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Introducao

Todos os dias, no trabalho, executamos ou participamos de diversos
processos necessarios para atender a uma demanda, produzir um bem ou disponibilizar

um servico. Toda organizacao, publica ou privada, funciona por meio de processos.

Mas o que é um processo?

Podemos definir processos como as atividades que, executadas de forma
ordenada, inter-relacionadas e orientadas para resultados, fazem uso de materiais e

informacdes para gerar produtos e servicos.

Para entender como um processo funciona e analisar se ele pode ser
aprimorado utilizamos uma técnica chamada de mapeamento de processos. O principal
produto do mapeamento é a representacdo visual dos processos, por meio da qual
podemos enxergar as atividades ao longo do tempo e seus executores, além de identificar

areas que possuem oportunidades de melhoria.

Para aprimorar um processo € preciso analisar a forma de trabalhar, como o
processo estd sendo executado, o que pode conduzir a eliminacdo de atividades
desnecessarias ou a modificacdo da forma de realiza-las. Processos bem mapeados e
executados em conformidade sdo determinantes para melhorar o desempenho da
instituicao.

O mapeamento pode ser um desafio em alguns casos, em razao da
complexidade e das caracteristicas de cada processo de trabalho, mas sua utilizacdo
permite otimizar fluxos e reduzir desperdicios ou retrabalho, com o objetivo final de

aumentar a eficiéncia e os resultados da organizagao.

Neste Guia, iremos apresentar 0s principais conceitos e técnicas de
mapeamento de processos, essenciais para a padronizagdo do trabalho e a identificacéo
de oportunidades de melhorias.

Importante destacar que esta em desenvolvimento uma solugéo tecnoldgica
para mapeamento de processos a ser utilizada pelo Conselho Administrativo de Defesa
Econdmica (Cade) — o projeto BPM.BR — que sera integrada ao Sistema Eletrdnico de
Informacéo (SEIl), ao Programa de Gestdo do Cade (PG.Cade), ao Sistema Integrado de
Gestdo do Cade (SIG-Cade) e a outros sistemas de governo. Trata-se de um significativo

avanco que ira facilitar e agilizar a interacao entre diferentes plataformas digitais.
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Por fim, cabe apontar que este Guia foi construido no intuito de auxiliar as
unidades do Cade na melhoria continua dos seus processos de trabalho, promovendo a

gestdo do conhecimento e a geragéo de valor para a organizacao.

1. O Cade

O Conselho Administrativo de Defesa Econdmica (Cade) foi criado ha
sessenta anos, esta vinculado ao Ministério da Justica e Seguranca Publica (MJSP), é
responsavel, no ambito do Poder Executivo, pela repressdo a infracbes da ordem
econdmica e pelo controle preventivo dos atos de concentracdo empresarial no Brasil, bem

como por fomentar e disseminar a cultura da livre concorréncia.

A Autarquia possui suas competéncias firmadas no principio da livre
concorréncia, disposto no art. 170, inciso IV, da Constituicdo Federal de 1988, que se
baseiam no pressuposto de que a concorréncia ndo pode ser restringida por agentes
econdmicos que exercam abusivamente poder de mercado. A defesa da concorréncia € de
vital importancia para o pais, uma vez que assegura o bom funcionamento do mercado,
garantindo aos cidadaos consumidores acesso a diversidade de produtos e servigos, por

preco e qualidade adequados, em um mercado dindmico, que inova e se renova.

Do ponto de vista normativo, as competéncias e atribuicbes do Cade estédo

definidas, essencialmente, na Lei n® 12.529, de 30 de novembro de 2011, que instituiu o

Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia (SBDC) e ordenou a sua atuacao na
prevencao e na repressao as infragcdes contra a ordem econémica, orientada pelos ditames
constitucionais de liberdade de iniciativa, livre concorréncia, fun¢do social da propriedade,

defesa dos consumidores e repressao ao abuso do poder econdémico.
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1.1. Plano Estratégico Cade 2024

O Plano Estratégico Cade 2024: Por um Brasil mais competitivo (PE-Cade
2024) foi elaborado no primeiro semestre de 2021, utilizando a metodologia do Balanced
Scorecard (BSC) que permitiu a Autarquia estabelecer a sua missdo, visdo e objetivos
estratégicos.

O PE-Cade 2024 esta alinhado ao Plano Plurianual (PPA) 2020-2023 e possuli
dez objetivos estratégicos que sdo organizados em trés perspectivas: (I) Resultados a
Sociedade: que consolida os propésitos relacionados a atuacao fim do érgao; (I1) Objetivos
Habilitadores: que contempla aqueles objetivos relacionados a instrumentalizacdo da
atuacdo do Cade; (Ill) Fundamentos: que reinem o0s objetivos relativos as condi¢cdes

estruturais da Autarquia.

A missdo, visdo e objetivos estratégicos, que irdo nortear atuacdo da

Autarquia até 2024, estao explicitados em seu mapa estratégico.

Figura 1 - Mapa Estratégico do Cade
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Fonte: Relatdrio Integrado de Gestédo 2022 (RG2022)

Além disso, os objetivos estratégicos estdo desdobrados em iniciativas, as
guais agrupam uma carteira de projetos para viabilizar as transformacdes desejadas para

0 Conselho no periodo do PE-Cade 2024.
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1.2. Cadeia de Valor

A Cadeia de Valor é uma representacdo dos tipos e da hierarquia de
processos que compdem uma organizacao, proporcionando uma visao do mais alto nivel

das funcdes institucionais.

Explicita, a partir de uma representacéo grafica, os valores publicos gerados
pela organizagdo e seu modelo de negdécio por meio de processos, facilitando a

compreensao de todo esfor¢o para o cumprimento de seus objetivos.

Por apresentar uma viséo integrada dos processos gque sao executados na
organizagdo, € um importante instrumento de apoio a tomada de decisdes estratégicas,
como a priorizacao de processos criticos que precisam ser transformados para atender aos

objetivos estratégicos.

Na Cadeia de Valor do Cade o macroprocesso “Gestdo da Defesa da
Concorréncia” € composto por seis processos finalisticos que representam o negécio da
organizacdo. Os demais macroprocessos se dividem em gerenciais e de suporte, pois
atuam continuamente para garantir que a instituicdo consiga alcancar seus objetivos por

meio dos processos de negacio.

s Finalistico: representado pelas atividades essenciais que uma

organizagao executa para cumprir sua missao.

% Suporte: existem para prover suporte a processos finalisticos, mas

também podem prover apoio a outros processos de suporte ou gerenciais.

% Gerenciais: tem o propésito de medir, monitorar, controlar atividades e

administrar o presente e o futuro do negécio.
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Figura 2 - Cadeia de valor
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Fonte: RG2022

A representacao da Cadeia de Valor permite uma visao légica dos processos

organizacionais.

Para a gestao de processos deve-se ter em conta que a Cadeia de Valor do
Cade esté estruturada em macroprocessos, sendo o macroprocesso finalistico o Unico que
contempla também o nivel de processo, retratando assim o primeiro nivel para os

macroprocessos gerenciais e de suporte e o primeiro e o segundo nivel finalisticos.

E importante que as unidades busquem identificar a vinculacdo de seus
processos e seus desdobramentos com a cadeia de valor para uma melhor compreensao
de sua participacdo nas principais entregas realizadas e a interacdo com 0s demais

processos da instituicdo.

Para um processo ser executado é necesséria a articulacao de diversas acoes
em diferentes niveis e, por isso, € possivel dizer que ha uma hierarquia entre processos e

seus desdobramentos.

Mas o que € hierarquia de processos?
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A hierarquia de processos descreve o processo de modo vertical, ou seja, do

seu nivel maior até o menor, em ordem de importancia, superioridade e detalhamento.
A figura abaixo representa a hierarquia de processos comumente adotada:

Figura 3 - Hierarquia de Processos

Atividades

Tarefas

% 1° Nivel - Macroprocesso: é o conjunto de processos pelos quais a

instituicdo cumpre sua missao. Correspondem as fun¢des da organizacao

que devem estar alinhadas aos objetivos. E o maior nivel de processo.

% 2° Nivel - Processo: € uma soma de a¢fes sequenciais e racionais que

transformam as entradas em saidas objetivando alcangar um resultado

especifico.

% 3° Nivel- Subprocesso: conjunto de operacdes de média e alta

complexidade (atividades e tarefas distintas e interligadas), realizando um

objetivo especifico em apoio a um processo.

% 4° Nivel - Atividades: sdo somas de tarefas para realizar algo dentro de um

processo.

s 5° Nivel - Tarefas ou Procedimentos: sdo mais detalhados que as

atividades, representando a menor unidade de trabalho. E um conjunto de
acOes a serem executadas, envolvendo rotina e prazo determinado.
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2. Mapeamento de processos de trabalho

Na rotina de trabalho sempre haverd materiais ou informacdes que entram,

séo transformados em produtos ou servicos, e por fim sdo entregues aos demandantes.

Na pratica, quase tudo que acontece dentro da organizacao passa por algum
processo. Uma solicitacdo entra, ela € processada e entregue ao solicitante. Essa
solicitag@o pode ser, por exemplo, um pedido de férias feito por um servidor do Cade, em
gue havera a entrada de um pedido, o processamento desse pedido por meio da execucao

de determinadas atividades e a entrega com a homologacéao das férias. Isso é um processo!

Figura 4 - Processamento de Solicitagéo

.

~

§
< Informacdes | 3 Atividades @ Produtos ou
© n © .

. . m N\ —
£ Materiais o due 8 Servicos
c § O agregam
“!Instrucdes ° valor
Servigos
N\ ; % J k J

Para entender como um processo funciona e identificar possiveis melhorias
utilizamos o mapeamento de processos, que € uma ferramenta gerencial e de comunicacéo

com a finalidade de apresentar as informagdes, 0s recursos e as partes envolvidas.

Mapear um processo € desenhar o fluxo de trabalho, descrever as atividades
envolvidas e as interacfes que resultardo no produto ou servigo a ser entregue. Assim,
possivel obter um melhor entendimento de cada etapa que compde O processo,
identificando os pontos fracos e fortes com a finalidade de melhorar o desempenho

organizacional.
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Para realizar o mapeamento dos processos sera necessario passar por

algumas etapas:
1. identificar o processo que precisa ser mapeado;
2. listar as atividades e tarefas;
3. documentar o processo atual: como ele é realizado;
4. analisar e redesenhar; e
5. implementar o processo redesenhado.

Figura 5 - Etapas Mapeamento dos Processos

Documentar
0 processo
atual (as is)

Analisar e
redesenhar

Identificar o
Processo

Alguns aspectos técnicos precisam ser observados para tornar o mapeamento
de processos facilmente representado em um diagrama. Isso porque ha certos simbolos
padronizados para representar etapas, tarefas, pontos de decisdo, entradas e saidas, por
exemplo. A padronizagdo faz com que os diagramas sejam universais e facilmente

compreensiveis.

Neste guia iremos apresentar nocdes sobre a notacdo BPMN?!, a mais
utilizada na modelagem de processos. O propésito de BPMN é facilitar a criagdo de um
diagrama que ilustra o funcionamento de um determinado processo e, assim, torna-lo de

facil entendimento tanto por pessoas técnicas como leigas.

A seguir, iremos detalhar cada uma das etapas propostas para 0 mapeamento de
processos.

1 A notacdo BPMN (Business Process Model Notation) € uma representacao grafica feita a partir de
icones que simbolizam o fluxo de processo e tem por objetivo ser compreensivel por todos os envolvidos no

processo.

Guia de Gestao

de Processos




2.1. Identificagc&o do processo

O primeiro passo para fazer o mapeamento de processos consiste em
determinar qual processo se deseja mapear. A escolha do processo a ser mapeado € um
passo importante, pois a légica € que 0 mapeamento comece pelos mais criticos e continue

em ordem de importancia ou urgéncia.

Considerando que os recursos sao limitados e que ndo sera possivel mapear
todos 0s processos ao mesmo tempo, a unidade deve analisar seus processos de trabalho
e elaborar uma lista de priorizacdo. Ao priorizar devemos verificar o nivel de criticidade dos

pProcessos:

®,

+ afeta o alcance dos objetivos estratégicos?
¢ € algo urgente que esta comprometendo a execucao de outras atividades?
¢ € uma nova obrigacéo decorrente de alteracao legislativa?

Antes de iniciar o mapeamento do processo de trabalho devemos considerar
algumas questdes:

¢+ 0 processo sera trabalhado integralmente ou em partes especificas?

X/

% 0 processo tem impacto em outras unidades, tornando necesséaria a

articulacdo com outros agentes na busca de apoio para o trabalho?

O principio fundamental que ir4 reger os trabalhos sera o da construcéo
conjunta. Assim, todos na unidade podem e devem participar, colaborando com
informacdes e experiéncias adquiridas acerca do processo que sera mapeado,
estabelecendo um ambiente favoravel a critica construtiva ao trabalho e oferecendo
oportunidades aos servidores para ampliacdo da compreensédo do seu papel no processo

em analise.
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Nesta etapa, deve-se levantar os referenciais sobre o processo, tais como
legislacdo, manuais, fluxos prévios e outros documentos que contribuam para o

levantamento de informacdes. Além disso é preciso:
« Entender o ambiente e o contexto do processo;
+« Identificar os normativos que referendam sua execucao;
+« Identificar as entradas (inputs) e as saidas (outputs) do processo;
¢ Identificar as atribuicdes de cada unidade no processo;
+ Identificar os prazos para cumprimento;
+ Identificar os sistemas utilizados;
« Verificar se ja existem indicadores e metas; e
» ldentificar quem séo os clientes (quem ird receber) do processo.

Esta etapa inclui reunibes de discussdo com a participacdo da equipe e
representantes de outras areas envolvidas no processo, se necessario. Nas reunides sao
identificadas e agrupadas as atividades necessarias para a entrega de produtos e servicos
e é validada a nomenclatura dos processos identificados. Veremos mais detalhes no

préximo item.

2.2. Listar as atividades e tarefas fundamentais

Pode-se comecar o mapeamento listando as atividades e tarefas
fundamentais do processo, mas cuidado para ndo detalhar demais e tornar dificil a consulta.
Algumas tarefas secundarias ligadas as principais podem ser suprimidas e representadas

em outros documentos especificos, se necessario.

A chave do levantamento inicial esta no equilibrio entre a precisdo e a
concisao, isto é, identificar as atividades com clareza e exatiddo, considerando o que é
executado e produzido, e ao mesmo tempo alcancar um grau de sintese que resulte na
simplificacdo, sem prejuizo do entendimento. Para isso, é possivel estabelecer alguns

marcos:
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RS

*

definir os pontos de inicio e fim do processo;

L)

RS

*

destacar 4-7 passos que ocorrem entre o inicio e o fim do processo;

L)

X/
L X4

identificar as saidas do processo e os clientes atendidos; e

X/
L X4

identificar as entradas do processo e os fornecedores destas entradas.

Exemplo:
Fornecedor Entrada Executor Processo Saida Cliente
(de onde (o que (quem (o0 que sera feito com essa (o que (para onde
veio a veio?) faz/toma demanda) sai?) vai?)
demanda) providéncias)
MJSP Oficio Gab-Pres <& Atribui o processo a um @ Oficio MJSP
servidor
< Servidor analisa
< Solicita subsidios a outra
unidade
<> Elabora oficio de resposta
3 Submete a apreciacdo da
chefia
< Tramita o oficio no SEI

Com a pratica, € possivel listar as atividades diretamente na notacdo BPMN
utilizando um software de mapeamento em que a execuc¢do do processo de trabalho é
registrada na forma de mapa. Veremos isso em item especifico sobre BPMN e a utilizacéo

do aplicativo Camunda Modeler. Trata-se de uma ferramenta adaptada para uso do Cade

e integrada ao SEI, o que simplifica e agiliza a modelagem de processos.

2.3. Documentar o processo como ele é (as is)

A melhor forma de desenhar um processo de trabalho € utilizar a
representacao visual do fluxo de atividades que o comp&em. Assim, sera possivel entender
a situacdo atual e identificar os gargalos ou deficiéncias, bem como as oportunidades de

aprimoramento.

Nesta etapa, o responsavel pelo processo ira iniciar a documentacao a partir
da representacdo de seu fluxo atual, como ele é (as is). A representacdo por meio de
fluxogramas permite uma viséo integrada, a identificagdo dos pontos criticos, a visualizagcéo

do andamento do processo e a identificacdo das oportunidades de melhoria.
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Como anteriormente citado, o Cade adotou a ferramenta Camunda Modeler
para o mapeamento de processos, utilizando a notacdo BPMN. Além de permitir a
representagcdo grafica do processo, o Camunda disponibiliza recursos Uteis para sua

documentacgéo.
Nesta fase, deverdo ser registradas as seguintes informacdes:
1. Nome do Processo: identificacdo do processo mapeado.

2. Objetivo do processo: descricdo do objetivo do processo de negocio,
justificando sua existéncia.

3. Clientes: quem recebe o valor gerado no processo de negaocio.

4. Insumos: 0 que € necessario para que a atividade se inicie no processo.
Cada atividade possui um insumo ou acgado para que se inicie sua

execucao.

5. Descri¢do da atividade (como fazer): orientacdes quanto a execucdo da
atividade, referéncias a modelos e outras especificidades para auxiliar na

execucao.

6. Saida da atividade: o que a atividade gera de informac&o/produto. Servira

como insumo para a atividade subsequente, se houver.

7. Usuério: qual participante do processo executa aquela atividade, podendo

Ser um setor ou mesmo um cargo.

8. Sistemas da atividade: descricdo do sistema utilizado, consultado ou

alimentado para a execuc¢éo da atividade.

by

9. Legislacdo associada a atividade: normas que parametrizam

especificamente aquela atividade ou que orientam sua execucao.

10.Risco associado a atividade: descrever as percepcdes de riscos e as
vulnerabilidades que o processo esta exposto e que podem afetar a

execucao.

11.Indicador: quando possivel, registrar o indicador atual do processo para
comparacao com o redesenho, etapa posterior.

12.0Outras informagbBes: campo para preenchimento de informactes
relevantes sobre o processo/atividade.
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Importante: Nao confundir o desenho do modo de
execucao atual do processo com o como ele deveria ser
executado. O “as is” deve ser uma representagao
fidedigna de como o processo esta realmente rodando na

organizacao.

Apéds desenhar e validar o processo como ele é (as is) é preciso verificar se
h& oportunidade de melhoria ou se foi identificada a auséncia de algo que se considere

necessario, Como sera visto no item a seguir.

2.4. Analisar e redesenhar o processo

Na etapa de analise, as atividades e o fluxo de cada processo devem ser
analisados, visando eliminar desperdicios, superar barreiras e melhorar o modo de realizar
o trabalho. Essa analise pode incluir: i) eliminar tarefas que ndo agreguem valor; ii) substituir
uma tarefa por outra mais adequada; iii) mudar a sequéncia das tarefas; iv) dividir uma
tarefa em duas mais simples; v) integrar tarefas subsequentes em uma s6; vi) identificar

acOes para melhorar o processo.

E necessario destacar que o responsavel pela implementacéo (“dono do
processo”™) deve participar da criacdo, discusséao e priorizacdo das melhorias identificadas.
E importante pensar na eliminacgéo de gargalos, no aumento da eficiéncia e, também, deve
ser avaliado o impacto das melhorias propostas, sempre pensando em um ideal possivel

de ser implantado.

Ao analisar o processo, observe alguns pontos que ajudam a direcionar o
trabalho:

2 Sera responsavel por coletar os dados de mensuracgdo dos indicadores que serdo avaliados e acompanhar

o desempenho destes indicadores, conforme periodicidade estabelecida
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+« Eliminar a burocracia: remover tarefas administrativas, aprovacoées e fluxo

de papel desnecessario;

% Eliminar a duplicidade: remover atividades idénticas ou similares,

realizadas mais de uma vez no processo;
< Simplificar: reduza ao maximo a complexidade do processo;

% Impossibilitar o erro: tornar dificil a ocorréncia de erros, utilizando sistemas

informatizados, check-list, etc;

% Simplificar a linguagem: tornar os documentos que circulam pelo processo

de facil compreenséao por aqueles que o utilizam;

% Uniformizar: padronizar a execucao da atividade e assegurar que todos a

facam de acordo com o procedimento estabelecido;

% Questbes legais/institucionais: mesmo que estejam fora da
governabilidade da instituicio devem ser consideradas na analise.
Geralmente passam por edicdo ou revisdo de normas, aprovacao de leis

e decisOes da alta administragéo;

s Automacdo e mecanizagao: aplicacdo de equipamentos, ferramentas,
computadores para garantir a estabilidade do processo e aumentar seu

desempenho.

7

Redesenhar um processo de trabalho é criar solucbes, alternativas e
melhorias que permitam aumentar a eficiéncia e produzir beneficios concretos para a

organizacéo.
As melhorias resultantes da analise do processo podem dizer respeito a:
% atualizagdo de normativo de referéncia;
% padronizacdo da execucao das atividades;
% atualizacdo de documentacgédo operacional, como a criagdo de check-list;
% atualizacéo ou desenvolvimento de sistemas;
% revisao do quantitativo de recursos; e

% treinamentos e capacitacoes.
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No redesenho devem ser consideradas as possibilidades de implementacao

de melhorias que permitam o alcance de resultados efetivos, isto €, as propostas de

melhorias devem ser factiveis, possiveis de serem implementadas em determinado periodo

de tempo.

O

novo desenho do processo também precisa ser documentado,

demonstrando visualmente como vai ficar (to be), bem como ser aprovado pela autoridade

competente.

Portanto, aqui também serd necessério registrar informacdes sobre o

processo para documentar possiveis alteracoes:

X/
L X4

Objetivo do Processo: descrever o objetivo do processo de negadcio.
Clientes: quem recebe o valor gerado pelo processo.
Entrada: qual insumo dé inicio a atividade.

Descricao da atividade: especificar principalmente as alteracées/insercdes

de novas atividades.

Saida: o resultado da atividade que poderd servir de insumo para a
proxima atividade do processo.

Usuario: qual o participante do processo executa aquela atividade,

podendo Ser um setor ou mesmo um cargo.

Sistemas: qual sistema é utilizado, consultado ou alimentado para a
execucao da atividade.

Regra de negdcio: leis ou normas que parametrizam especificamente

aquela atividade ou que orientam sua execugao.

Risco: quais sdo as vulnerabilidades remanescentes ou novas (apos

redesenho) que podem afetar o alcance de seu obijetivo.

Observacgdes: informacgdes relevantes sobre a atividade e/ou propostas de

melhorias.

Ao final da analise faca uma revisédo e certifique-se de que as mudancas

propostas mantém a conformidade com normativos vigentes e seja executavel dentro dos

prazos estabelecidos no “Plano de Gerenciamento dos Processos” (Anexo 1).
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2.5. Implementar o processo redesenhado

Implementar significa colocar em préatica o desenho aprovado, isto &, fazer

funcionar da forma em que foi pensado e documentado.

A implementacédo das melhorias € a etapa mais critica, pois, para colocar em
pratica esse novo desenho, pode ser necessario fazer a adequacdo do processo e de
suas funcionalidades (sistemas, pessoal, materiais). Em alguns casos, dependendo da

complexidade e criticidade do processo, pode ser necessario adotar um plano de acdo que

ird detalhar as acoes, prazos e responsaveis pela implementacao das melhorias.

Um plano de acdo fornece subsidios para a execucdo das atividades
necessarias a efetivagdo das melhorias e serve como instrumento de acompanhamento da

implementacao.

Para que a implementacdo de melhorias seja bem-sucedida é preciso o
envolvimento de quem executa o processo e, principalmente, de negociagao e articulacao
com os atores responsaveis por conduzir determinadas acdes que nao estdo dentro da

governabilidade da equipe gestora do processo.
Para auxiliar na implementacéo das melhorias € preciso:
% destacar os responsaveis pelas acoes identificadas; e

% estabelecer prazos para a conclusdo da atividade a ser executada na

solugéo proposta.

Com o plano de acdo em andamento, realiza-se o acompanhamento da
implementagdo das melhorias por intermédio de reunibes periddicas ou por meio da

utilizagcéo de ferramentas automatizadas de gerenciamento.

Por fim, uma vez implantado o redesenho do processo comeca O
monitoramento de seus resultados, a comparacao entre o antes (as is) e o depois (to be),
isto €, o desenho inicial do processo com o seu redesenho. Assim sera possivel verificar se
as alteracbes propostas realmente produziram uma melhoria no processo. Além disso, o
monitoramento é utilizado para averiguar a conformidade do que foi implementado com o
novo desenho e o comprometimento da equipe com o novo fluxo de trabalho. Iremos tratar

do monitoramento em item especifico deste Guia.
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3. Modelagem de processos

A modelagem envolve o mapeamento e o redesenho do processo, com uma
observacéo: ela possui muito mais detalhes e especificacdes, ou seja, € uma representacao
mais completa de todas as informacdes que sdo encontradas no processo, sendo possivel
identificar cada atividade, o profissional responsavel, o tempo necessério para a execucao
e outros detalhes.

Em resumo:

Modelagem

termo utilizado para
os trabalhos relativos
a0 mapeamento +
redesenho

Mapeamento

diagramacdo do
processo como ele é
(as is) - inicio, meio e
fim, insumos e
produtos/servigos e
atividades que
seguem uma

Redesenho

otimizacdo do
processo (to be) —
entendido como as
melhorias realizadas
por meio da
racionalizagdo do
fluxo de trabalho

sequéncia ldégica

Por meio da modelagem é possivel promover melhorias nos processos e, utilizando
as ferramentas de modelagem de processos, visualizar etapas atrasadas, gargalos e

atividades que nao agregam valor ao negocio e, assim, simplificar e aprimorar o0 processo.

3.1. Notacao BPMN

Uma das notag¢des mais utilizadas para a modelagem de processos é a BPMN

— Business Process Model and Notation.

Mas o que é uma notacéo?

E um conjunto padronizado de simbolos e regras que determinam o
significado desses simbolos. BPMN é uma notacdo grafica que espelha a légica das
atividades, as mensagens entre os diferentes tipos de participantes e toda informacao
necessaria para que o processo seja analisado, simulado e executado.
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O propaosito da notacédo BPMN é facilitar a criagcdo de um diagrama que ilustra
o funcionamento de um determinado processo. Portanto, esse diagrama deve ser
facilmente compreensivel por todos: os analistas responsaveis pelo mapeamento, analise,
redesenho e implementacdo e os donos de processos que 0s gerenciam, além dos

desenvolvedores de aplicativos.

O desenho do processo de trabalho resultado da utilizacdo da notacdo BPMN
€ denominado BPD: Business Process Diagram (Diagrama de Processo de Negdcio), mas

podemos simplesmente chamar de “Mapa de Processo de Trabalho”.

3.2. Camunda Modeler - BPM.BR

O recurso para modelagem de processos adotado pelo Cade € o Camunda
Modeler que faz parte do projeto BPM.BR, em desenvolvimento pela Coordenacao-Geral

de Tecnologia da Informagao (CGTI).

7

Além de ser gratuito, o Camunda € uma excelente ferramenta de

gerenciamento de processos e de automacao de fluxos de trabalho.

A ferramenta foi especialmente adaptada para ser integrada ao SEI e a outros
sistemas de governo. A integracdo com o SEI permite visualizar o mapeamento do processo

e acompanhar o andamento das atividades, facilitando o gerenciamento.

Figura 6 - Exemplo de tela oriunda do Camunda Modeler

[ NON ) Camunda Modeler
O-& B B 90 |M & E E § M MW, Mm § X

cadastro-de-usuario.bpmn X i

cadastrar-usuario

1
-ty
@ LJ mj < General Listeners = Extensions »
+| |+ /’ % General
’ L
2
O @ £ cadastrar-usuario X
@
% % 2 This maps to the process definition
' ' o key
salvar no banco enviar email
o O % Name
cadastro de Ul Cadastrar Usuario P
usudrio cad
G @ Version Tag
D = Executable
. o _
[I:I o a External Task Configuration

Task Priority

Diagram XML Log
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3.3. Elementos essenciais da notagcdo BPMN

Os elementos essenciais de BPMN séo as piscinas, as raias, as atividades,
0S eventos, 0s gateways (decisdes), 0s conectores e 0s artefatos.

Figura 7 - Fluxo Simplificado

A piscina representa os limites espaciais

Evento de

Raia, delimita os elementos inicio padréo, do fluxo. Cada plscmz representa um
do fluxo pertencentes a cada quando processo ou subprocesso.
ator do processo. acontece inicia

0O processo

ACONDICIONAR H ELABORAR extrato
( )—>‘ material
relatario

aprovado

AUDITOR

extrato

putlicado
Atividade ou tarefa
padrio APROVAR extrato Rétulo ou descrigdo

COMPREENSAO ELEMENTAR DE BPMN

CHEFIA

Inserir o nome do
processo.

O exemplo acima € um fluxo muito simplificado, ainda sem a utilizacdo de

gateways (decisdes) e é apenas uma ilustracdo de como pode ser uma notacdo BPMN.

A modelagem se inicia pela criacdo da piscina que é obrigatoria. As raias
delimitam as tarefas dos atores do processo e normalmente indicam o responsavel pela

execucao das atividades dentro de cada raia.

As atividades séo apresentadas em um fluxo de sequéncia em que a proxima

atividade so sera iniciada quando a que antecede for concluida.

E uma boa pratica inserir rétulos (descrigdo) nos eventos de inicio e de fim do

processo para facilitar a identificagdo de marcos do processo.
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3.3.1. Principais conceitos de modelagem BPMN

A seguir serdo apresentados o0s conceitos basicos utilizados na modelagem

de processos utilizando a notacdo BPMN.

Para aprofundar o entendimento sobre a notacdo BPMN consulte o Apéndice

A do Guia de Modelagem de Processos da CGU que detalha os elementos e recursos

recomendados para modelagem. Tendo em vista que o material da CGU é completo e de
simples compreensao, iremos adotar o Apéndice do Guia daquele 6rgado que detalha os
elementos basicos recomendados para a adequada modelagem de processos. No
Apéndice é possivel consultar e aprender a utilizar os diversos tipos de recursos para
mapeamento de processos.

s Piscina (pool): delimitam os elementos da notacdo BPMN na
representacdo de um processo ou subprocesso. Sao obrigatorios nos

fluxos. Pode-se afirmar que cada piscina representa um processo.

+ Raia (lane): pode representar um ator que participa do processo, uma

unidade, setor, ou um sistema com func¢des no processo.

Figura 8 - Exempo de Raia

Ator 1

Nome do Processo

Ator 2
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< Evento: os eventos representam algo que ocorre durante um processo.

Um evento pode iniciar um processo, suspender o fluxo de um processo

por algum tempo ou finaliz4-lo. Portanto, podem ser de inicio, intermediario

ou de fim.
. Evento de inicio padrédo ou simples
@ Evento intermediario padréo ou simples
O Evento final padréo ou simples
o A descricdo dos eventos pode ser enriquecida utlizando os

®,

diferentes simbolos, como, por exemplo, o evento de inicio
mensagem que possui o simbolo de um envelope, que significa que
0 processo se inicia por uma comunicacdo de qualquer tipo. No

Apéndice A do Guia de Modelagem de Processos da CGU se

encontra outros tipos de eventos e seus USOS.

« Atividade: representa o trabalho realizado dentro de uma organizacéo e

consome recursos, tais como tempo e dinheiro.

(@)

Assim como nos eventos, as atividades podem ser utilizadas em
seu formato simples ou com a explicitacéo de tipos, de acordo com
o trabalho realizado em determinado ponto do processo. A
explicitacdo de tipos deve ser utilizada preferencialmente quando é
necessario acrescentar informacdes relevantes a respeito de uma

tarefa sem tornar o texto da atividade demasiadamente longo.

As atividades sao representadas por retangulos com os cantos

arredondados.
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Gateways: sao elementos utilizados para controlar os pontos de
divergéncia e convergéncia do fluxo, tais como as decisdes, as acdes em
paralelo e os pontos de sincronizacdo do fluxo. Os gateways sao
representados por losangos. Também podem ter diversos tipos

identificados pelo icone no seu interior. Veja detalhes no Anexo da BPMN.

Fluxos de sequéncia: sdo as flechas que ligam atividades, eventos,
gateways e sdo usadas para mostrar a ordem em que as atividades sao

executadas.

Artefatos: fornecem informacdes adicionais e ajudam a esclarecer o fluxo.

Existem diferentes tipos de artefatos, como o Objeto de Dados que pode

ser utilizado para anexar ao fluxo normas, formularios, guias etc; Banco de
Dados que representa o sistema em que a atividade ou parte dela é
realizada; e Anotacao que permite acrescentar mais informacdes ao fluxo.
Outro artefato € o Grupo, uma linha tracejada utilizada para rotular um

conjunto de atividades ou tarefas.

iI=EH




% Subprocesso: Para evitar que o fluxo do processo de trabalho fique
demasiado complexo e tenha que ser colado cobrindo todas as paredes
para ser visualizado, fica mais claro se ele for dividido em subprocessos.
Sinaliza, por meio do simbolo +, que seu conteddo possui outras
atividades, isto €, ha uma outra sequéncia de atividades conectadas ao
processo. A utilizacdo de subprocessos geralmente é a forma mais
adequada de desenhar partes do processo que podem ser expandidas

para facilitar a explicacdo de seu funcionamento, mas nao precisam ficar

s

subprocesso

visiveis sempre.

3.3.2. Padronizacéo da linguagem

E importante padronizar a linguagem utilizada nos elementos de fluxo do
processo para o estabelecimento uniforme da representacdo dos processos do Cade por
todas as unidades. Isso facilita a compreensdo e harmoniza os documentos produzidos

pela gestdo de processos.
Assim, devemos utilizar:
s Processo: nome do processo em CAIXA ALTA;

+ Atividades: o nome sera composto por apenas um verbo no infinitivo com

inicial maiuscula e o complemento sintetizando o que deve ser feito. Utilize

verbos que denotem agéao, como Atender, Atualizar, Adquirir, Criar, Definir,
Desenvolver, Elaborar, Enviar, Examinar, Manter, Negociar, Obter,
Planejar, Registrar, Reportar, Selecionar, Verificar etc. Exemplo:

Realizar

levantamento inicial
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% Atores (raias): nome das raias pode ser a unidade, 0 cargo ou o executante

com a primeira letra em maiusculo;

% Eventos: nome substantivo com apenas a inicial maidscula;

Selegéo de candidatos

« Gateways: ndo escreva dentro do losango. Utilize os conectores para
indicar as condicdes. Exemplo:

Condicao atendida

) Levantamento feito?
Realizar levantamento
inicial J

Condic&o ndo atendida

3.3.3. Utilizando a notacdo BPMN na prética

Como exemplo de processo para demonstrar como utilizar a notagcdo BPMN,
escolhemos um processo de trabalho simples, que todos os servidores conhecem: a
solicitacdo de férias. Para fins didaticos, iremos demonstrar apenas a parte que envolve o

servidor e a chefia imediata, ja que o objetivo € mostrar como usar a notacao.

% 0 processo de solicitacdo de férias inicia quando o servidor registra o
pedido de férias no SEI (modelo de Oficio padrao).

X/

% uma vez registrada, a solicitacdo é encaminhada ao chefe imediato que ira
analisar o mapa de férias da unidade e aprovar ou rejeitar a solicitagao.

% se a solicitacao for rejeitada, o servidor sera comunicado pela chefia para
refazer a solicitacdo com outro periodo.
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% se a solicitacdo for aprovada, serda encaminhada ao setor de recursos

humanos que ira realizar o tramite administrativo.

Essas sdo as atividades que compdem, de forma genérica, a parte do fluxo

do processo, denominado “Requisicdo de Férias”, que estamos modelando.

Figura 9 - Exemplo de mapeamento de um processo, com base na notacdo BPMN*

E%Abnrar Oficio na caminhar para
SEl com a solicitagdo manifestagio da
de férias chefia

Solicitagao de
férias

Servidor

=
Remarcar férias

-

]

Oficio Modelo do
SEl

Selicitagdo reprovada

- ‘
2. B e ot . Bata para Cgesp dr
Verificar mapa de Aprovar solicitagio . Solicitagho aprovada | BaTr(s Hesp
férias da unidade de férias J [l + o auspamnles
administrativos

REQUISICAO DE FERIAS

Chefia imediata

*Fluxo meramente ilustrativo, baseado em situacdo hipotética
Cgesp — Coordenacéo-Geral de Gestéo Estratégica de Pessoas

Utilizando o exemplo de fluxo da Figura 9, buscaremos criar um passo-a-

passo.

Vamos comecgar?

1. Utilizando o Camunda Modeler, crie uma piscina com duas raias: uma para
o servidor e outra para a chefia (criar quantas raias forem necessérias para
incluir todos os atores que participam do processo ou da etapa do processo

que se esta desenhando).
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EQUISICAO DE FERIAS
Servidor

Chefia
Imediata

2. O processo comeca com a solicitacdo de férias pelo servidor, entdo é
preciso selecionar a figura que representa o inicio de um processo e
colocar um rétulo com o nome desse evento. Por convencdao, utiliza-se o

circulo verde para demonstrar o inicio.

Solicitagdo de Férias

3. Em seguida serdo incluidas as atividades que representam o fluxo desse
processo de trabalho (o que é preciso fazer para solicitar férias?). A
primeira atividade é de responsabilidade do servidor, que ir4 elaborar, no

SEI, um Oficio contendo as informacfes pertinentes

Elaborar oficio no SEI
com a solicitacéo de
férias

4. Para criar um fluxo de sequéncia entre as atividades utiliza-se as

conexodes. Neste caso vamos utilizar

>

Atencdo: Todas as figuras devem estar conectadas! Nao deixe figuras

soltas no mapa de processo.
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5. Abaixo da atividade podera ser incluido, quando houver, um artefato que
representa o instrumento utilizado na realizacdo da tarefa. Na primeira
atividade vamos utilizar um modelo de Oficio do SEI, entdo podemos
colocar o seguinte artefato:

[r—

Oficio Modelo do SEI

6. Em seguida serd preciso colher a manifestacdo da chefia. Entdo sera
criada uma atividade em que o servidor encaminha a chefia o pedido de

férias.

Encaminhar para
manifestacé@o da chefia

Note que esta atividade “atravessa” as raias, isto €, sai da raia do Servidor
e vai para a raia da Chefia. As atividades estdo conectadas por setas que

demonstram o sentido do fluxo.

REQUISICAD DE FERIAS

e e Pt
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7. A chefia, ao receber o processo, ird analisar se o pedido de férias podera
impactar no funcionamento da unidade. Geralmente, as areas utilizam uma
planilha com a previsédo de férias de seus colaboradores. Assim, a chefia
podera verificar no mapa de férias da unidade se a solicitacédo esta dentro

da previsao.

Verificar mapa de férias
da unidade

8. A chefia devera aprovar a solicitacao para dar encaminhamento ao pedido.

Aqui sera necessario tomar uma decisdo: aprovar ou rejeitar a solicitacao.

Aprovar solicitagao de
férias

9. Sempre que aparece uma decisdo ou ha alternativas utilizamos os
gateways. Um gateway simples (SIM/NAO) pode ser representado dessa

forma;

10.Caso a solicitacao seja reprovada ela volta para a raia do servidor para
refazer o pedido. E se aprovar a solicitacao, a propria chefia irh encaminhar

para a area responsavel pelos tramites administrativos.

Tramitar para a Cgesp
dar andamento aos
tramites administrativos




11.Com a aprovacdo e tramitacdo do processo esta etapa podera ser

encerrada (no ambito do servidor/chefia). Para encerrar utilizamos um

circulo vermelho. O

Importante: A ferramenta de modelagem dispde de
muitos recursos para melhor representar os fluxos de
trabalho. Para usufruir de todo o seu potencial € preciso
conhecer a notagcdo BPMN. Pode-se comecar pelo
Apéndice A do Guia de Modelagem de Processos da
CGU que apresenta conceitos, detalhes e formas de uso

da notacao.

4. Monitoramento dos processos

O objetivo da etapa de monitoramento é verificar se os resultados pretendidos
estdo sendo alcancados, estimular o aprendizado, corrigir eventuais desvios e planejar a

continuidade do trabalho.

O monitoramento se inicia com o levantamento de quais processos as areas
do Cade tém interesse em realizar a modelagem. Na pratica, isto significa que cada unidade
irA elaborar uma lista com os processos que deseja mapear, lembrando sempre da
necessidade de priorizagcdo, partindo de uma escala com 0s processos mais criticos,

urgentes ou estratégicos.

Com a aprovacéo do Guia de Gestéao de Processos, a fim de dar andamento
a implantacdo da gestdo de processos no Cade, a Divisdo de Compliance e Gestédo de
Riscos (Dicor) ir4 solicitar que as unidades encaminhem o levantamento dos processos,

com, no minimo, as seguintes informacoes:

X/

“+ Processos priorizados para a modelagem
% Data prevista para inicio e fim da modelagem
“ Responsavel pelo processo

¢+ Outras unidades/atores envolvidos nos processos selecionados
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De posse do levantamento dos processos feito pelas areas, a Dicor, como
area responsavel pela supervisédo e apoio a gestado de processos no Cade, ird monitorar o
mapeamento e a implementacdo do redesenho do processo. No exercicio de sua
competéncia, a Dicor ira contribuir para a gestdo de processos no Cade, bem como alertar

as instancias de governanca quanto a ocorréncia de situacdes criticas.

Nesse sentido, as unidades deverao preencher o modelo constante do Anexo
| e enviar a Dicor, em periodicidade a ser pactuada, o Plano de Gerenciamento de Processo
que deveré conter:

+ Identificacdo do processo

s AcOes a serem executadas para implementacdo das melhorias (novas

normas, sistema, alteragcéo do fluxo etc)
% Prazos e responsaveis
% Situacdo da acado: no prazo, nao iniciado, atrasado

% Observacbes

Atencdao! Para facilitar a interlocucéo entre a Dicor e as
demais unidades do Cade sera preciso designar um ponto
focal que ser& o responsavel por encaminhar os dados de

monitoramento, bem como outras informacdes

necessarias para a melhoria da gestéo dos processos.

A periodicidade do monitoramento sera definida em conjunto (Dicor e
gestores) de acordo com o ciclo de cada processo ou por meio da avaliacdo do periodo

definido para a mensuracao do indicador de desempenho.

O “dono do processo” € responsavel por coletar os dados de mensuracao dos
indicadores que serdo avaliados e acompanhar o desempenho destes indicadores,

conforme periodicidade estabelecida.

Assim, apos a implementacéo do redesenho do processo, faz-se necessario
apurar seu desempenho mediante a afericdo de indicadores.
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4.1. Indicadores de desempenho

A definicdo de um indicador de desempenho deve estar vinculada aos
objetivos do processo, levando-se em consideracao os resultados gerados, esperados e as
metas estabelecidas. Os indicadores devem permitir a avaliacdo do progresso de

desempenho no alcance dos objetivos dos processos.

E a partir dos dados de mensuracéo dos indicadores que sdo definidas agdes
de melhoria continua do processo, isto €, quais acdes sao necessarias para a corre¢ao ou
mitigacdo de ndo cumprimento das metas ou ainda a definicdo de novas metas para o

Processo.

Para a definicAo de indicadores podemos utilizar, individualmente ou em

conjunto, trés dimens@es fundamentais:
s Tempo: Métrica de duracdo do processo

Mede o tempo que leva desde o inicio até o término do processo em termos
do produto gerado. Alguns exemplos relacionados a dimensdo de tempo
sdo o tempo de entrega a partir da data da solicitacdo e o tempo de

preenchimento do pedido.
% Capacidade: Métrica de volume de producéo do processo

Montante de saidas viaveis de um processo. Também pode ter uma
conotacdo de rendimento quando relacionada a uma variavel de tempo.
Exemplos: nUmero de transacfes em determinado periodo e carga maxima

possivel para processamento.

% Qualidade: Métrica de satisfacdo, variagdo ou erro do processo

7

Normalmente é expresso como um comparativo entre o que acontece
(resultado gerado) e o maximo/6timo (resultado esperado ou meta do
processo). Exemplo: percentual de erros detectados no processo.
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Para garantir melhor compreenséo do indicador proposto é necessario fazer

o detalhamento de algumas especificacdes:
+ Nome do indicador: atribuir um nome ao indicador

% Meta do indicador: definir um valor que permita a avaliacdo de seu

progresso

% Periodicidade de célculo: qual o intervalo de mensuracdo do processo;

por exemplo: mensal, trimestral, semestral, anual
% Responsavel: pessoa designada para mensurar e registrar os resultados

% Formula de calculo do indicador: como aferir o resultado. Quais

variaveis serao utilizadas para calcular o indicador
% Resultado: o que foi realmente aferido, o resultado da férmula de célculo

E preciso considerar que a proposicéo de indicadores de desempenho esta
diretamente vinculada a maturidade tanto da unidade quanto do processo. Assim, a
proposicdo de indicadores complexos em uma unidade organizacional que nao esta
acostumada a medir pode comprometer a mensuragcdo e o acompanhamento. Portanto,
inicialmente, é importante definir indicadores simples para ajudar na disseminacdo da

cultura de medig&o e com o tempo os indicadores poderao ser aprimorados ou substituidos.

Os indicadores desenvolvidos devem ser registrados e acompanhados pelo
responsavel pelo processo para verificar se 0s resultados estdo dentro das metas
esperadas.

O ponto focal da unidade devera registrar os dados referentes & mensuracao
dos indicadores e encaminhar a Dicor, em periodicidade a ser definida em conjunto,

conforme modelo disponivel no Anexo II.
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4.2. Repositério de processos

A medida que as melhorias s&o implementadas, ajustes e mudancas no fluxo
podem ocorrer até a estabilidade do processo. Tanto a modelagem do processo como suas

alteracdes devem ser registradas.

Para isso sera utilizado um repositorio de processos, que é um local para
armazenar as informagdes sobre os processos que foram mapeados. O objetivo principal
do repositério € manter em um unico local as informacdes detalhadas e atualizadas de
todos os processos, a fim de assegurar uma comunicacao consistente e facilitar a consulta

por todos os interessados.

A Dicor ir4 definir o local e os documentos que serdo armazenados no
repositério, bem como fara a atualizacao da Base de Conhecimento, a fim de fomentar a

transparéncia na gestao de processos no Cade.

Com o desenvolvimento do projeto BPM.BR do Cade sera possivel
automatizar o armazenamento do mapeamento dos processos no servidor central do
Camunda. Assim que essa fase do projeto BPM.BR for implementada a rotina para
armazenar as informacdes dos processos devera ser alterada. Mas isso sera amplamente

divulgado na época oportuna.
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Consideracgoes Finais

Este Guia teve como proposta introduzir conhecimentos basicos em gestao
de processos, a fim de propiciar uma visdo sistémica e integrar fluxos de trabalho. Uma
adequada gestdo de processos resulta em ganhos de produtividade e maior seguranca

para a execucéo do processo, contribuindo para o alcance dos resultados da instituig&o.

Dessa forma, o presente Guia buscou orientar e padronizar a gestdo de
processos no Cade, apresentando conceitos fundamentais e orientacdes sobre a forma de

execucdo, sem pretender esgotar o assunto.

A efetiva implementacéo da gestédo de processos no Cade é fundamental para
documentar e difundir o conhecimento dentro da autarquia, para a promocao da inovagao

e 0 alcance dos objetivos institucionais.
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Anexo |

ANEXOS

Plano de Gerenciamento de Processo

Unidade nome da area
Processo nome do processo
Acéo a ser Prazo Responsavel pela Situacao da Acdao Observacdes

Alteracdo normativa

180 dias ou até

XXIXXIXX

Cargo ou nome do

servidor

No prazo
Nao iniciado

Atrasado

Outras informacdes

relevantes

Inclusao de
documento de

checklist no fluxo
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Anexo |l

Indicadores de desempenho de processos

Unidade nome da area

Processo nome do processo

Periodicidade Férmula de Data do Resultado Situacdo

Responsavel

Indicador

de apuracdo pelo Célculo calculo

processo

prazo / total de
processos
concluidos) x
100

Nome do indicador valor Nome/cargo 0 que foi Escolher uma
apurado cor
Processos 90% trimestral Joao (n° de 20.06.2023 80% verde
concluidos no prazo processos amarela
pactuado concluidos no vermelha

verde - cumpriu a

meta

vermelha — ndo cumpriu a meta

amarela — proximo da meta, mas requer atencéao
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