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1. INTRODUCAO

Toda organizagdo ¢ criada com objetivos e atribui¢des claras, definidos
como missdo institucional. Para o alcance desses objetivos, sdo desenvolvidas diversas

atividades que, em conjunto, podem ser enquadradas como processos.

Com o escopo de desenvolver a gestdo por processos e estabelecer uma
metodologia padrao para servir como diretriz aos ramos e unidades do Ministério Publico
brasileiro, foi constituido, no ambito do Forum Nacional de Gestdo do Ministério Publico

(FNG-MP), um grupo de trabalho especifico.

Sem embargo de tal circunstancia, revelou-se necessario estabelecer uma
metodologia adaptada a realidade do Conselho Nacional do Ministério Pablico (CNMP),

capaz de fomentar e orientar a gestao por processos no ambito da Instituicao.

O presente documento, para além de valer-se de conceitos e ideias
desenvolvidos no ambito do FNG-MP e em fontes bibliograficas, baseia-se na experiéncia
pratica e nos conhecimentos adquiridos pela Secretaria de Gestdo Estratégica no
desenvolvimento de suas atividades ao longo dos anos, em capacitagdes referentes ao
tema e no contato com consultorias contratadas para o mapeamento de alguns processos

de unidades administrativas do Conselho.

O documento apresenta uma breve defini¢do conceitual, discorre sobre a
estrutura e atuagdo do escritorio de processos do CNMP, desenvolve a metodologia
propriamente dita de gestdo por processos e registra as referéncias bibliograficas

utilizadas.
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2. CONCEITOS PRINCIPAIS

No presente capitulo, serdo fixados os conceitos dos institutos essenciais a
gestdo por processos, construidos a partir de levantamento bibliografico (revisdo de

literatura) e necessarios a elaboracao e compreensao da metodologia em comento.

2.1 Macroprocessos

Correspondem ao conjunto de processos de negdcio que, numa visdo mais
ampla, a organizacdo considera como impactantes no cumprimento de seus objetivos
estratégicos. Relacionam-se a missdo (objetivo principal, razdo de ser e existir) da
Instituicdo, ou a questdes sensiveis ao funcionamento e estruturacdo da organizagao ou a

Sua estratégia.

2.2 Processos

Trata-se de um conjunto de atividades correlacionadas, desenvolvidas com
0 objetivo de gerar resultados (claramente definidos) a organizagdo, com inicio e fim
determinados. Envolvem um ordenamento logico e, normalmente, sdo atividades de
rotina (cotidianas), utilizadas para transformar entradas (insumos, ou “inputs”) em saidas

(resultados, ou “outputs”), buscando o alcance de uma meta ou objetivo.

De forma simplificada, o processo € a sequéncia de passos utilizados para
a realizacdo das rotinas da organizacdo. Envolve a articulacdo de diversas agdes que

podem se desdobrar na execugdo de subprocessos, atividades e tarefas.

2.3 Subprocessos

Correspondem a um maior detalhamento de uma parte especifica de um
processo. Pode-se considerar como a subdivisdo de um processo, ou ainda, um processo
gue contém um objetivo especifico incluso dentro de outro. Trata-se do desdobramento

do processo em fluxos menores.
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2.4 Atividades

S&o as agdes realizadas em um processo ou subprocesso, desempenhadas
por uma unidade organizacional especifica. As atividades envolvem a descri¢do do que é

feito para o alcance do objetivo do processo (resposta a pergunta: o que fazer?).

2.5 Tarefas

Correspondem ao maior detalhamento das atividades, explicando de forma
mais precisa como as atividades devem ser realizadas, ou a forma como costumam ser
desenvolvidas. Trata-se da sequéncia de passos ou etapas desenvolvidas para a realizacédo
da atividade. Portanto, as tarefas correspondem ao menor nivel documentado no

mapeamento de processos (resposta a pergunta: como fazer?).

2.6 Hierarquia de Processos

Trata-se da representacdo dos conceitos apresentados anteriormente,
conforme o seu nivel hierarquico, de acordo com o seu grau de detalhamento e

importancia para a organizagao:

I.  Macroprocessos
Il.  Processos
1. Subprocessos
IV.  Atividades
V. Tarefas

2.7 Mapeamento ou Modelagem de Processos

Representacao grafica e objetiva das atividades dos processos por meio de
fluxogramas. Realizada por intermédio de entrevistas com as unidades e atores do
processo, com 0 objetivo de construir a sequéncia logica de atividades, as quais sao
detalhadas no nivel de suas tarefas. Além disso, 0 mapeamento inclui, como anexos, 0s
modelos de documentos e formularios utilizados na execucéo das atividades e tarefas, e

atribui indicadores de desempenho para a avalia¢éo do processo.
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2.8 Dono do Processo

Setor ou agente responsével pelo processo. Detentor do poder de deciséo,
tem a incumbéncia de gerencia-lo, designar os servidores para a execucdo das atividades
e tarefas, além de validar os fluxos e indicadores propostos. O dono do processo deve ser

identificado, no minimo, pela unidade administrativa gestora do processo.

2.9 Atores do Processo

Unidades administrativas e agentes envolvidos diretamente no processo a
ser analisado. Responsaveis pela realizagao de pelo menos uma das atividades listadas no

processo mapeado.

2.10Manualizacao de Processos

Documentagdo dos processos, por meio de manuais padronizados,
contendo a descri¢do dos objetivos da unidade mapeada, e a relagdo dos seus processos
mapeados. Esta relacdo deve conter o alinhamento dos objetivos de cada processo aos
objetivos estratégicos do CNMP, e seus respectivos fluxos, detalhados em atividades e
tarefas, contendo os documentos e formularios utilizados, além dos indicadores definidos

para o seu acompanhamento.

2.11Cadeia de Valor

Representagdo grafica dos processos principais que agregam valor a
organizagdo. Ou seja, ¢ a forma pela qual a organizagdo pode representar as atividades
que desenvolve para tornar efetivos a sua missdo e objetivos. Trata-se do alinhamento dos
processos e atividades aos seus objetivos estratégicos, com base em seus macroprocessos,

conforme a sua categoria (finalisticos, gerenciais ou de suporte).
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2.11.1Categorias de Processos
Os processos, independente do seu grau de hierarquia, podem ser divididos

em trés categorias principais:

I.  Finalisticos/Primarios — diretamente ligados a esséncia de funcionamento da
organizacdo, possuem relacdo direta com os clientes da instituicdo. Caracterizam-
se pelos objetivos principais a serem atendidos pela atuacdo do 6rgdo, e geram
produtos ou servigos para os clientes da entidade.

Il.  Gerenciais — ligados a estratégia da organizagdo. Relacionam-se a formulacdo de
politicas e estabelecimento das diretrizes tracadas pela institui¢do visando o alcance
das suas metas. Normalmente, ndo se relacionam a uma atividade especifica de
suporte ou finalistica, sendo comum a todas. Coordenam 0S recursos € meios
necessarios ao bom desempenho da organizacao, facilitando a execugdo tanto dos
processos primarios, quanto dos processos de apoio

I1l.  De Suporte/Meio/De Apoio — trata-se dos processos que dao suporte aos finalisticos,
essenciais ao funcionamento da organizacdo, sem vinculagdo direta com 0s seus

clientes.
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3. ESCRITORIO DE PROCESSOS — NON/SGE

Nos termos do art. 6° da Portaria CNMP-PRESI n° 36, de 5 de abril de
2016, “compete a Secretaria de Gestdo Estratégica atuar como Escritorio de Estratégia,
Projetos e Processos no ambito do CNMP, cabendo-lhe assessorar os 6rgdos e unidades

do Conselho nas questdes afetas ao planejamento estratégico da Institui¢ao”.

A atribui¢do correspondente ao Escritério de Processos do Conselho ¢
exercida pela SGE por meio do Nucleo de Organiza¢dao ¢ Normatizagdo (NON). Assim,
compete a tal unidade organizacional a conducdo do projeto estratégico denominado
“Mapeamento dos Processos de Trabalho”, vinculado ao objetivo estratégico “Promover
a Informatiza¢do de Processos”, constante do Planejamento Estratégico do Conselho

Nacional do Ministério Publico (PE-CNMP).

Ao longo dos ultimos anos, com o investimento em capacitagdes de
servidores lotados na SGE, a contratacdo de consultorias especializadas na tematica em
questdo, a execucdo de diversas atividades, sobretudo, pelo NON, foi possivel expandir

as praticas de mapeamento de processos a todas as unidades do CNMP.

Do mesmo modo, com a ado¢do de uma estratégia focada na capacitacao
de lideres em melhoria de processos e inovagdo, foi possivel multiplicar a metodologia
adotada e viabilizar a continuidade do trabalho, por meio dos referidos lideres, em seus

respectivos setores.

Apesar da principal preocupacdo da organizagao ter sido a documentacao
dos processos analisados, também se buscou, com esse trabalho, aprimorar as rotinas
conforme a realidade do 6rgdo, identificando-se as melhorias passiveis de implementagao
imediata. Com 1isso, a0 mesmo tempo em que se garantiu a manutencdo dos
conhecimentos institucionais adquiridos, viabilizou-se um incremento dos processos

mapeados.

Em um estagio futuro de amadurecimento da gestao por processos, quando
o CNMP ja tiver boa parte dos seus processos mapeados sob essa perspectiva, pretende-
se promover uma nova analise dos processos, buscando o redesenho com foco no futuro
vislumbrado, mesmo que ainda ndo se identifique a viabilidade imediata de aplicagdo das

alteragOes almejadas.

10
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4. PREMISSAS METODOLOGICAS

Trata-se dos principios que devem nortear as etapas da gestdo por
processos, sobretudo as que digam respeito a avaliagdo dos fluxos — para buscar a
identificacao de problemas e oportunidades de melhoria — e a definicdo dos indicadores

de desempenho.

Entre as premissas metodologicas a serem observadas, cumpre registrar as

seguintes:

1. Simplicidade: os processos devem ser simples e objetivos, buscando
maior eficiéncia, evitando o retrabalho e desperdicios;

2. Aperfeigoamento Continuo: busca constante da inovagdo e melhoria
continua. Nesse sentido, os processos de trabalho devem ser avaliados
periodicamente observando seus objetivos principais. Propde-se a
criacdo de indicadores de desempenho e rotinas para a sua medigao e
acompanhamento;

3. Foco na Estratégia: a gestdo por processos ¢ uma ferramenta a ser
utilizada para a implementagdo da estratégia organizacional;

4. Enfoque Sistémico: os processos devem ser avaliados em relacdo ao
todo, identificando a interacdo com outros fluxos, ¢ a relagdo de suas
entradas e saidas; e

5. Sustentabilidade — deve-se buscar o menor dispéndio possivel dos
recursos naturais, respeitando a sua capacidade de renovacgdo e a

integridade do meio ambiente.

11
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5. METODOLOGIA

A presente metodologia visa documentar e formalizar os processos de
trabalho do Conselho e estabelecer formas de gestdo do portfélio de processos. Ela foi

elaborada de modo a abarcar as seguintes etapas da gestdo por processos:

Identificar as necessidades de mapeamento de processos;
Planejar as atividades do mapeamento de processos;
Mapear os processos organizacionais;

Definir indicadores de mensuragao de resultado;
Categorizar o processo conforme a Cadeia de Valor;
Manualizar os processos mapeados;

Identificar processos passiveis de automatizagao;

Identificar a relagdo com os demais processos do CNMP;

© ©° N o gk~ w DN E

Gerenciar o portfolio de processos do CNMP; e
10. Monitorar os processos do CNMP.

Cumpre ressaltar que os trabalhos foram desenvolvidos em observancia ao
padrdo de notagcdo Business Process Model and Notation (BPMN), mantido pela

organizag¢ao internacional Object Management Group (OMG).
5.1 ldentificar as necessidades de mapeamento de processos

5.1.1 Necessidade decorrente de solicitacdo da Unidade Gestora

As unidades que identificarem necessidades referentes ao mapeamento de
processos — processo ndo mapeado, dificuldades na execu¢do de processos mapeados,

alteracdo em alguma rotina de trabalho etc. — podem solicitar o auxilio técnico do NON.

Para tanto, deve ser encaminhada solicitagdo de auxilio técnico ao
NON/SGE, via memorando ou e-mail (non@cnmp.com.br), identificando o nome do
processo e as necessidades de atuacdo, anexando o que houver de documenta¢dao do
processo (quando houver) e aduzindo as razdes pelas quais a unidade considera relevante

a atuacao do escritorio de processos.

12
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5.1.2 Necessidade decorrente de analise do portfdlio de processos

O NON também pode atuar de oficio. A partir de uma andlise técnica do
portfolio de processos do Conselho, o nlicleo pode vir a detectar a auséncia de
mapeamento de algum processo relevante, a inconsisténcia ou a necessidade de melhoria
em algum processo ja mapeado ou simplesmente a necessidade de aprofundamento de
estudos em torno de determinado processo. Em tais casos, 0o NON entrara em contato com

a unidade e os atores responsaveis, para combinar a forma de atuagao.

5.2 Planejar as atividades do mapeamento de processos

5.2.1 Identificar mapeamento prévio

O primeiro passo consiste em verificar no portfolio se o determinado
processo de trabalho ja possui algum mapeamento com a sequéncia de suas atividades.
Em caso positivo, o mapeamento existente deve ser levado para a reunido inicial com a
unidade gestora do processo, para a analise pertinente, em especial, quanto ao
levantamento de oportunidades de melhoria (observar a metodologia a partir do Item
5.3.5). Em caso negativo, ou seja, na inexisténcia de qualquer mapeamento de processo,

deve-se observar toda a sequéncia da metodologia ora apresentada.

5.2.2 Priorizar as demandas

Em virtude da limitacdo dos recursos em face da quantidade das demandas,
faz-se necessario estabelecer critérios objetivos para a priorizacdo das atividades
propostas, de modo a se observar, em primeiro lugar, as situacdes cujo impacto tenha

maior relevancia para a organizagao.

Assim, propde-se a defini¢do de critérios, ou quesitos de avaliacdo, que
devem nortear a escolha da sequéncia dos processos a serem analisados. A estes sdo
atribuidos pontos e, quanto maior o resultado do somatorio, maior a prioridade do

processo. Sao eles:

13
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I.  Grau de relacionamento com 0s macroprocessos - com esse critério busca-se
estabelecer a prioridade diretamente proporcional a relagdo dos processos aos objetivos
estratégicos, e, em especial, os ligados as atividades finalisticas ou gerenciais do 6rgao:

a. Impacta diretamente os macroprocessos finalisticos ou gerenciais — 30
(trinta) pontos;
b. Impacta diretamente os macroprocessos de suporte — 20 (vinte) pontos;
c. Impacta indiretamente os macroprocessos finalisticos ou gerenciais — 10
(dez) pontos;
d. Impacta indiretamente os macroprocessos de suporte — 8 (0ito) pontos; e
e. Sem relagdo aos macroprocessos — 0 (zero) pontos.
Il.  Grau de relacionamento com sistemas de automatizac¢ao aplicaveis ao CNMP -
visa priorizar os processos relacionados a automatizagao:
a. Sistemas implementados nos tltimos 12 (doze) meses — 30 (trinta) pontos;
b. Sistemas a serem implementados nos proximos 12 (doze) meses — 20
(vinte) pontos;
c. Sistemas ja utilizados ha mais de 12 (doze) meses — 10 (dez) pontos; e
d. Sem relagdo a sistemas de automatizagdo — 0 (zero) pontos.
[1l.  Data do mapeamento/atualiza¢do do fluxograma — visa priorizar os processos nao
mapeados ou mapeados hé mais tempo:
a. Nunca foi mapeado — 20 (vinte) pontos;
b. Mapeado ha mais de 2 (dois) anos — 10 (dez) pontos;
€. Mapeado de 1 (um) a 2 (dois) anos atrds — 8 (oito) pontos; e
d. Mapeado ha menos de 1 (um) ano — 5 (cinco) pontos.
IV. Natureza da demanda de mapeamento - conforme a complexidade da tarefa a ser
realizada pelo NON, visa priorizar as atividades ja desenvolvidas pelos lideres de
melhoria e que possam ser atendidas com maior celeridade pelo nucleo:
a. Validacdo de alteracdo em processo ja mapeado pela Unidade — 10 (dez)
pontos;
b. Estudo de oportunidades de melhoria a ser realizado pelo NON em
processos ja mapeados — 8 (oito) pontos; e
c. Mapeamento completo (identificagdo e detalhamento das atividades,

construgdo do fluxo e atribui¢do de indicadores) — 5 (cinco) pontos.
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V. Quantidade de atores intervenientes no processo - visa priorizar aqueles processos
que tenham a maior quantidade de atores beneficiados diretamente pelo trabalho:

a. 6 (seis) ou mais atores — 10 (oito) pontos;

b. 4 (quatro) a 5 (cinco) atores — 8 (o0ito) pontos; e

C. Até 3 (trés) atores — 5 (cinco) pontos.

Os critérios de pontuacao serao observados por ciclos de demandas. Cada
ciclo sera composto por 10 (dez) necessidades de mapeamento identificadas, conforme o

item 6.1.2, sendo avaliadas e hierarquizadas entre si.

As proximas necessidades identificadas, ainda que antes da conclusao do
ciclo anterior, deverdo compor um grupo de espera para o qual sera feita nova ponderagao,
com o intuito de se estabelecer a ordem de atuacdo do Nucleo para o novo ciclo, e assim

por diante.

Identificou-se como importante estabelecer o agrupamento de 10 (dez)
processos para analise e hierarquizagdo das necessidades, buscando evitar que os
processos que obtiverem pontuagdo baixa caiam no esquecimento, a medida que novos
processos de pontuagdo mais alta, fossem sendo identificados e priorizados pelos critérios

estabelecidos.

Para tanto, foi desenvolvido um arquivo de controle e cadastro das
demandas, destacado a seguir, no qual as demandas serdo cadastradas a medida que forem

identificadas e priorizadas conforme os critérios estabelecidos:

Figura 1 — Cadastro de demandas

AR
. ConsiLio
Cadastro das Demandas - Ciclos NACIONAL DO
Mmvistério Posuico

CRITERIOS E PONTUAGAO

Unidadi Relagé Sist d Natt d
nidace €16302 b1 DataAtualizagio PT oG gy NAWIEZACE o des Atoras PT TOTAL
Demandante  Macroprocessos Automagdo Demanda

Entrada PRIORIDADE Data Processo
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Figura 2 — Critérios de priorizacdo das demandas de mapeamento de processos
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Critérios de Priorizacdo das Demandas de Mapeamento de Processos

Critério Descrigao Pontuacao
Grau de Relacionamento aos Macroprocessos |DIRETO Finalisticos ou Gerenciais 30|
Grau de Relacionamento aos Macroprocessos |DIRETO Meio 20
Grau de Relacionamento aos Macroprocessos |INDIRETO Finalisticos ou Gerenciais 10
Grau de Relacionamento aos Macroprocessos |INDIRETO Meio 8
Sem relagao aos Macroprocessos Sem relagdo 0
Data de Atualizagdo Nunca Mapeado 20
Data de Atualizagdo H3a mais de 2 anos 10
Data de Atualizagdo De 1a 2 anos atras 8
Data de Atualizagdo Ha menos de 1ano 5
Relagdo a sistemas de automagdo aplicaveis ao Implementado dlt. 12 meses 30
CNMP
Relagdo a sistemas de automagdo aplicaveis ao A serimplem. Prox.12 meses 20
CNMP
Relagdo a sistemas de automagao aplicaveis ao 14 utilizados ha mais de 12 meses 10
CNMP
Sem relagdo a sistemas de automagao Sem relagdo a sistemas 0
Natureza da Demanda Validagdo de alteragao feita pela Unidade 10
Natureza da Demanda NON - Estudo de Oportunidades de Melhoria 8
Natureza da Demanda NON - Mapeamento Completo 5
Quantidade de Unidades Atoras do Processo |6 ou mais atores 10,
Quantidade de Unidades Atoras do Processo |4 a5 atores 8
Quantidade de Unidades Atoras do Processo  [Até 3 atores 5
Pontuagdo Maxima 100
Pontuagdo Minima 15

5.2.3 lIdentificar Lideres de Melhoria e Inovacao Organizacional

Deve-se identificar pelo menos um interlocutor da equipe executora do
processo para atuar como Lider de Melhoria e Inovacdo Organizacional. Trata-se de
membro da equipe com interesse e iniciativa para se capacitar, ou ja capacitado no tema
de Gestdo por Processos, que possa atuar nas unidades (direta ou indiretamente) como

agente multiplicador e facilitador do Escritério de Processos.

Estes lideres deverdo ser cadastrados em um banco de dados proprio, que
servira de base para consultas em futuras demandas de mapeamento de processos, além
de comporem publico-alvo para eventuais capacitagdes a serem ofertadas relacionadas a

gestdo de processos.
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5.2.4 Realizar Treinamento Interno sobre Gestdo por Processos
Os lideres identificados podem ja ser detentores dos conhecimentos
necessarios, sem a necessidade de uma nova capacitacdo. Porém, ha casos em que este

conhecimento precisa ser construido, reforgado, ou apenas atualizado.

Nestes casos, 0 NON prestara treinamentos internos sobre Gestdo por
Processos, com o intuito de capacita-los a executar as atividades de mapeamento de
processos a serem desenvolvidas. Os treinamentos devem abordar tanto a metodologia
quanto as ferramentas utilizadas pela organizagdo. No entanto, o ndcleo também podera
recomendar a contratacdo de treinamentos externos (se julgar necessario ou conveniente,

conforme a disponibilidade orcamentaria do 6rgao).

5.2.5 Definir plano de trabalho

Analisadas as variaveis descritas nos topicos anteriores, deve-se estipular
um plano de trabalho, verificando a disponibilidade de tempo dos lideres e do proprio
NON, estabelecendo um cronograma de atuacdo, o qual deve ter, como marcos pontuais
minimos, as entrevistas com os atores do processo, o desenho do fluxo, a defini¢do de
indicadores e a manualizagdo do processo. Como ferramenta, recomenda-se a utiliza¢ao

do formuldrio a seguir:

Figura 3 — Cronograma de trabalho

A
I S, CRONOGRAMA DE TRABALHO Data:
Processo:
Total de encontros do projeto:
ETAPAS Principais atividades da etapa EncontoBRE e vistol Ihcio ) status
por etapa | Realizado (de) (até)

Cronograma, Matriz, Escopo, Previsto

Problemas x Melhorias (opcional)

PLANEJAMENTO A iniciar

Realizado

Questionario de Mapeamento Previsto
MAPEAMENTO (levantamento de informagdes),
AS IS (primeiro desenho no BIZAGI) Realizado

Questionario de Avaliagdo do Fluxo Previsto
REDESENHO (Corregéio do Fluxo no BIZAGI - TO BE), e
Detalhamento das atividades Realizado

Em no
prazo

Previsto
DEFINICAO DE B Emandamento com
INDICADORES Mapa de indicadores de desempenho Realizado atraso/pendéncias

i Previsto
MANUALIZAGAO Criagdo do Manual ou Inclusio dos Fluxos Mapeados
no Manual de Processos da Unidade Realizado

Lider(es) de Melhoria:

Analista(s) de Processos:
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5.3 Mapear 0s processos organizacionais

5.3.1 Atribuir o nome do processo

O nome do processo deve buscar representar o seu objetivo principal, e,
para descrevé-lo melhor, recomenda-se inicid-lo por um verbo no infinitivo, no intuito de
indicar a agao principal de seu objeto. Por exemplo, ao desenhar o processo de gestao dos
recursos humanos, focando as agdes de capacitacdo, um bom nome a se atribuir seria:

“Capacitar os Servidores do Orgdo”.

Destacam-se, a seguir, algumas sugestdes de verbos apropriados para

denominacgao de processos:

e Acessar e Construir e Especificar e Negociar e Selecionar
e Adquirir e Contratar e Enviar e Obter e Testar

e Atender e Criar e Examinar e Planejar o Utilizar

e Atualizar e Definir e Gerenciar e Registrar e Validar

e Calcular e Desenvolver e |Identificar e Remover e Verificar
e Conduzir e Elaborar e Manter e Reportar

5.3.2 Identificar os atores do processo

Deve-se identificar quais unidades administrativas e servidores sao
responsaveis pela realizacdo do processo e suas atividades. Cada setor (unidade,
coordenadoria, nucleo, dentre outros) que desenvolva atividades no processo, deve ser

considerado um ator do processo.

Sempre que possivel, todos os atores devem ser entrevistados em conjunto.
Todavia, em processos com muitos atores envolvidos, pode-se fazer reunides separadas,

desde que todos concordem com as atribuigdes e atividades que lhes forem atribuidas.

Nessa etapa, pode-se utilizar o seguinte formulario:
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Figura 4 — Matriz de Responsabilidades.

NACIONAL DO
MisTéRIO PuBLICO

rl
I Corsmo MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

NOME DO PROCESSO (iniciar por verbo):

Papel/Fungao Atribuicdo/Responsabilidades Responsavel(is) Setor/Orgéo E-mail Telefone

Gestor que responde pelos resultados do
processo  junto a alta administragdo.
Responsavel por apontar as diretrizes do projeto
juntamente com o patrocinador; mobilizar a
equipe técnica e validar a proposta final de
me

Dono do Processo

Representante(s) do escritorio de processos da
organizagdo e/ou consultoria contratada, co
Analista(s) de  |conhecimento na metodologia de Modelagem de
Processo Processos. Responsével(is) por coordenar as
atividades de modelagem e validar os processos
sob o ponto de vista técnico/ metodoldgico.

Representantes das é4reas por onde passa o
processo. Responsaveis por contribuir com o
conhecimento técnico e/ou tacito e nal
Atores do Processo [proposicdo de solugdes de melhoria.

Também devemser incluidos os atores indiretos
que possam contribuir de alguma forma com as
atividades do processo.

Representante(s) das unidades administrativos,|
Lideres de com conhecimento minimo na metodologia de|
Modelagem de Processos. Responsavel(is) por
- conduzir as atividades sob o ponto de vista
Inovagao pratico. Estabelcendo o elo entre a Unidade|
Administrativa e o Escrit6rio de Processos

Melhoria e

Lider(es) de Melhoria:

Analista(s) de Processos:

5.3.3 Realizar entrevista com os atores do processo
O mapeamento do processo inicia-se pela entrevista com os atores do
processo. Nesta oportunidade, ¢ fundamental obter esclarecimentos a respeito dos

seguintes topicos:

e Inicio do Processo:
o Como se inicia o processo? Existe alguma atividade ou um documento que
chegue ao setor e provoque o inicio do processo? Quais sdo 0s insumos?
o O processo se inicia em uma data ou periodo certo?
o Existe algum normativo ou regra que preveja o inicio desse processo?
o Qual(is) unidade(s) ou agente(s) inicia(m) o processo? Quem é(séo) o(s)
fornecedor(es)?
e Fim do Processo:
o Qual é o Objetivo do Processo? Qual o resultado esperado do processo? Quais
s80 0s seus produtos? Qual é o seu escopo?
o Para quem véo os resultados desse processo? A quem ele atende? Qual é o seu

publico-alvo ou cliente?
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o O processo se encerra em uma data certa, pré-estabelecida?
o Qual o evento final, ou seja, a Gltima atividade do processo?

o Existe algum normativo ou regra que preveja o fim desse processo?

Atividades Principais:
o Quais sdo as acdes fundamentais, sem as quais 0 processo nao funcione
corretamente?
o Existem marcos de tempo, prazos, ou datas especificas que limitam alguma
atividade do processo, ou ele como um todo?
o Quais sdo as suas macro-atividades? Ha alguma forma pela qual o processo
possa ser dividido (Ex.: Planejamento/Execugdo/Acompanhamento)?

Restricdes e Limitagbes encontradas:
o Quais séo os principais obstaculos do processo?
o Existem fatores que possam desviar o processo do seu fluxo normal, ou que
impecam que este seja executado no prazo?
o Quais sdo os problemas identificados que impedem ou podem vir a impedir a

maior eficiéncia do processo?

Matriz de Responsabilidades:
o Quem é o Dono do processo? Qual é o gestor que responde pelos seus
resultados e tem autonomia para altera-10?
o Quais sdo os Atores do processo? Quais Unidades e/ou servidores que se

relacionam diretamente no processo?

Impacto do Processo:
o Qual o impacto para o cliente? Como o processo influencia os destinatarios dos
seus produtos?
o Qual o impacto para a estratégia da organizagdo? A quais objetivos estratégicos

ele pode ser associado, direta e indiretamente?

Avaliacéo:
o Existe alguma forma de avaliacéo vigente para o processo?
o Ha algum indicador desenhado, ou produto a ser entregue que possa auxiliar

na mensuracdo da eficécia, eficiéncia e/ou efetividade do processo?

Essas perguntas também foram estruturadas em formularios, para facilitar

sua aplicagéo, conforme os quadros constantes a seguir.
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Figura 5 — Diagrama de Escopo do Processo

A
l S DIAGRAMA DE ESCOPO DO PROCESSO Data:
MixisTewio Pustico
Nome do Processo/ Unidade:
Dono Processo/ Fungéo: Validador do Processo/ Fungéo:
INPUT /ENTRADAS / INSUMOS PROCESSO OUTPUT / SAIDAS / RESULTADOS
QUEM 0 QUE 0 QUE PARA QUEM
_ (PUBLICO-ALVO /
(FORNECEDOR / PROCESSOS) (INSUMO) — (PRODUTO) PROCESSOS)
- -

|Lider(es) ce Methoria: |

|Anal|sta(s)de Processos: |
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CONSELHO s X
Nacioxat po QUESTIONARIO DE REFLEXAO PARA MAPEAMENTO Data:
Ministerio PoBLICO
PROCESSO:
N° PERGUNTAS RESPOSTAS
1 |Como se inicia o processo?
P Existe alguma atividade ou um documento (insumo) que chegue ao setor e provogue o inicio
do processo? Quais seriam esses insumos?
3 |O processo se inicia em uma data ou periodo certo?
4 |Existe algum normativo ou regra que preveja o inicio desse processo?
5 |Qual(is) unidade(s) ou agente(s) inicia(m) o processo? Quem é(s&o) o(s) fornecedor(es)?
6 |Quemé o Dono do processo?
7 |Qual é o gestor que responde pelos seus resultados e tem autonomia para altera-lo?
8 Quais sdo os Atores do processo? Quais Unidades e/ou servidores que se relacionam
diretamente no processo?
9  |Quais s&o as a¢des fundamentais do processo, semas quais 0 processo nao funciona?
10 Existem marcos de tempo, prazos, ou datas especificas que limitam alguma atividade do
processo, ou ele como um todo?
11 |Quais s&o as suas macro-atividades?
12 Ha alguma forma pela qual o processo possa ser dividido (Ex.: Planejamento / Execug&o /
Acompanhamento)?
13 |Quais s&o os principais obstaculos do processo?
14 Existem fatores que possam desviar o processo do seu fluxo normal, ou que impecam que
este seja executado no prazo?
Qual é o Objetivo do Processo? Qual o resultado esperado do processo?
Quais s&o os seus produtos? Qual é o seu escopo?
Para quem o resultado desse processo vai?
A quemele atende? Qual é o seu publico alvo ou cliente?
O processo se encerra em uma data certa?
Existe algum normativo ou regra que preveja o fim desse processo?
2 Qual o impacto para o cliente? Como o processo influencia os destinatarios dos seus
produtos?
2 Qual o impacto para a estratégia da organizacdo? A quais objetivos estratégicos ele pode
ser associado?
23 |Existe alguma forma de avaliagéo vigente para o processo?
2 Ha algum indicador desenhado, ou produto a ser entregue que possa auxiliar na
mensuragéo da eficacia, eficiéncia e/ou efetividade do processo?
25
26
27
28
29
30
ASSINATURAS:
Lider(es) de Melhoria:
Analista(s) de Processos:
LEGENDA:
I:lPe rguntas relativas ao inicio do processo _Perguntas relativas ao fim do processo
I:IPerguntas relativas ao fluxo do processo I:IDemais perguntas (Alinhamento, Indicadores, outros)
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5.3.4 Desenhar o fluxo atual do processo (AS-IS) no Bizagi

Essa etapa abrange a representacdo gréafica das atividades do processo em
sequéncia, conforme as informacdes coletadas na etapa anterior, e demais fatores que

puderem ser observados para complementar 0 processo.

Embora ndo haja, na doutrina, uma limitacdo especifica da quantidade de
atividades por processo, a fim de evitar dificuldades em sua compreenséo, recomenda-se
0 maximo de 50 (cinquenta) atividades. Caso essa quantidade seja ultrapassada, deve-se

verificar a possibilidade de o processo ser dividido em subprocessos.

Do mesmo modo, com o intuito de evitar a criagdo de processos
desnecessarios ou aqueles que poderiam ser contemplados com melhor detalhamento das
atividades em tarefas, recomenda-se que cada fluxo possua um minimo de 10 (dez)

atividades.

Cumpre lembrar que as atividades devem ilustrar as principais agdes de
um processo, indispensaveis ao entendimento do fluxo e que merecam um maior destaque
— 0 seu detalhamento deve ser realizado em tarefas, no campo de propriedades das

atividades.

Para o desenho do fluxograma, o CNMP optou por adotar a notacdo BPMN
(Business Process Management Notation), utilizada por grande parte das organizac6es
publicas e privadas e que determina uma simbologia padrdo de representacdo das

atividades em fluxos de processos.

Como ferramenta, optou-se pela utilizacdo do BIZAGI. Tal software foi
escolhido por se tratar de ferramenta gratuita, que se utiliza da Notacdo BPMN,
simplificando e agilizando a modelagem, manualizacao e publicacdo de processos. Para
a instalacdo deste, deve-se abrir um chamado de helpdesk a Secretaria de Tecnologia de
Informatizacdo, que providenciara a instalagdo do programa - que pode ser baixado por
meio  do  enderego eletronico: http://www.bizagi.com/en/bpm-suite/bpm-

products/modeler.
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5.3.4.1 Elementos da Notacdo / Simbolos utilizados pelo Bizagi (BPMN)

A representacéo do processo no fluxograma é feita por meio de simbolos
gréaficos, denominados elementos da notacdo. Estes sdo subdivididos em Swimlanes,
Fluxo, Dados, Artefatos e Conectores. Na sequéncia, discorre-se sobre a descri¢do e a

forma de utilizag&o dos principais tipos de elementos utilizados pelo CNMP.

Figura 7 — Elementos da Notagdo BPMN/BIZAGI

ELEMENTOS DA NOTACAO BPMN / BIZAGI ‘

SWIMLANES (Raias de Piscina) - assim denominados por analogia a
uma piscina, séo os delimitadores do processo.

NOME 'SIMBOLO DESCRICAO

Representa uma entidade participante no
processo. Normalmente, o "Pool" principal
representard as atividades desenvolvidas
internamente pelo CNMP. Caso haja um ator
externo, faz-se interessante acrescentar um
outro "Pool", que também pode ser utilizado
para representar um sistema informatizado.
Atribui-se 0 nome do Processo (Processo 1).

S&o subparti¢cdes horizontais do "Pool". De
forma geral, sdo utilizadas para designar os
diferentes atores do processo. Como padréo,
0 CNMP utiliza uma Raia, "Lane", para cada
ator do processo. Normalmente representam
as Unidades Administrativas envolvidas no
processo (SGE, SG, etc.).

Atribui-se 0 nome dos Atores (Ator 1, Ator
2).

Pool (Piscina)

PROCESSO 1

Lane (Raia)

PROCESSO 1 ‘
ATOR1 | ATOR 2

PLANE). EXECUCAD > . o
Sd0 subparticbes verticais do "Pool".

Utilizadas para representar 0s marcos
principais do processo (Ex.: Planejamento,
Execucdo, Avaliacdo).

Milestone
(Marco
Divisor)

[ PROCEssoO 1
ATOR 1 ATOR 2
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NOME

Inicio

'SIMBOLO

O_

Inicio

FLUXO - objetos utilizados para descrever o inicio e fim, subprocessos,
atividades (tarefas) e condig6es constantes do fluxo do processo.

DESCRICAO

Indica o inicio do processo. Onde este
comecard. Normalmente, no CNMP, utiliza-
se este simbolo genérico (Inicio Nenhum -
Bizagi), apesar de haver outros tipos de
inicio.

Tarefa

Tarefs 1

Representa as atividades do processo.
Insere-se no texto, a atividade a ser
desenvolvida, iniciada por verbo no
infinitivo. Devendo ser mais detalhada no
campo de propriedades.
Normalmente, no CNMP, utiliza-se este
simbolo genérico (Tarefa Nenhum - Bizagi),
apesar de haver outros tipos de tarefa.

Subprocesso

Subprocesso

[+]

Utilizado para representar um subprocesso
constante do fluxo do processo mapeado.
Muito utilizado nos macroprocessos.

Gateway
Exclusivo
(Portal
Condicéao)

de

Condi¢gdo/
Pergunta
SInA

NAO

Representa uma condicdo para caminhos
distintos no processo. Normalmente
representado por uma pergunta objetiva,
inserida  no nome do  gateway.
Ex.: Necessita de analise superior? Se sim,
segue um caminho, se ndo segue outro,
mesmo que 0s caminhos se encontrem
depois.

Gateway
(Portal)
Paralelo

Paralelo

Indica que, daquele momento em diante,
existem dois caminhos que seguem em
paralelo, ndo sequenciados, ou seja, ambos
devem ocorrer, mas ndo um apds o outro.
Se inserido na juncdo de dois caminhos
anteriores, indica que, para seguir a proxima
atividade, ambos os caminhos devem ser
concluidos.

Gateway
(Portal)
Inclusivo

Inclusivo

Representa caminhos distintos e
independentes do fluxo, que ndo podem ser
representados por uma condigédo simples, ou
seja, todas as combinacdes podem ocorrer,
desde todos os caminhos a nenhum.
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=
Gateway

(Portal)
Complexo

Complexo

Metodologia de Gestdo por Processos
Escritério de Processos - CNMP

Representa caminhos distintos do fluxo, que
ndo podem ser representados pelos outros
gateways, por se tratar de uma condicdo
complexa.

E importante que essa condicao seja descrita
no campo de propriedades do gateway.

Evento Timer
(Condicdo de
tempo)

Aguardar Fator
ou Data/Prazo

L]

i\ /]
s

Representa uma data ou ciclo especifico,
condicional a sequéncia das atividades. Nao
constitui atividade do fluxo, em si, apenas
uma condicdo que deve ser observada para
que deva seguir a proxima etapa.

Li
Sa

Evento de

Link

Link de
Entraca - 1

nk de
ida -1

Ir N Y L'
| |

Representam links. Utilizados quando a
atividade seguinte ja foi desenhada e se
encontra distante da atividade anterior. Para
facilitar a compreensdo do  fluxo.
Normalmente atribuem-se nimeros a seus
nomes, devendo ser o0 mesmo nimero para a
entrada e saida respectiva.

Fim

O

Firn

Indica o fim do processo. Onde este
terminara. Normalmente, no CNMP, utiliza-
se este simbolo genérico (Fim Nenhum -
Bizagi), apesar de haver outros tipos de fim.

bancos de dados)

DADOS - utilizados para representar objetos utilizados (formularios e

NOME SIMBOLO DESCRICAO |
Representa diferentes tipos de documentos,
Objeto de utilizados no flux,o_ do processo.. Pode_m
Dados Documento representar for_mularlos, questionarios, leis,
a Ou outros que impactem no processo ou em
uma atividade especifica.
Depésito  de = Normalmente utilizado para representar um
Dados anco d% banco de dados a ser consultado, ou que
a Dados tenha relacdo com o processo.
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Anotacao

ARTEFATOS - utilizados para inserir anotacoes, figuras, ou para
separar pequenos grupos no fluxo.

NOME SIMBOLO

Anotagdo

DESCRICAO

Utilizado para registrar anotagOes e/ou
informacdes adicionais, que se julguem
importantes o suficiente para ndo bastar sua
inclusdo no detalhamento da atividade.

Grupo

Fornece um elemento visual para indicar o
agrupamento de elementos ou atividades do
fluxo, informalmente.

CONECTORES - setas que ligam uma atividade a outra, e demais

elementos do processo.

NOME SIMBOLO DESCRICAO |
Fluxo de Utlllgadp para de_m_onstrar a ordem de
A sequéncia das atividades do fluxo do
Sequéncia DrOCesso.
------ Utilizado para associar informacdes,
Associacao artefatos e objetos de dados a tarefas, objetos
....... e atividades do fluxo.
O“"’”: Utilizado para demonstrar o fluxo de
Fluxo de | mensagem entre entidades. Normalmente,
Mensagem : utiliza-se quando ha mais de um "Pool" no
“——{= |fluxo do processo.

O desenho do fluxograma inicia-se na Piscina (item 1.1), que recebera o
nome do proprio processo de trabalho, e podera conter Raias (item 1.2), caso haja atores

distintos na execuc¢do do processo.

O inicio do processo sera registrado com o simbolo correspondente (item
2.1) e, em seqguida, interligar as atividades principais, descritas com o objeto de fluxo
“Tarefa” (item 2.2), e eventuais condi¢des e desdobramentos representados pelos Portais
(gateways), itens 2.4 a 2.7, cada qual na raia do ator responsavel pelas atividades. Ao
verificar o encerramento do processo em que se estiver trabalhando deve-se simbolizar

com o item 2.10.
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Os Portais (gateways) devem ser utilizados quando for verificada uma
condicdo ou peculiaridade que indique mais de um desdobramento do caminho a seguir,
descritas no campo de propriedades, podendo também ser incluidas como nome das setas
que indicam o caminho. Por exemplo, no caso do portal de condi¢do (mais comumente
utilizado), uma seta pode indicar a condicdo de resposta positiva a pergunta (sim) e o
outro a negativa (ndo), representando que o fluxo segue aquele rumo especifico conforme

a condicao observada na resposta daquele questionamento.

O primeiro desenho do fluxo, realizado pelas informagdes obtidas na
entrevista inicial, deve ser considerado como modelo do “AS IS”, que representa o estagio
de como o processo € desenvolvido atualmente. Ndo é recomendado que seja
empreendido muito tempo na definicdo do “AS IS”, pois, apesar desta ser a base inicial
para a analise proposta, o foco principal deve ser na forma pela qual se pretende trabalhar
0 processo, incluindo as oportunidades de melhoria identificadas no desenho do modelo

do fluxo a ser implantado (TO BE).
5.3.5 Avaliar o fluxo e identificar problemas e oportunidades de melhoria

Apds o desenho inicial do fluxo, recomenda-se que este seja analisado,
observando quais pontos podem ser melhorados, se existem problemas no processo e

como eles podem ser superados.

Quando o processo a ser analisado ja houver sido mapeado anteriormente,
recomenda-se levantar o trabalho realizado e analisar o processo e fluxograma a partir

desta etapa.

Também denominada como a fase de redesenho, ela pode ser abordada

pelos seguintes aspectos:

I.  Eliminar atividades que ndo agreguem valor, ou simplesmente sejam
desnecessarias ao bom andamento do processo (evitar atividades que ndo tenham
razdo de existir);

Il.  Substituir uma atividade por outra que se considere mais adequada;
I1l.  Awvaliar a pertinéncia de manutencéo de atividades com grande incidéncia de erros,
retrabalho ou ineficiéncia;
IV.  Mudar a sequéncia de atividades, coloca-las em paralelo, ou promover alteracdes
para facilitar o seguimento do fluxo, com foco na eliminagéo do retrabalho;
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Ampliar o detalhamento de alguma atividade que ainda esteja muito complexa,
podendo até subdividi-la em duas outras ou mais;

Integrar atividades que estiverem detalhadas demais, sem que este detalhamento
agregue valor, em menos atividades, ou somente em uma;

Identificar e propor acBes para melhorar a eficiéncia do processo, por meio de
formularios, documentos, normativos e outros que possam atuar nesse fim;
Verificar se as atribuicdes e responsabilidades dos atores do processo estdo
claramente definidas ou se existe alguma sobreposicéo de responsabilidades;
Verificar possibilidades de melhorias nos resultados/produtos do processo;
Identificar boas praticas do mercado (benchmark) que possam ser adaptadas a
realidade do CNMP;

Analisar a eficiéncia dos controles estabelecidos (indicadores), verificando se sdo
suficientes e efetivamente medidos, ou se ha outra forma melhor de apurar a
qualidade e eficiéncia do processo;

Verificar se as metas e objetivos sdo de conhecimento dos atores responsaveis e
se hé& algum indicio de irregularidade (pontos constatados ou possiveis de ndo
conformidade);

Verificar se 0s normativos vigentes estdo sendo atendidos e se existe a
necessidade de se propor alguma norma complementar que estabeleca de forma
mais clara as regras de negdcio do processo;

Analisar a pertinéncia de automatizacdo do processo, ou parte dele, conforme a
conveniéncia e oportunidade do CNMP;

Identificar controles e ferramentas paralelos da organizacgao que necessitem de ser
revistos (planilhas, indicadores cadastrados no Channel, etc.);

Verificar a necessidade de capacitacdo dos atores do processo, para adequar suas
competéncias as atividades de sua responsabilidade;

Identificar se a divisdo do trabalho esta coerente, ou se ha servidores que estejam
sobrecarregados e possam dividir as atividades com outros atores; e

Identificar a necessidade de aquisi¢do de equipamentos e ferramentas que possam
auxiliar na eficiéncia das atividades ou do processo, verificando o interesse e

pertinéncia da aquisi¢do para 0 CNMP.
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Para auxiliar nesta etapa de avaliacdo do fluxo, podem ser utilizados dois
formuléarios: um, em forma de questionario, a ser aplicado junto aos atores do processo,
analisando o fluxo desenhado anteriormente sob os aspectos que podem impactar, direta
ou indiretamente, na sua melhoria; e o outro, com foco na identificacdo de problemas, de

suas causas e das possibilidades de solucdo. Sao eles:

Figura 8 — Questionario de Avaliacdo do Fluxo

ol QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DO FLUXO .
MmvisTéRio PosLico Data:
PROCESSO:
N° PERGUNTAS RESPOSTAS

Existe alguma atividade que seja desnescesséria? Que esteja sendo executada sem algum motivo aparente, e que

1 . . .
possa ser eliminada ou reduzida sem prejuizo ao processo?

2 |Quais atividades poderiam ser realizadas em paralelo ou ter a sua sequéncia alterada para otimizar o processo?

Ha algum ponto do processo, atividade especifica ou sequéncia de atividades que possuam grande incidéncia de

B
erros ou retrabalho? Tem como melhorar a atuag&o ou o controle sobre estas?

4 Existe alguma burocratizacdo desnescesséria? Ha alguma atividade que possa ser revista de modo a minimizar a|
burocracia e eventual retrabalho do processo?

5 Ha alguma atividade que ndo esteja clara, que necessite de um maior detalhamento, ou até ser desdobrada em mais|
atividades, devido a sua complexidade ou importancia?

6 Tem alguma atividade importante que necessite de maior destaque no fluxo, e se encontra apenas no

de uma atividade? Faz-se interessante individualizé-la?

7  |Asatribuicdes dos atores (papéis e responsabilidades) séo claras e inequivocas?

Existe alguma responsabilidade atribuida a mais de um ator, que possa gerar erro ou confusdo na sua execugao?|
8  |Quem deve ser o responsével de fato pela execucdo da atividade (mesmo que esse possa delegé-la a outrem, de
quem deve ser cobrada a execucdo)?

Podem ser propostas agdes, implementagéo de formulérios, padronizacdo de documentos, normatizagdes ou outras,
que possam melhorar a eficiéncia ou reduzir a incidéncia de falhas no processo?

10 |Os produtos e resultados do processo estdo acontecendo conforme o planejado, dentro da qualidade desejada?

Existe alguma forma de melhorar as entregas do processo? Seja pelo estabelecimento de um controle, alterag&o do|

1
fluxo, dos atores, ou de outra forma?

1 Os controles estabelecidos (indicadores ou outros) atendem ao que se propdem? Séo suficientes, eficazes e
efetivos, ou hé outra forma melhor de se apurar e controlar os resultados do processo?

13 Ha alguma pratica do mercado que possa ser utilizada de referéncia ou exemplo (benchmark), e que possa ser|
adaptada a realidade do CNMP, se necessario?

1 Quais produtos ou atividades sao criticos aos clientes do processo? Estes podem ser melhorados ou otimizados de;

alguma forma?

15 |0 processo deveria ser mais pro-ativo, flexivel ou customizavel?

As entradas e saidas do processo sdo confidveis? Existe alguma inseguranca em relagdo as informagdes,
16 |documentos e produtos gerados e recebidos no processo? Pode-se propor alguma alteragdo para ampliar a
confiabilidade destes (mecanismos de verificagéo, por exemplo)?

17  |As metas e objetivos estabelecidos séo de conhecimento dos atores responsaveis?

Os normativos vigentes estéo sendo atendidos? Existe a necessidade de proposicéo de alguma norma complementar|

18 . 5
que estabeleca as regras de negcio de forma mais clara?

19 O processo deveria ser revisado para atender a legislacdes e regulamentagdes vigentes (avaliar a compatibilidade do
processo e normas existentes ou propostas)?

20 A automatizagdo do processo pode ser interessante? Qual a relacéo de custo e beneficio para a unidade gestora e
para 0 CNMP?

27 J4 existe alguma possibilidade claramente identificada, um sistema pronto no mercado, utilizado por outros, ou ndo,

© que possa ser implementado na automagéo pretendida?

22 |As informagdes necessarias & execucao do processo poderiam ser importadas ou exportadas de forma automética?

Os executores do processo possuem as competénias, habilidades e atitudes necessérias? Quais capacitagdes|

2. . L
g podem ser propostas para resolver ou suprir alguma deficiéncia identificada?

A divisdo do trabalho estd coerente, ou hd algum ator sobrecarregado, sendo interessante a divisdo das|

24 o
responsabilidades entre outros atores?

Faz-se necesséria a aquisicdo de equipamentos ou ferramentas que possam auxiliar na eficiéncia das atividades ou|
25 |do processo como um todo? Se sim, existe o interesse e a disponibilidade orcamentaria para a sua aquisicdo pelo
CNMP?

26

ASSINATURAS:

|Lider(es) de Melhoria:
|Ana|ista(s) de Processos:
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5.3.5.1 Identificacdo de Problemas e Sugestdes de Melhoria

Figura 9 — Identificacdo de Problemas e Sugestdes de Melhoria

A
l Soowe Identificacéo de Problemas e Sugestdes de Melhoria Data:
PROCESSO:
paturezauoBroeInel Sugestéo de Melhorias
Problemas Identificados Fluxo das Estrutura/ Competéncias Causas do Problema (Forma de Resolug&o dos

Atividades | Recursos [=cohoa dos Atores CamITEEED Problemas Identificados)

ASSINATURAS:

Lider(es) de Melhoria:

Analista(s) de Processos:

5.3.6 Desenhar o fluxo a ser implantado do processo (TO-BE)

Com os dados levantados na etapa anterior, parte-se para a modificacdo do
fluxo desenhado inicialmente (AS IS), para se obter o desenho final pretendido do
processo (TO BE). Neste momento, deve-se adaptar o fluxo buscando resolver os

problemas levantados e implementar as oportunidades de melhorias identificadas.

Com essas alteracdes registradas no BIZAGI, deve-se prosseguir com o
detalhamento das atividades, vinculacdo dos documentos anexos, construcdo de

indicadores e a manualizag&o dos processos.
5.3.7 Detalhar as atividades do fluxo

Para complementar o fluxo, faz-se importante detalhar melhor as
atividades nele descritas. Neste momento deve-se especificar o “passo a passo”, com
destaque especial a forma como aquelas atividades costumam e devem ser desenvolvidas
pelo ator responsavel. Com isso, busca-se tornar o fluxo compreensivel e executavel por

um ator externo ao processo, pelo seu entendimento do mapeamento realizado.

No detalhamento, também € interessante que sejam identificadas quais séo

as competéncias e conhecimentos necessarios ao desenvolvimento das atividades
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mapeadas do fluxo. Estas indicacfes constituirdo subsidio posterior para um trabalho de
mapeamento de competéncias, podendo incluir indica¢des de treinamentos recomendados,
além de servir como indicativo das caracteristicas do profissional mais adequado para

atuacdo naquele setor especifico.

O detalhamento deve ser inserido no campo de propriedades de cada
elemento da notacdo utilizado. E este também servird de subsidio posterior a

manualizagdo do processo.

Em complemento, visando auxiliar a analise e visualizacdo da sequéncia
de atividades, faz-se necessario o preenchimento do formulario de detalhamento das
atividades. Esse formulario contera as atividades desenhadas do fluxo, sequenciadas e

numeradas, indicando as atividades predecessoras, atores do processo e observacoes.

As atividades predecessoras, devem indicar qual a atividade que deve ser
encerrada anteriormente para o inicio daquela descrita. O ator do processo € o responsavel
pela execucdo da atividade. E o campo de observacdes deve conter o detalhamento e
outras informacdes que sejam importantes para compreender o fluxo, tais como modelos

de documentos e formularios que tenham sido associados a cada atividade proposta.

Figura 10 — Detalhamento das Atividades

P
CONSELHO

l S, DETALHAMENTO DAS ATIVIDADES Data:
PROCESSO:

Ne ATIVIDADE CESRSEODREAS PAR1—OCE:F;SDSC)O OBSERVAQ@ES

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

|DENT|F|CACAO ASSINATURAS

Lider(es) de Melhoria:
Analista(s) de Processos:
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5.3.8 Anexar modelos de documento e formularios utilizados no processo

Existem vérios tipos de documentos que podem impactar 0 processo
mapeado. Estes documentos devem ser anexados ao fluxo do processo, indicando em

quais atividades estes interferem. Os documentos anexos podem ser:

I.  Normas (leis, portarias, regimentos, etc.) que estabelecem regras de
funcionamento do processo ou parte de suas atividades;
Il.  Formularios ou arquivos que sejam utilizados pelos atores para facilitar a
realizacéo de alguma atividade do processo; ou
1. Outros documentos que interfiram no processo ou em suas atividades, cujas
inclusdes como modelos ou referéncias no manual, a unidade responsavel repute

interessante.

Com o escopo de promover padronizacdo e facilitar o entendimento,
recomenda-se que a incluséo dos anexos seja realizada por meio do elemento da notacao
BPMN “objeto de dados”, conectado pela “associagdo” as atividades que este documento
se relacione. Nas propriedades do “objeto de dados”, ha o campo especifico, denominado
anexo, no qual o documento pode ser vinculado, ficando disponivel para consulta pelo

fluxo.

5.4 Definir indicadores de mensuracao de resultado

Os processos necessitam ser avaliados constantemente para que possa ser
verificado se estdo funcionando adequadamente, ou seja, apresentando os resultados
esperados, com a eficacia e eficiéncia desejadas. Para cumprir com essa avaliacdo, deve

ser definido ao menos um indicador para cada processo mapeado.

Incialmente, recomenda-se identificar os “Fatores Criticos de Sucesso” do
processo analisado. Estes representam as bases para o funcionamento do processo, e,
devido a sua importancia, devem estar no cerne dos indicadores a serem definidos. Esses
fatores devem ser definidos com o auxilio dos principais atores do processo, podendo ser
utilizadas varias técnicas, tais como grupos de trabalho, brainstorming, e oficinas,

buscando o maior nimero de ideias para se definir os fatores criticos mais pertinentes.

O objetivo de mensuracdo do(s) indicador(es) do processo deve buscar

identificar se os fatores criticos de sucesso estdo em pleno funcionamento, ou se 0s
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produtos e resultados do processo estdo sendo entregues conforme o planejado, dentro do

prazo estabelecido, com a qualidade desejada.

VI.

VII.

VIII.

Os indicadores devem conter, no minimo, as seguintes informagdes:

Nome — atribuido para identificar o indicador criado;

Descricdo (objetivo de mensuracdo) — objetiva explicar o que o indicador deve
refletir, qual o seu objetivo de mensuracdo e como ele auxilia na avaliacdo do
processo analisado;

Processo Associado — relacionar o processo avaliado pelo indicador;

Unidade Gestora do Processo — unidade responsavel pela gestdo do processo
analisado, ou seja, a dona do processo, detentora do poder de decisdo e
responsavel pelos resultados apresentados no indicador.

Formula de Célculo — determina como os nimeros relativos ao indicador séo
aferidos. Normalmente, envolve a relacdo entre dois ou mais dados coletados,
relacionados aos fatores criticos do processo;

Fonte e Forma de Coleta — de onde as informacfes necessarias sdo extraidas
(sistema, unidade a ser consultada por e-mail, sites etc.);

Interpretacdo do Indicador — recomendaces sobre a forma de mensuracdo das
diversas varidveis que compdem o indicador. Ou seja, deve trazer qualquer
requisito, limitacdo e condicionante do indicador. Exemplificando:

a. Indicador — quantidade de matérias veiculadas no més;

b. Interpretacdo — consideram-se matérias veiculadas as noticias veiculadas
na intranet, publicadas na pagina do facebook, e nos meios de
comunicacéo oficiais;

Polaridade — descreve o desempenho do indicador. Se for positiva, determina que
qguanto maior a medicdo, melhor o desempenho. Se for negativa, refere-se a
situacdo oposta. E se for estavel, revela a pretensdo de que o indicador mantenha
sua medicdo invariavel — por exemplo, um indicador que busque a ndo ocorréncia
de erros em um sistema;

Unidade de Medida — forma de mensuracdo do indicador (percentual, unidade,
centenas, milhares etc.);

Frequéncia da Meta — frequéncia em que serdo atribuidas metas para que o

indicador seja avaliado. Ndo necessariamente coincide com a periodicidade de
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coleta. Sempre sera de periodo maior ou igual ao da coleta — por exemplo, o
indicador pode ser coletado e medido por semestre, mas sé avaliado anualmente.
Responsaveis pela Coleta — servidor responsavel por buscar a informacéo, ou seja,
realizar a coleta dos dados necessarios ao célculo do indicador. Deve-se atribuir
um titular e um suplente, quando possivel,

Unidades dos Responsaveis pela Coleta — unidades administrativas as quais 0s
servidores responsaveis pela coleta estdo vinculados;

Periodicidade da Coleta — determina o periodo no qual o indicador deve ser
mensurado (mensal, bimestral, semestral, anual etc.);

Série Histdérica — relacdo de medicdes efetuadas em exercicios e periodos
anteriores aos avaliados. Deve ser preenchida quando for possivel verificar a
medicdo com dados j& existentes para as variaveis que impactam o indicador
estabelecido. Normalmente, quando se tratar de indicadores novos, pode nao ser
possivel atribuir os valores da série histérica, devendo ser preenchida desse
momento em diante; e

Meta — reflete 0 ponto de afericdo desejado para aquele indicador. Ndo deve ser
necessariamente 0 maior ou 0 menor nimero, mas sim o que reflita a posicao

desejada, para aquele periodo, pela unidade gestora, conforme a sua polaridade.

Os indicadores devem ser construidos pelos analistas do processo, com a

aprovagéo do dono do processo e do Escritorio de Processos.

Para auxiliar na constru¢cdo e documentacdo dos indicadores, prople-se a

utilizacdo do formulario a seguir, o qual contém os campos minimos necessarios a serem

identificados.
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Figura 11 — Ficha de Detalhamento de Indicadores

pale o
CONSELHO . .
l NACIONAL DO Ficha de Detalhamento de Indicadores

MinNisTERIO PUBLICO

DEFINICAO DO INDICADOR:
NOME DO INDICADOR:

DESCRICAO DO INDICADOR:
PROCESSO ASSOCIADO:

UNIDADE GEST ORA DO PROCESSO
(RESPONSAVEL/ DONA DO PROCESSO):

FORMULA DE CALCULO:

FONT E/FORMA DE COLETA DOS DADOS:

INTERPRETACAO DO
INDICADOR/RECOMENDACOES:

POLARIDADE
UNIDADE DE MEDIDA:
FREQUENCIA DA META:

DISPONIBILIZAGAO:
RESPONSAVEIS PELA COLETA: TITULAR SUPLENTE
UNIDADES DOS RESPONSAVEIS PELA COLETA: I

PERIODICIDADE DE COLETA:

SERIE HISTORICA E METAS:

DADOS 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Série Historica (Qual foi a nossa
performance?)

Meta (Quanto pretendemos atingir?)

5.5 Categorizar o Processo conforme a Cadeia de Valor

Apds o mapeamento do processo, este deve ser categorizado em processo
finalistico, gerencial ou de apoio, de modo que a organizacdo possa visualizar a sua
contribuicdo, ainda que indireta, para a cadeia de valor e, consequentemente, 0 seu

impacto para os objetivos da organizagéo.

Essa analise deve ser feita observando os objetivos do processo, que
devem refletir qual(is) a(s) sua(s) razao(Ges) de existéncia, ou seja, como ele contribui
para o funcionamento de setores especificos ou do proprio CNMP. Nas unidades que
possuirem planos diretores, 0s processos também deverao ser relacionados aos objetivos
de contribuicdo, que representam a forma pela qual a unidade gestora auxilia no

atingimento dos objetivos estratégicos do CNMP.

Os processos, cujos objetivos e resultados estejam diretamente associados
as atribuicdes constitucionais do CNMP — constantes do art. 130-A da CF/88 —, devem

ser categorizados como finalisticos ou primarios.

Aqueles que, por sua vez, estejam diretamente associados aos objetivos de

transparéncia, governanga corporativa ou que envolvam atividades de gestéo estratégica,
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tais como gestdo de projetos, processos e indicadores, devem ser considerados como
processos gerenciais. Esta categoria abrange 0s processos que coordenam 0S recursos e
meios necessarios ao bom desempenho da organizacgdo, facilitando a execucdo dos
processos primarios e de apoio.

Os demais processos, cujos objetivos constituam uma contribuicdo ao
desenvolvimento dos processos finalisticos e gerenciais, sem uma ligacdo mais estreita e
direta com eles, configuram os processos de apoio, também denominados de suporte ou

meio.

Dessa forma, o processo mapeado deve ser alocado na Cadeia de Valor,
conforme a sua categoria (finalisticos, gerenciais ou de suporte), como um dos processos
utilizados pelo CNMP para se buscar o objetivo estratégico ao qual ele mais se identifique

Ou Se aproxime..

5.6 Manualizar os processos mapeados

Com a conclusdo do mapeamento dos processos — assim considerado ap0s
0 desenho de seu fluxo de atividades, a atribui¢do de indicadores e documentos anexos e
0 seu posicionamento em relacdo a cadeia de valor —, pode-se elaborar o manual de
processos da respectiva unidade administrativa, o qual, entre outros elementos, devera

conter:

I.  Apresentacdo do CNMP — redigida e aprovada pelo Secretario-Geral;

Il.  Estrutura e Atribuicdes da Unidade - descricdo sucinta das atividades
desenvolvidas pela unidade mapeada e de sua estrutura organizacional,
organograma e competéncias;

I1l.  Lista de Abreviaturas e Siglas — relacdo das siglas e abreviaturas utilizadas no
documento e seus respectivos significados;

IV.  Alinhamento Estratégico — consideracdes sobre os processos da unidade e o
planejamento estratégico Conselho (item 5.5 da metodologia); e

V.  Processos da Unidade — relacdo dos processos mapeados, inseridos no manual,
seguidos pelos seus fluxos, detalhamentos, indicadores e documentos associados
(normas de referéncia, formularios, modelos de documentos utilizados, ou outros

documentos referenciados no fluxo).
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Ap0s a elaboracdo do manual, recomenda-se 0 seu encaminhamento para
a Assessoria de Comunicacgdo Social e Cerimonial — ASCOM, para a revisdo do texto e,
apos a edicdo do documento em PDF, a sua divulgacdo na intranet. Caso a unidade ja
possua manual publicado, este deverd ser atualizado e revisado, com posterior solicitagdo
a ASCOM da substituicédo do original.

As solicitacdes devem ser formalizadas, por e-mail, com o0 documento em

PDF anexo, para o Nucleo de Comunicagdo Digital da ASCOM.

5.7 Submeter processos passiveis de automatizacao a STI

Outra analise que deve ser feita apds o mapeamento de processos diz

respeito a possibilidade e necessidade de sua automatizacéo.

Considera-se automatizado 0 processo que tenha as suas rotinas e
atividades, parcial ou integralmente, inseridas em um sistema computadorizado, de modo
que este reproduza parte dessas funcGes automaticamente, sem a intervencdo direta do
homem, demandando menos tempo e esforco dos servidores responsaveis. Em outras
palavras, trata-se da substituicdo de um trabalho manual por procedimentos automaticos,
realizados por software de computador.

Se o processo mapeado estiver atualizado, ja contemplara os requisitos
minimos necessarios (fluxo de sequéncia de atividades, relacionadas por ator e detalhadas)

para a analise de sua automatizacdo pela Secretaria de Tecnologia da Informacdo - STI.
A demanda poderé ser encaminhada das seguintes formas:

I.  Por memorando, enviando o fluxo do processo, estruturado e detalhado no Bizagi,
e a perspectiva da unidade quanto a automatizacao (se todo ou parte do processo,
prazo pretendido, dentre outros); ou

Il Verificar a possibilidade de incluséo enquanto iniciativa no Plano de Gestdo da
unidade administrativa, a qual também sera submetida a STI, para analise de

viabilidade.
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5.8 Identificar a relagdo com os demais processos

Outra informacgdo importante a ser constatada € a relagdo do processo com
os demais da organizacdo. Além de seu impacto na Cadeia de Valor do CNMP, um
processo pode produzir insumos necessarios a outros, ou ainda, se utilizar de produtos de

outros processos no seu desenvolvimento.

Para auxiliar nessa reflexdo, pode ser reutilizado o formuldrio “Diagrama
de Escopo do Processo”, referenciado no item 5.3.3 deste manual, observando-se a

relacdo dos processos associados as suas entradas e saidas.

5.9 Gerenciar o portfélio de processos do CNMP

Para auxiliar na gestdo dos processos do CNMP, foi desenvolvida uma
planilha de portf6lio de processos, na qual consta a relacdo de todos os processos e
subprocessos identificados da organizacdo, com suas relacBes identificadas aos

macroprocessos e unidade administrativa gestora (dona do processo).

O portfélio apresenta ainda o status em que 0 processo se encontra,

conforme as categorias a seguir:

I.  Identificado — processo ja identificado, porém nao mapeado;

Il.  Mapeado — processo com o fluxo desenhado na metodologia vigente, sem o
detalhamento das atividades;

[1l.  Detalhado — processo mapeado no BIZAGI, com o detalhamento das suas
atividades, com ou sem documentos anexos;

IV. Indicado — processo detalhado, com indicadores atribuidos para o seu desempenho,
mas sem o seu histérico de acompanhamento registrado; e

V.  Acompanhado — processo com histdrico de acompanhamento de seus indicadores,
indicando que o processo além de mapeado por completo, estd com o seu controle

e monitoramento vigente.

Além dos estagios anteriormente descritos, apenas para controle interno
do escritorio de processos, também deve ser identificado no portfdlio, em colunas a parte,
se 0 processo ja foi fruto de revisdo do nucleo, se ja foram inseridos no manual da

respectiva unidade gestora e o seu estagio de automatizago.
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Os processos que tenham sido reavaliados pelo escritdrio, deverdao manter
o controle indicando a versao em que se encontram, sendo que, para cada anélise realizada,
independente de alteracdo, soma-se um namero & versdo. Por exemplo, a primeira verséo
validada pelo escritério, sera a versdao 1. Apds outra andlise, passa-se a versdo 2,

independentemente de ter havido alteracdo do fluxo, e assim por diante.

Ainda, em campo especifico denominado “manualizado”, deve ser
indicado se 0s processos ja foram inseridos no manual de sua unidade gestora, preenchido

pelas opgdes “sim” e “ndo”, conforme a realidade apresentada.

Quanto a automatizacdo dos processos, também hé a relacdo de estagios a
serem apontados, conforme anélises do NON e da Unidade Gestora dona do processo,

conforme segue:

I.  Descartada — processo cuja automatizacdo foi considerada desinteressante ou néo
vantajosa ao CNMP. Ressalve-se que nem todos 0s processos sdo de
automatizacao obrigatoria, cabendo uma analise de custo, beneficio, oportunidade
e conveniéncia;

Il.  Automatizavel — existe o apontamento, realizado pelo NON ou pelo dono do
processo, de que seria interessante a automatizacao de suas rotinas;

I1l.  Solicitada — situacdo do processo que ja teve a sua solicitacdo de automatizacao
encaminhada a Secretaria de Tecnologia da Informatizacdo, uma vez que o
processo tenha sido considerado automatizavel, porém ainda nédo foi concluida; e

IV. Automatizado — processo que apresenta a automatizacdo concluida em, pelo
menos, uma parte de suas atividades, substituindo rotinas anteriormente
desenvolvidas manualmente.

A medida que os processos forem identificados e modificados com a
atuacdo do escritdrio de processos, recomenda-se que seja feita a atualizacdo do portfélio
de processos, uma vez que este constitui a ferramenta principal de gestdo que demonstra

0 estagio de atualizacdo e mapeamento dos processos do CNMP.
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N&o obstante, os processos sao constantemente validados por seus donos,
em reunides administrativas, no planejamento e acompanhamento do plano de gestéo, ou
em situacOes de reanalise de seus processos. Eventualmente, também pode-se buscar a
validacgdo do portfdlio de processos pelas respectivas unidades administrativas do CNMP

com o envio do seguinte formulario de avaliacdo as unidades:

Figura 12 — Formulario de Validacdo do Portfélio

Mmustério PusLico

Py ) ) )
I Cosmuo FORMULARIO DE VALIDACAO DO PORTFOLIO Data:

UNIDADE ADMINISTRATIVA: nome da unidade

SITUACAO ATUAL DO PORTFOLIO (Fonte: NON/SGE) PREENCHER CONFORME A REALIDADE VERIFICADA PELA UNIDADE
IDENTIFICAGAO DOS PROCESSOS NECESS ITA DE REVISAQ PELO ESCRITORIO? AUTOMATIZAGAO

NECESSIDADE OU
INTERESSE?
(dependente de andlise
posterior daSTI)

SIMNAO SIMNAO SIMNAO

PROPOR OU
ADEQUARA |OBSERVAGOES EJUSTIFICATIVAS [i=s37elle]
NORMAS DEALTERAGOES ATUAL

PROCESSO IDENTIFICADOS SGE FLUXOE

ESTAGIO
ATUALIZADO | INDICADORES INDICADOR

identifi EM CRIADOS
abaixo dos relacionados

LEGENDA:
ESTAGIOS DE MAPEAMENTO: ESTAGIOS DE AUTOMATIZACAO:
idenuﬁcado e ndo mapeado [BIEo: IRl conside rada desinteressante ou ndo vantajosa ao CNMP

Mapeado fluxo desenhado, mas ndo detalhado izavel |aL 40 considerada i ite pelo NON, ou pela Unidade Gestora
Detalhado com as atividad | Solicitada_|mapeado com as atividades detalhadas
e 72 il de talhado com indicadores estabelecidos

Monitorado detalhado com indicadores estabelecidos

com histdrico de acompanhamento dos indicadores

5.10 Monitorar os processos do CNMP

Além de monitorados pelo portfélio, deve haver o registro das avaliacdes
dos processos vigentes e seus indicadores para construcdo de histérico e analises
gerenciais. Para tanto, estes devem ser cadastrados no Channel, e informada a sua
medicdo, de modo que esses possam ser avaliados nas Reunifes de Acompanhamento
Operacional (RAO), e, quando a administracdo julgar conveniente nas Reunifes de

Acompanhamento Téatico (RAT) e Reunibes de Acompanhamento Estratégico (RAE).

O cadastro desses indicadores no Channel sera realizado pelo escritério de
processos, conforme as informagdes das proprias unidades constantes dos formulérios de
indicador, a medida que os processos forem mapeados e seus indicadores atribuidos.
Desse modo, busca-se a padronizacéo dos indicadores cadastrados e maior praticidade as
unidades administrativas, que deverdo apenas registrar a medicdo dos indicadores de

acordo com as periodicidades estabelecidas.
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Com isso, 0 escritorio de processos passa a ter a visualizacdo dos
indicadores propostos e suas medicdes, permitindo fornecer informacdes a Administracao
do CNMP de forma tempestiva, além de estabelecer analises de todos 0s processos que

ja estiverem com a metodologia implementada.
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Triagem P Preparacao Mapeamento > Validacao . Monitoramento e Gestao do Portfélio
| | |
Solicitagio UG/ N 1 B:'““’ ‘1: lideres : !
Diagnéstico Metod. Gestdo ! e.me o:la e ! !
n NON por Processos do | inovagdo i :
=] CNMP | > ! !
8 ______________ | Processo | | A cada 2 anos 1
) i ja i i OU na mudanca
8 i i i peado? i i Atalieatd Atualizar ST Cadastrar e de gestor
] Identificar Registrar | Levar fluxo | A i cadastrar 123 processos : Validar e
9 iori: ; Cadasranie Si | Validar ! Portfalio Monitorar
e mapeamento e Priorizar n im mapeado ! : assiveis de alterar o
< ! Capacitar | | n 2] _
o> révio demanda ! b para I processo i e Cadeia a Indicadores i
= P | Lideres | = | de Valor automacgio no Channel Portifélio
| & | I
S g : ! adaptagdes | | I | Unidade asT
vz : ! ! ! it .
™ : i i P
— . 1 i i
= , e— i | | |
o f : ! Nio ! ; D |
i | | L
E -_ : i MapeanFloe. i i — Cd - 4 [7 Formulério de Portfdlio de
“ PortfSlio de Registro e | Detalhar e ' ! Portfélio de adeia de Chanmnel Validagio do  Processos
8 Processos Priorizagio das| Propor | | Processos Valor Portfélio
8 Demandas 3 Indicadores 3 3
[+ i i i
8 1 1 1
o ! i |
@ T | |
= i i i
] ! Indicar Pessoa ! '
‘3 9 | com ! Validar !
o = | Conhecimento ! processo !
(] i do Processo i 2] i
@ | i i
= ! — | |
© | | |
o | ——»| Fornecer as ! !
o 3 Informagdes 3 3
Qo ! ————>{ doProcesso | | |
'g o I I I
] I " I i
53 | — | :
25 | | |
| ; ;
i Formularios i i
| Sugeridos ! !
| NON/SGE 1 !
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Triagem R Preparacao
|
| Channel
Metod. Gestdo 3 Hé lider de o !ider estd Procasso
por P:::ﬂs:os do ! melhoria suﬁclenfter:er:te : = jé
I i N . capacitado?
St:lr;l.utag'at;.UGl 1 Verificar designado? . Avaliar a Definir Plano Cenvocar a mapeado?
—_ lagnostica ! lideres de Sim capacidade e Cronograma aquipe do Sim ( )
2 NON | melhoria técnica do de Trabalho processo
8 : I | cadastrados lider com UG Uma semana | Parainicio Desenho e
™ g ...................... i antes do inicio validacdo
= Q ! dos trabalhos Nio
Q|2 ! T m
%O Identificar Registrar e | I‘:o!|C|tar_a Atualer
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