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RESUMO

Esta pesquisa monogréfica teve como objetivo principal identificar conceitos e idéias em
torno do gerenciamento de processos de negdcio na Policia Militar de Minas Gerais (PMMG)
especificando e definindo, a partir da literatura especializada, elementos de metodologia e
melhores préticas ja consagradas que se apliquem a realidade da PMMG. O contexto
funcional da estruturagdo dessa organizagdo serviu de pano de fundo para uma andlise de
como a necessidade de funcionamento transversalizado nas organizacdes, hoje, exige o
emprego de metodologias que considerem o processo de trabalho como ele é: transversal. A
atualidade do tema impulsionou os trabalhos de pesquisa, pois a prépria estratégia
governamental denominada “Choque de Gestao”, empregada pelo Estado de Minas Gerais,
fundamenta-se na necessidade da transversalizagdo. A Policia Militar de Minas Gerais possui
todo um histdrico e cultura organizacional que inspiram uma avaliacdo mais acurada de como
pensar a transversalidade, sem necessariamente reestruturar a organizacdo, sabendo do
impacto de medidas desse grau de severidade. Surge entdo a questdo metodoldgica, de se dar
tratativa de gestdo orientada a processos na administracdo da organizacdo, o que exige a
defini¢do de uns “Oculos” pelo qual se possa visualizar a PMMG por processos, de forma
adequada e conformada a realidade da organizacdo. O debate foi contextualizado pelas
nog¢oes de qualidade, gerenciamento, metodologias, eficiéncia e produtividade, conduzidos a
partir de um restabelecimento histérico das metodologias que atravessaram as ultimas
décadas, na busca de um desempenho maximo das organizacdes e de uma qualidade total.

A descoberta das caracteristicas de um processo especifico dentro da organizacdo, que
pudesse ser confrontado com os elementos de metodologia consagrados, permitiu a no¢ao da
adequabilidade a realidade organizacional e a formacdo de perspectiva de aplicacdo
metodolégica, no contexto de toda a organizagdo. A principal conclusio foi de que é
oportuna, vidvel e necessaria a ado¢ao de metodologias para gestdo de processo de negdcio na
Policia Militar de Minas Gerais, como instrumento de suporte ao gerenciamento

organizacional e a obten¢do de um ponto 6timo de desempenho e qualidade.

Palavras-chave: Gestao de Processos; Qualidade Total; Processo de Negdcio; Metodologia

de Gestao.



ABSTRACT

This monographic study aimed to identify concepts and ideas surrounding the management of
business processes in the Military Police of Minas Gerais (PMMG) specifying and defining,
from the literature, elements of methodology and best practices already established that apply
to PMMG reality. The functional context of the structuring of PMMG served as backdrop for
an analysis of how the need for organizations operating in horizontalizing today require the
use of methodologies that consider the work process as it is - cross. The current theme
promoted the research work, for the very government strategy called "shock" management
employed by the State of Minas Gerais is based on the need for mainstreaming. The Military
Police of Minas Gerais has an entire historical context and organizational culture that inspires
a more accurate assessment of how to think transversality, restructure the organization
without necessarily knowing the impact of measures of severity. The question then arises of
methods, to give talks process-oriented management in the organization's management, which
requires a definition of "glasses" through which to view the processes by PMMG adequately
performed and conformed to the organization. The debate was contextualized by the notions
of quality, management, methods, efficiency and productivity, conducted from a historical
restoration of the methodologies that have gone through the last decades in the search for a
peak performance of organizations and total quality. The discovery of the characteristics of a
specific process within the organization, which could be confronted with the consecrated
elements of methodology, has enabled the notion of adequacy to reality and the formation of
organizational perspective of methodological application in the context of the entire
organization. The main conclusion was that it is timely, feasible and necessary to adopt
methodologies for business process management Military Police of Minas Gerais, as a tool to

support organizational management and achieving an optimum performance and quality.

Keywords: Process Management, Total Quality, Business Process, Management

Methodology.
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1 INTRODUCAO

O Brasil, seguindo a tendéncia mundial, experimentou, na década de setenta,
mudancas politicas, econdmicas e sociais, iniciadas desde o fim da segunda guerra, que
alteraram a forma dos 6rgdos de governo fazerem gestdo de suas atividades, passando a se
preocupar com os relacionamentos com o cidadao e com novos valores que surgiam, e a
buscar a reforma do Estado, a partir de meados dos anos 90.

Segundo Pereira (1996, p.4) a administracdo gerencial substituiu a administra¢do

burocratica pela incapacidade daquela em atender ao cidadao:

A administracdo publica burocrdtica classica foi adotada porque era uma alternativa
muito superior a administra¢do patrimonialista do Estado. Entretanto o pressuposto
de eficiéncia em que se baseava ndo se revelou real. [...] verificou-se que ndo
garantia nem rapidez, nem boa qualidade nem custo baixo para os servigos prestados
ao publico. Na verdade, a administragdo burocrdtica € lenta, cara, autorreferida,
pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas dos cidaddos.

Conforme Meireles (1995 apud CAMARGOS; DIAS 2003, p.1), o crescimento
do porte das organizacdes e o incremento da sua complexidade estrutural, associados a
aceleracdo do ritmo das mudancas ambientais, exigiram uma maior capacidade de formular e
implementar estratégias que possibilitassem superar os crescentes desafios e atingir os seus
objetivos tanto de curto como de médio e longo prazos. Enquanto o Estado era pequeno e s6
se preocupava com a garantia do direito a propriedade, o modelo burocratico subsistiu.

Abriicio (1997) destaca que o chamado modelo burocritico' weberiano® se
esfacelou e, na dimensdo administrativa, o0 modelo de administracdo gerencial, direcionado a
reducdo de custos e ao aumento da efici€éncia e produtividade da organizacdo, passou a ser
usado.

Esse novo modelo transformava os administradores publicos em gerentes,
introduzia o controle por resultados e a administragdo voltada para o atendimento do cidaddo

(PEREIRA,1996).

' O modelo burocrético se embasava na hierarquia forte, centralizacio, numa gestdo autorrefletida que surgiu
como substituicdo ao modelo patrimonialista que existia para fazer separagdo entre o publico e o privado e
garantir o direito as pessoas.

> Marx Weber propunha uma organizacio que se caracteriza por uma sistemética divisdo do trabalho. Essa
divisdo do trabalho atende a uma racionalidade que é adequada ao objetivo a ser atingido, ou seja, a eficiéncia da
organizagdo.
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Implementar a Administracdo Gerencial nos servicos publicos trouxe toda a
complexidade de buscarem-se metodologias e instrumentos para a diminui¢do de custos,
aumento de controle e melhor qualidade.

A passagem da teoria a pratica apresenta um importante grau de dificuldade,
considerando-se que efetivamente deve haver a economia e aumento de qualidade, conforme
explicita Pereira (1996, p.25): “[...] a dimensdo-gestdo serd a mais dificil. Trata-se aqui de
colocar em pratica as novas ideias gerenciais e oferecer a sociedade um servico publico
efetivamente mais barato, melhor controlado e com melhor qualidade.”

Explicitando essa complexidade, Hansen (2000 apud MIRANDA, 2004, p. 15)
ressalta que a “utilizac@o da 16gica dos processos pressupde um gerenciamento voltado ndo
apenas para aumentar a eficiéncia no uso dos recursos da empresa, mas visa alcancar a
eficdcia no atendimento ao cliente, através do aperfeicoamento dos processos.”

Buscando esse objetivo, surgem disciplinas nas ciéncias sociais aplicadas e na
administracdo que passam a estudar o gerenciamento de projetos e gestdo de processos. Essas
disciplinas sao estudadas especialmente por engenheiros da producdo, administradores de
empresa e administradores publicos.

O esquema da FIG.1 representa o processo de mudanca do modelo burocrético

para o modelo gerencial.

Foi impactadao

Modelo pm—

burocratico

-l
Aumento da

complexidade

estrutural das GMudn:lp :
. organizacoes Garau erencial
- -
I IE Reducao de
i B o PP PO : custo
li-| b -1 Crescimento

do porte das

i organizagies
Baseado no cumprimento o

de tarefas designadas
ormalmente a cada
Unidade

| Frodutividade

Eficiéncia
Aceleracao do

ritimo das mudancas

ambientais

FIGURA 1: Representacdo do processo de mudanga do modelo burocrético para gerencial no Brasil na década
de 90
Fonte: O autor.
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Para que o modelo gerencial seja implementado € necessdrio acontecer um
processo de modernizagdo da administracdo, com vistas ao planejamento, monitoramento,
avaliacdo e melhoria continua da qualidade dos servigos publicos.

Sobre essa modernizacio a PMMG, em seu Plano Estratégico de 2009-2011,
estabelece que ela se sustenta em quatro pilares, como representado na FIG.2, que sdo: 1°) o
aprimoramento da gestdo de pessoas, 2°) a simplificacdo e padronizacao de processos de
trabalho, 3°) atuacdo orientada por resultados e por gerenciamento de projetos e o 4°) uso da
tecnologia da informacgao e do conhecimento (MINAS GERAIS, 2009).

O pilar da modernizacdo chamado simplificacdo e padronizacdo de processo de
trabalho® é exatamente a razio desta pesquisa. A gestdo de processos tem entre seus
resultados a simplificacdo e padronizacdo definida no referido plano estratégico. Nesse
sentido asseguram os autores Slack er al.(2008) que sem um gerenciamento de processos

eficiente o melhor plano estratégico pode nunca tornar-se realidade.

Modernizacao
e inovacgao
Institucional

= - -

" Aprimoramento |( simplificacdo e | Atuacéo orientada Uso da
da gestio de padronizagao para resultados tecnologia da
pessoas de processos e por Informacéao e do
/| de trabalho | gerenciamento | conhecimento

1, de projetos

FIGURA 2: Defini¢@o de pilares da modernizagdo e inovacao Institucional da PMMG definidos no Plano
Estratégico 2009-2011.
Fonte: O autor.

Os processos se desenvolvem dentro da organizacdo e assim, sdo influenciados
diretamente pela forma como ela se estrutura e articula, se fazendo importante estudar sua
estrutura organizacional para uma melhor compreensdo de como o processo se comporta

dentro da organizacao.

O termo “processo”, nessa pesquisa, refere-se a um conjunto de atividades realizadas rotineiramente pela
administracdo da PMMG, que transformam um artefato de entrada que pode ser um pedido, uma ordem, um
despacho ou um ato administrativo qualquer, em uma saida que pode ser um servi¢co, um documento, ou um
produto, como: o processo de atendimento de ocorréncia, o processo de compra, o processo de reparo de
viaturas, o processo de concessdo de férias, os inquéritos policiais ou um desenvolvimento de software
corporativo.
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A PMMG € uma institui¢do de estrutura funcional, formal, hierdrquica e vertical.
Isso significa que ela € estruturada por Unidades funcionais que se articulam
hierarquicamente, distribuindo responsabilidade e competéncias formalmente. Essa ldgica
segue 0 modelo fordista*, como exemplificado na FIG.3.

No modelo funcional definido nas técnicas fordistas, cada trabalhador tinha uma
visdo departamental. Para ele a vis@o por processo procura entender o que € preciso ser feito,
focando nas atividades que agregavam valor para a organizagdo, lembrando que um processo
podia cruzar vérios departamentos e solicitar servigos de cada um deles (BALDAM et al.

2007).

12 Regido da
Policia Militar

1°Batalhdo da 16°Batalhdo da 13°Batalhdo da
Policia Militar Policia Militar Policia Militar

20%Companhiada
Policia Militar Policia Militar

1° Pelotdo da
Policia Militar

FIGURA 3: Exemplo de estrutura organizacional na PMMG.
Fonte: O autor.

Segundo Paim et al. (2009), a 16gica de trabalho nas organizacdes formais flui
no sentido vertical, movida pela distribuicao de responsabilidades de forma descendente. Para
os autores, essa pode ndo ser necessariamente a logica de trabalho mais eficiente, aquela que
proverd as condi¢des mais adequadas para que o processo de trabalho tenha o menor custo, o
menor tempo de ciclo e a melhor qualidade.

Portanto, nota-se que a natureza dos processos € horizontal ¢ trati-la de
forma vertical pode implicar em restri¢cdes de eficiéncia, conforme destaca Gongalves (2000

apud BALDAM et al. 2007, p. 26): “os processos de negdcio estdo relacionados com o

* Fordista se refere aos conceitos inseridos por Henry Ford, que apregoava a divisdo de tarefas.
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funcionamento da organizacdo e geralmente ndo respeitam os limites estabelecidos pelos
organogramas’’, conforme mostrado na FIG.3.

Entendem Maranhdao e Macieira (2011) que a estruturacdo funcional das
organizacdes € muito danosa para os processos que, tendo necessidade de fluir
transversalmente entre as diversas unidades da organizagcdo que executam parte da atividade,
passam a ter barreiras insuperdveis na troca de informagdes, produtos, energia € comunicagao.

Essas organizagdes funcionam como “silos”, porque os materiais entram por cima,
sao confinados pelas paredes na sua viagem pelo interior do silo e somente aparecem quando

chegam a ponta de saida, como ilustra a FIG.4.

FIGURA 4: Efeito “silo” da abordagem funcional
Fonte: Maranhdo e Macieira (2011)

As operagdes de um processo vao perpassar transversalmente as unidades
funcionais como mostrado na FIG.5, fortalecendo a ideia que a melhor gestdao € aquela que
considera a organizacdo como um conjunto de processos.

A metodologia de organizacdo do trabalho nas organizacdes deve respeitar essa
caracteristica, como bem enfatiza Valls (2004), quando define que um resultado desejado €
alcancado mais eficientemente se as atividades e os recursos relacionados sao gerenciados
COMO Um Processo.

Com relacdo ao desempenho que esse modelo consegue obter, Harrington (1993
apud MIRANDA 2004) afirma que, para uma organizacdo apresentar um desempenho
superior é preciso mudar a forma de se pensar, agir e falar nela. E preciso parar de pensar em
termos da estrutura da empresa e comegar a concentrar a aten¢ao nos processos que controlam

suas interacdes com os clientes.
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A FIG 5 mostra um processo cujas operacdes sdo realizadas por unidades que
funcionalmente ndo se subordinam, ou seja estdo paralelas na estrutura. No exemplo a
Unidade chamada “1 CIA”, subordinada ao “Comando BPM”, realiza a primeira operagdo. A
unidade chamada, “Secdo de Pagamento” subordinada a DRH realiza a segunda operacdo e a
Unidade “Secdo de Pagamentos™ subordinada a unidade funcional “IPSM” realiza a dltima

operacdo, demonstrando como o processo se desenha transversalmente.

UNIDADE 1 UNIDADE 2 UNIDADE 3
| DRH ‘ IPSM ‘

1 ' Ir | . r |
Comando Segao de Secdo de 0
BPM  — l agamento Pagamento =
TERMINO

[ |
\ H. 1CIA. p1
IINiciO

i 1 Pel

1 Grupo

T TRANSVERSALIDADE Dl.',l) PROCESSO NUMA ESTRUTURA FUNCIONAL s

FIGURA 5: Ocorréncia transversal do processo na organizaco
Fonte: O autor.

A abordagem por processos vem como forma de tornar a eficiéncia e qualidade
das organizacdes mais elevadas. Considerando que o servigo entregue pela organizacdo ¢ uma
consequéncia do processo, quanto melhor for o processo, melhor serd a qualidade e eficiéncia
do servigo ou produto final.

Como definem Maranhao e Macieira (2011), os produtos e servigos sao resultados
do processo, logo, se o processo (que é a causa) é ruim, dificilmente seus resultados serdao
bons.

Essa pesquisa procurou estudar o ponto onde a gestdo encontra um resultado mais
produtivo e de maior qualidade possivel, chamado de “ponto 6timo”, dai, considerar-se a
relacdo causa X efeito entre o processo e o produto/servico como primordial para uma
abordagem correta. Para Maranhdo e Macieira (2011, p 185.):

Nas atividades organizacionais (empresariais, sociais e pessoais), a busca pelos
pontos 6timos € vital, seja para a sobrevivéncia, para o sucesso ou para o bem estar.
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Quem opera nos pontos 6timos dos seus processos muito provavelmente vai ter os
melhores resultados dentre todos os demais resultados possiveis [...].

Por isso o objetivo geral dessa pesquisa foi caracterizar uma metodologia
adequada para obtencdo de um “ponto 6timo” no gerenciamento de processos de negdcio na
Policia Militar de Minas Gerais.

Foram objetivos especificos: (1) classificar os processos de desenvolvimento de

29 <¢

software no CTS quanto a tempo e custo, medindo “tempo médio de ciclo”, “tempo médio de

29 ¢

processamento”, “tempo médio de atraso” e ‘“coeficiente de eficiéncia”; (2) medir a qualidade
dos processos através das medidas de “qualidade intrinseca”, “entrega”, “custo” e “moral”S;
(3) caracterizar as metodologias existentes na bibliografia especializada para aferir sua
adequabilidade ao cendrio de processos da Policia Militar de Minas Gerais, especificamente
ao CTS; (4) conhecer ferramentas informacionais de gestdo de processo que apdiem a
metodologia para a obtencdo de um “ponto 6timo”.

A justificativa dessa monografia foi que o assunto ‘“gerenciamento de processos
de negdcio” € pouco estudado na institui¢ao.

A natureza funcional na articulagdo do trabalho e das tarefas na PMMG nio
favorecem a uma percepcao do processo como um todo. Nesse modelo de estrutura, cada
operador cuida de sua responsabilidade, abstraindo-se das demais operagdes. As interacdes
entre tarefas, os percal¢os decorrentes da comunicacdo entre unidades diferentes e possivel
descompasso entre os atores envolvidos s6 sdo percebidos diante de contingéncias, ou diante
de um resultado ndo desejado. Para minimizar essa caracteristica limitadora da organizagao, é
importante uma acurada andlise da literatura especializada, pois hd um progresso técnico e
conceitual que pode ser aderido pela organizacao.

Essas novas metodologias permitem a andlise de custo de processamento, que
pdde ser empregada na organizacao, inclusive na Unidade escolhida para a pesquisa, o Centro
de Tecnologia em Sistemas (CTS).

Essa Unidade tem processos de trabalhos com repercussdes logisticas e
tecnoldgicas em todo o Estado, porque centraliza tarefas com resultados para toda
organizacdo, como aquisicdes de tecnologias, desenvolvimento de programas, controle de
redes e manutencdes diversas. O CTS também influencia significativamente o grau de

maturidade da organizacdo na Gestdo do Conhecimento e na disponibilizacio de sistemas de

5 . .. N . g . . o
Essas medidas definiram um parametro indicativo do processo, a fim de se verificar se os elementos de
metodologia encontrados na literatura especifica conduziriam a um ponto 6timo no processo escolhido.
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informacdo, uma vez que estuda, desenvolve, adquire e emite pareceres sobre os sistemas de
informacdo que a organizacdo adota em suas diversas dreas de atuacao.

Essa pesquisa pode permitir um diagndstico e, possivelmente, um
redimensionamento das responsabilidades, ou a redefinicao de fluxos informacionais internos
e externos, que ora ocorrem nessa Unidade.

Os resultados dessa pesquisa poderdo servir de base para uma profunda mudanca
na forma como a Organizacao lida com a informagao de negdcio, administrativa e de suporte,
o que tende a apresentar reflexos sobre o modelo de gestdo do conhecimento da PMMG,
iniciado no Plano Estratégico 2009-2011, além de auxiliar a Organizagdo a lidar melhor com
as demandas provenientes do modelo de gestiao do atual Governo.

A pergunta norteadora dessa pesquisa foi: quais sdo as caracteristicas de uma
metodologia adequada para a obten¢dao de um ponto 6timo no gerenciamento de processo de
negécio na PMMG?

A hipotese estabelecida foi de que a metodologia adequada para a obtencao de um
ponto 6timo no gerenciamento de processos de negdcio na PMMG caracterizar-se-ia pela
andlise e modelagem, controle de processo, solu¢dao de gargalos e melhoria continua, aferindo
custo, qualidade e desempenho.

Para respondé-la foi estudado o progresso técnico pelo qual passaram as
metodologias de gestdo de processo, desde a administracdo cientifica, para que se pudessem
estabelecer os principais elementos metodologicos considerados como melhores praticas. A
partir desses elementos, apresentou-se um arquétipo de metodologia com a intencdo de
verificar sua adequabilidade na organizacao.

Com as medidas feitas no processo de desenvolvimento de software foi realizada
uma anélise confrontando-as com os elementos de metodologias do arquétipo, para projetar se
tais elementos conduziriam a um ponto 6timo.

Foi tema dessa pesquisa o gerenciamento de processos de negécio na Policia
Militar de Minas Gerais (PMMG), considerando-se uma analise sobre as caracteristicas de
metodologia para obtencdo de um ponto 6timo.

Esse tema como definem Paim, et al. (2009) é um subconjunto da Engenharia da
Producao.

Para Zilbovicius (2006) apud Paim et al.(2009) a Engenharia da Produgdo tem
como fun¢do a continua elaboracdo de solu¢des para o problema bdsico da combinagdo de

fatores de produgao.
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Delimitou-se, portanto o tema ao gerenciamento de processos de negdcio na
PMMG em uma andlise sobre as caracteristicas de metodologia para obtencdo de um ponto
6timo dos processos de desenvolvimento de software para a area de Saide da PMMG, no
Centro de Tecnologias em Sistemas (CTS), no ano de 2010.

Os processos de negdécio do CTS tém implicacdes em toda a Policia Militar,
gerando a expectativa de que, no futuro, essa pesquisa possa também contribuir para
mudancas corporativas mais abrangentes.

Quanto a metodologia, foi uma pesquisa descritiva com tragos de bibliografica,
verificando através de planilhas caracteristicas do processo, onde se descreveu e caracterizou
o objeto de pesquisa e se verificou as relacdes entre varidveis.

Como técnica de pesquisa utilizou-se da pesquisa documental e bibliografica.
Essa dltima teve como €nfase uma abordagem recente das teorias de gerenciamento de
processos de negocio.

Como pesquisa bibliografica, fonte secunddria, essa pesquisa teve como base
teorias da Engenharia da Producdo e das Ciéncias Sociais Aplicadas, com énfase na
administracao de empresas, focado em Organizagdo, Sistemas e Métodos, tais como Paim et
al. (2009), Maranhao e Macieira (2011), Campos (2004) e Cruz (2010), teses, monografias,
artigos cientificos, periddicos e demais publicacdes que tratam do tema em estudo.

A coleta de dados também se valerd de pesquisa documental, nesse caso, como
informam Marconi e Lakatos (2010, p.157) “a fonte de coleta de dados estd restrita a
documentos, escrita ou ndo, constituindo o que se denomina de fontes primarias.”

Foram utilizados arquivos publicos da Policia Militar de Minas Gerais que
normatizam e norteiam as atividades administrativas na organizagao.

A pesquisa documental utilizou-se também de banco de dados de sistemas de
apoio aos processos de negécio do CTS, para anédlise e interpretacdo, destinado aos fins dessa
pesquisa.

Para a compreensdo do tema desse trabalho, foram definidas sete secdes: a se¢do 1
introduz o conteddo desse estudo; a se¢do 2 apresenta a base tedrica para o processo; a secao
3 discorre sobre os principais conceitos de gestdo do processo; a se¢do 4 apresenta as
principais metodologias para a gestdo de processo encontradas na literatura especializada; a
secdo 5 estabelece um arquétipo metodolégico construido a partir dos elementos de
metodologia consagrados na secdo 4; a se¢do 6 detalha a metodologia adotada nessa pesquisa,

caracterizando o objeto de estudo e a se¢do 7 analisa os resultados da pesquisa.
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2 PROCESSO DE NEGOCIO

Nesta secdo serdo abordados os conhecimentos que fundamentaram essa pesquisa
em torno de seu conceito principal — o processo. Esse serd caracterizado, distinguido,
classificado e detalhado. A especializacdo desse conceito genérico para o conceito de

processo de negdcio serd também justificada nesta secao.

2.1 O Processo

O termo processo vem do latim processu que quer dizer “[...] Maneira pela qual se
realiza uma operagdo, segundo determinadas normas; método, técnica [...]”
(FERREIRA,1987, p. 1149). No contexto dessa pesquisa, processo refere-se ao conjunto de
atividades rotineiras desenvolvidas dentro da organizagao, que transformard uma entrada, que
pode ser um pedido, uma ordem, um despacho, uma ocorréncia policial ou um ato
administrativo qualquer, numa saida que pode ser um servi¢co, um documento ou um produto,
agregando valor e ele para um cliente ou para o cidaddo.

Maranhao e Macieira (2011) apresentam o processo como um arranjo onde uma
entrada, matéria prima ou insumo sao transformados em um produto ou saida, como mostrado
na FIG.5.

O processo pode ser visto como um conjunto de fatores (as entradas) que dao
causa a consequéncias que sao as saidas. Para Campos (2004, p. 19) “processo € um conjunto
de causas (que provocam um ou mais efeitos)”.

Cita-se como exemplo, o “processo de desenvolvimento de software” que recebe
como entrada o conjunto de requisitos6 de software, que sdo analisados, modelados,
construidos e testados, entregando, ao final, um programa de computador executdvel. Nesse
caso os requisitos de software sao as entradas; a andlise, modelagem, construcao e teste sao o
processamento e o programa executdvel € o produto.

Outro exemplo seria o processo de compras, que tem como entrada a
especificacdo da compra e o pedido, que passam pelo processamento (or¢amento, licitagdo,
contratagdo e recebimento) e tem como produto o bem ou servico entregue.

Ressalte-se que nessa pesquisa o termo processo € genérico e se refere as

atividades realizadas pela organizacdo na sua operacionaliza¢do, administracao ou gestdo, nao

® Requisitos de software sdo condi¢des ou caracteristicas exigidas pelo usudrio de soffware que o programa
deverd conter.



29

se confundindo com processo administrativo, ou processo judicial, embora estes sejam

também uma especializacdo do processo. O termo processo possui vdrias definicdes

semelhantes e complementares entre si. Maranhdo e Macieira (2011) algumas dessas

defini¢des, QUADRO 1 .

QUADRO 1

Definicdes de processo para a gestdo das organizacoes

Fonte Bibliografica

Defini¢do de Processo

Norma NBR ISO 9000:2000

Conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transforma insumos

(entradas) em produtos (saidas).

Integration Definition for Modeling
of Process — IDEFO

Conjunto de atividades, fungdes ou tarefas identificadas, que ocorrem em um

periodo de tempo e que produzem algum resultado.

Michael Hammer (em Reengenharia
— Revolucionando a empresa e a

Agenda)

1. Reunido de tarefas ou atividades isoladas

2. Grupo organizado de atividades relacionadas que, juntas, criam um resultado de

valor para o cliente

Thomas H. Davenport (em

Reengenharia de Processos)

1. Conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar em um

produto especificado para um determinado cliente mercado.

2. Ordenacdo especifica das atividades de trabalho, no tempo e no espago, com um

comego, um fim, e inputs e outputs claramente identificados.

Rohit Ramaswamy (em Design and

Management of Service Processes)

Sado sequéncias de atividades que sdo necessdrias para realizar as transagdes e

prestar o servigo.

Dianne Galloway (em Mapping

Work Processes)

Uma sequéncia de passos, tarefas ou atividades que convertem entradas de
fornecedores em uma saida. Um processo de trabalho adiciona valor as entradas,

transformando-as ou usando-as para produzir alguma coisa nova.

Geary A. Rummler e Alan P. Brache

(em Melhores Desempenhos das

Empresas)

Uma série de etapas criadas para produzir um servigo ou um produto.

Business Process Management —

BPM

Um processo de negdcio é uma seqiiéncia de atividades (ou tarefas) que ao serem

executadas transformam insumos em um resultado com valor agregado.

Gespublica

Qualquer atividade ou conjunto de atividade que toma um input (insumos) adiciona

valor a ele e fornece um output (produto/servi¢o) a um cliente especifico.

Fonte: Maranhdo e Macieira (2011, p. 13).

Segundo Gongalves (2000), o processo € qualquer atividade ou conjunto de

atividades que toma uma entrada, adiciona valor a ela e fornece uma saida a um cliente

especifico.
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Para Laurindo e Rotondaro (2006), apud Faria e Dias (2007, p. 3) um processo € o
modo como um trabalho € realizado, “[..] um processo empresarial €, simplesmente, 0 modo
como uma organizacao realiza seu trabalho — a série de atividades que executa para atingir
dado objetivo para certo cliente, seja interno, seja externo.”

Para Hammer e Champy (1994 apud FARIA E DIAS, 2007), processo € um
grupo de atividades realizadas numa sequéncia légica, com o objetivo de produzir um bem ou
um servigo que tem valor, para um grupo especifico de clientes.

Todos os conceitos citados podem se representar sumariamente na ilustracdo da

FIG.6 que apresenta o processo de forma genérica.

ENTRADAS SAIDAS
j PROCESSO 1
O ’L (Transformacdes) J {)
» Materiais
* Semnigos » Materiais
» Informacdes * Senvigos

» |nformacdes

FIGURA 6: Modelo de um processo genérico.
Fonte: Adaptado de Maranhdo e Macieira (2011).

N

Um processo tem caracteristicas que o distingui quanto a qualidade e
desempenho, caracteristicas estas que podem ser medidas no tempo e no espaco € podem ser
controladas pelo “gerenciamento de processo”.

Davemport (1994 apud VALLE; OLIVEIRA, 2010) enfatiza que o processo € um
conjunto de atividades estruturadas e medidas, sendo uma ordenagdo de atividades no tempo e
no espacgo, com comego e fim. A organizacdo como um todo pode ser vista como um grande
macro processo que de divide em varios outros processos menores, recorrendo esta divisdo até

processos mais elementares, numa estrutura que se assemelha a uma arvore.
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Para Gongalves (2000, p.) as organizacdes sdo uma cole¢do de processos. Ele
afirma que “[...] a empresa é uma colecdo dos fluxos de valor voltados a satisfacdo das
expectativas de um determinado grupo de clientes”.

Campos (2004) afirma que o processo € divisivel em outros processos menores €
mesmo estes menores podem ser ainda divididos em outros de forma a facilitar o
gerenciamento. J4 Maciel e Macieira (2011) definem que as atividades que ocorrem nas
organizagdes, mesmo as mais simples, compdem-se de uma rede de processos
interconectados.

Esse conjunto de processos que forma a organizacdo € tratado pela literatura
especializada como “rede de processos”, “arvore de processo”, “portfélio de processos” ou
ainda “carteira de processos”, representando o registro ordenado dos processos de uma
organizac¢do, com o objetivo de visualizi-los e geri-los.

Maranhdao e Macieira (2011) afirmam que uma darvore de processo € um
“instrumento que consolida, vinculadamente, todos os processos de determinada abrangéncia
de analise, nos seus diferentes niveis de desdobramento.”

Define a ABPMP (2009) que uma organizacdo madura terd um grupo de
governanca de gerenciamento de processos pra supervisionar o “portfélio” de processos da
organizacdo. ELO Group (2011) estabelece que o foco em processos de negdcio individuais
que leva a gerenciamento de cada processo € a ideia central do “portfélio de processos”.

Os processos que se especializam a partir de um processo maior também sio
chamados de subprocessos e estes quando se especializam até atividades mais elementares sao

chamados de tarefas, como mostrado na FIG.7.

Pfocesso Comprar mercadorias
Comprar & armazenar mercadorias ’
o Controlar estoque de mercadoriag
- Fnhrimrrpins
Fabricar produtos | Fabricar szigados
Fabricar & comercializar J Fabricar doces
pées ¢ doces 7 Administrar pessoal
. = | Gerir pessoal, g < s
arefas - infraestrutura e finangas e
] ‘_ Controlar financas e contabilidade
Vendar pwdulos FeRs baic?o
Vender a domicilio
BSSO
Pr Subprocessos
Tarefas
Arvore de Processos Arvore de Processos de uma Padaria
(Representagao Simbdlica)

FIGURA 7: Arvore de processos
Fonte: Maciel e Macieira (2011).
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Um determinado processo pode ser representado por um modelo. Trata-se de uma
abstracdo grafica que representard o processo com as interacdes de todos os seus elementos,
com o objetivo de se permitir compreender um determinado processo, socializar o
conhecimento sobre ele e atuar sobre ele.

Souza et al. (2010, p.38) afirmam que o modelo € uma “forma de representacao da
realidade ou de objetos reais”. No entanto Baldam et al. (2007) ressalvam que nenhum
modelo corresponde exatamente a realidade, mas um modelo serve como valiosa orientagao
para a pratica.

Afirmam Faria e Dias (2007) que o objetivo de um modelo de processo € garantir
o entendimento da estrutura e a dindmica da organizagdo, objetivando a compreensdo entre
todos os envolvidos, bem como clientes, usudrios finais e desenvolvedores, para que
todos tenham uma visdo comum.

Segundo Rosemann (2006) apud Faria e Dias (2007), usar um modelo de
processo sugere uma abordagem mais disciplinada, padronizada, consistente e sobretudo,
mais cientifica. Ela facilita a visualizacdo do processo e tem de satisfazer um grupo de
pessoas cada vez mais heterogéneo e os propdsitos da modelagem.

Um modelo é fundamental para que, através da sua observacdo, seja possivel
entender as melhores formas de atuacdo no processo, trabalhando-se nas melhorias de
processo.

De acordo com Vieira (2003) apud Faria e Dias (2007), a modelagem de
processos empresariais € o processo de conduzir a melhoria dos processos de negocios
da organizacdo, otimizando a utiliza¢do de seus recursos e permitindo criar para acompanhar
a sua performance e o cumprimento de suas metas.

Quando se referencia um modelo de processo, incluem-se todas as ocorréncias ou
instancias daquele modelo, conforme FIG.8. As ocorréncias ou instancias de um modelo
passam a ter caracteristicas similares, de forma que qualquer atuacdo sobre o modelo implica
em resultados para todas as suas ocorréncias.

Um modelo de processo de compras de viatura, por exemplo, terd como entrada
um pedido de compra; terd responsaveis por cada operacao do processo e terd um fluxo

[t

padronizado. Assim, a compra do automoével de placa “x” feita em 10 de janeiro de 2001 é
uma instancia diferente da compra do automoével de placa “y”, feita na semana seguinte, mas
ambas seguiram a um mesmo modelo - o “modelo de compra de viatura”. Sdo instancias ou

ocorréncias distintas de um mesmo modelo de processo, conforme mostrado na FIG.8
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Segundo Faria e Dias (2007), cada processo utiliza recursos entre seu inicio e fim,
que podem ser novamente utilizados, apds seu término, para algum outro propdsito. Assim

pode-se ter vdrias instancias de um mesmo processo acontecendo concorrentemente.

Modelo de processo de compra de viaturas

O_{Pedldo L Orcamento Licitacdo H contrato H Entrega ]’O
compra ’ '

Ocorréncias ou instancias do modelo de compra de viaturas

r" 1 f AN 8 N 3 f 3

“ ( ‘; Pedido de Orcamento Licitagdo contrato
P —» Entrega 030
compra 001 K 001 K 0234 036 9 _O

LS o LS . . 4 o LS S

r N N N N [ a

Pedido de Orcamento Licitagdo contrato Entrega
compra (002 K 002 K 238 K 089 N entrega 054 O

LS o LS o . S o - A

FIGURA 8: Modelo de processo de compra de viatura. Exemplo de modelo e instincia de processo
Fonte: O autor.

E importante distinguir também o “processo” do “projeto”. Este ltimo tem um
inicio e fim definidos e nao se repete, ao passo que aquele se repete continuamente.

Conforme estabelece o PMBOK (2004) o processo também ndo pode ser
confundido com projeto. Este tltimo tem um resultado tnico e € finito. Ja o processo tem uma

natureza de continuidade, rotina e repeticao.

2.2 Elementos do Processo

Os processos s@o constituidos por elementos que o caracterizam e dele fazem
parte. Os elementos sdo: (1) eventos (inicial, intermedidrio e final), (2) os atores do processo,
(3) atividades, (4) tarefas ou operagdes, (5) entradas e saidas, (6) controle ou decisdo e fluxo.

O primeiro elemento, os eventos, s@o acontecimentos que mudam o fluxo do
processo, iniciando-o, terminando-o, transferindo seu controle para outra parte do processo ou

para outro processo ou alterando seu tempo.
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A ABPMP (2009, p. 30) esclarece: “os processos sdo disparados por eventos
especificos e apresentam um ou mais resultados que podem conduzir ao término do processo
ou a transferéncia de controle para outro processo”.

Corroborando com essa idéia Maranhao e Macieira (2011) apresentam que o
evento € algo que acontece ou pode acontecer durante o curso do processo, € que afeta seu
fluxo, usualmente consistindo em um disparo ou um resultado.

Especificamente sobre o evento que transfere controle, Faria e Dias (2007)
explicam que um evento ocorre quando o fluxo de execugdo passa de uma parte para outra.
Quando o fluxo chega a um objeto de emissdo de evento ele automaticamente passa para o
ponto onde se encontra o objeto de recebimento de evento.

A FIG.9 apresenta um exemplo de processo onde hé o pedido de abertura da conta
que imediatamente dispara um evento que enviard uma carta ao requerente. Outro evento

interrompe o fluxo por sete dias antes de envia um aviso a outro departamento.

Avisa

requerente do
andamento

Aguarda 7
dias

Erwia solicitacdo ao cliente de dados

Pedido de
abertura de Cria Conta
conta

Inicio Possui contat

FIGURA 9: Processo de abertura de conta, exemplo de evento intermedidrio
que interfere no fluxo do processo
Fonte: o autor.

Outro elemento € o ator no processo, ou seja aquele que realiza alguma acdo no
processo. Um deles € proprietario do processo. Ele define, avalia e redesenha um processo.
Outro € o responsavel, que acompanha uma execucdo especifica do processo e outro o
operador, que realiza cada operacao ou atividade do processo individualmente.

Esclarecem Faria e Dias (2007) que o proprietario de um processo € um executivo
que define o processo, estabelece e monitora suas metas. Para ele o responsavel pelo processo
“executa” uma instancia do processo e se reporta ao proprietario do processo.

Outro ator € o signatario do servi¢o ou produto, que é chamado de cliente interno

ou externo e pode ser um funciondrio, um ator externo, um cidaddo, um 6rgao externo ou um
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orgdo interno. Nesse sentido, salienta Netto (2006 apud PAIM et al., 2009) que o processo €
uma série de atividades que a organizag@o executa para atingir um objetivo para um dado
cliente, seja interno ou externo.

As atividades sdo agdes dentro do processo que realizam um trabalho sobre o
objeto do processo acrescentando algum valor ao artefato de entrada dessa atividade, podendo
ela ser uma tarefa ou um subprocesso. Maranhdo e Macieira (2011) afirmam que as atividades
sao trabalhos realizados em um processo de negdcios podendo ser uma tarefa ou qualquer
subprocesso.

As tarefas ou operacdes sao os seguimentos do processo que ndo se desdobram
mais em outros trabalhos e se sucedem formando o processo. As tarefas podem ser acdes
manufaturadas ou automaticas que se serializam ao longo do processo agregando valor as
entradas do seu inicio ao fim. Neste sentido Faria e Dias (2007) afirmam que as operacdes sao
tarefas discretas que seguem uma seqiiéncia e que dependem uma das outras numa sucessao
clara. Para ABPMP (2009) os processos sdo compostos por vdrias tarefas ou atividades
interelacionadas que solucionam uma questao especifica.

Outro elemento do processo sdo as entradas e saidas (input/output). A entrada
significa os recursos modificados ou consumidos pelo processo e as saidas o resultado do
processo. Faria e Dias (2007, p. 2) esclarecem que “os inmputs podem ser materiais,
equipamentos e outros bens tangiveis, mas também podem ser informacdes e conhecimento”,
reconhecendo por saidas, tanto os produtos como o0s servicos.

O controle, decisdo ou direcionador s@o pontos no fluxo do processo que servem
de entrada para outros pontos a partir de regras ou restricdes. Podem ser decisoes,
ramificacdes, combina¢cdo ou reunido de eventos. Para Souza et al. (2010) controles sdo
elementos usado para controlar como a seqiiéncia do fluxo interage dentro de um processo ao
convergir e divergir, separando e juntando os fluxos.

As decisdes sdao pontos fazem o fluxo tomar um ou outra direcdo. Explicam
Maranhdo e Macieira (2011) que os direcionadores sdo elementos utilizados para controlar
como os fluxos de seqiiéncia interagem num processo reunindo ou desdobrando o fluxo.

O fluxo representa um caminho interligando as operac¢des de inicio ao fim do
processo, seguindo as regras definidas no o processo. Definem Souza et al. (2010) que o
fluxo representa o caminho seguido no processo mediante as determinagdes impostas pela
l6gica e/ou regra definidas no modelo de mapeamento. Ele liga os diversos eventos fungdes e

conectores mediante regras proprias.
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Outra caracteristica importante do processo a possibilidade de que ele se desdobre
em subprocessos. Considerando que o subprocesso ¢ um processo que foi desdobrado de um
processo maior, estd dentro deste processo. Ele ainda pode ser desdobrado em outro
subprocesso ou em atividades. Conceitualmente ele é também considerado uma atividade.
Para Souza et al. (2010) o subprocesso € uma atividade composta que € realizada dentro de
um processo de negdécio. Definem Baldam et al. (2007) que subprocesso é um processo
incluso dentro de outro processo.

Quando um processo € representado graficamente e dentro dele existe outro
processo (um subprocesso), ele pode ser representado “agrupado” quando as tarefas do
subprocesso ndo aparecem, ou expandidos quando as tarefas do subprocesso sdo exibidas.
Explicam Maranhdo e Macieira (2011) que uma atividade de um processo pode ter uma

indica¢do de um desdobramento em atividades de menor nivel, sendo o desdobrado chamado

de expanded e o nao desdobrado collapsed, conforme FIG.10.

Sub-processo Collapsed

realizar
recepcionar O e
P atendimento pagamento e
paciente medico

liberar paciente
[+]

. 8

Sub-processo Expanded

Perguntar i prescrever orientar
) realizar exames . ]
gueixas receita paciente

FIGURA 10: Subprocesso ndo desdobrado (collapsed) e expandido (expanded).
Fonte: Adaptado de Maranhdo e Macieira (2011).

Os elementos do processo sdo sumarizados no QUADRO 2. Esta conceituacdo é
importante para se alinhar os termos que serdo utilizados a andlise das metodologias € na

defini¢do do arquétipo nas secdes seguintes.
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QUADRO 2
Quadro conceitual dos elementos constituintes de um processo
ELEMENTO | CONCEITO | EXEMPLO
Os eventos sdo fatos que afetam o
fluxo do processo e normalmente O O
(1) Evento possuem uma causa ou um impacto.

(2) Proprietario ou

responsavel ou
operador

(3) Cliente ou
cidadao

(4) Atividade

(5) Tarefa ou
operacoes

(6a) Entrada

(6b) Saida

(7) Controle ou
decisao

(8) Fluxo

(9) Subprocesso

Eventos podem ser iniciais,
intermedidrios e finais.

O proprietario é um ator que define,
avalia e redesenha um processo. O
responsdvel acompanha uma
execugdo especifica do processo e 0s
operadores realizam cada operacio ou
atividade do processo
individualmente.

E o signatério do servigo ou produto e
que interfere nos requisitos do
processo.

Esse elemento significa tanto os
subprocessos como tarefas.

Uma tarefa pode ser manual quando
feita por um ser humano ou
automatizada quando realizada por
um mecanismo ou sistema.

Sao insumos, matérias primas e
produtos

Sdo servicos ou produtos decorrentes
do processo.

Esse elemento reconduz um fluxo do
processo alternativamente para um ou
outro sentido, ou diverge para dois
outros caminhos ou ainda convergem
dois fluxos em um sé.

Elemento usado para mostrar a ordem
(seqiiéncia) em que as atividades do
processo serdo executadas.

E um processo que foi desdobrado de
um processo maior

Inicioc mensagem Fim

Proprietario: Chefe da Secdo de
Pessoal da Regido

Responsdvel: Chefe da secdo de
pessoal da Unidade

Operador: Boletinista que realiza a
operagdo ‘“Publicar” do processo.

Solicitante.

Solicitagdo de compra (tarefa),
especificacdo de material
(subprocesso)

Solicitacdo de compra, geragdo de
relatério didrio.

solidtacio de

compra

Oficio de solicitagao

Contrato de compra.

Especificacdo estd concluida? Se estd
inicia licitag@o, se ndo especifica
novamente.

Solictacio de

Licitacdo
compra 2

Salicitacio de
compra

Licitagao

Processo: Compras
Subprocesso: especificagdo de material

Fonte: Adaptado de Junior (2007).
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2.3  Tipos de Processos

Existe vasta bibliografia especializada que busca classificar os processos. N@o ha,
no entanto, um alinhamento terminoldgico entre os autores, como pode ser Vvisto no
QUADRO 3, mas para efeito de compreensdo e gerenciamento, fica evidente a diferenciacao
entre processo relacionados com a atividade-fim da organizagao e processos de retaguarda.

Sobre isso esclarecem Maranhdo e Macieira (2011) que ndo ha consenso entre
autores e escolas de administra¢do, quanto a classificacdo dos processos, designando alguns
como processos bdsicos e processos de suporte, tornando-se importante caracterizar que os
processos de retaguarda existem com o fim de permitir os processos de linha de frente, que
tém por sua vez a finalidade de atender as necessidades dos clientes finais. Vérios autores

como mostrado no QUADRO 3 convergem em relacdo a existéncia de processos gerenciais.

2.3.1 Processos de Negocio ou Finalisticos

Os processos de negoécio (fim), ou primdrios sdo justamente 0S processos
relacionados a atividade-fim da organizacdo; aqueles que entregam o produto para os clientes,
sendo, portanto essenciais e criticos; Garvim (1998) apud Gongalves (2000, p.10) define que
“[...] os processos de negdcio (ou de cliente) sdo aqueles que caracterizam a atuacdo da
empresa e que siao suportados por outros processos internos, resultando no produto ou servigo
que € recebido por um cliente externo.”

Os processos fim tem a missao de realizar o negécio da organizagdo. Maranhdo e
Macieira (2011) afirmam que os processos de negécio sdo finalisticos e garantem o
cumprimento da missao da organizacdo. Para Paim et al. (2010) os processo de negdcio sdo
estdo relacionados com a producdo ou entrega do servi¢o ou produto ao usudrio final.

Exemplificando a partir da andlise da Unidade funcional de provimento de
tecnologia da PMMG, o Centro de Tecnologia em Sistemas (CTS), os processos de negdcio
seriam a manutencao de computadores ou o desenvolvimento de software ou a instalagdo de
redes.

Processos primdrios sdo ponta-a-ponta, interfuncionais e entregam valor aos
clientes. Processos primérios sdo frequentemente chamados de essenciais, pois representam as

atividades essenciais que uma organizagao tem para cumprir sua missao (ABPMP, 2009).
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Exemplos de processos finalisticos na PMMG seria a realizacdo de operagdes,
atendimento de ocorréncia, realizacdo de escoltas e policiamento em eventos. H4 unidades
dentro da organiza¢do que tém por cliente o publico como o CTS que fornece servigos as
unidades funcionais da Organizagdo ou o Hospital da Policia Militar que atende aos
servidores e seus dependentes. Nestas unidades, seriam exemplos de processos de negdcio um
concerto de equipamento de informatica e um atendimento médico no Pronto Atendimento,
respectivamente.

Esse processo no entanto depende de outros que dardo suporte a suas operagdes ou

promoverao sua gestao.

2.3.2  Processos de Retaguarda

Os processos de retaguarda viabilizam os de negécio ao garantir todo o
funcionamento da organizagao sistemicamente, assegurando o suporte e provisionamento do
qual dependem os processos de negdcio. Conforme ressalta Garvim (1998 apud Gongalves
2000, p.10), os processos de retaguarda sdo centralizados na organizacdo e viabilizam o
funcionamento coordenado dos vdrios subsistemas da organizacdo em busca de seu
desempenho geral, garantindo o suporte adequado aos processos de negdcio.

A execucdo dos processos de retaguarda gera produtos que serdo insumo para que
os processos fim da organizagdo possam ocorrer. Dentre eles estdo processos que provém a
logistica e infra-estrutura, habilitam os recursos humanos ou possibilitam a realizacdo de
metodologias nos processos-fim. Discorrendo sobre os processos de retaguarda a ABPMP
(2009, p. 39) define que:

Esses processos sdo desenhados para promover suporte a processos primarios,
frequentemente pelo gerenciamento de recursos e ou infraestrutura requerida pelos
processos primdrios. O principal diferenciador entre processos primdrios e de

suporte, € que os processos de suporte ndo geram valor direto aos clientes, a0 passo
que 0s processos primarios sim.

O cliente final ndo verd os produtos gerados pelos processos de retaguarda, mas o
produto ou servico gerado pelos processos-fim, que sio recebidos pelo usudrio final, tiveram
valores agregados pelos processos de retaguarda. Para Maranhdo e Macieira (2011) a
finalidade essencial dos processos de retaguarda € assegurar a operacao eficaz e eficiente dos

processos da linha de frente.
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Exemplos de processos de retaguarda na PMMG seriam os processos de
concessdo de férias aos funciondrios, processo de compra de suprimentos para a oficina de
manuten¢do, ou contratacdo de empresa para fornecimento de analistas para a fabrica de
software.

2.3.3 Processos de Gerenciamento

Os processos de gerenciamento asseguram que 0s processos tanto de negdcio
quanto de retaguarda acontecam com eficiéncia e qualidade. Isso é feito por técnicas
gerencias de medida, coordenacdo e controle. Para Souza et al. (2010), os processos
gerenciais facilitam a execucdo dos processos de negécio e de apoio, alocando dirigindo e
coordenando recursos.

Os processos de gerenciamento sdo utilizados para medir, monitorar e controlar
atividades de negdcio. Tais processos asseguram que um processo primdrio ou de suporte
atinja as metas operacionais, financeiras, regulatdrias e legais. Como os de retaguarda, esses
processos ndo geram valor direto a cliente (ABPMP, 2009).

O processo de gerenciamento é que permite uma administragcdo adequada dos
meios para alcance dos objetivos organizacionais. Definem Paim et al. (2009) que os
processos de gestdo estdo relacionados com o gerenciamento da organizacdo e visam
promover a realizagdo das atividades e recursos hoje e no futuro do modo mais adequado
possivel.

Exemplo de processos de gerenciamento no CTS seria a avaliagdo de desempenho
dos profissionais, a andlise de riscos de incidéncia de descontinuidade de servi¢o, o
monitoramento de contratos e de sua gestdo. A FIG.11 apresenta a divisdo dos processos na

organizac¢do destacando o processo de negdcio que € o objeto dessa pesquisa.

Relacionado ao produto
final que & entregue ao
cliente

Processo de negocio

Processosna
organizagao

Do suporte e apoio aos

Processo de retaguarda demais processos

Processos gerenciais
Monitoramento;

Gesido da Informgao;

Gerenciamento de RH

FIGURA 11: Terminologia para tipos de processos de trabalho utilizados
nesta pesquisa
Fonte: O autor.
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Essa pesquisa estudou a caracterizacdo das metodologias de gestdao de processos
considerando os fatores tempo, custo e qualidade de “processos de negdcio”. Embora tenha se
delimitado a “processos de negdcio”, essa aplicacdo também poderd ser utilizada para os
processos de retaguarda e gerencias, por indu¢do como se V€.

Afirmam Marconi e Lakatos (2010, p.68) que a “inducdo é um processo mental
por intermédio do qual, partindo de dados particulares, suficientemente constatados, infere-se
uma verdade geral ou universal”.

Podem ser aplicadas ao processo “genérico” (envolve de negdcio, de retaguarda e
gerencial), as definicdes estabelecidas nessa pesquisa para “processo de negécio”, observando
os trés elementos essenciais da indugdo: observagdo do fendmeno, descoberta da relacdo entre
eles e generalizacao.

Observando o fendmeno e relacionando considera-se que tanto o processo
genérico, do qual deriva os demais, quanto o processo de negdcio, possuem 0S mesmos
elementos: evento, proprietdrio, responsavel, operador, cliente ou cidadao, atividade, tarefa,
operacdes, entrada, saida, controle ou decisdo, fluxo e subprocesso. Ambos possuem 0s
atributos observdveis de tempo, custo, qualidade, eficiéncia, velocidade, produtividade.

Considerando que toda metodologia se apdia no estudo e andlise do
comportamento desses elementos constata-se que € possivel generalizar as relagdes de
gerenciamento, metodologias e técnicas obtendo-se resultados semelhantes, concluindo que os
conhecimento produzidos nesta pesquisa em relagdo aos processos de negdcio, sdo aplicaveis
ao processo genérico (de negdcio, retaguarda e gerencial).

QUADRO 3
Comparativo dos termos usados para classificagdo de processos na visao de vdrios autores

Referéncia Relacionados a atividade De retaguarda Gerenciais
fim

Souza et al. Primaérios ou operacionais De apoio Gerenciais

Baldam et al. Operacionais De suporte e controle  Gerenciais

Garvin De negécio ou de cliente  Organizacionais Gerenciais

Paim, Maranhdo e Finalistico De suporte De gestao

Macieira

Fonte: Souza et al. (2010), Baldam et al. (2007), Gongalves (2000), Paim (2009),
Maranhao; Macieira (2011).
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A relacdo entre os processos de negdcio, processo de retaguarda e processo de
gerenciamento € de apoio. Os processos de negécio sdo apoiados pelos processos de
retaguarda e também pelos processos gerenciais. Os processos de retaguarda sdo apoiados
pelos gerenciais, como mostrado na FIG.12.

Os processos de gerenciamento e os processos de retaguarda vao garantir que 0s
processos de negdcio sejam eficientes e de qualidade. Este por sua vez nio apdia nenhum
outro por ser finalistico. Para que os processos de retaguarda funcionem adequadamente eles

serdo gerenciados pelos processos de gerenciamento.

Processos
de MNegicio

Processos
de retaguarda Frrspew o
de gerenciamento

FIGURA 12: Relacdo de apoio existente entre os
Processos de negdcio, de retaguarda e gerenciais.

Fonte: O autor.

Para que os processos cumpram seu objetivo com eficiéncia e qualidade sdo
necessarias defini¢cdes de atividades para controle e gestdo deles. Os principais conceitos

dessa gestdo de processos serdo tratados na se¢io 3 - gerenciamento de processos.
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3 CICLOS E FASES DE GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

O gerenciamento de processos € conceituado na literatura, principalmente depois
da década de 90. O gerenciamento de processos envolve as atividades relacionadas a planejar,
controlar e melhorar os processos, usando mensuragdes, andlises, documentacdo e
automatizacao de processos. Paim et al. (2009, p.114), esclarecem que a gestdo de processos
estd centrada no planejamento, organizagdo e controle do processo:

A gestdo de processos divide-se em trés grupos de tarefas — planejar, organizar e
controlar os processos — e inclui mensurar ou medir e melhorar, com o interesse

principal de usar metas e métricas para assegurar que os processos funcionem como
devem.

A gestdo de processos realiza atividades e se conduz de forma a aprimorar
gradativamente o processo. E a tarefa de pensar ou projetar processos, geri-los no dia a dia e
promover o aprendizado (CAULLIRAUX; CARDOSO, 2005 apud PAIM et al. 2009).

Essas técnicas e métodos tém por finalidade aumentar eficiéncia e qualidade,
atuando sobre as varidveis de tempo e custo e qualidade.

Esta secdo refletird sobre os ciclos e fases do gerenciamento de processos de
negocio, estabelecendo caracteristicas do processo que serdo exploradas em todas as
metodologias a serem discutidas nas proximas secOes. Cada fase serd descrita e serdo

identificadas as agdes relevantes em cada uma delas.

3.1 Ciclos de Gerenciamento de Processos

Considerando que os processos sdo repetitivos, portanto “ciclicos”, hd um ciclo de
gerenciamento de processo, ou seja, um conjunto de atividades gerenciais sequentes e que se
retroalimentam, como mostrado na FIG.12, que sdo desenvolvidas para se realizar o processo.
Para Baldam et al. (2007) “a literatura especializada propde varios modelos para orientar o
gerenciamento de processos de negdcio. Muitos deles assumem a forma ciclica, isto €, contém
uma série de agcdes que se repetirao na fase seguinte”.

Os ciclos definidos na literatura sdo controlados e gerenciados seguindo o modelo

PDCA (Plan,Do,Check,Action), que supde acOes de planejar, executar, verificar e agir. Para
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Rodrigues (2010) o ciclo PDCA busca monitorar com eficicia a gestdo dos processos. O

QUADRO 4 mostra alguns dos ciclos definidos pela literatura especializada.

QUADRO 4

Ciclos de gerenciamento de processos definidos na literatura especializada

Referéncia Planejamento (P) | Execucao (D) Checagem (C) | Acdo (A)
Baldam et al. Planejamento, Execucdo de Controle e Modelagem e
(2007) processos andlise otimizacao
Souza et al. Planejamento, Execucdo de Controle e Modelagem e
(2010) processos analise otimizacao
Paim et al. (2009) Projetar Gerir no dia a dia, Promover o
aprendizado

Campos (2004) Definir metas e Treinar e executar Verificar Atuar

métodos tarefas, resultados corretivamente
Maranhao e Identificar, Mapear  Programar o Medir e avaliar ~ Melhorar
Macieira (2011) e modelar processo de trabalho processo
ABPMP (2009) Planejamento Implementacio Monitoramento  Refinamento

andlise desenho e e controle

modelagem

Fonte: O autor

O ciclo de gerenciamento de processo de negdcio segue, portanto uma coeréncia

conceitual entre os autores no que tange a definicdo de quatro fases definidas como

planejamento, execucao (implementacio), controle e melhoria.

Melhorar

|

Controlar

s

Planejar

|

Executar

FIGURA 13: Ciclo do gerenciamento de processos de negécio

Fonte: O autor.
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3.2 Fases

Neste item serdo definida as tarefas que fazem parte da fase de planejamento do
processo.

3.2.1 Planejamento

Para que a organizacdo trabalhe o planejamento de seus processos, € importante
que antes se faca um “‘projeto de processos” da organizacdo. Nesse projeto sdo descritos os
ambientes internos e externos, as estratégias, a abordagem que serd dada nas mudancas do
processo, os patrocinios definidos, os métodos, ferramentas e instrumentos que serdao
utilizados para a identificacio, mapeamento e modelagem. Corrobora com essa ideia Paim
et al. (2009) quando definem que o grupo de tarefas para o “projeto de processo” envolve a
realizacdo de atividades que respondam pelos conceitos de acompanhamento do ambiente
externo e interno, selecdo, modelagem, melhoria, implantacdo e gestdo de mudangas nos
processos. A funcdo do projeto estd centrada no direcionamento estratégico para a defini¢ao
de processos.

Uma vez feito o projeto de processo, as proximas atividades, ainda na fase de
planejamento, € a identificacdo dos processos, mapeamento e modelagem. A identificacdo
selecionard os processos criticos, o mapeamento € a atividade de conhecer o processo e
entendé-lo ao passo que a modelagem compreende o desenho e redesenho do processo.

Definem Maranhao e Macieira (2011) que um plano de acdo para atender ao ciclo
completo de gerenciamento de processos deveria contemplar a identificacdo dos processos
objeto do processo, mapeamento dos processos identificados e modelagem dos processos

mapeados.

3.2.1.1 Identificacao de Processos

A primeira atividade do planejamento € a identificacdo de processo, que procura
dentre os processos da organizacdo, aqueles que estrategicamente deveriam ser priorizados
para se gerenciar. A literatura especializada indica que devem ser priorizados os processos
criticos, ou seja, aqueles que tém impacto direto sobre o cliente — os processos de negdcio.

Sobre a identificacdo de processos Miiller (2003) afirma que a maior parte das
organizagdes comeca o processo de gerenciamento, identificando os poucos e criticos que tém

maior impacto sobre o sucesso estratégico da organizacgao.
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Quando a ABPMP (2009, p. 44) define o conceito de gerenciamento de processos
de negdcio, estabelece como primeira acdo a identificacdo dos processos: ’gerenciamento de
processo de negdcio € uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar,
documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negécio [...]”

O emprego de recursos e a maneira de como ele é empregado depende da
identificacdo do processo. Provavelmente, para um processo de atendimento de ocorréncia
policial a organizagdo dos recursos serdo diferentes de um processo de desenvolvimento de

software. Para Dreyfuss (1996) apud Gongalves (2000), identificar o processo é importante

para definir a forma basica de organizacao das pessoas e demais recursos da empresa.

3.2.1.2 Mapeamento de Processos

A atividade de mapeamento compreende caracterizar um processo como ele esta
funcionado, registrando seus elementos para que ele possa ser estudado, compreendido e
modelado. O mapeamento em si ndo agrega melhoramentos no processo, isso ficard a cargo

da modelagem. Maranhdo e Macieira (2011, p. 65) esclarecem que:

z

Mapeamento de processo de uma organizacdo é o conhecimento e andlise dos
processos € o seu relacionamento com os dados, estruturados em uma Vvisao top
down até um nivel que permita sua perfeita compreensdo e obtengado satisfatério de
produtos e servigos, objetivos e resultado dos processos. [...]

Baldam ef al. (2007) chamam o mapeamento de modelagem do estado atual. Para
ele o mapeamento cria um modelo que representa a realidade, com a finalidade de
compreendé-lo para interferir nele e para facilitar a comunicacao entre os envolvidos.

Definem Paim et al. (2009) que a atividade de “fluxogramar” ou mapear para
visualizar os processos sempre fez parte das tarefas organizacionais, permitindo a integracdo e
coordenagao.

Para Rodrigues (2010, p. 117) “mapa de processo é uma representacao grafica
sequencial, detalhada e que representa as informagdes operacionais e administrativas das
atividades de um processo com o objetivo de analisar todos os seus pardmetros, controldveis
ou nao”.

A atividade de mapeamento pode trazer, nos diversos processos na organizacao,
uma compreensdo maior de seu funcionamento, uma visualiza¢do de possiveis problemas e

um norteamento para uma modelagem e redesenho do processo. O emprego de notacdes
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padronizadas poderd também facilitar a compreensdo e comunicag¢do entre envolvidos e

interessados no processo.

3.2.1.3 Modelagem

Logo depois do mapeamento € realizada a modelagem. Essa atividade
compreende em desenhar um modelo a partir do mapeamento feito, pensando, estudando e
interferindo no processo com o objetivo de idealizar uma forma de seu melhor

funcionamento.

Para Baldam er al. (2007) a modelagem € chamada de modelagem de estado
futuro querendo com isso indicar que a finalidade dessa atividade € de discussdo entre as
partes envolvidas de forma a melhorar o processo e inova-lo.

Souza et al. (2010) definem que a modelagem visa entender o negécio, padronizar
conceitos, analisar oportunidades, implementar solucdes e melhorar a qualidade dos
produtos.

Para Maranhdao e Macieira (2011) a modelagem é um conjunto de atividades
essenciais para redesenhar e documentar os processos de trabalho anteriormente mapeados.
Trata-se de redesenhar este processo agregando melhorias visiveis.

A modelagem se desenvolve pela criacio de uma representacdo grafica que
permite a comunicagao clara entre todos os interessados no processo, dando compreensao do
processo na organizagao com seus elementos constitutivos.

A Coletanea (ELO GROUP, 2011) define que a modelagem de processos é uma
exibicdo grafica que expressa a forma como as organizacdes executam Seus Pprocessos
empresariais, se destacando como um relevante dominio de modelagem conceitual.

Para tanto, os modelos de processos tipicamente descrevem em uma forma grafica
ao menos as atividades, eventos/estados, e légica de fluxo de controle que constituem um
processo de negdcio. Faria e Dias (2007, p. 2) esclarecem que:

O objetivo da modelagem do processo de negdcio é garantir o entendimento da
estrutura e a dindmica da organizacdo, objetivando a compreensdo entre todos 0s

envolvidos, bem como: clientes, usudrios finais e desenvolvedores, para que
todos tenham uma visdo comum.
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A modelagem utiliza-se de uma notacao, que ¢ uma linguagem que representa por
sinais graficos os elementos conceituais de um processo, padronizando a forma de escrevé-lo.

Conforme afirma Georges (2010, p. 7) “tais linguagens permitem reconhecer
aspectos organizacionais do processo, permitem reconhecer os recursos utilizados, os dados
exigidos e gerados no processo, a fun¢do ao [sic] qual o processo pertence e diversos outros
elementos fundamentais [...]".

H4 na literatura atual duas notagdes mais consagradas, a Unifield Modeler
Language (UML) e a Busness Process Modeler Notation (BPMN). As duas notagdes possuem
elementos capazes de representar um processo, mas a notacio BPMN foi concebida
especificamente para modelagem de processo, contendo elementos que bem representam as
l6gicas encontradas em um processo de negdcio, ao passo que a UML aplica-se a outras dreas
como a especificacdo softwares. Reforcando essa ideia Faria e Dias (2007, p. 5) afirmam

que:

A UML possui um conjunto de diagramas que podem ser utilizados para representar
aspectos especificos do desenvolvimento de projetos de sistemas. Os diagramas de
casos de uso sdo utilizados para modelar requisitos do usudrio, os diagramas de
atividades sdo utilizados na modelagem de processos de negécio.

A notacdo BPMN foi utilizada nessa pesquisa pela sua especificidade na
modelagem de processos de negdcio, revelando simplicidade de uso.

Souza et al. (2010, p. 78) esclarecem que BPMN “trata-se de uma técnica
especialmente voltada para a defini¢do e documentagdo de processos de negdécio com padrdes
de notacdo bem definidos.”

Conforme esclarece Junior (2007, p. 24) “O objetivo desta notagdo € ser uma
linguagem comum e de facil entendimento entre todos os envolvidos com processos, desde o
analista de negdcio [...] até o pessoal de negécio que vai efetivamente monitorar e gerenciar
os processos de negdcio.”

A notacdo BPMN utiliza-se essencialmente de cinco elementos: o diagrama de

processo de negdcio, atividades, eventos, decisdes e seqiiéncia de fluxo, como mostrado na

FIG.14.
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NOTAGAO/SIGNIFICADO REPRESENTAGAO GRAFICA
Evento - & representado por um circulo e & algo que acontece durante o ciclo O
de um processo de negacio
Atividade - & reprasentado por um retdmgulo de cantos arredondados @ é um
termo genério para representar as larefas realizadas nas empresas. Pode ser D
especilizado em tarefas ou subprocessos
Controle - E representado em forma de diamente e & usado para controlar a o
convergéncia e divergéncia dos fluxos. Assim ele representa as decisdes, bem “

como a separagio e jungdo de caminhos

Fluxo de sequencia - & representado por uma linha salida com um ponta em >
forma de flexa @ & usado para mostrar a ordem(sequencia) em que as afividades.
do processo serdo executadas.

FIGURA 14: Principais elementos da notagio BPMN
Fonte: O autor.

A modelagem de um processo o desenha sob uma perspectiva melhorada,
buscando a partir da experiéncia dos analistas do processo e da légica depreendida da
articulacdo do fluxo do processo, um modelo que, se implementado, pode trazer melhorias ao
desempenho e qualidade. Esta técnica pode ser utilizada nos processo da organizacdo, em
busca de sua evolucdo técnica. Naturalmente, seu melhor emprego ocorre quando em

conjunto com toda uma metodologia, que envolva todo o ciclo de vida do processo.

3.2.1.4 Gestao do Conhecimento

Sob a perspectiva da gestdo do conhecimento, na modelagem o processo é
pensado, analisando e formalizado, estabelecendo uma das formas de conversdo do
conhecimento, a ‘“externalizacdo”, ou seja, ao modelar processo estd sendo gerado o
conhecimento explicito a partir de um conhecimento ticito. Segundo Faria e Dias (2007, p. 2)
(X3 3 b 7 . ’ . .

o objetivo da modelagem do processo de negdcio € garantir o entendimento da estrutura e a
dindmica da organizacdo, objetivando a compreensao entre todos os envolvidos [...]".

O conhecimento ticito e o explicito gerado na organizacdo sdo também os

insumos para a modelagem do processo, formando um ciclo virtuoso, conforme FIG.15.
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Compreengdo do

Modelagem processs
Conjunto {':e-l'.ag_.'-ia de
de conhecimentos ‘-UI“IHL"EIII_I eritis
tacito e explicito explicito

da organizagio ‘ .

FIGURA 15: Modelagem de processo e o ciclo de gestdo de conhecimento
Fonte: O autor.

Portanto a modelagem promove a gestdo do conhecimento a medida que
externaliza os conhecimentos ticitos. Uma vez o processo externalizado e compreendido pela

modelagem gera-se um modelo que pode entdo ser executado na fase de execugao.

3.2.2 Execucao

A fase de execucgdo corresponde a realizagao das operagdes do processo, seguindo
o modelo que foi definido na modelagem. Inclui o controle das acdes dos operadores de cada
tarefa, que devem ser qualificados para executar o processo conforme modelado. Segundo
Rodrigues (2010) na fase de execucdo € implementada a solucdo que foi estudada na
modelagem. Nessa fase, os envolvidos s@o treinados e o que foi planejado € executado.

Corrobora com essa idéia a ABPMP (2009), quando estabelece que a
implementacio de processos de negdcio € a realizacdo do desenho aprovado de processo de
negocio em procedimentos e fluxos de trabalho documentados, testados e operacionais.

Uma das primeiras e importantes agdes para se implementar um modelo aprovado
€ qualificar as pessoas para que sejam capazes de executar o novo modelo como ele foi
pensado. Ao definirem os passos para executar os processos, Maranhdo e Macieira (2011)
apresentam a capacitacao da equipe, com base no que foi estabelecido na modelagem.

Essa fase de execugao implica na gestdo do processo no dia a dia. O controle do
fluxo de informagdes entre as operagdes precisam ser otimizados. Nessa fase o gestor do

processo precisa manejar bem com o fluxo de objetos no sistema, basicamente fazer o
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“bastdo’” ser transferido ao longo das etapas do processo no dia a dia. A passagem do “bastio
ndo ocorre bem nas organizagdes funcionas, pois existem vazios entre uma etapa € a seguinte
(PAIM et al., 2009).

A metéfora de passagem do bastdo, sugerida por Paim corresponde a passagem da

responsabilidade sobre o processo de uma operagdo para outra conforme mostrado na FIG.16.

A=

Orcamento H Licitacdo Recebimento

Responsabilidade
Atual gobre o processo

FIGURA 16: Explicacdo da metdfora da passagem do bastdao
Fonte: O autor.

As medidas que sdo conferidas e analisadas na fase de controle, foram registradas
durante a execucdo do processo, portanto ha um trabalho de controle durante a execucdo do
processo.

Definem Paim et al. (2009) que existem requisitos para gerenciamento do
processo no dia a dia: um conjunto acordado de métricas de performance para ser usado no
monitoramento do desenvolvimento dos processos.

Entendem Maranhdo e Macieira (2011) que ao executar processo € preciso iniciar
a avaliacdo / medicao de resultados (apurar a andlise de indicadores).

A execugdo pressupde o acompanhamento e interveng¢do no processo enquanto ele
estd acontecendo. Ou seja, ao longo da execucdo da trajetéria de desempenho do processo
pode ser necessario intervengdes. Basicamente € preciso diagnosticar os desvio e tomar
decisdes.

Para Paim et al. (2009) o acompanhamento permite monitorar o andamento da
trajetéria de desempenho do processo e atuar de forma preventiva e corretiva, com agdes para
intervencao, caso o processo indique a possibilidade de desvio dos limites de aceitacdo.

Falhas que ocorram durante a execuc¢do do processo precisam ser tratadas em

curto espaco de tempo sob risco das conseqiiéncias aumentarem seu impacto degradando o

70 bastdo é uma figura de linguagem que faz alusdo a corrida de revezamento, onde um bastio é passado entre
os atleta, a medida que este atleta assume a responsabilidade de conduzir o bastdo. E uma alusdo a passagem da
responsabilidade de condugdo do processo pelos operadores de cada tarefa.



52

processo. Baldam et al. (2007) esclarecem que com o monitoramento de atividades pode-se
identificar falhas e excecdes em tempo real.

O controle durante o processo determina a qualidade da “fase de controle”. Se as
medidas tomadas na fase de execucdo ndo forem registradas, registradas com erro ou
atrasadas haverd um comprometimento da avaliagdo na fase de controle. Por isso a
automacao do controle a partir de tecnologias interfere na qualidade das medidas realizadas.
Informam Paim et. al. (2009) que o gerenciamento de processo também reflete a “automacao
de processos” referindo-se ao uso da tecnologia da informagao para suportar o0 processo.

O considerdvel numero de operadores em um processo ou mesmo O numero
crescente de instancias, além de varidveis que interfiram no processo durante sua execugdo
inviabilizam que controles sejam feitos a despeito do emprego de tecnologias. Souza et al.
(2010, p.155) declaram a importancia do uso de ferramentas de automacdo que se ligam
diretamente ao nivel de monitoramento que se pode ter sobre processos automatizados.

O trabalho que ndo exija a constante emissdo de juizo de valor ou atuacio criativa
precisa ser automatizado por emprego de tecnologia com o objetivo de aumento da
produtividade.

Para Cruz (2010, p.95) a automagdo pode melhorar o processo € aumentar sua
produtividade, assumindo o trabalho repetitivo e burocratico, usando dados provenientes dos
controles para medir e melhorar.

A automacgdo envolve uso de ferramentas de tecnologia para modelagem de
processo e controle de fluxo de trabalho (Workflow). Os softwares de Workflow *automatizam
0 processo € assumem a realizacdo de tarefas repetitivas, sem criatividade, que requerem
repeti¢do constante e causam alto nivel de estresse nas pessoas (CRUZ, 2010).

Ao automatizar, controlar e acompanhar a execu¢ao dos processos modelados, a
medida que eles acontecem, a metodologia de gestdo de processo permite visualizar,
comparar e associar diversos processos acontecendo ao mesmo tempo. Essa articulagdo gera
um conhecimento novo sobre o conjunto de processos como um todo, promovendo outra das
formas de conversao do conhecimento definida na Gestao do Conhecimento - a combinagao,
transformando conhecimento explicito em um novo conhecimento explicito.

Tives (2002 apud Oliveira et al., 2010) afirma que a automagdo de processo de

negdcio promove a transformagdo do conhecimento ticito em explicito, na medida em que

8 Workflow — Software de controle e gestdo do fluxo de trabalho de um processo, controlando tempo, tarefas,
responsdveis e pontos e restricdo. Todas as atividades de um trabalho sdo lancadas e controlas através deste
programa de computador.
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oferece mecanismos necessérios para o acompanhamento, registro e coordenagdo das fungdes
desempenhadas pelos colaboradores, permitindo o compartilhamento e disseminag¢do do
conhecimento pessoal.

Definem Paim er al. (2009) que had necessidade de ajustes de curto prazo
durante o processo que podem mudar significativamente a forma como o projeto esta
desenhado.

E importante que sejam feitos ao longo das execucdes ajustes também na
modelagem do processo, a medida que intervengdes forem feitas para corre¢do de desvios de
desempenho nos limites de aceitagao.

Para Baldam ef al. (2007) é relevante que sejam corrigidas eventuais distor¢oes
percebidas durante a validag¢do do processo.

E importante o registro histérico do desempenho dos processos ao longo de sua
execucao, pois isso permitird uma base de conhecimento para estudo dos processos futuros. A
tecnologia da Informacdo fornece inteligéncia de negdcio sobre essa base de conhecimento
para suportar a tomada de decisdes que melhore os processos.

Consideram Paim et al. (2009) que desde a administracdo cientifica o conceito de
registro da formacdo de histérico de desempenho vem sendo trabalhada, reforcadas pelas
técnicas de controle estatistico e inteligéncia de negdcio para orientar outros processos

O registro de falhas dentro de um processo instrui um trabalho de andlise que
permitira buscar o melhoramento do processo como um todo.

Afirmam Baldam et al. (2007) que o acompanhamento de atividades de negdcio
permite verificar se ndo apresentaram falhas, permitindo a constru¢do de registros valiosos
sobre o comportamento do processo que pode leva-lo a melhoria global.

Uma vez registradas as informacdes sobre o processo serd possivel um trabalho de
andlise para compreensao e ajustamento do processo, que acontecerd na fase de controle.

Esta fase, em suma, efetua o controle da transicdo da responsabilidade sobre o
processo operacdo apds operagido, registrando e acompanhando os tempos em que cada agdo
estd acontecendo. E possivel nas organizacdes, inclusive na PMMG, que existam processos
cujo desempenho s seja medido na entrega do servigco, apenas constatando-se um possivel
ndo atendimento de expectativa. Se ndo houver o controle necessério € provdvel que ndo se

consiga também identificar qual operagdo foi responsavel pelo resultado indesejdvel.
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3.2.3 Fase de Controle

A fase de controle definida como uma fase que acontece depois da fase de
execucdo, reporta as atividades tais como: medidas, afericdes e analise do que foi executado,
com o objetivo de aquilatar o desempenho e qualidade do processo modelado e tomar
decisdes para sua melhoria. Esclarece a ABPMP (2009, p. 38) que a “[...] medi¢do e
monitoramento proveem informagdes-chave de desempenho de processos através de métricas
relacionadas as metas e ao valor para a organizagao”.

A compreensdo se o processo atendeu a expectativa e se estd alinhado com a
estratégia da organizagcdo se dard nessa fase. Definem Baldam er al. (2007) que a fase de
controle dd aos tomadores de decisdo informacdes sobre o comportamento do processo, se
estdo sendo realizados conforme planejado, se tendem a se desviar do esperado ou se tendem
a estratégia organizacional.

E nesta etapa que se procura com grande evidéncia comparar os dados obtidos em
processos e montar os indicadores gerais que permitirdo avaliar o processo.

A finalidade dessa fase é medir o processo até aquele momento no tempo, e
verificar, por instrumentos préoprios, as tendéncias dos indicadores do processo, para interferir
novamente no processo na fase de melhoramento. Corroborando com essa idéia A ABPMP

(2009, p. 43) entende que:

[...] para gerenciar é necessdrio medir. A medi¢do e o monitoramento de processos
de negécio fornecem um feedback essencial ao desenho do processo, seu
desempenho e conformidade. E necessario medir o desempenho do processo em
termos da variedade de possiveis métricas relacionadas, para saber qudo bem os
processos atendem seus objetivos estabelecidos. Métricas podem incluir crescimento
de vendas, redug@o ou contencio de custos, tempo de ciclo e satisfagdo ou retencio
de cliente.

A medida focard as agdes nas causas e desvios. Esclarece Campos (2004) que
medir a qualidade total do resultado do processo permite que ele seja gerenciado, atuando na
causa dos desvios.

A verificacdo de indicadores ¢ um instrumento utilizado nessa fase, analisando
seus valores com métodos estatisticos, com o rigor necessdrio € uso da técnica. Para
Maranhdo e Macieira (2011) os indicadores sdao dados numéricos coletados sobre os
resultados de processos de trabalho, enfatizando que a questao do controle de processos pode

e deve ter embasamento rigoroso e devidamente fundamentado nas técnicas estatisticas.
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Concordando com a importancia dos indicadores, define Rodrigues (2010) que a
utilizacdo de técnicas estatisticas para monitorar a gestdo do processo empresarial € de vital
importancia. Indicadores de desempenho - ID sdo critérios explicitos de medidas, que devem
monitorar as acdes gerenciais em um processo para nortear e quantificar o desempenho das
acOes e para estabelecer e valorar cumprimento de objetivos especificos e metas, diante da
natureza e da especificidade do processo.

Os indicadores sdo ferramentas que informam a respeito do desempenho e da
qualidade do processo perante os objetivos que se pretendem atingir com eles, permitindo
que pela leitura e interpretacdo tenha-se uma visdo do processo e se norteie acdes de
gerenciamento. Estabelece Rodrigues (2010, p. 87) que:

Indicadores de desempenho sdo critérios explicitos de medidas que devem monitorar
as agdes gerenciais em um processo. Os indicadores sdo definidos para nortear e

quantificar o desempenho das a¢des e para estabelecer e valorar o cumprimento dos
objetivos especificos e metas, diante da natureza e especificidade do processo.

Compreendendo de maneira concordante com este autor, estabelecem Maranhio e
Macieira (2011, p. 161) a “ experiéncia, coerentemente com a literatura especializada, reforca
a essencialidade de implementar indicadores como o ‘calcanhar de Aquiles’ para a melhoria
do desempenho.”

Os indicadores informam a respeito de parametros importantes do processo. Para
Paim et al. (2009) na gestdo e mensuracdo de processos as métricas incluem aspectos de
processos tais como qualidade, tempo de ciclo, custos e variabilidade.

A possibilidade de verificar o atingimento de metas é uma vantagem do uso de
indicadores que fornece uma ferramenta matematica para este fim. Segundo FPNQ (1994)
apud Miller (2003), a necessidade de medir desempenho € crescente em todos os tipos de
organizacdo. Indicadores de desempenho sdo uma relagdo matemadtica que mede,
numericamente atributos de um processo ou de seus resultados, com o objetivo de comparar
esta medida com metas numéricas, pré-estabelecidas.

Os indicadores de desempenho medem a eficiéncia, entendida como a obtencao
dos melhor resultados com o uso dos recursos que se t€ém e os de qualidade medem a eficicia
do processo, representando o alcance de metas planejadas. Esses indicadores se
complementam para fornecer uma visdo sobre o processo. Para Paim et al. (2010) o processo
pode ser utilizado para a definicdo de indicadores de eficiéncia ligados ao rendimento da
utilizagdo de recursos pelos processos e podem ser utilizados para a definicdo de eficicia

ligados ao alcance dos objetivos e resultados do processo.
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Como os indicadores permitem apurar medidas no decurso do tempo, evolugdo e
tendéncias podem ser visualizadas em relagdo a metas estabelecidas e possibilitar aferir a
eficdcia, que se relaciona ndo s6 a execugdo do processo, mas ao alcance da meta. Informam
Maranhao e Macieira (2011) que a eficiéncia € a relagdo entre resultado alcancado e os
recursos usados, ao passo que a eficicia € a extensdo na qual as atividades planejadas sdo
realizadas e os resultados planejados alcancados.

O uso de indicadores permitird verificar se a execucdo do processo atingiu 0s
objetivos da organizagado, considerando o sistema produtivo como um todo. Para Rodrigues
(2010) a eficiéncia € a capacidade de realizar determinada acdo com melhor aproveitamento
dos recursos disponiveis. O autor considera apenas a a¢do produtiva especifica em questio e
ndo todo o sistema produtivo. J4 a eficdcia € a capacidade de realizar determinada agao de
maneira a atingir os objetivos de uma organizacdo, considerando ndo somente a acdo
produtiva, mas também todo o sistema produtivo.

A tomada das medidas dos tempos e recursos gastos (custos) formard os
indicadores de eficiéncia, ja os indicadores de efic4cia se formardo com a andlise de metas.
Para Maranhdo e Macieira (2011) uma vez que na eficdcia apenas os resultados sao
observados e comparados ela ndo caracteriza por completo a qualidade de um processo o que
vai requerer alguma informacdo adicional sobre outra caracteristica importante, que € o
“custo” com que se obtem a eficicia pretendida. Essa condi¢do € a eficiéncia, definida pela
ISO 9000:2005 como relacdo entre resultado alcangado e recursos utilizados.

Considerando a importancia da medida do tempos esclarecem Tregear, Jesus e
Macieira (2010) que os indicadores de tempo dao um valor aproximado da duracdo de cada
etapa. Logicamente, se trata de uma generalizacdo e apresenta variagdes quando aplicado na
pratica.

A importancia do acompanhamento na linha do tempo também € reconhecida por
Cruz (2010), que afirma que o tempo de ciclo, processamento, atraso, maximo, médio e
minimo sdo existentes em processos de qualquer tipo ou natureza e sdo passiveis de serem
controlados.

Junto com o controle de tempo pode-se controlar os custos de cada atividade
existente no processo. O custo e o tempo sdo varidveis fortemente relacionadas, pois num
processo a curva que mostra a ascensao do tempo coincide com a curva de custos, ou seja,
uma elevagdo de tempo implica direta e proporcionalmente na elevagao do custo, de tal forma

que estudar o comportamento do tempo remete também ao estudo do comportamento de
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custos na mesma propor¢do. Conforme define Rodrigues (2010, p. 90) “o custo € considerado
por muitos autores como um indicador de desempenho e uma dimensao da qualidade [...]”
A relag@o entre os conceitos associados aos indicadores pode ser representada na

FIG.17.
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FIGURA 17: Relacdo entre conceitos associados a indicadores.
Fonte: O autor.

Além das medidas de desempenho o processo € medido quanto a qualidade. A
qualidade diz respeito as caracteristicas de bens e servigcos que ndo tenham defeitos, com
custo acessivel, entregues no tempo certo e com seguranca, que atendam perfeitamente os
requisitos do destinatario. Para Campos (2004, p. 2 ) “[...] um produto ou servico de qualidade
€ aquele que atende perfeitamente de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura e
no tempo certo as necessidades do cliente.”

Essa satisfacdo do desejo do cliente levard em consideragdo o que ele entende por
valor. Entende Rodrigues (2010) que qualidade é o que o cliente percebe ou entende por
valor, diante do seu socialmente aprendido, do mercado, da sociedade e da tecnologia
disponiveis.

A qualidade pode ser definida didaticamente em dimensdes que podem ser usadas
com referenciais na andlise da qualidade. Esclarece Longo (1996) que o termo qualidade tem
inserido em seu conceito seis atributos ou dimensdes bdsicas: a qualidade intrinseca,
custo, atendimento, moral, seguranca e ética. Por qualidade intrinseca entende-se a capacidade
do produto ou servigo de cumprir o objetivo ao qual se destina.

H4a uma relacdo na qualidade entre requisitos dos clientes e caracteristica

encontradas no produto ou servico. Estabeleceu a ABNT (2000) apud Valls (2004, p. 173)
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que qualidade € “[...] o grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a
requisitos.”

Tao importante quanto definir indicadores é realizar uma anélise estatistica sobre
os resultados obtidos. O objetivo na anélise é fornecer uma visdo atual do processo através de
valores medidos, tendéncias através de uma base histérica e de comparagdes com outros
cendrios semelhantes, para aferir o desempenho e a qualidade. Entende Harrington (1993)
apud Miiller (2003) que a coleta, a andlise e a armazenagem dos dados constituem atividades
que ndo agregam nenhum valor, até que os dados sejam usados para controlar, informar ou
melhorar um processo. O valor de todo sistema de medi¢do se baseia em como os dados sdo
usados.

A anélise da evolucdo dos indicadores € uma técnica que auxilia na interpretacao
dos dados de um processo.

A interpretacdo dos resultados dos indicadores € feita levando-se em consideragao
os valores instantaneos coletados pelas medidas do indicador. Esses valores sdo comparados
com outros valores em um registro histérico, para formar uma evolucao, ou comparados com
valores de outros cendrios, o benchmark (MARANHAO;MACIEIRA, 2010).

A FIG.18 mostra um grafico com a interpretacdo dos identificadores, onde a reta
no plano cartesiano significa a tendéncia histdrica, a curva representa os valores medidos € a
diferenca no eixo y entre a reta pontilhada, que representa as medidas de outra organizacao e

o cendrio medido é a comparacdo por benchmark.
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FIGURA 18: Griéfico que representa a interpretacao dos indicadores
Fonte: Maranhdo e Macieira (2011).

No entanto, sé se pode saber se um desempenho estd melhorando, tendo uma

referéncia. Essa referéncia é uma meta estabelecida a partir de um ponto 6timo. Estabelecem
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Maranhdo e Macieira (2011) que o ponto 6timo ou ponto singular representa os pontos de
maiores interesses na andlise de resultados de desempenho de processo, sendo as referéncias
para o estabelecimento de metas.

Para melhorar os processos € preciso medir e avaliar, observando seu
funcionamento mediante a andlise da evolucdo dos indicadores, percebendo como os
resultados estdo em relacdo as metas estabelecidas, lembrando que os pontos 6timos sio a
referéncia para estabelecimento de metas. Para Rodrigues (2010) devem-se avaliar os
resultados obtidos, medindo o desvio entre o resultado obtido e os planejados.

A referéncia que se deve perseguir, portanto, é a obtencdo do ponto 6timo, € iSso
se obtém com métodos que melhorem a média do desempenho e diminuam a variabilidade.
Definem Maranhao e Macieira (2011) que para melhorar os processos temos que melhorar a
sua média (aumentar ou diminuir o valor da média, de acordo com o caso especifico) e
sempre reduzir a sua variabilidade.

Ao diminuir a amplitude do valor de um indicador consegue-se aproximar o
desempenho real na dire¢ao da meta, equalizando a capacidade de produ¢do ao que o cliente
deseja do processo. Concorda Rodrigues (2010, p.140) ao afirmar que os envolvidos no
processo t€m a tarefa de diminuir a amplitude e variabilidade.

A baixa variabilidade pode indicar que os resultados estdo aproximados da média
sem muita discrepancia, ou seja, o comportamento do processo segue um padrdo. Isso pode
indicar uma organizacdo mais correta do processo ou um ajustamento no emprego de
metodologias para controle do processo.

Definindo a importancia da metodologia para se atingir o ponto 6timo, Campos
(2004) afirma que o método € o caminho para chegar ao ponto 6timo.

No ponto 6timo tém-se o menor custo, a melhor qualidade e o melhor
desempenho.

Explicam Maranhdo e Macieira (2011) que entre dois pontos existem varios
caminhos a tomar e o ponto 6timo € o menor destes caminhos, ou seja, 0 caminho de menor

custo, com menor desempenho.
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FIGURA 19: Relacionamento de ponto 6timo com os conceitos
de processo, indicador, meta, valor, desempenho e custo
Fonte: O autor.

3.2.4 Melhoria

Um conceito recorrente na literatura especializada relacionado a gestdo do
processo € o melhoramento do processo (melhoria continua). Essa uma atividade na gestio
do processo que se caracteriza pela andlise de todas as informacdes geradas sobre o processo
até a fase de controle, identificagdo de problemas que afastam os valores dos indicadores dos
pontos 6timos e tratamento desses problemas por ferramentas proprias.

Esclarece Miiller (2003) que a melhoria continua tem por esséncia o feedback da
implementacdo e das medidas de desempenho é empregado pela administragcdo para retificar a
estratégia, as metas e as medidas do processo da organizagdo, fazendo com que a medi¢ao de
desempenho seja um processo, ndo um evento.

A Policia Militar utiliza-se de conceitos de indicadores estratégicos baseada nos
conceitos de Balance Score Card (BSC), conforme Minas Gerais (2009), alinhando a
instituicdo sistemicamente a objetivos institucionais. A utilizagdo desse mesmo conceito de
indicador atrelado a uma metodologia de gestao de processos, desdobra este conceito ao nivel
dos processos, promovendo uma melhoria continua que eleva a patamares discretamente
superiores o desempenho desses processo.

Para Baldam et al. (2007) a melhoria continua consiste num processo continuo de
estabelecimento de objetivos e identificagdo de oportunidades de melhoria, através do uso de
constatacdes e conclusdes de auditorias, andlise de dados, andlise critica pela administracao
ou outras fontes.

Chegada a fase de melhoramento continuo no ciclo de vida do processo, os dados
que foram adequadamente coletados no acompanhamento do dia-a-dia do processo serdao

importantes para sua realizacdo. Por isso PAIM er. al (2009) garante que durante o
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gerenciamento de processo acontece o registro dos dados do gerenciamento que permite, apos

andlise, melhorar-se o processo.

As melhorias sao saltos perceptiveis no desempenho de uma organizagdo. Apds
um salto (melhoria) hd uma estabilizacdo. O melhoramento continuo significa que na linha do

tempo um determinado indicador estard sempre crescente como na FIG.20.

DESEMPENHO
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‘\ i
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FIGURA 20: Curva que representa o melhoramento continuo.
Fonte: Maranhdo e Macieira (2011).

As atividades nessa fase compreendem identificar um ponto 6timo e estabelecer
uma meta a partir dele; analisar os processos através dos indicadores, comparados as metas;
no caso de identificacdo de qualquer indicador com tendéncia diferente da meta, aplicar as
ferramentas de melhoria dos processos e medir novamente, conforme FIG.19. Afirmam
Maranhao e Macieira (2011) que para melhorar continuamente o processo de trabalho devem-
se estabelecer metas para os indicadores do processo, medir e avaliar os processos observando
se seus indicadores apresentam resultados que indicam como eles estdo em relacdo as metas
estabelecidas, analisar as causas dos problemas e estabelecer solucdes para a melhoria do
processo.

Quando se tem por referéncia o ponto 6timo e se investiga possiveis causas raizes
de problemas que deixaram o desempenho fora da faixa de aceitacdo, promove-se entdo a
melhora continua. Para Rodrigues (2010) na fase de melhoria se busca através de um novo
planejamento e ajustes no processo a eliminagdo das causas responsdveis pelas perdas
cronicas. Para a andlise dos processos que ocorrem em uma organizacdo a identificacio e

eliminacdo eficazes do problema sdo imperiosas.
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FIGURA 21: Atividades para melhoria continua.
Fonte: O autor.

Para a melhoria do processo, atuando nos indicadores que apresentaram valores
com tendéncias desfavoraveis, sdo utilizadas técnicas estatisticas para melhoria do processo
e solucdo de problemas. Define Campos (2004) que a andlise de processo é tarefa basica do
técnico que utiliza para isso recursos mais profundos de estatistica e de tecnologia de processo
e de produto.

Conforme declara Valls (2004, p. 178) “a literatura dispde de metodologias e
ferramentas muito uteis para a melhoria de processos, e os gestores devem identificar as mais
aplicaveis as suas necessidades, como forma de estruturar projetos sustentdveis de melhoria
de processos”

A média e o desvio padrio sdo entdo, importantes conceitos considerados em
grande parte das metodologias. Para Maranhdo e Macieira (2011) a avaliacdo estatistica do
processo com o objetivo de aprimora-lo, sob uma base cientifica tem que se preocupar com a
média e desvio padrdo.

Sao ferramentas de melhoria segundo a literatura especializada: a anélise de causa
e efeito, a curva normal, o PDCA, o histograma, o SW2H, o grifico de Pareto e o diagrama de
dispersdo. Sdao ferramentas estatisticas que serdo utilizadas para a melhoria continua do
processo.

No estudo das causas dos problemas que levam os indices fora da faixa de
aceitacdo destacam-se o diagrama de causa e efeito e a andlise de dispersdao. Considera
Rodrigues (2010) que para identificacdo das causas e a selecdo da causa mais provavel as
ferramentas a serem utilizadas serdo: diagrama de causa e efeito, andlise de dispersdo, entre

outras.
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Paralelamente aos estudos desenvolvidos com foco no processo, as organizacgoes
também se desenvolveram para o gerenciamento das informacdes que cresciam juntamente
com as tecnologias e o volume de producao.

A gestdo da informacdo e do conhecimento passou por um progresso técnico a
medida que a informagdo se tornava um ativo determinante para o sucesso dos
empreendimentos e, como o processo produz a maioria das informagdes sobre a organizagao,
estabeleceu-se estréia relacdo entre gestao do conhecimento e gestao de processos.

Essa disciplina surge com orientagdes que norteiam e auxiliam no uso das
informacdes de maneira mais cientifica, se tornando relevante discorrer sobre alguns
conceitos na organizacdo que se valem desta disciplina.

Um desses importantes conceitos € a gestdo de processos que produz grande
volume de informacdes e precisa, por isso, passar pela gestao do conhecimento.

Desde que a metodologia de gestdo de processos na organizacdo passou a ter
como eixo a orientacdo dos trabalhos ao cliente, o processo teve que ser visto como um todo,
desde seu nascedouro até a entrega do servico a este.

Nesse sentido, Netto (2006 apud PAIM et al. 2009) salienta que o processo € uma
série de atividades que a organizacdo executa para atingir um objetivo para um dado cliente,
seja interno ou externo.

Como o servi¢o termina com a entrega ao cliente, este passa a ser entdao o foco do
processo e nao o produto. Baldam et al. (2007, p.44) bem esclarecem que na ultima geragao
de desenvolvimento de produtos e servigos o foco passa a ser no cliente e no processo, nao no
produto, pois esse varia com frequéncia.

No entanto, a busca pela satisfacdo do cliente/cidaddo, considerando o processo de
negocio encontra um obstdculo recorrente em todas as ondas de solu¢des metodoldgicas e
tecnoldgicas, definida por Cruz (2010), como “desorganizacdo informacional (Dol)”.

Esta sindrome organizacional se da pelo descontrole em um cenario onde a
informacdo pode estar em vdrios lugares, sem a devida organizacdo e tratamento,
comprometendo a qualidade, a produtividade e, conseqiientemente, a satisfacao do cliente.

A Dol se refere ao descontrole sobre a producao, guarda e recuperacao de dados,
informacdes e conhecimentos ticitos e explicitos gerados na organizacio, que deveriam ser
tratados e utilizados adequadamente Cruz (2010).

Para equacionar este problema surge a disciplina gestdo do conhecimento,

definindo a importancia da organizacdo considerar, em seus modelos mentais e andlise de
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seus processos, 0 seu maior ativo intangivel — o conhecimento. Este € formado na articulagao
dos conhecimentos tacitos derivados das experiéncias pessoais de cada participante da
organizacdo, que refletem suas culturas individuais e o conhecimento formal, compartilhado e
disseminando na organizac¢do (ZARIFIAN, 2001 apud FREIRE, 2007).

H4 uma relacdo entre esses dois importantes €ixos: 0 gerenciamento por processos
e a gestdo do conhecimento, que garantem a existéncia e sustentabilidade de ambos. O
processo € importante fonte de conhecimento a ser gerido pela gestdo do conhecimento ao
passo que este instrumentaliza a gestdo do processo para que as metodologias ndo se percam
em solucdes desorganizadas, que ndo direcionem as acdes a um ponto 6timo na gestdo dos
processos.

Esta relacdo entre gestdo do conhecimento e gestdo de processo indica que os
ativos envolvidos ao se fazer gestdo de processo sao melhorados com a gestao do

conhecimento. Conforme define FREIRE (2007, p. 5):

[...] pode-se afirmar que a gestdo do conhecimento sugere um processo de negdcios
mais eficiente, uma vez que a captura do que hd de melhor em termos de
conhecimento pratico, compreende a disseminag¢ao, aplicagdo e adequacio constante
dos ativos envolvidos na operag@o e gestdo por processo.

Verifica-se, portanto, que a gestdo do conhecimento se integra a gestdo de
processos. Segundo Fernandes (2003, apud DESTER, 2007, p.17) “para ser eficaz, a Gestao
do Conhecimento deve estar integrada com a Gestao dos Processos de Negdcio™.

Explicitando esta relacdo € importante salientar como se desenvolve o
conhecimento humano. Para Nonaka e Takeushi (1997 apud FREIRE, 2007) a criacdo do
conhecimento estd ancorada no importante pressuposto de que o conhecimento humano se
desenvolve e ¢é expandido por meio da interagdo social entre conhecimento ticito e
conhecimento explicito. Para estes autores o conhecimento ticito se manifesta pelos palpites,
percep¢oes, modelos mentais, crencas e experiéncias € o conhecimento explicito pode ser
comunicado e transmitidos por meio da linguagem formal e sistémica.

O conhecimento entdo, passa por transformagdes se socializando, externalizando,
combinando e internalizando. Conforme definem Nonaka e Takeushi (1997 apud OLIVEIRA
et al. 2010), a gestao do conhecimento acontece pela transformacdo do conhecimento em suas
quatro formas, (1) socializacdo, (2) externalizagdo, (3) combinagdo e (4) internalizacao.

A socializacdo seria o compartilhamento de experi€ncias, transformando
conhecimento tcito de uma pessoa para conhecimento ticito em outra. Para Dester (2007, p.

9) “socializacdo € o compartilhamento do conhecimento ticito, através da observagdo,
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imitacdo, experimentacdo ou treinamento pratico. Nesse caso a transmissado esté localizada no
plano ticito para tacito.”

A externalizagdo aconteceria quando o conhecimento ticito fosse transformado
em explicito. E sua transmissio para o grupo através de documentos, mensagens, textos,
didlogos e outras formas de comunicagcdao (DESTER, 2007).

A combinacdo seria a associacdo de diferentes conhecimentos explicitos
resultando em novos conjuntos de conhecimentos explicitos. Afirma Freire (2007) que a
combinacdo de diferentes conhecimentos resulta em novos conjuntos de conhecimentos que
sdo difundidos por diferentes canais de informacdo gerados interno e externamente pela
empresa;

Na internalizacdo, o conhecimento explicito depois de diagramado, verbalizado ou
transformado em documento, se torna ticito pela compreensdao do individuo. A FIG.22

representa essa transformacao do conhecimento.

|

’—bl.?-nnl'reclmentn tacito | Conhecimento Tacito

Socializagdo Externalizagao

Internalizagdo Combinagio

Conhecimento Explicito] Conhecimento Explicito

’—>Conhecimenlc tacito | Conhecimenio Tacio.

Conhecimento explicito| Conhecimento Explicito QJ

FIGURA 22: Espiral do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeushi (1997, apud FREIRE, 2007, p.17)

N

Portanto, a medida que o processo acontece, as transformacdes do
conhecimento sdo produzidas.

Para a PMMG, a promocdao do gerenciamento de processos implicard em
transforma¢do do conhecimento que hoje € ticito nas pessoas e unidades funcionais nos
processos nao gerenciados, em explicitos, permitindo também sua socializacao.

Desta forma, a literatura especializada sugere metodologias que buscardo o
ponto 6timo para funcionamento desses processos, cumprindo resgatd-las e considera-las, o

que seré feito na préxima secao.
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4 METODOLOGIA DE GESTAO DE PROCESSO

Nesta secao serd feito um resgate historico das principais metodologias de gestdao
de processo, caracterizando-se e definindo os principais elementos de metodologia que se
consagraram ao longo do processo técnico pelo qual elas passaram.

A metodologia é um conjunto de atividades definidas que formam um caminho
para se atingir um fim, um objetivo.

Metodologia € um termo que deriva do grego methodos mais a particula “log(o)”
mais “ia”, significando o estudo dos métodos, especialmente dos métodos da ciéncia. O
termo método significa “caminho para se chegar a um fim” (FERREIRA, 1987)

Para Marconi e Lakatos (2010, p. 65) “[...] o método € um conjunto de atividades
sistemadticas e racionais que com maior seguranca € economia permite alcancar o objetivo —
conhecimentos vélidos e verdadeiros — tracando o caminho a ser seguido [...]”.

A metodologia atualmente utilizada nas organizacdes para gerenciamento de
processos € uma sedimentacdo de vdrias “ondas” de metodologia e tecnologias que se
produziram desde a revolucao industrial até os dias de hoje.

Ao longo das ultimas décadas teorias como: “Organizacdo”, “Sistemas e
Métodos” e “Gestao de Qualidade Total” trouxeram a tona contribui¢des importantes para o
desenvolvimento nas organizacdes. Também se criaram ferramentas e técnicas para
mapeamento e andlise de processos (OLIVEIRA, 2010).

Considerando a importancia da metodologia de gestdo de processos (CRUZ, 2010,
p.40) esclarece que organizar o processo € mais importante que implantar tecnologias para
gestdo: “a solucdo chama-se organizacdo; ou mais precisamente andlise, desenho, redesenho,
modelagem, organizacdo, implantacdo, gerenciamento e melhoria de processo de negocio;
para s6 entdo as tecnologias da Informacgdo serem usadas com sucesso.”

As metodologias e gestdo de processo passaram por um progresso técnico, ora
validando, ora desmistificando conceitos, sedimentando aqueles que de fato agregaram valor
ao propdosito de bem gerir os processos (CRUZ, 2010).

Diversas metodologias se sucederam em progressos técnicos desde conceitos
voltados a melhorias de operacdes até tecnologias que se alinham o conceito de gestdo de
processos. Neste sentido, discorrem Paim et al. (2009) que a evolugdo e a migragdo

paradigmatica da melhoria de processos esta relatada na literatura.
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Aqui resumimos essa trajetéria e ampliamos para a evolucdo de melhoria de
processo em direcdo a gestdo de processo. Nessa secdo serdo tratadas algumas das mais
consagradas: (1) a Administracdo Cientifica; (2) o controle da qualidade total; (3) “Seis
sigma”’; (4) Teoria das restri¢des; (5) reengenharia e 96 BPM.

Uma das primeiras metodologias definidas teve inicio nos estudos desenvolvidos
por Frederick Taylor através da Administracdo Cientifica. Esses estudos baseavam-se na
divisdo do trabalho e estudo de tempos e movimentos, com o cunho de tornar o trabalho mais
rapido e produtivo.

Baseado na divisdo do trabalho e no estudo de tempos € movimento do processo
de trabalho Taylor buscava a maior produtividade.

Como define Chiavenato (2006, p. 3), quanto ao trabalho de Taylor na definicao
da Escola de Administracdo Cientifica, que “a preocupagdo bdsica era aumentar a
produtividade da empresa por meio do aumento de eficiéncia no nivel operacional, isto é no
nivel dos operarios. Dai a énfase na andlise e na divisdo do trabalho do operério”.

A andlise do trabalho ganha um sentido cientifico.

Para Rodrigues (2010) a principal contribuicdo do taylorismo foi o estudo dos
tempos € movimentos e a andlise cientifica dos processos produtivos.

A solucdo proposta por Taylor passava pela melhoria nas operagdes para que o
processo como um todo fosse mais produtivo.

Para Paim et al. (2009) o primeiro paradigma da gestdo dos processos € a
Administracdo Cientifica no qual o foco dos esfor¢os se concentrava na melhoria das
operacoes de producao.

O objetivo de Taylor era reduzir o custo e aumentar a produtividade e para isso
pregava o estudo sistemético do trabalho, o emprego de métodos cientificos, a definicdo dos
tempos ideais, eliminacdo de tempos de espera e padronizacao de tarefas.

Taylor trabalhou com foco na melhoria da producao, baseando-se na observagdo

do trabalho, na andlise dos métodos de produc¢do e definicdes de padrdes (PAIM et al., 2009).

A padronizacdo das tarefas era uma solug¢do presente no modelo pensado por
Taylor.

Descrevem Baldam et al. (2007) que a gestdo cientifica da producao definida por
Taylor e Fayol baseava-se na andlise cientifica e posteriormente padronizacdo de tarefas a

serem realizadas.
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Outro importante conceito foi o “controle rigido” e, naquele contexto, trouxe
melhoria nas organizagdes.

Para Rodrigues (2010), Taylor motivou a utilizacdo de um controle inflexivel que
elevou de forma significativa a produtividade das industrias em que atuou.

Os estudos de Taylor abordaram ao realizar a andlise sistematica dos movimentos
no processo, a questdo do desperdicio.

Quando relatam a contribuicdo dos estudos de Taylor, Silva e Santos (2004)
informam que Taylor sempre enfatizou a busca pela eficiéncia na produtividade dando énfase
as tarefas.

Pode-se concluir que, tudo o que tem a ver com a maximizagdo de recursos,
uniformidade e padronizacdo, trabalho com menor tempo e sem desperdicio, aprende-se com
Taylor.

As desvantagens dessa abordagem foram: (1) a necessidade de coordenagdo do
trabalho passa a ser maior com a divisao do trabalho; (2) e o processo ndo € visto como um
todo; (3) a comunicagdo entre os operadores passa a ser maior; as tarefas sdo passadas de
operador para operador, de forma que se houver um gargalo as outras tarefas param
(encadeamento das tarefas).

A partir do momento que o trabalho € dividido entre duas ou mais pessoas, hd no
minimo a necessidade que elas entrem em acordo sobre como suas partes complementares
serdo integradas para produzir um resultado comum.

Afirmam Paim et al. (2009) que um efeito teoricamente desvantajoso da divisdo
do trabalho € a necessidade de coordenacdo, j4 que aumenta a complexidade da operagdao
como um todo e, neste sentido gera trabalho e novos custos. Para este autor uma falsa
suposicdo de que melhorar as operacdes levaria a melhoria do processo. Essa visdo
desconsidera a complexidade da gestao e quando a organizacdo aumenta em complexidade tal
modelo ndo funciona (PAIM et al., 2009).

As tarefas precisam ser encadeadas quando vdrias pessoas sao responsaveis por
tarefas de um processo. Assim Baldam et al. (2007) afirma que a decomposicao do trabalho
em agdes trouxe um novo problema, a velocidade do encadeamento das tarefas no processo.

Os elementos de metodologia introduzidos pela administracdo cientifica, portanto,
foram: estudo do processo e divisdo em operacdes; detalhamento de tarefas e subtarefas; uso
de métodos cientificos; estudo do tempo e do movimento (fluxo); eliminac¢do de desperdicios;

padronizacao dos processos.
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Estudo dos processos e divisdo em operagoes

Detalhamento de tarefas e subtarefas.

Uso de metodos cientificos

Estudo de tempos e fluxo no processo

Eliminagdo de desperdicios

Padronizacao de processos

FIGURA 23: Principais elementos de metodologia introduzidos
pela administracdo cientifica
Fonte: O autor

A PMMG pode valer-se dos principais elementos deixados pela administracio
cientifica na gestdo de seus processos. De fato alguns fragmentos desses conceitos s@o
encontrados na administracdo publica, mormente a PMMG, quando se busca a eliminacdo de
desperdicios, a padronizagdo e a busca pelo método cientifico. Verifica-se, no entanto, que ha
espaco para um discuss@o sobre o emprego sistematizado e metodolégico desses conceitos,
valendo-se assim de seus efeitos, que se consagraram na experiéncia da administracdo
cientifica.

O estudo sistemadtico do processo, o uso intensivo do método cientifico, o controle
sobre os movimentos e responsabilidade sobre os processos na linha do tempo e a
padronizacdo do processo sdo ainda conceitos com campo para discussdo e implementacoes
na PMMG.

Outra grande contribui¢do na formacdo dos modelos atuais de metodologia foi o
Controle de Qualidade Total (TQC) implementado pelos japoneses no fim da Segunda
Guerra Mundial. Afirma Campos (2004) que “o TQC, como praticado no Japao, € baseado na
participacao de todos os setores da empresa e de todos os empregado no estudo e condugdo do
controle da qualidade”.

Para promover esse controle, uma metodologia propunha que o erro fosse se
reduzindo gradativamente a partir da melhoria continua do processo. Nesse sentido, salientam
Baldam et al. (2007, p.36) que “o foco de tais programas era a eliminacdo de defeitos, por

melhoria continua (kaizen), de modo a chegar-se a producao com defeito zero”.
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A ideia principal é que, para eliminar as causas dos problemas nos processos,
deveria ser feita uma andlise do processo, identificando suas causas fundamentais. Essas
causas seriam controladas através de padronizacdo de procedimentos e vigiadas através da
medicdo de indicadores de qualidade.

Afirma Campos (2004, p. 36) que no controle da qualidade total, inicialmente, o
processo € padronizado, os valores medidos por itens de controle que foram satisfatorios
passam por uma andlise de problema e finalmente o processo € modificado a um novo
patamar, gerando nova padronizagao.

O uso de indicadores permitiriam avaliar se os objetivos do controle foram
alcancados, apurando-se a qualidade dos servigos, o nimero de reclamacgdes fracdo de
servicos defeituosos, custos no servigo, atraso na entrega, indice de absenteismo e indice de
acidentes. Depois dessas medidas, verificando-se que algum resultado estivesse fora do
desejado, dever-se-ia buscar as causas e atuar, controlando a qualidade total, conforme

FI1G.24.

DA CAUSAS FUNDAMENTAIS

CONTROLE [PARA ELIMINAR AS ]
QUALIDADE DOS PROBLEMAS

- PARA IDENTIFICAR AS
—>| ANALISE DE PROCESSO |—> CAUSAS FUNDAMENTAIS
DOS PROBLEMAS

=

PARA PRENDER AS

——+| PADRONIZACAO |—» CAUSAS FUNDAMENTAIS
NUMA JAULA

| =

PARA VIGIAR AS CAUSAS
—»1 ITENS DE CONTROLE [—» FUNDAMENTAIS E CONFIRMAR
QUE ESTAO PRESAS NA JAULA

| |

PARA MANTER SOB CONTROLE

FIGURA 24: Bases do controle da Qualidade Total
Fonte: Campos (2004).
O controle do processo baseou-se muito no trabalho de Taylor, nos controles
estatisticos dos processos, baseado nos fundamentos definidos por Shewhart e nos estudos do

comportamento humano definido por Maslow (CAMPOS, 2004).
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Para este controle, o emprego de ferramentas estatisticas € introduzido. Paim et
al.(2009) afirmam que as técnicas de melhoria baseadas em processo se faziam por préticas
como controle estatistico dos processos e certificacdo de normas. Esses conceitos
contribuiram com as técnicas absorvidas pela metodologia atual que visam melhoramento
continuo e busca de conformidade °.

O controle da qualidade total apresentou algumas falhas conceituais que se
tornaram limitadores para sua implementacdo. Enquanto Taylor propunha uma divisdo clara
das responsabilidades gerenciais e de execucdo, o TQC difundiu responsabilidades gerenciais
para toda a equipe. No entanto, a maioria das decisdes precisa de uma participacao gerencial.

Dentre as falhas desta metodologia a ndo visualizacdo do processo como um todo
e a ndo valorizac¢do da autoridade gerencial se destacaram. Explicam Baldam et al. (2007) que
as técnicas do TQC tinham alguns limites, dentre eles o fato de que oitenta por centos dos
problemas somente podem ser resolvidos por decisdes gerenciais. Outra relevante limitagao
era o fato do foco na tarefa esconder a visdo do processo como um todo, esbarrando em
problemas de gestao do processo.

Portanto a natureza transversal do processo nao foi considerada. Para Paim et
al.(2009) essa abordagem foi falha por ndo enxergar a transfuncionalidade 0 do processo.

Os elementos de metodologia utilizados pelo TQC foram: (1) o foco na anélise do
processo; (2) a padronizagdo dos processos; (3) a defini¢do das dimensdes da qualidade; (4) a
medicdo de indicadores de qualidade com definicdo de metas; (5) a melhoria continua
utilizando de técnicas como PDCA, Diagrama de Pareto, Diagrama de causa efeito e CEP -
Controle Estatistico do Processo.

O primeiro elemento dessa metodologia voltava-se para a andlise do trabalho de
cada operador, com vistas a melhorar a qualidade do produto em cada operacdo do processo.
Para Baldam et al. (2007) a busca de aperfeicoamento na qualidade de produtos deu origem
ao primeiro grande movimento de andlise intensiva dos processos, dentro do programa de
racionalizacao do trabalho.

O préximo elemento foi a padronizagao do processo, que se consegue modelando

e mapeando. Esse é um ponto inicial da metodologia do TQC, pois passa a ter-se uma

® Conformidade refere-se ao fato de um produto ou servigo ser entregue atendendo a especificacdes e requisitos
desejados.

19 A transfuncionalidade ¢ o fato de o processo transpassar as vérias fungdes numa organizagdo horizontalmente.
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referéncia para o controle e melhoramento, alcangando especificacdes processos e
procedimento. Para Campos (2004, p. 50):
Todo trabalho de gerenciamento da rotina consta do estabelecimento, manutencéo e
melhoria dos padrdes: especificacdo e projeto (padrdo de qualidade), padrdes de

processo (padrdao técnico de processo), e procedimentos padrio de operagdo
(Standart Operation Procedure - SOP).

Seguindo a metodologia, a qualidade foi dividida em dimensdes, sobre as quais se
formariam indicadores: a qualidade intrinseca (coeficiente de produtividade), custo,
atendimento, moral, seguranca e ética. Defende Longo (1996) que qualidade total tem
inserido em seu conceito seis atributos ou dimensdes bésicas que lhe conferem caracteristicas
de totalidade. Essas seis dimensdes sdo: qualidade intrinseca, custo, atendimento, moral,

seguranca e ética.

As dimensdes sdo atributos que afetam os clientes dos servigos ou produtos. Para
Campos (2004) qualidade total s@o todas aquelas dimensdes que afetam a satisfacdo das
necessidades das pessoas, por conseguinte a sobrevivéncia da organizacdo, sendo a qualidade,
entrega, custo, moral e seguranga.

Essas dimensdes sdo usadas para defini¢do de itens de controle'' e os itens de
controle sdo utilizados para que os gerentes identifiquem onde as técnicas de melhoria seriam
utilizadas. Esclarece Campos (2004) que os itens de controle visam medir a qualidade total
dos resultados do processo de cada um, permitindo que esse processo seja gerenciado
(atuando nas causas dos desvios) por meio de indices.

No controle da qualidade total, a melhoria continua do processo foi proposta
baseando-se na modifica¢do do processo depois de aplicarem-se técnicas sobre os problemas
detectados. A cada novo ciclo o processo seria mudado, a partir da necessidade de solugdo de
problemas. Definindo o controle da qualidade total, Baldam et al. (2007) esclarecem que o
foco de tais programas era a melhoria continua através de eliminagao de defeitos.

Nesta melhoria continua um dos instrumentos utilizados para controle e solugao
dos problemas é a técnica do PDCA. Para Campos (2004), utilizando o PDCA, pode-se
melhorar as diretrizes de controle e os circulos de controle da qualidade, usando-se de um
método de solug@o de problemas como arma importante para realizacdo do processo.

A metodologia apresenta instrumentos e métodos para a geréncia promover a

melhoria continua. Miyake (1993) apud Francishini e Francishini (2001) afirma que no

"itens de verificagdo ou itens de controle sdo indicadores de causa e efeitos nos processos
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programa TQC foram desenvolvidos alguns recursos metodolégicos para o pessoal mais
qualificado que atua em funcdes de coordenacgdo, suporte e projeto. Estas sdo ferramentas do
controle da qualidade e melhoria da qualidade no projeto.

As principais contribui¢des do Controle da Qualidade Total para a metodologia

de Gestao de processos estao listadas na FIG.25.

O Analise de processo

(O Padronizagao para processos

O Definigao de dimensoes para qualidade
O Medigéao de indicadores de qualidade
O Definicao de metas de qualidade

(O Melhoria continua através de PDCA

FIGURA 25: Principais contribui¢des do Controle da Qualidade
Total para a metodologia de Gestdo de processos
Fonte: O autor.

Essas metodologias foram trabalhadas na América do Norte, pelas Empresas
Motorola, gerando um novo corpo de metodologias chamado Seis Signas que acrescentou
alguns elementos de tecnologia relevantes para definicio de uma metodologia para
gerenciamento de processos.

Um dos motivadores da criagdo da metodologia foi o estudo da variabilidade dos
processos com objetivo de melhorar o desempenho. Segundo Andrietta (2007) o que
atualmente se denomina “Seis sigma” surgiu no inicio de 1987, quando profissionais da
empresa Motorola iniciaram uma série de estudos sobre os conceitos sobre a variabilidade dos
processos de produgdo, tendo como objetivo melhorar o desempenho por meio da anélise de
tais variagoes.

A metodologia definiu uma nova forma de pensar a producdo. Para Santos e
Martins (2003) desde que foi desenvolvida pela Motorola, nos anos 80, a ideia do programa
de qualidade “Seis sigma” se difundiu como uma proposta de mudanca do modo de pensar os
processos produtivos, adquirindo um carédter amplo que gerou diversidade no entendimento

dos conceitos fundamentais.
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A metodologia “Seis sigma” fundamentou-se na ideia da reducdo das falhas a
altos padrdes, com uso de técnicas e ferramentas estatisticas e do pensamento estatistico para
melhoria de qualidade.

As ferramentas e o pensamento estatistico seriam a base da metodologia. Muito do
que se encontra publicado atualmente a respeito do “Seis sigma” destaca-se, com forte énfase,
o uso de um conjunto de métodos e ferramentas estatisticas para analisar e controlar dados
de falhas e variacdes nos produtos e processos produtivos. Entretanto a metodologia propde
utilizagdo ndo sé de ferramentas estatisticas, mas, sobretudo, do pensamento estatistico na
melhoria da qualidade (SANTOS; MARTINS 2003).

A metodologia “Seis sigma” teve forte influencia na formacdo de seus elementos
no controle da qualidade total (TQC), trabalhando o emprego de ferramentas estatisticas,
orientagdo ao cliente, producdo livre de defeitos e envolvimento de toda a empresa nos
programas. Para Rodrigues (2010) algumas dessas ferramentas e técnicas sdo fundamentos
basicos do controle da qualidade total — TQC. As ferramentas e técnicas estatisticas,
programas e métodos usados nas acdes e operagdes para a busca dos “Seis sigma” seguem 0s
mesmos passos tradicionais em busca da qualidade utilizados na TQC.

O designativo “Seis sigma” diz respeito a tolerncia as falhas no processo,
parametrizado a 99,9999996 %, ou seja, dentre os resultados de um processo, deveriam estar
dentro dos limites, sem falha, 99,9999996 % dos resultados. Essa informacao decorre do
conceito estatistico da varidncia dos dados, que deveria ser restringida a padrdes de
perfei¢des. Para Rodrigues (2010) em um processo “Seis sigma” deslocado, condicdes reais,
temos a possibilidade de encontrarmos 99,9999996% de eventos dentro dos limites.

Sé@o cinco as etapas da metodologia “Seis sigma”: definir (define - D); medir
(measure - M), analisar (analyze - A), melhorar (improve - 1) e controlar (control - C),
conhecido como DMAIC. A salientar sobre o sucesso da metodologia Santos e Martins
(2003) explicam que um dos aspectos importantes para o sucesso da implementagdo do “Seis
sigma” € o foco numa abordagem quantitativa disciplinada, para melhoria de métricas
definidas nos processos de manufatura, de servicos e financeiros, que consiste num ciclo de
melhoria de cinco fases: o “DMAIC”.

A metodologia “Seis sigma” pode ser entdo sintetizadas em cinco fases, conforme
definem Santos e Martins (2003) Definir (D): focalizam-se metas e objetivos estratégicos;
medir (M): além de definir o que deve ser medido, cria-se um plano de coleta de dados;

analisar (A): a énfase € a andlise dos dados coletados e determinacdo da raiz das causas de
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defeito, identificando gaps entre desempenho real e meta; melhorar (I): visa-se a
determinagdo de como se deve intervir nos processos em busca de uma redugdo significativa
do nivel de defeitos e controlar (C): procura-se pelo controle dos processos em um novo
patamar de desempenho recorrendo a constantes medidas das variacdes e a um plano de
monitoramento que possibilite acdes corretivas.

Rodrigues (2010) propde o QUADRO 5 para esclarecer os estagios (fases) da

metodologia “Seis sigma”, aplicados na organizacao.

QUADRO 5
Fases da metodologia “Seis sigma”
D  Define -Definir Definir os processos criticos e os objetivos diante do
negocio e das expectativas dos clientes.
M Measure - Medir Medir o desempenho do processo e identificar os

problemas e a intensidade dos mesmos.
A Analyse - Analisar  Analisar os desempenhos e as causas dos problemas.
Improve - Melhorar  Melhorar o processo eliminando os problemas,
reduzindo custos e agregando valores para os clientes.
C Control - Controlar  Controlar o desempenho do processo.
Fonte: Rodrigues (2010).

P

O programa “Seis sigma” apresentou vantagens sobre as metodologias anteriores,
propiciando aumento de produtividade, diminuicdo de custos, foco no cliente, reducdo de
falhas e valorizacdo dos funciondrios. Estas vantagens sdo : (1) diminui¢do do tempo de
retorno dos investimentos. O programa “Seis sigma”, com sua orientagdo a resultados,
apresentaram resultados em curto espago de tempo; (2) Valorizagdo dos funcionérios. O
programa “Seis sigma” promove a diferenciacio entre os envolvidos nas melhorias através da
promocao dos que se destacam entre seus pares. Sua promog¢do ou remocao € vinculada a
resultados obtidos. Ou seja, o individuo € valorizado, e ndo a equipe que implantou o projeto;
(3) uso intensivo de softwares de apoio as andlises estatisticas. O programa “Seis sigma”
incentiva o uso desses apoios para conseguir melhores andlises de projetos de melhoria; cada
projeto deve trazer ganhos significativos que justifiquem o investimento a ser realizado
(breakthrough strategy) (FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2001).

A forte orientagdo estatistica levou a metodologia “Seis sigma” a fazer uso de
ferramentas tais como: mapeamento de processo, lista de verificac@o, histograma, aplicacdo
das principais médias estatisticas, grafico de controle, capacidade de um processo, diagrama

de Pareto, matriz de prioridade, diagrama de acusa efeito, andlise de dispersdo, diagrama de
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concentracdo, grafico box-plot, planejamento de experimento, andlise de variancia e andlise
de Taguchi.
Os principais elementos trabalhados na metodologia “Seis sigma” estdo

representados na FIG.26.

ELEMENTO DE METODOLOGIA DETALHES

Divisdo do processo em fases Ao modelar o processo, ele é apresentado em fases que
se sucedem na linha do tempo.

Medigdo com indicadores S30 empregados indicadores cujos valores medidos
servirao para as estatisticas.

Orientagdoatravés de analise de dados As acbes para melhorar o processo se baseiam em
andlise dos dados registrados durante o processo.

Foco na satisfagaodo cliente Em todo o tempo o pensamento dominante € o gue o
cliente deseja.

Busca do erro zero S3o0 definidos altos padries de tolerancia a erros para
buscar sua eliminacio.

Definigdo de metas Abusca pormelhoriastem como referéncias metas pre-
estabelecidas para onde se deseja chegar.

Melhoria continua A melhoria @ tratada como um processo gradual gue
evolui a cada ciclo.

Usode softwares de apoio e andlise Tecnologias de tratamento de dados estatisticos e
estatistica analises s3o usadas para suporte a metodologia.
Explicitagdode passosno PDCA O metodo gue orienta o trabalho a ser planejado,

executado, controlado e avaliado é utilizado em todo o

ciclo da metodologia.

FIGURA 26: Elementos de metodologia utilizados nos “Seis sigma”
Fonte: O autor.

A metodologia “Seis sigma” possui um arsenal de instrumentos, métodos e
técnicas que podem ser aproveitados pela PMMG na busca e diminuicdo de erros,
compreensio de problemas e melhoria de seus processos. E uma metodologia ainda atual
cujos elementos podem ser escolhidos para articulagdo de metodologias consistentes para
gestdo de seus processos.

Nos anos 80 o fisico israelense Dr. Eliyahu M. Goldratt desenvolveu a Teoria das
Restricoes - Theory of Constraints (TOC). TOC € uma metodologia de gerenciamento de
organizagdes que foi implementada por todo o mundo com o propdsito de melhorar o
desempenho das organizacoes.

Essa teoria se baseou na ideia de que os processos se comportam como uma
corrente, cada operagcdo do processo se compara a um elo. Elas estdo fortemente ligadas e a

resisténcia total da corrente depende, e € igual, a resisténcia do elo mais fraco. Este elo mais
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fraco € chamado de restricdo. A teoria de Goldratt focava a atuag@o sobre as restricdes com
promessa de que o impacto sobre o processo, uma vez resolvida a restricdo, € o maior
possivel.

Esclarece Guerreiro (1996) que o ponto focal da sua teoria € que toda a empresa,
no processo de atingir a sua meta, apresenta sempre uma ou mais restricoes. Se assim nao
fosse, a empresa teria lucro infinito. A restri¢do € definida como qualquer coisa que limita um
melhor desempenho de um sistema, como o elo mais fraco de uma corrente, ou ainda, alguma
coisa que a empresa nao tem o suficiente.

Para Cox IIl e Spencer (2002) o gerenciamento da restricdio € uma nova
abordagem que planeja e controla a produgcdo de produtos e servicos. Essa abordagem
reconhece o poderoso papel que a restricdo desempenha na determinacao da saida do sistema
de producdo como um todo. Os autores afirmam que através do conhecimento e da
compreensdo profunda dos conceitos de gerenciamento de restri¢des, o gerente pode perceber
melhoras imediatas nos resultados de suas organizacoes.

A TOC propde medidas de desempenho baseadas na utilizacdo de informacdes
financeiras (lucro liquido, retorno sobre investimento e fluxo de caixa) e nao nas medidas de
aspectos fisicos do processo.

Ao definir aspectos da TOC, Guerreiro (1996) informa que um aspecto
interessante a ser observado € que ela condena o uso de medidas fisicas para avaliacdo do
desempenho, insistindo na utilizacdo de medidas "financeiras".

Para diminuir a complexidade da organizagdo e viabilizar a gestdo o processo foi
dividido em opera¢des. No entanto, como as operacdes se ligam de forma dependente, um
gargalo no processo impactard todo seu resultado, ou seja, o desempenho do processo
depende do trabalho coletivo das partes.

A organizagdo € um sistema, um conjunto de elementos entre os quais existe uma
relacdo de interdependéncia, onde “cada elemento depende do outro de alguma forma e
assim, o desempenho global do sistema depende dos esfor¢cos conjuntos de todos os
seus elementos” (CORBETT NETO, 1997 apud CORREIA et al., 2010, p. 9);

O TOC propde verificar como as partes se relacionam com a restricio e
sincronizar e comunicar as partes do sistema de forma equalizada e continua.

Afirma Guerreiro (1996) que a teoria das restricdes advoga a favor de um

balanceamento do fluxo através da identificacdo dos gargalos do sistema, ou seja, dos
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recursos que vao limitar o fluxo do sistema como um todo, tentando estabelecer um fluxo
suave e se possivel continuo.

Uma das contribui¢des metodoldgicas trazidas pela TOC € a necessidade de se
enxergar e tratar o processo como um todo, uma vez que a restricdo pode estar em qualquer
local do processo e ela se movimenta a medida que as restrigdes sdo administradas, conforme

FI1G.27.

Cendrio 1
Restricéo
Especificacdo orcamento _an_alilse 4)[ licitacdo H Entrega }—O
juridica
.
TRATAMENTO DA RESTRIGAQ( Contratag8o de mais um advogado)
Cenario 2
Falta de espago para armazenamento
Restricdo
O—)[ Especificacio H orgamento analise juridica

FIGURA 27: Movimentagdo da restrigdo num processo de compra.
Fonte: O autor.

Os passos da metodologia sdo: (1) Identificar a restri¢ao do sistema; (2) decidir a
melhor forma de explorar a restricdo; (3) subordinar tudo a decisdo tomada; (4) elevar a
restri¢do, ou seja, elevar a capacidade da processo para suportar a restricdo e (5) quebrada a
restricdo volte a primeira etapa. Para Cox III e Spencer (2002) as cinco etapas de focaliza¢do
permitem que os gerentes planejem o processo global de producdo e que focalizem sua
atencao nos recursos que criam o maior impacto. Para ele as etapas sao: identifique a restricao
do sistema; decida como explorar a restricdo do sistema; subordine tudo o mais a restricao do
sistema; eleve a restri¢do do sistema e por fim, a restricdo € quebrada e volte a etapal.

O aprimoramento continuo € proposto pelo idealizador da metodologia, Explicam
Correia et al. (2010) que partindo da premissa de que o processo opera com algum tipo de

restricdo, Dr. Eliyahu M. Goldratt formula um processo geral de tomada de decisdo
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empresarial, denominado Processo de Aprimoramento Continuo, composto por cinco passos
de focalizacgdo.

O primeiro passo: “identificar a restricdo do sistema”, consiste em analisar o
processo como um todo identificando onde h4 uma restri¢do no fluxo. Esclarecem Cox III e
Spencer (2002) que a primeira etapa consiste em identificar as restricdes no sistema. A
restri¢cdo, também chamada de gargalo, € um ponto qualquer de um processo que apresenta
limitagdes de performance ou qualidade que fazem com que naquele ponto o processo tenha
uma degradacao de desempenho, por exemplo um tempo de atraso muito alto. Num processo
de compras por exemplo, poderia ter uma operacdo chamada parecer juridico, que estivesse
degradando o processo por ter apenas um operador e uma quantidade de processos muito
elevada. A administracdo deve focalizar na restri¢dao ja que o desempenho do sistema como
um todo depende disto.

No segundo passo: “decidir a melhor forma de explorar a restricdo”, devem-se
analisar formas de aproveitar melhor da capacidade dos recursos que estdo sofrendo restri¢do.
Para Correia et al. (2010), nessa etapa, a ideia é maximizar o desempenho do sistema e
explorar ao maximo a capacidade dos recursos, considerando a restricdo, ou seja, obter o
melhor resultado possivel dentro dessa condigdo.

O terceiro passo: “subordinar tudo a decisdo tomada”, implica em ajustar o
andamento dos demais responsdveis pelas operacdes do processo para que sigam O ritmo
determinado pela operacdo que tem uma restri¢do. Esclarecem Correia et al. (2010) que como
o desempenho do sistema como um todo € determinado pelos recursos restritivos (gargalos),
isso significa que os demais recursos devem trabalhar no ritmo da restri¢do, nem mais rdpido
nem mais lento. Alertam Cox III e Spencer (2002) que essa medida € a mais dificil de ser
implementada porque questiona todas as praticas e procedimentos gerenciais tradicionais.

O quarto passo: “eleve a restricdo do sistema”, orienta que se ndo foi possivel
superar a restricdo com a otimizacao dos recursos deve-se entdo investir na capacidade para
romper a restricdo. Para Correia et al. (2010), se apds a terceira etapa permanecer alguma
restri¢ao, deve-se elevar ou superar essa restri¢do, acrescentando maior quantidade do recurso
escasso no sistema. Significa investir mais na restricdo, seja adquirindo mais uma maquina,
contratando pessoas, aumentando os turnos de trabalho, entre outros. Dessa forma, a restricao
serd rompida e o desempenho da empresa subird até certo indice, quando serd limitada por
algum outro fator. Assim, a restri¢do foi mudada e existe agora um novo recurso restritivo a

limitar o desempenho da empresa;
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No Quinto passo: “quebrada a restricdo volte a primeira etapa”, o gerente deve
voltar a trabalhar desde o primeiro passo, reavaliando o processo para aprimoré-lo e verificar
se a restri¢do nao se movimentou para outra operagao do processo, fazendo um melhoramento
continuo. Advertem Cox III e Spencer (2002) aos gerentes, que o aumento de desempenho
obtido pelo gerenciamento da restricdo que foi superada, ndo deve gerar uma inércia que
dificulte o melhoramento continuo.

Para Correia et al. (2010, p. 10) “se no passo anterior uma restri¢ao foi superada,
deve-se voltar a primeira etapa, e iniciar tudo novamente, pois com certeza haverd uma nova
restricdo a ser quebrada”. A FIG.28 apresenta um exemplo de aplicacdo da metodologia em

um processo de compras.

Processo de compra

-
O—)[EspeclﬁcagﬁoH argamento licitacdo H Entrega ]—)O
\

ag¥ |dentificar a restrigo do sistema; (advogado ndo consegue dar vaz&o a todos os processos)

Restricdo

analise
Jjuridica

Y

A

..."f decidir a melhor forma de explorar a restrigdo (aliviar o advogado de outras tarefas, dar teinamento a ele, etc.)

A

=y subordinar tudo & decis@o tomada (a especificacdo e orgamento deverm ser otimizados para entregar
¥ processo correto ao advogado)

A

g’ elevara restrigao (providenciar mais um advogado, comprar um software de apoio)

v

ag? se arestrigio & quebrada, volte a etapa 1
(checar novamente para ver se a restrigdo axiste ou movimantou-se, & a melhoria continua)

A

FIGURA 28: Exemplo de aplicacio da teoria das restricdes a um processo de compra
Fonte: O autor.

A teoria das restricdes contribui com conceitos e elementos de metodologia tais
como a necessidade de avaliar o processo como um todo; focar as restri¢des na solugao de
problemas; melhoramento continuo; ajustamento do ritmo do processo as restricdes, conforme

FIG.29.
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Necessidade de avaliar o | Na busca da restricdo o processo € analisado em sua totalidade.

processo como um todo

Focar as restricbes na | Para solucionar o problema busca-se encontrar e atacar

solucio dos problemas prioritariamente o gargalo
Melhoria continua A busca da evolugdo gradativa pelo melhoramento a cada ciclo é
trabalhada

Ajustamento do ritmo do | Para ndo se perder energia em vao todas as operacdes de um processo

processo a restricio devem andar no ritmo da opera¢do de menor desempenho

FIGURA 29: Contribui¢do da Teoria da Restri¢do com elementos de metodologia
Fonte: O autor.

Na década de 90, com a evolucdo da tecnologia da informacdo (TI) os processos
estavam sendo automatizados, mas as promessas de ganhos com a TI pareciam ndo se
concretizar. Nos Estados Unidos, os professores Hammer e Champy percebendo que os
processo antes de serem automatizados precisavam ser repensados, propuseram a metodologia
chamada reengenharia. Esta metodologia propde um repensar drastico de todos os processos
refazendo-o a partir do zero, seguindo a conceitos de economia de recursos e otimizacao.

Definem Paim et al. (2009, p. 50) que:

A Reengenharia deveria ser uma ruptura radical e ndo podia ser feita em pequenas
etapas. A organizacdo deveria partir de uma "folha em branco", romper com o
passado e reprojetar o futuro da organizacdo em direcdo ao que se desejasse.
Departamentos deveriam ser reestruturados em equipes de processos e hierarquias
multiniveis deveriam ser substituidas por organizagdes com poucos niveis
hierdrquicos (Flat Organization), e a TI deveria exercer um papel central.

A mudanga deveria ser radical para aumento da qualidade e velocidade da
producdo. Apresentando a visdo cldssica da reengenharia estabelecida por Hammer e
Champy, Gongalves (1994) esclarece que para eles a reengenharia de processos era repensar
fundamentalmente e reestruturar radicalmente os processos empresariais para alcangar
melhorias drésticas em indicadores criticos e contemporianeos de desempenho, tais como
custos, qualidade, atendimento e velocidade.

Uma contribui¢do dessa metodologia para a gestdo do processo foi a quebra da
vinculacdo de metodologias somente a processos produtivos. A metodologia passa a tratar o
processo de negdcio para abranger quaisquer tipos de processos. Esclarecem Paim et al.
(2009) que uma das diferencas apresentadas pela reengenharia em relagdo as demais

metodologias seria a desvinculacdo estrita dos processos de producdo em si. A Unidade de
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andlise passa a ser qualquer processo de negdcio, seja de produgdo, seja administrativo, ou
seja, outro qualquer.

A reengenharia estabelece que qualquer processo pode ser gerenciado. Conforme
esclarece Gongalves (1994, p. 24) “a visao de processos nao se limita ao processo de
fabricacdo industrial e a reengenharia ndo se restringe a2 manufatura. Ao contrario, ela procura
identificar os processos que sdo tipicos na realizacdo do trabalho em todas as dreas da
empresa.”

Outra inovagdo metodologica vem com o conceito de que a tecnologia da
informacao passa a ser uma condi¢do bdsica para a eficiéncia da metodologia. A tecnologia da
informacdo avangava sistematicamente na automacdo de processos, mas esses ndo se
encontravam organizados e em seu melhor compasso. Assim a reengenharia surge como uma
proposta de repensar o processo para que ele fosse devidamente automatizado. Para Paim et
al. (2009) com a importancia que a tecnologia da informacao assume, ela passa a ser tratada
como habilitadora dos ganhos extraordinarios de novos processos.

Acreditando na idéia de que a tecnologia é um artefato essencial, Hammer e
Champy (1994 apud BALDAM et al., 2007) esclarecem que ocorreram vdrios fatores que
permitiram pensar em processo intensivamente, pois um novo movimento organizacional
resgatou a crenca nos computadores, a reengenharia.

O aumento das possibilidades pela T1 € destacado por Gongalves (1994, p. 25) que
declara que “[...] € a TI que viabiliza, ndo apenas a andlise e a simulagdo de novas maneiras
de realizar as operagdes empresariais, mas, principalmente, a execuc¢ao dessas novas maneiras
de realizar o trabalho nas empresas”.

Essa metodologia introduz importantes preocupacdes no contexto do
gerenciamento de processo, destacando principalmente o projeto do processo, ou seja, o
pensar e repensar o processo, desenvolvendo ferramentas de tecnologia da informacgao,
definindo melhores praticas e modelos de referéncia, adequados estrategicamente.

Destaca também a reengenharia a importancia do projeto de processo. Explicam
Baldam et al. (2007) que a reengenharia redundou em enorme frustracdo, mas marcou
profundamente a visdo de projetos de processo, diretrizes, orientacdo a melhores praticas e
defini¢des de modelos de referéncia e redesenho fora suas contribui¢des. Concorda Paim et al.
(2009, p. 147) ao dizer que “a funcdo de projeto estd centrada no direcionamento estratégico
para a definicdo de processos, para o uso de técnica de engenharia de processos, a

modelagem, a defini¢do qualitativa e quantitativa de problemas [...]”



83

A metodologia da implementacdo da reengenharia pode-se definir em quatro
fases, como mostrado na FIG.29.

Na primeira fase: ‘“preparacdo”, sao garantidos os meios (tempo, pessoas e
recursos) para o projeto de reengenharia, estruturando as equipes de trabalho e distribuindo
tarefas. Definem Valentina e Possamai (1998) que a fase de preparacdo tem o objetivo de
estabelecer uma infraestrutura para o emprego desse modelo integrado, em termos de
formacdo de equipes (comité executivo, equipes de redesenho e equipes de melhoria
continua), do processo de comunicacdo (forma de divulgacdo pela organizacdo) e do
gerenciamento da mudanca (forma de condugdo).

Na Segunda fase: “identificacio e mapeamento”, serdo listados, selecionados e
priorizados os processos que serdo redefinidos, mapeando-os.

Para Morris e Brandon (1994) apud Monteiro (2003, p. 40) essa etapa consiste
em:

Levantar informagdes sobre os processos existentes na empresa a fim de conhecer
como funcionam, seus niveis de desempenho, quais as suas interliga¢des internas e

externas, e quais os processos vitais para o negécio. Com base nessas informagdes
pode-se definir a ordem de prioridade dos processos a serem aprimorados.

Entendem Valentina e Possamai (1998) que na fase de identificagdo e
mapeamento o objetivo € identificar os macroprocessos, estabelecer prioridades e ajudar a
tomada de decisdes preliminares sobre os macroprocessos prioritdrios que podem sofrer
redesenho.

Na terceira fase: “implementacdo”, é feito o redesenho dos processos
selecionados com visdo no cliente e no resultado, providenciando os meios para a
implantacdo, identificando pontos fracos e pontos fortes, avaliando o impacto das mudancgas e
realizando a implementacdo. Explicam Valentina e Possamai (1998) que o objetivo da fase de
implementacdo € planejar a implementacdo da alternativa da solucdo escolhida, bem como
realizar o treinamento, a comunicac¢io e o suporte para viabilizar as mudangas. O processo
redesenhado é implementado através de um piloto. Para Morris e Brandon (1994) apud
Monteiro (2003) hd a necessidade de ser providenciada a infraestrutura necessdria para que o
Novo processo entre em operagdo, o que abrange aspectos como aquisicdo dos recursos de
hardware e software, modificacdes em [lay-outs, treinamento das pessoas envolvidas e
adaptagdes na estrutura organizacional da empresa.

Na quarta fase: “avaliacido”, sdo medidos e divulgados os resultados, controlando

o processo pelos indicadores, gerindo o impacto das alteragcdes nos demais processos,
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analisando satisfacdo dos clientes e alcance das metas. Enfatizam Morris e Brandon (1994)
apud Monteiro (2003) que o desempenho do processo redesenhado deve ser monitorado
continuamente a fim de que seja mantido dentro dos padrdes estabelecidos pelo novo
posicionamento da empresa ou até que se identifique a necessidade do estabelecimento de um
novo patamar de desempenho. Descrevendo sobre a fase de avaliacdo Valentina e Possamai

(1998, p. 5) definem que:

O propésito dessa fase € a avaliacdio do processo redesenhado para

institucionalizacdo na organizacdo. Nesta € avaliado o desempenho do processo
redesenhado, em termos indicadores de desempenho (tempo, custo, qualidade, entre
outros), da satisfacdo dos clientes, da flexibilidade administrativa e das mudancas

culturais em fungdo das metas/objetivos propostos.

A FIG.30 representa a sucessdo de fases da metodologia proposta pela

reengenharia.

. Identificacdo e ) . .
Preparacao implementacao Avaliacdo |
mapeamento

FIGURA 30: Fases da metodologia definida pela reengenharia
Fonte: O autor.

A reengenharia trouxe algumas caracteristicas observadas na literatura
especializada, como o agrupamento de vdrias atividades e eliminacdo de outras de menor
valor tornando o processo mais enxuto, diminuindo custos. Sobre isso definem Fernandes e
Berollo (1999, p. 53) que “em sua esséncia, o que a Reengenharia faz € agrupar uma série de
atividades e eliminar outras que ndo agregam valor, de modo que cada agrupamento de
atividades seja realizado pelo menor niimero possivel de servidores (de preferéncia, por um
tnico servidor).”

A reengenharia se propde a trazer melhoria no desempenho organizacional em
uma abordagem radical, abrindo maos dos conceitos praticados até entdo nas empresas
propondo mudanca a partir do zero. Essa abordagem trouxe criticas de autores e envolvidos

nos processos de reengenharia nas organizagdes. Descreve Gongalves (2003, p 27.) que “as



85

abordagens menos radicais se propdem a realizar a melhoria dos procedimentos existentes,
enquanto a reengenharia vai partir do zero no projeto de novas maneiras de operar’.

Abordagem radical da reengenharia leva seus mentores a revisar seus conceitos
como esclarece Paim et al. (2009, p. 50) quando declara que “essa afirmativa foi tdo radical
que, em 1997, Hammer reviu alguns conceitos e reduziu a dramaticidade e radicalidade de
suas propostas".

Alguns aspectos de cendrio semelhante ao encontrado na época do
desenvolvimento da reengenharia podem ser vistos nas organizagcdes hoje, inclusive na
PMMG. O avanco tecnoldgico € crescente, as tecnologias sdo acessiveis e muitas vezes de
baixo custo, e as promessas de milagres gerenciais sdo apresentadas pelos fornecedores de
tecnologia.

Ao se iniciar a automacgdo de processos de trabalho depara-se com a realidade de
que os processos além de nio mapeados sequer estdo definidos. E um ambiente propicio ao
emprego dos conceitos de Hammer e Champy, como o mapeamento e modelagem, que antes
da automacao busca uma transformac¢ao do processo focada na melhoria de desempenho.

Na virada do século surge o conceito de Bussines Process Management (BPM) a
partir das metodologias que vinham se consolidando e da evolugdo tecnoldgica de sistemas de
informacdo e integracdes. O Business Process Management (BPM) ¢ um conjunto de
multiplos elementos, conceitos e metodologias que existem ha algum tempo, com finalidade
de tratar de forma holistica o processo de negécio (CRUZ, 2010).

O BPM retine um arsenal de elementos de metodologia integrados. Conforme
Cruz (2010, p. 90) o BPM envolve metodologia e tecnologia integrando os elementos do

processo, dando visdo para a organizacao de como o processo se comporta:

O conjunto formado por metodologias e tecnologias, cujo objetivo € possibilitar que
processos de negécio integrem légica e cronologicamente, clientes, fornecedores,
parceiros, influenciadores, funciondrios e todo e qualquer elemento que com ele
possam, queiram ou tenham que interagir, dando a organizacdo visdo completa e
essencialmente integrada do ambiente interno e externo das suas operacdes e das
atuacdes de cada participante em todos os processos de negécio

O conceito de BPM ressalta a importancia da integracao dos atores envolvidos,
tecnologias e das tarefas, dando um tratamento ao processo como um todo, estabelecendo uma
forma de pensar o processo, consubstanciado na validacdo das diversas metodologias
anteriores. Para Brodback e Gallina (2007 apud OLIVEIRA, 2010), o BPM vai além do

redesenho do processo, passando por mudangas significativas na forma como os processos de
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negécio devem ser otimizados e gerenciados, visando melhor colaboragdo e integracdo das
organizagdes dentro de uma cadeia de valor.

De forma mais pragmaética a metodologia sintetiza a ideia de pensar um processo,
agir sobre um processo e aprender com ele. Como enfatizam Paim et al. (2009), a
metodologia do BPM pode ser sintetizada com os conceitos de “Pensar”, “Agir” e
“Aprender”. Pensar envolve as acdes de planejar, avaliar, identificar, projetar, modelar, ou
mapear os processos. Agir envolve controlar, medir, gerir, reavaliar, reprojetar e remodelar. O
Aprender envolve remodelar e simular.

BPM nao € uma tecnologia, nem somente uma metodologia ¢ uma forma de ver a
organizacdo sobre o prisma de processos buscando o planejamento, a integracdo € o
melhoramento (CRUZ, 2010).

O BPM utiliza-se do Business Process Management Systems (BPMS) que sdo
sistemas de computador voltados para o gerenciamento de processos de negdcio.

Essa tecnologia envolve ferramentas para mapeamento e modelagem dos
processos, criacdo automadtica de telas que serdo utilizadas para registro das informagdes de
cada operador do processo, com todas as regras de negdcio do processo, que controlam o
fluxo dos objetos do processo, padronizando as operacdes; controle em tempo real do
processos em andamento, permitindo uma visualizacdo de volume e de resultado de
indicadores em tempo real, permitindo o redesenho e melhoramento continuo.

Descreve Cruz (2010) que BPMS é um conjunto de software, aplicacdes e
ferramentas de tecnologia da informagdo cujo objetivo é o de possibilitar a implantacdo do
modus operandi BPM, integrando em tempo real clientes, fornecedores, parceiros,
influenciadores, empregados e todo e qualquer elemento que com ele possam, queiram ou
tenham que interagir por meio de automatizagcao de processo de negdcio.

Essencialmente estes sistemas de computadores modelam, automatizam, integram,
monitoram, analisam e melhoram o processo, como afirma Paim ef al. (2009) ao declarar que
o BPMS € um sistema de computador capaz de modelar os processos criticos e necessarios a
gestdo do negocio; tornar possivel a integracdo do sistema de gestdo de processos com o
ambiente de TI; aceitar o conjunto de critérios e métodos adotados pela organizacao, visando
assegurar a efetiva operacdo e o monitoramento desses processos; fornecer e disponibilizar,
no tempo e na hora certa, informagdes sobre os processos; possibilitar 0 monitoramento de
atividades e desempenho do processo; fornecer ferramentas para andlise atual, simulacdo e

otimizacdo de processos, visando obter resultados planejados e melhoria continua.
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Os BPMS para realizar o gerenciamento de processos de negdcio contam com
tecnologias com diferentes objetivos: (1) Ferramentas de modelagem; (2) Ferramentas para
estatisticas; (3) Ferramentas para simulacdes; (4) Gerenciamento de regras de negdcio; (5)
Ferramentas de monitoracdo de processos; (6) Ferramentas de integracdo. O QUADRO 6
representa as fungdes desenvolvidas na metodologia BPM associadas as tecnologias que

apoiam a realizag@o dessas fungdes.

QUADRO 6
Relacdo de funcdes e tecnologias de apoio as funcdes do BPM

Funcao Atividade da metodologia Tecnologia da Informacao de suporte

Mapear e modelar processos atuais Software de Modelagem grafica

g Modelar processo para situagdo futura Software de Modelagem grafica

=)

=3 . .

> Realizar mudangas de curto prazo no Software de Modelagem grafica

=

S
modelo.

=

- Estatistica de varidveis de tempo, custo e | Ferramentas de estatistica

9

N qualidade

~—

<

~—

wn

)

% Articula com varidveis de tempo e Ferramenta de simulagao

] ,

g recursos para simular resultados

=

=

/2
Controle e execugdo de processo Sistema de controle de Workflow

S

& -8 Implementacao de novos processos Ferramentas de criacdo automadtica de telas

5§

& é” e regras de negdcio; Portais e intranets.

Monitoramento de atividade de negdcio

Acompanhar execugdo de processo (BAM)

Monitorc¢ao
de processos

SOA - Service-Oriented Architecture
Promover in[egragﬁo com sistemas EAI - Em‘erprise Application Integration

legados

Integracao

Fonte: O autor.
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O BPM utilizard uma notacdo para modelagem dos processos chamada Business
Process Management Notation (BPMN). BPMN ¢ uma linguagem gréfica que permitird a
comunicacdo entre todos os envolvidos. Na secdo 3 a modelagem foi detalhada.

A metodologia de BPM se constitui num progresso técnico sedimentado das
metodologias anteriores. Assim reuniram-se conceitos, métodos e técnicas que deram certo
nas ondas de metodologias anteriores, definindo-se um ciclo de vida da metodologia. Esse
ciclo de vida € a reunido sequencial das atividades que precisam ser realizadas na metodologia
BPM, repetindo-se ciclicamente até que o produto ou servigo final seja entregue.

Na esséncia, as atividades componentes desse ciclo de vida possuem correlagdo
nos diversos modelos encontrados na literatura especializada, diferenciando-se pelo menor ou
maior detalhamento em uma ou outra etapa do ciclo. Baldam et al. (2007, p. 55) esclarecem
que “a literatura especializada propde varios modelos para orientar o gerenciamento de
processo, muitos deles assumindo a forma ciclica, isto € contém uma série de acdes que se
repetirdo na fase seguinte. Por essa razao fala-se em ciclos de BPM”.

Baldam et al. (2007) estudam diversos modelos constantes da literatura e propdem
o modelo da FIG.30 que sumariza o0 mesmo modelo de Souza et al. (2010) com tracos da
orientacdo dada por Kirchmer (2006 apud BANDAM et al., 2007) e Jost & Sceer (2002 apud
BALDAM et al., 2007).

O ciclo de vida pode ser sumarizado segundo esses autores nas atividades: (1)
Planejamento, que envolve selecdo de processo critico e alinhamento de processos a
estratégia; (2) Modelagem e otimizag@o de processo, que se realiza por modelagem anélise de
processo, simulagcdo, melhoria continua e redesenho; (3) Execucdo e automacdo de processo,
que se faz pela implantacdo de novos processos € execucdo de processos existentes e
monitoramento de instancias de processo e pelo (4) Controle e andlise, que se faz através de
estatisticas, sistema de controle e controle de conjunto de instancias de processo (portfélio).

Como pode ser visto na FIG.31, tanto durante o planejamento, quanto durante o
controle pode haver necessidade de se redesenhar o processo, razdo porque hd uma
realimentacdo para a etapa de modelagem e otimizagao. Isso promoverd a melhoria continua.
O controle também retroalimenta o planejamento, ou seja, o planejamento € reajustado depois
das informacdes estatisticas produzidas na etapa de controle.

O planejamento também € realimentado pela modelagem e otimizacdo de
processos, pois ao realizar as atividades de otimizacdo e modelagem surgem conhecimentos

que vao implicar em ajustes de planejamento.
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Diretrizes e
especificagbes

Selecao de processos criticos
Alinhamento de processos & estratégia

Responsabilidade social

Planejamento estratégico
Ameagas

Ambiente externo
Marcos regulatdrios
Oportunidades

Etc.

Planejamento de BPM

Benchmarking

Melhores préticas

Modelagem e otimizagdo de

DrocCessos Realimentagao
Modelagem
Andlise do processo

Simulagao /i

Realimentacao

Melhoria
Continua \]
Redesenho
Reengenharia
FAST
Etc.

Cenfiguragao, Customizaco
e Especificacdo

Execugdo e automacdo de
processos
Implantagdo de novos processos
Execugac de processos existentes
Monitoramento e controle de
insténcia de processc

Realimentagéo

Controle e analise de dados

Estatisticas

Sistemas de controle
Controle de conjuntos de
instdncias de processos

Relatérios gerenciais
Dados para estratégia

Dados para outros usos
Monitoramento

FIGURA 31: Ciclo de vida de BPM
Fonte: Baldam et al. (2007).

Os principais elementos de metodologia utilizados no BPM sdo: visao do processo

de negécio (foco no cliente), envolvimento tecnolégico na integracdo, planejamento do

processo, mapeamento e modelagem, uso de indicadores para controlar o processo, simulagdo

de mudangas nas varidveis do processo, uso do ciclo de vida para representar o processo, forte

apoio tecnolégico, uso de linguagem de modelagem (BPMN), melhoria continua, alinhamento

estratégico no planejamento.

A PMMG, considerando que sua atividade produtiva essencialmente gera

servicos e estes voltados a toda coletividade, se insere num cendrio complexo no que tange a

gestdo da produtividade. Devido a caracteristicas como a alta capilaridade, existéncia de

producdo do conhecimento em diversas dreas de resultado, inexisténcia de uma cultura de
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gestdo de processos, grande diversidade de processos de retaguarda, finalisticos e gerenciais,
além da necessidade de integracdo com muitos seguimentos, tanto de governo quanto sociais
a organizacdo necessita de uma metodologia que integre envolvidos, seja robusta em
tecnologias integradas e ofereca controle e melhoramento.

BPM disponibiliza um arsenal de métodos, conceitos, técnicas e instrumentos
que bem empregados podem conduzir a organizagdo ao ponto 6timo na qualidade e
desempenho.

Nessa secao foi visto que as metodologias passaram por um progresso técnico,
se sedimentando pela validacdo de métodos e técnicas. Muitos conceitos se consagraram,
outros foram melhorados e novos conceitos surgiram ao longo da histéria, acompanhados da
evolucdo tecnoldgica, como mostrado na FIG.32, que apresenta o progresso técnico na linha

do tempo dessas metodologias.

1911 Administracido cientifica

1960 Controle da qualidade total

1980 Seis Sigmas

1984 Tecria das RestrigGes(TOC)

1980 Reengenharia

2000 Gerenciamento de Processos de Megocio{EPM)

FIGURA 32: Progresso técnico histdrico das principais metodologias de
gerenciamento de processo
Fonte: O autor.

A PMMG pode valer-se desses legados e articular metodologias para obtencao de
um ponto 6timo em seu desempenho. E preciso que se articulem os elementos de forma
coerente, aderindo aos objetivos organizacionais, considerando cendrios internos e externos e
buscando a visdo do processo como um todo.

Na secdo 5 serd apresentado um arquétipo consolidando os principais elementos
de metodologia, num arranjo que busque a coeréncia e esteja calcado na validagdo das

experiéncias consagradas na literatura especializada, que foram resgatadas nessa se¢ao.
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5 ARQUETIPO DE METODOLOGIA DE GESTAO DE PROCESSO

Nesta secdo serdo articulados os elementos das metodologias discutidas nas
secoes 3 e 4, definindo-se um tipo ideal que possa ser usado para andlise do processo de
desenvolvimento de software no Centro de Tecnologia em Sistemas da PMMG (CTS).

Na busca por um melhor desempenho dos processos nas organizagdes, as
metodologias passaram por um progresso técnico. Esse progresso foi responsavel pela
elaboracdo de elementos de metodologia, sejam conceitos, métodos, técnicas ou instrumentos,
que se mostraram eficazes para levar as organizagdes ao alcance de um ponto 6timo,
conforme apresentado na secdo anterior.

Nessa secdo foi criado um tipo ideal para comparar e analisar aspectos essenciais
do gerenciamento do processo, na busca por resposta a pergunta norteadora desta pesquisa,
que indaga sobre as caracteristicas de metodologia para se atingir o ponto Otimo na
organizacao.

Ao definir o método tipoldgico, que faz uso do “tipo ideal”, Marconi e Lakatos
(2010, p.91) afirmam que, ao comparar fendmenos complexos, o pesquisador cria tipos
ideais, (grifo nosso) construidos a partir da andlise de aspectos essenciais do fendomeno,
usando este modelo para anélise.

Pretende-se, portanto verificar a hipétese de que a modelagem, o controle, a
solucdo de gargalos e a melhoria continua sdo os elementos de metodologia que conduzem ao
ponto 6timo, usando o método tipoldgico definido pela metodologia cientifica.

Portanto, seguindo orientacdes desse método, criou-se um tipo ideal, para andlise,
que contenha esses elementos da hipétese, a fim de prova-la. Ressalte-se que, como bem
definem Marconi e Lakatos (2010), o tipo ideal é construido a partir de analise de aspectos
essenciais do fendmeno, tarefa que foi feita nas se¢des 3 e 4.

Exemplificam Marconi e Lakatos (2010), quando falando da experiéncia de Marx
Weber, que ele determinou caracteristicas essenciais das cidades a partir da classificacdo de
diversos tipos de cidade, usando o método tipolégico. Seguindo esse modelo determinaram-se
as caracteristicas de metodologia que conduzem ao ponto Otimo, a partir da andlise de
diversas metodologias detalhadas na literatura especializada e da medida de valores obtidos a
partir de avaliacao do processo no CTS, tal qual ele se apresentava no segundo semestre de

2010.
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Para a constru¢do do tipo ideal (arquétipo) foi definido um ciclo de vida do
processo, baseado nos ciclos das metodologias: administracdo cientifica, controle da
qualidade total, “Seis sigma”, teoria das restri¢des, reengenharia ¢ BPM, usando o método
comparativo.

Definem Marconi e Lakatos (2010) que esse método realiza comparagdes com a
finalidade de verificar similitude e explicar divergéncias. Comparando os diversos ciclos de
vida, foram definidas técnicas e atividades que comporiam o ciclo de vida do tipo ideal. A

FIG.33 mostra os ciclos de vida de cada metodologia para comparacao.

ADMINITRAGAO CIENTIFICA CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL SEIS SIGMAS
1 Observagio do trabalho g 1 Andlise de processo ~=— 1 Definir e
2 Decomposigéo do trabalho em tarefas 2 Padronizagao 2 Medir
3 Detalhamento de tarefas em subtarefas glr?:fnln. so de indicadores baseados nas 3 Analisar
4 Estudo de tempo & movimanto 4 Definigio de metas de qualidade 4 Melhorar
§ Utilizagao de métodos cientifico 5 Medigao de indicadores 5 Controlar
6 Eliminagdo de desperdicio & Melhoria continua
7 Padronizag@o
TEORIA DAS RESTRIGOES REENGENHARIA BPM
1 |dentificar retrirgdes ~— 1 Preparagao =1 Plangjamento
2 Melhorar processo 2 Identificagéo e mapeamento 2 Modelagem e otimizagao
3 Equalizar processos s restrigbes 3 Implementag&o 3 Execugio e automagio
4 Resolver restrigio 4 Avaliagio 4 Controle e andlise de dados
5 Reavaliar processo

FIGURA 33: Comparacio dos ciclos de vida das diversas metodologias
Fonte: o Autor.

Pode-se verificar uma similitude em todos os ciclos de vida estudados em relacdo
a uma atividade cuja natureza caracteriza-se por estudar o processo para conhecé-lo, sendo
utilizadas as expressdes como: observagdo do processo, andlise do processo, definir processo,
identificar restri¢des, identificacdo e mapeamento, modelagem e otimizagdo. Todas essas
expressoes concorrem para a ideia de estudar o processo, representd-lo formalmente, seja
como estd ou idealizando um modelo melhor.

Para esse arquétipo, consideraremos o termo modelar para representar esse
conceito. Como foi definido na sec@o 3, esse conceito reporta ao estudo, andlise e desenho de

um modelo para o processo atendendo a certos requisitos.
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Como essa atividade ndo pode ser feita sem conhecer o processo como se
encontra, para esse arquétipo estd embutida a ideia de mapear, que significa desenhar o
processo como ele esta.

Aparece nos ciclos de vida, a partir da reengenharia, uma atividade de
planejamento ou preparagdo. Esse elemento inclui como nominado na sec¢do 4, atividades
como: selecdo de processo critico, identificacdo de responsdveis pelos processos, elaboracdo
de um projeto de processo.

Essas atividades foram introduzidas no ciclo de vida a partir da metodologia de
reengenharia, quanto as organizagdes passaram a se preocupar com a gestdo estratégica, com
o objetivo de trazer um alinhamento estratégico para a gestao de processo.

Conforme definem Paim et al. (2009,147) “a funcdo de projeto estd centrada no
direcionamento estratégico para a defini¢cdo de processos, para o uso de técnica de engenharia
de processos, a modelagem, a defini¢do qualitativa e quantitativa de problemas [...]”

Enquanto o mapeamento cria um modelo para exprimir um processo existente, o
desenho de processo ou modelagem pensa e cria um melhor processo alinhado com as
estratégias organizacionais. Sobre isso a ABPMP (2009) define que “o desenho de processo é
o planejamento intencional e pensado de como os processos de negdcio funcionam e sdao
medidos, regulados e gerenciados”.

Portanto essas atividades precisam constar do tipo ideal. Assim, como primeiras
atividades da modelagem de processo, constam a identificacdo de processos criticos e
planejamento de processos.

Os conceitos de padronizagdo que aparecem tanto na administracio cientifica,
quanto no QTM sao representados no conceito de modelagem, pois a0 modelar um processo,
também esta se padronizando como ele serd executado.

Conforme definem Souza et al. (2010) a modelagem visa entender o negocio,
padronizar conceitos, analisar oportunidades, implementar solu¢cdes e melhorar a qualidade
dos produtos.

A decomposicdo de tarefas, detalhamento de tarefas em subtarefas presentes no
ciclo de vida da Administracao Cientifica também acontecerdo a medida que o processo for
modelado. Um objetivo da modelagem do processo € representd-lo, com suas caracteristicas,
definindo-o e padronizando como uma forma de comunicagdo entre os envolvidos. Sera usada
a notagdo BPMN definida na secdo 4, dada sua afinidade com a representacdo de processos de

negocio.
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O primeiro elemento do ciclo de vida do arquétipo, portanto é a modelagem,
constando as seguintes atividades: (1) Identificacdo de processos criticos; (2) Planejamento do
processo; (3) Mapeamento do processo; (4) Modelagem do processo.

Para orientacdo das atividades 1, 2 e 3 s@o propostos dois instrumentos
respectivamente: a “planilha de identificacdo e priorizacdo de processos” e a “planilha de
mapeamento de processo de trabalho”, ambos apresentados por Maranhdo e Macieira(2011).
Esses instrumentos roteirizardo as atividades iniciais. Eles constam dos anexos A e B.

A “planilha de mapeamento” possui as principais informacdes de como o processo
se encontra hoje e serd um artefato de entrada importante para a atividade de modelagem.
Para a modelagem de processos € possivel ser utilizado desde instrumentos com apoio em
papel até softwares especificos que permitam o desenho e a modelagem.

A literatura especializada define que o uso de tecnologia da informagdo para a
modelagem € fator determinante para a qualidade e desempenho da atividade de desenho e
redesenho. O conceito sobre a modelagem se ampliou de forma que ela ndo € uma atividade
feita no inicio do ciclo de vida, ela é feita e refeita continuamente realizando a melhoria
continua do processo. Essa caracteristica torna o trabalho complexo se as constantes
mudancas de modelo forem feitas simplesmente com apoio de papel. Para Maranhdo e
Macieira (2011), dentre as ferramentas gerais de gestdo, a tecnologia da informa¢do mostra-se
cada vez mais importante e decisiva, a ponto de tornar praticamente nulas as chances de uma
organizacao ser competitiva, caso esteja desatualizada tecnologicamente.

Definem Baldam er al. (2007) que a maior visibilidade no uso de
gerenciamento de processos de negdcio estd nas ferramentas de modelagem e andlise de
processo. A TI tem facilitado intensamente a implantacio de melhorias de processo de

negocio. A FIG.34 apresenta as principais atividades da modelagem, como os respectivos

instrumentos.
MODELAGEM
Atividade Instrumento
1 Identificagio de processo critico —— E] Planilha de identificacdo e priorizagio
2 Planejamento — E] Projeto de processo
3 Mapeamento do processo —— @) Planilha de mapeamento de processo
4 Modelagem do processo E— Software de modelagem

FIGURA 34: Atividades do primeiro elemento do ciclo de vida — modelagem
Fonte: O autor.
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Na atividade de modelagem do processo sdo definidas as operagdes do processo,
responsaveis, fluxos, decisdes e eventos. A equipe que trabalha com negdcios € envolvida
pelo proprietario do processo para desenho redesenho e andlise. O produto final dessa etapa é
o modelo de processo padronizado em condicdes de ser utilizado e o projeto de processo.

O segundo elemento do ciclo de vida em anélise — o0 controle pode ser visto nas
seis metodologias através do significado dado por elas através das expressdes mostradas na

FIG.35.

CONTROLE
Adm. Cientifica TOM Seis Sigmas | ToOC Reengenharia | BPM
Estudo de tempos | Medicdo | Medir Identificar | Avaliaco Execugdo ef
& movimentos de restrigdo automagao
indicadores

FIGURA 35: Similitudes do conceito “controle” nas metodologias
Fonte: O autor.

A ideia central em todas as expressoes € o registro de informagdes da execugao do
processo feitos no momento em que ele estd acontecendo, usando técnicas para verificar seu
desempenho e intervir se necessario para que ele se mantenha com resultados dentro de faixas
de aceitacdo. Essa fase é o acompanhamento do processo no dia a dia. Nela os proprietarios
dos processos precisam ter uma visdo de volume do processo, ou seja, precisa saber quantas
instancias estdo executando e se a capacidade de realizagdo de processo estd atendendo,
conhecer os tempos das operacdes para identificar gargalos e atuar preventiva e
corretivamente.

As metodologias Teoria das Restrigdes (TOC), reengenharia e BPM definem que
deve se perceber o processo como um todo, dando-se atencdo as interacdes entre operagoes
realizadas por unidades funcionais distintas.

Percebe-se que, por mais complexo que seja a necessidade de visualizar o
processo perpassando as diversas unidades funcionais, esse € um ponto critico no controle que
dever ser considerado, pois a comunicacdo entre as unidades funcionais pode ser um gargalo,

principalmente em organizagdes de estrutura funcional.
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Esclarecem Paim et al. (2009) que nessa fase o gestor do processo precisa manejar

12 .
” ser transferido ao

bem com o fluxo de objetos no sistema, basicamente fazer o “bastdo
longo das etapas do processo no dia a dia. A passagem do “bastdo ndo ocorre bem nas
organizagdes funcionas, pois existem vazios entre uma etapa e a seguinte (PAIM et al., 2009).

E nesse momento que as técnicas de automagdo encontram seu sentido mais
amplo. Os conceitos da reengenharia, com seu enfoque tecnoldgico, apoiada também pelo
BPM, concordam, na ideia de que na automacao, os instrumentos que coletam dados sobre os
processos sao controlado por tecnologia, otimizando a comunicagao entre as Unidades e assim
reduzindo um importante gargalo.

Todas as metodologias apresentam o uso de indicadores como pressupostos
para a fase de execucdo e de controle. Em todas essas metodologias ha atividades para
elaboracdo de metas que, para serem atingidas, utiliza-se de um monitoramento de
indicadores do processo.

Nesse arquétipo, portanto serdo definidos os indicadores de processos com as
respectivas metas, aplicados aos processos de desenvolvimento de software do CTS. Essas
metas, como explicado na secdo 4, se referenciam aos pontos 6timos de tempo, custo e
qualidade.

Através de planilhas para coleta de informagdes de campo serdo formados
indicadores que permitirdo medir os processos. Um indicador permite caracterizar um
processo, quantificando-o e viabilizando a tomada de decisdo baseada em seu comportamento.

Segundo Oliveira (2008 apud SOUZA et. al. 2010) indicador € um dado que
representa ou quantifica um insumo, um resultado, uma caracteristica ou um desempenho de
um processo, de um servi¢o, de um produto ou de uma organiza¢do como todo.

Na constitui¢do de indicadores € importante construir relagdo entre varidveis
mensuraveis, associando seu resultado aos objetivos de desempenho, definindo-se metas.
Estabelecem Maranhdo e Macieira (2011, p.) que “um indicador sempre deve ser precedido
pela identificacdo do objetivo a ser alcancado pelo resultado do processo”. Para essa pesquisa
foram definidos indicadores gerais, que sdo os indicadores que podem ser utilizados por

quaisquer processos de negdcio sendo que os indicadores especificos, que sdo peculiares de

cada processo em andlise, poderdo ser criados para cada processo especificamente.

2.0 bastdo é uma figura de linguagem que faz alusdo a corrida de revezamento, onde um bastio é passado entre
os atletas, a medida que esse atleta assume a responsabilidade de conduzir o bastdo. E uma alusio a passagem da
responsabilidade de condugdo do processo pelos operadores de cada tarefa.
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2 (13

Foram criados os “indicadores gerais de desempenho do processo”, “indicadores

gerais de qualidade”, conforme mostrado na FIG.36.

Indicadores gerais de desempenho do processo Indicadores gerais de qualidade do processo
1ls Tempo médio de ciclo wls Qualidade intrinseca
tls Tempo médio de processamento gls Conformidade
1l Tempo médio de atraso wls Custo médio do processo
wll: Coeficiente de eficiéncia gl: Entrega
gl Moral

FIGURA 36: Indicadores gerais de desempenho e qualidade dos processos
Fonte: O autor.

Os indicadores foram caracterizados segundo seu ‘“‘objetivo”, “férmula”,
“metodologia de mensuragdo” e “meta” e se encontram no apéndice A. As medidas dos dados
que formardo, os indicadores de desempenho de processo devem ser tomados diariamente
para verificacdo em tempo oportuno de possivel desvio da faixa de aceitacdo dos resultados
do processo.

H4 que se considerar que dadas as complexidades dos cdlculos e as mudancgas
constantes dos indicadores, o uso de sistemas de informacao para a automacao nessa etapa se
torna um determinante de qualidade do trabalho. Os sistemas chamados “Workflow”
automatizam o controle do processo, controlando todas as informagdes de tempo,
responsaveis por cada operacdo e todo o fluxo do processo, gerando os indicadores
automaticamente.

Define Cruz (2010) que a automagdo envolve uso de ferramentas de tecnologia
para modelagem de processo e controle de fluxo de trabalho (Workflow). Os softwares de
Workflow" automatizam o processo e assumem a realizacdo de tarefas repetitivas, sem
criatividade, que requerem repeticdo constante e causam alto nivel de estresse nas pessoas.

O uso de “softwares de controle de fluxo de trabalho” (Workflow), para
acompanhamento didrio do desempenho dos processos €, portanto recomendado pela

literatura especializada. Nao existindo sistemas de Workflow pode ser usada uma planilha

como exemplo da FIG.36.

13 Workflow — Software de controle e gestdo do fluxo de trabalho de um processo, controlando tempo, tarefas,
responsdveis e restri¢do. Todas as atividades de um trabalho sdo langadas e controlas através deste programa de
computador.
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Essa planilha representa os dados de um indicador em evolu¢do ao longo de um
ano, contendo informagdes bdsicas sobre o processo, valores de média, valor do més e meta,
bom como gréfico de evolugao.

A planilha da FIG.37, proposta por Maranhdo e Macieira (2011), apresenta
informacdes sumarizadas num periodo, mas os valores dos indicadores devem, no entanto ser
obtidos pela aplicagdao da férmula do indicador as medidas de tempo e qualidade coletadas.
Essa planilha permite comparar os valores anuais, do més corrente, visualizando a meta para
uma observacao de evolucao do processo e possivel tomada de decisao.

Quando ndo hd Workflow podem-se usar planilhas especificas para coleta das
informacdes de tempo e qualidade tomadas diretamente do processo, que deve ser
acompanhado por um gerente, no caso o proprietario do processo. O anexo C apresenta uma
planilha que pode ser usada para coleta das informacdes de tempo, qualidade e responsaveis
por cada operacao ao longo do processo.

Os indicadores gerais de qualidade e especificos dos processos que estiverem
sendo medidos devem ser medidos pelo menos mensalmente, embora dependendo do tempo

de ciclo do negdcio em questao pode ser necessario que a periodicidade seja maior ou menor.

FORMULARIO PARA MONITORAMENTO DE INDICADORES

SETOR : PERIODO DE APURAGAO :

SENTIDO D= MELHORIA

UNIDADE DE MEDIDA

2010
0 0 O JAN FEV MAR AER MAI JUN JUL AGO SET OUT__| NOV_| DEZ | Meda
= 1 | [ #

o
o)

e b S, (0 Resultade no Periede | Evolugdo do Indicador

Média Anual 9
Més Corrente 8
Meta 6

€

—___1\

| | JAN  FEV MAR ABR MAI LN JM SET OUT NOV DEZ

- =
Srel

~

Média Anual Més Corente Meta

Responsavel:

FIGURA 37: Planilha para monitoramento de indicadores
Fonte: Maranhdo e Macieira (2011).

7z

A medida que o processo € monitorado as restricdes sdo identificadas. As

intervengdes para solucdo de restricdes podem ocorrer durante a execucdo, nesse caso a
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literatura especializada trata como “ajustes de curto prazo”, ou na fase de melhoria continua,
quando o ciclo € inteiramente avaliado ao seu final, identificando-se restri¢des e corrigindo-
as. Esses ajustes no arquétipo devem seguir o que propde a metodologia TOC, ou seja,
identifica-se o gargalo; procura-se sem investimento inicial, aperfei¢oar os recursos em torno
do gargalo para resolvé-lo; equalizam-se as demais operagdes para que considerem a
limitagdo da restricdo e por fim, ndo resolvendo o gargalo recorre-se a investimentos para
solucdo do gargalo.

Portanto, na fase controle sdo implementadas as atividades de: automatizacao de
controle de processo (usando Workflow); registro didrio das informagdes do processo para
formagdo dos indicadores; monitoramento dos indicadores; ajustes de curto prazo. O
arquétipo até esse momento integra as definicdes das fases de modelagem e controle, com as

respectivas atividades mostradas na FIG.38.

TIPO IDEAL - ARQUETIPO

FASE 1 - MODELAGEM

Atividade Instrumento

1 ldentificagio de procasso critico —— Planilha de identificacdo e priorizagdo

2 Planejamento —_— Projeto de processo

3 Mapeamento do processo —— ] Planilha de mapeamento de processo
4 Modelagem do processo —— . Software de modelagem

FASE 2 - CONTROLE SOLUGAQ DE RESTRICAQ (GARGALQ)

Atividade Instrumento
1 AutomatizacBo usando wokflow —— )| Software de workflow
2 Registro didrio de informagdes —— )| Software de workflow ] ou planilha
3 Monitoramento de indicadores —— |, Software de workflow ] ou planilha
4 Ajustes de curto prazo S }Q Intervencio gerencial

FIGURA 38: Arquétipo com as fases de modelagem e controle
Fonte: O autor.

A ideia de melhoria do processo e otimizacio aparece no ciclo de vida de todas
as metodologias, exceto na reengenharia. Essa udltima, porque a reengenharia propde uma

reorganizacao radical, ja a melhoria continua pressupde uma melhoria incremental.
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Para Filho, Santos e Vidotti (2000, p. 51):

[...] a Reengenharia ndo se propde a aperfeicoar ou otimizar atividades
administrativas, mas sim a orientar uma reorganiza¢do radical dos processos
administrativos para a obten¢do de ganhos nos indicadores de desempenho (custo,

qualidade, servigos e resultados).

Sobre a melhoria continua Maranhao e Macieira (2011) definem que € a evolugao
discreta do nivel de desempenho de saida de um processo.

Nos ciclos de vida das metodologias que definem o melhoramento continuo, o
conceito reforca a ideia de que a cada ciclo o processo pode ser repensado e melhorado.

A melhoria continua se caracteriza nessas metodologias pelas atividades: (1)
Andlise de todas as informagdes geradas sobre o processo até a fase de controle; (2) pela
Identificacdo de problemas que afastam os valores dos indicadores dos pontos 6timos e (3)
pelo Tratamento desses problemas por ferramentas proprias.

A literatura especializada disponibiliza diversos métodos e instrumentos que
podem ser utilizados para a melhoria continua dos processos. Sdo elementos de metodologia
que atuam na identificacdo, priorizacdo e solucdo de problemas, como mapeamento de
processos, lista de verificagdo, histograma, controle gréafico, diagrama de Pareto, matriz de
prioridade, brainstorming, diagrama de causa e efeito, estrela deciséria, PDCA, andlise de
dispersdo, diagrama de concentragdo, grafico Box-Plot, planejamento de experimento, anélise
de variancia, andlise de Tagushi, entre outros.

Cada processo, pela sua contextualiza¢io e caracteristicas terd instrumentos mais
apropriados, que serdo mais faceis de implementar e terdo resultados mais confidveis,
cabendo a andlise, em relac@o ao processo especifico, de quais instrumentos utilizar.

Quanto a primeira atividade, “(1) Andlise de todas as informagdes geradas sobre o
processo até a fase de controle”, o retorno de informacdes do préprio processo servird para a
andlise.

3

Explicam Maranhdo e Macieira (2011) que a ‘““voz do processo” refere-se ao
feedback originario de informagdes da andlise de dados realizada sobre os resultados do
processo. Tais dados sdo frutos da aplicacdo e da apuracdo dos indicadores dos processos
[...]”. Esclarece Miiller (2003) que a melhoria continua tem por esséncia o feedback da
implementacdo e das medidas de desempenho é empregado pela administragcdo para retificar a

estratégia, as metas e as medidas do processo da organizagao.



101

As avaliagdes dos resultados dos processos, para serem feitas de forma segura
pelo que foi definido em todas as metodologias estudadas na secdo 5, tem que se embasar em
pressupostos estatisticos, notadamente defendidos pela TQM e “Seis sigma”.

Os modelos TQM, “Seis sigma”, reengenharia e BPM definem diversas
ferramentas estatisticas para melhoria dos processos, envolvendo a andlise de resultados,
identificacdo de problemas e priorizacdo de solucoes.

Por uma questdo de ordem pratica, para esse arquétipo, define-se uma ferramenta
para cada finalidade, ou seja: (1) Curva normal para andlise de media e variabilidade; (2)
Diagrama de causa e efeito para identificagdo de problemas associados aos indicadores abaixo
da meta (3) Principios de Pareto para priorizacao de solucdes.

A andlise de indicadores segue principalmente na dire¢do de buscar uma melhor
média e menor variabilidade para cada um dos indicadores definido para esse arquétipo no
apéndice A. Portanto € definida como medida de tendéncia central a média e a medida de
dispersdo o desvio padrdao. Assim, quanto menor o valor do desvio padrdo e mais proximo o
valor da média do valor da meta definida no apéndice A, melhor é o resultado do indicador.
Para cada indicador serd construido o grifico da curva normal para observar a média e
variabilidade.

Uma vez identificados valores de indicadores que estejam fora da faixa de
aceitacdo, serd feita a atividade *“(2) Identificacdo de problemas que afastam os valores dos
indicadores dos pontos 6timos” utilizando a ferramentas apropriadas. Para esse arquétipo
descreve-se o chamado diagrama de causa efeito, podendo-se utilizar outros eu tenha a mesma
destinacdo na bibliografia especializada.

Ao descrever o diagrama de causa efeito, Maranhdo e Macieira (2011, p. 254)
definem que “para solucionar os problemas, portanto, é fundamental conhecer quais sao as
causas geradoras desses problemas”.

O diagrama consiste no desenho de uma linha tendo a direta as causas e a
esquerda as consequéncias.

Todos os possiveis fatores causadores do problema sdo relacionados a esquerda.
Estes fatores devem ser relacionados considerando sua influéncia no resultado, a
conseqiiéncia. Para facilitar o entendimento, as causas podem ser definidas a partir de divisdao
em subsistemas, por exemplo, subsistema humano, mecénico e elétrico, ou pode-se usar a
sugestdo da TQM de dividir os sistemas em mao de obra, métodos, maquinas e material,

como na FIG.39.
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Causas Efeito

MAO DE OBRA MAQUINA

~ N

Fim da operag&o n&o registrado ———s—
Tempo de inicio nao

Tempo de
atraso alto

—=— Falta de sistema

controlado workflow
Proprietario do processo
v Nao avisgdn
METODO MATERIAL
Falta de controle
no fluxe entre
atividades

FIGURA 39: Exemplo de diagrama de causa efeito
Fonte: Adaptado de Maranhdo e Macieira (2011).

A terceira atividade da melhoria continua *“(3) Tratamento desses problemas
por ferramentas préprias”, inicia-se com a listagem dos problemas identificados, elaborando
para cada um as possiveis solucoes.

Para priorizacdo das solucdes € usada a seguinte estratégia: para cada instancia
do processo que teve o indicador com valor abaixo da faixa de aceita¢do, computa-se numa
tabela um item na frequéncia, ou seja, se de dez ocorréncias de um processo cinco tiveram o
tempo de atraso maior que o tolerado, computa-se para este indicador a frequéncia cinco.

Isto € feito para todos os indicadores, formando uma tabela. Formada a tabela,
os valores sdo ordenados de forma decrescente, formando o grafico de Pareto conforme figura
40. Pelos principios de Pareto que definem que os 20% das causas respondem por 80% das

consequéncias, atacam-se primeiro os problemas mostrados no grafico de Pareto.
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Indicadores Priorizago

Indicador Falha 17 —=F

Tempo de ciclo

Tempo de processamento

Tempo de atraso

(L% I T S I

Capacidade de producao
Produtividade
Custo 4

Conformidade a i TA €T [=3 TC cp ™ PR

—

Principais problemas a serem abordados: "tempo de atraso - TA" e "custo - CT"

FIGURA 40: Exemplo de prioriza¢do de problemas utilizando grafico de Pareto
Fonte: O autor.

Esse passo proveu a priorizagdo de solugdo dos problemas. Das solucdes
identificadas deve-se investir na implementacdo daquelas associadas aos problemas mais
prioritarios segundo os principios de Pareto. As solugdes priorizadas sdo aquelas que
apresentam maior frequéncia na elaboracdo do gréfico de Pareto.

A partir da andlise se solucdes pode-se chegar a conclusdo que algum aspecto do
modelo, como decisdes, fluxos, ou mesmo operacdes devam ser mudados. Nesse caso ha a
necessidade de remodelar o processo. Deve-se recorrer a ferramenta de modelagem e
redesenhar o processo. A partir desse momento, todas as instadncias do processo passam a
seguir 0 novo modelo.

A melhoria continua do processo apresentada pelas metodologias comeca a
acontecer desde a modelagem, quando os processos estdo sendo avaliados e reavaliados.

Baldam et al. (2007) definem que modelagem e otimizagdo de processos sao
atividade que permite gerar informacao sobre o processo atual (As Is) e/ou sobre a proposta de
processo futuro (7o Be).

De acordo com Vieira (2003 apud FARIA, 2007), a modelagem de processos
empresariais € a atividade de conduzir a melhoria dos processos de negdcios da organizagao.

Outra técnica introduzida pelo BPM, para melhorias no processo, é o estudo e
alteracoes simuladas de caracteristicas de seus elementos.

Podem-se variar condi¢des e quantidade de recursos empregados, na procura de
identificar gargalos no sistema, criando cendrios hipotéticos. Essa técnica se chama

simulacao.



104

Como afirma Junior (2007, p. 26):

[...] pode-se fazer simulacdes dos cendrios de uso, ou seja, simular a execugdo do
processo um ndmero repetido de vezes, variando condi¢des, regras, quantidade de
recursos. A simulacdo permite identificar melhorias no processo de negdcio, como a
eliminag@o de possiveis gargalos, reducdo de custos e o dimensionamento correto de
equipes, antes mesmo de sua implantacdo em produgao.

Para Cruz (2010) a simulagdo € parte extremamente importante no ciclo de vida
do processo salientando que deve se ter uma visdo dos cendrios possiveis e esses € que serao
simulados.

Os elementos que podem ser simulados sdo os recursos humanos envolvidos, a
quantidade de recurso, o custo por hora, o tempo estimado de ciclo ou o tempo estimado de
processamento (CRUZ, 2010).

Por questdes de ordem pratica, considerando a quantidade de calculos e projecdes
envolvidos, essa técnica introduzida pelo BPM se realiza com auxilio de sistemas Tecnologia

da Informagdo. As agdes relacionadas a fase de melhoria continua seguem, portanto, a ordem
da FIG.41.

MELHORIA CONTINUA
Atividade Instrumento
1 Analise de indicadores —— wlla  Curva normal - média / variabilidade
2 |dentificagdo de problemas — Diagrama causa e efeito
3 Definigfio de solugbes —— E]  Listade causa e solugbes
4 Priorizaco de solugbes — ]I._, Principios de pareto
5 Implementaglio de solugdes —— ¥ Agdes para solugio
8 Remodelagem de processo il Software de modelagem
7 Simulagdo Software de simulagio

FIGURA 41: Atividades para realizacdo da melhoria continua
Fonte: O autor.

O arquétipo completo tem, portanto as fases, atividades e instrumentos

apresentados na FIG.42.



105

TIPO IDEAL - ARQUETIPO

FASE 1 - MODELAGEM

Atividade Instrumento

1 |dentificacao de processo critico — @ Planilha de identificacao e priorizacao

2 Planejamento — [5) Projeto de processo

3 Mapeamento do processo —— &]  Planilha de mapeamento de processo
4 Modelagem do processo — 1l Software de modelagem

FASE 2 - CONTROLE SOLUCAQ DE RESTRICAQ (GARGALQ)

Atividade Instrumento
1 Automatizag8o usando wokflow —— ) Software de workflow
2 Registro didrio de informagdes —— )| Software de workflow 2] ou planilha
3 Monitoramento de indicadores —— | Software de workflow 2] ou planilha
4 Ajustes de curto prazo S * Intervencao gerencial

FASE 3 - MELHORIA CONTINUA

Atividade Instrumento
1 Andlise de indicadores —— alla  Curva nommal - média / variabilidade
2 |dentificagio de problemas —— - Diagrama causa efeito
3 Definicgo de solugbes — @] Lista de causa solughes
4 Priorizag8o de solugbes — ll._. Principios de pareto
5 Implementacio de solugdes —— % Agbes para solugio
6 Remodelagem de processo — i  Software de modelagem
7 Simulagao Software de simulacao

FIGURA 42: Modo completo do arquétipo com fases, atividades e instrumentos
Fonte: O autor.

Na secdo 6 serd caracterizado o objeto de estudo, contextualizando, delineando e
explicitando o processo de desenvolvimento de software como ele se desenvolve no CTS e a

metodologia que atualmente € utilizada para sua gestao.
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6 O GERENCIAMENTO DE PROCESSO NO CENTRO DE TECNOLOGIA EM
SISTEMAS (CTS)

Nesta secdo serd caracterizado o processo' a ser medido e comparado ao tipo
ideal, contextualizando-o no tempo e no espago.

O processo objeto de estudo delimitado nessa pesquisa € o desenvolvimento de
software para sistema de saide realizado no Centro de Tecnologia em Sistemas (CTS) da
Policia Militar de Minas Gerais no segundo semestre do ano de 2010.

O CTS ¢ uma Unidade de Execucdo que realiza atividades de apoio a tecnologia
da informagdo, com foco em toda PMMG. Esse Centro se subordina a Diretoria de
Tecnologia e Sistemas (DTS), criada como Unidade de direcao intermedidria, com o objetivo
de promover na PMMG, as diretrizes do Comando Geral relacionadas aos assuntos afetos as
atividades de tecnologia da informagdo e telecomunicacdes € a modernizacdo tecnoldgica.
Essa diretoria foi criada em 07 de marco de 2003, conforme Minas Gerais (2006), quando
também foi criado o Centro de Tecnologia em Sistemas (CTS).

O CTS, para cumprimento de suas atribuicdes, se articula nas secdes: Chefia;
Subchefia; Secao de Hardware; Sec¢ao de Sistemas em Producgdo; Secdo de Desenvolvimento
de Sistemas; Secdo de Rede e Software; Sec¢ao de Tecnologia, Treinamento e Pesquisa; Secao
de Suprimento composta pela Subsecao de Compras e Subsecdo de Almoxarifado; Secao de
Orcamento e Financas (SOFI) e Secretaria, conforme FIG.43.

A secdo de desenvolvimento de software realiza a construcdo de programas de
computador para funcionamento em ambiente de internet, disponibilizados em uma rede
interna de informag¢des da PMMG (Intranet), acessivel em qualquer localidade e disponivel
aos Policiais Militares e outros colaboradores da institui¢ao.

Sua missao estd formalmente definida como planejar e desenvolver novos projetos
de sistemas de informacao; planejar e executar o desenvolvimento dos Centros de Operagdes
da PMMG; planejar, coordenar e executar o desenvolvimento e a manutengdo dos sistemas
informatizados mantidos em ambiente proprio da PMMG; examinar o faturamento mensal
alusivo aos servigos da sua area de atuacdo e atestar o recebimento e as condi¢des do

material/servico.

' As informagdes dessa secdo foram obtidas por observagdo no préprio Centro de Tecnologia em Sistemas
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FIGURA 43: Organograma do Centro de Tecnologia em Sistemas (CTS),
até nivel de secdo
Fonte: O autor.

Chefia

Os clientes do servico do CTS sido todas as Unidades funcionais da Organizagao.

O Governo de Estado, na sua terceira geracdo do choque de gestdo, tem como
estratégia de longo prazo, 2011-2030, o desdobramento na nova Carteira de Projetos
Estruturadores e Processos Criticos. Tendo nas duas primeiras geracdes abordado a gestdo de
Estado, por meio de projetos estruturadores, o Governo de Estado passa a se ocupar também
de importante questdo que se transformou em diretriz: a revisdo do Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI) para desdobrd-lo ndo somente em projetos estruturais,
mas também em processos criticos.

Os focos estratégicos do governo aparecem também nos 6rgdos, notadamente a
Policia Militar de Minas Gerais (PMMG), que estd alinhada estrategicamente ao governo.
Como exemplo, a PMMG implementou a policia para a cidadania, segundo as diretrizes do
Estado para cidadania. Os reflexos da diretriz de governo que passa a considerar os processos
criticos também refletirdo na Policia Militar.

Considerando que o conceito de processo critico apresentado na se¢do 3 aponta
para aqueles que sdo entregues ao cliente final, podem-se indicar sumariamente os seguintes
processos criticos do CTS: desenvolvimento de sistemas de computadores; realizacdo de
manutencdo de equipamentos de informatica para todas as Unidades do Estado; realizacao de
compra de suprimentos e equipamentos de informética; aquisi¢do e manutencao de software
para todas as Unidades da PM; projeto e execucdo de redes locais em todo o Estado;
manutengdo de grandes redes da PMMG (redes WAN) e estabelecimento e implementacao das

politicas de seguranca da informag¢ao em todo Estado.
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O processo escolhido para andlise nessa pesquisa € o processo critico de
desenvolvimento de software no CTS, no segundo semestre de 2010, correspondendo ao
desenvolvimento dos médulos “Acolhimento do pronto atendimento do HPM”, “Evolu¢do do
modulo ‘marcacdo de consultas’ para o Centro Odontolégico” e “Exame endoscopio™.

Em 2005, quando o CTS recebeu um significativo incremento logistico e de
pessoal para desenvolvimento de software, patrocinado pela Diretoria de Saide da PMMG, a
Unidade se preocupou, especificamente em relacdo ao processo de desenvolvimento de
software, em buscar um modelo de referéncia para constru¢do de sistemas.

Desde entdo adquiriu ferramentas e suporte voltados a implementacdo do modelo
de referéncia escolhido que foi o Rational Unifield Process (RUP). A partir de entdo, o
desenvolvimento passou a ser feito na se¢ao de desenvolvimento de software, considerando o
ciclo de vida e demais conceitos do RUP. Define Kruchten (2003) que o Rational Unified
Process (RUP) € um processo de engenharia de software desenvolvido e comercializado pela
Rational Software. E um modo disciplinado de ordenar e gerenciar tarefas e responsabilidades
em uma empresa de desenvolvimento. O objetivo desse processo € produzir, dentro de prazo e
orcamentos previsiveis, software de alta qualidade que satisfaca as necessidades de seus
usudrios finais.

O RUP estabelece quatro fases de desenvolvimento: concepgdo, elaboracdo,
construgdo, e transicdo. Por esse processo unificado, em cada uma das fases, o software €
desenvolvido de forma incremental (adicionando algo ao que ja estava feito) por iteracoes,
realizando as disciplinas de modelagem, requisito, andlise e desenho, implementacao, teste,
implantacdo, gerenciamento de mudancas, gerenciamento de projeto e ambiente, em cada
fase, repetidas vezes. A intensidade de atuacdo dessas disciplinas em cada fase € mostrada na
FIG.44.

Ressalte-se que o RUP é um modelo de referéncia para se obter maturidade no
processo de desenvolvimento. Isso significa a padronizacdo de tarefas, responsabilidades,
papeis e artefatos, ndo significando gerenciamento de processo. Esse, como definido nas
secoes 3, 4 e 5, disponibiliza metodologias, técnicas e ferramentas que conduzem o processo a
um ponto 6timo de desempenho e qualidade, através de modelagem, controle e melhoria
continua, o que efetivamente ndo € o propdsito do modelo de referéncia RUP. Assim, antes e

durante o ano de 2010, quando os processos objeto dessa pesquisa aconteceram nao havia sido
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implementada metodologia de gestdo de processo, nem tampouco uso de sistemas de
informacao voltados para este fim, como Workflow ou sistemas BPMS.

O processo de desenvolvimento até o ano de 2010 ndo era gerenciado como um
unico processo transversalmente. O CTS faz a gestdo dos seus recursos nas operacdes do
processo que lhe sdo afetas e as Unidades de negdcio da saide gerem o0s seus recursos
cumprindo suas atividades independentemente, desconsiderando a transversalidade do

Pprocesso.

Fases
Disciplinas || Iniciagso || Elaboragio || Construgio || Transigéo |

Modelagem de Negdcios

Requisitos

Andlise e Design

Implementacdo
Teste
Implantac8o

Geren. de

Configuracio eMudanca | _{ i ——

Gerenciamento de Projeto | o | ot . o . il .

Ambiente e fre =
A Elab. Elab. ||Const, || Const. | Const. ns. | Trans.
‘ tickl | ne i | n®2 n® 1 H n*2 | n®N ml n® 2
Iteragbes

FIGURA 44: Fases e disciplinas definidas pelo RUP
Fonte: Kruchten (2003).

As atividades de desenvolvimento envolvem andlise de viabilidade do software,
identificacdo de requisitos, andlise de arquitetura de software e formacdo de documento de
visdo na fase de ’concepcao”.

Na fase de elaboracdo sdo definidos todos os requisitos funcionais e técnicos,
elaborando-se os instrumentos capazes de fornecer para os programadores na fase de
constru¢do elementos suficientes para programar o sistema.

Na fase de constru¢do, o programa é codificado, testado, corrigido e validado
culminando com um artefato de software em condi¢des de ser executado.

Na etapa de transicdo, o software é configurado para os clientes e € feita a
implantacdo, com treinamento de pessoas, ajustes do programa e mudancas de processo de

trabalho.
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Existe na atividade de desenvolvimento uma gestdo de projetos apoiada na
metodologia proposta pelo corpo de conhecimentos de gerenciamento de processos, definido
pelo Process management Institute (PMI), designado Project Management Body of
Knowledge (PMBOK).

Esse documento define nove dreas de atencdo da gestdo de projetos: escopo,
tempo, custo, qualidade, recursos humanos, aquisi¢do, risco, integracdo e comunicagdes, que
sao objetos de cuidados pela geréncia do CTS.

A gestdo é feita com apoio de uma ferramenta para gestdo de projetos
desenvolvida pela propria secdo de desenvolvimento. Nessa ferramenta os requisitos sdao
transformados em “casos de uso” e registrados no sistema.

Um “caso de uso” é a menor unidade de estruturacdo dos sistemas a serem
desenvolvidos. E uma funcionalidade que pode ter uma ou mais telas de sistema e que é assim
dividida, para facilitacdo da constru¢do dos sistemas. Varios “casos de uso” juntos formam
um moédulo de sistema. Os médulos juntos formam um sistema.

Cada ciclo de desenvolvimento € executado para a unidade ‘“caso de uso”.
Portanto, para o caso de uso “09 - Cadastrar médico”, por exemplo, haverd as andlises de
viabilidade, identificacdo de requisitos, elaboragdo do caso de uso, construgdo, teste e
implantacdo. A implantacdo € a unica fase do ciclo que acontece para o sistema ou mdédulo
inteiro e ndo para cada caso de uso.

As atividades de desenvolvimento sdo realizadas por pessoas que representam os
seguintes papéis: gerente de projeto - gerencia o projeto da concep¢do a transigao,
acompanhando escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, aquisicdo, risco,
integracdo e comunicacdes; analista de negdcio — trabalha no cliente identificando o processo
de trabalho do cliente, mapeando e modelando para ser entregue a area de desenvolvimento;
gerente de sistema - € uma pessoa da drea de negdcio que se responsabiliza por conduzir a
identificacdo de requisitos, validar e aprovar todos os artefatos produzidos pela secdo de
desenvolvimento, implantando e promovendo todas as mudancgas no local de trabalho para
funcionamento do sistema; analista de sistemas — trabalha os requisitos funcionais definidos
pelo gerente de sistema e sua equipe, transformando-os em elaborados artefatos que servirao
de insumo para os desenvolvedores codificarem o sistema; arquiteto — estuda e define e
implementa todas as tecnologias que estardo envolvidas na solugdo do software; Web designer
— define as interfaces visuais do sistema cuidando dos padrdes e usabilidade do sistema;

desenvolvedores — codificam em linguagem prépria de programacao as regra de negoécio e a
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aplicacdo que foi elaborada pelo analista e equipe de negdcio; testador — realiza teste nos
programas para verificar se estdo conforme especificados; analista de bando de dados (DBA)

— desenvolve e otimiza os bancos de dados dos sistemas, conforme QUADRO 7.

QUADRO 7
Papéis que desempenham tarefas no desenvolvimento de software

Gerente de projeto Gerencia o projeto da concepcdo 3 transicio, acompanhando escopo, tempo,
custo, qualidade, recursos humanos, aquisicdo, risco, integracic e
comunicagoes.

Analista de negocio Trabalhanocliente identificando o processo de trabalho do cliente, mapeando e
modelando para ser entregue 3 area de desenvolvimento.

Gerente de sistema E uma pessoa da area de negocio que se responsabiliza por conduzir a
identificacdo de requisitos, validar e aprovar todos os artefatos produzidos pela
secio de desenvolvimento, implantando e promovendo todas as mudancas no
local de trabalho para funcionamento do sistema.

Analista de sistemas | Trabalha os reguisitos funcionais definidos pelo gerente de sisterma e sua
equipe, transformando-os em elaborados artefatos que servirdo de insumo para
0s desenvolvedores codificarem o sistema.

Arquiteto Estuda e define e implementa toda as tecnologias que estardo envolvidas na
solugdo do software.

Web designer Define as interfaces visuais do sistema cuidando dos padries e usabilidade do
sisterma.
Desenvolvedores Codificam em linguagem propria de programacao as regra de negocio e a

aplicacido que foi elaborada pelo analista e equipe de negocio.

Testador Realiza teste nos programas para verificar se estdo conforme especificados.

Analista de bando de | Desenvolve e aperfeicoa os bancos de dados dos sistemas.
dados (DBA)

Fonte: O autor.

O sistema de gerenciamento de projetos registra todas as informacgdes sobre o
processo de desenvolvimento a partir dos casos de uso. Sdo registradas informagdes como
responsavel pelas atividades, prazos previstos e realizado, controle de alteragdes do escopo,
observacdes e detalhes que obstaculizaram a atividade. Esse sistema € que possui as
informagdes que tornaram possivel a avaliagdo do processo de desenvolvimento de software

no ano de 2010, objeto dessa pesquisa.
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O processo de desenvolvimento € transversal, ou seja, suas operagdes sao
realizadas em linhas hierdrquicas diferentes, envolvendo o CTS e Unidades de negécio que
estejam envolvidas no negdcio automatizado pelo software. O CTS desenvolve software para
as areas de sadde, ensino, pessoal, financeiro, logistico, auditoria, operacional e para
comunicag¢do organizacional.

Para essa pesquisa serdo avaliados especificamente os softwares para a area de
satde.

A partir de 2007, por uma decisdo do comando da PMMG, o CTS recebeu a
incumbéncia de desenvolver um sistema integrado de gestdo de saide que realizaria o
controle de atividades clinicas e gerenciais em Unidades de aten¢do primdria e secunddria,
envolvendo Hospital, centros especializados e Sec¢des e Nucleos de atencdo a saide que
funcionam nos quartéis.

O Sistema foi designado Sistema Integrado de Atencdo a Sadde (SIGS) e
implementou mdédulos para gestdo de internacio, pronto atendimento, marcacdo de consultas,
faturamento, ambulatérios, clinicas odontolégicas entre outros. No ano de 2010 foram
desenvolvidos alguns médulos de SIGS, que serdo objeto dessa pesquisa.

O processo no CTS até 2010 segue os passos bdsicos: (1) solicitagdo formal
dirigida a chefia de centro; (2) analise de escopo e custo inicial; (2) defini¢do preliminar de
casos de usos; (3) deliberacio do chefe de centro para desenvolvimento; (4) ajustes do
portfélio e disponibilizacdo de recurso para inclusdo de mais um sistema; (5) criagdo de
projeto no sistema de projetos; (6) reunides de identificacdo de requisitos; (7) producdo de
documentos de caso de uso; (8) atualizagdes dos sistemas de projetos; (9) criagdo de
prototipos; (10) programacao; (11) testes do analista e (12) colocagdo do sistema producio.

A gestdo do processo € feita com quatro atividades (1) administragao de portfélio
e recursos usando sistema de projetos; (2) acompanhamento de andamento dos trabalhos com
contato pessoal somente com equipe do CTS; (3) acionamento de equipe das unidades de
negdcio sob contingéncia dos analistas; (4) contato com gerente de negdcio para tentativa de
dirimir contingéncias; (5) a geréncia de falhas é acompanhada através de um sistema de
controle de falhas (defeitos de software) denominado “Bugzilla”.

O processo como um todo ndo é modelado uma vez que o CTS € apenas um ator
no processo € nao se tem visdo do processo como um todo. N@o sio usados indicadores para

controle de desempenho do processo.
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As intervengdes de curto prazo para solu¢do de demandas sdo feitas por
contingéncia e as solucdes sdo formuladas a partir da percepcdo e experiéncia dos
administradores. Nao € usada ferramenta estatistica aplicada ao gerenciamento. Os processos
ndo sdo automatizados e nao ha projeto de processo.

O principal repositorio de informacdes sobre o processo no CTS €, portanto o
sistema de gerenciamento de processos, razdao porque essa serd a base de dados explorada por
essa pesquisa.

O sistema de gestdao de processo fornece informagdes de qual € o sistema ao qual a
tarefa se referencia, qual € o caso de uso, a atividades, a fase, o responsdvel, a data de inicio
prevista e real, a data de término real e prevista, as horas trabalhadas, as informacdes de
conformidade e de atrasos, as atividades de um recurso, os recursos com atividades paralelas e
o percentual de conclusdo de tarefas e de sistemas.

O CTS € uma Unidade nova, com oito anos de existéncia seus processos estao em
franco progresso técnico, no que tange a busca por padrdes e solugdes de restricdes logisticas
e metodoldgicas. O gerenciamento de processos de negécio no CTS bem como em toda a
organizacdo ainda ndo esta normatizado.

Existem esforcos na organizagdo para gerenciamento de projetos, apoiados em
modelos de referéncia e maturidade, utilizando de corpos de conhecimento como o PMBOK,
no entanto o gerenciamento de processos, abarcado também na literatura especializada por
corpos comuns de conhecimentos a exemplo do Common Body of Knowledge (CBOK) nao
sdo utilizados.

A organizacdo também pratica a gestdo estratégica e utiliza de indicadores
estratégicos, no entanto essas metodologias na organizacdo ainda nao foram formalmente
tratadas sob a dtica de processos.

Na secdo 7 serd abordada a metodologia que deu sustentacdo cientifica a esta

pesquisa.
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7 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa foi realizada com uso de métodos cientificos, conforme afirmam
Marconi e Lakatos (2010, p.65) “método € o conjunto das atividades sistemdticas e racionais
que, com maior seguranga e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e
verdadeiros —, tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do
cientista.”

Esta secdo foi dividida em subsecdes, buscando apresentar a pergunta
norteadora da pesquisa e a conjectura central, o tipo e natureza da pesquisa, orientar a
observacao cientifica através do método de abordagem; discutir a forma como as informagdes
coletadas se organizam, segundo um método de procedimento; explicar a natureza da
pesquisa; descrever as técnicas de pesquisa e explicar como o tipo ideal proposto colaborou
para a comprovacao da hipétese.

A indagacdo de pesquisa que se pretende responder questiona quais sdo as
caracteristicas de uma metodologia adequada para a obtencdo de um ponto 6timo no
gerenciamento de processo de negécio na PMMG.

Como verdade proviséria a ser verificada definiu-se a hipétese de que a
metodologia adequada para a obtencdo de um ponto 6timo no gerenciamento de processos de
negocio na PMMG caracteriza-se pela andlise e modelagem, controle de processo, solugcao de
gargalos e melhoria continua, aferindo custo, qualidade e desempenho.

A andlise, modelagem, controle de processo, solucdo de gargalos e melhoria
continua sdo as varidveis que serdo manipuladas em um arquétipo para verificar se ha
obtencdo de um ponto 6timo no gerenciamento de processos de negécio na PMMG. A
obtencdo do ponto 6timo € a varidvel dependente.

Verificada a tendéncia ao ponto Otimo a partir da manipulagdo das varidveis
independentes, a hipdtese estard corroborada.

Foram analisados vinte processos de desenvolvimento de software de sauide,
acontecidos no CTS no segundo semestre de 2010. A partir desses dados foram aplicados os
instrumentos de medic¢do e andlise do arquétipo para de formar um corpo de conhecimentos
suficientes para andlise de tempo, custo e qualidade desses processos a época para aferir sua

aproximacao do ponto 6timo.
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Depois foi feita a aplicagdo dos outros elementos da metodologia do arquétipo
comparando e verificando a relacio causa efeito dos elementos de metodologia e os resultados

obtidos com sua aplicagdo e os resultados obtidos no CTS em 2010.

7.1  Tipos de Pesquisa quanto aos objetivos

A pesquisa, quanto ao objetivo, € descritiva com tracos de bibliografica. A
pesquisa buscou descrever e caracterizar o objeto de pesquisa, verificando as relagdes entre
variaveis, estudando causa e efeito.

A pesquisa descritiva visa identificar os fatores que determinam ou contribuem

para a ocorréncia dos fendmenos. (SILVA; MENEZES, 2001).

7.2  Natureza da Pesquisa

Quanto a natureza a pesquisa ¢ quantitativa. Ela foi realizada buscando-se dados
existentes em banco de dados que permitiu caracterizar o objeto, ocasido em que foram
medidos os processos quanto ao desempenho e qualidade.

A pesquisa documental utilizou também de banco de dados de sistemas de apoio
aos processos de negécio do CTS para andlise e interpretacdo destinado aos fins dessa
pesquisa.

Foi estudado o processo de desenvolvimento de software de saide no periodo de
2010 e foram utilizados dados do sistema de gestdo de projetos utilizado pelo CTS, para
andlise das operagdes dos processos.

O sistema de mensagem do Painel Administrativo foi pesquisado para
identifica¢do das informag¢des de fluxo entre as operacdes. Foram utilizados dados das atas e
Documentos de Caso de Uso que informam sobre operacdes de identificacdo de requisitos de

softwares.
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7.3  Método de Abordagem

7.3.1 Hipotético Dedutivo

A pesquisa utilizou o método hipotético dedutivo. Para a corroboracao da hipdtese
foi verificada a compatibilidade com o conhecimento existente a partir do resgate na literatura
especializada de diversas teorias sobre o gerenciamento de processos e pela aplicacdo da
falseabilidade.

Afirmam Marconi e Lakatos (2010), ao explicar sobre o método hipotético
dedutivo, que as duas condi¢des essenciais da hipdtese sdo a compatibilidade com o
conhecimento existente e a falseabilidade.

Verificar a falseabilidade consiste em considerar falsas as consequéncias
deduzidas das hipéteses. Ora, se a hipdtese sugere a obtengdo do ponto 6timo como varidvel
dependente, para falsear se considerara o “ndo 6timo”, quando se modela, controla, soluciona
gargalos e realiza-se melhoria continua.

Para Bunge (1974a) apud Marconi e Lakatos (2010) € verificando a falsidade de
nossas suposicdes que de fato estamos em contato com a realidade. Toda hipétese € vilida
conquanto ndo se recuse a submeter-se ao teste empirico e intersubjetivo de falseamento.

Afirmam Marconi e Lakatos (2010) quando explicam o falseamento que, para
falsear usa-se o modus tollens, ou seja: “se p, entdo q, ora nao ¢, entdo ndo p”. Assim,
considerando os elementos de metodologia do arquétipo igual a p e o ponto 6timo igual a q,
pode-se definir que “se elementos do arquétipo, entdo ponto 6timo, ora ponto ndo 6timo, nao

elementos do arquétipo”.

7.3.2 Indutivo

Foi utilizado o método indutivo para definicdo, a partir da anélise de um processo,
de uma metodologia que possa ser inferida todos os processos semelhantes, ou seja, a partir de
um modelo aplicado a um processo no CTS se descreverd um arquétipo que possa ser

utilizado em outros processos visando o ponto 6timo.
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Afirmam Marconi e Lakatos (2010, p.68) que a “inducdo é um processo mental
por intermédio do qual, partindo de dados particulares, suficientemente constatados, infere-se
uma verdade geral ou universal”.

Esse método também foi utilizado na andlise dos aspectos do tipo ideal
comparado aos resultados do CTS quando a aplicacdo do elemento de metodologia ndo
poderia ser feita a um processo ja concluido.

Nesse caso a primeira premissa definia que um determinado aspecto conduz ao
ponto 6timo segundo a literatura especializada, a segunda premissa estabelece que o processo
no CTS, naquele aspecto, ndo estd no ponto 6timo, logo o uso do aspecto de metodologia

levaria ao ponto 6timo.

7.3.3  Tipolégico

Foi feita uma andlise comparativa do processo de desenvolvimento no CTS frente
a um tipo ideal, construido a partir da andlise de aspectos essenciais das diversas
metodologias definida na literatura especializada.

Para Marconi e Lakatos (2010, p.91) ao comparar fendmenos complexos o
pesquisador cria tipos ideais, construidos a partir da andlise de aspectos essenciais do
fendmeno, usando este modelo para andlise.

Esse tipo ideal se constitui da conjugacdo de modelagem, controle, solucdo de
gargalos e melhoria continua idealizando um ponto 6timo, a partir do estudo das principais
metodologias estabelecidas na literatura especializada, definido na secao 5.

Como o tipo ideal contém os elementos da hipdtese, logo sua aplicacdo ao
processo do CTS pode indicar na corroboracdo com a hipétese.

Na andlise da aplicacdo ao CTS se verificaram os aspectos da metodologia
aplicada aos dados medidos dos processos de 2010.

A hipétese foi parcialmente corroborada em cada aspecto observado quando sua
aplicacdo ao CTS conduziu a um dos resultados apontado pela metodologia. Por exemplo,
feita a modelagem no processo no CTS verificou-se que foi possivel passar a ver o processo
como um todo, aspecto consagrado pela metodologia. Quando, porém se falseou esse mesmo
aspecto (considerou-se o ndo ponto 6timo) e verificou-se que a causa era uma metodologia

diferente da apresentada no arquétipo, corroborou-se totalmente a hipdtese.
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Quando o aspecto observado nao pode ser aplicado ao CTS pelo fato do processo
de 2010 ja estar concluso, por exemplo, aplicacio de uma solu¢do de curto prazo a um
problema emergente na época, foi usada a indugdo, concluindo-se que a hipdtese se
comprovaria tendo como premissa a inexisténcia no processo do CTS do aspecto de

metodologia que comprovadamente, pela literatura especializada conduz ao ponto 6timo.

7.4 Técnicas

7.4.1 Documentacio Indireta

A documentagdo indireta se deu por pesquisa bibliografica e documental.

Como pesquisa bibliografica, fonte secunddria, essa pesquisa teve como base
teorias das ciéncias sociais aplicadas, com énfase na administracdo de empresas o engenharia
da produgdo, focado em Organizacdo, Sistemas e Métodos, tais como Paim et al. (2009) e
Cruz (2010), teses, monografias, artigos cientificos, periddicos e demais publicacdes que
tratam do tema em estudo.

A coleta de dados também se valeu de pesquisa documental, nesse caso, como
informam Marconi e Lakatos (2010, p.157) “a fonte de coleta de dados estd restrita a
documentos, escrita ou ndo, constituindo o que se denomina de fontes primarias.”

Foram utilizados arquivos publicos da Policia Militar de Minas Gerais que
normatizam e norteiam as atividades administrativas na organizacdo. A pesquisa documental
utilizou também de banco de dados de sistemas de apoio aos processos de negécio do CTS

para anélise e interpretacao, destinado aos fins desta pesquisa.

7.4.2 Documentacao Direta

Foi utilizada técnica de documentagdo direta, feita através do preenchimento de
planilhas com informagdes que constituirdo indicadores para caracterizar e qualificar o tempo,

custo e qualidade dos processos acontecidos no CTS em 2010. Os dados das planilhas foram
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obtidos por observacdo e pesquisa dos dados que registraram as atividades dos processos de
desenvolvimento de software do CTS.

A andlise das planilhas permitiu caracterizar os processos no CTS e juntamente
com o estudo das metodologias de gerenciamento de processo de negdécio existentes na
literatura especializada entender quais as caracteristicas de metodologia mais se adéquam ao

alcance do ponto 6timo do processo.

7.4.3  Como foi aplicado

A aplicacdo metodoldgica seguiu a divisdo nos trés elementos: observagao dos
fenomenos, descoberta da relacdo entre eles, generalizacdo da relacdo, essenciais para o

método de inducdo, conforme definem Marconi e Lakatos (2010, p. 169).

7.4.3.1 Observacao dos fendmenos

Foi realizado um resgate histérico nas metodologias que permitiu a criagao de um
tipo ideal de metodologia; foram medidos os aspectos relacionados a tempo, custo e qualidade
do processo segundo uma matriz de indicadores criada para esse fim, baseada na literatura

especializada e foram identificados se as metas dos indicadores estavam sendo atingidas.

7.4.3.2  Descoberta da relacdo entre eles e generalizacdo da relacao

Foram comparados os aspectos do tipo ideal que leva ao ponto 6timo a

metodologia o CTS que leva aos valores encontrados.

7.4.3.3 Generalizacdo da relacdo

Foi verificada a comprovacao da condugdo ao ponto 6timo dos processos no CTS

a partir do uso dos elementos metodolégicos componentes do tipo ideal.
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7.4.4  Delimitacdo do Universo

A pesquisa foi realizada sobre o processo de desenvolvimento de softwares para a
area de saude, feito no CTS. Esse processo foi escolhido, por ser critico na Unidade. Esta
criticidade se deve ao fato do processo ter alta visibilidade, ou seja, o cliente do processo, que
sdo os profissionais de satide da PMMG, interage diretamente nele. Outro fator de criticidade
foram os impactos negativos sobre a imagem do CTS no caso de falhas no processo. Foram

estudados os processos realizados no segundo semestre de 2010.

7.4.5 Tipo de Amostragem

A amostragem foi ndo probabilistica com julgamento. Os processos selecionados,
conforme considera Paim et al. (2009) devem observar a consisténcia estratégica, a existéncia
de restricdes para o desempenho global, o impacto positivo interno e externo bem como o

custo para resisténcia a mudanga. A escolha do processo foi baseada nestes critérios.

7.4.6 Tratamento Estatistico

Foram utilizadas técnicas da estatistica descritiva, como inferéncia estatistica na
andlise de dados para obtencdo de conclusdes. Foram medidos e comparados dados como
tempo de ciclo, de processamento, de atraso, aderéncia estratégica, grau de automacao, grau

de planejamento, conformidade e custo médio por processo.

Na secdo 8 serdo apresentados os resultados da pesquisa, comparados ao tipo

ideal.
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8 ANALISE DA APLICACAO DA METODOLOGIA NO CTS CONSIDERANDO
OS RESULTADOS DE INDICADORES DE PROCESSO

Esta secdo foi dividida em trés subsecdes. Na primeira é aplicada a modelagem
sobre o processo de desenvolvimento de software, baseado no tipo ideal, na segunda sio
apresentados os resultados das medidas feitas sobre os processos de desenvolvimento de
software de saide do CTS no ano de 2010, a partir de ferramentas do tipo ideal e na dltima

sao comparados os resultados e a metodologia usada no tipo ideal.

8.1 Modelagem do Processo de desenvolvimento de software no CTS.

Seguindo o modelo do arquétipo, inicialmente foram listados e priorizados os
processos criticos do CTS seguindo o modelo da planilha de priorizacdo de processos criticos
do arquétipo. Verifica-se que o processo de desenvolvimento de sistemas figura entre os
primeiros processos numa linha descendente de priorizacdo, que considerou a visibilidade
para o cliente, critério que compdem o conceito de processo de negdcio segundo a literatura
especializada, a possibilidade de incidéncia de falhas nestes processos, bem como a gravidade

do impacto de falhas em cada um deles, conforme FIG.45.

POLICIA

MILITAR PLANMILHA DE PRIORIZACAD DE PROCESSO CRITICO

DE MINAS GERAIS

Nogas profiiabe, sl vids

UNIDADE: CTS [ AvaLADOR: Darley Wikon Dias DATA: 0L/OE/2011
PROCESSD VEIBILIDADE | GRAVIDADEDE | PROBAEILIDADE NOTA | PRIOREACED
DO CLIENTE. | iMPLICACED DE| DEINCIDENCIA | [MEDLA)
[1-5] FALHAS FALHA [1-5])
[1-5]
Manutengo de servidores 3 5 4 4.7 1
Desemvolvimento de softeare 3 5 4 4.7 F
Manut=ngo d= redes 5 4 3 4 3
Suporte de sist=mas 5 4 3 4 4
Aquisicao de equipamentas 5 3 3 3,7 5
InstalacSo de redes 5 3 3 3.7 [
Aquisicao de software 5 3 3 3,7 7
Manutengo de mmputadares 3 2 4 3,7 []
Suporte de senhas = acessos 3 3 F 33 E]
Contratas 1 5 3 3 10
Suporte de firewall & se=uranca 2 5 1 2,7 11
Asse ssaria jundia 1 5 1 23 12
Dircamenta = Pazamenta 1 4 1 2 13
Aquisicac « distribuigaa de 1 3 2 2 11
suprimentos para & unidade
Admiinistragas de documentas na 1 4 1 2 15
Unidad=
Administragao de recursas 1 3 1 17 15
humanas

FIGURA 45: Planilha de priorizacio de processo critico definida no arquétipo
Fonte: O autor.

1> Os dados da figura 45 devem ser resultado de avaliagio com base na experiéncia do avaliador., no caso em
questdo, o proprio autor.
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Na sequéncia da priorizacdo o arquétipo orienta a criacdo da planilha de
mapeamento para servir de insumo para o processo de modelagem. Essa planilha sumariza
entradas, saidas, controles e mecanismos que sao utilizados, dando uma visao geral da
finalidade e cadeia de valores do processo, como ele estd funcionando atualmente. A FIG.46

mostra os dados da planilha de mapeamento do processo.

P o Li c l A. MAPEAMENTO DE PROCESSO DE TRABALHO
MILITAR

DE MINAS GERAIS
Nossa profissao, sua vida.
Analista do processo: Proprietdrio do processor Data:

Darley Wilson Dias Darley Wilson Dias 01/08/2011

Nome do processo

Desenvolvimento de sistemas

Equipe envolvida no processo mapeado

Gerentes de projeto, gerente de negdcio, analista de negdcio, Analistas de sistema, arquitetos,
programadores, profissionais de negdcio.

Objetivo geral do processo

a) Finalidade:

Criar software para gerenciamento de atividades nas diversas dreas da PMMG
b) Esquema (cadeia principal):

Processo de
l.lnl e de . D himento - l.lnldadedn
Capital intelectual de software Software para uso
sobre o negdcio

Principais saidas, controles e mecanismos

1COM Descrigdo do ICOM do processo o/D Descri¢do da origem/destino
C Modelo de referéncia RUP o] IBM —Empresa que fornece o modelo
C Norma geralde acdo da Secdo (o] CTS
M Ambiente de desenvolvimento o] CTS
M Analistas o] CTS
M Computadores configurados para o] CTS
desenvolvimento
%] Softwares e linguagens para (o] CTS
desenvolvimento
M Softwares para gestdo de projeto o] CTS
5 Documento de visdo 0 CTS
S Documento de caso de uso o CTS
s Softwares executaveis o] CTS
S Prototipos o] CTS
E Documentos e planilhas do negocio | D CTS
E Atas de reunido D CTS

FIGURA 46: Planilha de mapeamento do processo de desenvolvimento de software no CTS
Legenda de ICOM (Input, Control, output, Machine): ( E) Entrada'®

(S) Saida"’

(C) Controle'®

™M) Mecanismos' ,

(OD) Origem Destino.
Fonte: Adaptado de Maranha@o e Macieira(2011) .

Foi modelado o processo de desenvolvimento de software no CTS utilizando-se a

ferramenta de modelagem BIZAGI, em sua versdo gratuita, utilizando de notacdo BPMN. O

' Entradas: recursos modificados ou consumidos pelo processo, como descri¢do do servico, especificagdes, etc..
17 Saidas: resultados dos processos, como nota fiscal, boleto, fatura, etc.

18 Controles: regras ou restri¢gdes na execucéo do processo, como legislacio, normas, tabelas, etc.

' Mecanismos: algo que possibilita a execugdo do processo, como computadores, sistemas,etc.
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processo foi modelado considerando as quatro etapas de desenvolvimento adotadas pelo
modelo de referéncia RUP: concepg¢do, elaboragdo, construcao e transi¢ao.

Verifica-se que do processo participam a Unidade CTS com seis operacdes e as
Unidades de negdcio que sao Unidades de saide como: o Hospital da Policia Militar (HPM),
o Centro Odontoldgico (COdont), Centro Farmacéutico (CFarm), as SecOes de Assisténcia a
Saude (SAS) e os Nucleos de Atencdo Integrada a Satde (NAIS).

O modelo de processo € instanciado para cada caso de uso dos mddulos do
sistema em desenvolvimento, ou seja, para cada caso de uso todas as operagdes serao
realizadas.

Dentro de cada fase, diversas atividades devem ser feitas, porque para o modelo
RUP ha um conceito de desenvolvimento iterativo e incremental. Isso quer dizer que em cada
fase diversas atividades de todas as disciplinas (modelagem, requisito, andlise e desenho,
implementacdo, teste, implantacdo, gerenciamento de mudancgas, gerenciamento de projeto e
ambiente) sdo realizadas.

Assim na primeira fase “concep¢ao” a primeira operacdo € a “identificacdo de
requisitos”. Essa operacdo comporta qualquer atividade das disciplinas, por exemplo, criacdo
da lista dos requisitos candidatos; reunido para compreensdo do modelo; criacio de um
modelo hierdrquico de funcdes do sistema ou criacdo sumédria do menu principal.

Dentro dessa operacdo ‘““identificacdo de requisitos”, podem estar contidas vdrias
atividades como as citadas acima, quando uma alteracdo significativa no artefato de saida
dessa atividade estiver feita, ¢ submetida a segunda operacdo, conforme pode ser visto na
FIG.47.

Na operagdo validagdo o operador poderd validar retornando ao operador da
operacdo “identificacdo de requisitos” para que se continue a identificacdo de requisitos,
podera retornar ao operador da primeira operagdo notificando uma inconformidade, ou seja,
erros na operagdo, ou poderd entender que a fase estd concluida, nesse caso o artefato de saida

da faze estard pronto, especificamente o documento de visao.
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FIGURA 47: Fase de concepgdo do modelo de processo de
desenvolvimento de software no CTS
Fonte: O autor.

Na fase de elaboragdo estao presentes duas operacoes: “Elaboracido” e “Validacdo
da elaboracdao”, operadas por um analista de sistemas no CTS e um analista de negdcio das
Unidades de negdcio, respectivamente.

A operacdao de “Elaboracdo” comporta todas as atividades componentes das
disciplinas do RUP, que, a semelhanca da fase de concepcao, poderd ser feita agrupadamente,
somente quando redundar numa versao do documento de caso de uso validdvel, o processo

~ 0

passa o “bastdo” para a atividade de “validacdo da elaboracao”, conforme FIG.48.

A atividade de ‘“validacdo da elaborac@o” pode registrar uma inconformidade,
solicitar mais agdes continuando a elaboracdo, ou entender como concluida a elaboracao
encaminhando para a préxima fase, como o artefato de saida documento de caso de uso
pronto. Ao final da elaboracdo também € produzido um documento técnico que servird para
balizar o servico do desenvolvedor. Em linguagem técnica, esse documento apresenta
diagramas, tabelas, nomenclaturas, definicoes de banco de dados e telas, navegabilidade e
comunicacdo entre os objetos que serdo desenvolvidos além de outras orientacdes para a

constru¢do do programa pelo desenvolvedor. Esse documento por sua natureza técnica de

engenharia de software ndo € validado pelo gerente de negdcio.
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Elaboracio

Incgnformidade

Elabaracdo

CTS

Documento
T de caso de uso

Documento
Técnico

Validacdo da
Elabaoracdo

Desenvolvimento de Caso de Uso

Unidade de Saide

FIGURA 48: Fase de elaborac¢do do modelo de processo
de desenvolvimento de software no CTS
Fonte: O autor.

Na fase de construg¢do, ou implementacio, conforme FIG.48, o c6digo do sistema
serd construido com o trabalho do programador. H4 trés operacdes a “construcdo”, “teste do
analista” e “homologacdo”. Na constru¢do o desenvolvedor recebe os artefatos de entrada
documento de caso de uso e documento de especificagdo técnica, a partir do qual codifica o
sistema e realiza os testes unitarios, feitos pelo préprio programador.

Na sequéncia, o analista e testador testam o caso de uso a partir de defini¢cdes do
artefato de entrada “caso de teste”. Se houver falhas o analista retorna ao desenvolvedor,
registrando uma nao conformidade, caso contrario, o caso de uso serd disponibilizado para a
homologag¢do pelo analista de negdcios.

O analista de negdcio avaliard o caso de uso, que nesse momento, jid em um
programa executdvel, visualizado no computador, e se for homologado € encaminhado de
volta ao CTS para compor o pacote do médulo a ser implantado. Se nao for homologado o
caso de uso é devolvido ao analista para testes e corre¢des, registrando uma nao
conformidade.

A operacdo constru¢do tem como artefato de entrada o documento de caso de uso

e documento técnico e artefato de saida um c6digo executdvel. A operacdo “Teste do analista”
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recebe como artefatos de entrada o cddigo para teste e o documento de caso de teste e produz
como artefato de saida um cédigo testado. Na operacdo homologagdo o artefato de entrada € o
codigo testado, o documento de caso de uso e documento de visdo. O artefato de saida € o
codigo homologado.

A ultima fase € a transicdo quando o software serd disponibilizado e a Unidade de
negdcio serd preparada para usar o sistema, com ajuste de processos internos, treinamento dos
operadores, cadastro dos dados bésicos, configuracao do sistema e ajustes finos. Essa fase é
composta de uma operacdo, “empacotamento do caso de uso” e dois subprocessos, a
preparagdo para implantacdo e a implantacao propriamente dita.

Quando todos os codigos executiveis de um moédulo chegam para o

2 1o servidor’' que disponibiliza o

empacotamento ¢ feita uma “publicacdo do cddigo
sistema. Sdo feitas configuragdes diversas integrando-o a todos os demais softwares da
intranet para que o software possa ser utilizado.

A operacdo ‘“empacotamento” tem como artefato de entrada os cddigos
homologados dos casos de uso e como artefato de saida o médulo ou sistema instalado no
servidor em condi¢des de uso.

Na sequéncia, um subprocesso € iniciado, a “preparacao da implantacao”. Esse
processo inclui treinamento de lideres e gerentes que fardo a implantacao, cadastro de dados
iniciais do sistema, configuracdes dos acessos, criacdo de grupos de usudrios e
“permissoes’>”.

O subprocesso “preparacdo para a implantagdo” recebe como artefatos de entrada:
o programa instalado, documento de caso de uso, dados dos operadores para a defini¢do de
acesso e produz o sistema em condicdes de implantacdo com a equipe de implantacdo
capacitada.

O processo de “implantacdo” recebe como artefato de entrada o programa
instalado e configurado no servidor, o documento de caso de uso e documento de visdo e

produz como artefato de saida o manual do usudrio, video treinamentos e tutoriais o sistema

instalado e integrado ao processo de trabalho dos operadores.

* Publicagio do c6digo consiste em transferir para o computador central o cédigo do programa recém
construido.

2! Servidor é um computador central, acessado por todos os usudrios do sistema contendo todos os programas e
sistemas.

*2 Permissoes sdo configuracdes de seguranga para que somente usudrios autorizados acessem as devidas telas.
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Esse processo de “implantacdo” atuard diretamente no local de trabalho onde o
sistema serd operado, resolvendo questdes logisticas, treinando recursos humanos que
operardo o sistema e ajustando o ritmo de trabalho do sistema. A FIG.49 mostra detalhes da

fase de construcao e transi¢ao.
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FIGURA 49: Fase de constru¢do do modelo de processo de desenvolvimento
de software no CTS
Fonte: O autor.

As operagdes até o “empacotamento” acontecem para cada caso de uso, jd os
subprocessos de preparacdo e implantacdo s@o realizados uma s6 vez para todos os casos de
uso do médulo.

A representacdo do processo modelado em todas as etapas, mostrado na FIG.50
apresenta duas raias horizontais, uma delas representado que as operacdes acontecem com
responsabilidade do CTS e a outra mostra tal responsabilidade as Unidades de saide. As
divisdes verticais chamadas de “milestones” nesse modelo representam as fases do processo
RUP, concepcido, elaboracio, construgdo e transicao.

Os operadores realizam as operagdes em dada instancia (que serd um caso de uso)
e o proprietario do processo deve ter uma visdo do processo como um todo, controlando
tempos, a passagem do “bastdo”, ou seja, a movimentagao dos objetos do processo entre as

fases, checando restri¢des e problemas de conformidade.
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FIGURA 50: Processo de desenvolvimento de software no CTS com todas as suas fases
Fonte: O autor.

Unidade de Salide

8.2  Medicao do Processo de desenvolvimento de software do CTS.

No segundo semestre de 2010, foram desenvolvidos os mdédulos do SIGS,
perfazendo oitenta e dois casos de uso de todos os sistemas de saide. Foi considerada uma
amostra de vinte casos de uso, construidos por trés analistas de sistema diferentes e trés
gerentes de sistema diferentes. Esses médulos foram medidos para formacgao dos indicadores.

Para formagao dos indicadores de desempenho e qualidade do processo, foi
preenchida a planilha do apéndice B para cada um dos casos de uso dos médulos, a partir dos
dados do sistema de gerenciamento de projetos, complementados por informagdes do sistema
de comunicacdo institucional — PA - e através de mensagens trocadas pelos operadores do
processo.

Para a visualizacdo e andlise dos dados coletados na planilha do apéndice B foi
montado um esquema grafico no apéndice C.

O Indicador de “tempo médio de ciclo” é a fracdo de tempo medida que se inicia
com o comeco de um processo e termina com sua produgdo de saida final. Ele inclui o tempo

de processamento e o tempo de atraso, com os parametros do QUADRO 8.
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QUADRO 8
Parametros do indicador tempo médio de ciclo
Indicador Objetivo Foérmula Meta
Tempo Visualizar o gasto | Somatério do tempo final menos Igual ao tempo
médio de médio de tempo tempo inicial do processo pela de
ciclo para conclusdo de | quantidade de processos: Tc = X(t; | processamento
(velocidade) | um processo. —t9)/Q

Fonte: O autor.

A meta considera que quando o processo ndo tem nenhum atraso, o tempo de

término de uma operacao coincide com o tempo de inicio da préxima. Essa situacdo € a ideal,

nela ndo ha tempo de atraso e o tempo de processamento € igual ao tempo de ciclo.

Aplicando-se a formula aos dados coletados verificou-se que o valor médio de

tempo de ciclo dos desenvolvimentos de caso de uso no CTS, para os sistemas de saiude € de

223,35 horas, com desvio padrdo de 34,77 e coeficiente de variacdo de 15,57%, como pode

ser visto na FIG.51.

Distribui¢iio normal para o tempo médio de ciclo do processo
de desenvolvimento de software no CTS de casos de uso
realizados em 2010,

Meédia: 223,35 horas

[\ Desvio padrio: 34,77 horas
Coeficiénte

de variacio: 15,57%

T T 1
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FIGURA 51: Distribui¢do normal para o tempo de ciclo do processo de desenvolvimento

Fonte: Dados da pesquisa.
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O “tempo médio de processamento” é a média do tempo efetivamente gasto com
uma pessoa trabalhando, excluindo aqui os tempos de atraso. Esse tempo deve ser medido ou
estimado pelas horas efetivamente gastas produzindo-se algum produto ou servigo.

Essa informacdo € relevante, pois comparada ao tempo de ciclo fornece
informacdo de como o tempo tem sido efetivamente gasto com atividade que agregam valor
na cadeia de valores do processo.

A meta de 48 horas foi calculada somando-se os tempos médios de analista e
programador para se construir um caso uso médio. Esse caso de uso médio considera os
insumos e produtos bésicos mais frequentes na constru¢do de um caso de uso na fabrica de
software do CTS, levando em consideracdo a arquitetura de desenvolvimento, a proficiéncia
da equipe, e os meios logisticos existentes.

Para um caso de uso médio foi considerado que se produz em média duas telas,

cinco tabelas em bando de dados, documento de visdao, documento de caso de uso, documento

técnico, caso de teste, cddigo implementdvel, e configuragao de ambiente.

QUADRO 9
Parametros do indicador tempo médio de processamento

Indicador Objetivo Férmula Meta

Tempo médio | Avalia a eficiéncia do | Soma de todos os tempos |48 horas
de processo, a medida que | gastos com cada atividade | uteis

processamento | mostra o tempo efetivamente | que compde 0 processo, sem
gasto, excluindo aqui os | os tempos de atraso. Tma = X

tempos de atraso. [Tp]l/Q

Fonte: O autor.

Aplicando-se a férmula aos dados coletados verificou-se que o valor médio de
tempo de processamento dos desenvolvimentos de caso de uso no CTS, para os sistemas de
saude € de 63,65 horas, com desvio padrao de 14,89 e coeficiente de variacdo de 23,40%,
como pode ser visto no QUADRO 10. Para visualizagdo do comportamento da média e da

variancia a FIG.52 € apresentada.



Distribui¢cio normal para o tempo médio de processamento
do processo de desenvolvimento de software no CTS de casos de uso
realizados em 2010,

Meédia: 63,65 horas

Desvio padriio: 14,89 horas
Coeficiénte

de variacio: 23.40%

FIGURA 52: Distribuicdo normal para o tempo de processamento ciclo de
processo de desenvolvimento de software no CTS.
Fonte: Dados da pesquisa.
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O “tempo médio de atraso” é a diferenca entre o tempo de ciclo e o tempo de

processamento. Esse tempo acontece em um processo quando esse para por alguma razdo,

como a espera por alguma providéncia que seja condicional, a falta temporaria de um recurso

ou tempo de transi¢do entre uma operacao e outra num processo. Quanto maior € esse tempo

pior é o desempenho do processo.

QUADRO 10
Parametros do indicador tempo médio de atraso
Indicador Objetivo Foérmula Meta
Tempo Mostrar o Soma dos tempos entre as Deve tender a
médio de tempo perdido | atividades que compde um zero™.
atraso no processo. Tpa =2 [Ty] /Q
processamento

Fonte: O autor.

Aplicando-se a formula aos dados coletados verificou-se que o valor médio de

tempo de atraso dos desenvolvimentos de caso de uso no CTS, para os sistemas de satde é de

3 Explicagdo da meta no Apéndice A
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159,70 horas, com desvio padrdo de 34,68 e coeficiente de variacdo de 21,71%, como pode

ser visto no QUADRO 11.

QUADRO 11

Média das horas de tempo de ciclo, processamento e atraso no processo

de desenvolvimento de software no CTS em 2010.

Processo Tempo de processamento
1| Glasgov a7
2 [Queixa 45
3 | Produtividade 43
4 | Quadro 91
5 | Sinais vitais 84
6 | Destino 52
7 | Atendimento 74
& [ RISCO 68
9 | Abertura de endoscopio 48
10 | Sincronizacdo de endoscépio 68
11 | Fechamento de endoscépio 48
12 | Demanda Livre 52
13 [ Controle de Manutencio 58
14 | Credenciada (mé&dulo Gestor) 64
15 | Agendar tratamento 82
16 | Controle dalista de espera 84
17 | Relatdrio Agenda A8
1g | Relatorio Mapa cirdrgico 52
19 | Blogueio 56
20 | Controle de Tratamento 34

MEDIA 63,65

Fonte: Dados da pesquisa.

para observagao da variabilidade e comportamento em relacdo a média.

Distribuicio normal para o tempo médio de atraso
do processo de desenvolvimento de software no CTS de casos de uso
realizados em 2010,

Meédia: 159,70 horas
f\ Desvio padrio: 34,68 horas

\ Coeficiénte
\
[

de variacao: 21,71%
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FIGURA 53: Distribui¢do normal para o tempo de atraso de
processo de desenvolvimento de software no CTS.
Fonte: Dados da pesquisa.

O comportamento do tempo de atraso € representado na curva normal na FIG.53,



133

O indicador de “coeficiente de eficiéncia” informa quanto por cento do tempo foi
efetivamente utilizado em atividades que agregam valor para os objetos do processo.

Classificando os indicadores, Rodrigues (2010) define que a eficiéncia informa a
capacidade de realizar determinada acdo com melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis. O indicador € apresentado por um coeficiente que relaciona tempo efetivamente
gasto realizando alguma tarefa do processo e o tempo desde o inicio do processo até sua
conclusdo.

Essa informag¢ao indica o quanto o tempo tem sido utilizado para agregar o valor
do processo ou quanto desperdicio de tempo acontece. Os dias tteis entre a data de inicio e
fim de todas as atividades foram convertidos em horas e essas comparadas as horas
apropriadas pelas atividades, conforme QUADRO 12.

O coeficiente de eficiéncia média dos processos no CTS foi de 28,50%, ou seja, a

cada 100 horas destinadas aos processos, em média 28,5 sdo aproveitadas.

QUADRO 12
Cilculo da eficiéncia média dos processos de desenvolvimento
de software no CTS, no segundo semestre de 2010

PROCESSO CICLO PROCESSAMENTO | EFICIENCIA

1| Glasgov 176 a7 26,70
2| Queixa 208 45 21,63
3| Produtividade 256 48 18,75
4| Quadro 208 a1 4375
5| Sinais vitais 224 84 37.50
@ | Destino 264 22 15,70
7| Atendimento 288 74 25,69
8| RISCO 172 68 39,53
9| Aberturade endoscopio 168 48 28,57
10| Sincronizagdo de endoscdpio 212 68 32,08
11| Fechamento de endoscdpio 198 48 24,24
12| Demanda Livre 240 52 21,67
13| Controle de Manutengdo 262 68 25,95
14| Credenciada (modulo Gestor) 192 o4 33,33
15| Agendartratamento 245 82 33,47
16| Controle dalista de espera 263 a4 31,94
17| Relatorio Agenda 254 48 18,90
1a | Relatério Mapa cirdrgico 2737 52 27,93
19| Blogueio 225 56 24,89
20| Controle de Tratamento 190 84 44,21
Média 223,35 63,65 28,50

Fonte: Dados da pesquisa..
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O QUADRO 13 apresenta os parametros de objetivo, férmula para obter o

indicador e meta a ser atingida.

QUADRO 13

Parametros do indicador de eficiéncia do processamento
Indicador | Objetivo Foéormula Meta
Eficiéncia | Mede o aproveitamento | Tempo de processamento 90%
média dos recursos dividido pelo tempo de ciclo

disponiveis vezes 100. £ ((Tp/Tc)* 100)

considerando o tempo / quantidade de processos

gasto

Fonte: O autor.

Os indicadores de qualidade foram formados a partir das dimensdes da qualidade:
a qualidade intrinseca, custo, entrega e moral.

Esclarece Longo (1996) que a qualidade total foi dividida em cinco dimensdes ou
caracteristicas de qualidade ou componentes. O significado destes componentes pode ser
resumido em qualidade intrinseca, custo, entrega, moral e seguranca. O método para defini¢ao
de itens de controle se baseia nestas dimensoes.

Por qualidade intrinseca entende-se a capacidade do produto ou servico de
cumprir o objetivo ao qual se destina. Entende Campos (2004) que a qualidade intrinseca
pode ser medida pela satisfacao das requisicdes dos clientes, pelo nimero de reclamagdes ou
indice de refugo. O objetivo é medir o quanto os processos atendem a expectativa dos
signatarios dos servigos.

Esse indicador mostra, portanto a expectativa ndo atendida pelos signatarios dos
servicos decorrentes do processo, ou ainda o quanto o servigo estd ou nao conforme o cliente

requisitou - a conformidade. O QUADRO 16 apresenta os parametros que caracterizam o

indicador de conformidade.
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QUADRO 16
Parametros do indicador de conformidade

Indicador | Objetivo Férmula Meta
Conformi | Medir o quanto os | Divide-se o nimero de processos 95%
dade processos atendem | que tiveram de ser refeitos, ajustados

a expectativa dos ou descartados, pela quantidade total

signatarios dos de processos multiplicado por cem,

Servigcos subtraindo de 100.

Fonte: O autor.

Foram verificados vinte processos dos quais, um foi refeito por ndo estar
conforme solicitado. Portanto, pela aplicacdo da férmula, o valor nominal do coeficiente

apontou para 95% de conformidade, conforme mostrado na FIG.54.

FORMULA

Coeficiente de Conformidade = 100 — (ll]l] Jejettados ]

roncluidos

APLICAGAQ

Coeficiente de Confomrmidade = 100 — (100 . % ) = 095%

FIGURA 54: Aplicacdo da férmula do coeficiente de conformidade aos processos do CTS
no segundo semestre de 2010
Fonte: Dados da pesquisa.

O Indicador “custo médio do processo” informa o valor financeiro investido, para
que o processo seja executado, dando visdo e transparéncia do processo.

Os processos na Policia Militar de Minas Gerais sdo eminentemente de prestacio
de servigos e ndo de produgdo de produtos, portanto a medida de custo se fara por custo de
emprego de recurso humano, desconsiderando emprego de matérias primas ou tecnologias.

O processo de desenvolvimento de software acontecido no CTS, no segundo
semestre de 2010, aconteceu em um ambiente jd estruturado, portanto equipamentos,
software, mobilidrios e imdvel ja existiam, os gastos, portanto estiveram focados em recursos

humanos.
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Foi utilizada a metodologia Activity Based Coust (ABC), custo baseado em
atividade, para cdlculo do custo. Nessa abordagem, o custo do processo € obtido pela
avaliacdo de cada atividade componente do processo, sendo o custo final a soma dos custos de
cada atividade, de acordo com Souza et al. (2010).

O custo da atividade se calculard multiplicando-se o custo de cada pessoa
envolvida na atividade, pela quantidade de horas/dias/més trabalhada ou, no caso de
pagamento por tarefa, a multiplicacdo da quantidade de tarefas pelo custo unitario da tarefa.

Foi utilizada a planilha do apéndice D para registro dos dados desse indicador. Os
custos totais devem ser computados em periodos de trinta dias. O QUADRO 17 apresenta os

parametros que caracterizam o indicador.

QUADRO 17
Parametros do indicador de custo médio de processo
Indicador | Objetivo Férmula Meta

Custo Mostra os Custo/horas de  cada  pessoa | 48 horas X
médio impactos envolvida na atividade, vezes a | remuneragdo

de financeiros quantidade de horas trabalhadas. Ctp | média dos
processo | de um =2[Ca] profissionais, ou

processo. Ca=(CRH; x t))+(CRH; x t; )+... seja: R$ 2.880,00

Fonte: O autor.

A meta foi calculada multiplicando a média de remuneragdao/hora que € igual a
(R$ 80+ R$ 60+ R$ 40) / 3, ou seja, R$ 60,00, vezes 48 horas (tempo de caso de uso médio),
que somam R$ 2.880,00. Foi calculado o custo de cada processo conforme registrado na
planilha do apéndice B e calculada a média que foi de R$ 4.237,14.

Aplicando-se a féormula aos dados coletados verificou-se que o valor médio dos
custos dos processos de desenvolvimento de caso de uso no CTS, para os sistemas de saide é
de R$ 4.237,00, com desvio padrao de R$ 1.132,00 e coeficiente de varia¢ao de 27,1%, como
pode ser visto na FIG.55.
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Distribuigdo normal para média de custo do processo de
desenvolvimento de software do CTS de casos de uso
realizados em 2010

Média: R$ 4.237,14
Desvio padrao: 1.132

Coeficiente de
variagdo : 26,7%

A A B D S D D
5 ~ W
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FIGURA 55: Distribui¢do normal para o custo médio de processo de
desenvolvimento de software de saide no CTS.
Fonte: Dados da pesquisa.

O indicador de “entrega” mostra a expectativa niao atendida de prazos pactuados
pelos signatdrios dos servicos decorrentes do processo. Para Campos (2004) o item de

controle de entrega informa da porcentagem de entrega fora do prazo para cada

produto/servigo.
QUADRO 18
Parametros do indicador de entrega
Indicador | Objetivo Foérmula Meta
Entrega | Medir se as Calcula-se se dividindo o nimero de | 95% de

entregas acontecem | processos atrasados pela quantidade | prazos
dentro do prazo total de processos multiplicado por atendidos

combinado. cem, subtraindo de 100.

Fonte: O autor.

Foi verificado no sistema de gerenciamento de projeto do Painel
Administrativo (PA) da PMMG que nos 20 processos estudados, 07 sofreram atrasos nos
prazos de elaboracdo construcdo. Portanto pela aplicacdo da férmula, o valor nominal do
coeficiente apontou para 65% dos processos entregues no prazo, conforme mostrado na

FIG.56.
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FORMULA

Coeficiente de entrega = 100 — (113[} .

atrasados )
toralde processo

APLICACAQ

Coeficiente de entrega = 100 — (1:]:] : *-_D = 65%

FIGURA 56: Aplicacdo da férmula do coeficiente de entrega aos processos do CTS no segundo
semestre de 2010.
Fonte: Dados da pesquisa.

Indicador de “controle de moral” da equipe procura evidenciar o quanto a equipe

se encontra motivada para o trabalho. Conforme Longo (1996, p.)

Moral e seguranca dos clientes internos de uma organizagdo (funciondrios) sdo
fatores decisivos na prestacao de servigos de exceléncia: funciondrios desmotivados,
mal-treinados, inconscientes da importincia de seus papéis na organizacdo ndo
conseguem produzir adequadamente.

Para Campos (2004), itens de controle da moral podem ser medidos com o

turnover’® da equipe e absenteismo. Para formacdo do indicador foram consideradas as duas

medidas de rotatividade (furnover) da equipe e absenteismo.

QUADRO 19
Parametros do indicador controle de moral

Indicado | Objetivo Foéormula Meta
Controle | Medir o quao Calcula-se a partir das medidas de Absenteismo
de moral | motivada se absenteismo e rotatividade da equipe. menor que

encontra a Absenteismo = (dias ausentes / Dias tteis * | 2%

equipe que total de servidores)*100 Rotatividade

trabalha Rotatividade = niimero de funcionarios menor que

processo. substituidos / total de funcionarios vezes) | 10%

*100

Fonte: O autor.

O coeficiente de rotatividade seguiu a férmula: (nimero de Demissdes + nimero
de Admissdes) / 2 / numero de funciondarios ativos vezes cem. Quando o numero de

funciondrios que entrou e que saiu € o mesmo a féormula pode ser simplificada para o nimero

* Turn-over refere-se i substituico ou rotatividade de funcionérios de uma equipe.
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de funciondrios que foram substituidos pelo nimero total de funciondrios vezes cem. No
periodo a equipe contava com 16 funciondrios contratados, havendo uma substitui¢do obtendo

o resultado 6,25% conforme a formula da FIG.57

FORMULA
o o substituictes
Coeficiente de rotatividade = ———————— x 100
equipe
APLICACAD

1
Coeficiente de rotatividade = 1a x 100 = 6,25%

FIGURA 57: Aplicacdo da férmula de coeficiente de rotatividade aos processos de desenvolvimento
de software no CTS no segundo semestre de 2010.
Fonte: Dados da pesquisa.

O coeficiente de absenteismo representa as auséncias ao trabalho dos profissionais
em determinado periodo. Houve trés ocorréncias de dispensa no periodo perfazendo cinco
dias de afastamento.

Foi usada a formula total de dias ausentes / (total de dias uteis x total de
servidores) x 100.

No periodo foram decorridos 126 dias uteis, cinco dias ausentes e dezesseis

pessoas na equipe, portanto o coeficiente foi de 0,25%, conforme FIG.58.

FORMULA

i dias ausentes
Coeficiente de absentelsmo = ————— - 1100
dias Uteis x total de servidores

APLICACAO

Coeficiente de absenteismo = x 100 =0,25%

5
126 x 16

FIGURA 58: Aplicacdo da férmula de coeficiente de absenteismo aos processos
de desenvolvimento de software no CTS no segundo semestre de 2010
Fonte: Dados da pesquisa.
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A constatacdo da hipétese de que a modelagem, o controle e solug@o de gargalos e
a melhoria continua podem contribuir para o alcance do ponto 6timo poderd se estabelecer

pela verificagdo dos resultados obtidos, ao aplicar a metodologia e estudar seus resultados.

8.3  Comparacao entre resultados e a metodologia do tipo ideal

A metodologia utilizada para a comparacgdo entre os resultados e a metodologia do
tipo ideal seguiu os principios do método hipotético dedutivo descritos por Marconi e Lakatos
(2010) que estabeleceu: (1) a andlise da compatibilidade com o conhecimento existente e (2) a
falseabilidade, que considera o caso do “ndo 6timo” ser observado, como forma de fortalecer
a verdade provisoria estabelecida, ao considerar a compatibilidade com o conhecimento
existente.

Afirmam Marconi e Lakatos (2010), ao explicar sobre o método hipotético
dedutivo, que as duas condi¢des essenciais da hipdtese sdo a compatibilidade com o
conhecimento existente e a falseabilidade. Assim, cada elemento do arquétipo foi comparado
com o processo de desenvolvimento de software existente e medido no CTS, no segundo
semestre de 2010, verificando os dois principios do método hipotético dedutivo
(compatibilidade com o conhecimento existente e falseabilidade).

Os resultados das medidas feitas sobre o processo de desenvolvimento de
software acontecidos no CTS, no segundo semestre de 2010, que refletem a metodologia
usada a época para a gestdo do processo foram comparados ao arquétipo que retine e articula
os elementos de metodologia: Mapeamento, Controle e solucao de gargalo e Melhoria

continua. Cada um desses elementos serd analisado e comparado a seguir.

8.3.1 Mapeamento

Ao realizar o mapeamento e a modelagem sobre o processo de desenvolvimento
de software do CTS no segundo semestre de 2010, pdde-se verificar os elementos definidos
na literatura especializada como: visdo do processo como um todo; visualizacdo de gargalos;
possibilidade de conhecer e repensar o processo e responsabilidade pactuada dos envolvidos;
possibilidade de visualizar os tempos e movimento do processo; possibilidade de visualizagao

das regras de negocio que definem o fluxo do processo e padronizacdo do processo.
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8.3.1.1 Visido do Processo como um todo

Ao mapear o processo no CTS pode-se visualizar o processo desde seu inicio até a
entrega final, visualizando que vdrias Unidades funcionais, transversalmente se interagem,
realizando as atividades que agregam valor para a cadeia de valores® do processo.

Pode-se visualizar como a responsabilidade pelo processo de desenvolvimento é
passada de m3o em mao (passagem do bastio), visualizando assim fendmenos e impactos que
ndo poderiam ser vistos se o processo fosse visto localmente.

No processo de desenvolvimento em 2010 que foi estudado, cada Unidade
funcional cuidava de suas operagdes particularmente. O CTS gerencia as atividades de
desenvolvimento, procurando articular os seus recursos humanos e, quando uma atividade do
processo inerente a outra Unidade funcional € necessdria, inicia-se um esforco de
comunicacdo e convencimento para que sejam nominados responsdveis das outras Unidades
funcionais para que estes realizem as atividades.

A modelagem permitiu visualizar que algumas atividades que envolvem mais de
uma Unidade funcional eram tratadas como uma s6 atividade, quando na verdade o processo
continha atividades diferentes, feitas por atores de unidades diferentes.

Como exemplo, as atividades de validacdo, que eram consideradas como parte da
identificacdo de requisitos ou da elaboracdo ou da construcdo. Isso gerava conflitos de
responsabilidade, pois quando havia atrasos e desperdicios de tempo ndo se conseguia apurar
onde estava o gargalo, uma vez que o processo nao era visto como um todo.

Ao modelar e definir-se que deve haver uma atividade de desenvolvimento para o
CTS, seja identifica¢do de requisitos, elaboracdo, constru¢cdo ou de transi¢cao, sempre seguido
de uma validagdo, delineou claramente as responsabilidades pontuadas.

Isso permitiu que nas fases de controle e melhoria, quando o processo for avaliado
com relacdo a gargalos e desperdicios de tempos, possa identificar claramente onde estd o
problema e como a restri¢ao deve ser tratada.

Com a modelagem foi, portanto, possivel perceber que algumas atividades
precisavam ser desdobradas para garantir o controle sobre a responsabilidade, assegurando ao

proprietario do processo interferir nos casos de necessidade de atuag@o, o que mantém o ritmo

 Cadeia de valores: todos os passos de um processo que agregam valor ao produto.
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do processo na direcdo do ponto 6timo que € o menor tempo de processamento e eliminagdo
de atraso.

Seguindo o modelo hipotético dedutivo e a necessidade de analisar e verificar a
falseabilidade, ao considerar falsas as consequéncias deduzidas das hipédteses, verificou-se
que a “ndo visdo do processo como um todo” estava presente na metodologia rudimentar
como se encontrava para o processo em 2010. Aquela metodologia ndo conduzia ao ponto
6timo, tal que ndo existia a visdo das atividades com suas interligacdes transversais, que

permitiria uma reengenharia e melhoramento do processo.

8.3.1.2 Visualizac¢do de Gargalos

Ao modelar o processo no CTS puderam-se delinear os fluxos, responsabilidades,
papéis e artefatos do processo de desenvolvimentos. Modelar e visualizar o processo como
todo permitiu uma partida para identificar inequivocamente restricdes para uma atuagio
pontual e acertada.

Considerando os resultados obtidos nas organizacdes, quando foram
implementadas a teoria das restri¢des, através da abordagem aos gargalos e admitindo-se
também a regra 20-80 de Pareto que apresenta 20% das causas respondem por 80% das
conseqiiéncias, verifica-se que uma modelagem potencializa intervencdes nos gargalos, para
conduzir ao ponto 6timo.

Falseando-se se verifica que o ndo 6timo foi verificado no processo no CTS nas
medidas feitas no segundo semestre de 2010 em relagdo aos gargalos, ou seja, nao havendo a
época modelagem, tampouco se visualizou o processo de forma a enxergar os gargalos.

A intervencdo ocorria por contingéncia, ou seja, diante de um problema de
conseqiiéncias manifestas, havia investigacdo. Essa estava comprometida, considerando que a
modelagem, que € um insumo que permite visualizar o processo e assim descobrir os
gargalos, ndo existia. Portanto a andlise corrobora para a hipétese de que a visualizacdo dos

gargalos através da modelagem conduz ao ponto 6timo.
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8.3.1.3 Possibilidade de conhecer e repensar o Processo

Para realizar o trabalho de modelagem foi preciso conhecer cada atividade, fluxo
entre elas, papéis dos operadores (responsabilidade pactuada dos envolvidos), problemas
relatados, eventos a fim de conseguir representd-lo graficamente.

Foi necessario repensar o melhor fluxo, estudar o escopo da cada atividade,
dividindo ou agrupando tarefas, estudando o melhor modelo que representasse o processo de
forma alinhada aos objetivos pretendidos com o processo.

As atividades de identificacdo de requisitos eram feitas com participacdo de atores
da Unidade de negdcio, mas isso ndo era considerado no sistema de gerenciamento de
projetos e desta forma a responsabilizacdo dos atores daquela Unidade se perdia. O mesmo
aconteceu nas atividades de elaboragdo, construgao e transicao.

Modelar, portanto, permitiu dividir mais adequadamente as atividades,
considerando os verdadeiros operadores de cada acdo. Isso assegurou que pudesse enxergar
quais operagdes de fato implicam em desperdicio de tempo e recurso. Na fase de controle,
quando se estiver estudando o tempo e movimento através dos indicadores poderda buscar o
ponto 6timo em relacdo a diminuir o tempo de atraso e processamento, ao atuar na operagao
correta.

Falseando a hipétese teriamos o ndo 6timo, ou seja, o tempo de atraso grande por
ndo se identificar em qual operagao estaria acontecendo desvios, uma vez que nao modelado e
pensado o processo nao tinha suas operagdes identificadas. Assim verifica-se que repensar o

processo pela modelagem pode levar ao ponto 6timo.

8.3.1.4 Possibilidade de visualizar os tempos € movimento do Processo

Os tempos que precisam ser medidos e monitorados segundo a literatura
especializada estdo relacionados com as operagdes dos processos (tempo de processamento),
os intervalos entre elas (tempo de atraso) e a soma de tempos delas (tempo de ciclo). Para
estudar esses tempos € fundamental a identificagdo separagdo, agrupamento, visualiza¢io das

comunicacdes, decisdes, evento e fluxos do processo.
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Modelado o processo no CTS foi permitido definir-se os marcos na linha do
tempo fundamentais ao estudo do tempo que busca a melhoria do tempo (diminuir tempos e
custo aumentar coeficiente de eficiéncia), levando ao ponto 6timo.

Falseando, conforme explicaram Marconi e Lakatos (2010) verificou-se que o
“ndo 6timo” (indefinicdo das operacdes e suas ligacdes) acontecia no CTS, consequéncia de
um ndo uso de modelagem, portanto a modelagem conduziria ao ponto 6timo 0s processos no

CTS, considerando o estudo de tempos e movimento.

8.3.1.5 Visualizacdo das regras de negdcio

Ao modelar o processo no CTS podem-se definir as regras que controlam o
processo retornando ao operador anterior quando a saida de uma operacdo apresentava uma
“nao conformidade” aos requisitos definidos. Essa percepcao permitiu iniciar um controle que
ndo existia, sobre a qualidade do processo, ao registrar cada retorno do fluxo a uma operacao
anterior.

O ponto 6timo aponta para uma melhor qualidade, essa se obtém pela medida e
controle da qualidade. Antes da modelagem nem a medida nem o controle era feito, pois o
processo nao estava modelado ndo sendo possivel operacionalizar o indicador de nao
conformidade que mede a dimensao da qualidade definida como: qualidade intrinseca.

Para Campos (2004) a qualidade intrinseca pode ser medida pela satisfacdo das
requisicoes dos clientes, pelo nimero de reclamacdes ou “indice de refugo”. Dessa forma,
pode-se verificar que a modelagem conduz ao ponto 6timo de qualidade, considerando o

indicador de conformidade.

8.3.1.6 Padronizagao

O processo utiliza de um modelo de maturidade, o RUP, que dentre outras
funcdes, padroniza as atividades, papéis, fases, disciplinas e artefatos. Esse modelo de
maturidade ndo padroniza o processo, estabelecendo, controlando e melhorando a relacdo
entre os operadores que formam o processo. Com a modelagem pode-se padronizar o fluxo da

responsabilidade sobre o processo entre os operadores das diversas atividades.
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Essa padronizagdo estabiliza e d4 um esqueleto de sustentagdo para estudo dos
tempos € movimentos, e para a formacdo dos indicadores que levardo pelo gerenciamento a
obtencdo do ponto 6timo.

Considerando o nao 6timo, verificou-se que o CTS ndo tinha seus processos
padronizados. Isso permitia ao fluxo do objeto do processo que estaria ganhando valor a cada
operacdo assumir trajetorias aleatdrias, dependendo da interpretacdo de cada operador.

Esse modelo de conduc¢do do processo dificulta a clareza do escopo de cada
operacdo, e dos fluxos, dificultando a mensuracdo dos tempos e conseqiiente busca pela
obtencdo do 6timo. Considera-se, portanto que a padronizacdo do processo obtida pela
modelagem favorece a obtencdo do ponto 6timo.

Foram considerados nessa subsecdo os aspectos da modelagem estabelecidos na
bibliografia especializada como: visdo do processo como um todo; visualizacdo de gargalos;
possibilidade de conhecer e repensar o processo e responsabilidade pactuada dos envolvidos;
possibilidade de visualizar os tempos e movimento do processo; possibilidade de visualizagao
das regras de negocio que definem o fluxo do processo e padronizacdo do processo.

Cada um desses conceitos presentes no arquétipo foi comparado ao processo no
CTS usando o método hipotético-dedutivo, chegando-se a conclusdo de que cada um deles
conduziriam o processo ao ponto Otimo. Assim, considera-se que a modelagem conduz o

processo no CTS ao ponto timo.

8.3.2  Controle e solucio de Gargalo

Conforme definido na se¢@o 5 a fase de controle é o acompanhamento do processo
no dia a dia.

Nela os proprietirios dos processos precisam ter uma visdo de volume do
processo, ou seja, precisa saber quantas instancias estdo executando e se a capacidade de
realizagdo de processo estd atendendo, conhecer os tempos das operacdes para identificar
gargalos e atuar preventiva e corretivamente.

E nessa fase também que os indicadores devem ser coletados para a fase de
melhoramento continuo. Pelo arquétipo definido na se¢do 5, nessa fase € tratada a
automatizacao usando Workflow, é feito o registro didrio de informag¢des, o0 monitoramento de

indicadores e os ajustes de curto prazo.
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8.3.2.1 Automatizacao usando Workflow

Foi verificado que no CTS ndo ha sistema de informacdo que controle o fluxo do
processo enquadrando-se no que a literatura especializada trata como sistema de Workflow, ou
controle de fluxo de trabalho, conforme apresentado na se¢do 5.

A literatura especializada relata que o uso de Workflow permite que as
informacdes coletadas em tempo real permitam uma visualizagdo do comportamento de todo
o portfélio de processos, apontando em tempo oportuno desvios ou restricdes que necessitem
intervencdo de curto prazo, mantendo a tendéncia do processo para o ponto ideal.

Instrumentos de controle ndo automaticos sao utilizados, diante da inexisténcia de
Workflow. Alguns dados sobre o processo sdo registrados como: nome do processo (caso de
uso), responsavel, prazo previsto, prazo concluido, horas gasto e percentual de conclusdo de
algumas tarefas do processo, no sistema de gerenciamento de processos.

Nao hd um controle de tempo e capacidade dos processos, que permita ver em
tempo real onde estdo gargalos e possiveis problemas de desempenho, portanto esse controle
¢ feito por meio de observacdo, conversa pessoal com operadores e intervencdes decorrentes
de contingéncias.

Por esse modelo ndo ha um registros temporal das operagdes realizadas que
permita visualizar, comparar e apresentar tendéncias em relacdo ao ponto O6timo nesses
processos.

O trabalho manual realizado para se ter uma visao de tempo e custo do processo
envolve a interpretacdo de planilhas, coleta de informagdes didrias com os operadores além da
extracdo e tabulacdo de dados do sistema de projetos. Esse trabalho é didrio e como as
mudancas nas prioridades dos processos sdo constantes, quando se obtém uma visdo temporal
do processo ele ja se desatualizou, ndo se conseguindo tender ao ponto 6timo que seria o
menor tempo de ciclo, processamento e atraso.

A ferramenta de apoio utilizada, o sistema de gerenciamento de projetos, ndao
registra as atividades do processo como um todo, mas somente as atividades dos profissionais

do CTS, nao sendo possivel visualizar o processo como um todo.
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A informacdo temporal de inicio e término das atividades € registrada em tempo
posterior. Essa ferramenta ndo permite estudar a passagem do bastdo automaticamente pelo
sistema nem interpretar indicadores e comparagdes de tempos e custos.

As informagdes determinantes para formacdo de indicadores precisam ser
trabalhadas manualmente cruzando-se e tabulando-se dados até chegar a formacdo dos
indicadores.

A inexisténcia de Workflow e a inaptiddo dos instrumentos usados no CTS
restringem a possibilidade da formagdo de indicadores, uma vez que as informacgdes do
processo como um todo ndo sdo captadas em tempo oportuno ou ndo contendo informacdes
do processo como um todo.

Como as informagdes de tempo custo e qualidades sdo necessarias a formacgao de
indicadores e estes instrumentam a busca pelos 6timos, verifica-se que sem o emprego de
tecnologias de Workflow o ponto 6timo ndo pode ser perseguido no CTS. Deduz-se, portanto

que o uso de Workflow no CTS corrobora para levar ao ponto 6timo.

8.3.2.2 Registro diario de informagdes

Para a formagdo dos indicadores € determinante o registro de informagdo de
tempo de operacdes, intervalos, responsaveis, horas de trabalho, fluxo seguido em cada
instancia e nimero de instincias concluidas no tempo, conforme mostrado na secao 4.

Essas informagdes precisam ser registradas sempre que o bastao for passado entre
as operagdes. Esse registro precisa ser formal, completo e atualizado, dando ao proprietario
condicdes de avaliacdo do processo e de todo portflio para intervencdes oportunas para o
ponto 6timo.

A CTS ndo possui uma gestdo por processo, portanto nao hd o registro dessas
informacdes, mas fragmentos pulverizados em sistemas como o de gestdo de projetos, de
Bugs (defeitos), planilhas, mensagens e conhecimentos tacitos. Dessa forma as restri¢des sao
sanadas por contingéncia assim que problemas eclodem.

Essa metodologia ndo conduz ao 6timo que seria a manutencdo das medidas
dentro de limites de aceitacdo, baseado na interpretacdo do registro didrio de informacgdes, ja

que eles ndo estdao estruturados. Como a obtencdo do ponto 6timo de menor tempo custo e
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maior qualidade dependem de indicadores que s6 se formam a partir de informacdes coletadas

no dia a dia, o registro didrio de informacdes leva o processo ao ponto 6timo.

8.3.2.3 O monitoramento de indicadores

Na gestdo do CTS ndo sdo usados indicadores. Buscando os fragmentos de
informacdo em sistemas como o de gestdo de projetos, de Bugs (defeitos), planilhas,
mensagens € conhecimentos técitos, formaram-se indicadores baseado na literatura
especializada de dados dos processos de desenvolvimento de software acontecidos no

segundo semestre de 2010.

8.3.2.3.1 Tempo médio de ciclo

O indicador “tempo médio de ciclo” apresenta quanto tempo um processo, em
média, leva para se concluir desde seu inicio. Essa medida abrange o tempo realizado em cada
atividade e os tempos de atraso.

O tempo médio de ciclo medido no processo de desenvolvimento de software no
CTS foi de 223,35 horas, com desvio padrao de 34,77 e coeficiente de variagdo de 15,57%.

Esse valor foi 465,31% superior ao valor esperado, a meta, que € de 48 horas,
demonstrando que o tempo total gasto no processo estd elevado e que provavelmente ha
restri¢cdes que estejam provocando desperdicio de tempo no processo, conforme pode ser visto

na FIG.59.
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FIGURA 59: Comparagdo dos valores da meta e do valor obtido pelo indicador de tempo médio
de ciclo nos processos de desenvolvimento de software no CTS no segundo semestre de 2010.
Fonte: Dados da pesquisa.

Ao medir o tempo médio de ciclo teria se verificado em 2010, quando o processo
aconteceu, que era necessario um ajuste de curto prazo para correcdo imediata e equalizacdao
do ritmo do processo.

Seria necessdria a aplicacdo das atividades de identificacdo de problemas,
defini¢do, priorizacdo e implementacdo de solucdes, remodelagem e simulagdo conforme
descrito na terceira fase do arquétipo, a fim de levar a medida do indicador a niveis de
aceitacao.

A referéncia a meta e a realizacdo das medidas do indicador de tempo médio
informou que uma discrepancia relevante, numericamente, desperta a necessidade de
investigacdo para identificacio e solucao de problemas.

A possivel solugdo do problema conduziria ao ponto 6timo, como ndo havia a
formagao de indicadores no CTS para o processo em 2010 verifica-se que aquela metodologia
nao identificou a restricdo, que se aplicando a metodologia do arquétipo pode-se verificar.
Portanto, a utilizacdo do indicador de tempo médio de ciclo conduziria o processo aos indices

de aceitacao e, consequentemente, ao ponto 6timo.

8.3.2.3.2 Tempo médio de processamento
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O indicador tempo médio de processamento mostra quanto tempo foi gasto
estritamente realizando atividades do processo, descartando qualquer atraso. Este tempo € o
tempo que realmente exprime o trabalho que agrega valor no processo.

O tempo médio de processamento foi de 63,65 horas, com desvio padrdo de
14,87 e coeficiente de variacao de 23,40%, conforme FIG.60. Essa informag¢do do processo no
CTS, embora demonstre que ainda hd uma discrepancia em relacao a meta que € de 48 horas,
evidencia um desvio percentual muito menor que aquele verificado nos tempos de atraso e
ciclo. A discrepancia de 15,65 horas em cada caso de uso significa que o gasto de tempo para

estar dentro da meta de aceitagcdo deveria ser diminuido em 25%.

Tempo médio de
processamento

Valor medido 63,65

B Tempo médio de
processamento

Meta 48

0] 20 40 60 80

FIGURA 60: Comparacdo de valor medido e meta do tempo médio de processamento do
processo de desenvolvimento de software no CTS no segundo semestre de 2010.
Fonte: Dados da pesquisa.

Essa medida informa que o trabalho realizado estd préximo da meta, informacao
que se fosse obtida pela metodologia que existia no CTS no segundo semestre de 2010
orientaria a despender menos esfor¢os nessa otimizag¢ao e mais esfor¢co na redu¢do do tempo
de atraso. Essa providéncia nao foi adotada porque a ndo existéncia da medida por indicador
de tempo de processo privou a administracdo do processo dessa informacdo que nortearia a
busca do 6timo.

Falseamento a hipdtese pode-se constatar que o uso do elemento de metodologia
do arquétipo: “medida pelo indicador de tempo médio de processamento” conduz ao ponto
o6timo ao indicar que esforcos de solu¢do do gargalo ndo deveriam focar no tempo de
processamento

Para verificar a necessidade de avaliar os indicadores de tempo de ciclo e tempo

de processamento ao mesmo tempo, foi calculada a correlacdo entre estas varidveis pelo



151

“coeficiente de correlagdo linear”, que obedece a formula da FIG.61, chegando-se a conclusao
de que a relacdo € muito forte e, portanto € necessdria a interpretacao de uma, considerando a

outra.

X ¥ x*Y ah2 yne X ¥ x*Y nng yh2
176 47 g272 | 30976 2209 168 48 3064 28224 2304
208 45 9360 | 43264 2025 212 68| 14416| 44%d44] 4624
256 |48 12288 | 65536  |23p4 198 43 9504 | 39204 2304
208 91 18928 | 43264 8281 240 52| 12480 S7600| 2704
224 a4 18816 | 50176 |70 262 68| 17816 68644 4624
264 52 13728 | 69696 3704 192 &4 12288 36864 4096
288 74 21312 | 82944  |s47¢ 245 82| 20090 60025| G724
172 |68 11696 | 29584  |4624 263| 84) 20092] 69163] 7056

254 48| 12192 64516| 2304

222 62| 13764| 49284| 344

%' Tempo de Ciclo 235 56| 12600 50625 3136
y: tempo de processamento 150 84| 15960 36100 7056
67| 1273 285666| 1020639| 85455

n.Elxy) - (£x).(Zy)
JIn . ExT = Ex2].nEy - (Ey)?]

Coeficiente de correlagdo: 0, 0046 - Relacdo tendente a zero: muito forte

FIGURA 61: Correlagdo entre tempo médio de ciclo e tempo médio de processamento
Fonte: Dados da pesquisa.

8.3.2.3.3 Coeficiente de eficiéncia

Considerando a relacdo entre essas varidveis foi elaborado um coeficiente de
eficiéncia que envolve justamente os indicadores de tempo médio de ciclo e tempo médio de
processamento.

Esse coeficiente apontou para um aproveitamento de 28,5 horas a cada cem horas
discrepando da meta que é de 90 para cada cem horas (que ji prevé uma margem de
desperdicio de tempo aceitdvel de 10%), conforme FIG.62.

Essa diferenca corresponde exatamente ao tempo de atraso, ou seja, embora as
atividades de execugdo do processo como: identificacdo de requisitos, programacdo e testes

sejam realizadas em tempo que atende aos padrdes de aceitagdo baseados em meta € no ponto
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6timo, o tempo de atraso, que corresponde ao tempo que o processo fica parado aguardando
que o operador de outra tarefa assuma a responsabilidade pelo processo, ou que alguma outra

providéncia seja tomada excede ao aceitdvel em 62%.

Coeficiente de eficiéncia

0,
Meta 90%

0,
Coeficiente 28,50

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

FIGURA 62: Comparacédo do coeficiente de eficiéncia entre o valor obtido na
medida do processo de desenvolvimento de software no CTS e a meta
Fonte: Dados da pesquisa.
Para um total de 223,35 horas em média gastas num processo somente 63,65
foram aproveitadas nos processo, o restante, 159,70 horas foram de atraso, conforme FIG.63.

Essa informacdo € um forte indicador de que hd a necessidade de estudo da restricdo

encontrada no tempo de atraso, para que se encontrem as causas € se definam solucoes.

O conhecimento dessa caracteristica do processo obtido pelos indicadores de
eficiéncia e tempo de atraso pode conduzir ao ponto 6timo quando norteia como devem ser
tracadas as estratégias de enfrentamento da restricdo. Constata-se o “ndo ponto 6timo”, ou
seja, a impossibilidade de visualizacdo da eficiéncia através da metodologia encontrada no
CTS em 2010, reforcando que o conhecimento dos indicadores de eficiéncia e tempo de atraso

corroboram para a obtencdo do 6timo.
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FIGURA 63: Comparacio entre os tempos médios de ciclo, processamento e
atraso nos processos de desenvolvimento de software no CTS em 2010
Fonte: Dados da pesquisa.

O monitoramento de indicadores de qualidade importa em acompanhar como se
comportam os indicadores de ‘“qualidade intrinseca”, ‘“custo”, “entrega” e “controle da
moral”.

Medidos os indicadores de qualidade do processo de desenvolvimento de software
no CTS em 2010 verificou-se que a metodologia utilizada a época ndao monitorava indicadores
e que a metodologia do arquétipo permite esse monitoramento, apontando para valores fora da

faixa de aceitacdo nos indicadores de custo, entrega.

8.3.2.3.4 Qualidade intrinseca

Por qualidade intrinseca entende-se a capacidade do produto ou servico de
cumprir o objetivo ao qual se destina.

Medidas nos processos no CTS apontaram para valores dentro da faixa de
aceitacdo, 95% em face da meta que foi estabelecida em 95% de conformidade, conforme

mostrado na FIG.64.
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FIGURA 64: Comparagdo dos valores medidos de conformidade para o processo de
desenvolvimento de software no CTS no segundo semestre de 2010 e meta estabelecida
Fonte Dados da pesquisa.

O uso do elemento de metodologia de monitoramento de indicador de qualidade
intrinseca mostrou no processo em andlise do CTS que este elemento estava dentro da faixa
de aceitacao.

A administracao deveria focar o esforco de melhoria em outros aspectos que ndo

estivessem na faixa de aceitag@o. Dessa forma, esse elemento corrobora para o ponto 6timo.

8.3.2.3.5 Custos

O indicador custo médio do processo indicador informa o valor financeiro
investido, para que o processo seja executado, dando visdo e transparéncia do processo.

Ao medir o processo de desenvolvimento no CTS, acontecido no segundo
semestre de 2010, verificou-se um custo médio de R$ 4.237,00. A meta estabelecida baseada
em um processo de caracteristicas médias no CTS foi de R$ 2.880,00.

Portanto esse indicador informa que o custo médio de um processo de
desenvolvimento estd elevado em R$ 1.357,00, o que representa 32,03% de custo a mais,

conforme FIG.65.
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FIGURA 65: Comparacédo dos valores medidos de custo médio para o processo de
desenvolvimento de software no CTS no segundo semestre de 2010 e meta estabelecida.
Fonte: Dados da pesquisa.

Essa medida € calculada sobre as horas trabalhadas, logo incidentes sobre o tempo
de processamento. Isso indica que acOes de geréncia para a diminui¢cdo de custo deveriam se
focar na identificacdo de problemas relacionados diretamente a realizacdo das operacdes do
processo, como quantidade de recursos humanos alocados, equipamentos, sistemas para
automacdo ou metodologia de trabalho nas operacdes, visando diminuir o tempo de cada
operacio.

Essas conclusdes sdo possiveis a partir das medidas do indicador de custo, o que
orienta a organizacdo a adocao de medidas acertadas e, portanto o alcance do ponto 6timo que
nesse caso € o custo médio por processo inferior a R$ 2.880,00. Portanto o uso do elemento

de metodologia de monitoramento do custo corrobora para o ponto 6timo.

8.3.2.3.6 Entrega

O indicador de entrega mostra a expectativa ndo atendida de prazos pactuados
pelos signatarios dos servigcos decorrentes do processo, o que representa para o cliente/cidadao
um servico de qualidade ou nio.

Foram medidos os processos objeto dessa pesquisa verificando-se que 65% dos

processos ndao foram entregues dentro do prazo. Como a meta previa 95% houve um
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descompasso de 30%, ou seja, se faz necessario que seja diminuido em 30% o0s processos

entregues em atraso que esteja dentro da faixa de aceitacdo, conforme FIG.66 .

Processos entregues dentro do prazo

go,
Meta — 9%

65%

Processo medidos
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FIGURA 66: Comparacio dos valores medidos de entrega o processo de desenvolvimento de
software no CTS no segundo semestre de 2010 e meta estabelecida.
Fonte: Dados da pesquisa.

Esse atraso pode ter como causa qualquer fendmeno que influencie as acdes
durante as operacdes do processo, no intervalo entre elas, no tratamento do processo como um
todo, na gestdo do processo ou na quantidade de recursos, indicando que as causas podem
acontecer em qualquer momento dentro do tempo de ciclo, ou pelo somatdrio destas.

Acgdes que conduzam ao ponto 6timo no tempo de ciclo, processamento ou atraso
podem influenciar no prazo de entrega.

A partir das medidas do indicador de entrega, a organizacdo se orienta na adogdo
de medidas que possam levar ao alcance do ponto 6timo, que neste caso € o percentual de
entrega dentro do prazo superior a 95%.

Estas medidas passam pelo estudo e identificacdo do problema e a selecdo e
implementacdo de solu¢des que também sao orientadas na metodologia do arquétipo.

Portanto, o uso do elemento de metodologia de monitoramento do percentual de

processos entregues dentro do prazo corrobora para o alcance do ponto 6timo.
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8.3.2.3.7 Moral

Indicador de controle de moral da equipe procura evidenciar o quanto a equipe se
encontra motivada para o trabalho. Para observacdo do indicador de moral da equipe de
trabalho foram considerados o coeficiente de absenteismo a época e o coeficiente de
rotatividade.

O coeficiente de absenteismo deveria ficar abaixo de 2% e foi verificado que seu
valor foi de 0,25%, portanto dentro da faixa de aceitacdo.

Ja o coeficiente de rotatividade deveria ficar abaixo de 10% e foi verificado que

seu valor foi de 6,25%, portanto também dentro da faixa de aceitacao, conforme FIG.67.

Comparacio entre a meta e o valor medido de absenteismo no processo de
desenvolvimento de software no segundo semestre de 2010 no CTS
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Comparacio entre a meta e o valor medido de rotatividade no processo de
desenvolvimento de software no segundo semestre de 2010 no CTS
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FIGURA 67: Coeficientes de moral da equipe que desenvolvia software no segundo
semestre de em 2010 no CTS.
Fonte: Dados da pesquisa.
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O uso do elemento de metodologia de monitoramento do moral mostrou no
processo em andlise do CTS que esse elemento estava dentro da faixa de aceitacdo. A
administracao deveria focar o esfor¢co de melhoria em outros aspectos que nao estivessem na

faixa de aceitagdo. Dessa forma, este elemento corrobora para o ponto 6timo.

8.3.2.4 Ajuste de curto prazo

A atividade “ajustes de curto prazo” é um elemento do arquétipo que descreve
intervencoes realizadas durante a fase de execucdo e controle, a partir da identificacdo de
possiveis restricdes no processo embasadas em indicadores.

Medidos os processos de desenvolvimento no CTS, no segundo semestre de 2010,
foram encontrados indicios de que restricdes poderiam estar atuando no processo, degradando
seu desempenho, o que demandaria uma intervengao para ajuste de curto prazo.

A mais importante restricdo evidenciada pelos indicadores de tempo foi o
desperdicio de tempo que chegou hd 166 horas em média nos casos de uso com 231,86 horas,
conforme FIG.61.

Pelo arquétipo deve haver uma intervencdo gerencial nesses casos, visando uma
melhoria no processo. O arquétipo sugere a identificagdo de problemas, defini¢do, priorizacao
e implementacgdo de solugdes.

Na identificacdo de problemas pode ser usado o diagrama de causas/efeito ou
espinha de peixe, sugerido no arquétipo.

Usando esse diagrama se poderia verificar que o problema do atraso poderia
ter causas relacionadas a mao de obra, maquina e método, conforme FIG.72.

Em relacdo a mdo de obra verifica-se que a geréncia da Unidade de negdcio,
responsavel pelos casos de uso, ndo dispde de mecanismos que imponha o acompanhamento
do processo, nem os operadores sdo compelidos a atuar de forma a verificar que o bastao foi
passado a eles.

Dessa forma, as atividades teriam seu inicio atrasado por razdes diversas
relacionadas a pessoal, como funciondrios de férias nao substituidos, atividade preterida em
virtude de outras atividades dos operadores ou simplesmente porque o operador ndo toma

conhecimento que o processos estd sobre sua responsabilidade.
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H4 também causas relacionadas a metodologia, como a falta do controle formal da
passagem da responsabilidade do processo para um novo operador, o ndo registro do fim de
uma operacdo ou a falta de visibilidade para o proprietdrio do processo da passagem da
responsabilidade. Nao havia um proprietario do processo que tivesse uma visdao do processo
como um todo, passando por todas as Unidades como CTS, Hospital Militar e Diretoria de
Saude de forma a identificar o problema entre as Unidades e interferir oportunamente.

Uma causa relacionada a maquinas € a auséncia de sistemas de Workflow que
permitisse o controle do trafego da responsabilidade do processo entre os operadores.

Essas causas concorrem para o resultado tempo de atraso alto, conforme mostrado

na FIG.68.
Causas Efeito
MAO DE OBRA MAQUINA
Gerencia da Unidades i
Hcrigeh Falta de sistema

de négdcio ndo acompanha workflow

Inércia de operadores da

Unidade de negdcio - Tempo de

atraso alto

Fim da operago ndo registrado ———=—

Controle formal da ———
passagem do bastio falho

Proprietario do
rocesso =
1 i MATERIAL
o visualiza METODO

resticd0  eaity de visibilidader
controle na passagem
do bastao

FIGURA 68: Diagrama de causa/efeito para andlise das causas do problema de alto tempo de atraso nos
processos de desenvolvimento de sistemas no CTS no segundo semestre de 2010
Fonte: O autor.

Seguindo o arquétipo deveria ser feita uma lista de solucOes relacionadas as
causas identificadas como: adquirir e implantar o software de BPMS ou Workflow; usar o

Workflow e treinar gerentes e operadores para que possam enxergar os gargalos do sistema;

advertir e compelir operadores a realizar as operacdes assim que a responsabilidade sobre o
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processo for passada a eles; apresentar ao proprietario do processo interface de relatorio que

permita perceber oportunamente a inércia de operadores em relacio ao inicio das atividades.
A FIG.69 mostra a lista associada de causas e solucdes e a FIG.74 apresenta o

grafico de Pareto com a priorizagdo. Seria, portanto iniciadas as providéncias na prioridade, se

buscaria a implementacdo do Workflow ou fortalecimento dos mecanismos de comunicagdo

existentes.

Quantidade de casos Causa Solucoes
de uso que incorrem
na causa
5 Fim da operagéo nao registrado. | Apresentar ao proprietario do processo
interface de controle
10 Inércia de operadores na Advertir e compelir indicadores
Unidade de negécio.
18 Geréncia da Unidade de Disponibilizar tela de acompanhamento
negocio ndo acompanha do processo pelo gestor
passagem do bastao.
20 Proprietario do processo ndo Usar o workflow e treinar gerentes e
visualiza restrigao. operadores para que possam enxergar
0s gargalos.
20 Falta de controle na passagem Adquirir e implantar o software de BPMS
do bastédo ou workflow, ou fortalecer mecanismos
de comunicagao existentes

FIGURA 69: Lista das causas associadas as solugdes para priorizacdo e definicdo do grafico de Pareto
Fonte: O autor.

Outro passo na solu¢do para atingir a melhoria do processo degradado em
desempenho segundo o arquétipo seria a priorizacdo das solugdes usando o diagrama de
Pareto. Para isso foram relacionadas as solucdes, associadas as causas identificadas e
definidas as prioridades.

A Teoria da Restricdo define que antes que se eleve a restricdo do sistema, ou
seja, que se facam investimentos deve-se “decidir a melhor forma de explorar a restri¢cdo” que
nesse caso seria o fortalecimento dos mecanismos de comunicacdes entre os envolvidos.

Os ajustes de curto prazo no processo de desenvolvimento de software no CTS

atuariam nas restri¢des conforme definido na literatura especializada e com efeitos sobre o
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resultado de tempo médio de atraso, corroborando com a hipétese de que esses elementos de
metodologia conduzem o processo do CTS ao ponto 6timo.

Também corroborando neste sentido, o ndo 6timo encontrado no CTS pela
medida do processo ocorrido no segundo semestre de 2010 aponta que a metodologia

existente em 2010 ndo corrobora para o ponto 6timo.

45

20

15

10

FIGURA 70: Grafico de Pareto para priorizacdo das providéncias relacionadas as causas do
tempo médio de atraso elevado.
Fonte: O autor.

O Controle e solug@o de gargalos é um elemento de metodologia que encontra na
bibliografia especializada suficiente embasamento para afirmar que seu emprego conduz ao
ponto 6timo o processo nas organizacoes, logo conduziria também no CTS.

Como nesta subsecao cada item do elemento de metodologia “Controle e solucao
de gargalos” foi comparado ao processo no CTS e de forma uninime todos foram verificados
como corroborando para a obtencdo do ponto 6timo, conclui-se que o “controle e solu¢do de
gargalos” conduziria ao ponto 6timo o processo no CTS.

O ultimo elemento de metodologia que deve ser analisado para que se complete a

andlise do processo no CTS comparado ao modelo do arquétipo € a melhoria continua.
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8.3.3 Melhoria Continua

A melhoria continua é um elemento do arquétipo que estabelece elevacdes do
desempenho a patamares mais altos, a partir da avaliacdo e intervenc¢des que ocorrem ao final
de cada ciclo de vida.

Os elementos da metodologia que aqui sdo utilizados (instrumentos e técnicas)
também podem ser utilizados diante de problemas que exijam intervencdes de curto prazo na
etapa de execugdo e controle como foi mostrado na sec¢dao 8.3., no entanto no fim do ciclo
essas atividades devem ser realizadas sistematicamente independentemente de contingéncias.

Prevé o arquétipo que nesta etapa sdo novamente analisados os indicadores,
identificados problemas, definidas, priorizadas a e implementadas solu¢des, remodelando-se o

processo e realizando simulagdes.

8.3.3.1 Analise de indicadores

Na andlise dos indicadores conforme destacado na metodologia do arquétipo sdao
considerados os valores médios e o desvio padrio. O valor médio aponta para uma
convergéncia dos valores enquanto que a dispersdo desses € representada pelo desvio padrdo e
pelo coeficiente de variagdo.

Tao importante como melhorar a média € reduzir variabilidade. Por mais que um
processo tenha médias aceitdveis, se a variabilidade € grande implica que em varios casos que
fogem muito a média havera insatisfacdo do cliente, conflitos e necessidade de compensagdo
de deterioracdo da imagem da organizagao.

Para Maranhdo e Macieira (2011) reduzir a variabilidade é menos palpavel, mas
indispensavel para a gestdo, trazendo economias de custo, imagem de qualidade superior, e
menos conflitos por satisfacao.

H4 limites de reducdo da variabilidade, pois os processos naturalmente produzem
resultados diferentes, nao sendo possivel uma variabilidade zero. O que € preciso € conhecer
os niveis de variabilidade aceitdveis e controld-la.

A melhor forma para isso é conhecer e controlar as condi¢cdes e causas que

regulam o funcionamento do processo. Portanto o controle da variabilidade estd relacionado

com medidas de controle, metodologia e organizagao.
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A melhoria continua também tem essa finalidade, para Maranhdo e Macieira
(2011) se conhecermos e controlarmos entradas, mecanismos e controles, estaremos em
condi¢des de mediante ciclos sucessivos de intervengdes, reduzir a variabilidade até o limite
possivel.

Define Rodrigues (2010) que a variedade deriva principalmente da ndo
uniformidade das matérias-primas, das habilidades e diferencas pessoais dos trabalhadores,
dos equipamentos e muitas vezes das condi¢cdes contextuais inerentes ao processo.

Analisando o processo de desenvolvimento de software no CTS no segundo
semestre de 2010 verifica-se que a variabilidade nos indicadores de desempenho no CTS era
alta com coeficientes de 16,5% para tempo médio de ciclo, 18,33 para tempo médio de
processamento e 24,77 para tempo médio de atraso.

Essa informagdo aponta que hd uma variabilidade exagerada no tempo de atraso.
Como o tempo de atraso € composto principalmente de tempo de espera entre uma e outra
atividade verifica-se que uma melhoria continua do aprimoramento das metodologias
relacionadas com a intercomunicacdo entre as operagdes do processo, controlando e
intervindo neste processo seria uma solugdo para obtengao do 6timo.

As condi¢Oes contextuais inerentes ao processo tendem a presumir um processo
de baixa variabilidade, pois os casos de uso tendem a seguir uma medida de tamanho de
software padrao, com funcionalidades compostas com em média duas ou trés interfaces com o
usudrio®® e trés ou quatro tabelas em banco e dados. De fato os coeficientes de variabilidade
foram aceitdveis nos tempos médios de processo e ciclos.

Ja as condi¢des de comunicacdo, formalizacdo e controle da passagem do bastdao
entre os operadores € precdria porque nao ha sistema para controle, dando a entender que se
poderiam ter problemas no tempo de atraso.

Por essa andlise dos indicadores na fase de melhoria continua se poderia ter uma
visdo de que o tempo de atraso era critico e por conseqiiéncia, providéncias sobre o tempo de
atraso precisariam ser tomadas, conduzindo o processo ao 6timo.

Como se vé a melhoria continua baseadas nas informacdes dos indicadores
poderia levar ao ponto 6timo. O “ndo 6timo” que € a continuidade do alto tempo de atraso
aconteceu usando a metodologia que era praticada em 2010, corroborando para a ideia de que

a metodologia do arquétipo conduz ao ponto 6timo.

*® Interface com o usudrio sdo telas graficas de computador onde o usudrio visualiza ou cadastra dados
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8.3.3.2 A identificacdo, defini¢do e priorizacdo de problemas e implementagao de solugdes

A solugao dos problemas que s@o identificados pela leitura dos indicadores que se
mostraram fora dos limites de aceitacdo, na fase de melhoria continua, passo pelo uso de
métodos para organizar planejar e resolver o problema. Para Maranhao e Macieira (2011, p.):

[...] apds coletar as dados sobre um processo usualmente estaremos diante de um
problema que precisa ter uma solucdo eficaz (solucionar o problema) eficiente (de
custo aceitdvel). A seqiiéncia de atividades para andlise e a solu¢do dos problemas

deve contemplar um método, capaz de organizar o planejamento e a solucdo desse
problema.

Nessa fase a identificac@o, defini¢do e priorizacao de problemas e implementacao
de solugcdes devem ser feitas da mesma forma como apresentada na fase de controle, subsecdo
8.3.2., quando os ajustes de curto prazo foram feitos, dessa vez no fim do ciclo, analisando
todos os indicadores do processo independentes de contingéncias.

Nos processos, realizados no CTS em 2010, que foram analisados o ciclo de vida
de cada atividade aconteceu desde a concepcdo até a transi¢do e terminados os trabalhos ndo
houve nenhum processo de melhoria continua relacionada a definicdo e priorizacdo de
problemas e implementacdo de solu¢des. Mudangas no processo aconteceram em virtude de
contingéncia que levava a geréncia a reativamente buscar solu¢des baseada na experiéncia
profissional. Nao foram usados métodos, instrumentos ou metodologias para esta finalidade.

Os resultados medidos nessa pesquisa ndo foram medidos a época da realizacao
do processo, portanto nao foram identificados problemas nem tampouco foi realizado algum
trabalho de melhoria continua.

Os problemas identificados pela medida, notadamente sobre o alto tempo de
atraso e baixa qualidade pela entrega persistiram, corroborando com a ideia de que a
inexisténcia de metodologia ndo conduz ao ponto 6timo que seria o tempo de atraso zero e
prazo de entrega de pelo menos 95% do prazo atendido.

A aplicacio dos métodos e instrumentos para a identificacdo, definicio e
priorizacdo de problemas e implementacdo de solugdes, como feito na subsecdo 8.3.2., na fase
de controle, semelhantemente teriam os mesmo resultados se aplicados na fase de melhoria
continua e que conduz também a ideia de que a melhoria continua é um elemento de
metodologia que também corrobora para o ponto 6timo.

8.3.3.3 Remodelagem do Processo (redesenho do processo)
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Conforme definido no arquétipo, as mudangas decorrentes da andlise de solugdes
podem implicar em inclusdo ou alteracdo de algum aspecto do modelo, como decisdes, fluxos,
ou mesmo operagdes devam ser mudados.

Ao analisar o processo no CTS e verificar que os dois gargalos principais foram o
“alto tempo de atraso” e “entregas fora do prazo’ e contatar também que a comunicagdo entre
a unidade de negdcio e o CTS, bem como a notificacao dos operadores da unidade de negdcio
quanto ao recebimento da responsabilidade do processo sdo elementos criticos para esses
resultados, verifica-se a necessidade de ajustes também no modelo.

Poderia ser incluido um evento “notificagdo a Diretoria de Saide”, toda vez que
no fluxo a Unidade de negdcio receber a responsabilidade sobre o processo. Esse redesenho
pode ser visto na figura 71.

Com essa medida, nos proximos processos a Diretoria de Sadde poderia
acompanhar eventuais desvios em relacdo aos indicadores que se encontram fora da faixa de
aceitacdo, interferindo com agdes supervisionais que pode, levar o processo a diminui¢do dos
tempos de atraso e entrega, levando ao ponto 6timo.

O redesenho formata a maneira de trabalho dos préximos processos corrigindo
eventuais falhas do processo, portanto conduzindo ao ponto 6timo.

Analisando o “ndo 6timo”, que seria o processo continuar com alto tempo de
atraso e percentual de entregas fora da faixa, pode-se verificar a relagdo causa/ conseqiiéncia

com a inexisténcia de modelagem e remodelagem.

Concepgio Concepcio

Identificacdo
de requisitos.

=

Notificagio 4 A
Diretonia de Sande

W\
’O)

Identificacdo
de requisitos

CTS
CTs

“\

W

Desenvolvimento de Caso de Uso
Desenvolvimento de Caso de Uso

Validacio de
requisitos

Validacio de
requisitos

Unidade de Saide
Unidade de Satude

FIGURA 71: Redesenho do processo de desenvolvimento de software com destaque no acréscimo de um evento
no processo
Fonte: O autor.
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8.3.3.4 Realizacdo de simulacdes

Como apresentado no arquétipo as simulacdes sdo técnicas de reproducdo de
cendrios em modelo nos quais se podem modificar varidveis e por meio de projecoes,
operacoes e cdlculos matematicos avaliar resultados obtidos.

Por questdes de ordem pratica, as organizagdes utilizam essas técnicas com apoio
de tecnologias de computacdo. Nos processos de desenvolvimento de software do CTS no
segundo semestre de 2010 ndo foram utilizadas simulagdes do processo.

Pelo método dedutivo pode-se afirmar que se fosse utilizado de simulacdo de
cendrios no processo em andlise, ter-se-ia concluido que as varidveis de tempo, custo e
qualidade sofreriam pouco impacto com o aumento de recursos, equipamentos, materiais ou
pessoas.

Essa afirmativa baseia-se no seguinte silogismo: (1) os gargalos do processo em
andlise sdo o tempo de atraso alto e a entrega que ficou fora da faixa de aceitagdo; (2) o tempo
de atraso e a entrega, neste processo, sofrem impacto do ‘“‘gerenciamento” de recursos
humanos e a “comunicacdo” entre os operadores de diferentes Unidades funcionais, com
pouca influéncia do nimero de pessoas ou recursos (constatado pelo uso do método de
Taguchi, mostrado abaixo); (3) logo, a variagdo dos recursos humanos e logisticos nao
implica em melhorias significativas no processo.

Para comprovar a segunda premissa, que definiu que a quantidade de recursos tem
menor influéncia que a comunicagdo e a gestdo de pessoas sobre o tempo de atraso e entrega,
foi utilizada a anélise ortogonal de Taguchi explicada por Rodrigues (2010), que permite
avaliar a influéncia de fatores sobre um resultado.

Explicando sobre o método de planejamento ortogonal de Taguchi, esclarece
Rodrigues (2010) que a utilizagdo deste método deve ocorrer no inicio de uma anélise do
processo quando € preciso identificar fatores relacionados com as nao conformidades mais
criticas.

Esse instrumento descreve que se deve preencher uma matriz como na FIG.76,
informando as varidveis que se deseja estudar. Definem-se dois niveis (alto e baixo) e monta-
se uma matriz com todas as combinacdes possiveis entre os niveis “alto” e “baixo”. Para cada

uma dessas combinag¢des atribui-se um ponto formando uma escala. Numa segunda matriz sao
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dispostos os niveis “alto” e “baixo” confrontando com as varidveis e calculando-se a média

dos pontos que incidiram, conforme FIG.72.

Planejamento ortogonal - Influéncia de quantidade de recursos, Comunicagio entre
Unidade e gestio de pessoas no tempo de atraso e entrega
FATORES
A B C
Quantidade de Comunicacéo entre |Gestdo de pessoas Avaliaco de
] recursos Unidades
Ensaio HVES resultado
1 —Pequena 1-Baixa 1= Fraca (escala de 1.a10)
2 - Grande 2 - Alta 2 -Forte
COMBINACOES
1 1 1 1 2
2 1 1 2 5
3 1 2 1 4
4 1 2 2 10
5 2 2 2 8
5 2 1 2 5
7 2 2 1 3
8 2 1 1 1
Média de A Média de B Média de C
Nivel 1 525 3.5 2.5
Mivel 2 4.5 6.5 7.25

FIGURA 72: Mapeamento ortogonal de Taguchi para verificar a influéncia das varidveis quantidade de
recursos, comunicag@o entre as unidades e gestdo de pessoas no tempo de atraso e entrega dos processos
de desenvolvimento de software no CTS, no segundo semestre de 2010

Fonte: O autor.

A partir dessa andlise podem-se verificar quais fatores estdo mais relacionados

com uma conseqiiéncia’’, nesse caso, qual dos fatores estdo relacionados ao tempo de atraso

alto e entrega fora da faixa de tolerancia.

Para interpretacdo do grafico da FIG.73, considera-se que quanto maior for a

declividade positiva da reta apresentada no grafico, maior serd a influéncia do fator sobre o

alto tempo de atraso e entrega.

Assim, verifica-se que a maior influéncia € do fator gerenciamento de recursos

humanos, seguido da comunica¢do entre as Unidades funcionais.

A declividade negativa do fator “quantidade de recursos” mostra a pouca

influéncia desta variavel sobre o resultado.

A avaliacdo de resultados € feita com juizo do avaliador, neste caso o autor.
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Comunicaciio entre Unidades .
Gerenciamento de Recursos

Quantidade de recursos humanos responsaveis por Humanos
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FIGURA 73: Gréfico da influéncia dos fatores sobre o resultado
Fonte: O autor.

Ao se realizar a simulagdo articulando as varidveis do processo de
desenvolvimento de software em 2010 no CTS, se constataria que a variacdo dos recursos
humanos e logisticos ndo implica em melhorias significativas no processo. Com isso o uso da
simulacdo orientaria a administracdo a ado¢do de medidas focadas no tempo de atraso e na
entrega, acoes que seriam adequadas para alcance do 6timo.

Portanto, o uso da simulacdo, por dedugdo, conduziria também ao 6timo de
desempenho (tempo de atraso zero) e qualidade (entregas pontuais acima de 95%).

Nessa sec@o foram comparados os resultados das medidas feitas sobre o processo
de desenvolvimento de software acontecidos no CTS no segundo semestre de 2010, que
refletem a metodologia usada a época para a gestdo do processo, ao arquétipo que redne e
articula os elementos de metodologia consagrados na literatura especializada.

Essa comparagao regeu-se pelos principios do método hipotético dedutivo, que,
segundo afirmam Marconi e Lakatos (2010) possuem duas condi¢des essenciais: a
compatibilidade com o conhecimento existente e a falseabilidade.

A aplicac¢do dessas metodologias em cada um de seus elementos corroborou para
a hipétese de que os elementos de metodologia modelagem, controle e solu¢ao de gargalo,
bem como a melhoria continua conduzem ao ponto 6timo no processo de desenvolvimento de
software no CTS.

Na secdo nove sao tecidas as razdes conclusivas desta pesquisa.
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9 CONCLUSOES

Este estudo se desenvolveu por meio de uma pesquisa descritiva, realizada em
oito secdes, que analisou elementos conceituais € metodolégicos do gerenciamento de
processos de negdcio, definindo um tipo ideal de metodologia como referéncia para andlise de
um processo de trabalho dentro de PMMG.

Foram objetivos da pesquisa: (1) a classificacdo dos processos de
desenvolvimento de software no CTS quanto a tempo e custo, medindo “tempo de ciclo”,
“tempo de processamento” e “tempo de atraso”; (2) a medi¢do da qualidade dos processos
através das medidas de “qualidade intrinseca”, “entrega”, “custo” e “moral”’; (3) a
caracterizacdo das metodologias existentes na bibliografia especializada, para aferir sua
adequabilidade ao cendrio de processos de negécio da PMMG, especificamente ao CTS,
reconhecendo ferramentas e instrumentos informacionais e de estatistica para gestdo de
processo, que apdiem a metodologia para a obten¢do de um “ponto 6timo”.

Esses objetivos foram alcancados. As secdes 5 e 8 apresentam a realizacdo dos
objetivos 1 e 2. O objetivo 3 foi conseguido nas agdes descritas nas secdes 2, 3,4 a 6.

O problema sobre o qual a pesquisa se debrucou se representa ao indagar quais
sdo as caracteristicas de uma metodologia adequada para a obten¢cdao de um ponto 6timo no
gerenciamento de processo de negécio na PMMG.

A hipétese estabelecida € de que a metodologia adequada para a obten¢do de um
ponto 6timo no gerenciamento de processos de negdcio na PMMG caracteriza-se pela anélise
e modelagem, controle de processo, solucao de gargalos e melhoria continua, aferindo custo,
qualidade e desempenho.

Para respondé-la foi estudado o progresso técnico pelo qual passaram as
metodologias de gestdo de processo, desde a administracao cientifica, para que se pudessem
estabelecer os principais elementos metodolégicos considerados como melhores préticas.

A partir desses elementos, apresentou-se um arquétipo de metodologia com a
intencao de verificar sua adequabilidade na organizacao.

Com as medidas feitas no processo de desenvolvimento de software no CTS, foi
realizada uma andlise confrontando-as com os elementos de metodologias do arquétipo,

sempre com o foco de projetar se tais elementos conduziriam a um ponto 6timo.
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A contribuicdo desses de autores como Campos (2004), Rodrigues (2010) e
Maranhdo e Macieira (2011) foi pertinente no sentido da percepcdo de que o olhar sobre
processos em primeiro lugar deveria buscar a compreensdo do que seria o ponto 6timo.

Esses autores destacaram que a busca pelos pontos Otimos € vital nas
organizacoes, seja para a sobrevivéncia, para o sucesso ou para o bem estar. Para eles quem
opera nos pontos Otimos dos seus processos muito provavelmente vai ter os melhores
resultados dentre todos os demais resultados possiveis. Verificou-se que esse ponto
corresponde ao estado da metodologia que permite garantir menor tempo e custo e a maior
qualidade.

Para verificar se a hip6tese seria corroborada com a pesquisa, a metodologia
cientifica foi utilizada, a partir do uso dos métodos tipolégico, hipotético dedutivo e indutivo.
A estratégia compreendeu em criar um tipo ideal de metodologia de gestdo de processos, a
partir dos elementos encontrados na revisdo da bibliografia, comparando-0 ao processo no
CTS.

Essa estratégia originou-se do conceito do método tipologico definido por Marx
Weber. Ele propos a criagdo do tipo ideal para comparar com o objeto de estudo em casos
complexos. Para realizar essa comparacdo foi necessdrio que o processo no CTS fosse
medido, a fim de que, por elementos estatisticos se pudesse compreendé-lo e assim comparé-
lo.

Essa comparacdo seguiu os tracos do método hipotético dedutivo, ou seja, elegeu-
se uma hipétese e verificou-se sua confirmacdo através do relacionamento dos resultados da
medida do processo coletada nos registros do CTS com os resultados apresentados pela
literatura especializada.

Portanto, de um lado se tinha o perfil dos processos acontecidos no CTS no
segundo semestre de 2010 e, de outro os resultados esperados pelo emprego dos elementos de
metodologia definidos na literatura especializada.

Para fortalecer a confiabilidade da andlise, 0 método hipotético dedutivo, além da
andlise respaldada na literatura, também considera as situagdes que falseiam (tornam falsa) a
hipdtese, que seria a “ndo” condugio ao ponto 6timo.

Para cada elemento apresentado pela metodologia de gestio de processo,
consolidada no arquétipo (tipo ideal) essa andlise foi feita, no objetivo de verificar se ele
corroborava com a hipétese. Somente se todos os elementos do tipo ideal corroborassem com

a hipétese, considerar-se-ia que a hipdtese se comprovara.
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Os elementos do tipo ideal que foram analisados sdo: a identificacdo do processo
critico, o planejamento, o mapeamento do processo, a modelagem do processo, a automagao
usando Workflow, o registro didrio de informag¢des, o monitoramento de indicadores, os
ajustes de curto prazo, a andlise de indicadores, a identificacdo de problemas, a definicao de
solucdes, a priorizacdo de solucdes, a implementacdo de solucdes, a remodelagem do
processo e a simulagao.

Todos esses elementos foram comparados aos resultados das medidas feitas nos
processos de desenvolvimento de software no CTS no segundo semestre de 2010, num
cendrio em que os elementos do tipo ideal ndo eram utilizados para a gestdo do processo no
CTS.

Analisados ponto a ponto, verificou-se que todos os elementos do tipo ideal
corroboravam para conduzir o processo ao ponto 6timo. Como esses elementos sdo as partes
que formam as atividades de modelagem, controle e solucdo de gargalo e melhoria continua,
conclui-se que corroboraram para concluir o que a hipdtese propusera: “a modelagem,
controle e solucdo de gargalo e melhoria continua contribuem para o ponto 6timo nos
processos no CTS”.

Ao serem analisados os processos de desenvolvimento de software no CTS,
utilizando a metodologia do arquétipo, verificou-se que os resultados apontavam para uma
tendéncia ao “ndo 6timo”, tempo e custos altos e qualidade baixa.

Ao realizar as medidas, verificou-se que o maior gargalo se encontrava nos
tempos de atraso, que também impactavam na qualidade, no quesito prazo de entrega.

Depois que foi feita anélise por meios das ferramentas de analise apresentadas no
arquétipo, pode-se verificar que os prazos de espera para conclusao de atividades de validagcao
erma muito grandes, implicando em perdas no tempo de ciclo (tempo total do processo).

No entanto, ao permitir um aprofundamento na andlise no desempenho do
processo, identificou-se que o gargalo que provocava a degradacdo no desempenho ndo estava
no trabalho do CTS e sim na passagem do “bastdao” (a responsabilidade sobre o processo)
entre as Unidades funcionais que participam dele. Essa percepcao permitiu verificar que
solucdes passariam pela mudanca na visdo do processo, que deveria ser transversal,

invocando questdes como o empoderamento de estruturas ou pessoas na organizagdao que
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pudessem interferir, harmonizando e mantendo no mesmo ritmo a “batida do tambor 2 do
processo, como definiu Eliyahu M. Goldratt, mentor da Teoria das Restricoes.

Pode-se verificar que a consideracdo da abordagem transversal do processo,
conceitos apregoados principalmente pela reengenharia e BPM é uma dos fatores criticos para
o sucesso da gestdo desse processo.

O uso de indicadores, propostos na metodologia do arquétipo foram fundamentais
para diagnose e identificacdo de caracteristicas dos processos. Os resultados dos indicadores
de tempo, custo e qualidade informavam que havia necessidade de intervencdes para gestar o
processo alinhando-o as metas, de forma a garantir resultados dentro das faixas de aceitagdo.

Pelas informagdes obtidas nos indicadores, verificou-se que intervencdes de curto
prazo e solucdes de gargalos deveriam ser contingenciadas, como define a literatura
especializada. Essas intervengdes ndo aconteceram porque a metodologia ndo era utilizada em
2010.

As melhorias continuas descrevem elevagdes dos indicadores a patamares mais
altos de desempenho a cada ciclo. Essas acdes decorreriam de andlise de indicadores e
emprego de instrumentos estatisticos para corre¢do de indices abaixo da faixa de aceitagdo.
Essa técnica também ndo era utilizada em 2010.

Na segunda secdo, as ideias centrais da introdu¢d@o estabeleceram um liame entre a
entrada do modelo gerencial no Brasil, demandando modernizagdo, essa por sua vez
suscitando a necessidade de padronizacdo do trabalho, obtida pelo gerenciamento de processo.

Destacou-se como um fator critico de sucesso a necessidade de bem trabalhar as
dificuldades impostas pelo modelo de estrutura organizacional funcional na PMMG frente a
realidade de necessidade de tratamento do processo em sua natureza transversal, que ndo se
atém aos limites de uma unidade funcional.

Esse cendrio € suscitado para invocar a relevancia da discussao do assunto
gerenciamento de processo, introduzindo a questdo hipotética de elementos de metodologia
que poderiam conduzir 0s processos na organizagdao a um ponto 6timo.

Para a compreensdo desse objeto de estudo, na segunda se¢do, buscou-se
inicialmente realizar a revis@o de conceitos relacionados ao processo de negdcio junto a
bibliografia especializada, caracterizando, classificando e conceituando-o, de forma a

distingui-lo de outras espécies de processos, com os quais essa linha de pesquisa pretendeu

® A batida do tambor refere-se ao ritmo em que os cilos de um processo sdo harmonizados para respeitar as
restricdes do processo, otimizando as energias despendidas para as acdes e melhorando o processo como um
todo.
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deixar de forma inconfundivel, que se trata da sucessdo de tarefas que sdo realizadas para
execugdo de um trabalho em uma organizagao.

Os termos que qualificam o processo como sendo “de negdcio”, os tipos de
processos, conforme FIG.11, foram apresentados, considerando a visdao de varios autores.
Seus elementos constitutivos, conforme QUADRO 2 foram explorados numa revisao
conceitual.

Na secdo 3, os principais elementos e conceitos relacionados a administracao de
processos foram revistos com uma abordagem que preparasse o ambiente para
contextualizacdo histérica das metodologias que surgiram com a finalidade de melhor realizar
essa gestao.

A administracdo do processo é apresentada e estruturada sobre um ciclo de vida
que representa fases que devem ser percorridas ciclicamente enquanto um processo
transcorre.

Nessa secdo as fases sdo detalhadas, especificando-se suas principais atividades
que cumpridas com o emprego das técnicas, descritas na se¢do 4, levam os resultados ao
ponto 6timo.

Dentro dessa linha de contextualizacdo conceitual, a se¢do 3 também relaciona a
gestdo de processos com outro importante conceito, critico no cendrio das organizacdes
complexas, a “gestdo do conhecimento”.

A secdo 4 vem destacar que as principais metodologias que tém por objetivo a
obtencdo de um ponto 6timo nos processos de negdcio, historicamente se sucederam,
contribuindo com elementos conceituais favordveis a gestdo dos processos, que articulados
podem ser utilizados para atingir esse fim em diferentes organizagdes.

A Administragdo Cientifica alavancada por Taylor, Fayol e Ford foi uma das
primeiras metodologias que contribuiu com conceitos importantes como o controle dos
tempos e movimentos do processo que fortaleceu a ideia de controle, a relevancia do estudo
da varidvel tempo e a preocupacido de acompanhamento da responsabilidade sobre o processo
que € transferido entre atores a medida que esse se desenvolve.

A importancia da visao do processo como um todo se avultou com o equivoco
dessa metodologia, que se voltava para atuar em cada operacdo acreditando que assim todo o
processo se tornaria 6timo, o que nao se confirmou porque a importancia da sinergia obtida na

relacdo entre as operagdes foi desprezada.
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A Teoria das Restricdes do fisico Dr. Eliyahu M. Goldratt contribui com a
preocupacdo com os gargalos no processo € com a proposicdo de uma abordagem para seu
solucionamento.

Essa metodologia destacada por autores como Correia et al. (2010) e Cox III e
Spenser (2002) vem com a importancia do diagndstico em busca de identificar a restricao,
com a equalizacdo de todo o restante do processo ao gargalo, economizando energia no
processo, € com a tratativa progressiva na solucdo do gargalo que primeiramente tém seus
recursos reforcados, para em outro momento buscar-se o investimento para a solu¢do da
restri¢do.

A metodologia “Seis Sigma” apresenta de forma substantiva, através de autores
como Rodrigues (2010) e Francischini (2001), o poder dos instrumentos estatisticos que
acrescentam ferramentas para diagndstico, identificacdo, priorizacdo e solu¢do de problemas,
mantendo os indicadores em faixas de tolerancia e promovendo uma melhoria continua.

A Reengenharia, surgida nos Estados Unidos com os professores Hammer e
Champ, apresenta a necessidade de reestudo radical dos processos, aliada a valorizacdo de
recursos tecnoldgicos como viabilizadores do controle e execu¢do do processo. A
preocupacdo com a visibilidade e atua¢do no processo como um todo é novamente invocada e
a temerosidade da abordagem de mudanga radical € suscitada, fortalecendo a ideia da
confiabilidade do conceito da melhoria continua em detrimento da acdo radical de
reengenharia.

O BPM ¢ apresentado por autores como Cruz (2010), Paim (2009) e Souza et al.
(2010) que estabelecem que essa metodologia contribui com uma integracdao das melhores
préticas para o gerenciamento de processo, fortalecendo a ideia do uso de modelagem, da
definicdo de notagdes representativas, de tecnologias da informag¢do com novos conceitos
como a simulagao e integragdes de sistemas, consagrando a ideia da abordagem transversal de
processos.

H4 outras metodologias encontradas na literatura especializadas que ndo
registradas porque que sdo extensdes de metodologias abordadas nesse estudo, como a
metodologia chamada desdobramento da qualidade total que estende conceitos da qualidade
total, ou Controle Estatistico de Processos (CEP) que € incorporado na metodologia “Seis
Sigma”.

Outras metodologias possuem caracteristicas mais fabris ou comerciais, tendo

menor aplicabilidade a processos na administracao publica, como exemplo do Sistema Toyota
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de Producdao (STP) ou o Just in Time (JIT) que operam com foco em conceitos sobre o
estoque de matéria prima e a producdo de pequenos lotes.

Na Secao 35, verificou-se que os conceitos, métodos e instrumentos estabelecidos
pelas metodologias disponibilizaram um arsenal de elementos dessas metodologias que
permitem articulando-os criar tipos que podem, colocados em pratica, promover a evolugao
técnica da administracdo dos processos de tal forma a levi-los a sua melhor condicdo, o
chamado ponto 6timo.

Nessa secdo foi criado um tipo ideal para comparar e analisar aspectos essenciais
do gerenciamento do processo, na busca por resposta a pergunta norteadora dessa pesquisa,
que indaga sobre as caracteristicas de metodologia para se atingir o ponto Otimo na
organizacao.

Foram comparados os diversos ciclos de vida de cada metodologia tratada na
secdo 4, e definidas técnicas e atividades que comporiam o ciclo de vida do tipo ideal. A
FIG.33 mostra os ciclos de vida de cada metodologia que foi utilizada na comparagdo.

Verificaram-se as similitudes em todos os ciclos de vida na busca de conceitos
comuns as metodologias analisando também as diferenca e identificando nas experiéncias
narradas na literatura especializada, praticas ndo recomendadas.

Definiu-se um arquétipo com as fases, atividades, métodos e técnicas conforme
FIG.42, do qual se valeu para a andlise comparativa com o processo no CTS, conforme
descreve o método tipoldgico.

Na secdo 6, foi realizada uma caracterizacdo do processo objeto de andlise, o
processo de desenvolvimento de software de saide no CTS, no segundo semestre de 2010.

Foi estabelecida uma definicdo funcional da Unidade CTS, contextualizando
dentro da organizacgao e descrevendo assim seu papel no cendrio estratégico da PMMG.

Caracterizou-se o processo de desenvolvimento a partir da exposi¢ao do processo
unificado adotado na Secdo de Desenvolvimento de Software que referenciou um modelo de
maturidade utilizados em fabricas de software em todo mundo. Definiram-se os papéis
representados pelos técnicos e as ferramentas que sdo utilizadas para o desenvolvimento e
para a gestdo, das quais as informacdes foram extraidas para a andlise do processo ocorrido
em 2010.

Situaram-se os desenvolvimentos de software de saude dentro da PMMG,

considerando-o dentro do portfélio de projetos da organizagao.
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Na secdo 7, foram definidas as bases metodoldgicas da pesquisa, quando os
métodos cientificos formaram uma estratégia de abordagem e conducao de todos os trabalhos,
de forma que as conclusdes fossem calcadas e confidveis.

Chama a atengdo, o alinhamento que a metodologia cientifica propiciou entre os
supostos estabelecidos na bibliografia especializada e os resultados encontrados por meio da
pesquisa, de forma a estabelecer um caminho seguro para os elementos de metodologia de
gestdo de processos, até sua referéncia que € o ponto 6timo.

A contribui¢cao dessa pesquisa, sob a perspectiva académica, vem no sentido de
exemplificar o emprego do método tipologico e sua funcionalidade para reduzir a
complexidade para anélise de fendmenos como o gerenciamento de processo.

Essa abordagem permitiu escalar e mensurar um fendmeno de tragos abstratos, de
forma a visualizar sua tendéncia a atingir um determinado ponto referencial, com o objetivo
de se chegar a conclusoes a respeito de uma indagacdo de pesquisa.

Na secdo 8, o arquétipo definido na secdo 5, foi empregado comparando se ponto
a ponto a metodologia com resultados obtidos nas medidas do processo no CTS.

Para atingir esse fim foi feita, inicialmente, a modelagem do processo de
desenvolvimento de software no CTS, permitindo um conhecimento das interagdes entre as
operacoes do processo que serviu de base para a andlise dos demais pontos da metodologia.

Depois da modelagem, o processo no CTS foi entdo medido e os valores
representados por instrumentos estatisticos como a curva de Gaus para andlise de tendéncia e
dispersao.

Na sequéncia, cada elemento do arquétipo foi comparado com as medidas do
processo no CTS, chegando-se a conclusdo de que todos estes elementos conduziriam o
processo ao ponto 6timo, como formulado na hipdtese.

A andlise dos indicadores mostrou que dos oito indicadores avaliados, cinco
(“tempo de ciclo”, “tempo de atraso”, “Coeficiente de efici€ncia”, “custo” e ‘“‘entrega”)
estavam abaixo da faixa de aceitacao.

Aos utilizar os instrumentos do arquétipo sugerido para a identificacdo de
problemas, o diagrama de causas/efeito ou espinha de peixe, pode-se verificar que havia uma
causa comum impactando no tempo de atraso e que por sua vez impactava nos demais
indicadores. O problema se relacionava com o tempo em que uma atividade realizada pelo

CTS era concluida e o momento em que outra Unidade de negdcio reassumia a conducdo do
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processo. Esse instrumento permitiu ver o problema do atraso poderia ter causas relacionadas
a mao de obra, mdquina e método, conforme FIG.69.

Nessa secdo, algumas ferramentas gerenciais e estatisticas foram abordadas como
instrumentos para tratar problemas: diagrama de andlise de causa e efeitos (espinha de peixe),
para priorizagdo de solugdes; lista de causas e solugdes e diagrama de Pareto, para andlise de
tendéncia central e dispersdo; curva normal, para estudo de correlacdo entre varidveis, como a
correlagdo linear e a identificacdo de relacdo entre fatores e problemas, através do
mapeamento ortogonal de Taguchi.

Dessa forma, os determinantes tedricos identificados asseguram que o uso de
metodologias de gestdo do processo permite afirmar que os processos podem ser melhorados.
A pesquisa e andlise dos dados do processo no CTS, frente aos elementos do arquétipo,
também concorreram para esse entendimento.

No entanto, a organizacdo necessita realizar estudos para tratar e abordar os
processos de negdcio sob a dtica transversal, vendo e atuando nos processos como um todo.

Conclui-se, finalmente, que para que a organizacao progrida tecnicamente e atinja
seus objetivos estratégicos € necessario que, além da abordagem ja presente de trabalho com
projetos estruturais, que sejam estudados e considerados os processos de negocio,
estabelecendo-se uma metodologia para seu devido tratamento. Para isso, as praticas e
instrumentos abordados nesta pesquisa podem ser considerados.

Dessa forma, a pergunta de pesquisa elaborada para esse estudo foi respondida e
os objetivos foram alcancados, no entanto a questdo do gerenciamento de processo podera
melhor ser compreendida se outros estudos, tais como 0 empoderamento para se conseguir
tratar um processo como todo e mudancas estruturais para melhor adequar a gestdo de
processos na PMMG,

Os principais achados e conclusdes dessa pesquisa permitem sugerir: a) que na
gestdo estratégica da PMMG, além dos projetos estruturadores, trate-se também a gestdo de
processos criticos na organizagdo; b) a criacdo de um escritério de processos para promog¢ao e
implementacao de metodologias de gestdo de processos; c¢) definir, difundir e implemetar uma
metodologia para gerenciamento e processos de negécio da PMMG; d) no alinhamento
estratégico das acOes de Tecnologia da Informagdo prover sistemas BPMS para gestdo de

processos para suporte a essa atividade de maneira corporativa.
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ANEXO A - Planilha modelo de priorizag¢do de processo critico
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POLICIA
MILITAR

PLANILHA DE PRIORIZACAO DE PROCESSO

:E MINJI\E_EEH'H.IE CRiTICO
ossa profissao, sua vida.
UNIDADE: CTS \ AVALIADOR: DATA:

PROCESSO VIZIBILIDADE | GRAVIDADE | PROBABILI- | NOTA | PRIORI-

DO CLIENTE. DE DADEDE | (MEDIA) | ZACAO
(1-5) IMPLICACAO | INCIDENCI
DE FALHAS A FALHA
1-5) (1-5)

Manutencdo de
servidores
Desenvolvimento de
software

Manutengao de redes

Suporte de sistemas

Aquisicao de
equipamentos

Instalagcdo de redes

Aquisi¢ao de software

Manuteng¢do de
computadores

Suporte de senhas e
acessos

Contratos

Suporte de firewall e
seguranga

Assessoria juridica

Orgamento e
Pagamento

Aquisicao e
distribui¢ao de
suprimentos para a
unidade

Administracdo de
documentos na
Unidade

Administracdo de
recursos humanos

Fonte: Adaptado de Maranhdo e Macieira (2011).

Dados ficticios.




ANEXO B - Planilha modelo de mapeamento de processo de trabalho
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Po Lic I A MAPEAMENTO DE PROCESSO DE TRABALHO

MILITAR

DE MINAS GERAIS
Nossa profissao, sua vida.

Analista do processo: Proprietario do Data:
processo:

Nome do processo

Equipe envolvida no processo mapeado

Objetivo geral do processo

a) Finalidade:

b) Esquema (cadeia principal):

Cliente

Insumo Produto

Principais saidas, controles e mecanismos

ICOM Descri¢do do ICOM do ICOM Descrigao da
processo origem/destino

Legenda de ICOM: E — Entrada® S — Saida™ C — Controle’® M — Mecanismo>> OD — Origem/Destino
Fonte: Adaptado de Maranhdo e Macieira (2011).

* Entradas - recursos modificados ou consumidos pelo processo: produtos e servigos.

30 Safdas - resultados do processo: nota fiscal, fatura, boleto, etc.

31 Controles - regras ou restri¢des na execucéio do processo: legislagdo, normas, tabelas, etc..

32 Mecanismos - algo que possibilita a execugdo do processo: computadores, sistemas, faturista, etc.
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ANEXO C - Modelo de Formulério para monitoramento de indicadores

POLICIA
MILITAR

DE MINAS GERAIS
Nossa profissdo, sua vida.

FORMULARIO PARA MONITORAMENTO DE INDICADORES

Setor:

Periodo:

INDICADOR

INDICADOR
ASSOCIADO

FINALIDADE DO
INDICADOR

FORMULA

ORIGEM DOS
DADOS

META

PERIODICIDADE

EVOLUCAO DO
INDICADOR

2010

JAN

MAR

ABR

MAI

JUN

JUL

AGO SET | OUT NOov DEZ

RESULTADO
NO PERIODO

12

12

Média Anual:
10

Més corrente:
8

Meta: 12

15

Média anual Més corrente

IMeta

[ L O S ¥

Responsavel:

Fonte: Maciel e Macieira (2011)

Dados ficticios.
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APENDICES

APENDICE A - Indicadores gerais de desempenho e qualidade do processo

1 Indicadores gerais de desempenho

1.1 Tempo médio de ciclo (velocidade)

O tempo de ciclo € a fracdo de tempo medida que se inicia com o comeco de um
processo e termina com sua produgdo de saida final. Ele inclui o tempo de processamento e o
tempo de atraso. O indicador de tempo médio de ciclo se forma pelo cdlculo da média do
tempo de ciclo de todos os processos em um periodo.

Portanto, tempo de ciclo de um processo € o tempo entre as Unidades completas
que dele surgem (SLACK et al., 2008).

Para Rodrigues (2010, p. 89) “a velocidade esta relacionada as respostas rapidas
aos clientes, internos ou externos, ¢ depende do tempo de processamento de cada etapa do
processo.”

- Objetivo: O objetivo dessa medida € avaliar e controlar a efici€éncia da estrutura responsavel
pela execucdo do processo, uma vez que ela reflete diretamente no tempo que se leva para
conclusdo do processo;
- Férmula: E o somatério do tempo final de cada processo (t1) menos o tempo inicial (t0),
dividido pela quantidade de processos(Q). O tempo € dado em horas, dias ou meses,
dependendo do processo.
Tc = t; — ty, onde Tc é tempo de ciclo, t; € o tempo final do processo e ty € o tempo
inicial do processo.
Tme = Z(t; — tp) / Q onde: Tyc € o Tempo médio de ciclo, X(t; — tp) € o somatério dos
tempos de ciclo e Q € a quantidade de processos;
- Metodologia de mensuragdo: Serdo cadastrados, na Planilha 1, os tempo de cada atividade,
permitindo-se obter o tempo final de cada processo. O célculo da média se fard pelo periodo
de trinta dias de medida.

- Meta: Igual ao tempo de processamento
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QUADRO 20
Parametros para indicador tempo médio de ciclo

Indicador Objetivo Foéormula Meta

Tempo médio | Visualizar o gasto | Somatério do tempo final | [gual ao tempo
de ciclo médio de tempo | menos tempo inicial do | de
para conclusdo de | processo pela quantidade de | processamento

(velocidade)
um processo. processos: Tc = X(t;—to) / Q

Fonte O autor

1.2  Tempo médio de processamento

O tempo de processamento € o tempo efetivamente gasto com uma pessoa
trabalhando, excluindo, aqui, os tempos de atraso. Esse tempo deve ser medido ou estimado
pelas horas efetivamente gastas produzindo-se algum produto ou servigo.

Os tempos de espera ndo sdo considerados. O indicador de tempo médio de
processamento se forma pelo cédlculo da média do tempo de processamento de todos os
processos em um periodo (CRUZ, 2010).

- Objetivo: O objetivo dessa medida é comparar o tempo efetivamente gasto processando o
trabalho, em relacdo ao tempo em que o processo permanece parado. Essa medida indica
eficiéncia, sendo desejado que ela tenha valores bem préximos do tempo de ciclo;

- Férmula: O tempo de processamento (Tp) € calculado somando-se todos os tempos gastos
com cada atividade que compde o processo, desconsiderando-se tempos de atraso: Tp= Z(ta),
onde ta € o tempo gasto com cada atividade. O tempo médio de processamento (T,,p) € o
somatério do tempo de processamento de todos os processos em determinado periodo,
dividindo-se pela quantidade de processos (Q) naquele mesmo periodo. Ty,p =X [Tp] / Q;

- Metodologia de mensuragdo: Serdo cadastrados, na Planilha 1, os tempo de cada atividade,
permitindo-se obter as informacdes deste indicador. O Célculo da média se fard pelo periodo
de trinta dias de medida.

- Meta: 48 horas. A meta de 48 horas foi calculada somando-se os tempos médios de analista
e programador para se construir um caso uso médio. Este caso de uso médio considera os

insumos e produtos bésicos mais frequentes na constru¢do de um caso de uso na fabrica de
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software do CTS, levando em consideracdo a arquitetura de desenvolvimento, a proficiéncia
da equipe, e os meios logisticos existentes.

Para um caso de uso médio foi considerado que se produz em média duas telas,
cinco tabelas em bando de dados, documento de visao, documento de caso de uso, documento

técnico, caso de teste, cddigo implementdvel, e configuragdao de ambiente.

QUADRO 21
Parametros para indicador tempo de processamento

Indicador Objetivo Formula Meta

Tempo médio de | Avalia a  eficiéncia do | Soma de todos os tempos |48

processamento | processo, a medida que mostra | gastos com cada atividade que | horas
o tempo efetivamente gasto, | compde O processo, sem o0s
excluindo aqui os tempos de | tempos de atraso. Tma = X

atraso. [Tpl/Q

Fonte: o autor.

1.3  Tempo médio de atraso

E a diferenca entre o tempo de ciclo e o tempo de processamento. Esse tempo
acontece em um processo quando este para por alguma razdo, como a espera por alguma
providéncia que seja condicional, a falta temporaria de um recurso ou tempo de transi¢ao
entre uma operagao e outra num processo.

Cruz (2010) define que o tempo de atraso é a diferenca entre tempo de
processamento e tempo de ciclo.

- Objetivo: O objetivo dessa medida € comparar o tempo perdido em relacio ao tempo
efetivamente gasto com o processamento. Essa medida indica eficiéncia, sendo desejado que
seus valores tendam a zero;

- Férmula: O tempo de atraso (T,) € igual a soma de todos os tempos entre as atividades que
compde um processo: Ty = X(tes), onde te, € 0 tempo gasto entre as atividades. O tempo médio

de atraso (Tya) é a soma do tempo de atraso de todos os processos em determinado periodo,

dividindo-se pela quantidade de processos (Q) naquele mesmo periodo. Trpa =X [Ty] / Q;
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- Metodologia de mensuragdo: Serdo cadastrados na Planilha 1 os tempo entre cada atividade,
permitindo-se obter as informagdes desse indicador. O Célculo da média se fard pelo periodo
de trinta dias de medida.

- Meta: Deve tender a zero.

QUADRO 22
Parametros para indicador tempo médio de atraso
Indicador Objetivo Férmula Meta
Tempo Mostrar o tempo | Soma dos tempos entre as atividades | Deve
médio de | perdido nos | que compoe um processo. tender a
atraso processamentos zero.
Tha=X [Tat] / Q
Fonte: o autor.
14 Coeficiente de eficiéncia

Informa quanto por cento do tempo foi efetivamente utilizado em atividades que
agregam valor para os objetos do processo.

Classificando os indicadores Rodrigues (2010) define que a eficiéncia informa a
capacidade de realizar determinada acdo com melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis.

O indicador € apresentado por um coeficiente que relaciona tempo efetivamente
gasto realizando alguma tarefa do processo e o tempo desde o inicio do processo até sua
conclusdo.

A férmula € formada pelo cdlculo da média do tempo de processamento dividido
pelo tempo de ciclo vezes 100. X ((Tp/Tc)/ QP* 100).

Essa informac¢do indica o quanto o tempo tem sido utilizado para agregar o valor
do processo ou quanto desperdicio de tempo acontece.

O QUADRO 23 apresenta os parametros de objetivo, férmula para obter o

indicador e meta a ser atingida.
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QUADRO 23
Parametros para indicador coeficiente de efici€ncia

Indicador | Objetivo Férmula Meta

Eficiéncia | Mede o aproveitamento dos | Tempo de processamento dividido pelo | 90%
média recursos disponiveis | tempo de ciclo vezes 100. X ((Tp/Tc)/

considerando o tempo gasto | quantidade de processos * 100)

Fonte: O autor.

2 Indicadores gerais de qualidade de processo (Custo e qualidade)

Esses indicadores representam o quanto os processos de negdcio conseguem
produzir seu resultado, atendendo a padrdes e a requisitos de qualidade que satisfacam ao
cliente do processo.

2 (13

Os indicadores sdo caracterizados segundo seu “objetivo”, “férmula”, “meta” e

“metodologia de mensuracao”.

2.1 Qualidade intrinseca

Por qualidade intrinseca entende-se a capacidade do produto ou servico de
cumprir o objetivo ao qual se destina.

Entende Campos (2004) que a qualidade intrinseca pode ser medida pela
satisfacdo das requisicoes dos clientes, pelo nimero de reclamacdes ou indice de refugo.

Esse indicador mostra, portanto a expectativa ndo atendida pelos signatarios dos
servicos decorrentes do processo, ou ainda o quanto o servi¢o estd ou nao conforme o cliente
requisitou, chamado “coeficiente de conformidade”.

- Objetivo: Medir o quanto os processos atendem a expectativa dos signatarios dos servigos;
- Férmula: Calcula-se se dividindo o nimero de processos que tiveram de ser refeitos,
ajustados ou descartados, pela quantidade total de processos multiplicado por cem, subtraindo

de 100.

O Quadro 26 apresenta os parametros que caracterizam o indicador de

conformidade.
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QUADRO 26
Parametros do indicador de conformidade

Indicador | Objetivo Férmula Meta

Qualidade | Medir o quanto os Calcula-se se dividindo o niimero de 95%

Intrinseca | processos atendem a processos que tiveram de ser refeitos,

expectativa dos ajustados ou descartados, pela quantidade
signatdrios dos total de processos multiplicado por cem,
Servigos subtraindo de 100.

Fonte: o autor.

- Metodologia de mensuracdo: Serd feita a medida a partir das observagdes consignadas na
planilha 1.

- Meta: 95%

2.2  Entrega

Esse indicador mostra a expectativa ndo atendida de prazos pactuados pelos
signatdrios dos servigos decorrentes do processo.
- Objetivo: Medir o quanto os processos cumpriram prazos pactuados;
- Férmula: serd formado pela média dos valores atribuido “zero” ou “dez”.
- Metodologia de mensuracdo: Observagdes consignadas na planilha 3.

- Meta: A meta a ser atingida € dez.

QUADRO 27
Parametros para indicador entrega

Indicador Objetivo Foéormula Meta

Entrega Medir se as entregas Atribui¢do "0 para atrasada Dez

(X3 29
acontecem dentro do e “10” para entrega no prazo

prazo combinado

Fonte: o autor.
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Para cada processo a ser gerido hd a necessidade de se definir indicadores
especificos e baseados em parametros e caracteristicas daquele processo de forma a medi-lo
adequadamente, e nessa pesquisa serdo tratados especificamente os indicadores do processo

de desenvolvimento de software.

2.3  Custo médio de processo

Esse indicador informa o valor financeiro investido, para que o processo seja
executado, dando visao e transparéncia do processo.

Para Souza et al. (2010) o custeio baseado em atividade contribui para a visao do
processos representando maior transparéncia na alocacio de recursos nas atividades.

Os processos na Policia Militar de Minas Gerais sdo eminentemente de prestacio
de servicos e ndo de producdo de produtos, portanto a medida de custo se fard por custo de
emprego de recurso humano, desconsiderando emprego de matérias primas ou tecnologias.

- Objetivo: Esse indicador mostra os impactos financeiros do processo na organizacao.
- Férmula: Um recurso humano pode ser pago por tempo de trabalho ou por tarefa (uma
consultoria, por exemplo).

O custo da atividade se calculard multiplicando-se o custo de cada pessoa
envolvida na atividade, pela quantidade de horas/dias/més trabalhada ou, no caso de
pagamento por tarefa, a multiplicacdo da quantidade de tarefas pelo custo unitdrio da tarefa.
Ca = (CRH; x t))+ (CRH1 x t1)+... (CRH, x t,)+ (CRH x Ct ), onde: Ca é o custo total de
uma atividade; CRH é o custo com um recurso humano empregado na atividade e Ct € o custo
de uma tarefa. O custo total de um processo (Ctp) se obtém somando os custos das atividades.
Ctp = Z[Ca]. O custo médio dos processos se obtém calculando-se a média aritmética de
todos os custos de processo num periodo: Cp = Z[Ctp] / QP, onde QP é a quantidade de
processos;

- Metodologia de mensuracdo: serd utilizada a metodologia Activity Based Coust (ABC),
Custo baseado em atividade, para cdlculo do custo.

Nessa abordagem, o custo do processo é obtido pela avaliacdo de cada atividade
componente do processo, sendo o custo final a soma dos custos de cada atividade, de acordo
com Souza et al. (2010). Sera utilizada a planilha 2 para registro dos dados desse indicador.

Os custos totais serdo computados em periodos de trinta dias.
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- Meta: Proximo de dez dias (oitenta horas) vezes o custo do profissional.

2.4 Indicador de controle de moral

O Indicador de controle do moral equipe procura evidenciar o quanto a equipe se

encontra motivada para o trabalho. Conforme Longo (1996, p. 10)

Moral e seguranca dos clientes internos de uma organizagdo (funciondrios) sdo
fatores decisivos na prestacao de servigos de exceléncia: funciondrios desmotivados,
mal-treinados, inconscientes da importincia de seus papéis na organizacdo ndo
conseguem produzir adequadamente.

Para Campos (2004) itens de controle da moral podem ser medidos com o
turnover” da equipe e absenteismo. Para formacdo do indicador foram consideradas as duas

medidas de rotatividade (furnover) da equipe e absenteismo.

QUADRO 28
Parametros para indicador de controle de moral
Indicado | Objetivo Formula Meta
Controle | Medir o quao Calcula-se a partir das medidas de Absenteismo
de moral | motivada se absenteismo e rotatividade da equipe. menor que 2%
encontra a Absenteismo = (dias ausentes / Dias tteis o
Rotatividade
equipe que * total de servidores)*100
menor que
trabalha Rotatividade = ndmero de funcionarios L0%
0
processo. substituidos / total de funcionarios
vezes) * 100

Fonte: o autor.

O coeficiente de rotatividade seguiu a férmula: (nimero de Demissdes + niimero
de Admissdes) / 2 / nimero de Funciondrios ativos vezes cem. Quando o nimero de
funciondrios de entrou e que saiu € o mesmo a férmula pode ser simplificada para o nimero

de funcionarios que foram substituidos pelo nimero total de funcionarios vezes cem.

O coeficiente de absenteismo representa as auséncias ao trabalho dos

profissionais em determinado periodo.

Turn-over refere-se a substitui¢do ou rotatividade de funciondrios de uma equipe.



APENDICE B - Modelo de planilha para coleta de dados necessérios ao levantamento de

indicadores de tempo.

PROCESSO: Processo de desenvolvimento de do Sistema de acolhimento do Pronto

Atendimento do HPM

CASO DE USO: Inclusio da classificagdo Glasgov

Atividades Descricao

Atividade 1 Levantamento

Inicio 06/10/2010

Término 06/10/2011

Responsdveis 01 Ten Adalton HPM, Kellen Guimaraes CTS

Artefato de entrada

Documentos especificos do negécio (Apostila Protocolo de
Manchester)

Artefato de saida

Ata da reunido do levantamento de dados.

Aprovado SIM

HORAS 8

Atividade 2 Validacio do levantamento
Inicio 07/10/2010

Término 07/10/2010 (4 horas)
Responsdveis 01 Ten Adalton HPM

Artefato de entrada

Ata da reunido do levantamento de dados.

Artefato de saida

Ata da reunido assinada pelo responsavel.

Aprovado SIM

HORAS 4

Atividade 3 Descriciao de caso de uso
Inicio 08/10/2010

Término 11/10/2010

Responsaveis Kellen Guimaraes CTS

Artefato de entrada

Ata da reunido do levantamento de dados e a apostila
Protocolo de Manchester.

Artefato de saida

CDU- Classificar glasgow escrito e protétipo da tela.

Aprovado SIM

HORAS 13

Atividade 4 Validacao da descricao de caso de uso
Inicio 12/10/2010

Término 12/10/2010 (4 horas)

Responsaveis 01 Ten Adalton HPM

Artefato de entrada

Ata da reunido do levantamento de dados e a apostila
Protocolo de Manchester.

Artefato de saida

Ata da reunido assinada e o aceite do CDU- Classificar
glasgow escrito e do protétipo da tela.

Aprovado

SIM
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HORAS 4

Fontg: O autor (dados ficticios).
APENDICE C - Modelo de esquema grafico para visualizacdo de dados necessdrios ao
levantamento de indicadores de tempo.

1) Inclusao da Classificacao de Glasgov
8 8 16 8 8 8 120
8 | 4 | 13 | 4 | 6 | 4 | 8

Tempo de ciclo:

Tempo de processamento:
Tempo de atraso:

2) Classificar QUADRO:

8§ 8 16 8 16 24

L 8 [ 4 [ 8 [ 8 | | |
8 120

| [ 5 [ 34 |

Tempo de ciclo:
Tempo de processamento:
Tempo de atraso:
3) Classificar queixa:

8 8 8 24 8
[ 8 [ 4 [ 8 | [ 4 |

24 8 120

11 | 6 | 4

Tempo de ciclo:
Tempo de processamento:
Tempo de atraso:
4) Sinais vitais:
8 8 40
8 | 4 | |
8 8 24 8 120
s | 8 | 24 | 8 | 24

Tempo de ciclo:
Tempo de processamento:
Tempo de atraso:

Fonte: O autor (dados ficticios).



APENDICE D - Planilha modelo para registro de custos.
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MODELO DE PROCESSO: Desenvolvimento de software

SISTEMA: SIGS - Sistema de acolhimento do Pronto Atendimento do HPM

IDENTIFICACAO DO CASO DE USO: Inclusao da classificagdo
PROCESSO: 001 Glasgov
Kellen , Analista | Christiano, |Ten Adalto,
Programador | Gerente de
negocio

Custo por hora / recurso R$ 80,00 R$ 60,00 R$ 40,00
Levantamento 8 horas 8 horas
Validagao de Levantamento 4 horas
Descrigdo de caso de uso 13 horas
Validagao da descri¢do de caso de uso 4 horas
Construcdo do CDU 6 horas
Teste de Constru¢do do CDU 4 horas
Homologacao 8 horas
Total de horas na Atividade 25 horas 6 horas 24 horas
Valor pago com este recurso R$ 2.000,00 R$ 360,00 R$ 960,00
Valor Total Gasto no processo R$ 3.320,00

Fonte: O autor (dados ficticios).



