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RESUMO

A pesquisa traz como objetivo a aplicacdo de um modelo de gerenciamento de
processos de negécio a atividades operacionais de recuperacao créditos autarquicos
e fundacionais federais no @mbito da Procuradoria Federal no ES. O Business Process
Management (BPM) tem o objetivo de gerenciar os processos de negocio
organizacionais para garantir resultados consistentes e aproveitar oportunidades de
melhoria a partir da utilizacdo de técnicas e ferramentas diversificadas. A analise
envolveu o estabelecimento da governanga corporativa para essas atividades e a
implantagdo do Ciclo Unificado de BPM, desde a analise inicial de maturidade da
equipe até a auditoria dos processos implantados. Os processos priorizados foram
analisados, modelados, otimizados, documentados e implantados. Sua execucéo foi
monitorada e auditada. Os resultados obtidos, tais como a consolidacao da estrutura
de governanca para as atividades operacionais de recuperacdo extrajudicial de
créditos, a identificacdo e correcao de falhas em procedimentos e metodologias de
calculo, a definicdo dos papeis e responsabilidades dos colaboradores, a visibilidade
dada aos resultados pessoais e gerais e a identificacdo de atividades com maior
potencial de risco em sua execugao permitem concluir pela viabilidade da aplicacao
do BPM no 6rgao escolhido e contribuem para a reflexao sobre seu uso em servigos
publicos.

Palavras-chave: BPM; aplicacao; ciclo de gerenciamento de processos; atividades
operacionais; setor publico.



ABSTRACT

The purpose of this research is the application of a business processes management
model and operating activities to the recovery of communal and functional federal
credits within the Offices of the Federal Prosecutors in ES. The Business Process
Management (BPM) aims to manage the organizational business processes to ensure
consistent results and take advantage of opportunities for improvement from the use
of diversified techniques and tools. The analysis involved the establishment of the co-
operative governance to those activities and the implantation of the BPM unified cycle
from the initial assessment of the team's maturity to the auditing of the processes
implemented. The prioritized cases were examined, modelled, optimized, documented,
and implemented. Its execution was monitored and audited. The results achieved such
as the consolidation of the governance support for the operational activities of out-of-
court reorganization of credits, the correction and fault identification in procedures and
methodologies computation, the definition of the roles and responsibilities of staff, the
visibility given to personal and general outcomes, and the highest potential risk
activities identification at its request lead to the conclusion by the feasibility of the
procedures of BPM in the chosen organ and contribute to the reflection about its use
in Public Service Organizations.

Keywords: BPM; application; process management cycle; operational activities; public
sector
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1 INTRODUCAQO

1.1 Contextualizacao e Justificativa da Dissertacao

Pesquisas voltadas a melhoria do desempenho da maquina publica e a adogao de
praticas inovadoras, constituidas, em parte, pela transferéncia de principios e técnicas
do setor privado para o setor publico, tém sido motivadas pelo crescimento da
demanda por servicos publicos melhores e menos custosos, pela preocupacao com
as disfuncbes do governo e pela crengca na eficiéncia, eficacia e racionalidade
econbmica como solugdes para essas disfungdes (THOMSON, 1992; HOOD, 1991;
1995; THOMPSON, 2000; GRUENING, 2001; EUROPEAN COMMISSION, 2007;
SANO; ABRUCIO, 2008; BATTAGLIO, 2010; DE WAAL, 2010; SILTALA, 2013;
BRYSON; CROSBY; BLOOMBERG, 2014; BUICK et al., 2015; RINALDI et al., 2015).

No entanto, a analise do contexto publico deve ir além das suas disfuncdes. Faz-se
necessario considerarmos o tamanho e complexidade de suas dimensdes, fatores que
tornam dificil a coleta e o processamento de informacdes sobre os servicos publicos
e seu desempenho e desafiadores a exploracédo de suas fontes de conhecimento e o0
aperfeicoamento de seus processos internos (FIGLIO; KENNY, 2009; SAVVAS;
BASSILIADES, 2009).

Rohloff (2011) argumenta que a maioria dos problemas de eficiéncia e eficacia das
organizacdes tem sua origem em processos nao controlados, ou seja, em certo grupo
de atividades que possuem carater de repetitividade e que aqui denominamos
atividades operacionais (OMG, 2013).

As organizagdes publicas precisam repensar, adaptar e mudar seus processos para
enfrentar os novos e crescentes desafios sociais, financeiros e politicos (JURISCH et
al., 2013).

O Gerenciamento de Processos de Negocio (Business Process Management — BPM),
disciplina administrativa ja consagrada no meio académico (HOUY et al., 2011), que
tem seu foco na melhoria do desempenho organizacional por meio da gestdo dos
processos de negdcio e que alberga desde a visdo de alto nivel desses processos até
o seu detalhamento (HARMON, 2015; ANTONUCCI; GOEKE, 2011), apresenta-se
como possivel resposta a esses desafios, pois promove o conhecimento, a gestao, a
melhoria e o alinhamento dos processos aos objetivos organizacionais (INDULSKA et
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al., 2006; BANDARA et al., 2007; VOM BROCKE; ROSEMANN, 2015).

O tema tem atraido os meios académico e empresarial com aplicacées de técnicas e
abordagens nos setores privado e publico (HOUY et al, 2011; VOM BROCKE;
ROSEMANN, 2015). Especialmente no contexto da administragédo publica, o interesse
pelos métodos e tecnologias de BPM apresentam tendéncia de crescimento e
apontam para a possibilidade de evolucao da maquina publica a partir do apoio que o
BPM pode dar a iniciativas para melhoria da eficiéncia e eficacia dos servicos (HOUY;
FETTKE; LOOS, 2010).

O setor publico brasileiro segue essa tendéncia, tanto em funcao da demanda dos
cidaddos para aumentar a qualidade dos servicos publicos, quanto em funcédo da
adocao de tecnologias digitais para criar novos canais de prestacao de servicos e da
pressao continua para a responsabilizacao e transparéncia das atividades executadas
pela maquina publica (ALVES; VALENCA; SANTANA, 2014).

Ha, porém, de se considerar o desafio advindo da aplicacdo de um modelo de BPM a
atividades operacionais considerando a complexidade e diversidade que envolvem as
organizacbes tanto publicas quanto privadas, interna e externamente (JESTON;
NELIS, 2006; TREGEAR; JENKINS, 2007).

Assim, esta pesquisa buscou resposta para as seguintes questoes:

a) Existe na literatura académica um modelo de gestdo de processos de
negécio que possa ser adaptado e aplicado a atividades operacionais de
recuperacao de créditos autarquicos e fundacionais federais?

b) Qual a estrutura necessaria para aplicar esse modelo e que licobes podem
ser aprendidas a partir dessa aplicacao?

O objeto de pesquisa foram as atividades operacionais de recuperag¢ao de créditos
autarquicos e fundacionais federais sob responsabilidade da Procuradoria Federal no
Estado do Espirito Santo (PF/ES) — érgao de representacdo da Procuradoria-Geral
Federal (PGF).

Os numeros divulgados' pela PGF demonstram a relevancia dessas atividades para

' PGF em numeros. Disponivel em: http://www.agu.gov.br/page/content/detail/id conteudo/268135
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as 159 entidades credoras por ela representadas:

o aproximadamente 58,9 mil créditos inscritos em divida ativa, totalizando o
valor de 2,17 bilhdes de reais em 2014 e 75,5 mil créditos em 2015,
totalizando 2,5 bilhdes de reais;

o 40.447 créditos encaminhados para protesto em 2014 e 2015;

o mais de 9,43 bilhdes de reais recuperados em execucdes, protestos e
acOes de ressarcimento e 38,7 milhdes de reais em bens penhorados em
execucdes fiscais no ano de 2014;

o 26,5 mil execucdes fiscais somando 1,6 bilhdes de reais e 2,9 mil
parcelamentos, alcancando 86,6 milhdes de reais no ano de 2015.

Dados consolidados? no ambito da PF/ES para o ano de 2015 reforcam a importancia
local da recuperacéao desses créditos:

o 1.388 créditos inscritos em divida ativa, totalizando 53,2 milhdes de reais;
o 2.661 titulos encaminhados para protesto, totalizando 2,8 milhdes de reais;
o 1.791 créditos ajuizados, totalizando 73,9 milhGes de reais; e

o 203 parcelamentos formalizados, totalizando 4,3 milhdes de reais.

Buscou-se entdo aplicar um modelo de BPM a atividades operacionais de
recuperacao de créditos, oriundos de Autarquias e Fundacbes Publicas federais,
executadas no ambito da PF/ES.

1.2 PERGUNTA DE PESQUISA

Qual a estrutura® necessaria para a aplicar um modelo de Gerenciamento de
Processos de Negocios a atividades operacionais de recuperacdo de créditos
autarquicos e fundacionais federais e que licbes podem ser aprendidas?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Aplicar um modelo de Gerenciamento de Processos de Negécios a atividades
operacionais de recuperacao de créditos no ambito da Procuradoria Federal no ES.

1.3.2 Objetivos Especificos

o implantar um modelo geral de Governanga Corporativa para atividades

2 Dados consolidados pelo pesquisador, a partir dos registros disponiveis na PF/ES.

3 A palavra estrutura foi utilizada como traducéo para a palavra framework que nao tem uma tradugéo
completa (de amplo sentido) para a lingua portuguesa.



16

operacionais;

o planejar as acdes de implantacdo e manutencao do BPM e priorizar os
processos-chave;

o analisar, modelar e otimizar os processos priorizados;

o implantar os processos selecionados;

o monitorar o desempenho dos processos implementados;

o avaliar a aplicacdo do modelo selecionado.

1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

A Figura 1 traz de forma esquematica uma visdo geral do desenvolvimento desse
estudo:



Figura 1 — Esquema geral da dissertacao

TEMA
Aplicagdao de um modelo de BPM a atividades operacionais de
recuperacdo extrajudicial de créditos

PROBLEMA
Qual a estrutura necessaria para a aplicacdo de um modelo de Gerenciamento de Processos de
Negocios a atividades operacionais de recuperacao de créditos autarquicos e fundacionais federais e
gue licdes podem ser aprendidas?

OBIJETIVO GERAL
Aplicar um modelo de Gerenciamento de Processos de Negocios a atividades operacionais de
recuperacdo de créditos no ambito da Procuradoria Federal no ES

OBJETIVOS IIESPECIFICOS

17

Implantar um Planejar as a¢des de Analisar, Implantar os Monitorar o Avaliar a
modelo geral de implantagdo e modelar e processos desempenho dos  aplicacdo do
Governanga manutengdo do otimizaros  selecionados processos modelo
Corporativa para BPM e priorizar os processos implementados  selecionado

atividades processos-chave priorizados

operacionais

REFERENCI.IAL TEORICO

| I I I
Administragdo Publica BPM Governanga das Ciclo de BPM
Atividades Operacionais

METODOLOGIA

Abordagem multimétodo com predominancia qualitativa
|

Pesquisa-Agao

o E v v unu
strutura de Governanga ow LI i} L9
z I . vEE 2 88 2§ e3  § g 8is
i Business  Arvore da Matriz 18 gr.g E'E g g GEJ jgu QOJ.D g g OEJ o ._g g
= Model nReahdadenSWOT gc3 &5 5= .= S g k] IS [SR=N+]
3 Canvas Atu Bgo 5{5 = EE %E =1 5 %I‘u‘n-
o o<1® > i 25 S 3 E £ 5 E
= o n o U @ E o S <
3z i 1 [ww) é‘ o [age] I s
w PCF
a (APac) liso10013! T modelo 1 T arp 1 sevn 1 T pviBok IS0 19011
(=] , | i Consolid. 15O 10013
P ) | G2 e (e) e '
] ) 1 I ] i I
! 1 1 ' ! v i
vV OV v ! Diagramas |
Modelo AnGlce s v Manuais de :
Institucional  DisfuncBes Procedimento !
Tipicas Manual Instrugdes de
?ua_l}l_ro de de Trabalho i d
£ ™ Andlise do Gestdo Documentos RAINT
Proceicas Ambiente do BPM Complementares 2017

PRODUTOS GERADOS

Fonte: Elaborado pelo autor

SVLNIWVYHY3d



18

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A ADMINISTRACAO PUBLICA

Ha varios aspectos ja levantados pela comunidade académica a se considerar na
analise das organizacdes publicas, tais como a administracdo dos seus gastos, a
percepcao e a melhoria da qualidade dos servicos prestados, o papel da estratégia e
sua emersao e a consecucao da eficiéncia em todos os seus niveis (GOWAN et al.,
2001; LLEWELLYN; TAPPIN, 2003; PYON; LEE; PARK, 2009; HWANG; AKDEDE,
2011; MANZOOR, 2014).

No entanto, a questdo da melhoria do desempenho tem sido predominante em
pesquisas na area de gestao pubica, principalmente a partir do surgimento da Nova
Gestdo Publica* (NGP) e mais especialmente neste momento em que tomam
destaque temas como austeridade fiscal, controle de gastos publicos e eficiéncia
(HOOD, 1991; 1995; OSBORNE; GAEBLER, 1992; DE WAAL, 2010; ANDREWS;
BOYNE; WALKER, 2012; TORRES; PINA; MARTI, 2012).

A analise do desempenho do setor publico traz a tona suas disfuncoes, tais como a
dificuldade em se obter e processar informacoes, a falta de urgéncia para melhorar, a
auséncia de estruturacdo para o gerenciamento da qualidade dos servigcos e a
caréncia de reconhecimento do valor no ponto de vista do usuario — fatores
determinantes para o nivel de eficiéncia e a qualidade dos servicos (GOWAN et al.,
2001; FIGLIO; KENNY, 2009; PYON; LEE; PARK, 2009).

Somam-se a esses desafios as préprias caracteristicas intrinsecas aos servicos - sua
intangibilidade, heterogeneidade e perecibilidade, a simultaneidade entre a producao
€ 0 consumo e a participacao do usuario em sua produgao (co-producao) — que trazem
importantes implicagdes para o processo de prestacdo do servico, para a qualidade
percebida e para a determinacao de seu valor (OSBORNE; RADNOR; NASI; 2012;
RONNBACK, 2012; OSBORNE et al., 2015).

Ha de se considerar ainda a evolucao das demandas dos cidadaos por servicos mais
rapidos, convenientes, menos custosos e eficientes (parcialmente em funcado do

4 O termo Nova Gestdo Publica (ou New Public Management) € uma expressdo cunhada por Hood
(1991) e regularmente utilizada por estudiosos e profissionais para descrever a reorganizagéo global
de organizagdes do setor publico que ocorreram ao longo dos anos 1980 e 1990.
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desenvolvimento da tecnologia da informacgéo), que também pressionam os gestores
publicos (HOLZER; YANG, 2004).

Diante desses desafios internos e externos, o setor publico deve ser estimulado a
explorar suas fontes de conhecimento e aperfeigcoar seus processos internos a fim de
melhorar o seu processo de prestacao de servicos (PYON; LEE; PARK, 2009;
SAVVAS; BASSILIADES, 2009).

Assim, cabe as organizag¢des publicas buscar maneiras de racionalizar o trabalho a
partir da analise de suas estruturas e processos, da percepcdo de lacunas e
possibilidades de melhoria e da efetiva implementacédo dessas melhorias, o que pode
ser obtido pela aplicagdo de metodologias, métodos ou ferramentas tais como a Teoria
das Restricoes, as ferramentas da Qualidade e de Controle de Processos, o Lean
Thinking, o Gerenciamento de Projetos e o BPM (GOLDRATT; FOX, 1994;
GULLEDGE E SOMMER, 2002; MELLO et al., 2008; RADNOR, 2010; BUHL et al.,
2011; SANTOS et al., 2011; HALL, 2012; JURISCH et al., 2013; NIEHAVES;
PLATTFAUT; BECKER, 2013; PMI, 2013; HANDEL, 2014).

2.2 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

O BPM tem atraido a atencédo do meio académico e do mercado e sua utilizacao tem
sido investigada pela comunidade cientifica (HOUY et al.,, 2011; MARGHERITA,
2014). Seu foco é a melhoria do desempenho organizacional por meio da gestao dos
processos de negécio (HARMON, 2005; RECKER; MENDLING, 2016), o que se
comprova no resultado da Pesquisa Nacional em Gerenciamento de Processos de
Negbcio realizada pela ABPMP Brasil® junto a profissionais de BPM de organizagbes
privadas e publicas brasileiras no ano de 2013: cerca de sessenta e trés por cento
entendiam o BPM como uma abordagem para melhoria e gestdo do desempenho
organizacional (ABPMP, 2013a).

Traz a ideia implicita de continuidade para a melhoria dos processos de negdcio e seu
carater gerencial compreende as ac¢des de modelagem, melhoria e automatizacao de
processos de negédcio por meio de seu ciclo de vida, com o propésito de neles agregar

5 A ABPMP é uma associagédo internacional sem fins lucrativos, independente de fornecedores,
orientada, conduzida e formada por profissionais de BPM e dedicada a promogao dos conceitos e
praticas de BPM. Ver também http://www.abpmp-br.org/sobre-a-abpmp-brasil/
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valor. Além disso, mostra-se eficiente para coletar e compartilhar conhecimento sobre
0s processos da organizacao (KHAN, 2004; JESTON; NELIS, 2006; SCHUH, 2008).

Sob o ponto de vista das operacdes, busca identificar, analisar, projetar e gerenciar a
execucao, monitoramento e melhoria continua dos processos de negd6cio, com 0
envolvimento de toda a organizacdo (pessoas, aplicacdes e fontes de informacgéo),
nao se limitando a analise e modelagem dessas operagdes, mas também
considerando os aspectos relacionados a implementacao organizacional, lideranca e
controle de desempenho (AALST; HOFSTEDE; WESKE, 2003; TRKMAN, 2010;
DIUKMAN et al., 2011; BORMAN; JANSSEN, 2012; DIJKMAN; LA ROSA; REIJER,
2012; ROGLINGER; POPPELBUB; BECKER, 2012; SKRINJAR; TRKMAN, 2013).

Ao BPM compete conhecer e dominar o qué e como a organizagcao produz, desde a
visdo de alto nivel dos processos de negdécio — sua proposta de valor, até o
detalhamento de suas tarefas, compreendendo assim estratégias, estruturas, papeis
e tecnologias com o intuito de analisar, desenhar, implementar e gerenciar o
desempenho e de transformar e estabelecer a governanga dos processos
(ANTONUCCI; GOEKE, 2011; ABPMP, 2013b).

2.2.1 Origens

Diversos estudos direcionaram a origem do BPM para os principios conceituais
subjacentes ao Controle Estatistico de Processos (gerenciamento das operagdes,
medidas de desempenho, foco em dados concretos ou quantitativos; protagonismo
dos processos na atribuicao de culpa pela deficiéncia de desempenho e pela ideia de
melhoria continua); e para a Reengenharia de Processos de Negdcio (JESTON;
NELIS, 2006; HAMMER, 2015).

Harmon (2015) identificou trés vertentes que tendem a convergir para uma abordagem
mais abrangente de BPM: a tradicdo da simplificacdo do trabalho, da engenharia
industrial e do controle de qualidade; a tradicdo da gestdo de negbcios; e a tradicao
da tecnologia da informacao — o que pode ser sintética e cronologicamente visualizado
na Figura 2:
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Figura 2 — A evolucao do BPM e as trés tradic6es de processos de negocio
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Fonte: Adaptado de Harmon (2015)

Muitos sdo os beneficios diretos e indiretos obtidos pela aplicagdo do BPM nas

organizagoes, tais como a melhoria da produtividade e da qualidade dos servicos, o
controle de custos, a melhoria dos processos (TREGEAR; JENKINS, 2007; SAIDANI;

NURCAN, 2014).

O guia CBOK em sua versao 3.0 (ABPMP, 2013b) resumiu uma série de beneficios

potenciais e vantagens a partir da utilizagdo do BPM, agrupadas em funcao das partes

interessadas, das quais citamos as que se coadunam com 0s objetivos deste trabalho

(Figura 3).

Figura 3 — Beneficios potenciais e vantagens com a utilizacdao de BPM
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Fonte: Adaptado de ABPMP (2013b)
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O relatério da pesquisa realizada pela BPTrends (2016) no ano de 2015 demonstrou
uma relacao entre o BPM e a reducédo de custos, o aumento da produtividade e a
competitividade e, por conseguinte, a melhoria da satisfacdo dos clientes e a
ampliacao da capacidade de resposta organizacional (Quadro 1), a partir da evolucao
da percepcao das organizacdes pesquisadas quanto a “quais sdo 0s mroaiores
impulsionadores® que levam a organizacdo a focar na mudanga dos processos de
negocio”, do ano de 2005 a 2015.

Quadro 1 - Impulsionadores que fazem as organizacoes focarem na mudanca de processos de
negocio

Impulsionador 2005 2007 2009 2011 2013 2015

A necessidade de economizar dinheiro pela redugéo de custos ou

aumento da produtividade 33%  56% 56% 57% 54% 53%

Necessidade de melhorar os produtos existentes, criar novos

produtos ou inserir novas linhas de negécios para se manter 19% 36% 36% 28% 34% 33%
competitivo

Uma iniciativa singular (em fungéo de fusédo ou aquisi¢ao) 2% 4% 4% 4% 3% 5%
Governanga ou gestao de risco 11% 17% 17% 13% 13% 17%

Necessidade de melhorar a satisfagéo do cliente para se manter

s 19% 37% 37% 31% 37% 46%
competitivo

Necessidade de melhorar a coordenagao da gestao ou a

0, O, O,
capacidade de resposta organizacional 28%  51% 51% 38% 35% 30%

Necessidade de melhorar a gestao dos recursos de Tl - - - - 15% 15%

Necessidade de reduzir a resisténcia cultural pela mudanca de

17% 17%
processos

Outros - - - - 12% 12%
Fonte: Adaptado de BPTrends (2016)

2.2.3 Abrangéncia

Apesar de frequentemente associado a grandes corporacdes, pequenas e médias
organizacdes também podem se beneficiar com o BPM. Nao ha limitacdes para a sua
aplicacdo, tanto em funcdo do tamanho organizacional (LAMONT, 2004;
VANDERHAEGHEN; FETTKE; LOOS, 2010; HOUY et al., 2011) quanto em funcao
da extensdo dessa aplicagdo — quer seja em atividades especificas de um
departamento, quer seja na organizagdo como um todo ou mesmo entre organizacdes
(GLYKAS, 2011).

Também ndo ha restricbes quanto ao uso do BPM em organizagdes publicas ou
privadas (HOUY; FETTKE; LOOS, 2010; KIRCHMER, 2011). Nesse sentido, Tregear

6 Uma situagao, estratégia ou meta que motiva a gestdo para apoiar a mudanga de processos de
negécios.
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e Jenkins (2007) argumentaram que ha dois motivos principais para que o setor
publico adote uma visao processual para suas operacoes: o desejo de tornar seus
servicos tao digitais quanto possivel e o desejo de melhorar seus niveis de servico.

2.2.4 Aplicacao

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) descreveram em lista ndo exaustiva diversos usos
do BPM como habilitador de melhorias de processos na gestao publica, tais como a
implantacdo do e-GOV’ (governo eletronico), a Lei de Acesso a Informacao®, a
necessidade de padronizacdo e simplificacdo do atendimento ao cidadao® e a Lei de
Responsabilidade Fiscal’® (em especial énfase para a restrigdo com gastos de
pessoal).

A esses usos incluimos a recente Estratégia de Governancga Digital'!, langada pelo
Governo Federal por meio do Decreto n? 8.638/2016'2, que instituiu a politica de
governanca digital no dmbito dos 6rgdos e das entidades da administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional. Trata-se de uma iniciativa que se alinha a
iniciativas de governos em todo o mundo na busca pela oferta de melhores servicos,
mais eficientes e com maior participacao do cidadao, e que culminam em um governo
mais responsavel, transparente e eficaz — questdes-chave para o estabelecimento da
governanca (BRASIL, 2016).

Vemos assim que a aplicacdo do BPM para servigcos publicos indica ser viavel e
oportuna. No entanto, ha que se considerar as diferencas nas abordagens entre
organizacoes publicas e privadas. Tregear e Jenkins (2007) alertaram para questdes
gue envolvem o interesse publico (missao, visao e objetivos), o dever de prestagédo de
contas, as sensibilidades politicas, os ecossistemas de governo, a complexidade dos
ciclos orgcamentarios, o intercambio de informagdes, o sistema regulatério, a maquina

7 http://www.governoeletronico.gov.br

8 Lein® 12.527/2011. Dispde sobre os procedimentos a serem observados pela Unido, Estados, Distrito
Federal e Municipios, com o fim de garantir o acesso a informagdes previsto no inciso XXXIIl do art.
50, no inciso Il do § 32 do art. 37 € no § 2% do art. 216 da Constituicdo Federal.
http://www.acessoainformacao.gov.br/assuntos/conheca-seu-direito/a-lei-de-acesso-a-informacao

° Decreto n® 6.932/2009. Dispde sobre a simplificagdo do atendimento publico prestado ao cidadao,
ratifica a dispensa do reconhecimento de firma em documentos produzidos no Brasil, institui a “Carta
de Servicos ao Cidadao” e da outras providéncias. http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-
2010/2009/decreto/d6932.htm. Mais informacdes em
http://www.gespublica.gov.br/Tecnologias/pasta.2010-04-26.4809412060

10 | ei Complementar n® 101/2000. http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LCP/Lcp101.htm
" hitps://governoeletronico.gov.br/estrategia-de-governanca-digital-egd
12 http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/_Ato2015-2018/2016/Decreto/D8638.htm
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do governo e a cultura e como esses padrdoes apoiam ou dificultam o que os autores
denominam de Government Process Management (GPM), que é a utilizacdo de
principios e praticas de BPM no setor publico.

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) descreveram algumas diferencas entre as
abordagens que também contribuiram para o entendimento das particularidades que
envolvem o servigo publico, conforme descrito no Quadro 2.

Quadro 2 - Diferencas nas abordagens de BPM entre organiza¢des publicas e privadas

Critério Organizacgoes Privadas Organizag¢des Publicas

Atender as necessidades do mercado;

Propésitos da organizacao Lucro

Atender as necessidades da populagéo

Tipo de Controle Satisfagdo do cliente Custo

Maior quantidade em funcéo da pressao
por resultados

Indicadores de desempenho Menor quantidade ou nenhum

Medicao da Eficiéncia e Eficacia Nao ha diferengas significativas Nao ha diferengas significativas
. ) Sem limites, exceto os que forem Continuo, regular, uniforme, geral,

Caragteristica do servio prestado impostos pela legislagao vigente obrigatério e passivel de regulagao

Visibilidade dos processos pelos Néao ha diferencgas significativas Néao ha diferencas significativas

Colaboradores
Acesso aos processos Restrito (competigao) Obrigatério

Muito frequentes, em fungéo da
competi¢ao e do mercado

Lucro, redugéo de custos, produtividade, Redugéo de custos, aumento da oferta

Acoes voltadas a processos Pouca frequéncia

Pressao do mercado

flexibilidade, inovagao de servicos e transparéncia
Aquisicdo de ferramentas para melhoria Geralmente, em fungdo do Em estrita observancia da legislagéao
do desempenho custo x beneficio vigente para compras publicas'®
- Geralmente mais extenso e, por vezes,
Controle burocratico Geralmente menos extenso redundante P

Fonte: Adaptado de Baldam, Valle e Rozenfeld (2014)

Além das particularidades que envolvem o tipo e tamanho da organizacdo e a
amplitude de aplicacdo do BPM, faz-se necessario compreender que, para aplicar a
gestdo de processos, as organizacdes precisam conhecer a forma de abordar a
metodologia BPM e compilar um modelo que as oriente em suas acdes e que permita
uma compreensao holistica do BPM (JESTON; NELIS, 2008). Assim, para a
implantagdo estruturada desse modelo sdo vitais os seguintes elementos (VOM
BROCKE; ROSEMANN, 2015):

a) alinhamento estratégico: a interligacdo entre o planejamento estratégico e
0S processos organizacionais, permitindo uma acao eficaz e eficiente para
melhorar o desempenho da empresa. Os processos devem ser concebidos,
executados, gerenciados e medidos de acordo com as prioridades

13 hittp://www.governoeletronico.gov.br/acoes-e-projetos/compras-governamentais
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estratégicas;

b) métodos: conjunto de ferramentas e técnicas que sédo suporte a gestao de
processos, facilitando sua modelagem, analise e melhoria;

c) tecnologia da informagéo: o uso da tecnologia da informacao da suporte a
modelagem, execucgao e controle dos processos;

d) pessoas: elementos-chave no BPM, uma vez que sao os individuos ou
grupos que melhoram continuamente e aplicam seus conhecimentos e
habilidades para executar e melhorar 0os processos;

e) cultura: acultura de BPM incorpora os valores e crengas que irdo direcionar
as organizagdes a gestao de processos. Dessa forma, € importante criar
um ambiente que favoreca as iniciativas de BPM.

f)  governanca: a definicdo de papéis e responsabilidades em diferentes niveis
de BPM (portfélio, programa, projeto e operacao);

2.3 GOVERNANGCA DAS ATIVIDADES OPERACIONAIS

Assim, de acordo com os argumentos apresentados por Jeston e Nelis (2008) e por
Vom Brocke e Rosemann (2015), o estabelecimento da governanca deve ser
compreendido como uma etapa preliminar a implantacdo do BPM e como um fator
critico para o sucesso de iniciativas de BPM.

Sao muitos os desdobramentos da palavra “governanga”. Sua origem aponta para os
trabalhos de Adolf. A. Berle e Gardiner C. Means — em sua obra The Modern
Corporation and Private Property (BERLE; MEANS, 1987; MIZRUCHI, 2004; SAITO;
SILVEIRA, 2008), de Jensen e Meckling (1976) e os chamados Custos de Agéncia'
e de Fama e Jensen (1983), que trataram do problema da separacdo entre
propriedade e controle.

A visao da Comissao Europeia (2004) apontava para a habilidade do Estado em servir
seus cidadaos. Referia-se a regras, processos e condutas através dos quais

interesses sao articulados, recursos sao administrados e o poder é exercido.

Rhodes (1996) argumentou que havia pelo menos seis usos distintos para o vocabulo,

4 Sob a perspectiva de Jensen e Meckling (1976) os Custos de Agéncia representam a soma 1) das
despesas de monitoramento por parte do contratante (designado como “principal”), 2) das despesas
com a concessao de garantias contratuais por parte do contratado (designado como “agente”) e 3)
do custo residual.
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entre eles, o relacionado a NGP, com a introdugcéao de métodos de gestao tipicos da
iniciativa privada no setor publico, e o relativo a Governanga Corporativa (GC),
envolvendo aspectos ligados a transparéncia, integridade, prestacao de contas e
formas de controle.

Sobre a GC, podemos compreendé-la como um sistema de carater multidisciplinar,
implementado para dirigir, monitorar e incentivar as organizagdes, e que estabelece
principios para praticas de negécios saudaveis, integras, eficientes e transparentes —
fatores relevantes para a estratégia organizacional e que fortalecem a confianca das
partes interessadas (MARDJONO, 2005; KOH; LAPLANTE; TONG, 2007; CASTRO
et al., 2009; GARCIA-MECA; SANCHEZ-BALLESTA, 2009; DURISIN; PUZONE,
2009; DELGADO et al., 2010; RIBEIRO; MURITIBA; MURITIBA, 2012; MALLIN, 2013;
IBGC, 2015).

Outro desdobramento da governanca — a Governanca dos Processos de Negécio
(BPG — Business Process Governance), pode ser compreendida como a estrutura,
métricas, papeis e responsabilidades necessarios para medir, melhorar o
desempenho e gerenciar 0s processos na organizacdo. Sua funcdo € desenvolver
praticas de gestao que aumentem a probabilidade de sucesso com o BPM e possui
estreita relacdo com o alinhamento dos objetivos, da execucédo, da gestdo e da
melhoria das atividades (JESTON; NELIS, 2008; SPANY]I, 2015).

Markus e Jacobson (2015), descreveram alguns motivos para entendermos o
significado da BPG:

o problemas nos processos de negocio, tais como ineficiéncia e falhas, sao
resultados diretos de como 0s processos sao gerenciados;

o a compreensao da governancga fornece informagdes importantes para o
planejamento dos programas ou projetos de redesenho dos processos de
negoécio;

o a necessidade de uma governanca eficaz nao se exaure com o término do
projeto de melhoria dos processos. A continuidade do sucesso dos
processos de negdcio (e, por conseguinte, do sucesso do préprio negdocio)
depende de uma boa governanca.

Como se observa, o papel exercido pela BPG nas organizagdes é gerencial pois trata
da organizacdo do gerenciamento (HARMON, 2007), do conjunto de diretrizes
voltadas para a conducdo de todas as iniciativas de BPM na organizacao
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(KIRCHMER, 2005; MARKUS; JACOBSON, 2015). A interacdo da BPG com o BPM
(adaptado ao ciclo unificado adotado por esta pesquisa) pode ser visualizada na
Figura 4:

Figura 4 — Relacao entre o BPG e o BPM
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Fonte: Adaptado de Kirchmer (2011)

O estabelecimento da BPG é importante para viabilizar a implantagdo bem-sucedida
do BPM em toda a organizacdo (DOEBELI et al., 2011) e contribui para a coeréncia
das acobes voltadas a esse fim. Iniciativas isoladas, que se utilizem de técnicas
comumente aplicadas em BPM, mas que nao respeitem seus principios essenciais e
que nao utilizem uma estrutura de governanga consistente, ndo deveriam sequer ser
rotuladas de BPM, apesar de em muitos casos o serem (VOM BROCKE et al., 2014).

2.4 CICLO DE BPM

A adocao do BPM como pratica gerencial implica no comprometimento permanente e
continuo da organizacao com a gestdo de seus processos de negdécio, para manter
sua integridade e viabilizar sua transformagéo (ABPMP, 2013a). A melhoria evolutiva

dos processos de negécio, continuada e segmentada em fases, € um tema da mais
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alta relevancia para os esforcos em BPM (WESKE, 2007; HOUY; FETTKE; LOOS,
2010).

A tbnica da continuidade esta presente nessas e em tantas outras argumentacées em
torno do BPM, sendo considerada até mesmo um principio para a boa gestao de
processos de negocio (VOM BROCKE et al.,, 2014). Ko, Lee e Wah Lee (2009)
afirmaram que o BPM procura melhorar os processos de negécio de forma rapida e
continua.

Depreende-se dos argumentos anteriores que as atividades relacionadas a essa
disciplina devem se organizar em fases ou etapas num ciclo de feedback sem fim
(ABPMP, 2013a), mas com inicio e desenvolvimento bem definidos. Desse modo, a
organizacao das fases e atividades necessarias para conduzir um projeto de BPM é
formalizada em um modelo de referéncia que recebe o nome de Ciclo de BPM
(MACEDO DE MORAIS et al., 2014).

Ha muitos ciclos de BPM encontrados na literatura (DUMAS et al., 2013; MACEDO
DE MORAIS et al, 2014; BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014; SCHEER;
HOFFMANN, 2015). As descricdes de suas fases mudam de acordo com a maneira
com que os autores abordam o tema. Todavia, apesar do numero de etapas e
nomenclaturas serem diferentes, as definicbes apresentadas nao variam
fundamentalmente. As varias fases s&o apenas divididas de forma diversa (HOUY;
FETTKE; LOOS, 2010).

Como exemplos recentes, encontramos os de:

o Dumas e outros (2013), que sob a perspectiva do processo e sua melhoria
—assim como fizeram Hallerbach, Bauer e Reichert (2008), propuseram um
ciclo de BPM composto de seis fases, que se inicia pela identificagdo dos
processos relevantes para um determinado problema encontrado e segue
pelas etapas de descoberta do processo, analise, redesenho (melhoria),
implementagéao e, finalmente, monitoramento e controle;

o Scheer e Hoffmann (2015), que adotaram uma abordagem mais gerencial
para o ciclo de BPM ao proporem quatro grandes fases para a gestao de
processos de negocio operacionais: estratégia, desenho (projeto),
implementacao e controle de processos — que podem compreender varias
etapas e atividades e que podem ou nao ser implementadas dependendo
dos objetivos propostos, da complexidade da organizacao, da area de foco
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ou mesmo do problema a ser resolvido com BPM.

Em fungéo da quantidade e diversidade dos modelos encontrados na literatura, alguns
pesquisadores se dedicaram a analise comparativa de varios desses ciclos de BPM,
adotando algum critério pré-estabelecido de comparacao.

Pesquisa conduzida por Macedo de Morais e outros (2014) compararam diversos
modelos encontrados nas bases de dados Scopus'®, Science Direct'® e Google
Scholar'’, a partir do ano de 2000 e filtrados por palavras-chave especificas (além de
outros critérios complementares), com o modelo de ciclo de BPM proposto pela
ABPMP (2009). Os autores sumarizaram suas diferencas e similaridades conforme
representado no Anexo A.

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) levantaram diversos modelos de ciclos de BPM na
literatura, que possuiam significativa visibilidade e larga ocorréncia de citagbes. O
namero de etapas em cada modelo, sua nomenclatura e o conteudo de cada uma
dessas fases apresentaram diferencas ora sutis, ora significativas e foram objeto de
analise pelos autores. O objetivo era buscar uma correlacao entre as fases e agrupa-
las em um conjunto de atividades melhor estruturado, que viabilizasse sua aplicacao
tanto a processos particulares quanto a um gerenciamento integrado de todos os
processos organizacionais, conforme discriminado o Anexo B.

O resultado dessa analise deu origem ao Ciclo Unificado de BPM — um modelo de
referéncia que representa a otimizacdo dos ciclos de BPM estudados pelo
agrupamento de suas diversificadas fases em quatro categorias principais:

a) planejamento;

b) analise, modelagem e otimizacao de processos;
c) implantacao de processos; e

d) monitoramento de processos

A Figura 5 traz a representagao grafica do modelo unificado e evidencia as atividades
principais relativas a cada fase, as relagdes entre as fases e seu carater ciclico
(continuo), bem como a presenca da realimentacao, das entradas e saidas principais

15 hitps://www.scopus.com/
16 http://www.sciencedirect.com/
7 https://scholar.google.com/
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em relagdo ao ambiente externo e interno e de habilitadores para o BPM.

Figura 5 — Ciclo Unificado de BPM
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Fonte: Baldam, Valle e Rozenfeld (2014)

Considerando a objetividade e a simplicidade inerentes ao modelo proposto por
Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), optamos por sua adocao como referéncia para a
consecucao dos objetivos propostos por esta pesquisa.

2.4.1 Planejamento

A fase inicial do ciclo de BPM escolhido tem como propésito principal definir as
atividades de BPM necessérias e como essas atividades serdo executadas. Espera-
se que, por meio das acdes propostas nessa fase, seja possivel:
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o entender o contexto particular da equipe pesquisada — seus ambientes
externo e interno (atividades operacionais principais e disfuncdes tipicas,
caracteristicas mais relevantes) e estabelecer a governangca sobre suas
atividades operacionais’®;

o investigar o nivel de maturidade da equipe envolvida;

o definir a gestao do projeto de implantacao do BPM,;

o organizar e dar visibilidade as acdes de implantacdo e manutencao do
BPM;

o priorizar as atividades operacionais que serdo objeto de andlise,
modelagem e otimizagdo (segunda fase) e indicar recursos para a sua
consecucgao;

2411 Analise da Maturidade

A andlise da maturidade em BPM é a avaliacdao de quao profissionalmente uma
organizacao gerencia seus processos de negécio e de quanto ela absorveu e
incorporou o item gerencial analisado (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014;
DIUKMAN; LAMMERS; DE JONG, 2015).

Trata-se de avaliar a abrangéncia de execucao dos processos planejados e o nivel de
documentacéao e suporte desses processos por intermédio de modelos de maturidade,
que avaliam o estagio atual (As-/s), apontam os desafios que devem ser suplantados
para se alcangcar um nivel mais elevado de maturidade, orientam as iniciativas de
melhoria e controlam o progresso (IVERSEN; NIELSEN; NORBJERG, 1999;
ROGLINGER; POPPELBUB; BECKER, 2012; SCHEER; BRABANDER, 2015;
DUMAS et al., 2013).

Esses modelos, chamados de BPMM (Modelos de Maturidade de Processos de
Negdcio ou Business Process Maturity Models), sao capazes de fornecer uma analise
situacional da propria capacidade, um vocabulario comum e uma visao compartilhada,
uma estrutura para priorizar acées de melhoria e definir o que melhorar na
organizacao. Também sao capazes de apontar beneficios de experiéncias anteriores
de outros individuos ou organizagdes (como ferramenta comparativa) e de servir como
referéncia para comparacado e auxilio da compreensao (HERBSLEB et al., 1997;

8 A andlise do contexto Organizacional foi construida a partir das agbes empreendidas para se
estabelecer a governanca corporativa sobre as atividades operacionais: a elaboragdo do modelo de
negocio, o diagndstico do que precisa ser melhorado, o levantamento das caracteristicas mais
relevantes das equipes envolvidas e a definicdo e organizacao das principais atividades operacionais
— 0 que foi pormenorizadamente tratado no item 0.
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DEBRUIN, 2009; BECKER et al., 2010; SCHEEL et al., 2015).

Seus antecedentes historicos remontam ao modelo de estagios proposto por Nolan
(1979) que, segundo o autor, poderiam ser vistos como modelos de aprendizagem,
cuja funcao principal seria auxiliar as organizacoes a se deslocarem de um estagio
para o outro, numa sequéncia natural, hierarquica e progressiva (HYOTYLAINEN,
2015, p. 27).

Ha uma imensa colecdo de modelos de maturidade na literatura académica e
pesquisas que relacionam e comparam esses BPMM (HARMON, 2009; ROGLINGER,;
POPPELBUB; BECKER, 2012; SCHEEL et al., 2015; VOM BROCKE; ROSEMANN,
2015).

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) realizaram uma importante analise de diversos
modelos de BPMM e propuseram, a partir das melhores praticas de cada autor, um
Modelo Consolidado de BPMM, composto de seis niveis de maturidade (Quadro 3) e
seis dimensdes de analise ou fatores de maturidade (Quadro 4) que, acrescidas do
fator tempo, permitem realizar a analise de maturidade contemplando sua evolugéao
em diferentes estagios de avaliagdo (Figura 6).

Quadro 3 — Niveis de maturidade do modelo consolidado de BPMM

Niveis Caracteristicas
Os processos estao desestruturados, nao definidos e ndo documentados; Os esfor¢os sdo individuais;
1 Inicial Setores nédo interagem; Dificuldade de adaptagcdo de mudangas; Qualidade, Cronograma e Custos nao

sao previsiveis.

Processos definidos, documentados e formalizados; Cada setor possui um gerente que interage com os
2 Gerenciado gerentes dos outros setores; Aplicacdo de metodologias e padrdes comuns; Resisténcia em integrar a
organizagao e as fungdes; Subprocessos e atividades nédo definidos.

Processos sé@o otimizados e padronizados; Todos possuem acesso aos documentos; Subprocessos e
atividades estao definidos; Organizagao Interligada com cooperagéo intrafungdes; Mecanismos para
. melhorar os processos padrao da organizagao; Criagao de modelo de processo estratégico; Satisfagao
3 Padronizado do cliente; Alinhamento do modelo estratégico e os processos; Regras e Métodos de gestao de processo
sdo definidos e implementados; Sao estabelecidos lideres que abrangem todos os segmentos da
organizagao; Alguns gerentes possuem o papel como responsavel pela gestdo de um processo.

Desempenho e qualidade dos produtos e servicos passam a ser previsiveis; Processos possuem
medidas bem definidas integradas verticalmente; A empresa, seus vendedores e fornecedores tém a

4 Cooperagao cooperagao ao nivel do processo, construindo a automagéao e controle de processos; Nao existe mais
resisténcia, com aceitagdo dos métodos e tecnologias; Estabelecimento dos processos definidos e
planos que sado capazes de atingir metas de desempenho e qualidade.

Ampla abordagem organizacional para gestdo de processos; Melhoria continua imposta; As licdes

Rotina de aprendidas séo disseminadas para toda a empresa; Empresa otimizada, interligada e com processos

5 melhoria alinhados; Equipes de melhoria de processos trabalham para melhorar a eficacia, eficiéncia e
consisténcia dos processos existentes; Métodos séo utilizados para evitar erro.

Gerenciados os processos de reviséao e melhoria de processos; Possui uma agil estrutura de neg6cios;

6 I?rocessos Analisados e controlados as medidas processo estratégico; Fornecidos feedback e planejamento de
Ageis acoes para refinar a estratégia baseada em torno de operagoes de processo e assim evoluir; Alinhados
a estratégia com os resultados dos clientes.

Fonte: Baldam, Valle e Rozenfeld (2014)
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Quadro 4 - Fatores de maturidade do modelo consolidado de BPMM

Fator Descricao
TI Tecnolog_ia da O uso de recursos em Tl na implantagao e condugéo de préaticas de BPM
Informacéo
MET Métodos A adocéo de métodos para conduzir o BPM de modo formal, bem definidos e repetiveis
A atribuigao de responsabilidades e relatos sobre as praticas de BPM pelo pessoal
Gov Governanga relacionado a processos na organizagao
PESS p Reflete a capacidade dos recursos humanos, incluindo o conhecimento sobre os processos,
essoas capacitagdes, educacao, treinamento e habilidades
CULT cul A aceitacao, pratica e promocédo do BPM pelo pessoal relacionado (visdo, valores, estilos e
ultura comportamento) frente aos processos na organizagao
AE Alinhamento Medidas e a¢bes de BPM relacionadas ao desempenho, incluindo processos individuais ou
Estratégico relacionados & organizacéo
Fonte: Adaptado de Baldam, Valle e Rozenfeld (2014)
Figura 6 — Exemplo de grafico de radar do BPMM de uma unidade de interesse
Tl
6
5
AE MET
—=— 12 3valiacdo
—e—223valiacdo
—0— 32 avaliacdo
CULT GOV
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Fonte: Elaborado pelo autor
2.4.1.2 Manual de gestao de BPM

A documentacdo € um importante motor do desempenho, pois permite que a

organizacao identifique processos de negdcios ineficientes ao projetar e analisar as
atividades de melhoria e normalizacdo (UNGAN, 2006; BEIMBORN; JOACHIM, 2011;
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LAUMER; MAIER; ECKHARDT, 2015).

Zairi (1997) argumentou que as atividades principais relativas ao BPM tém de ser
devidamente mapeadas e documentadas e que a disciplina, consisténcia e
repetitividade do desempenho de qualidade do BPM dependem de sistemas e
procedimentos documentados. Dessa forma, devem estar incluidas no manual as
acbes de documentacdo das atividades operacionais priorizadas e modeladas,
incluindo os fluxos de trabalho, regras e responsabilidades (BEIMBORN; JOACHIM,
2011);

2.41.3 Priorizacado de processos

Iniciativas em BPM podem consumir grandes quantidades de recursos, tanto em
relacdo a sua complexidade quanto a escolha cuidadosa das atividades operacionais
que serao priorizadas e receberao o nivel de atencao devido (VOM BROCKE et al.,
2014). Logo, a definicao de prioridades (decisdo) quanto a que atividades serdo objeto
de aplicacdo do BPM torna-se um elemento fundamental no processo de
planejamento, dada a escassez de recursos (CAMPQOS; DE ALMEIDA, 2015).

Ocorre que decisdes sdao tomadas com base em critérios por vezes nao objetivos, tais
como pontos de vista, valores ou preferéncias e, ndo raras as vezes, em multiplos
critérios simultaneamente considerados e conflitantes entre si (GRECO; EHRGOTT;
FIGUEIRA, 2016).

A Andlise de Decisao Multicritério (Multiple Criteria Decision Analysis — MCDA), surgiu
para suprir a caréncia de apoio e esclarecimento na conducao do processo de tomada
de decisdo quando o julgamento depende de multiplos critérios. Trata-se de uma
perspectiva especifica para lidar com problemas de decisado, que vai além de uma
colecao de teorias, metodologias e técnicas (GRECO; EHRGOTT; FIGUEIRA, 2016).
Métodos multicritérios sao utilizados para esclarecer uma decisdo em funcédo de
(ROY, 1996):

o uma escolha, em um subconjunto restrito de agdes;

o uma classificagdo, por meio da atribuicdo de uma categoria ou classe
previamente definidas ao conjunto de alternativas de acoes;

o uma ordem, pelo ordenamento dessas acgdes; ou,

o uma descricao, por descrever as acdes e suas consequéncias.
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Modelos de MCDA tém sido utilizados para auxiliar os tomadores de decisdo em
diversas areas, tais como meio ambiente, financas e saude (UHDE et al., 2015;
WAHLSTER et al., 2015; DOUMPOS; ZOPOUNDIS; FRAGIADAKIS, 2015; MALLICK,
2016). Também sao varios os usos para a area de BPM. Campos e de Almeida (2015)
relacionaram algumas aplicagbes de MCDA encontradas na literatura cientifica,
conforme discriminado no Quadro 5:

Quadro 5 — Aplicagcdoes de MCDA em BPM

Aplicacao Fonte

Proposta de uma ferramenta de tomada de decisao, utilizando o método Analytic Hierarchy MANSAR: REIJERS:
Process (AHP), que destaca as melhores praticas de Business Process Redesign (BPR), para OUNAR é009 ’
melhorar a eficiéncia no redesenho de um processo de negdcio ’

Proposta de um método baseado em AHP para a escolha de software de gerenciamento de STEMBERGER; BOSILJ-

processos de negécios (BPMS) VUKSIC; JAKLIC, 2009
Proposta de uma estrutura para sele¢do de uma linguagem de modelagem para o BPM de CAMPOS; DE ALMEIDA,
acordo com as finalidades da modelagem 2010

Abordagem que utiliza AHP e IDEFO (Integration Definition for Function Modelling) para apoiar a g mizu: SAHARA. 2000
decisdo em BPM ’ ’

Proposta de um modelo que utiliza o BSC (Balanced Scorecard) para definir critérios de
avaliagdo de processos e teoria Fuzzy combinada com o método AHP para gerar o peso dos CHO; LEE, 2011
critérios e escolher o processo apropriado para BPM

Abordagem baseada no método AHP que combina varias medidas de resultados de processos YEN. 2009
de negbcios com base nos objetivos e preferéncias das partes interessadas (stakeholders) ’

Fonte: Adaptado de Campos e De Almeida (2015)

Os problemas de decisao que envolvem critérios multiplos e conflitantes podem ser
classificados em discretos ou continuos, a depender das variaveis que determinam as
alternativas. No primeiro tipo (multiatributo), o conjunto de alternativas viaveis é
discreto, pré-determinado e finito. No segundo tipo (multiobjetivo), as alternativas
vidveis ndo sao explicitamente conhecidas com antecedéncia. Em vez disso, sédo
representadas por variaveis (continuas, binarias ou inteiras) de decisao restritas
(MIETTINEN, 2012).

Sa0 muitos os métodos de MCDA na literatura, como o AHP, o ELECTRE", o
PROMETHEE?°, 0 MAUT?', 0 UTA%, 0 GUESS, o MACBETH2 e o0 multi-MOORA24,

19 ELimination Et Choix Traduisant la REalité

20 Preference Ranking Organization METHod for Enrichment of Evaluations
21 MultiAttribute Utility Theory

22 Utility Additive

28 Measuring Attractiveness by a categorical Based Evaluation Technique

24 Multi-objective optimization by ratio analysis plus the full multiplicative form
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O objetivo desses métodos é, via de regra, 0 mesmo: reproduzir 0 raciocinio humano
para a comparacdo de elementos de um conjunto com base numa escala de
importancia (GOLDEN; WASIL; HARKER, 1989; BANA E COSTA; VANSNICK, 1994;
BUCHANAN, 1997; BEUTHE; SCANNELLA, 2001; GRECO; EHRGOTT; FIGUEIRA,
2016; DOS REIS; LOBER, 2012; CEBALLOS; LAMATA; PELTA, 2016).

Seja qual for o método escolhido, sua fungédo nao é a de substituir o papel do tomador
da decisdo. Trata-se apenas de uma ferramenta destinada a fornecer um
embasamento capaz de direcionar para a melhor decisdo, a partir da analise
situacional, do conhecimento prévio das alternativas e critérios de selecdo e dos
resultados esperados (DA COSTA; BELDERRAIN, 2009).

2.4.2 Analise, Modelagem e Otimizacao de processos

A segunda fase do ciclo unificado de BPM é considerada a fase mais visivel do BPM
e se constitui como a parte central das discussées sobre processos pois permite
compreender como as atividades operacionais ocorrem (ABPMP, 2013b; BALDAM,;
VALLE; ROZENFELD, 2014). Sao objetivos principais dessa fase:

o o entendimento holistico da organizagdo em que estdo inseridas as
atividades operacionais priorizadas e a identificacdo de possiveis lacunas
de compreensdo e desempenho;

o o0 conhecimento do estado atual (As-Is) das atividades priorizadas e a
possivel proposta de processos futuros (To-Be);

o a aplicagao do método de diagramacao escolhido na fase de planejamento;

2.4.2.1  Analise do Negbcio

A analise de negécio € o conjunto de tarefas, conhecimentos e técnicas requeridas
para identificar necessidades e problemas do negécio e determinar solugdes para
essas necessidades e problemas. Durante a analise de negdcio sao levantados os
requisitos de negdcio, entendidos como (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014):

o uma condicao ou capacidade necessaria pelos envolvidos para resolver um
problema ou atingir um objetivo;

o uma condi¢ao ou capacidade que precisa ser executada por um sistema ou
componente de um sistema (computacional ou ndo) para satisfazer um
contrato, um padrao, especificagdo, ou outra formalidade;

o um documento que representa as condi¢des ou capacidades descritas nos
dois itens anteriores.
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Os tipos de requisitos mais comuns, segundo 0s autores, relacionam-se com o cliente,
0 negdcio e os usuarios (e as suas particularidades), bem como os chamados
funcionais, relativos a qualidade de servicos, os de restricdo da organizacdo, de
implantagédo e os requisitos comerciais.

A analise prové informacdes detalhadas sobre a estrutura e a eficiéncia dos processos
de negécio priorizados. Seu resultado, combinado com os objetivos estipulados, dao
direcionamento correto a etapa de otimizacao (SCHEER; HOFFMANN, 2015). Além
dessa vantagem, Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) destacam diversos beneficios de
uma analise de negdcio bem efetuada, conforme representado na Figura 7.

Figura 7 — Beneficios gerados por uma analise de negdcios bem efetuada
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Fonte: Adaptado de Baldam, Valle e Rozenfeld (2014)

2422 Modelagem

A Modelagem de Processos de Negdcio (ou simplesmente modelagem de processos)
€ um conjunto de técnicas que permite delinear os aspectos do negdcio necessarios

para o correto desempenho dos processos de negécio (FERNANDEZ et al., 2010).

Seu surgimento esta relacionado a necessidade de uma melhor compreensao dos
processos de negocio nas organizagdes e tem sido largamente utilizada para
aumentar o conhecimento sobre 0s processos e para desconstruir a complexidade
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organizacional (RECKER, 2010).

Por seu intermédio, empresas e organizagdes podem obter ganhos explicitos para o
controle de seus processos, auxilio para a compreensao dos atores, atividades e
fluxos de trabalho e uma base sélida para a transferéncia de conhecimento, qualidade,
regulamentos, comunicacao interna e externa e documentagdo (BORN; KIRCHNER;
MUELLER, 2009; DE OCA et al., 2015; KOCBEK et al., 2015).

Seu produto é um modelo de processo, que consiste num conjunto de modelos de
atividades e restricoes de execucgdo entre elas. Ela compreende duas atividades
principais: a modelagem do processo existente — estado atual ou “As-Is”, e a
modelagem do processo desejado — a otimizagao para o estado desejado ou “To-Be”
(WESKE, 2007).

O primeiro passo apos a identificacdo e a priorizagcdo dos processos € buscar o
entendimento detalhado e atual de cada processo (fase de descoberta ou de
entendimento). O resultado desse esforco da origem aos chamados modelos As-/s,
que devem refletir o entendimento que as pessoas na organizac¢ao tém sobre a forma
como o trabalho é feito e devem ser inteligiveis, pois sdo também destinados a facilitar
a comunicacao entre as partes envolvidas em uma iniciativa de BPM (DUMAS et al.,
2013).

Jeston e Nelis (2006) argumentaram que a modelagem As-Is (fase de entendimento)

traz como resultados:

o 0s modelos de processo atuais;

o as métricas adequadamente suficientes para que sejam estabelecidos
parametros para uma futura medida de melhoria de processos ou
priorizacao (fase de inovagao — To-Be);

o a medicao e documentacgao dos niveis de desempenho atuais ou reais;

. a documentacao do que funciona bem ou do que poderia funcionar melhor;

o a identificacdo de possiveis melhorias de curto prazo que poderiam ser
implementadas dentro de um periodo de trés a seis meses;

J um relatério sobre a fase.

Na modelagem As-Is poderdo ser identificadas possibilidades de alteracdo nos
processos que contribuirdo para sua melhoria e 0 consequente aumento do
desempenho organizacional. Essas op¢des de mudancga serdo analisadas e, se forem
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consideradas viaveis, poderao levar ao redesenho do processo, ou seja, a um modelo
do que o processo deve ser — seu estado futuro ou modelo To-Be (DUMAS et al.,
2013).

A analise e redesenho dos processos passiveis de melhoria sdo realizadas, conforme
denominam Jeston e Nelis (2006), na fase de inovacao. Seu objetivo é fazer com que
0 processo seja tao eficiente e eficaz quanto possivel, a fim de atender as expectativas
atuais e futuras das partes interessadas.

O planejamento da gestao do processo de melhoria deve responder a trés perguntas
essenciais (KIRCHMER, 2011):

o quais processos necessitam ser melhorados, em que medida e até quando,
para que consigamos alcancar nossos objetivos?

o quem sera responsavel pelo processo de melhoria (gestdao e
implementacao) de cada um dos processos priorizados?

o como envolver a equipe na melhoria e gestao desses processos?

Na visdao de Curtis, Kellner e Over (1992), modelos de processo sdo geralmente

usados para extrair informacdes sobre o “que”, “como”, “quanto”,

quando” ou “onde
algo é (ou sera) feito, “quem” o faz (ou fard), bem como sobre as relacbes de
dependéncia intrinsecas ao processo modelado. Assim, cabe a modelagem (e, em
especial, ao método escolhido) revelar as informagdes mais importantes para a
compreensao do fenébmeno estudado, de acordo com uma ou mais perspectivas
(pontos de vista) relacionadas a essas questdes.

Segundo os autores, quatro das perspectivas mais comumente representadas eram a
FUNCIONAL, que se concentra nas atividades e nos seus fluxos informagao
relevantes (foco no “que”); a COMPORTAMENTAL, que enfatiza a representacdo da
sequéncia e dos estados das atividades e objetos envolvidos (foco no “quando” e no
“‘como”); a ORGANIZACIONAL, que se concentra na representacdo de
responsabilidades, dependéncias e autoridade de quem participa do processo (foco
no “‘guem” e no “onde”); e a INFORMACIONAL, que representa as informacdes
produzidas ou manipuladas ao longo do processo, a estrutura das entidades de
informacao e as relacées entre elas (Figura 8).
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Figura 8 — Conceito de perspectivas de processos

Perspectiva de cima
{p-e., FUNCIONAL) Perspectiva da direita
{p.e., ORGANIZACIONAL)

Perspectiva da esquerda Perspectiva de trds
(p.e., COMPORTAMENTAL) {p.e., INFORMACIONAL)

Fonte: Curtis, Kellner e Over (1992)

Muitas linguagens gréaficas para modelagem de processos tém sido desenvolvidas
para auxiliar as organiza¢des na documentacao de seus processos. Essas linguagens
variam, em termos de complexidade, desde simples técnicas de fluxogramas até
avancadas linguagens, capazes de capturar informacdes necessarias para a
simulacao e execucao de processos (RECKER, 2010).

Mili e outros (2010) fornecem um importante levantamento das principais linguagens
voltadas para a modelagem de processos de negdcio, classificando-as em quatro
amplas e distintas tradicdes cientificas ou profissionais: linguagens tradicionais,
linguagens de integracao de processos, linguagens orientadas a objeto e linguagens
cujo foco seja a visdo dinamica dos processos de negdcio. Além disso, comparam as
varias linguagens apresentadas sob as categorizagdes propostas por Curtis, Kellner
e Over (1992) e Ould e Ould (1995).

Lin, Yang e Pai (2002), em complementariedade ao trabalho de Curtis, Kellner e Over
(1992), analisaram diversos métodos voltados a modelagem de processos sob a
perspectiva da aplicagdo que se queira dar as técnicas objeto de analise, com o
objetivo de identificar diferentes énfases entre elas e propor um método genérico para
a modelagem de BPM.
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Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), complementaram a analise de Lin, Yang e Pai
(2002) com o acréscimo dos métodos EPC - Event-driven Process Chains?® (DUMAS;
VAN DER AALST, TER HOFSTEDE, 2005) e BPMN - Business Processes Model and
Notation (OMG, 2013). O resultado encontra-se representado no Quadro 6.

Quadro 6 — Comparacao entre Perspectivas e Técnicas de modelagem

Perspectiva de Modelagem Procedimento

Verificacao

METODO Funcional Comportamental Informacional Organizacional Validagao mod:lzgem
IDEFO 26 O X X X

IDEF1 X X a a X

IDEF2 X a =} a X |
IDEF3 X | X O X X
RAD 27 | | X | X X
REAL?8 a X X ] X |
DM 28 X o X X o |
00 % | O | | X |
Al 31 a X X ] ] |
MAIS 32 | o | ] ] a
EPC | O | O | |
BPMN | o a o O |

B Suporta fortemente; B Suporta; [ Suporta fracamente; X Nao suporta

Fonte: Adaptado de Lin, Yang e Pai (2002) e Baldam, Valle e Rozenfeld (2014)

Qualquer que seja a metodologia adotada, faz-se necessario identificar quais
informacdes sdo importantes para a compreensao, pelas partes envolvidas, do
processo como um todo (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014).

A diagramacao dos processos é fundamental para a sua compreensao mas nao deve
se limitar aos modelos As-Is ou To-Be gerados. A eles devem ser incluidos relatorios,

25 A EPC foi desenvolvida em 1992 numa parceria da SAP AG (http://go.sap.com/index.html) e o Institut
fur Wirtschaftsinformatik - IWi (http:/iwi.dfki.de/) e €& um componente-chave do SAP
(http://go.sap.com/product/enterprise-management/s4hana-erp.html) e uma notagdo de apoio a
plataforma de processos ARIS (http://www.softwareag.com/corporate/products/az/aris/default.asp).

26 Integration Definition (http://www.idef.com/)

27 Role Activity Diagrams (MILI et al., 2010)

28 Resources, Events, Agentes and Locations (LIN; YANG; PAI, 2002)

2% Dynamic Modeling (VAN MEEL; SOL, 1996)

30 Object-Oriented process modeling (WANG, 1994)

31 Artificial Intelligence ou i* framework (YU; MYLOPOULOS; LESPERANCE, 1996)
32 Multi-Agent Information System (https://en.wikipedia.org/wiki/Multi-agent_system)
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desenhos, dados de equipamentos, normas, manuais e outros documentos que irdo
compor a informagao completa do processo (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014).

Ungan (2006) trouxe uma importante argumentacao para justificar a importancia da
documentacao de processos — 0 que se aplica a documentacao de sua modelagem.
Para o autor, a documentacao pode reduzir as variagcoes e incertezas na execucao
das tarefas (ganho de consisténcia), aumentando assim a percepcao da qualidade do
servico e contribuindo para o aumento da eficiéncia.

Ainda sobre os beneficios e propésitos da documentacdo para as organizacoes,
podemos citar (ABNT, 2002):

o prové informacdes a grupos com funcgdes inter-relacionadas, para que
possam melhor compreender as inter-relagdes;

o comunica aos funcionarios o comprometimento da geréncia com a
qualidade;

o auxilia os funcionarios no entendimento de seu papel na organizacao,
dando a eles um aumento no entendimento do propdsito e importancia do
seu trabalho;

J prové compreensao mutua entre os funciondarios e a geréncia e uma base
de expectativas em relagcdo ao desempenho do trabalho;

o estabelece como as coisas devem ser feitas para alcancar requisitos
especificados;

o disponibiliza evidéncias objetivas de que os requisitos especificados foram
alcancados;

o prové uma estrutura operacional clara e eficiente e uma base para o
treinamento de novos funcionarios e reciclagem;

o fornece uma base para melhoria continua;

o promove a confianca baseada em sistemas documentados, além de
demonstrar as partes interessadas as capacidades da organizacao;

2.4.3 Implantacao de processos

A terceira fase do ciclo unificado de BPM contempla as atividades que irdo garantir a
implantacao e execucao do modelo de gestao proposto, tais como as relacionadas ao
projeto de implantagéo, equipes de implantagcéo, coordenacao, suporte e treinamento,
transferéncia de tecnologia e monitoramento (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014).
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A gestao organizacional pode ser considerada eficiente quando seus objetivos sédo
alcancados por intermédio de suas atividades operacionais e seus projetos. Ambos
tém em comum a necessidade de um sistema de gestao (ABRAMOV; ILLARIONOV;
MATVEEYV, 2016).

A implementacado de processos constitui um projeto em sua esséncia — 0 que vale
tanto para novos processos quanto para modificagdes — pois se trata de um esforco
temporario para se criar um resultado exclusivo. Portanto, as habilidades em BPM
devem ser complementadas com o profundo conhecimento da metodologia de
gerenciamento de projetos (PMI, 2013; BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014;
ROSEMANN, 2015).

A gestdo de projetos € uma atividade iterativa e progressiva, que compreende a
identificacdo dos requisitos, a abordagem das diferentes necessidades, preocupacdes
e expectativas das partes interessadas no planejamento e execucao do projeto, o
estabelecimento, manutencdo e execucdo de comunicacbes ativas, eficazes e
colaborativas entre as partes interessadas, a gestdo das partes interessadas, a
consideracao dos riscos, a criacdo das suas entregas e o equilibrio das restricoes
conflitantes do projeto (PMI, 2013).

Essas restricdes (representadas ndo exaustivamente na Figura 9) atuam como forcas
inter-relacionadas e sao diretamente influenciadas pelas caracteristicas e
circunstancias do projeto (PMI, 2013). Assim, a conducao do projeto deve ficar a cargo
de uma equipe de projeto, composta por pessoas com conhecimento em um assunto
especifico ou com habilidades especificas para a execucéo do trabalho do projeto e
que exercerao diversos papeis para a consecuc¢ao dos objetivos nele propostos (PMI,
2013).

Ja para a conducdo das acdes relativas ao BPM, véarios sdo os papéis funcionais
necessarios: gerente de BPM, modelador ou lider de processo, auditor de processos,
patrocinador do processo, gestor do processo, modelador do processo, gerente do
setor, especialista do tema e responsével pela tecnologia da informacao (BALDAM;
VALLE; ROZENFELD, 2014).
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Figura 9 — Relacao de forgas entre restricoes de um projeto
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Fonte: Adaptado de PMI (2013)

A implantacao do BPM e sua efetiva execugé&o importam em novos conhecimentos e
métodos que se nao suficientemente entendidos pela equipe, podem nao produzir os
resultados almejados. Faz-se necessario que as capacidades de BPM individuais e
organizacionais sejam desenvolvidas, para que as pessoas chave envolvidas com a
aplicacdo do BPM nao se atenham apenas a situacdes emergenciais, mas sejam
capazes de responder eficazmente a contingéncias futuras por meio de suas
capacidades dinamicas (VOM BROCKE et al., 2014).

2.4.4 Monitoramento de processos

A ultima fase do ciclo unificado de BPM habilita o controle qualitativo e quantitativo
dos processos de negoécio, comparando as medicbes com as metas pré-
estabelecidas, de maneira a revelar areas com potencial de melhoria. Compreende
essencialmente as atividades de registro do desempenho (monitoria) e de auditoria
dos processos. Seu resultado da suporte as fases de planejamento e andlise e
modelagem por intermédio da realimentagdo, conforme anteriormente representado
na Figura 5 (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014; SCHEER; HOFFMANN, 2015).
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Seus objetivos principais sao, portanto:

o 0 monitoramento dos processos implantados (o registro do desempenho,
trajetdria, desvios e conhecimento gerado a partir do préprio registro);

o a auditoria desses processos (conformidade); e, por fim,

o a avaliacao do nivel de maturidade p6s-implantagao;

O monitoramento € um elemento essencial e comum em modelos de ciclo de vida que
definem as praticas de gestdao de BPM, sendo, por vezes, também conhecido como
controle de processos, avaliacdo ou diagnostico (MACEDO DE MORAIS et al., 2014;
BERNER; AUGUSTINE; MAEDCHE, 2016).

Processos de negécio devem seguir um ciclo de gestao tipico, ou seja, devem ser
concebidos, implementados, executados e controlados. O propésito fundamental do
controle é garantir que os processos implementados estejam funcionando tal como
foram projetados e modelados. O controle inclui a medicao (a observacao continua do
desempenho conforme critérios pré-estabelecidos), que tem o propdsito de aferir os
resultados estipulados para os processos sob observacdo (AALST; HOFSTEDE;
WESKE, 2003; LEYER; HECKL; MOORMANN, 2010; SCHEER; HOFFMANN, 2015).

O desempenho, por sua vez, pode ser visto sob duas perspectivas: a da produtividade,
que, de forma descritiva, indica como o desempenho do processo realmente €; e a da
eficiéncia, que, normativamente, mostra como o desempenho do processo deveria ser
(COELLI et al., 2005). A esta perspectiva podemos somar o conceito de eficacia, que
diz respeito a consecucgao do objetivo proposto, pois, como argumenta Drucker (2006),
“nao ha nada tao indtil quanto fazer com grande eficiéncia algo que nao deveria ser
feito”.

Segundo Muehlen e Shapiro (2015), ha trés razdes pelas quais n6s podemos querer
medir os diferentes aspectos de um processo de negécio:

a) avaliar o que aconteceu no passado — foco na analise ex post (processos
de negdcio ja concluidos), p.e., com auxilio de ferramentas tradicionais da
qualidade ou do Business Intelligence®® (Bl);

33 O Business Intelligence é composto por um amplo conjunto de ferramentas analiticas sofisticadas,
metodologias, processos, arquiteturas e tecnologias, capazes de lidar com fontes de dados
heterogéneas e delas extrair, por agregacao, informagdes organizacionais complexas de uma forma
facilmente compreensivel (via dashboards), que viabilize a tomada de deciséo rapida e adequada
(BUSSLER, 2003; GRAY, 2013; BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014; BURNAY et al., 2016).
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entender o0 que esta acontecendo no momento — foco no monitoramento
em tempo real (processos de negécio ativos), p.e., por intermédio do
Business Activity Monitoring3# (BAM);

desenvolver uma compreensao do que pode acontecer no futuro — uso de
dados de processos de negécio para prever o comportamento da

organizacao por meio de simulagao e cenarios.

Seja qual for a razao escolhida, dados deverao ser coletados e, além de trazerem

maior visibilidade aos processos, representardo uma fonte riquissima de informacoes

que servirdo de base para a adog¢do de medidas preventivas e corretivas sobre os

processos executados ou em execugdo, a fim de melhorar seu desempenho
(JANIESCH; MATZNER; MULLER, 2012; BERNER; AUGUSTINE; MAEDCHE, 2016).

Dar visibilidade aos processos esta além de enxergar sua execuc¢do. Trata-se de um

constructo multidimensional, formado pelas seguintes dimensdes (BERNER;
AUGUSTINE; MAEDCHE, 2016):

precisao — 0 grau em que o processo de informacéao é correto, inequivoco,
significativo, consistente e confiavel;

plenitude — o grau de representacdo de todos os possiveis estados do
processo e outras informacdes relevantes para as partes interessadas;
aceitacdo — o grau em que o processo de informacéo reflete precisamente
o estado atual de uma instancia de processo;

formato — o grau em que o processo de informacao é apresentado de uma
maneira util, simples, analiticamente interpretada e contextualizada;
acessibilidade — o grau de esforco para se acessar 0 processo de
informacéo;

flexibilidade — o grau de adaptabilidade da analise e representacao das
informacdes as necessidades das partes interessadas e a contingéncias
ambientais;

integracdo — o grau em que o processo de informacgao esta disponivel para
todo o processo, facilitando a combinacao de informacdes de varias fontes
para o suporte a decisao.

34 O Business Activity Monitoring é considerado uma ferramenta para acompanhamento do
desempenho de processos de negdcio em tempo real, rastreando sua execugao, identificando falhas
e excegdes e acumulando o registro dessas ocorréncias como fonte valiosa de informagao gerencial
(RAUSCH; SHETA; AYESH, 2013).
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2441 Auditoria

A conformidade desempenha um papel na gestao dos negécios com BPM que vai
além da eficiéncia, ao garantir que os processos que foram concebidos, planejados,
modelados e implementados sejam 0s mesmos processos que estejam sendo
executados (LA ROSA, 2016).

As operacOes de muitas organizacées dependem massivamente de como seus
processos de negécio, por vezes desestruturados (p.e., sem documentacao
adequada), resultam de interacbes humanas nao gerenciadas (ou parcialmente
gerenciadas) e que podem trazer como consequéncias a hao conformidade quanto a
qualidade de seus produtos ou servicos ou mesmo a falta de controle dessas
operacoes (DOGANATA; CURBERA, 2009).

A auditoria se apresenta como um processo que avalia o grau de conformidade das
atividades organizacionais a partir de critérios previamente estabelecidos, tais como
regras, politicas e restricoes corporativas (CHOU; DU; LAI, 2007).

Segundo a ABNT (2012), trata-se de um processo sistematico, documentado e
independente para obter registros, apresentacdo de fatos ou outras informacdes
pertinentes a critérios de auditoria determinados (conjunto de politicas, procedimentos
ou requisitos usados como uma referéncia) e avalia-los, objetivamente, para
determinar a extensao na qual esses critérios sdo atendidos.

Processos de auditoria envolvem trés etapas principais (BIRKMIRE; LAY;
MCMAHON, 2007):

o planejamento, que envolve o calendario de auditoria, a formacao da equipe
e o protocolo adotado;

o execugao, com as entrevistas, reunides, conferéncia de documentos e
checagem de campo;

o acompanhamento, com a checagem dos fatos, a finalizagéo do relatério de
auditoria e resolucao dos problemas detectados.

Auditorias eficientes visam o cumprimento das regras estabelecidas, mas néo se
limitam a conotacdo de policiamento ou investigacdo, pois devem ser entendidas
como oportunidades para a identificacado de areas com potencial de melhoria das
atividades organizacionais, operacionais ou ndo (BIRKMIRE; LAY; MCMAHON, 2007;
BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014).
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2.4.5 Riscos inerentes a implantacao proposta

Riscos sao ocorréncias de um evento que expde vulnerabilidades (fraquezas) capazes
de produzir impactos (consequéncias negativas). A probabilidade de um risco é a sua
probabilidade de ocorréncia e seu impacto é o seu grau de influéncia na execucao de
um processo, projeto ou sistema (KLIEM, 2000).

Considerando que ha riscos em todas as atividades de um ciclo de BPM e que
medidas devem ser tomadas para mitigar ou mesmo anular seus impactos (KLIEM,
2000; MUEHLEN; HO, 2006), sao elencados no Quadro 7 alguns riscos que possuem
estreita relagcdo com as quatro fases do Ciclo de BPM implantado (MUEHLEN; HO,
2006; BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014):



Quadro 7 — Riscos envolvidos em cada fase do Ciclo de BPM

Fase 01:
Planejamento

Fase 02:
Analise, modelagem e otimizagéo

Fase 03:
Implantacéo

Fase 04:
Monitoramento

= a falta de uma visao estratégica da
organizagao/atividade/tarefa na
conducgéao da analise
organizacional;

= a falta de definicdo das metas e
valores das atividades em uma
linguagem compreensivel para as
partes interessadas;

= a énfase exagerada em muitas
técnicas;

= perder-se em detalhes de
processos e esquecer-se dos
produtos necessarios (perda do
foco nos valores gerados ou
agregados);

= atuar em processos que possuam
pouco impacto organizacional
(priorizagéo incorreta ou mesmo
inexistente);

= escolher patrocinador ndo
comprometido com 0s processos
(BPM néo relevante ou
politicamente preterido);

= falhas em mapear corretamente os
resultados de analise para projetar
0s modelos atuais;

= perda de informagdes durante o
processo de analise do processo;

= implementagéo de linguagens de
modelagem que n&o sejam
capazes de representar a
semantica desejada ao processo;

= falta de comunicagéo entre os
responsaveis pela modelagem e as
partes interessadas no processo;

= desconsideragéo da perspectiva
organizacional na analise e
modelagem do processo;

= modelagem de processos com
diferentes niveis de abstracao;

= 0s modelos de processos podem
ser erroneamente interpretados
nos planos de implementagéao;

= pode haver incompatibilidade entre
a concepgao do método e sua
implementacao;

= 0 conhecimento sobre
gerenciamento de processos para
os gestores pode ser insuficiente;

= a énfase sobre questdes técnicas
pode ser exagerada;

= 0s modelos concebidos podem nao
se encaixar na infraestrutura ou na
estrutura organizacional atuais;

= recursos podem néo ser
devidamente realocados;

= pode haver falta de comunicagéo e
de uma linguagem comum entre as
partes interessadas ou pode haver
resisténcia das partes interessadas
para realizar atividades orientadas
para 0 processo;

= nNovos requisitos regulamentares

podem tornar as atividades ilegais
ou desnecessarias.

= falta de acompanhamento das
estratégias, planos, objetivos ou
métodos;

= atores ou normas proibem a
transparéncia do processo;

= informagdes imperfeitas produzidas
pelas partes interessadas;

= monitoramento sem uma
perspectiva qualitativa (foco
apenas numerico);

= objetivos monitorados diferem dos
objetivos do projeto original;

= sobrecarga de informagao sobre o0s
beneficiarios de monitoramento;

= falta de traducgéo dos dados de
auditoria brutos em informacdes
uteis;

= ma interpretacao dos dados de
auditoria;

= interferéncia humana nao
registrada no processo;

= falta de comunicagéo de questdes
criticas para permitir uma resposta
oportuna;

= falta de mecanismos de feedback
(retroalimentagédo) adequados;

Fonte: Adaptado de Muehlen e Ho (2006) e Baldam, Valle e Rozenfeld (2014)
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3 METODOLOGIA

3.1 NATUREZA E ABORDAGEM DA PESQUISA

A pesquisa é um procedimento formal, racional e sistematico que se utiliza de métodos
e técnicas cientificas para conhecer a realidade ou descobrir verdades parciais, e que
requer especial atencao ao cuidado com sua relevancia e seu rigor — especialmente
em areas ligadas a gestao de operacgdes (GIL, 2002; LAKATOS; MARCONI, 2003;
DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015).

Considerados o tema pesquisado e os desafios metodolédgicos enfrentados, utilizou-
se uma abordagem multimétodo, com predominancia qualitativa e foco sobre os
processos do objeto de estudo. Dessa forma, a reflexdo sobre a teoria permeou os
varios momentos de desenvolvimento da pesquisa e resultou na incorporagdo de
novos constructos (FREITAS et al., 2000; BRYMAN, 2005; MIGUEL, 2010).

Buscou-se dar tratamento objetivo e representativo a pesquisa, por meio da descricao
“explicita e sistematica de todos os passos do processo”, como preconizou
Goldenberg (2004, p. 48-49), e pela utilizacdo de um esquema, modificavel se
necessario, que contribuiu para uma abordagem mais objetiva e I6gica ao trabalho
(GIL, 2002).

Além disso, considerados a complexidade do problema, o aumento da complexidade
metodoldgica, tipica da abordagem multimétodo, e a predominancia da pesquisa-ag¢ao
como procedimento escolhido para consecugdo dos objetivos propostos — o que
demandou maior flexibilidade na organizacao de cada fase da pesquisa, utilizou-se a
ferramenta para planejamento de projetos de pesquisa denominada Research Design
Matrix ou Matriz do Projeto de Pesquisa (COUGHLAN; COGHLAN, 2002; CHOGUILL,
2005; THIOLLENT, 2011).

Nela, foram estabelecidas as relacbes entre objetivos, métodos e ferramentas
utilizadas para alcancgé-los, tornando clara a relacéo entre a aplicagdo dos métodos e
os resultados almejados em cada etapa da pesquisa (CHOGUILL, 2005). A matriz
encontra-se representada no Item 3.3.
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3.2 PROCEDIMENTOS E TECNICAS DE PESQUISA UTILIZADOS
3.2.1 Pesquisa-Acao

Trata-se de um método qualitativo de abordagem de problemas voltado a pesquisas
orientadas para a acao. Tem base empirica, possui estreita relacdo com uma agéo ou
resolucado de um problema coletivo em que pesquisadores e integrantes da situacao
estudada se envolvem de forma cooperativa ou participativa (MIGUEL, 2010). Nela, o
pesquisador desempenha um papel ativo, tanto para equacionar os problemas
encontrados quanto para avaliar as acoes executadas. Além disso, a cooperacao,
interacdo e a efetiva participacdo das pessoas implicadas no problema sob
observacédo sao valorizadas e consideradas um ponto de distingdo para outros tipos
de pesquisa, como, por exemplo, a pesquisa participante (THIOLLENT, 2011).

Tripp (2005), em complemento ao trabalho de Grundy e Kemmis (1982), propés a
separacao das pesquisas-acao em cinco modalidades e estabeleceu como critério de
identificacdo uma série de trés perguntas:

a) o projeto trata da melhoria da eficiéncia e eficacia de praticas comuns ou da
introducdo de novas praticas?

b) o projeto esta introduzindo uma pratica nova para a situacao ou esta utilizando
0 projeto para desenvolver ideias ou praticas préprias inteiramente novas e
originais?

c) o projeto esta preocupado em trabalhar dentro da cultura institucional existente
e das limitagdes sobre a pratica criadas por essa cultura, ou a mudanca dessa
cultura e de suas limitacdes faz parte do escopo do projeto?

Nesse sentido, dadas as caracteristicas do projeto de pesquisa, podemos classifica-
lo ora como uma pesquisa-acao pratica (em que o pesquisador assume a funcéo de
assessor, ajudando os participantes a articular suas ideias e solucbes — em especial
na fase de Planejamento - Governancga), ora como pesquisa-acao técnica (pois serao
utilizadas praticas ja consagradas, tanto no campo teérico quanto na esfera empirica,
para promover melhorias no ambiente de pesquisa).

A opcéo pela predominancia da pesquisa-acdao também se justifica pelas vantagens
que esse tipo de pesquisa apresenta (THIOLLENT, 2011):
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o concepcao e aplicacdo mais flexiveis dos meios de investigacao;

o possibilidade de captacdo de informacdes geradas pela mobilizacao
coletiva (processos grupais) em torno de acdes concretas (fato que néo se
repetiria em uma observagao passiva) em nivel mais profundo e realista do
qgue no nivel opinativo ou representativo;

o possibilidade de geragcao de conhecimento descritivo e critico, acrescido de
particularidades que geralmente escapam aos procedimentos
padronizados, a partir do cotejamento entre o saber espontaneo (grupo) e
a explicacao do pesquisador;

Também foram consideradas, para a escolha desse procedimento, algumas
caracteristicas da pesquisa-acao discutidas por Coughlan e Coghlan (2002). Para os
autores, ela:

o compreende dois objetivos: a resolugcdo de um problema e a contribuigao
para a ciéncia.

o desenvolve a compreensdo holistica do projeto e reconhece sua
complexidade;

o se aplica a compreensao, planejamento e implementacao de mudancgas em
empresas e outros tipos organizacionais;

o pode incluir diversos métodos de coleta de dados, ndo importando se as
ferramentas escolhidas sao tradicionalmente aplicadas ao estudo
quantitativo ou qualitativo.

Quanto ao ultimo item, pareceu-nos mais uma vez acertada a opgao pela pesquisa-
acao, considerando a necessidade de aplicacao de varios instrumentos e ferramentas

ao longo do projeto, tais como a entrevista e o grupo focal.
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3.3 CONDUCAO DA PESQUISA

Quadro 8 — Matriz do Projeto de Pesquisa

Objetivo Geral: Aplicar um modelo de Gerenciamento de Processos de Negdcios a atividades operacionais de recuperacao de créditos no ambito da Procuradoria

Federal no ES

i - Etapa do ciclo de Procedimentos e Técnicas Fase da i .
Objetivos especificos Pesquisa-acéo de pesquisa utilizados pesquisa Objetivos de cada fase do Ciclo de BPM Ferramentas
Pesquisa Bibliografica
Pesquisa Documental
Implantar um modelo geral Coleta de dados: Modelo de negdcio Canvas;
de Governanga Disponibilizacio !dos Pesquisa Documental Fase 01 Entender o contexto particular da organizagao e estabelecer a Arvore da Realidade Atual;
Corporativa para da d%s ¢ Grupo Focal governanga sobre suas atividades operacionais Andlise SWOT;
atividades operacionais PCF — APQC
Pesquisa Bibliografica; - = . . = .
Pesquisa Documental e 02 Definir a gestdo do projeto de implantagdo do BPM PMBOK-PMI
Organizar e dar visibilidade as agdes de implantacdo e manutencao
Planejamento da do BPM NBR ISO 10013
Planejar as a¢oes de acao Fase 03 | Investigar o nivel de maturidade da equipe envolvida Modelo Consolidado de BPMM
implantacdo e manutengao Entrevista L . L ~ . -
do BPM e priorizar os Fase 04 Priorizar as atmgja_des operacionais que serao objeto de andlise, AHP
processos-chave modelagem e otimizag&o
. S Entender a organizagdo em que estdo inseridas as atividades
Pesqu!sa Bibliografica, Fase 05 | operacionais priorizadas e a identificar possiveis lacunas de
Pesquisa Documental ~
Analisar. Modelar e compreensao e desempenho
Otimizar os processos ~ Grupo Focal Conhecer o estado atual (As-/s) das atividades priorizadas e levantar
selecionados Implementagéo Entrevista Fase 06 possibilidades de melhoria para processos futuros (To-Be)
. . ) = . Modelagem com BPMN
Aplicar o método de diagramagéo escolhido NBR 1SO 10013
Implantar os processos ; i 5 _
selecionados Fase 07 | Detalhar e executar o projeto de implantacao PMBOK-PMI
Folha de Verificagao;
. . Pesquisa Documental Fase 08 | Monitorar os processos implantados Histograma;
Monitorar o des_empenho Monitoramento Diagrama de Pareto
dos processos implantados | (meta-etapa) b 20 Sistemati
servagao sistematica Fase 09 | Auditar processos NBR ISO 19011

Pesquisa Documental

Avaliar a aplicagéo do
BPM

Avaliagao

Fonte: Adaptado de Choguill (2005) e Coughlan e Coghlan (2002)
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3.4 SOBRE A ORGANIZAGAO E OS SETORES PESQUISADOS

A Advocacia-Geral da Unidao (AGU), 6rgao federal que representa a Uniao judicial e
extrajudicialmente®, contempla em suas atividades a apuracéo da liquidez e certeza
dos créditos de qualquer natureza inerentes as competéncias institucionais de 159
Autarquias e Fundacgdes publicas, inscrevendo esses créditos em divida ativa, para
fins de cobranca amigavel ou judicial.

O exercicio local dessa competéncia se da por intermédio da PF/ES, 6rgao
descentralizado da PGF®* — e mais especificamente pelo Nucleo de Cobranca e
Recuperacao de Créditos (NCRC). As estruturas organizacionais da AGU e da PGF
encontram-se representadas nos APENDICES B e C.

Cabem ao NCRC as atividades de coordenacao, gerenciamento, orientacdo e o
exercicio das atividades de cobranca e recuperacao de créditos, ou seja, a apuracao
da liquidez e certeza desses créditos, sua inscricdo em divida ativa e o recebimento
desses créditos judicial e extrajudicialmente. O fluxo simplificado da constituicao e
recuperacio de créditos esta representado no APENDICE A.

Em funcdo de uma reestruturagdo®’ implementada no curso da pesquisa, houve
alteracao no desenho organizacional da PF/ES. Parte dessas mudancas trouxeram
impactos a composicdo do NCRC - especialmente as atividades tipicamente
administrativas nele executadas — o que pode ser observado nos APENDICES D, E e
F.

Assim, no desenho organizacional vigente até a ultima fase da pesquisa, o NCRC se
subdividiu em trés ndcleos tematicos (atividades tipicamente juridicas, executadas por
Procuradores Federais), em uma sec¢do descentralizada, voltada para atividades de
pesquisa cadastral e de bens, e em uma secdo que executa as atividades
operacionais tipicamente administrativas de cobranca e recuperacdao de créditos,
chamada de Sec¢ao de Apoio a Cobranca e Recuperacao de Créditos (SACRED).

Sobre essas atividades operacionais da SACRED é que se deteve o foco da pesquisa,

35 Vide Constituigao Federal, Capitulo 1V, Secao Il e Lei complementar 73, de 10 de fevereiro de 1993.
36 Vide Lei n® 10.480, de 2 de julho de 2002.
37 Instituida pela Portaria PF-ES n 04 de 30 de junho 2016.
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pelos motivos que seguem:

o grande parte dessas atividades tinham carater de repetitividade (atividades
operacionais), e, por isso, seriam elegiveis quanto a implantacdao do BPM,;

o a execucao de atividades administrativas em um 6rgao cuja atuacao é
tipicamente juridica traria um importante viés de andlise e desviaria o foco
natural (as atividades tipicamente juridicas ou atividades-fim) para as
atividades-meio do Nucleo pesquisado;

o observou-se na pratica gerencial prévia a execucao da pesquisa uma
caréncia de dados gerenciais facilmente disponiveis, padronizados e
confiaveis, aptos, portanto, para subsidiar a tomada de decisdo além do
contexto operacional (de curto prazo);

o a existéncia de atividades em que ha contato com o cidadao — realidade
que trazia implicacdes diretas na qualidade do servico prestado (qualidade
percebida) — tornava premente a adocao de um modelo de gestao;

o o volume de créditos inscritos e ajuizados pela PF/ES (descrito no item 1.1)
endossou a necessidade de iniciativas que tenham o condao de promover
melhorias no desempenho da recuperacao desses créditos;

o nao havia um conhecimento explicito das atividades que de fato agregavam
valor ao servico de recuperacao extrajudicial de créditos. Também nao
havia qualquer visibilidade dos resultados pessoais nas equipes envolvidas
— fator que poderia desencorajar praticas saudaveis (eficientes e
inovadoras) e até mesmo colaborar para a ocorréncia de erros ou
omissoes;

o por fim, trata-se de um mestrado profissional, que possibilita a pratica
avancada e transformadora de procedimentos e processos aplicados a
servicos publicos, prestados por um o6Orgdo publico vinculado a
administragcao direta — 0 que se coaduna com os objetivos do PPGGP.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 ACOES PRELIMINARES

Para a consecucao dos objetivos propostos, foram necessarias consultas preliminares
a documentos oficiais, tais como leis, portarias, instru¢cées e despachos de contetdo
administrativo-gerencial. Constatou-se a fragilidade do acervo documental do setor
pesquisado, em funcao da dispersdao dos documentos (nos diversos meios e midias
disponiveis), da sua redundancia ou mesmo em funcéo da ciéncia da equipe quanto
a atualizacao desses documentos.

4.2 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Conforme discriminado no Quadro 8, a pesquisa foi executada em nove fases,
apoiadas no Ciclo Unificado de BPM proposto por Baldam, Valle e Rozenfeld (2014).
A correspondéncia entre as fases da pesquisa e as fases do Ciclo Unificado de BPM
esta representada no Quadro 9:

Quadro 9 — Correspondéncia entre as fases da pesquisa e o Ciclo de BPM

FASE DA PESQUISA Fase correspondente do Ciclo
Unificado de BPM proposto por
Fase Descricao Baldam, Valle e Rozenfeld (2014)
01 Governanca das Atividades *
02 Elaboragao do Manual de Gestao do BPM >
03 Analise de Maturidade
Planejamento
04 Priorizacao das Atividades
05 Detalhamento das Atividades
Analise e Modelagem
06 Modelagem e Documentagéo
07 Implantagéo Implantagéo
08 Monitoramento
Monitoramento
09 Auditoria das Atividades implantadas

*

As atividades de Governanga possuem carater preparatorio para as demais atividades do Ciclo de BPM

** A elaboragdo do Manual de BPM, apesar de ter ocorrido na fase de planejamento, ndo tem caracteristica ciclica e, portanto,
foi classificada como fase preparatoria

Fonte: Elaborado pelo autor

A linha do tempo de execucdo das fases pode ser visualizada no APENDICE G. Os
resultados, datas e atividades de cada fase e as discussdes geradas por esses
resultados sdo apresentados a seguir.
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4.3 FASE 01 — GOVERNANGA DAS ATIVIDADES OPERACIONAIS

Reunidas as informacbes sobre o setor estudado, constatou-se a necessidade de
ampliar o conhecimento sobre 0 negécio, sobre os eventuais problemas dos servicos
prestados e sobre as potencialidades e fraguezas da equipe, e as principais
caracteristicas do ambiente em que estd inserida. Além disso, como medida
preparatéria para as fases subsequentes, buscou-se identificar e estruturar as
principais atividades desenvolvidas.

Para tanto, foram escolhidas quatro ferramentas: o Modelo de Negécio Canvas (ALT;
ZIMMERMANN, 2014), a Arvore da Realidade Atual (TAYLOR Ill; POYNER, 2008;
COSTA, 2010; PEREIRA LIBRELATO et al., 2014), a Anédlise SWOT?® (ARSLAN; ER,
2008; HELMS; NIXON, 2010; TATICCHI et al., 2012; YUAN et al., 2012; NURBANUM
et al., 2013; ZHANG; CHEN, 2013; WAGNER; PATON, 2014) e a Estrutura de
Classificacdo de Processos proposta pela APQC?°.

A sequéncia foi logicamente escolhida, pois prové desde o conhecimento mais amplo
do setor a que se vinculam as atividades pesquisadas até a estruturacdo dessas
atividades. Assim, buscou-se conhecer, nessa ordem: 0 negocio; suas principais
disfuncdes; as caracteristicas da equipe (forcas e fraguezas) e do ambiente; e, por
fim, as atividades operacionais que seriam objeto de aplicacdo do modelo de BPM
escolhido.

As ferramentas foram aplicadas por intermédio de um Grupo Focal interativo,
planejado para no maximo quinze participantes (PHILLIPS; PHILLIPS, 1993; REA;
PARKER, 2000; SHARTS-HOPKO, 2001; RAJ SINHA; WHITMAN; MALZAHN, 2004;
SCHELP; WINTER, 2007; BACKES et al., 2011; LIAMPUTTONG, 2011; HOPKINS;
IRVINE, 2012; SUTTON; ARNOLD, 2013; COWTON; DOWNS, 2015; BECKER et al.,
2016) e organizado em dois periodos de aproximadamente trés horas cada (manha e
tarde).

Para sua realizagdo foram convocados todos os servidores lotados no SCRC e
convidados a Chefia da Secretaria Judiciaria e a Chefia da PF/ES.

38 Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats
3% American Productivity & Quality Center
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A reuniao ocorreu em 04/11/2015 e recebeu o nome de Workshop de Governanga
Corporativa das Atividades Operacionais de Recuperacao Extrajudicial de Créditos da
AGU/PGF/PF-ES.

Figura 10 — Workshop de Governanca Corporativa — SCRC/PF/AGU/ES

CONSTRUCAO DO MODELG INSTITUCIONAL
AR 32

s

Fonte: acervo do NCRC#°

A opcao do Grupo Focal como técnica de pesquisa mostrou-se apropriada, nao
apenas por conta dos resultados alcangados — a estrutura de governanga corporativa
das atividades operacionais de recuperacao extrajudicial de créditos, mas também
pelo compartiihamento das experiéncias comuns e pelas discussbes e
aprofundamentos gerados em funcdo de pontos de vista divergentes e seus
esclarecimentos, obtidos em funcdo do processo grupal (KITZINGER, 1994;
KRUEGER; CASEY, 2000; SHARTS-HOPKO, 2001; LIAMPUTTONG, 2011;
HOPKINS; IRVINE, 2012).

4.3.1 Modelo de Negoécio Canvas

A primeira ferramenta aplicada — o Modelo de Negécios Canvas (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010; O'NEILL, 2015), ou Business Model Canvas (BMC) — trouxe como
resultado o entendimento holistico do negécio a partir da construcao de seu modelo
institucional, representado na Figura 11:

40 Os rostos foram omitidos para preservar a identidade dos participantes.
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Figura 11 — Construcao do Modelo Institucional — workshop de 04/11/15

Atividades de Recuperagdo Extrajudicial de Créditos
AGU/PGF/PF-ES

ﬂ/i Construgio do Modelo Institucional — Business Model Canvas (BMC)

CIA-GERAL DA UNIAQ 05/11/2015 — Rev. 00

ADV
Participantes: ABIMAEL RONDON DO NASCIMENTO, ALCINA MARIA COSTA NOGUEIRA LOPES, ALMIR RODRIGUES DE AGUIAR, ANDERSON SANTOS ROSA, ANGELICA CURRY EVANGELISTA ROCHA, GEDILSON INOCENCIO DE
ALMEIDA, GILSOMAR NASCENTE, JOSE CARLOS DOS' REIS, MARCOS FIGUEREDO MARCAL, 0ZORIO DARIO BRANDAO, VILMAR LOBO ABDALAH JUNIOR

Facilitador: ROQUEMAR DE LIMA BALDAM

Parcerias Atividades Proposta de Relacionamento com o Segmenmgﬁo
Chave Principais Valor Plblico-Alvo do Publico-Alvo
ia Inscrever Gerarrelatério | Informarsobi Pessoal
Autarquias E rsobre  Titulos para Devedores Autarquias e
e FundacBes iDetsocy Gerencial e protesto P il Fundacdes
Puiblicas LI G008 | Aendimento o — Piblicas com
Na condigo de — — — Sttio aéditos a
gestoras do institucional CGCoB receber
parcelamento Notificar Gerar Guia Parcelamento Certiddo de Pessoal
- i - do débito divida ativa Telefone
= — — Procuradores Procurad
Autarquias Gerartitulo Gerar Carta NIPA NEF
e Fundagbes paraprotesto  deAnuéncia Dados Guia para = —
= ——y —
ondiio itos ito
Pk Atender  Atualizar base — — NGF NAP
sistemnas propri 1
w1 solcitagio de dados gl g
_ _— Cartade
Procuradores Procuradorias
Gerar Informar — ER/CACH Especializadas
Parcelamento E do ol s
-l débito
Cartdrios de
— - REIVES Protesto
Recursos Principais Canais i il
Atendimento
Pessoal Infra-Estrutura presendal Telefone SAPIENS
Software E-mail Correios
Estrutura de Custos Fontes de Receita
Pessoal Infra-Estrutura Software Orcamento
g — il AGU/PGF
AGU — AdvocawGe al da Unido NCF - Nicleo Cont te cioso Fiscal PGF — Procuradoria-Geral Federal
CGCOB - Coordenagio-Geral de Cobranga e Recuperaio de Créditos da PGF NEF - Nicleo de 4o Fiscal PLENUS — Sistema/Base de dados do INSS
ER/Cachoeiro — Ese e Representacio da PGFem Cachoeiro de Itapemirim N|FA*NCIC‘€D¢€ \nsc o Protesto e Ajuizamento REFIS - Programa de recuperacdo fiscal langado pelo Governo
IEPTB/ES— Instituto de Estudos e Protestos de Titulos do Brasil - Secio Esplrito Santo PEC - proposta de emenda 3 Constituicio Federal SAPIENS - Sisterna AGU de Inteligéncia Juridica
PF/ES — Procuradoria Federal no £S SCRC - Sevigo de Cobranca e Recuperagio de Créditos

NAP — Nicleo de AcBes Prioritarias

Fonte: Elaborado pelo autor

Sua composicao simples e sua facilidade de compreensdo tornaram possivel sua
rapida introducdo, com o simples uso de papéis autocolantes, canetas e folhas de
papel em branco — a mesma técnica usada em todas as ferramentas de governanca,
incentivando a interacao e a mudanca do que se escrevia (O'NEILL, 2015).

O BMC é formado por nove dimensdes que cobrem os trés pilares conceituais (Quadro
10) da definicdo de modelo de negécios (SHAHAND; DUFFELEN; OLABARRIAGA,

2015), graficamente representados conforme a Figura 12.
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Quadro 10 — Pilares e dimensoes do BMC

PILAR DIMENSAO DEFINICAO
ias-chavi i ue pd OCi Xecuca
Parcerias-chave Rede de fornecedores e os parceiros que péem o modelo de negdcio em execugao
Criagao de Atividades-chave AgOes mais importantes que uma empresa deve tomar para fazer funcionar seu
valor modelo de negdcio
Recursos-chave Recursos mais importantes para fazer um modelo de negdcio funcionar
Canais Maneira como uma empresa se comunica e alcanga seus clientes a fim de realizar
uma proposta de valor
Seamento de clientes Distintos grupos de pessoas ou organizagées que uma empresa busca alcangar,
Entrega de 9 servir e criar valor
valor Relacionamentos com o Tipos de relacionamento que uma organizagao pode adotar com seus segmentos de
publico-alvo publico-alvo especificos
Proposta de valor Pacote de produtos e servigos, bem como quais valores séo entregues aos
P segmentos de clientes
Captura de Estrutura de custo Custos envolvidos na operacdo de um modelo de negécio
valor Fontes de receitas Dinheiro que a empresa gera a partir de cada segmento de cliente

Fonte: Adaptado de Bonazzi e Ari Zilber (2014)

Figura 12 — Modelo de Negoécio Canvas

Proposta Relacionamento
Atividades de Valor™ Tcam o Publico-Alvo
Principais .
\ Segmentagao

do Publico-Alvo
Parcerias
Chave { \

Recursos
Principais

|
| .
\_Estrutura

de Custos Fontes |
de Renda

I CRIACAO DE VALOR I ENTREGA DE VALOR B CAPTURA DE VALOR
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur, 2010

Esse modelo organizacional contribuiu para o estabelecimento da governanga e para
a transformacédo do NCRC por meio da especificacdo, comunicacdo e analise da
estratégia, objetivos e processos (CAETANO et al., 2016).
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4.3.2 Arvore da Realidade Atual

A segunda ferramenta aplicada, a Arvore de Realidade Atual — ARA (GOLDRATT;
FOX, 1994; COSTA, 2010; OLEY, 2011) trouxe como resultado a identificacao de
disfuncdes tipicas da recuperacao extrajudicial de créditos no ambito do SCRC - os
Efeitos Indesejaveis (El) e as relacdes entre esses efeitos e a indicagdo de caminhos
validos para mitigar os problemas principais por ela apontados (El de topo).

No primeiro momento foram identificadas essas disfun¢des sem preocupacao com a
ordem ou possivel relagao entre elas. Foram elencados vinte e dois problemas que se
encontram graficamente expostos na Figura 13.

Figura 13 — Disfuncdes encontradas pelo Grupo Focal - ARA
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Fonte: Elaborado pelo autor

Em seguida, o diagrama contendo as interligacbes de todas as disfungdes foi
construido pelo grupo (Figura 14), de forma a demonstrar as relacées de causa e
efeito (COSTA, 2010). Foram identificados seis problemas raizes e dois El principais.



62

Figura 14 — Construgéo da Arvore da Realidade Atual
/ﬁ Analise das Disfun¢bes — Arvore da Realidade Atual (ARA)
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Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise das disfungdes tipicas revelou algumas questdes que merecem
consideracoes.

Em primeiro lugar, sete das catorze disfungbes intermediarias tém relacdo com
deficiéncias em procedimentos — fato que corrobora a argumentacao de Rohloff
(2011), descrita no item 1.1. Entre elas, “Falta de padronizagdo do SCRC” e
“Procedimentos ndao modelados e documentados”, além de ocuparem posicao
relevante nas relages de causa-efeito (pois contém numero expressivo de entradas
e/ou saidas), possuem intima relacdo com o tema pesquisado;
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Metade das causas raizes tem relagdo com deficiéncia de capacitacao (Falta de
treinamento nos sistemas das autarquias e outros; Falta de conhecimento juridico e

técnico aplicado; e Falta de habilidades transformacionais);

O problema de “Quantitativo de servidores insuficiente” ocupa posicao mais elevada
entre as causas e se mostra como causa imediatamente anterior aos dois El

principais. H4 ao menos duas reflexdes decorrentes:

o o problema de “falta de servidores” tem sua origem em disfuncdes
diversificadas, relacionadas a questbes estruturais (p.e., Falta de um
sistema Unico de divida ativa), gerenciais (p.e., Falta de substituto para
algumas atividades), procedimentais e até mesmo culturais (Falta de
comprometimento do servidor);

o a sua solucao imediata, desvencilhada da resolugéo dos problemas que Ihe
dao causa, poderia nao extinguir os El principais, ja que os efeitos daqueles
problemas continuariam sendo gerados.

4.3.3 Analise SWOT

A terceira etapa trouxe como resultado a analise do ambiente em que sao
desenvolvidas as atividades (Figura 15) a partir da andlise das forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas intrinsecas ao ambiente de negécio estudado pela
utilizacdo da ferramenta de planejamento estratégico Analise SWOT (WAGNER;
PATON, 2014).

Seu mérito reside em sua simplicidade e clareza e tem como objetivos alavancar as
competéncias essenciais da organizacao e maximizar seu potencial de criagdo de
valor, com base na andlise de seus pontos fortes e diagnosticar seus problemas
fundamentais, a fim de corrigi-los (COMAN; RONEN, 2009). Sua aplicagdo enquanto
ferramenta metodolégica e/ou estratégica em diversas areas de pesquisa
(GHAZINOORY; ABDI; AZADEGAN-MEHRABDI, 2011) contribuiu decisivamente
para a op¢ao por sua adocao.

Cada organizacao precisa criar seu proprio modelo SWOT, que reflita suas
necessidades informacionais quantitativa e qualitativamente mensuraveis,
relacionadas aos fatores internos e externos, como parte de seu aprendizado coletivo,
a fim de coordenar e integrar as diversas habilidades e tecnologias (PRAHALAD;
HAMEL, 1990; CARNEIRO, 2010).
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Figura 15 — Analise do Ambiente (Matriz SWOT)
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Fonte: Elaborado pelo autor

A analise das forgas e fraquezas identificadas pelo Grupo Focal indica que, apesar de
haver disponibilidade para aprender, comprometimento, bom relacionamento
interpessoal e identificacdo pessoal com o trabalho realizado, as rotinas ndo sao
compartilhadas de forma eficaz e o conhecimento ndo é regularmente distribuido entre
0s membros da equipe.

No que tange as oportunidades identificadas (em numero consideravelmente inferior
as ameacas levantadas), cabe pontuar o langcamento do sistema unico de divida ativa
no curso da pesquisa — Médulo Divida do sistema SAPIENS#*!, que trouxe alteracdes
substanciais as rotinas de trabalho do SACRED.

410 Sistema AGU de Inteligéncia Juridica - SAPIENS € o sistema de processo administrativo eletronico
adotado pela AGU. E um sistema de gestdo arquivistica de documentos que possui recursos de
apoio a producéo de conteudo juridico e de controle de prazos e fluxos administrativos, com foco na
integracao com os sistemas informatizados do Poder Judiciario e do Poder Executivo (Disponivel
em: http://www.agu.gov.br/page/content/detail/id_conteudo/266561).
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4.3.4 PCF-APQC

A quarta e ultima etapa trouxe como resultado o modelo de referéncia para as
atividades e processos principais a partir da construcao da Estrutura de Classificacao
de Processos ou Process Classification Framework (PCF) — um modelo de referéncia
capaz de criar uma visdao de alto nivel das atividades, definindo-as de forma
abrangente e sem redundancias (FETTKE; LOOS, 2006; BECKER et al., 2010;
CRAGG; MILLS, 2011; WANG; WU, 2011; APQC, 2016).

As dez atividades principais relacionadas no Modelo Institucional (Figura 11) foram
inicialmente desdobradas em treze processos de trabalho, discriminados na Figura
16:

Figura 16 — Processos identificados no Grupo Focal
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Fonte: Elaborado pelo autor

Esses processos de trabalho foram detalhados conforme o nivel de complexidade e
exigéncia, até que se atingisse o nivel 6timo de detalhamento consensualmente
definido no grupo de foco, dando origem a uma relacao de quarenta e nove processos
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e atividades.

As alteragcdes propostas pela nova Chefia do NCRC e as mudancas trazidas pela
Portaria PF-ES n® 04, de 30 de junho de 2016, trouxeram profundas alteracées aos

processos de trabalho. Os processos “Atualizar base de dados”, “Gerar relatorio
gerencial”, “Gerar guia para pagamento” e “Gerar parcelamento” foram incorporados
em novos processos, 0 que se mostrou mais coerente com o novo desenho

organizacional.

O modelo, revisado (Figura 17), deu énfase ao processo de operacdo “010 — Gerenciar
atividades de Cobranca e Recuperacao de Créditos” (uma vez os demais processos
de operacdao e de gestdo e suporte ndo foram objeto desta pesquisa) e foi
suficientemente detalhado, para atender as necessidades do NCRC.
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Figura 17 — Estrutura de Classificacao de Processos (Rev. 01)

Estrutura de Classificacdo de Processos — PCF (APQC)
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Fonte: Elaboragao propria

Observa-se no PCF construido a propositura de uma classificagao cujo alcance se
estende por toda a PF/ES — apta, portanto, para receber todos o0s processos
organizacionais caso seja dada continuidade ao trabalho desenvolvido no ambito do
SACRED.

Cumpridas as quatro etapas do framework proposto para o estabelecimento da
governanca das atividades operacionais de recuperacdo extrajudicial de créditos
(Figura 18), satisfez-se o primeiro objetivo especifico proposto para a pesquisa.
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Figura 18 — Framework para Governanca Corporativa de Atividades Operacionais
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.4 FASE 02 - ELABORACAO DO MANUAL DE BPM

A organizacao e a visibilidade das acdes de implantacdo e manutencao do BPM foram
obtidas com a construcado e implementacdo do Manual de Gestdo de BPM — um
conjunto de itens basicos que tém o condao de orientar o publico interno quanto a
implantacdo e coordenagdo do BPM (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014). O
manual construido foi denominado MBPM-NCRC-001 e disponibilizado na pasta de
gestao do BPM, na rede corporativa do érgao.

O planejamento das agdes de implantacao e manutengao do BPM foi realizado com a
orientacdo das diretrizes contidas no Guia PMBOK (PMI, 2013). O carater Unico,
temporario e exclusivo da implantacdo realizada e as alteracbes na chefia, nos
processos € na equipe, ocorridas no curso da pesquisa tornaram forcoso o
conhecimento basico dos conceitos, processos, habilidades e ferramentas nele
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contidos. O produto gerado — o Manual de Gestdo do BPM — mostrou-se
suficientemente capaz para orientar o pesquisador e a equipe na implantacao e
conducao do BPM até a ultima fase da pesquisa.

4.5 FASE 03 - ANALISE DE MATURIDADE
4.5.1 Modelo de Maturidade

O modelo de referéncia escolhido para andlise da maturidade foi o Modelo
Consolidado de BPMM proposto por Baldam, Valle e Rozenfeld (2014). Sua aplicacao
tomou como base a metodologia proposta por Rosemann e De Bruin (2005).

Os dados para a primeira andlise foram coletados por intermédio de um formulario
aplicado a todos os componentes da equipe administrativa do NCRC, na data de
14/07/2016.

Os resultados foram tabulados e a média aritmética das avaliagdes individuais para
cada fator foi transposta para a linha denominada “12 avaliacao” (Figura 19) — utilizada
como base para a construcao do grafico de radar representado na Figura 20.

Figura 19 — Dados coletados na 12 Analise de Maturidade
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 20 — Resultado da 12 Analise de Maturidade
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Fonte: Elaborado pelo autor

O resultado encontrado reflete de forma fidedigna o nivel de maturidade da equipe em
BPM. Considerando que ndo havia nenhuma iniciativa em BPM implantada no Orgéo
pesquisado, nao seria de esperar outro resultado que nao estagio “inicial” (= “1”) para
todos os fatores pesquisados.

4.6 FASE 04 — PRIORIZAGAO DAS ATIVIDADES

4.6.1 Processo de Analise Hierarquica

O método escolhido para definir a prioridade de aplicacdo do BPM foi o Processo de
Analise Hierarquica (Analytic Hierarchy Process — AHP), desenvolvido por Thomas L.
Saaty nos anos 70, que usa comparacoes de pares para lidar com a medicao de
critérios qualitativos ou intangiveis e se constréi sobre trés conceitos (GOLDEN;
WASIL; HARKER, 1989; GRECO; EHRGOTT; FIGUEIRA, 2016, p. 365; SAATY,
2016):

o € analitico — transforma um processo de decisdo holistico baseado na
escolha da alternativa mais desejada em numeros, ou seja, em algo
quantificavel,

o € hierarquico — estrutura a decisdo em niveis que correspondem a cada um
dos entendimentos da situacdo, ou seja, subdivide o problema para que o
decisor possa concentrar-se em um conjunto menor de decisdes; e,

o € processual — nao ignora o processo decisério humano, que, via de regra,
nao se da de forma Unica, isolada ou imediata, mas o auxilia, contribuindo
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para o encurtamento desse processo ao trazer percepgdes geradas a partir
de sua aplicacao.

As etapas para a aplicagdo do método foram adaptadas da proposta de Vargas (2010).
Na primeira etapa foram escolhidos os critérios e comparados par a par (Figura 21).
Os dados foram coletados por intermédio de um formulario, concebido
especificamente para a definicdo desses critérios e sua comparacao.

Figura 21 — Etapa 01 do AHP: Escolha dos critérios e comparacao par a par

CRITERIOS ESCALA FUNDAMENTAL DE NUMEROS ABSOLUTOS
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relagdo a outra.
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R Lo . A evidéncia favorece uma atividade em relagdo a outra, com o mais
Atendimento ao Publico e 9 Importancia absoluta
alto grau de seguranga.
2,46e8 [valores intermedidrios] Quen_d? se procura uma condicdo de compromisso entre as duas
definigbes
COMPARAGOES
a emrelagdioa b = 1/3 o ° 8
< g g s
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N 3 5 ] £ 3
a emrelagioa d = 1/7 < S L g o
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N o S g E € g
a emrelagioa e = 1/5 53 ] & L © -.E
b emrelagioa c = 1/9 COMPARAGCAO PAR A PAR e a o £ 4 <
b emrelacioa d - 1/3 a Nivel de Conhecimento Técnico 1 1/3 1/9 1/7 1/5
b emrelagioa e - 1 b Prazo de Atendimento 3 1 1/9 1/3 |1
c em relagdo a d = 3 c Ocorréncia de Inconformidades 9 9 1 3 5
c emrelagdo a e = 5 d Risco a Imagem 7 3 1/3 1 3
d emrelagioa e = 3 e Atendimento ao Publico 5 1 1/5 1/3 1

Fonte: Elaborado pelo autor

Na etapa seguinte (Figura 22), os critérios foram normalizados para que sua
importancia relativa fosse encontrada (GRECO; EHRGOTT; FIGUEIRA, 2016, p. 391).
Cada um dos cinco critérios escolhidos receberam um peso relativo. O conjunto
desses pesos é denominado Vetor de Eigen.
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Figura 22 — Etapa 02 do AHP: Normalizacao dos critérios
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Fonte: Elaborado pelo autor

Na terceira etapa (Figura 23), buscou-se calcular a Taxa de Consisténcia da matriz de
comparacado par a par. O valor encontrado (6,31%) indicou que a matriz era
consistente (a matriz pode ser considerada consistente para valores menores que
10%).

Figura 23 — Etapa 03 do AHP: Calculo da Taxa de Consisténcia
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Nivel de Conhecimento Técnico 3,52% 25,0000 | 0,8793 1 10,00

Prazo de Atendimento 8,41% 14,3333 | 1,2052 2 | 0,00

Ocorréncia de Inconformidades 53,43% 1,7556 | 0,9380 3 10,58

- K Tabela de indices
Risco a Imagem 23,62% 4,8095 | 1,1362 o . 4 10,9
de consisténcia

Atendimento ao Publico 11,02% 10,2000 | 1,1241 aleatéria (RI): 5 ] 112
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(matriz consistente quando CR < 10%)

Fonte: Elaborado pelo autor
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A etapa seguinte (etapa 04) consistiu na comparacao dos critérios com os setores do

NCRC. Havia dois caminhos a seguir: avaliar cada atividade com os critérios

escolhidos — e assim estabelecer uma ordem de prioridade para a continuidade da

pesquisa; ou, avaliar os setores diretamente envolvidos na recuperacao extrajudicial

de créditos e, por conseguinte, suas atividades vinculadas (Figura 24), com base

nesses mesmos critérios.

Figura 24 — Etapa 04 do AHP: Setores e Atividades vinculadas

SETOR(ES) RESPONSAVEIS:
PARCELAMENTO (P)

B Aroio/niPa (a)

cODIGO DESCRICAO

010.010 Atualizar base de dados

010.010.010 Atualizar planilha controle NIPA

010.010.020 Atualizar planilha de protesto

010.010.030 Atualizar planilha parcelamento

010.010.040 Atualizar planilha DNIT

010.010.050 Atualizar planilha CGCOB

010.020 Gerar relatério gerencial

010.020.010 Gerar relatério - inscrigdo

010.020.020 Gerar relatdrio - protesto

010.020.030 Gerar relatdrios do parcelamento

010.030 Notificar

010.030.010 Gerar notificagdo — pré-inscricdo

010.030.020 Gerar notificagdo — conciliagdo prévia

010.030.030 Gerar notificagdo —inadimplemento do parcelamento

010.040 Inscrever débito em divida ativa

010.040.010 Preparar débito para controle de legalidade

010.040.020 Efetuar analise de controle de legalidade (10019)

010.040.030 Registrar dados sistema (10020)

010.040.040 Langar inscricdo (10021)

010.040.050 Imprimir CDA (10022)

010.040.060 Tramitar processo (10023)

010.050 Gerar titulo para protesto

010.050.010 Consultar status débito (10025)

010.050.020 Atualizar débito (10026)

010.050.030 Preparar documentos (10027)

A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A

010.050.040 Encaminhar documentos para protesto (10028)

- CcODIGO DESCRICAO

| P | 010.060 Gerar guia

| P ] 010.070 Gerar parcelamento

| P | 010.070.010 Gerar formuldrio PP

| P | 010.070.020 Gerar guia - 12 parcela

| P ] 010.070.030 Langar dados do pedido

| P | 010.070.040 Entregar formulario PP (10041)

| P | 010.070.050 Comunicar solicitagdo ao NIPA

| P ] 010.070.060 Confirmar pagamento e assinaturas

L P | 010.070.070 Solicitar deferimento

- 010.070.080 Deferir parcelamento

| P | 010.070.090 Anexar documentos ao SAPIENS/SICAU (10046)

| P | 010.070.100 Comunicar deferimento de parcelamento

| P | 010.070.110 Langar dados confirmagdo

| P | 010.070.120 Atualizar planilha CGCOB

| P | 010.080 Informar situagdo do débito

| P | 010.080.010 Consultar status débito

| P | 010.080.020 Encaminhar status ao solicitante

| P | 010.090 Atender solicitagdo

| P | 010.090.010 Atender solicitagdo quitagdo

P 010.090.020 Atender solicitagdo parcelamento

.99010.100 Gerar carta de anuéncia
.¥94010.100.010 Conferir informagdo prestada (10030)
.¥94010.100.020 Registrar anuéncia (10031)
:"¥9010.100.030 Imprimir carta de anuéncia (10032)
7:.¥4010.100.040 Atualizar planilha protesto (10033)

Fonte: Elaborado pelo autor

A opcéo escolhida (pela avaliacdo dos setores — Parcelamento e Apoio/NIPA) tornou

0 processo de priorizacdo mais simples e pratico, além de indicar com clareza qual

setor demandava com maior urgéncia a implantagédo do BPM (Figura 25).
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Figura 25 — Etapa 04 do AHP: Analises dos critérios aplicados a cada Setor

n Parcelamento ‘II Apoio/NIPA

a a- Nivel de b - Prazo de c- Ocorréncia de d - Risco a Imagem e - Atendimento ao
CRITERIOS: Conhecimento Atendimento Inconformidades Publico
A P A P A P A P A
1 3 P 1 5 P 1 9 P 1 7 P 1 9
A 1/3 1 A 1/5 1 A 1/9 1 A 1/7 1 A 1/9 1
=1 133| 400 X = 120 | 600 X = 1,11 | 10,00 X=| 13,14 | 8,00 X = 1,11 | 10,00
Matriz comparativa “ 0,75 | 0,75 083 0,83 0,90 ( 0,90 0,88 | 0,88 0,90 ( 0,90
normalizada A | 0,25 0,25 0,17 0,17 0,10 ( 0,10 0,13 | 0,13 0,10 ( 0,10
Peso da Alternativa D 0,75 0,83 0,90 0,88 0,90
para cada critério
(Média aritmética dos
valores normalizados) B 0,25 0,17 0,10 0,13 0,10

Fonte: Elaborado pelo autor

Estabelecidos os pesos de cada critério (Vetor de Eigen — Etapa 02) e identificado o
peso das alternativas (Parcelamento ou Apoio/NIPA) em relagdo a esses mesmos
critérios, chegou-se ao resultado de 88,32% para o setor de Parcelamento — setor com
maior aderéncia aos critérios estabelecidos (Figura 26).

Figura 26 — Etapa 05: Avaliacao final

Critérios: do FC’?istcefrio Alz:i:ac:s/a Produto Alz:i:ac:;:/a Produto
Nivel de Conhecimento Técnico 0,0352 0,7500 0,0264 0,2500 0,0088
Prazo de Atendimento 0,0841 0,8333 0,0701 0,1667 0,0140
Ocorréncia de Inconformidades 0,5343 0,9000 0,4809 0,1000 0,0534
Risco a Imagem 0,2362 0,8750 0,2067 0,1250 0,0295
Atendimento ao Publico 0,1102 0,9000 0,0992 0,1000 0,0110
RESULTADO: 88,32% 11,68%

Agrupamento de atividades com maior aderéncia:

PARCELAMENTO (88,32%)

Fonte: Elaborado pelo autor

Dessa forma, todas os processos e atividades (Figura 27) vinculados ao setor do
Parcelamento — préprias ou compartilhadas com o Apoio/NIPA — foram priorizados
para a execucao das fases subsequentes do projeto.
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Figura 27 — Processos priorizados

cODIGO DESCRICAO

010.010 Atualizar base de dados
010.020 Gerar relatério gerencial
010.060 Gerar guia

010.070 Gerar parcelamento
010.080 Informar situa¢do do débito
010.090 Atender solicitagdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Observou-se que a adaptacao do Processo de Analise Hierarquica (VARGAS, 2010)
a realidade do setor pesquisado mostrou-se viavel e apropriada, ao trazer o foco da
analise dos critérios para o setor (e 0s processos a ele vinculados) ao invés da
comparacao processo a processo — fato que, a depender da quantidade de processos,
poderia tornar a analise demasiadamente complexa ou custosa.

A conclusao de todas as etapas da quarta fase, aliada a elaboragdo do Manual de
Gestdo de BPM (concluida na fase 02) deram cumprimento ao segundo objetivo
especifico proposto.

4.7 FASE 05 - DETALHAMENTO DAS ATIVIDADES

Definidos os processos priorizados, foram analisados os documentos coletados na
fase preliminar (leis, portarias, despachos e quaisquer outros atos publicados),
realizadas entrevistas nao estruturadas e observada a execucao dessas atividades, a

fim de confirmar sua existéncia e de detalha-las minimamente.

O detalhamento mostrou-se necessario devido as , que alteraram de forma
significativa o desenho organizacional do NCRC (APENDICES D, E e F). Além disso,
a mudanca na Chefia do entdo SCRC tornou premente esse detalhamento,
consideradas as novas orientacdes divulgadas, especialmente para as atividades
operacionais do Atendimento ao Parcelamento.

Os seis processos relacionados na Figura 27 foram condensados em dois processos
principais e subdivididos conforme as caracteristicas do servigo. Assim, a estrutura
para o processo 010.010.010 — Gerenciar atividades de Recuperacao Extrajudicial de
Créditos ficou assim definida (Figura 28):
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Figura 28 — Estrutura para o processo 010.010.010

ID | Hierarquia Nome da Atividade

10002 010.010.010 Gerenciar atividades de Recuperagdo Extrajudicial de Créditos
10003 010.010.010.010 Atender Solicitagdo

10004 | 010.010.010.010.010 Parcelar Débito

10005 010.010.010.020 Acompanhar Parcelamento

10006 010.010.010.020.010 Encaminhar Guias

10007 010.010.010.020.020 Comunicar Adimplemento

Fonte: Elaborado pelo autor

O detalhamento prévio facilitou o trabalho de validacdo dos modelos gerados,
especialmente em funcado do tempo economizado no trabalho do Grupo Focal (que
serd detalhado na préxima fase — Fase 06).

Por fim, o mais importante resultado gerado por essa fase foi a detec¢do de uma falha
conceitual na sistematica de célculo das Guias de Recolhimento da Unido (GRU)
mensais cujo célculo e envio fossem de responsabilidade do SACRED.

O padrao até entdo adotado para atualizacdo da GRU mensal previa a aplicacdo do
indice de correcdo da taxa SELIC* do més anterior, enquanto a legislacédo vigente
prevé a aplicagdo do mesmo indice, mas de forma acumulada. Para tornar mais clara
a importancia do achado, segue no Quadro 11 o calculo do percentual dos juros
efetivamente cobrados em relagdo aos juros devidos pelo que estabelece a Lei n®
10.522/2012:

Quadro 11 — Percentual dos juros efetivamente cobrados na sistematica de calculo anterior a
implantacéo do BPM

Para créditos consolidados em: abril/2016 | abril/2015 | abril/2014 | abril/2013 | abril/2012

Prazo do parcelamento (meses): 12 24 36 48 60

Percentual dos juros (atualizacao

pela SELIC) efetivamente cobrado 15,88% | 8,06% 5,20% 3,76% 2,92%

nas GRU mensais
(soma das parcelas até Margo/2017):

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, como se observa no Quadro 11, quanto mais antiga a consolidagéo do crédito

e, por conseguinte, maior seu prazo de parcelamento, menor o percentual

42 A Taxa SELIC é a taxa média ajustada dos financiamentos diarios apurados no Sistema Especial de
Liquidagao e de Custddia (Selic) para titulos federais. Para fins de calculo da taxa, sdo considerados
os financiamentos diérios relativos as operagdes registradas e liquidadas no préprio Selic e em
sistemas operados por cadmaras ou prestadores de servicos de compensacéo e de liquidagao (art.
1° da Circular n°® 2.900, de 24 de junho de 1999, com a alteracao introduzida pelo art. 1° da Circular
n° 3.119, de 18 de abril de 2002). Disponivel em: http://www.bcb.gov.br/pt-br/#!/n/SELICTAXA
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efetivamente cobrado dos juros devidos. Portanto, para uma divida consolidada em
abril de 2013, apenas 3,76% dos juros devidos teriam sido cobrados até marco de
2017, caso mantido o método de calculo anterior a analise promovida na fase de
detalhamento.

4.8 FASE 06 - MODELAGEM DAS ATIVIDADES

O esforco de modelagem se concentrou sobre os processos relacionados na Figura
28. Os modelos prévios (As-Is) foram gerados no periodo de 25/07/16 a 20/09/16.
Ainda em 21/09/16 um novo Grupo Focal foi convocado para a validacdo desses
modelos.

Esse Grupo Focal, reunido em 26/09/16 (Figura 29), foi composto por toda a equipe
administrativa do NCRC, acrescido da Chefia do NCRC e das Chefia e Sub-Chefia da
PF/ES. A presenca do Procurador-Chefe e sua substituta durante todo o periodo do
workshop trouxe contribuicoes valiosas para a definicdo dos processos e reforgou a
importancia do trabalho desenvolvido para o érgao.

Figura 29 — Grupo Focal para validacao dos modelos

Fonte: Acervo do NCRC*

Os processos foram impressos em tamanho suficiente para a visualizagdo de todos
os participantes (A2 — processos 10003 e 10004 / A3 — processos 10005, 10006 e
10007). Foram realizadas alteracdes e observacoes nos processos 10003 e 10004 e

43 Os rostos foram omitidos para preservar a identidade dos participantes.
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validados sem alteracao os demais processos.

As alteragdes promovidas nos processos ID 10003 e 10004, no ambito do GF,
ratificam a argumentacao de Jeston e Nelis (2006) sobre a oportunidade de melhoria
ainda na fase de entendimento. Dada a profundidade dessas alteracdes, optou-se
pela adocdo do modelo To-Be para esses processos, uma vez que as expectativas
das partes envolvidas foram atendidas.

Também foram definidos Pontos de Ateng¢édo ou Pontos de Controle (PC) — itens de
especial relevancia na execucao dos processos, para 0S quais se requeira maior
cuidado em sua execugao ou em seu registro. Ao todo foram propostos 09 (nove)
PC’s, discriminados no APENDICE H.

Validados os processos, houve necessidade de sucessivas revisdbes em funcao de
adequacoes solicitadas pela Chefia do NCRC. Considerando que o papel de dono dos
processos pertencia ao Chefe do NCRC (tanto em funcéo de sua posicao hierarquica
quanto em funcao de seu dominio sobre os aspectos legais que definem as atividades
modeladas), todas as alteragdes solicitadas foram implementadas sem necessidade
de validagcao por um novo Grupo Focal.

A Figura 30 traz como exemplo o processo modelado ID 10004 — PARCELAR
DEBITO. Os processos modelados em sua Ultima versdo encontram-se discriminados
no APENDICE I.

Figura 30 — Processo ID 10004 (010.010.010.010.010)

brocesso:  PARCELAR DEBITO V-
ID 10004 (010.010.010.010.010) A’U

volvidos na modelagem: GEDILSON, DANILO | Revisor: : ROQUEMAR |  21/11/16 - verséo 02 - TO BE

Documentos | 5

Atendimento

Chefia NCRC

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.8.1 Modelagem com BPMN

A ferramenta escolhida para a modelagem das atividades foi o BPMN, especialmente
em funcao de sua notacgao intuitiva, sua suficiéncia para a representacao de processos
de negécio complexos e sua popularidade no ambiente de negdécios (BALDAM;
VALLE; ROZENFELD, 2014).

Trata-se de um padrdo certificado**, criado pela Business Process Management
Initiative - BPMI — hoje incorporada pela Object Management Group (OMG), fruto de
melhores praticas da comunidade de modelagem de negdcios, que tem o condao de
prover uma notacdo comum, abrangente, compreensivel e de alta usabilidade, que
ligue o projeto de processos de negécio a sua implementacdao (CHINOSI;
TROMBETTA, 2012; OMG, 2013; KOCBEK et al., 2015).

Pesquisa conduzida pela BPTrends (2016) comprovou a tendéncia observada em
pesquisas anteriores pelo interesse na adocdao do BPMN nas organizacdes
pesquisadas. Em 2015, cerca de 64% dos respondentes se interessaram em adotar
esse padrdo, isoladamente ou em conjunto com outros padrdes sugeridos.

O software utilizado para diagramacgao dos processos foi 0 Microsoft Visio 2013 para
ambiente Windows. Sua adocao se justificou pela flexibilidade, simplicidade de uso e
qualidade grafica dos diagramas gerados, principalmente quando se faz necesséria a
impressao em grandes formatos.

4.8.2 Documentacao com aISO/TR 10013:2002

Como referéncia para a elaboracéo e organizacao de toda a documentacéao referente
a implantacdo do modelo de gestdo de BPM foram utilizadas as diretrizes para
desenvolvimento e manutencdo da documentacdo fornecida pela norma ISO/TR
10013:2002 (ABNT, 2002), além de outras orientacbes e modelos constantes no
Modelo de Manual do Sistema de Gestao de Processos proposto por Baldam, Valle e
Rozenfeld (2014).

O proposito da norma é de auxiliar as organizacbes com a documentacdo do
planejamento gerencial ou operacional, ou ainda com os documentos relativos a

44 A ISO/IEC 19510:2013 (idéntica a OMG BPMN 2.0.1) representa a fusdo das melhores praticas
dentro da comunidade de modelagem de neg6cios para definir a notagéo e semantica dos diagramas
de colaboragéo, diagramas de processo e diagramas de coreografia
(https://webstore.iec.ch/publication/10695).
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implementagdo de sistemas de gestdo. Seus beneficios se estendem desde a
promocao do entendimento acerca dos papeis organizacionais, das relacées entre os
diversos atores, das expectativas de trabalho e sua estrutura até o provimento de uma
base para a melhoria e para a auditoria do sistema implantado (ABNT, 2002).

Visando posicionar os principais documentos de referéncia utilizados em uma
estrutura hierarquica logica e suficientemente clara, optou-se pela adaptacdo da
hierarquia tipica da documentacao do sistema de gestao da qualidade, discriminada

na Figura 31.
Figura 31 — Distribuicao dos tipos de documentacao de processos
. . Manual de

Manuais de Procedimentos Gestdo do BPM

h §

MP-10003 MP-10004 Manual ¢
do Sistema de\
Gestdo de BPM

ﬁ MBPM-NCRC-001

MP-10005 MP-10006 / B
[ .
]

Manuais de Procedimentos
MP-10007
Instruﬁes de Trabalho

C

IT-001 IT-002 IT-003 IT-004

Instrugdes de Trabalho Documentos e Anexos
Outros Documentos e Anexos

DOC-001 DOC-002 DOC-003 DOC-004 DOC-005

Anexos

Fonte: Adaptado da norma ISO/TR 10013:2002 (ABNT, 2002)

4.8.2.1  Gestao da Documentacao

Considerando-se ainda desconhecido o quantitativo de manuais de procedimentos,
instrucdes de trabalho, documentos e anexos a serem gerados durante e mesmo apoés
o esforco de modelagem, e considerada a imprevisibilidade do numero de revisdes
por que poderiam passar todos os documentos gerados, fez-se necessaria a definicao
de um repositério de arquivos e a construcdao de planilhas para controle de suas
revisoes.

Todos os documentos gerados, atualizados e aprovados pela Chefia do NCRC (dono
dos processos priorizados), foram disponibilizados em local comum a equipe, em
ambiente de rede. O controle das versdes (revisdes), em formato de planilhas, trouxe
a identificacdo dos manuais, instrucbes e documentos, 0s processos a que se
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vinculam ou aplicam, o indicativo de seguranca (se o0 acesso deve ser publico ou
restrito, conforme definido pela Chefia do NCRC), o numero da ultima revisdo e sua
respectiva data de vigéncia.

As planilhas encontram-se exemplificadas na Figuras 32 a 35.

Figura 32 — Planilha de controle dos Manuais de Procedimento

FASE 06 - MANUAIS DE PROCEDIMENTO Voltar ao indice
disponivel em Rede-PF\, ini: ivo\SCRC\BPM\ i

ID ¥ |ID_Processo_Vinculado ~ [NOME ~ |Seguranga |~ |ULTIMA_REV ~ |IDATA_ULT_REV N
MP-10003 10003 Atender Solicitacdo PUBLICO 00 16/11/16
MP-10004 10004 Parcelar Débito PUBLICO 00 16/11/16
MP-10005 10005 Acompanhar Parcelamento [PUBLICO 00 16/11/16
MP-10006 10006 Encaminhar Guias pUBLICO 00 16/11/16
MP-10007 10007 Comunicar Adimplemento |PUBLICO 00 16/11/16

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 33 — Planilha de controle das Instru¢gdes de Trabalho

FASE 06 - INSTRUCOES DE TRABALHO Voltar ao indice
jisponivel em Rede-PF\Administrativo\SCRC\BPM\ i

ID ~ |NOME ~ |APLICACAO_Proc ~ INOME_EXTENDIDO ~ |Seguranga |~ |ULTIMA_REV ~ |[DATA_ULT REV ~
IT-001 |Atualizacio de créditos 10003; 10005; 10007 IT-001 - Atualiza¢do de créditos PUBLICO 00 16/11/16
IT-002 | Gerag3o de guias 10003; 10006 IT-002 - Geragao de guias PUBLICO 00 16/11/16
IT-003 [SAPIENS 10003; 10004; 10005; 10006; 10007 (IT-003- SAPIENS PUBLICO 00 16/11/16
IT-004 | Parcelamento 10004; 10005 IT-004 - Parcelamento PUBLICO 00 16/11/16

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 34 - Planilha de controle dos Documentos

FASE 6 - DOCUMENTOS Y ————
isponivel em Rede-PF\/ inis ivo\SCRC\BPM\Manuais

D ~ INOME ~ |APLICACAO_Proc |~ [NOME_EXTENDIDO ~ |Seguranca  ~ [ULTIMA_REV ~ |DATA ULT _REV ~
DOC-001 |Informa situagdo do débito 10003 DOC-001 - Informa situagdo do débito PUBLICO 00 16/11/16
DOC-002 [Orientagbes gerais para quitagdo 10003 DOC-002 - OrientagBes gerais para quitagio |PUBLICO 00 16/11/16
DOC-003 | Instrugdes para parcel ) 10004 DOC-003 - Instrugdes para parcel ) PUBLICO 00 16/11/16
DOC-004 |Orientagbes complementares 10004 DOC-004 - Orientagbes compl: ares PUBLICO 00 16/11/16
DOC-005 |Aviso de atraso 10006 DOC-005 - Aviso de atraso PUBLICO 00 16/11/16

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 35 — Planilha de controle das revisoes

FASE 6 - CONTROLE DE REVISOES
disponivel em Rede-PF\Administrativo\SCRC\BPM
ID ~ INR_REV |~ |DATA_REV ~ |REVISOR |~ [ITEM_REVIS %
MBPM-NCRC-001 00 14/10/16 Abimael
MP-10003 00 16/11/16 Danilo
MP-10004 00 16/11/16 Danilo
MP-10005 00 16/11/16 Danilo
MP-10006 00 16/11/16 Danilo
MP-10007 00 16/11/16 Danilo
IT-001 00 16/11/16 Danilo
IT-002 00 16/11/16 Danilo
IT-003 00 16/11/16 Danilo
IT-004 00 16/11/16 Danilo
DOC-001 00 16/11/16 Danilo
DOC-002 00 16/11/16 Danilo
DOC-003 00 16/11/16 Danilo
DOC-004 00 16/11/16 Danilo
DOC-005 00 16/11/16 Danilo

Fonte: Elaborado pelo autor
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A manutencao do controle sobre a documentacdo gerada mostrou-se fundamental
para a viabilidade da implantacdo do BPM. Os envolvidos com 0s processos
modelados puderam dispor de uma fonte apropriada e confiavel de consulta, com a
certeza de que a versao disponivel se tratava da ultima versao, devidamente aprovada
(ABNT, 2002).

Assim, em relacao ao objetivo especifico de analisar, modelar e otimizar os processos
priorizados, os resultados alcancados superaram as expectativas da pesquisa. Além
dos diagramas, manuais de procedimento e documentos complementares construidos
(e a organizacao de toda a documentagdo gerada no ambito do setor pesquisado),
obteve-se a identificagdo de rotinas cujas falhas representavam omissao de receitas
dos 6rgaos representados (e da propria AGU) na ordem de até 97,08% dos juros
devidos pelos autuados — fato que reforga a imprescindibilidade do controle dos
processos nas organizagdes, sejam publicas ou privadas (ROHLOFF, 2011).

4.9 FASE 07 — IMPLANTACAO

A implantagdo do modelo proposto pode ser classificada como um projeto, pois
consistiu em um esforgo temporario, de escopo relativamente reduzido, empreendido

para gerar um resultado exclusivo, com inicio e fim definidos (PMI, 2013).

Em funcéo de seu reconhecimento internacional, sua ampla discussao, sua adaptagao
e sua larga utilizacdo como referéncia em gerenciamento de projetos, optou-se pelo
Guia PMBOK como diretriz basica para a conducao de toda a implantacao do Ciclo
Unificado de BPM (PMI, 2013; BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014; ANHOLON;
SANOQO, 2015).

4.9.1 Guia PMBOK

O Guia PMBOK fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos individuais, define
conceitos relacionados com o gerenciamento de projetos, descreve o ciclo de vida de
gerenciamento de projetos e seus respectivos processos € o ciclo de vida do projeto.
Essas diretrizes se apoiam num subconjunto de processos, habilidades, ferramentas,
conhecimento e técnicas amplamente reconhecidas como boas praticas (PMI, 2013).

Sua estrutura de gerenciamento (ANEXO C) é composta de quarenta e sete
processos, com elementos distintos e interfaces bem definidas, mas que se sobrepde
e interagem de formas tao diversas que se torna impossivel detalha-las a exaustao.
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4.9.2 Conducao dos trabalhos

A implantacao dos processos validados ocorreu no periodo de 22/11/16 até 07/12/16,
em duas etapas. Os titulares dos processos ID 10003 e 10004 foram treinados e
acompanhados de 22/11 a 01/12 e o titular dos processos ID 10005, 10006 e 10007
nos dias subsequentes, consideradas as caracteristicas destas atividades (que devem
ser iniciadas prioritariamente no inicio do més).

No inicio de cada etapa foram impressos (uma copia para cada treinando, a fim de
facilitar o treinamento) e abertos os documentos relativos aos processos abrangidos,
para indicar sua localizagdo na rede e mostrar sua versdo mais recente.

Para a primeira etapa — processos ID 10003 e 10004 — foram utilizadas cinco
solicitacbes de parcelamento, trés solicitagbes de pagamento a vista (pedidos
protocolizados no periodo de implantacdo) e 07 homologagdes de parcelamento
(pedidos anteriores ou realizados durante a implantacao).

Na segunda etapa, para o processo ID 10005 e 10006, das trinta e seis guias mensais
pendentes de encaminhamento (até a data de 01/12/16), foram escolhidas
aleatoriamente 1 (uma) guia de cada Entidade Credora para treinamento, perfazendo
um total de nove guias. Ainda no processo ID 10005, foram realizadas duas rescisdes
(Atividade [030]). Para o processo ID 10007 foram utilizados todos os adimplementos
recebidos e pendentes de comunicacao, perfazendo um total de nove ocorréncias.

As atividades para as quais nao houve chance real de treinamento foram detalhadas
teoricamente, etapa a etapa. Ao final do treinamento, os participantes assinaram uma
declaragcéao que certificou o treinamento recebido, com detalhamento do periodo de

treinamento, atividades abrangidas, manuais, instru¢des e documentos utilizados.

Portanto, o quarto objetivo especifico proposto para a pesquisa foi integralmente
cumprido, a partir do treinamento e acompanhamento dos integrantes da equipe, nas
etapas previamente definidas, consideradas as especificidades de cada processo.
Cabe ressaltar que a participacao efetiva dos servidores que executavam esses
processos na etapa de validacao (GF da fase 06) contribuiu decisivamente para que
a implantagao fosse bem-sucedida.

4.10 FASE 08 — MONITORAMENTO

A fase de Monitoramento compreendeu o periodo de 23/11/16 a 22/03/17. Para a
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execucao do monitoramento dos processos implantados optou-se pela adocédo de
ferramentas tradicionais do controle de qualidade, tanto por sua comprovada eficacia
e ampla utilizacédo, quanto por sua facilidade de compreensao e aplicagao (SPIEGEL,
19983, p. 42; HANDFIELD; JAYARAM; GHOSH, 1999; JURAN; GODFREY, 1999, p.
AV-8; HERAS; MARIMON; CASADESUS, 2011; SPASOJEVIC BRKIC et al., 2013;
KUMAR SHARMA; GOPAL SHARMA, 2014; KHARUB; SHARMA, 2015).

Os dados foram extraidos das planilhas de controle do SACRED — com base nos
registros nelas efetuados, em conformidade com o que estabelecem os manuais de
procedimento e instrugdes de trabalho vigentes. Especial atencéo foi dada aos sete
Pontos de Controle (PC) implementados (discriminados no APENDICE H) e as
atividades definidas como de “alta criticidade”, identificadas respectivamente pelos
simbolos “® 7 ¢ @ ” nos diagramas BPMN, e com indicacéo expressa da criticidade
no cabecalho da atividade, no respectivo Manual de Procedimento.

Foram registrados no periodo:

J 56 pagamentos a vista (PGAV);

o 3 rescisoes de parcelamentos;

o 87 parcelamentos ordinarios (PARCEL);

o 197 envios de guias mensais;

o 32 adimplementos (quitacdes de parcelamento).

A Figura 36 apresenta os principais dados monitorados em relagdo aos pagamentos
a vista (PGAV), parcelamentos (PARCEL), rescisbes, guias mensais de
parcelamentos encaminhadas e adimplementos, com a respectiva ocorréncia de erros
ou omissbes (falhas detectadas em algum procedimento) e o cumprimento da
atividade de Comunicacgao as partes interessadas (atividade de alta criticidade — nos
casos em gue seja necessaria).
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Figura 36 — Principais dados monitorados nos quatro ciclos de monitoramento

PGAV REALIZADOS: PARCEL. REALIZADOS: RESCISOES: GUIAS MENSAIS ENC.: ADIMPLEMENTOS:
9 | 13 ] 16] 18 27 20 ] 2] 13 [ 1] 2] a8 | a9 [ s0 | s0 7 [ 8] 9] 8
Ciclos:| 12 20 3¢ 40
% PGAV COMUNICADOS: % PARCEL. COMUNICADOS: % PARCEL. COMUNICADOS: % ADIMPL. COMUNICADOS:
desejdvel = 100% desejdvel = 100% desejdvel = 100% desejdvel = 100%
/ J_‘ /
89% | 92% | 100% | 100% 93% | 90% | 100% | 100% 100% | 100% 86% | 100% | 100% | 100%
8 12 16 18 25 18 27 13 1 2 6 8 9 8
% ERR/OMISS PGAV: % ERR/OMISS PARCEL.: % ERR/OMISS PARCEL.: % ERR/OMISS GUIAS: % ERR/OMISS ADIMPL.:
desejavel = 0% desejdvel = 0% desejavel = 0% desejdvel = 0% desejdvel = 0%
11% | 0% 0% 0% 22% | 10% 0% 0% 0% 0% 4% 6% 4% 2% 14% 0% 11% | 25%
1 0 0 0 6 2 0 0 0 0 2 3 2 1 1 0 1 2

de 23/12/16 4 22/01/17 de 23/01/17 6 22/02/17 de 23/02/17 4 22/03/17

Fonte: Elaborado pelo autor

Ciclos: de 23/11622/12/16

Dados de monitoramento complementares e outros graficos gerenciais estdo
discriminados nos APENDICES J e K.

4.10.1 Analise sobre a fase de monitoramento

Considerando a estrutura do trabalho e a divisdo dos processos 10003 e 10004 por
“grupamento de Entidades Credoras” entre os dois servidores do Atendimento
(alteracdo implementada pela comunicacéo efetuada em 24/05/16%°) , optou-se pelo
monitoramento inicial em separado para os dois grupos — denominados Grupamentos
1 e 2 — 0 que facilitou a identificacdo da origem de eventuais falhas na execucao
desses processos.

A divisdo nesses dois grupamentos perdurou por apenas um ciclo de monitoramento
em funcao de uma alteracdo na composicao da equipe (saida do servidor responsavel
pelo Grupamento 1). De fato, ndo houve por parte do servidor interesse em adequar-
se a nova rotina de trabalho — atitude que gerou nimero excessivo de erros, atrasos
e omissoes, tanto nos registros quanto no atendimento as demandas recebidas — o

que culminou em sua devolugao ao érgao de origem.

O processo de devolugao do servidor teve inicio em dezembro/2016 e se concretizou
no final daquele més. Dessa forma, registros relativos as atividades executadas por

45 A fim de preservar o nome dos responsaveis pelos Grupamentos de Entidades Credoras, nao foi
incluido nos Anexos a citada comunicagao.
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esse servidor ainda foram gerados durante todo o primeiro ciclo de monitoramento.

Observa-se assim na Figura 36 que os graficos “% PGAV COMUNICADOS”, “%
PARCEL. COMUNICADOS”, “%ERR/OMISS PGAV” e “%ERR/OMISS PARCEL”
apresentam resultado insatisfatério nos dois primeiros ciclos de monitoramento (e
especialmente no primeiro ciclo).

A andlise detalhada dessa ocorréncia, viabilizada pela auditoria dos registros (fase 09)
revelou que a origem dessas falhas se deu quase que exclusivamente nos registros
do Grupamento 1 e ratificou o que argumentaram Muehlen e Ho (2006):

o gue pode haver resisténcia das partes interessadas para realizar atividades
orientadas para o0 processo;

o que informacbes imperfeitas podem ser produzidas pelas partes
interessadas;

o que pode haver interferéncia humana nao registrada no processo;

Nesse sentido também encontramos respaldo na argumentagédo de Vom Brocke e
outros (2014) quanto ao principio do envolvimento. Segundo os pesquisadores,
mudancas organizacionais podem representar ameagca e desencadear resisténcia por
parte dos colaboradores. Por isso, ha estreita relacdo entre o sucesso do BPM e o
real envolvimento da equipe afetada pelas mudancas que o BPM pode trazer.

O monitoramento das atividades revelou deficiéncias que ndo puderam ser supridas
com a implantacdo do BPM, e que culminaram na alteracao da equipe do Atendimento
(com a reducéao de 01 servidor). De fato, pode-se perceber que o detalhamento dos
processos, sua modelagem e otimizagdo e até mesmo sua validagdo por quem o0s

executa ndo sao condigdes suficientes para garantir sua correta execucéo.

Ganham assim maior importancia as ferramentas de Governanga — especialmente a
ARA, por revelar disfungbes como “falta de comprometimento do servidor” ou “falta de
habilidades transformacionais”; e a Matriz SWOT — por indicarem deficiéncias que nao
tém relacdo direta com aspectos ligados aos métodos ou a padronizagdo dos
processos e sua otimizacao.

Nesse sentido, ratifica-se a importancia ja consolidada na literatura cientifica dos
elementos “pessoas” e “cultura” na implantacdo e conducdo do BPM (ROSEMANN;
DE BRUIN, 2005; TREGEAR; JENKINS, 2007; VOM BROCKE; ROSEMANN, 2015).
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Sugere-se, portanto, uma analise mais aprofundada destas disfun¢des e a propositura
de acgdes que corrjam ou ao menos minimizem seus efeitos — previa ou
concomitantemente a implantagcdo do BPM.

4.10.2 Indicadores

Em que pese haver sido proposta a construcao de indicadores de desempenho (LEE;
AHN, 2008; TRKMAN, 2010; SKRINJAR; TRKMAN, 2013) para as atividades
priorizadas, ndo houve possibilidade de implementacdo, seja por conta da indefinicao
das prioridades para construcao desses indicadores e dos critérios de avaliacao, seja
pela dificuldade e intempestividade no acesso a dados que extrapolam o limite do
NCRC (por exemplo, dados relativos a contratos vigentes na PF/ES).

4.11 FASE 09 — AUDITORIA DE PROCESSOS

O padrao escolhido para orientar as atividades de auditoria dos processos
gerenciados foi a NBR ISO 19011, um conjunto de diretrizes flexiveis quanto ao
tamanho da organizagado, tamanho e nivel de maturidade do sistema de gestao e
guanto aos objetivos e escopo das auditorias executadas, que versa sobre a gestao
do programa de auditoria, sobre o planejamento e execucdo de auditorias em
sistemas de gestédo e outros assuntos correlatos (ABNT, 2012).

O trabalho foi organizado em etapas que se encontram descritas no Quadro 12:

Quadro 12 — Planejamento da Fase de Auditoria

- . Fase correspondente na
Etapa Atividades planejadas NBER ISO 19011/2012
01-Planejamento [1. Comunicagao inicial 6.2 Iniciando a auditoria
2. Estudo de viabilidade 6.3 Preparando as atividades
3. Analise critica documental da auditoria
4. Plano de Auditoria Interna
5. Preparagéo dos documentos de trabalho
(Formularios de Controle de Processos)
02-Execucéo 6. Execucgéo das atividades de auditoria 6.4 Conduzindo atividades de
7. Coleta e verificagdo de informagdes auditoria
8. Geracao de constatagbes
9. Preparagao das Conclusdes
03-Relatério 10. Preparacao e distribuicdo do Relatério de 6.5 Preparando e distribuindo o
Auditoria Interna relatério de auditoria
11. Fechamento dos trabalhos de auditoria

Fonte: Elaborado pelo autor
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Na etapa de Planejamento (etapa 01), foram preparadas a Comunicagao Inicial, o
Plano de Auditoria Interna — PAINT e os documentos de trabalho (Formularios de
Controle de Processo — FCP).

No PAINT foram discriminados o escopo do trabalho, 0s recursos necessarios, a
analise de riscos, viabilidade, fontes de informacdo, confidencialidade, critérios e
métodos de auditoria aplicados, cronograma de execucdo e outras informacdes
complementares.

Quanto aos documentos de trabalho, foram elaborados um FCP para cada processo
priorizado, conforme representado no Quadro 13:

Quadro 13 — Formularios de Controle de Processos elaborados

ID Descricao

FCP-10003 |Formulario de controle do processo ID 10003

FCP-10004 |Formulario de controle do processo ID 10004

FCP-10005 |Formulario de controle do processo ID 10005

FCP-10006 |Formulario de controle do processo ID 10006

FCP-10007 |Formulario de controle do processo ID 10007

Fonte: Elaborado pelo autor

A segunda etapa (Execugao) obedeceu ao cronograma discriminado no Quadro 14:

Quadro 14 — Cronograma da segunda etapa da Auditoria

Atividade De Até
Coleta e verificacdo das informacdes
Atividade 10006 02/03/17 07/03/17
Atividade 10007 02/03/17 10/03/17
Atividade 10005 — { 030 } 02/03/17 10/03/17
Atividade 10003 13/03/17 17/03/17
Atividade 10004 20/03/17 24/03/17
Geracao das constatagdes da auditoria 20/03/17 28/03/17
Preparagéo das conclusbes da auditoria 29/03/17 03/04/17

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os métodos utilizados (analise documental, observacao e anéalise de dados) buscaram
extrair evidéncias que assegurassem estimar, sistematica e objetivamente, o grau de
conformidade das atividades operacionais auditadas com os padrdes previamente
estabelecidos e, de forma suplementar, identificar areas com potencial de melhoria.

4.11.1 Analise sobre a fase de Auditoria

A realizacdo da auditoria mostrou-se fundamental para a afericdo de conformidade
das atividades operacionais de recuperacao extrajudicial de créditos. Na Figura 37
encontram-se representados os percentuais de conformidade, ndo-conformidade e de
observacdes para cada processo auditado.

100%

Figura 37 — Percentuais de conformidade, ndao conformidade e de observac6es em relacao a
80%

cada processo auditado
m 0%
40%
21%
60%
40%
7%
0%
10006

21%
10003 10004 10005 10007

m Conformidade N3do Conformidade  m Observacao

Fonte: Elaborado pelo autor

O elevado indice de observagdes (62%) no processo ID 10003 se deu em funcao de
nao haver sido registrado nenhum novo parcelamento de Acao Regressiva Acidentaria
no periodo de monitoramento — fato registrado nas atividades [020], [021], [023], [024],
[030] e [040].

As ocorréncias de nao-conformidade nos processos ID 10003 e 10004 foram em
grande parte originadas no primeiro e segundo ciclos de monitoramento — periodo em
que havia divisdo do Atendimento por grupamento, conforme ja explicado no item
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4 10.1. A analise dos dados de monitoramento confirma as evidéncias encontradas.

A observagéo do trabalho realizado mostrou-se imprescindivel tanto para a aferigéo
de conformidade quanto para a ratificacdo de disfuncdées anteriormente detectadas na
fase 01 (Governanca), principalmente em relagdo a falta de habilidades
transformacionais. As falhas detectadas nos processos ID 10006 e 10007 tiveram, em
sua maioria, relagcdo com a falta de conhecimento do servidor responsavel para o
preenchimento correto das planilhas ou com sua limitagcao para a execucao de tarefas
que exigiam a elaboragao de pareceres ou mero relato da situagéo encontrada — fatos
narrados no RAINT e coerentes com as disfunc¢des identificadas na ARA e com
fraquezas e ameacas relacionadas na Matriz SWOT.

O controle da documentagdo promovido pela implantagdo do BPM mostrou-se
eficiente pois ndo foram detectadas falhas em virtude de utilizagdo de documentos
obsoletos ou fora dos padrdes estabelecidos nos manuais de procedimento e
instrucoes de trabalho.

No mais, as diversas oportunidades de melhoria detectadas e relacionadas como
recomendagdes no Relatério de Auditoria Interna — RAINT corroboram as
argumentacdes de Birkmire, Lay e McMahon (2007), Baldam, Valle e Rozenfeld,
(2014), Balagué e outros (2014) e Gantz (2014) quanto ao papel complementar da
auditoria na identificagdo de areas com potencial de aperfeicoamento.

Portanto, cumpridas as etapas 08 e 09 da pesquisa, alcangou-se o quinto objetivo
especifico proposto. Em primeiro lugar, quanto ao monitoramento do desempenho dos
processos implantados, a andlise ex post desses processos aliada a implantacao de
pontos de controle e a priorizacdo das atividades com alta criticidade trouxeram
visibilidade (BERNER; AUGUSTINE; MAEDCHE, 2016) e a certeza de que as
atividades operacionais pesquisadas estavam sendo executadas de acordo com 0s
modelos para elas concebidos.

A definicdo clara dos papeis e responsabilidades e a visibilidade dos resultados
pessoais (ABPMP, 2013b) trouxeram a tona problemas da equipe que, aliados a
outros fatores alheios ao BPM, culminaram em sua alteracdo — fato que trouxe
melhorias para o ambiente de trabalho e reflexos inequivocamente positivos nos
resultados posteriores a alteracao.
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Em segundo lugar, quanto a auditoria dos processos, comprovou-se a conformidade
das atividades executadas com os padrbes estabelecidos. Os métodos utilizados
conferiram eficacia ao trabalho e atenderam aos objetivos de auditoria propostos. As
evidéncias encontradas foram suficientes para fundamentar as conclusdes
apresentadas no relatério de auditoria.

4.12 DISCUSSOES FINAIS

A escolha da pesquisa-acdo como método de abordagem foi acertada, tanto em
funcao de sua flexibilidade (pois permitiu a mudanca do papel ativo do pesquisador,
ora com predominancia da funcdo de assessoria — fases 01 e 06, ora com
predominancia técnica — especialmente nas fases 02, 04, 07 e 09), quanto em funcao
da importancia dada a participacao efetiva da equipe no problema pesquisado.

Nesse sentido, tornaram-se concretas as vantagens apontadas por Thiollent (2011),
dados o realismo e a profundidade das informagdes captadas nos processos grupais.

As interacbes e discussdes promovidas no ambito desses grupos e os resultados
obtidos, tanto no workshop para governancga (fase 01) quanto na validacdo dos
processos (fase 06), comprovaram a eficacia do método escolhido para a obtencao
dos produtos esperados dessas fases.
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5 CONCLUSOES

Esta dissertacdo apresentou a aplicagdo de um modelo de gerenciamento de
processos de negocios a atividades operacionais de recuperacdo de créditos
autarquicos e fundacionais federais, executadas no ambito da Procuradoria Federal
no Estado do Espirito Santo.

A estrutura necessaria para viabilizar essa aplicacao foi concebida a partir de uma
abordagem multimétodo, com a utilizacao de ferramentas ja consagradas nos meios
académico e empresarial, e produziu os seguintes resultados:

o a consolidacdo de uma estrutura de governanca para as atividades
operacionais de recuperacao extrajudicial de créditos e a elaboracado do
Manual de Gestao do BPM;

o a identificagcdo dos principais servicos prestados, dos problemas para
entrega-los e suas causas, das deficiéncias e potencialidades da equipe
pesquisada e a elaboragdo de uma estrutura coesa para a classificacao e
gestdo ndo apenas dos processos priorizados, mas de todos 0s processos
organizacionais;

o a identificacao e correcao de falhas em procedimentos e metodologias de
calculo vinculados as atividades priorizadas para aplicacao do BPM;

o a definicao clara dos papeis e responsabilidades dos atores envolvidos com
as atividades priorizadas a partir da padronizagcédo, melhoria e formalizacao
dessas atividades e da concepcao dos diagramas, manuais de
procedimento, instrucbes de trabalho e outros documentos
complementares que dao suporte para sua execug¢ao, além da organizacao
de toda a documentacao gerada;

o a estruturacdo de uma ferramenta para monitoramento ex post das
atividades priorizadas — que trouxe visibilidade aos resultados pessoais e
gerais, a definicdo de pontos de controle e a padronizagdo dos dados que
0s compde e a identificacdo de atividades com maior potencial de risco em
sua execugao;

o a concepcao de modelos de documentos e ferramentas para a realizacao
de andlises de maturidade, priorizacdo e auditorias em processos ja
implantados ou para novos processos do mesmo nucleo pesquisado ou de
outros nucleos da organizagao.
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Os resultados obtidos com a implantagcdo do BPM parecem destoar da argumentacao
de parte da literatura cientifica — em especial do que traz a pesquisa conduzida por
Vom Brocke e outros (2014) quanto ao principio do holismo em sua primeira
dimensdo: que o BPM ndo deve ter seu foco em d&reas especificas de uma
organizacao. A aplicacao do BPM, como ja relatado, trouxe inumeros beneficios, tanto
para as atividades de recuperacdo de créditos quanto para o Nucleo a que estao
vinculadas e, por conseguinte, para toda a Organizacao.
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5.1 SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

A construgcdo e implantagdo de indicadores de desempenho para 0S processos
analisados restou impossibilitada, tanto em funcdo da auséncia de parametros
objetivos para sua formacdo, quanto em funcao da auséncia de tempo para a
discussao conjunta (pesquisador, Chefia do NCRC e Chefia PF/ES) ou ainda, para
uma discussao mais ampla, que envolvesse atores hierarquicamente superiores (tais
como a CGCOB e a PGF) ou mesmo externos.

Considerando a relevancia da medi¢cdo do desempenho para o gerenciamento dos
processos de negécio (LEE; AHN, 2008; TRKMAN, 2010; SKRINJAR; TRKMAN,
2013; VOM BROCKE; ROSEMANN, 2015), abre-se um importante viés de pesquisa
sobre a analise do desempenho real dos processos de recuperagédo de créditos em
termos quantitativos, qualitativos, temporais ou mesmo financeiros.

Nesse sentido, também se identifica uma oportunidade de pesquisa que objetive
analisar o custo de transacdo dessas atividades (FIM; BALDAM, 2015). Seus
resultados poderiam revelar novos parametros para a tomada de decisdo acerca dos
recursos alocados para as atividades de recuperagéao de créditos ou mesmo revelar
ineficiéncias ndo descobertas na fase de monitoramento.

Por fim, sugere-se a ampliagdo do trabalho realizado aos demais ndcleos da PF/ES
ou mesmo sua aplicacdo em outras Procuradorias Federais — nesse caso, para as
mesmas atividades operacionais — 0 que enriqueceria a analise apresentada nesta
pesquisa e contribuiria para a construcao de um repositério de melhores praticas em
BPM (ANTUNES; CUNHA; BARATA, 2014) para as atividades de recuperacao
extrajudicial de créditos autarquicos e fundacionais federais.
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APENDICE A - FLUXO SIMPLIFICADO DE CONSTITUICAO E RECUPERACAO EXTRAJUDICIAL DE CREDITOS

/f"

ADVOCACIA-GERAL DA UNIAD

Fluxo simplificado de Constituigdo e Recuperagdo Extrajudicial de Créditos Autarquicos e Fundacionais Federais

Procuradoria Federal no Estado do Espirito Santo
(vigente até a fase de implantac3o do BPM)
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a Entidade Credora

LEGENDA:
o, Atividade tipicamente Atividade tipicamente
%r,_ administrativa executada no = | = juridica
ambito do NCRC

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE B - ORGANOGRAMA DA ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO

fﬁ

ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO

ORGANOGRAMA DA ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO
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\, N ¥
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ESTRATEGICA
e
4
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i Y

ESCOLA DA AGU
LG A
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DA UNIAO DA UNIAO DA UNIAO DE CONSULTORIA DE CONTENCIOSO DE ADMINISTRACAO | | DA FAZENDA NACIONAL FEDERAL DO BANCO CENTRAL
# N A F

Situagdo em novembro de 2015

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE C - ORGANOGRAMA DA PROCURADORIA-GERAL FEDERAL

GU

ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO

ORGANOGRAMA DA PROCURADORIA-GERAL FEDERAL
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Em fungdo da irrelevdncia para o estudo el
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N

J

-~ S
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s ~

-
DIVISAQ DE GERENCIAMENTO
DE AGOES PRIORITARIAS

SISTEMAS DE COBRANCA

3
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~ s \
———= —_—
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\ / \
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. —
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p —

g Y
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PROCURADORIA FEDERAL NO ESTADO DO
ESPIRITO SANTO

Situagiio em novembro de 2015

Fonte: Adaptado de www.agu.gov.br/page/content/detail/id_conteudo/74711
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APENDICE D - ORGANOGRAMA DA PROCURADORIA FEDERAL (ANTERIOR A PORTARIA PF-ES 04/2016)

ﬁ

ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO

ORGANOGRAMA DA PROCURADORIA FEDERAL NO ESTADO DO ESPIRITO SANTO

Situagdo em Junho de 2016
(anterior & publicactio da Portaria PF-ES n2 04, de 30/06/2016)

Em fungdio da irrelevdncia para o estudo em
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Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE E - ORGANOGRAMA DA PROCURADORIA FEDERAL (POSTERIOR A PORTARIA PF-ES 04/2016)

ﬁ

ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO

ORGANOGRAMA DA PROCURADORIA FEDERAL NO ESTADO DO ESPIRITO SANTO

Situagdo ap6s a publicagdo da Portaria PF-ES n? 04, de 30/06/2016
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Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE F — ALTERAGOES NA ESTRUTURA DO SCRC (PORTARIA PF-ES N° 04 DE 30/06/2016)

AGL

ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO

ALTERAGCOES NA ESTRUTURA DO SCRC

PORTARIA PF-ES N2 04 DE 30/06/2016

Apoio
pés-execugio

Situacdo em Novembro de 2015 Situacdo em Julho de 2016
(aplicagdo das ferramentas de Governanga) (apds a reestruturacdo)
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: remanefjamento de 01 servidor para as atividades de APOIO

Fonte: Elaborado pelo autor
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. 19/10/15-31/10/15
ACOES PRELIMINARES
Pesquisa Documental

04/11/15
FASE 01

Workshop
Governanga

01/10/15

APENDICE G - LINHA DO TEMPO DAS FASES DA PESQUISA E EVENTOS RELEVANTES

01/04/16
Alteracao da
Chefia do SCRC

Jjan-16 abr-16

01/05/16
Alteragdo das
Atividades 10003 e 10004

14/07/16
FASE 03
1% Andlise Maturidade

N

01/06/16
FASE 01
Alteracao PCF

20/06/16 - 30/06/16
FASE 02
Manual de BPM

A

jul-16

19/07/16

FASE 04

Priorizagao das Atividades

22/07/16

FASE 05
Detalhamento das
Atividades

25/07/16 - 20/09/16
FASE 06
Modelagem das Atividades

r
[}
1
1

30/06/16

Publicagcdo da Portaria PF-ES n2 04

(altera a estrutura do SCRC)

Fonte: Elaborado pelo autor

R ARy

26/08/16
FASE 06

Workshop
Validagao Modelagem

r 4

29/10/16 - 15/11/16
FASE 06
MP’s/It’s/Doc’s

out-16

Alteracdo na

Equipe de Atendimento

wp/te 06/02/17 - 10/02/17
FASE 06 5
Validagio MP's/It's/Doc’s FASE 09
Planejamento da
/ Auditoria
22/11/16 - 07/12/16
FASE 07
Implantacao
13/02/17 - 30/03/17
23/11/16 - 24/03/17 FASE 09
FASE 08 Execugao da Auditoria
Manitoramento
fi | TTI Al
n 1 [ I [}
" 1 Il I ]
n 1 [N [
jan-17
31/03/17
01/12/16
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APENDICE H - PONTOS DE CONTROLE DEFINIDOS PARA AS ATIVIDADES PRIORIZADAS

Ponto de Nome Descricao Base de Dados Parametros A_thldade P_rocesso Responsavel
Controle vinculada vinculado
[tipo_demanda]
[autarquia]
Registro de todas as ocorréncias de [devedor]
PCO1* Demanda Recebida solicitacbes recebidas pelo Planilha Demandas [débito] 10003 010 Atendimento
Atendimento [canal]
[data_solicitacdo]
[data_atendimento]
. L [autarquia]
PC02 PGAV realizados Registro d°rsegﬁ‘§:g;§”t°s avista Planilha CGCOB [data_quitagao] 10003 065 Atendimento
[valor]
Registro dos pagamentos a vista de [autarquia]
PCO03 PGAV-ARA realizados Agdes Regressivas Acidentarias Planilha CGCOB [data_quitagio] 10003 080 Atendimento
realizados [valor]
[autarquia]
. data_solicitagao]
Registro dos parcelamentos de [ r o
Parcelamentos-ARA > : . - . [data_formalizagao] .
PC04 formalizados Agobes Re?()rregzll\i/;;dggldentanas Planilha Parcelamento [data_comunicagio] 10003 080 Atendimento
[data_homologagao]
[valor]
[autarquia]
[data_solicitagéo]
. Registro dos parcelamentos . [data_formalizagao] .
PCO05 Parcelamentos Formalizados ordinérios e especiais formalizados Planilha Parcelamento [data_comunicago] 10004 080 Atendimento
[data_homologagao]
[valor]
* Registro dos parcelamentos . [data_cancelamento] .
PCO06 Parcelamentos Cancelados Planilha Demandas . 10004 110 Atendimento
cancelados [motivo_cancelamento]
- Registro dos parcelamentos . [data_rescisao]
PCO07 Parcelamentos Rescindidos rescindidos Planilha Parcelamento [data_comunicagdo_ rescis&o] 10005 030 Acompanhamento
. . . Registro das guias mensais de . [responsabilidade_envio] 010; 020; 030;
PCO08 Guias mensais a encaminhar parcelamento Planilha Parcelamento [data_ultima_guia] 10006 040: 050 Acompanhamento
[status]
PCO09 Parcelamentos Adimplidos Registro dos parcelamentos Planilha Parcelamento [valor_antecipacao] 10007 020 Acompanhamento

adimplidos

[data_antecipagao]
[data_comunicag¢ao_adimplemento]

* ~ s ~ P . .
Pontos de controle ndo implementados em fungdo da escassez de recursos ou deficiéncias na equipe
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APENDICE | - MODELOS GERADOS PARA AS ATIVIDADES PRIORIZADAS



ATIVIDADE ID 10003 — 010.010.010.010 - Atender Solicitagao

Processo:

ATENDER SOLICITACAO
ID 10003 (010.010.010.010)

Envolvidos na modelagem: GEDILSON, DANILO | Revisor: ROQUEMAR | 16/11/16 - versdo 00— TO BE

fﬁ

ADVOCACIA-GERAL DA UNIAD

atividade de
natureza juridica

|§‘>a

2 I 001 DOC 001 Anexo DOC 001 DOC 002 Guia s
] Atualzagio  Guis para pagamento 17002 a - Orient Orientagtes gerais  Pagto. avista Parimetros de 1003
£ de débitos Svists ARA Geragio de Guias do debito Gerais parapagamento avisia  ORD/LEI Distribuigéo SAPIENS
E
s
]
8 ' 2 \ G ; | .
—= i ——
) \ | ik 1 | 3
' | I A ! ! ' I
1 1 i ! ' A A, PN
I | i H : ! ! ' i
i | 1 H H ! ! i 1
i | i P ! ! I i
i | i oo ! Passados 5 dias teis ! i |
! ! I | 1 apos vencimento NAO }
! ] : £ 060 daGuia ]
Solicitagic negada 1 | I i~ it Encaminhar 065 I
: 1 ! B Buia para S Comunicar 0
. H ] o pagamento & pagamento a vista |
Entidades 1 ! i . vista Guia } Solicttacio
e i i i Lo quitada? ‘ atendida
Represen | i |
tadas H ) H b b i Parcelament Po2 !
2 i | Débitonscrito | crédito do o arcelamento !
£ Guls s | emdivida ativa?| DNPM? Aviss gerado na |
g manda? ! ! " - SACRED o7 ]
= Conferir dados e Outras Entidades Stusco 050 ! ! i ';&T:L?"?E d‘;“ - o Parcelamento o Parcelar Débito | |
= verificar a origem representadas do Débito Atualizar débito \ H pagamegzn & Extrajudicial 10004
3 do débito | i e
2 Solicitaio I 1 S Howe
‘g recebida Motivo da | ) de medaiidade do
Cobr | i interesse em pagamento?
s ] nenee I ' quitar o débito? S
] 1
] I i
= I i 068 069
= N ) 0
X el 0 oo ! i solicitar Comunicar
H | Devedor encaminhado parcelamento 3 resposta a0
Previdencidri | | Entidade Credora Entidade Credora devedor
! : Devedor encaminhado.
Devedor encaminhado [ - Ao b micelenento)
= il 1 i
Agdo Regressiva AfReceiabeden | i
Acdentaria (ARA} | I
Vi o
Devedor possui Eretiiar
vog
constituido? o ““‘“g;:"“" PCO3
SIM- Preparar Guia
ARA
Devedor orientado a solicitar que PCO4
s o Advogado peticione a intencBo nos Autos
nio '
Hé intengiio Guia quitada? b
020 021 de pagamento? 022 o ia quita - .
solicitar Informar opcBes Pagamento, solicitar guia = . NAO. = !
atualizagdo de de pagamento a0 3vista para pagamento Eng:'g;\vi’!:; Aoghd . Pr:sm S 4
débito a0 SECALC devedor avista enancd | il H
i e Passados 5 dias lteis Negociagio |
a Recebida aatuslizagdo o i !
do SECALC a sM
] Judicial daGuia Pagamen '
2 to & vita 4
7
2 i
5 i
= 1
& Parcelamento
Houve acordo? Homologado?
3 025 E;’ 030 040
- Nt 026 Comunicar pagamento A vista Parcelam o Enviar documentos
a dAusulascom o X 0U solicitar homologagdo de ento para instrugio e
e parcelamento parcelamento ao Juizo cadastramento
L NAD
N&O
t _ Nova
NAO. P
possivel?
Legenda:

ividade de
alta criticidade

ponto de
controle XX
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ATIVIDADE ID 10004 — 010.010.010.010.010 - Parcelar Débito

-
Processo: PARCE LAR DEBITO /
1D 10004 (010.010.010.010.010)
. . o
Envolvidos na modelagem: GEDILSON, DANILO | Revisor: ROQUEMAR | 16/11/16 —verséo 00— TO BE A et e Cas
0 Dccwq
o mstru%&sspaua IT 004 Formulérios Orienta: IT 003
= parc amentc Gerar parcelamento lmcla\ ParceLamenm complementares apos o parce| amenm Manual SAPIENS
S {ommic =
£ : I
=
S 5 ‘?J
]
___________________________________________________________ 3
Cancelar
parcelamento
Parcelamento
Presente Devedor cancelado
o devedor com ‘compareceu
a documentagdo para finalizar o
completa 005 parcelamento?
" Colher
o} Analisar : & 100 i
= ocumentos OK. Gerar assinaturas NAO sl NAD.
% @ d:;;"s::::ﬁﬂ parcelamento prévias e entregar Contatar devedor
£ guia(s) inicial(is) siM Passados 5 dias  Houve quitagio? Passados 15 dias
e apds vencimento apos vencil SiM
= da guia daguia
2 bid
b4 Hecalica Com procuragio ndo padronizada
a documentacio E/0U
Documentag3o divergente |
|
&
030
Solicitar nova oo 060 [ oo
procuracdo e/ou Formalizar Autuar processo
documentacdo @
documentos Chefia/NCRC parcelamento de parcelamento
complementares
— ’PCOS
" . 9 . 9 T
S 0
locumen
= tacdo iny 070 030
© nfe — Analisar ~———————Documentagdo conforme Deferir Despachar para
= conforme documentagdo parcelamento guarda definitiva
E Débito
o parcelado
Legenda:

atividade de atividade de . ponto de
natureza juridica alta criticidade PCXX controle XX
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ATIVIDADE ID 10005 -010.010.010.020 - Acompanhar Parcelamento

processo.  ACOMPANHAR PARCELAMENTO
ID 10005 (010.010.010.020)

/‘5

Envolvidos na modelagem: GILSOMAR, DANILO | Revisor: ROQUEMAR | 16/11/16—versdao 00— AS IS e E S
8 IT 001

E Atualizacdo IT 003 IT 004

) de créditos SAPIENS Parcelamento

E AN

o]

a =

Recebida a comunicagdo de rescisdo
enviada pela Entidade Credora

010 020
Encaminhar Comunicar
Guias Adimplemento Rescindir

10006 10007

Parcelamento

Servidor do Acompanhamento

22 dia util Parcelamento
do més acompanhado
Recebida a solicitagdo de
informaces do SAE/SUCAP
Recebida a comunicagdo de adimplemento i
enviada pela Entidade Credora Confiraie
e comunicar ao
solicitante
Legenda:
atividade de Q o
alta criticidade POXX Egr[l]tr%IeeXX
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ATIVIDADE ID 10006 — 010.010.010.020.010 - Encaminhar Guias

Processo: ENCAMINHAR GUIAS

ID 10006 (010.010.010.020.010)

fﬁ

Servidor do Acompanhamento

Envolvidos na modelagem: GILSOMAR, DANILO | Revisor: ROQUEMAR | 16/11/16—versao 00— AS /S A GEAS U GERAL DA UNED
)
+= IT 002 DOC 005 IT 003
5 Geragdo de Guias Aviso de atraso SAPIENS
= N ’—W
=]
o
a T ¢
e Ih ___________ e e e G SR et S e S e 4' ___________________________________ by
pee—  —— wT—  ——— e — S ———— , :
S - . ! - o
i | e Ploessmermm—y ; 1 1 . PCo8 ! : I
I - I 1 | 1
i I : i I ! I ] : - 4 [
I I 1 | [} 1
v L ! i k. & ! 7 | Geradas as guias & 4
! CORREIOS
0% 208 030 i 040 ! o5
Gerar Guias Gerar Guias Gerar Guias ! Gerar Guias L Preparar Envelopes 050
CORREIOS CORREIOS ! 5 P Encaminhar Guias
IBAMA IBAMA CORREIOS : CORREIOS H e entregar ao EMAIL
e " 5 ANATEL | Outras Entidades 1 SEPROT
TAXA SELIC Ordindrios Lei Especial 1 1
atualizada : :
1
:k
PCo8 PCo8 PCo8 PCO8

060
Encaminhar guia >
de antecipagdo

Recebida a solicitacdo
de antecipac8o de parcelas

070
Encaminhar 22 vi
de parcelas

Recebida a solicitacio
de reenvio de parcelas

Guias
encaminhadas

a

Legenda:

ponto de

PCXX controle XX
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ATIVIDADE ID 10007 — 010.010.010.020.020 - Comunicar Adimplemento
processo.  COMUNICAR ADIMPLEMENTO ﬁ‘

ID 10007 (010.010.010.020.020)

Envolvidos na modelagem: GILSOMAR, DANILO | Revisor: ROQUEMAR | 16/11/16—versdao00—AS /S

ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO

IT 001
Atualizacdo IT 003 Parametros de
de créditos SAPIENS Distribuicdo

]

Documentos

12 dia util
apos término da
atividade 10006

(Encaminhar Guias)

020
Gerar
comunicacdes

v
A4

©

Recebida a

adimplemento
Adimplemento

Servidor do Acompanhamento

comunicacdo da comunicado
Entidade Credora
PC09
3@ dia util
apos o vencimento
da guia de
antecipacdo
Legenda:
atividade de ‘>
Ita criticidad & ponto de
@ alta criticidade PCXX controle XX
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APENDICE J - DADOS COMPLEMENTARES DO MONITORAMENTO

. 12 ciclo 22 ciclo 32 ciclo 42 ciclo
Item monitorado: P.rocesso A.tlwdade Ponto de Y | 23/11/16 | 22/12/16 | 23/12/16 | 22/01/17 | 23/01/17 | 22/02/17 | 23/02/17 | 22/03/17
vinculado vinculada controle - - -
GRUP.1 | GRUP.2 GRUP. UNICO GRUP. UNICO GRUP. UNICO
parcelamentos ARA realizados no periodo:| 10003 PCO3; PCO4| O 0 0 0 0
comunicacoes registradas no periodo: 10003 [080] PCO3; PCO4| O 0 0 0
erros/omissdes detectados no periodo: 10003 [080] PCO3; PCO4| O 0 0 0 0
pagamentos a vista realizados no periodo: 10003 PC02 56 2 13 16 18
comunicacoes registradas no periodo: 10003 [065] 54 1 12 16 18
erros/omissdes detectados no periodo: 10003 [065] PCO2 1 1 0 0 0
parcelamentos autuados no periodo: 10004 [080] PCO5 87 9 18 20 27 13
erros/omissdes detectados no periodo: 10004 [080] PCO5 8 5 1 2 0 0
comunicacoes registradas no periodo: 10004 [080] PCO5 83 7 18 18 27 13
rescisoes registradas no periodo: 10005 [030] PCO7 3 0 1 2 0
erros/omissGes detectados no periodo: 10005 [030] PCO7
comunicacoes registradas no periodo: 10005 [030] PCO7 3 0 1 2 0
guias mensais encaminhadas no periodo: 10006 [010; 020; 030; 040; 050] pcos (197 48 49 50 50
erros/omissGes detectados no periodo: 10006 [010; 020; 030; 040; 050] PCO8 8 2 3 2 1
adimplementos previstos no periodo: 10007 47 11 10 13 13
adimplementos registrados no periodo: 10007 [020] PC09 32 7 8 9 8
erros/omissGes detectados no periodo: 10007 [020] PCO9 4 1 0 1 2
comunicacoes registradas no periodo: 10007 [020] PC09 31 6 8 9 8

Obs.: Dados extraidos das Planilhas de Controle da SACRED (Parcelamentos e CGCOB) no periodo de 23/11/16 a 22/03/17, dos arquivos salvos em rede e do GED SAPIENS
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APENDICE K — GRAFICOS GERENCIAIS UTILIZADOS NO ACOMPANHAMENTO DO PARCELAMENTO (PROCESSO ID 10004)

Entid. Cred. |Quant % total geral |% acumulada Quantidade de parcelamentos deferidos no periodo de monitoramento
IBAMA 41 47,13% 47,13% . Lo
ANTT 16 18,39% 65,52% o
ANP 14 16,09% 81,61% 40 0%
INMETRO 8 9,20% 90,80% - 80%
ANATEL 3 3,45% 94,25% J0%
ANS 2 2,30% 96,55% 30
INSS 2 2,30% 98,85% - 60%
ANS 1 1,15% 100,00% 50%
87 2 16 40%
15 — 30%
10 8 20%
5 . 3 5 5 10%
0 A s . 0%
IBAMA ANTT ANP INMETRO ANATEL ANS INSS ANS
Entid. Cred. Valor Parcelado [%Total % acumulada Montante parcelado no periodo de monitoramento
ANS 754.965,73 32,68% 32,68% )
RS 800.000 100%
ANP 640.278,08 27,72% 60,40%
IBAMA 503.096,50 21,78% 82,18% RS 700.000 0%
ANS 284.553,73 12,32% 94,50% 80%
ANTT 67.134,73 2,91% 97,41% s 600,000 —
INSS 38.558,35 1,67% 99,08% RS500.000 o
INMETRO 16.032,64 0,69% 99,77%
ANATEL 5.284,51 0,23% 100,00% RS 400.000 0%
2.309.904,27 R6 300000 40%
30%
RS 200.000
20%
RS 100.000

ANS ANP IBAMA ANS ANTT INSS INMETRO ANATEL

Fonte: Elaborado pelo autor
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ANEXO A — ALINHAMENTO DOS CICLOS DE BPM ESTUDADOS AO MODELO ABPMP

Fase do Ciclo de BPM (ABPMP, 2009)

Modelo 1 2 3 4 5 6
comparado Planejamento e Analise Desenho e Implementagéo Monitoramento e Aperfeicoamento
(Autores) Estratégia Modelagem Controle
Hallerbach s = Execucdo e Lo
et al. (2008) Modelagem Repeticéo e selecao monitoramento Otimizagao
Netjes et al. D h Confi ~ E ~ c | Di .
(2008) esenho onfiguragao Xecugao ontrole iagnostico
Houy, Fettke e Desenvolvimento da o = = Monitoramento e S .
Loos (2010) Estratégia Definicdo e Modelagem Implementagéo Execucéao Controle Otimizagao e Melhoria
Muehlen and Definicao de objetivos e

Analise do meio Desenho Implementagéo Monitoramento Avaliagédo
Ho (2006) .

ambiente

Van der Aalst Desenho Configuracéo Execucao Diagnéstico

(2004)

Verma (2009)

Definir objetivos

Identificar processos

Classificar processos

Escolher processos

Definir ferramenta e
Implementar processos

Monitorar processos

Weske (2007)

Geréncia e Partes
interessadas

Desenho e Analise

Configuragéo

Operacao

Avaliagao do
desempenho

Fonte: Adaptado de Macedo de Morais e outros (2014)
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ANEXO B - CORRELACAO DE FASES/ATIVIDADES DOS CICLOS DE BPM ESTUDADOS E SUA UNIFICACAO

MODELO
FASES E ATIVIDADES NO MODELO D ICLO DE BPM
ESTUDADO SES S NO MO O DO CICLO
Harrington,
Esseling e s = - . = .
Nimwegen Organizagao Documentacao Andllise Design Implantagéo Gerenciamento
(1997)
Burlton Contexto de . . = Compreenséao do = . = . .
(2001) negocio Arquitetura e alinhamento Visao ProCesso Renovagéo Desenvolvimento Implantagéo Uso e melhoria continuada
Jost e Scheer . ~
(2002) Design Implantagao Controle
Smith e Fingar . L s . = = Monitoramento .
(2003) Descoberta Design Otimizagao Desenvolvimento | Execugédo | Interagéo e controle Andlise
Khan Modelar Otimizar Automatizar Gerenciar Gerenciar
(2004)
Muehlen e Ho Especificagao de metas, analise do . ~ ~ L
(2006) ambiente Design Implantagao Execugao Avaliacao
Havey Obten_gao de Documentagdo dos casos de Arquitetura e design | Desenvolvimento | Testes Producéo
(2006) requerimentos uso
(Szt‘:)lggter Descoberta Andlise Modelagem | Validagdo | Melhoria Integracao Implantagao Controle
Kirchmer Estratégia Design Otimizagao Execugéo Controle
(2006)
. - Arquitetura .
Jeston e Nelis | Estratégia da = = . = | Andlise de valor | Desempenho
(2006) organizagio de Langamento Compreenséo Inovagéo Desenvolvimento | Pessoas |Implantagéo realizado sustentavel
processos
Andlise de ; ]
ABPMP - . Design e modelagem de Refinamento do = .
(2009) Estratégia e planejamento de processos prﬁzzsésc?ode processo de negecio processo Implantagao Monitoramento e controle
; y ¥ 3 ; y 3 ; y 3 ; ¥y 3
Ciclo MONITORAR O
s PLANEJAR O BPM ANALISAR, MODELAR E OTIMIZAR PROCESSOS IMPLANTAR PROCESSOS DESEMPENHO DE
Unificado PROCESSOS

Fonte: Adaptado de Baldam, Valle e Rozenfeld (2014)
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ANEXO C - GUIA PMBOK - 52 EDICAO — 47 PROCESSOS DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS
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RICARDD

A PMBOK® GUIDE 5° EDICAO - 47 PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

INICIA(;i\O EXECUCAO

INTEGRACAO ARTES INTERESSADAS } - T T T T T T T T T T T T T T T T k

a1 | Desenvolverotermode [ <==> |, .| Identificaras partes RECURSOS HUMANOS RECURSOS HUMANOS RECURSOS HUMANOS

I I

I I

. . I |

abertura do projeto interessadas : 9.2 | Mobilizar a equipe do < 9.3 | Desenvolvera equipe do < 9.4 | Gerenciaraequipe do :
I I

I I

projeto projeto projeto

PLANEJAMENTO QUALIDADE T [ aquisicoes |

PARTES INTERESSADAS

A - />
/>

Realizar a garantia da R \L 7
r -: r __________________ -: 8.2 qualidade £ 112.2| Conduzir as aquisi¢des
: : : CUSTOS : 43 Orientar e gerenciar o
151 Planejar o gerenciamento | 1 | Planejar o gerenciamento | | i, : trabalho do projeto
> do escopo ! : dos custos ! COMUNICACOES a -
1 11 1 102 Gerenciar as ¢ Nf133 Gerenciar o engajamento
: I : : ) comunicagdes *?| das partes interessadas
I 1 CUSTOS I - - ) -
I 11 I
: 5.2 | Coletar os requisitos I : Estimar os custos :
1 1L 1
I 11 |
| ! :
: { : : QUALIDADE RECURSOS HUMANOS COMUNICACOES
1 1 1 Planejar o gerenciamento Planejar o gerenciamento Planejar o gerenciamento
: ’ : : : 8.1 da qualidade 2 911" dos recursos humanos 10.1 das comunicagoes
| | 5 $ C I 1 | 5 =1 | L 8| L B |
I I v J
I |
I |
I |
1 |
I 1
1 I
1 1
L J

5.4 Criar a estrutura & > 4.2 Desenvolver o plano de D 12.1 Planejar o gerenciamento 13.2 Planejar o gerenciamento
** | analitica do projeto (EAP) *“ | gerenciamento do projeto E ) das aquisicoes *“| das partes interessadas
¥ AV
(e e . Feeeeerre— i
| < > | RISCOS
I Planejar o gerenciamento /—) (—\ I Planejar o gerenciamento
: 6.1 do cronograma 6.2 Definir as atividades : 11.1 dos riscos
| ) !
I TEMPO TEMPO I RISCOS RISCOS
I Estimar os recursos I i : Realizar a analise
I Sequenciar as atividades das atividades I 11.2 Identificar os riscos 1.3 qualitativa dos riscos
| i
I $ |
I e
: TEMPO TEMPO : RISCOS RISCOS
I Estimar as duragdes Desenvolver o I 1.4 Realizar a analise 115 Planejar as respostas
I das atividades cronograma I **| quantitativa dos riscos : aos riscos
e e e e e e e e e e e e e e e e e e J
ENCERRAMENTO MONITORAMENTO e CONTROLE
QUALIDADE
4.6 Ence(r)rua:l t;aps?jeto 8.3 (ontrolar a qualidade
J r .
- & > Controlar as
AQUISI(;bES i INTEGRACAO i N 7 1103 comunicaces
Monitorar e controlar
12.4| Encerrar as aquisicdes | #4| otrabalho do projeto !
| k d RISCOS
I I
I $ : > 11.6 Controlar os riscos
: INTEGRACAO :
| [ 45|  realiarocomtrole | | I
6.7 | Controlar o cronograma < ‘ > : L integrado de mudancas i | : <€ -
L L J 12.3| Controlar as aquisicoes

PARTES INTERESSADAS

Controlar o engajamento
134| “gas partes interessadas

7.4 Controlar os custos

PMBOK® GUIDE 5' EDICAO - 47 PROCESSOS GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Baseado no PMBOK® Guide 5° Edicao (Versao em Portugués).
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