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RESUMO

As organizacles, publicas ou privadas, estdo inseridas em um cenario corporativo
cada vez mais competitivo. Para alcancar um melhor posicionamento de mercado, é
necessario que elas desenvolvam processos de negocio e estabelecam um
sequenciamento logico de suas atividades visando produzir um produto ou servico.
Além disso, é importante realizar a gestdo correta desses processos de forma a
permitir a integracdo entre a empresa, clientes, fornecedores e parceiros, buscando
alinhar as necessidades dos clientes com os objetivos estratégicos da organizagao. A
gestdo de processos de negoécio (BPM) é uma das metodologias utilizadas para esse
fim, em que, por meio do mapeamento e modelagem de processos € possivel
melhorar os resultados da empresa, identificar eventuais falhas e atuar na solucéo
delas. Assim, o presente estudo teve como objetivo aplicar o BPM em um processo
estratégico de um 6rgdo do governo do estado do Ceard buscando viabilizar a
implementacdo de automacdo robdtica. Este trabalho trata-se de uma pesquisa
aplicada e descritiva seguida de estudo de caso, que utilizou uma abordagem
gualitativa, cujo universo é uma secretaria da administracdo publica do estado do
Ceara, com amostra ndo probabilistica. Para alcancar esse objetivo foi utilizada a
observacéo direta e a aplicacdo de uma entrevista semiestruturada com os gestores
de processos para identificar quais deles eram passiveis de automagdo robotica,
realizando o mapeamento e modelagem e por fim verificando e sugerindo métricas de
acompanhamento para o processo estudado. A aplicacdo dessa metodologia trouxe
ganhos relevantes a organizacdo garantindo uma abordagem sistémica desse
processo, permitindo seu acompanhamento de ponta a ponta e de modo continuo,
entregando resultados transparentes e de forma mais rapida para a populacdo e

viabilizando a implementacdo da automacéo robadtica do referido processo.

Palavras-chave: Gestdo de processos de negécios. Automacao roboética de

processos. Indicadores de desempenho de processos.



ABSTRACT

Organizations, public or private, are embedded in an increasingly competitive
corporate scenario. To achieve better market positioning, it is necessary that they
develop business processes and establish a logical sequencing of their activities in
order to produce a product or service. In addition, it is important to perform the correct
management of these processes in order to allow integration between the company,
customers, suppliers and partners, seeking to align the needs of customers with the
strategic objectives of the organization. Business process management (BPM) is one
of the methodologies used for this purpose, in which, through process mapping and
modeling it is possible to improve the company's results, identify eventual failures and
act in their solution. Thus, the present study aimed to apply BPM in a strategic process
of an organ of the state government of Ceara seeking to enable the implementation of
robotic automation. This work is an applied and descriptive research followed by a case
study, which used a qualitative approach, whose universe is a secretariat of public
administration of the state of Ceara, with a non-probabilistic sample. To achieve this
goal, direct observation and application of a semi-structured interview with process
managers were used to identify which of them were capable of robotic automation,
performing mapping and modeling and finally verifying and suggesting follow-up
metrics for the studied process. The application of this methodology brought relevant
gains to the organization ensuring a systemic approach to this process, allowing its
end-to-end monitoring and continuously, delivering transparent results and faster to

the population and enabling the implementation of robotic automation of said process.

Keywords: Business process management. Robotic process automation. Process

performance indicators.
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1 INTRODUGCAO

No atual cenario do mundo corporativo, € possivel perceber que estao
ocorrendo diversas mudancas significativas, e que, devido a alta competitividade, a
busca constante por melhorias e aumentos de qualidade e produtividade, as
organizacdes, seja na esfera publica ou privada, precisam ser flexiveis, e buscar
acompanhar essa evolucéo, utilizando as mais variadas técnicas disponiveis para se
adequar a essa nova realidade.

Atualmente, € comum que no servico publico possa ocorrer problemas
relacionados a baixa produtividade, alta burocratizacdo de processos, e falta de
eficiéncia das organizacdes quando se trata de atender as demandas da sociedade.
Entendendo a necessidade de se adaptar as novas formas de gerenciamento de
negocios, a administracao publica precisa se atualizar e buscar modelos de gestéo
gue sejam mais efetivas a esta realidade. Nesse contexto, 0s processos seletivos para
captacdo de méao de obra no Brasil sdo feitos por meio de concursos publicos, que
estdo cada vez mais exigentes com relacéo a formacao do candidato, e a populacéo,
enquanto consumidora do servico em questdo, também cobra mais celeridade na
solucéo das suas demandas.

Para alcancar a melhoria no padrdo de qualidade e na sua produtividade,
algumas organizagbes utilizam-se de uma metodologia chamada gestdo por
processos de negdcios ou BPM (Business Process Management). Para tanto, faz-se
necessario definir alguns conceitos fundamentais que sdo importantes para entender
a sua utilizacdo, bem como em que contexto deve ocorrer sua aplicagdo e quais o0s
beneficios para as empresas que optam por utiliza-la.

Processos sdo uma sequéncia de atividades ordenadas de forma logica
com objetivo de produzir um produto ou servigo, enquanto 0 conceito de gestao,
explica que se trata de um conjunto de principios e técnicas utilizadas para coordenar
de forma organizada as acGes de um grupo de pessoas que se associam com um
objetivo em comum a fim de obter resultados eficazes (BALDAM et al, 2009).

A gestdo por processos é uma metodologia utilizada para identificar,
executar, medir, monitorar e controlar processos de negocio, sejam eles
automatizados ou néo, também para alcancar resultados que sejam condizentes com
0s objetivos estratégicos da organizacédo, envolvendo, ainda, com ajuda de tecnologia,

formas de agregar valor, melhorias, inovagdes e o gerenciamento dos processos de
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ponta a ponta, levando a uma melhoria do desempenho organizacional e dos
resultados de negocios. (ABPMP, 2013).

Assim, o conceito de gerenciamento de processos de negdécios (BPM), &
um conjunto de atividades que séo realizadas de forma a possibilitar uma integragao
entre clientes, fornecedores, colaboradores e parceiros de uma empresa, com objetivo
de conceder a organizacao a possiblidade de enxergar o seu nhegocio de forma ampla,
buscando integrar o ambiente interno e externo de suas opera¢cdes, bem como permitir
gue todos esses componentes tenham participacdo ativa nos seus processos de
negécio (CRUZ, 2010).

De acordo com o Guia de Gestdo de Processos do governo (BRASIL,
2011), elaborado pelo Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo —
GesPublica, foi possivel perceber que algumas iniciativas que sao realizadas pela
administracdo publica relacionadas a gestdo de processos de negocios possuem
falhas de integracdo, fazendo com que ocorra uma maior dificuldade de
compartilhamento de informacfes e resultados intra e entre os departamentos e
instituicbes. A elaboracdo desse guia motivou os 6rgdos publicos a realizarem
atividades cujo objetivo € a realizagdo, com sucesso, de iniciativas prioritarias como a
simplificacdo do atendimento ao cidaddo e a implementacdo de solugdes de
tecnologia de informac¢do mais racionais e integradas.

Nesse contexto, para apresentar ao leitor o cenario onde sera aplicada a
metodologia de gestao de processos de negécios no ambito de governo e governanca
eletrdnica, é relevante conceituar alguns termos que norteiam a gestao publica na sua
versao tradicional. Assim, o conceito de Estado surgiu da vontade do homem de ceder
0s seus direitos a este, em troca de protecao, acesso a saude, transporte, seguranca,
cultura e a possibilidade de ter suas necessidades atendidas em prol do bem comum,
estando sujeito as leis que sao impostas por ele (BASTOS, 2004). Com base nisso,
pode-se dizer que o governo € o conjunto de individuos que representa e administra
0 Estado com objetivo de desenvolver todas essas fun¢cdes (MARTINS E RAMOS,
2008).

Nas duas ultimas décadas, o governo brasileiro teve uma certa evolugéo
com relacéo a forma de tratar os seus processos, por meio do Programa de Governo
Eletrénico, fazendo uso das tecnologias de informag¢éo e comunicacdo com objetivo

de proporcionar a sociedade uma maior desburocratizacdo, simplificacdo de
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processos, transparéncia, racionalizagdo de gastos publicos, bem como melhorar os
atendimentos e 0 acesso a informacao publica (BRASIL, 2019).

Como base no que foi exposto, surge o problema para esta pesquisa: Qual
a contribuicdo da aplicagdo do BPM para viabilizar a implementacéo da automacéo
robotica de processos em um 6rgdo da administracdo publica estadual?

1.1 Objetivos

Para responder a esse problema de pesquisa foram tracados os seguintes

objetivos: geral e especificos.

1.1.1 Objetivo geral

Aplicar o BPM em um processo estratégico de um érgdo do Governo do
Estado do Cearéd com objetivo viabilizar a implementacdo de automagéo robdtica.

1.1.2 Objetivos especificos

Buscando atingir o objetivo geral proposto, é necessério realizar os
seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar os processos que sdo passiveis de automacéao robdtica;

b) Realizar o mapeamento dos processos do 6rgdo em questao;

c) Verificar as possiveis melhorias de processo por meio da modelagem de
processos;

d) Verificar métricas de acompanhamento do processo.

1.2 Justificativa

Atualmente, a globalizacdo trouxe ao mundo dos negdcios diversas
oportunidades de melhoria por meio da tecnologia, juntamente com elas, apareceram
muitos desafios que devem ser tratados com a maxima cautela, visto que
caracteristicas como limitacbes de tempo, recursos e mao de obra, além da forte

concorréncia, dado o crescente aumento da oferta de bens e servicos, faz com que
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as organizacdes precisem se reinventar e prestar servicos com cada vez mais
gualidade e com o menor custo possivel.

Diante disso, o funcionalismo publico, mais do que nunca, precisa se
adaptar a essa nova realidade, para proporcionar a sociedade servigcos de qualidade,
de forma transparente e fazendo uma melhor gestao dos recursos disponiveis. Assim,
a gestédo de processos de negocio (BPM) aparece como uma metodologia de trabalho
importante e que trara meios de alcancar os objetivos da organizacdo da forma mais
eficiente possivel.

No estudo realizado por Mariano e Miiller (2012), onde foi implementado o
BPM em uma empresa que prestava servico para o Ministério da Agricultura, Pecuéria
e Abastecimento, por meio da introducdo dessa metodologia no processo de transito
de animais no Brasil, os autores perceberam que sua aplicabilidade trouxe diversas
vantagens como: proporcionar otimizacdo e melhoria continua dos processos,
atendendo as necessidades do governo, aumento da confiabilidade nos resultados
encontrados, reducdo dos custos operacionais, a possibilidade da criacdo de
indicadores que permitem dar maior agilidade ao processo em questdo e que sua
utilizacdo traz beneficios tanto para a organizacdo como para 0s clientes que
consomem esse tipo de servigo.

Uma vez que se trata de um tema que vem sendo abordado de forma
constante no mercado de negocios, essa pesquisa busca demonstrar a importancia
do mapeamento e modelagem de processos aplicado a area publica, dado a baixa
maturidade que esse setor possui hesse modelo de trabalho, bem como demonstrar
os beneficios que sua aplicacéo trara ao 6rgao em questao do governo do estado do

Ceara.

1.3 Estrutura do trabalho

Esta pesquisa esta estruturada em cinco secoes:

A primeira secao apresenta a introducéo, trazendo uma visdo abrangente
do trabalho junto a contextualizacdo e delimitacdo do tema da pesquisa. Em seguida,
sdo expostos, o0 objetivo geral e especificos, a justificativa do trabalho, trazendo a
relevancia do estudo em questéo, além da estrutura do trabalho.

A segunda secao trata do referencial tedrico, abordando o conceito de

processos, a gestdo por processos, mapeamento e modelagem. Em seguida sera
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abordado o BPM, a notacdo da metodologia de gerenciamento de processos de
negécio (BPMN) e os conceitos basicos da automacdo roboética de processos,
apresentando exemplos préaticos de sua aplicacgdo em empresas privadas e
organizacdes publicas.

A terceira se¢ao expde a metodologia de pesquisa usada para a construcao
desta monografia, que é de carater aplicado, seguida de um estudo de caso e que
toma como base inicial uma pesquisa bibliografica, demonstrando a caracterizacao do
ambiente de pesquisa e estudo, e posteriormente de uma analise de como os objetivos
serdo alcangados, bem como as ferramentas e métodos utilizados para chegar neles.

A quarta secao aborda os resultados e a discussdo sobre 0 mapeamento e
modelagem de processos que viabilizaram a implementacdo de automacéo robotica
neles, em que, por meio da aplicacdo da metodologia proposta, foi possivel apresentar
o detalhamento e a andlise dos dados que foram obtidos.

E por fim, na quinta se¢ao, foram apresentadas as consideracdes finais da

pesquisa e se ela alcancou os objetivos pretendidos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para dar embasamento tedrico e demonstrar a visdo de varios autores e
especialistas quanto ao tema proposto, o capitulo a seguir ird abordar os principais
conceitos e definicdes de processos, a sua gestdo, mapeamento e modelagem, além
de explicitar os fatores que fazem com que a area publica passe a utilizar a

metodologia de gestéo por processos, e as principais caracteristicas do BPM e BPMN.

2.1 Conceito de processos

Processos sao definidos como toda operagdo que cria e entrega um
determinado produto ou servico por meio da transformacédo de recursos de entrada
(inputs) em recursos de saida (outputs). Entretanto as organizacdes diferem a
natureza de seus recursos de acordo com a especificidade do que se pretende
entregar (SLACK, BRANDON-JONES E JOHNSTON, 2018).

De acordo com a ABPMP (2013), a definicdo de processo € quando ocorre
a juncdo de algumas atividades inter-relacionadas e comportamentos que sao
realizados por pessoas ou maquinas e que visam solucionar um problema especifico
alcangando um ou mais resultados.

Ja& a NBR 9000 (ABNT, 2015), define que processo é uma atividade ou
conjunto de atividades relacionadas que sao realizadas por organizacées, utilizando
insumos para transforma-los em produtos e que constantemente, o produto final de
um processo resultara diretamente na entrada do processo seguinte.

Com base em definicbes mais tradicionais, Araujo, Garcia e Martines
(2017), concluiram que processo € um agrupamento de atividades em sequéncia que
séo constituidas por um conjunto de tarefas, que séo realizadas com a intencdo de
produzir um resultado que surpreenda o cliente.

Segundo Mota (2014), de forma mais técnica, processos sdo o conjunto de
atividades predeterminadas, que sado realizadas em uma sequéncia previamente
estabelecida, que pretendem garantir que 0s requisitos e expectativas de clientes e
demais partes interessadas sejam atendidas e tem como fim a transformacéo de
insumos em produtos de valor para o cliente final, seja ele interno ou externo. Assim
a Figura 1, ilustra-se uma relagcdo entre os requisitos de um processo e as

necessidades dos clientes.
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Figura 1 — Requisitos de um processo x necessidades dos clientes.

Requisitos Requisitos
Fornecedor Processo Cliente

Entradas Saidas
Atividades

Informaces que Produto
ou

Materiais :
agregam Servigo

Instrucdes valor o

Matérias-primas Decisoes

Atendimento Atendimento

Fonte: Mota (2014, p. 04)

De acordo com a Figura 1, pode-se perceber que os recursos de entrada
passam por um processo ou atividades que agregam valor, gerando como saida um
produto ou servico que atenda as demandas dos clientes. Assim, os clientes
determinam 0s requisitos aos processos e estes o fazem para os fornecedores.

Miranda e Bryto (2018) definem que processos sdo um apanhado de
atividades elaboradas previamente que sao executadas de forma simultanea e com
caminhos bem definidos para realizar um trabalho especifico, transformando entradas,
por meio da adicdo de valor, em saidas que possam satisfazer as expectativas dos
clientes.

Araudjo (2016), por meio de seu manual de metodologia de gestdo de
processos, demonstra que, quando um processo se inicia por meio de um evento que
Ihe dé uma causa, € necessario que as unidades organizacionais que participam
desse processo trabalhem de forma integrada visando um resultado global e n&o
somente local. Assim, € importante que sejam definidos mecanismos para garantir
gue a responsabilidade seja compartilhada com todas essas areas.

Portanto, ainda de acordo com Araujo (2016), quando uma organizacao
exerce suas atividades orientadas por processos, ela obtém beneficios como: Fluxo

Horizontal, que flexibiliza e da rapidez nas respostas aos requisitos do cliente; Valor e
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direcdo, que garantem uma atencdo maior de todos os envolvidos; Visédo sistémica;
Multidisciplinaridade e integracdo, que permitem que as areas trabalhem de forma
colaborativa; e Valor aos interessados, por meio da participagdo na tomada de
decisOes e responsabilidade pelos resultados.

Considerando as definicdes dos autores acima, € possivel perceber que
existem processos mais complexos e outros mais simples, cuja classificacdo é feita
de acordo com a quantidades de atividades e pessoas envolvidas. Assim, é
necessario que haja uma hierarquia para definir o nivel de cada atividade que seré

realizada.

2.1.1 Hierarquia de processos

Para obter maior sucesso no desenvolvimento de seu trabalho, as
organizacdes precisam estar atentas aos diferentes niveis de processos existentes.
Um bom entendimento dessa diferenciacdo permite que as empresas executem as
suas tarefas de forma mais eficiente e com resultados mais eficazes.

A estrutura dos processos € composta por uma sequéncia de
procedimentos cujo objetivo € aperfeicoar as metas que foram propostas e estas se
relacionam por meio do controle de macroprocessos, processos, subprocessos,
atividades e tarefas, conforme exibido na Figura 2. A aplicagdo dessa hierarquia
facilita a execucao dos processos, uma vez que ela busca mostrar quais as atividades
prioritarias, demonstrando a importancia de cada procedimento e assim enxergar o
nivel de dificuldade desses processos, permitindo uma maior interatividade entre as

areas envolvidas (MIRANDA E BRYTO, 2018).
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Figura 2 — Hierarquia dos processos.
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Araujo (2016) explica que, ao pensar nas organizacdes, percebe-se que
dentre o0s VAarios processos existentes, eles possuem varias categorias e
complexidades diferentes. Assim, é possivel desenhar uma arquitetura desses
processos, apresentando a estruturacao e responsabilidade de suas atividades desde
o nivel estratégico, passando pelo nivel tatico e finalizando no nivel operacional.

A Cadeia de Valor estd no nivel mais alto dessa arquitetura e € definido
como um agrupamento dos macroprocessos que sdo realizados para planejar,
produzir, entregar e acompanhar os produtos ou servicos que sdo produzidos pela
organizacao, e que, por sua vez, sao subdivididos em processos, especificados em
subprocessos e, por fim, nas atividades e tarefas que sdo realizadas ao longo da
cadeia conforme ilustrado na Figura 02, e que, s&o conceituados da seguinte forma
(OLIVEIRA, ANGELO E LORDSLEEM, 2016):

e Macroprocesso: maior nivel de processo dentro da organizacdo, €
equivalente as suas funcdes e devem estar de acordo com 0s objetivos estratégicos
da companhia;

e Processo: é nessa etapa que sao definidos os resultados almejados pela
organizagdo. Tais processos possuem inicio e fim e sdo apresentados de forma clara

e objetiva por meio de agdes que produzem resultados;
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e Subprocesso: Consiste em um nivel maior de detalhamento dos
processos, onde sédo apresentados os fluxos e atividades que sdo necessarios para
realizacdo de cada um dos processos da empresa;

e Atividade: € um conjunto de tarefas semelhantes que sdo executadas
para alcancar um objetivo previamente definido, que representa o que é feito e como
é realizado.

e Tarefa: nivel imediatamente inferior a atividade, e & definido como o
agrupamento de trabalhos que devem ser feitos, e que envolvem rotina, dificuldades
e prazos a serem cumpridos.

Apés a classificacdo da hierarquia € importante determinar os tipos de
processos existentes, visto que essa classificacdo diz respeito ao tipo de propdsito em
relacdo a finalidade dos processos. Essa classificacdo serd abordada no préximo

topico.

2.1.2 Tipos de processos

Muitas empresas sabem da importancia de ter um trabalho voltado a
processos. No entanto, a maioria delas ndo consegue executar esse procedimento,
visto que essa mudanca provoca impactos significativos. Ao escolher realizar suas
atividades orientadas por processos, essas organizacdes precisam repensar 0 seu
modelo de trabalho e passar por uma reestruturacdo que nem sempre estao dispostas
a fazé-la ou possuem recursos suficientes para realiza-la.

Atualmente existem diversas formas de classificar os tipos de processos
existentes. Contudo nesse trabalho sera abordado a classificacdo de acordo com a
finalidade das organizacdes.

Araujo, Garcia e Martines (2017), afirmam que 0s processos podem ser
classificados em processos de negdcio ou essencial, que sao aqueles gue justificam
a existéncia da empresa, e que sdo voltados para atender o cliente externo e verificar
se 0s produtos ou servicos estdo sendo entregues conforme solicitado; e em
processos de gestdo ou suporte, que séo aqueles que d&ao apoio aos processos de
negocio essenciais, estdo focados na organizacdo e cujo objetivo € proporcionar a
companhia, a estrutura e 0s recursos necessarios para que 0S processos essenciais
funcionem na sua plenitude. Na Figura 3, € apresentado o relacionamento entre 0s

processos.
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Figura 3 — Relacionamento entre 0s processos.
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De acordo com Paim et al (2009) os processos podem ser classificados de
acordo com o tipo de proposito em relacdo a sua finalidade, em processos primarios,
processos de suporte e processos gerenciais, e possuem relagcéo entre si e entre as
pessoas que serao impactadas por eles:

e Processos primarios: sdo aqueles que tem relacéo direta com o cliente,
sdo geralmente conhecidos como essenciais ou finalisticos, visto que sdo eles que
representam as atividades que a organizacao realiza para cumprir o que se propos
como missdo. Logo, sédo eles que agregam valor ao cliente pois estdo diretamente
relacionados com a experiéncia de compra do produto ou servico em questao;

e Processos de suporte: tem funcao de dar apoio aos processos primarios,
e por vezes aos processos de gerenciamento. Ao contrario do anterior, eles se
relacionam e geram valor a outros processos e ndo aos clientes, o que nao diminui a
sua importancia. Afinal, eles sdo fundamentais para que a organizacdo amplie a sua
capacidade de realizar os processos primarios;

e Processos de gerenciamento: Assim como 0s processos de suporte, eles
ndo geram valor ao cliente final, mas sdo necessarios para garantir que a organizacao
atinja seus objetivos de desempenho por meio de medida, controle e monitoramento
de atividades.

Apbs a classificacdo dos tipos de processos, é importante definir quais séo

0S processos que geram valor ao cliente e quais séo os que dao suporte para alcancar
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0s requisitos determinados por eles. Para isso, faz-se necessario que as empresas

passem a desenvolver uma gestdo por processos.

2.2 Gestao por processos

Depois de apresentar o conceito de processos, e definir a sua classificacao
e hierarquia, é necessario explicar a definicdo de gestdo por processos, que tem sido
um modelo de trabalho amplamente utilizado pelas organiza¢cbes nas suas diversas
metodologias e que alguns autores mostram que ha diferenga quanto a semantica das
expressodes gestao de processo e gestao por processo, devido a semelhanca delas.

Assim, Sordi (2018) demonstra que a gestdo de processos trata da
engenharia operacional, que deriva dos processos mecanicistas que eram utilizados
no inicio da revolugdo industrial, onde o trabalho era dividido em atividades
sequenciais com objetivo de mecanizar a produgao, enquanto a gestao por processos
€ relativa a uma abordagem administrativa, ou seja, bem mais ampla quando
comparada a anterior.

A gestao de processos é um conceito com abrangéncia reduzida, visto que
oferece uma visdo limitada da organizacdo, uma vez que 0S processos estdo sendo
monitorados e funcionando conforme planejado, entretanto os setores controlam seus
processos de forma isolada. Na gestao por processos, a organizacao € vista de forma
mais ampla, em que € importante perceber que os diversos setores devem trabalhar
de forma dinamica e a geréncia dos processos deve ocorrer considerando uma
interacdo entre eles (MOTA, 2014).

De acordo com a Secretaria de Estado da Casa Civil e Governanca do Rio
de Janeiro (2019) existem alguns principios que fundamentam o desenvolvimento das

acOes durante a gestao por processos, que estdo apontados e definidos no Quadro 1.
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Quadro 1 — Principios da gestao por processos.

PRINCIPIOS

DEFINICAO

Satisfagao dos clientes

Leva em consideracao as perspectivas e requisitos
dos clientes para produzir resultados que
satisfacam as suas necessidades.

Geréncia participativa

A organizagao deve ter conhecimento e avaliar a
opinido dos seus colaboradores, buscando o
engajamento de todos

Desenvolvimento humano

E onde se demonstra a necessidade de conhecer
as habilidades e competéncias das equipes
envolvidas.

Metodologia padronizada

Tem o objetivo de evitar falhas de interpretacéao e
facilitar o alcance dos resultados esperados por
meio de métodos previamente propostos.

Melhoria continua

Comprometimento com o aperfeicoamento continuo
de modo a evitar retrabalhos e garantir a qualidade
dos processos.

Informagdes e comunicagao

Deve-se disseminar o conhecimento adquirido bem
como divulgar os resultados alcancados

Busca da exceléncia

E importante minimizar os erros e eliminar as suas
causas, tendo como meta a definicdo de atitudes
corretas e vantajosas para a organizacao e seus
clientes

Fonte: Adaptado de Secretaria de Estado da Casa Civil e Governanca do Rio de Janeiro (2019)

A gestdo por processos deve ser direcionada no sentido de perceber a

organizagdo de forma horizontal, ou seja, sem diferenciar os setores ou func¢des

envolvidas na realizagao das atividades, sendo analisada de ponto a ponto, uma vez

que essa abordagem, por ser gerida de forma integralizada, proporciona uma

otimizacdo dos processos, devido ao compartihamento de recursos entre 0s
departamentos, conforme apresentado na Figura 4 (SILVA, VILELA E MUNIZ, 2013).



Figura 4 — Visédo funcional (vertical) x Visao de processo (horizontal).
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Assim, na atual conjuntura, pode-se afirmar que a maioria das empresas

utiliza um modelo hibrido entre os dois modelos de trabalho, na qual, as empresas

onde predomina a gestdo de processos sao conhecidas como organizacdes

funcionais, e aquelas que optam por um modelo com visdo mais sistémica, s&o

chamadas de organizacdes orientadas a processos, e elas tem perspectivas

diferentes para cada caracteristica apresentada no Quadro 2:

Quadro 2 — Principais diferencas entre a gestdo por processos e a gestao funcional. (Continua)

CARACTERISTICAS
ANALISADAS

GESTAO FUNCIONAL

GESTAO POR
PROCESSOS

Alocacao de pessoas

agrupadas junto aos seus
pares em areas funcionais

times de processos
envolvendo diferentes
perfis e habilidades

fortalece a individualidade

Autonomia Tarefas executadas sob .
: - o v dando autoridade para
operacional rigida supervisao hierarquica 2
tomada de decisdes
avaliacao de centrada no desempenho centrada nos resultados do
desempenho funcional do individuo processo de negoécio

cadeia de comando

forte supervisao de niveis
hierarquicos superpostos

fundamentada na
negociacao e colaboracao

capacitacao dos
individuos

voltada ao ajuste da funcéo
gue desempenham /
especializacéo

dirigida as multiplas
competéncias da
multifuncionalidade
requerida
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Quadro 2 — Principais diferencas entre a gestédo por processos e a gestao funcional. (Continuacao)

escala de valores da
organizacao

metas exclusivas de areas
geram desconfianca e
competicéo entre ela

comunicacao e
transparéncia no trabalho
gerando clima de
colaboracdo mutua

estrutura
organizacional

estrutura hierarquica,
departamentalizacdo/vertical

fundamentada em equipes
de processos/horizontal

medidas de
desempenho

foco no desempenho de
trabalhos fragmentados das
areas funcionais

visao integrada do
processo de forma a
manter uma linha de
agregacgao constante de
valor

natureza do trabalho

repetitivo e com escopo
bastante restrito/mecanicista

bastante diversificado,
voltado ao
conhecimento/evolutivo-
adaptativo

organizacéao do
trabalho

em procedimentos de areas
funcionais/mais linear

por meio de processos
multifuncionais/mais
sistémico

relacionamento

pouco direcionado, maior
concentracdo no ambito

forte incentivo por meio de
processos colaborativos de

externo . :

interno parcerias
utilizacao da sistemas de informacéo com | integragao e “orquestracéo”
tecnologia foco em areas funcionai dos sistemas de informacéo

Fonte: Sordi (2018, p. 54)

Miranda e Bryto (2018), entendem que a gestdo por processos busca
entender o que o mercado deseja, juntamente com as necessidades da empresa, por
meio de uma coleta de dados que permite que a organizacao fagca um planejamento
bem estruturado dos trabalhos que seréo realizados, e, dessa forma, possam agilizar
0s procedimentos, reduzir o tempo necessario para descoberta dos problemas, bem
como apresentar solugdes assertivas, tendo como consequéncia a reducao de custos
e obtencao de resultados mais efetivos.

A ABPMP (2013) define que, devido ao fato de as empresas trabalharem
com diferentes niveis de capacidades, o desempenho de processos é tido como a
medida de um processo em termos de tempo, capacidade, custo e qualidade.

Durante a gestdo por processos, € importante realizar a medicao deles e
um conceito que precisa estar muito claro é o da utilizacao de indicadores para realizar

essa tarefa. Afinal, eles sdo os responsaveis por fornecer uma visdo objetiva e
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quantitativa do desempenho do processo, servindo para auxiliar na tomada de
decis@es e possiveis intervencgoes.

Ainda de acordo com o ABPMP (2013), € recomendado que as empresas
definam o objetivo da medicé&o, o item que sera avaliado, o porqué de ser mensurado,
estipular um parametro de comparacao, além de determinar onde, o que, de que
forma, e quem ser& o responsavel por realizar essa medida.

Durante o processo produtivo, existem numeros que servem como
parametro de desempenho, e eles sdo chamados de KPI's (Key Performance
Indicators) ou em portugués, indicadores chave de desempenho do processo. Esses
nameros tém como objetivo verificar se o que foi executado esta condizente com o
gue foi planejado. Assim, de acordo com o resultado do que foi medido com o uso dos
KPI’s, alguns alertas s&do ativados e servem como base para implementacao de planos
de acéao (HEBERLE, 2020).

De acordo com Santos e Santos (2018), os KPI's sado indicadores que dao
suporte para que os gestores possam acompanhar a evolugéo das suas operacoes e
assim evitar obter e acumular informacgdes irrelevantes. Assim, é por meio deles que
as organizac6es mantem o foco direcionado as suas metas, além de verificar 0 que
esta em pleno funcionamento ou ndo e por fim conseguir fazer as alteracdes
necessarias para atingir os objetivos que foram estabelecidos.

Vale salientar que, apesar da importancia da implantacédo de metodologias
de medicao e controle, essa atitude, se for executada em processos pontuais, pode
nao garantir um resultado positivo na organizagédo como um todo.

Assim, Aydiner et al (2019) defendem que existe uma relacéo estreita entre
o0 desempenho dos processos e 0 desempenho geral das empresas, devido a conexao
existente entre seus processos e saidas. Entretanto algumas vantagens adquiridas a
nivel de processo podem nao refletir nos resultados da companhia, visto que elas
podem ser anuladas por desvantagens competitivas de outros processos ou até
mesmo pela apropriacdo dos lucros gerados a partir de alguma vantagem, por parte
dos socios antes que esse lucro seja contabilizado pelo desempenho geral da
empresa.

Dessa forma, além de planejar e controlar as operacdes, faz-se necessario
gue durante a gestado por processos, 0s gestores percorram algumas etapas para a

sua construcao, e dentre elas, as duas primeiras sdo 0 mapeamento e a modelagem
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de processos que serdo enfatizadas nesse trabalho dada a sua importancia para que

as organizagdes obtenham sucesso em seus resultados.
2.2.1 Mapeamento de processos

Para alcancar os objetivos da gestao por processos, faz-se necessario o
cumprimento de algumas etapas de grande valor para as organizacdes. A primeira
delas é o mapeamento de processos, que se justifica na necessidade das empresas
de terem uma visdo mais clara dos processos que desenvolve, por meio do
levantamento de informacdes fundamentais para identificar possiveis falhas e buscar
um aprimoramento constante e posterior padronizacdo das suas atividades (PAVANI
JUNIOR E SCUCUGLIA, 2011).

De acordo com Aradjo (2016), o mapeamento € a etapa que busca
entender como 0 processo ocorre rotineiramente na organizagcao, permitindo que o
analista de processos e as demais pessoas envolvidas nesse trabalho possam
compreender o seu funcionamento, e 0s recursos envolvidos. Uma das formas de
realizar essa coleta de dados é por meio de entrevistas com diversos participantes do
processo com objetivo de obter diferentes pontos de vista e poder alcancar um
resultado mais consistente e condizente com a realidade da empresa.

Durante um processo, € importante observar se o produto gerado atende
as expectativas do cliente ou dependente desse processo. Assim, é necessario
mapea-lo com a intencdo de esmiugar todas as etapas que ja ocorrem, entender a
sua logica, identificar as entradas e se elas sdo, de fato, necessarias para obter a
saida esperada, bem como compreender quais as atividades realizadas pelo executor
do processo e se este estd utilizando as ferramentas e técnicas adequadas para
alcancar éxito em sua tarefa (ROCHA, AFFONSO E BARRETO, 2017).

Ainda segundo Rocha, Affonso e Barreto (2017), somente por meio do
mapeamento, € possivel ter pleno dominio das caracteristicas do processo em
guestao, de forma a identificar eventuais falhas e poder ter a oportunidade de corrigi-
las ou até mesmo evita-las antes que ocorram, fazendo com que 0s responsaveis
possam tornar o processo mais confiavel, rapido e econémico e assim obter vantagem
competitiva diante de seus concorrentes. Assim, 0 mapa do processo contém todas
as informac0es necessarias para que qualquer pessoa tenha compreenséao do que é

feito e consiga replicar o trabalho executado.



29

De acordo com Gomes et al (2015), o mapeamento do fluxo de trabalho é
importante por ser uma ferramenta capaz de permitir uma visualizacdo completa e
consequentemente uma maior compreensao das atividades que sao realizadas em
um determinado setor, quais 0S processos e areas envolvidas, trazendo como
principais ganhos, um amplo conhecimento dos tempos e prazos de realizagédo das
tarefas, reducéo de custos, melhora da comunicacéo entre as partes envolvidas, além
da satisfacao do cliente e transparéncia do servico.

Dessa forma, todas as empresas que buscam alcancar controle total de
suas operacdes e melhores resultados em seus processos deve atentar para o
sequenciamento das atividades que sao desenvolvidas em seu ambiente de trabalho,
de forma que seja possivel identificar as possiveis falhas que provocam erros e geram
retrabalho, causando uma insatisfacéo ao ciente final devido atraso na realizag&o das
tarefas (SANTOS et al, 2015).

Dentro da etapa de mapeamento de processos, de acordo com o Guia D
Simplificacdo (BRASIL, 2006), para alcancar exceléncia devem ser realizados alguns
passos. Essas fases estdo ilustradas na Figura 5, onde é apresentado o fluxo dessas

atividades.

Figura 5 — Fluxo das atividades do mapeamento dos processos de trabalho.
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Fonte: Guia D Simplificagdo (BRASIL, 2006, P.26).

Apos a conclusao do fluxo de atividades do mapeamento dos processos de
trabalho, passando pelo levantamento das etapas e normas, identificacdo dos
elementos do processo e desenhos dos fluxogramas atuais, conclui-se essa etapa, e
entdo inicia-se a preparacdo para fase de analise e melhoria dos processos de
trabalho, onde a sua principal atividade, que é a modelagem do processo, sera
descrita com mais detalhes na sec¢éo seguinte.
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2.2.2 Modelagem de processos

Apos a descricdo do mapeamento de processos, € necessario demonstrar
a utilizagdo da modelagem e sua importancia para melhoria dos processos. Assim, 0
Guia D Simplificacdo (BRASIL, 2006) define a modelagem como o0 momento em que
€ necessario realizar uma exploracédo dos varios aspectos das atividades de trabalho
de forma que seja possivel visualiza-lo de maneira integral, além de permitir a
implementac&o de melhorias no processo existente.

Inicialmente, a modelagem tratava da criagcdo de indicadores de
desempenho das organizacBes com objetivo de entender o funcionamento de um
determinado processo, e, caso o desempenho esperado fosse superior a capacidade
do desenho, seria necessario o descarte do processo antigo e o redesenho de um
novo que atendesse essa demanda, fazendo com que o conceito de modelagem seja
entendido como um trabalho que atravesse a empresa de ponta a ponta e possa gerar
valor ao cliente final (RODRIGUES E SOUSA, 2015).

A modelagem de processos exige, de quem for realiza-la, uma série de
competéncias e técnicas que permitem entender, gerenciar e fazer a comunicacao
dos diversos componentes de processos de negocio. Assim, para uma companhia que
tem ciéncia da importancia e do alto valor de seus processos, a modelagem é uma
atividade fundamental, para gestéo eficiente da organizagédo (ABPMP, 2013).

A ABPMP (2013) ainda enfatiza que os modelos criados devem ser claros
e de facil compreensdo. Assim, foram desenvolvidas algumas notacdes que
apresentam icones e conectores que ajudam a mostrar o relacionamento entre os
varios componentes de um processo. A escolha desse modelo depende diretamente
do objetivo, estratégia e cultura da organizacéo, visto que eles apresentam niveis de
detalhamento distintos. No Quadro 3 sédo descritos alguns dos modelos de notagcdes

gue sdao utilizados com mais frequéncia nas empresas.
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Quadro 3 — Notac6es de modelagem de processos.

‘ Notac&o

BPMN (Business

Process Model and
Notation)

Fluxograma

EPC (Event-driven
Process Chain)

UML (Unified
Modeling Language)

IDEF (Integrated

Definition Language)

Value Stream

Mapping

Fonte: ABPMP (2013, p. 79)

Descricéo

Padréo criado pelo Object Management Group, Util para

apresentar um modelo para publicos-alvo diferentes.

Originalmente aprovado como um padrdo ANSI (American
National Standards Institute), inclui um conjunto simples e
limitado de simbolos nao padronizados; facilita
entendimento rapido do fluxo de um processo.
Desenvolvido como parte da estrutura de trabalho ARIS,
considera eventos como “gatilhos para” ou “resultados de”
uma etapa do processo; Util para modelar conjuntos
complexos de processos.

Mantido pelo Object Management Group, consiste em um
conjunto-padréao de notacfes técnicas de diagramacéao
orientado a descricao de requisitos de sistemas de
informacéao

Padréo da Federal Information Processng Standard dos
EUA que destaca entradas, saidas, mecanismos, controles
de processo e relacdo dos niveis de detalhe do processo
superior e inferior; ponto de partida para uma visdo
corporativa da organizacao

Do Lean Manufacturing, consiste em um conjunto intuitivo
de simbolos, usado para mostrar a eficiéncia de processos
por meio do mapeamento de uso de recursos e elementos

de tempo.

Para realizacdo desse trabalho, sera utilizada a ferramenta BPM por meio

da notacdo BPMN, devido a isso, ela sera detalhada na secéo seguinte.
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2.3 Business Process Management - BPM

Business Process Management, ou em portugués, Gestédo de Processo de
Negocio trata-se de uma disciplina gerencial que busca organizar de forma integral as
estratégias e objetivos de uma organizagédo, levando em consideragéo as expectativas
e necessidades dos clientes por meio do foco em processos de ponta a ponta,
envolvendo a combinacdo de modelagem, automacdo, execucdo, controle,
acompanhamento e otimizacéo de processos (ABPMP, 2013).

A Secretaria de Estado da Casa Civil e Governangca do Rio de Janeiro
(2019), entende que o BPM é visto como uma abordagem sistémica de gestdo, e uma
forma de propor uma solucdo aos problemas da organizacdo. Assim, as instituicdes
gue pretendem utilizar a gestao por processos como fator estratégico devem alinhar
0s interesses e objetivos da empresa com as necessidades dos clientes, a fim de obter
0 comprometimento dos envolvidos e fazer com que esse modelo seja disseminado
nas diversas areas, objetivando a analise dos seus processos de negdcio e trata-los
como ativos que incorrem em mudancgas e melhorias.

Em seu manual de BPM, Brocke e Rosemann (2013) definem que a gestéo
de processos de negécios € um sistema integrado de gestdo de desempenho de
negaécio que visa 0 seu acompanhamento de ponta a ponta e de modo continuo. Eles
entendem que a aplicagédo do BPM deve ser centrada no cliente, uma vez que estes
nao tém consciéncia dos problemas organizacionais e estéo interessados apenas no
resultado final e se este ird atender as suas expectativas. Assim, os clientes, 0s
resultados e os processos formam uma triade de restricdes, onde uma organizacao
séria ndo pode focar em apenas um deles, sem dar importancia em igual proporcéo
aos outros dois.

O BPM pode ter diversas abordagens e aplicagcbes nas organizagdes
devido a diversidade de modelos de processos disponiveis e 0 mais apropriado para
cada empresa é aquele com flexibilidade suficiente para ndo provocar entraves. Além
disso, por se tratar de uma atividade essencialmente humana, € dificil prever se um
modelo funcionara plenamente, apenas observando um modelo esquematizado, visto
gue as pessoas que o implementam possuem pontos de vista diferentes e podem

fazer toda a diferenga no resultado final (SOUZA et al, 2013).
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O BPM deve ser visto a partir de varias perspectivas, e apresenta diversos
conceitos fundamentais: BPM ndo é uma prescricdo de estrutura de trabalho,
metodologia ou conjunto de ferramentas; € uma capacidade basica interna; procura
entregar valor ao cliente final; o meio como o BPM é definido e apresentado deve ser
condizente com a finalidade bem como estar apto para o uso; requer investimento nas
capacidades de negoOcio; a sua implementacdo exige novos papéis e
responsabilidades e deve ser uma decisdo estratégica que requer patrocinio da
lideranca executiva (BROCKE e ROSEMANN, 2013).

A ABPMP (2013) demonstra que, além dos conceitos apresentados
anteriormente, em alguns casos, a representacdo gréafica das atividades representa
apenas o conceito de “quem faz o que”. Entretanto, um processo de negdcio para ser
definido de forma abrangente deve abordar O QUE, ONDE, QUANDO, POR QUE,
COMO e QUEM é responsavel por executa-lo, concedendo a quantidade certa de
visibilidade e detalhes nos mais diversos niveis da organizagao.

Brocke e Rosemann (2013) ainda enfatizam que os processos de negoécio
devem ser geridos em um ciclo continuo que facilite a manutencéo da sua integridade

e permita a sua transformac¢ao quando necessario conforme apresentado na Figura 6:

Figura 6 — Ciclo de vida BPM.
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Fonte: ABPMP (2013, p. 52)

A Figura 6, apresenta as etapas do ciclo de vida do BPM, pelas quais

devem ser passadas para alcancar o sucesso na sua implementacdo. A criacao
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dessas etapas tem como plano de fundo o ciclo PDCA, e o objetivo final de sua
aplicacao é a aquisicdo da melhoria continua dos processos. Assim, sera apresentado

no Quadro 4, o detalhamento das etapas na visdo de Souza et al (2013).

Quadro 4 — Etapas do ciclo de vida do BPM.

Definir as atividades do BPM; entender o ambiente e a
estratégia organizacional; estabelecer objetivos e definir a
Planejamento forma de abordagem para alcancar mudancas; verificar a
visdo global dos processos; formar equipes de trabalho de
acordo com cada atividade.
Realizar anédlise da maturidade da organizacao; identificar
possiveis erros e riscos do processo atual; determinar os
Analise indicadores de desempenho; utilizar técnicas de analise de
acordo com o objetivo, tais como: Diagrama de Ishikawa ou
brainstorming por exemplo.
Compreender o processo atual (AS IS), bem como as falhas
encontradas; definir modo de atuacéo; propor mudancas
Desenho baseadas nos problemas encontrados nas etapas anteriores
(TO BE); documentar processos; comparar o modelo
desenhado com as melhores praticas.
Dar suporte a implantacdo de um novo processo; coordenar a
escolha e ajuste de equipamentos e softwares; realizar testes
Implementacéo e plano piloto para solucao; realizar ajustes de curto prazo;
definir critérios para fornecer dados de controle e analise dos
processos.
Registrar o desempenho dos processos ao longo do tempo;
Monitoramento e realizar benchmarking; utilizar recursos como indicadores e
Controle métodos estatisticos para controle de processo; efetuar
auditorias.
Coletar as informacdes obtidas nas etapas anteriores para
Refinamento gerar informagdes que realimentar&o as atividades de
otimizacao e planejamento.
Fonte: Adaptado Souza et al (2013)
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Ap6s o detalhamento e conceituacdo das etapas do BPM, faz-se
necessario apresentar a forma como os processos sao realizados nas organizacdes
bem como demonstrar uma interface gréafica de facil compreenséo para todos os
colaboradores. Para isso, o BPM possui uma notacdo especifica chamada Business
Process Modeling Notation (BPMN), que permite uma representacao clara e intuitiva

do sequenciamento dos processos, fornecendo a sua visualizacdo sistémica.

2.4 Business Process Modeling and Notation - BPMN

Business Process Modeling and Notation (BPMN), trata-se de um padrao
de modelagem de processos criado pela Business Process Management Initiative
(BPMI), juntamente com o Object Management Group (OMG), e que é resultado de
um acordo entre algumas empresas de ferramentas de modelagem, que visa utilizar
um conjunto padronizados de simbolos para definicdo, documentacdo e modelagem
de diferentes aspectos do processo de negdcio, criando uma linguagem Unica e que
seja capaz de facilitar o entendimento e treinamento do usuario final (ABPMP, 2013).

De acordo com Tolfo, Medeiros e Mombach (2013), a notacdo BPMN logo
se tornou um padrédo para modelagem de processos de negécio dada a simplicidade
nas suas formas de representacdo, que permitem que seus usuarios tenham uma
rapida compreensdo das informacdes inseridas nela, bem como a facilidade de
comunicacao com os responsaveis pela tecnologia de informacéo da empresa. Dessa
forma, a notacdo BPMN possui alguns elementos que s&do organizados em um
Diagrama de Processo de Negécio, onde os diversos setores da empresa séo
distribuidos em raias por onde as atividades e processos sao descritos conforme

apresentado no exemplo da Figura 7:

Figura 7 — Modelo de fluxo em BPMN.
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O manual de gestéo por processos (MPF, 2013) define que BPMN é uma
notacao gréafica que visa apresentar o sequenciamento das atividades de um processo
de forma l6gica, além de demonstrar as mensagens entre 0s varios participantes, bem
como toda a informagdo necesséria para que ele seja analisado, simulado e
executado, utilizando um conjunto padronizado de figuras que permite diagramar
modelos de processos, documentar o funcionamento real deles e obter um
desempenho melhor no resultado.

No Quadro 5, sdo apresentados os principais simbolos utilizados no BPMN,

bem como o descritivo dos elementos que sé&o utilizados com mais frequéncia.

Quadro 5 — Elementos e simbolos BPMN.

Acontecem durante a
execucéao do processo, afetam

Eventos o fluxo e pode ter uma causa.
Séo classificados em eventos
de inicio, intermediério e final.
Descreve o trabalho que a

Atividades organizagao realiza durante
um processo de negécio.
Utilizados para definir o rumo
do fluxo, determinando

Gateways N
decisdes, juntar ou separar
caminhos
Utilizados para interligar e )_
. etapas e definir a direcdo do
Objetos de rocesso. Classificados em O }}
conexao P '

fluxo de sequéncia, montagem
ou associacao

Indica os setores ou
participantes do processo.

Swimlanes ou

raias
S&o considerados objetos de
dados, por néo influenciarem
no fluxo, contudo trazem
Artefatos

informacd8es pertinentes a
execucéao da atividade em
questao.

Fonte: Manual de Gestéo por processo (MPF, 2013)

Como pode-se perceber no Quadro 5, embora seja uma técnica rica em

elementos de modelagem, sendo uma das mais completas e promissoras da
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atualidade, a quantidade de elementos utilizada € bem reduzida, fazendo com que o
BPMN seja, de fato, facil de aprender e simples de utilizar (SOUSA et al, 2013).

Dada a sua notoriedade e ampla utilizagcdo no mercado, Sousa et al (2013),
ainda demonstram que essa técnica possui como principais vantagens o fato de
oferecer um padrdo de notacdo com suporte em varias ferramentas de modelagem,
sua padronizacao ter sido feita por um grupo de empresas consolidadas e com boa
reputacdo no mercado, além de permitir a conversdo de seus Diagramas de
Processos de Negdcio para linguagem de execucédo de processos de negécio, e como
principais desvantagens, o fato de, por ser uma notacao grafica, a sua integragcdo com
outras ferramentas depende da representacao textual, além de ser focado somente
em processos, sem abertura para outras visoes (SOUSA et al, 2013).

A utilizacdo dessa ferramenta nesse trabalho se justifica em estudos
realizados anteriormente e que tem trazido resultados positivos nas empresas que
optaram por implanta-la, como serdo apresentados alguns trabalhos correlatos em
seguida.

No estudo realizado por Rebelo et al (2020), no qual foi implementado a
modelagem do processo de substituicio do medidor diafragma (utilizado em
residéncias e comércios), por uma companhia de gas, por meio do BPMN, onde os
autores puderam observar que a utilizacdo dessa ferramenta, permitiu uma
esquematizacdo mais eficiente do processo, além de viabilizar de forma simplificada
a ilustracao das fases do processo, permitindo um melhor entendimento dele por parte
dos agentes do setor operacional e por fim, a geréncia conseguiu determinar de forma
pontual o seu desempenho, possibilitando direcionar as suas decisdes estratégicas.

Ja na pesquisa de Rocha, Souza Junior e Gomes (2018), onde foi realizado
uma modelagem com BPMN com objetivo de diagnosticar processos de saude no
SAMU de Alagoas, os autores realizaram a construcdo do “AS IS” do processo de
atendimento, e conseguiram diagnosticar o seu estado atual, e identificar problemas
de fluxo de informacdes e execucao operacional, além de constatar de forma empirica,
a necessidade da utilizacdo dessa ferramenta para promover maior integracao entre
as areas de urgéncia e emergéncia, com possibilidade, inclusive, de automacao de
processos que sao realizados de forma manual, e conquistar uma melhoria da

gualidade do servico com otimizag&o dos recursos.
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A metodologia BPM, também tem sido amplamente utilizada na esfera
publica, como descreve o0 estudo de Ramos et al (2019), onde eles buscaram
identificar as dificuldades e beneficios na utilizacdo dessa ferramenta em uma das
secretarias do Ministério Publico, onde os autores perceberam que 0s possiveis
ganhos identificados, foram a reducéo de retrabalho, aumento de produtividade e
subsidio a gestéo de riscos, e encontraram na falta de alinhamento entre interesses
estratégicos e operacionais, na falta de engajamento ao processo bem como na
resisténcia a mudancas, as principais dificuldades de sua implementagao.

Conforme estudo de Brodbeck, Hoppen e Bobsin (2016), a utilizacao do
BPM como metodologia de implementacéo de gestao por processos em organizacdes
publicas foi bem-sucedida, uma vez que estas, precisam melhorar as suas estratégias
e processos de gestdo bem como a sua prestacao de contas com os cidadaos que
utilizam seus servigcos. Os autores identificaram que uma metodologia dessa
complexidade, permite o uso de ferramentas para melhor compreensdo do processo
como um todo, além de apresentar uma definicdo clara e formal dos macroprocessos
e processos, garantir que os conhecimentos sejam difundidos entre outros integrantes
da organizacdo e por fim, tem potencial de trazer diversas inovacdes para as
organizacoes.

Diante do que foi apresentado acima, pode-se perceber a importancia da
utilizacdo da metodologia BPM bem como de sua notagdo BPMN, como ferramenta
de gestdo por processos nas empresas. E por meio delas que as organizacdes tém
como identificar as necessidades e requisitos dos clientes, realizar um melhor controle
de seus processos, buscando uma otimizacdo da utilizacdo dos recursos, visando
uma melhor colocacédo no mercado e por fim adquirindo vantagem competitiva.

Em determinados processos, existem decisfes estruturadas que sao
repetitivas e rotineiras, e quando se faz um mapeamento de processos por meio da
aplicacdo eficaz da metodologia BPM € possivel implementar uma automacao
robotica dessas atividades. Assim, 0s conceitos basicos dessa ferramenta seréo

apresentados na secao seguinte.

2.5 Automacédo Robdtica de Processos - RPA

Robotic Process Automation (RPA), ou automacéao robotica de processos

€ uma ferramenta tecnolégica que vem sendo utilizada atualmente em algumas
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corporagles, que é responsavel por automatizar partes ou atividades inteiras de um
processo de negocio. Por meio dessa tecnologia, os robds de software sdo capazes
de executar uma sequéncia de tarefas de um trabalho através da interacdo com
interfaces de usuarios, ou seja, eles podem realizar atividades macgantes do escritério,
tais como: atualizacdo de planilhas, calculos checagem de e-mails e cadastro de
informacdes (SGANDERLA, 2018)

Boulton (2018), define que a RPA € a aplicacdo da tecnologia regida por
robds que se utilizam da I6gica do negdcio e de insumos estruturados com objetivo de
automatizar os processos de uma determinada organizagao. Assim, a utilizacdo dessa
ferramenta, permite que uma empresa possa configurar um software para capturar e
interpretar informacdes para processar uma transacdo, manipular dados e até emitir
respostas e se comunicar com outros sistemas digitais, permitindo que a forca de
trabalho humana possa dedicar mais tempo para atender o cliente ou realizar outro
trabalho de maior valor agregado.

Além disso, Martins (2018), afirma que a utilizacdo da RPA, garante uma
reducdo de riscos de erros em processos, e uma maior disponibilidade de execucéo
de tarefas, uma vez que os robds podem trabalhar 24 horas por dia, 7 dias por semana
sem ficarem doentes ou precisarem de férias, e servindo como alternativa a
terceirizacao de atividades menos estratégicas.

De acordo com Raju e Koch (2019), dentre os varios beneficios da
utilizacdo da RPA, estdo a melhora da conformidade, por meio da garantia de precisdo
de dados; o incremento da produtividade, visto que os robds trabalhariam em
atividades de menor valor agregado enquanto as equipes poderiam operar em tarefas
mais significativas; melhoria na escalabilidade; aumento na qualidade, uma vez que,
robds sdo melhores que os humanos em executar atividades repetitivas, além do
aumento na satisfagéo do trabalho, pois, com a eliminacdo de tarefas repetitivas, os
humanos podem se dedicar a trabalhos mais criativos.

Embora muitos autores e consultorias reportem os inUmeros beneficios da
implantacdo do RPA, € importante considerar algumas dificuldades para sua
aplicacé@o. Assim, a automagdao robotica, € uma ferramenta indicada apenas em casos
onde 0s processos tém tarefas que sdo baseadas em regras muito bem definidas, e
0s rob6s sao treinados para lidar com interfaces estaticas, ou seja, qualquer erro

simples ou mudanca na pagina podem fazer com que o robd continue exercendo suas
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atividades de forma equivocada, até que um ser humano detecte o erro, visto que um
robd ndo tem a capacidade de detecta-los (KIRCHMER e FRANZ, 2019)

Além disso, Alberth e Mattern (2017), ainda relatam que o RPA pode
aumentar a complexidade de um processo, se parte dele for executada por um ser
humano, ou até mesmo elevar a necessidade de contratacdo de profissionais mais
experientes e com maiores habilidades, devido o deslocamento dos colaboradores
para realizacdo de novas tarefas ou até mesmo para fazer a supervisao dos robos.

Segundo o estudo de Lacity e Willcocks (2015), uma empresa com sede no
Reino Unido, desenvolveu mais de 300 rob6s que eram orquestrados por apenas dois
humanos e executavam o trabalho de 600 pessoas, processando 3 milhdes de
transacdes por trimestre e proporcionando um retorno anual de 200% sobre o
investimento.

A empresa citada no estudo de Ferraz (2020), identificou a oportunidade
de automatizar as rotinas de entradas das notas fiscais de mercadorias e servigcos
apO0s uma investigacdo de quais atividades manuais que eram executadas por
profissionais da area tributaria e que poderiam ser substituidas pela RPA de modo a
reduzir os erros na internalizagdo de Notas Fiscais Eletronicas.

Ainda de acordo com Ferraz (2020), a empresa em questdo definiu,
juntamente com uma consultoria contratada, etapas para implementacdo da
automacao robotica conforme a Figura 8, onde na Fase 1 foi definida a area que iria
conduzir o projeto além de realizar o0 mapeamento dos processos atuais, na Fase 2
foi modelado como deveria ser o processo ap0s a sua automatizagéo e por fim, na
Fase 3, foram definidas as fases de implementacdo com objetivo de reduzir os
processos repetitivos que eram executados de forma manual, reduzir os custos de

mao de obra e diminuir os erros humanos.

Figura 8 — Fases da automacao robética de processos.

Definir uma area Mapear o atual Modelar como
responsavel cenario - devera ser no

Etapas da

para o projeto Como é futuro implantagdo

!

Fase 1 Fase 2

Fonte: Adaptado de Ferraz (2020)
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Com base nos resultados da pesquisa, Ferraz (2020) concluiu que o projeto
foi além das expectativas, pois além dos objetivos elencados acima, a RPA contribuiu
para a reducéo no quadro de funcionarios, abriu oportunidade de um dos funcionarios
desenvolver atividades com maior valor agregado na &rea financeira, com
consequente impacto econémico devido a reducdo no volume de horas extras e
aumento da competitividade com a diminuicdo dos erros operacionais e tempo dos
colaboradores.

Assim, um robd desenvolvido com a tecnologia RPA, pode ser configurado
para executar uma sequéncia de agdes no sistema que foram previamente definidas
por meio da modelagem de processos como se fosse um usuério. Dessa forma, é
gerado um roteiro ao qual o robd ir4 obedecer e executar os passos como se fosse
uma pessoa operando o sistema, entretanto, de forma até 5 vezes mais rapida, com

menos erros e total rastreabilidade de suas ac¢des (IPROCESS, 2018).
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3 MATERIAIS E METODOS

Esse capitulo aborda os materiais e métodos utilizados para realizacéo
dessa pesquisa.

Lozada e Nunes (2018) explicam que, para elaborar uma pesquisa
cientifica, € necessario seguir um método, que nada mais € do que a combinacéo de
procedimentos que buscam atingir um resultado, visto que € por meio dele, que é
possivel alcancgar o rigor e 0s elementos necessarios para classifica-lo como trabalho
cientifico. Para isso, é importante conhecer as particularidades dos diversos métodos
existentes para optar por aquele que melhor se adequa aos objetivos da pesquisa em
questéo.

Uma das etapas mais importantes do projeto € o método de pesquisa, uma
vez que, caso seja bem elaborado, sera ele o responséavel por definir os passos que
devem ser executados para alcancar o objetivo geral tracado, bem como verificar, ou
nao, as hipéteses dela. A aplicacao rigorosa de um método cientifico é de grande
importancia para a pesquisa, entretanto, apesar de necessario, sua aplicacéao isolada
ndo garante o sucesso dela, visto que, somente junto a uma boa revisao bibliogréfica
e a elaboracéo de hipoteses pertinentes € possivel atingir os objetivos (MARTINS,
MELLO E TURRIONI, 2014).

Assim, neste capitulo sera apresentado a metodologia de pesquisa
utilizada na elaboracédo desse trabalho. Para tanto, o capitulo esta dividido em seis
secOes: ambiente da pesquisa; natureza da pesquisa; abordagem do problema;
objetivos e procedimentos técnicos da pesquisa; universo e amostra; coleta e analise
de dados. Por meio destas secfes serdo apresentados e classificados os métodos de

abordagem da pesquisa.

3.1 Ambiente de pesquisa

O trabalho buscou demonstrar a modelagem para implementacdo de
automacao robotica de um processo estratégico em uma secretaria da administracao
publica do Estado do Ceara.

O 6rgdo onde foi realizada a pesquisa existe ha 184 anos e € responséavel
por instituir, arrecadar e gerir tributos, auxiliar na politica financeira, contabil e

orcamentaria, elaborar o planejamento financeiro, além de dirigir, orientar e coordenar



43

as atividades de tributacéo, arrecadacao, fiscalizagao e controle dos tributos e demais
rendas do Estado.

Sua sede principal esta localizada no centro de Fortaleza, contudo, a sua
estrutura fisica é bastante extensa, e conta, além de outros prédios administrativos,
com postos fiscais espalhados por diversos municipios do estado.

A sua estrutura organizacional apresenta 03 (trés) secretarias executivas
gue sdo subordinadas ao gabinete do secretario, e a essas secretarias estédo
relacionadas, 03 (trés) assessorias, a corregedoria, 0 contencioso administrativo, e 14
(quatorze) coordenagBes com seus nucleos e células correspondentes.

Dada a complexidade de suas operacbes, faz-se necessario o
mapeamento e modelagem dos seus processos, bem como a verificacdo da
possibilidade de automatizar alguns deles, visto a necessidade de realizar um trabalho
agil, sélido, transparente e justo com a participacdo da sociedade, buscando entregar
um trabalho relevante e que favoreca o desenvolvimento equilibrado e

consequentemente a melhoria continua dos seus processos.

3.2 Natureza da pesquisa

Segundo GIL (2018), quanto & natureza do método, a pesquisa pode ser
classificada de duas formas: pesquisa basica, que é aquela que faz um levantamento
dos estudos com objetivo de preencher uma lacuna de conhecimento; e a pesquisa
aplicada, que se trata daquela, cujos estudos realizados, tém o objetivo de resolver
um problema prético identificado no ambiente em que o pesquisador esta envolvido.

A pesquisa pode ser classificada quanto a sua natureza, em pesquisa
basica, que visa gerar novos conhecimentos que sejam Uteis para o avanco da ciéncia,
e ndo tem aplicacédo prética prevista, enquanto a pesquisa aplicada, tem o objetivo de
gerar conhecimentos para aplicacdo pratica visando a solucdo de problemas
especificos (MATIAS-PEREIRA, 2019)

Com base nas definicbes acima esse estudo trata-se de uma pesquisa
aplicada, dada a natureza pratica de sua aplicacdo, uma vez que ela foi implementada
em um setor estratégico de uma secretaria da administracdo publica do estado do
Ceara.
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3.3 Abordagem do problema

A pesquisa trata-se de um conjunto de processos criticos, sistematicos e
empiricos e segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013), pode ser classificada quanto
a sua abordagem, em quantitativa e qualitativa, onde, no enfoque quantitativo, deve-
se utilizar a coleta de dados para testar hipoteses, onde a medicdo numérica e a
analise estatistica sado caracteristicas fortemente presentes e que servem de base
para estabelecer padrbes e comprovar as teorias.

Ja na abordagem qualitativa, o ambiente onde € aplicada a pesquisa é a
fonte de obtencdo de dados, o pesquisador € o instrumento principal da coleta, e é
permitido que ele elabore perguntas e hipoteses durante toda a coleta e analise de
dados, assim, a pesquisa qualitativa se fundamenta em si mesma e busca construir
conceitos proprios sobre o fendmeno estudado (LOZADA E NUNES, 2018).

Dessa forma, nesse trabalho, a pesquisa utilizou a abordagem qualitativa,
visto que, foram analisados elementos em que néo foi possivel realizar uma contagem
numérica ou analise estatistica, e por meio das entrevistas para levantamento de
dados foi identificado o processo atual, bem como, foram sugeridas possiveis

melhorias.

3.4 Objetivos e procedimentos técnicos da pesquisa

De acordo com os objetivos, as pesquisas podem ser divididas em:
exploratéria, descritiva e explicativa (ZANELLA, 2007), e de acordo com os
procedimentos: pesquisa bibliografica, pesquisa documental, pesquisa experimental,
estudo de caso, pesquisa expost-facto, levantamento e pesquisa-acdo (SILVA,;
MENESES, 2005).

A pesquisa descritiva observa e registra os fendbmenos, com objetivo de
descobrir a frequéncia que funciona o sistema, método, processo ou realidade
operacional, sendo capaz de descrever um fenbmeno ou situacdo em detalhe
(PEDROSO; SILVA; SANTOS, 2017). Ela se concentra no aprofundamento de
detalhes e a realidade é exposta pelo pesquisador de modo imparcial, sem que exista
interferéncia da sua parte, podendo ser elaborada com a finalidade de identificar
relagcbes entre as variaveis e em sua grande maioria, realizadas com objetivos
profissionais (GIL, 2018).
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Assim, quando se utiliza o método focado no estudo de caso, o pesquisador
tem que reunir as informacdes detalhadas e sistematicas sobre o determinado
assunto, de forma a investigar um fendmeno contemporaneo, sendo sustentado pelo
referencial tedrico e tendo a finalidade de investigar o objeto em questdo de forma
aprofundada (YIN, 2015).

Desta forma, para esse trabalho, definiu-se como base a pesquisa

descritiva, seguida de um estudo de caso.

3.5 Definicao do universo e amostra

Segundo Vergara (2016), em relagéo a pesquisa, universo ou populacgéo,
nao trata do namero de habitantes de um determinado local, mas do conjunto de
elementos, que podem ser empresas, produtos, pessoas ou processos que possuem
as caracteristicas semelhantes e que serdo objetos do estudo em questao. Enquanto
populacdo amostral ou amostra, € uma parte do universo e que devera ser escolhido
segundo o critério de representatividade definido pela pesquisa. Ainda de acordo com
a autora, a amostra pode ser probabilistica, quando utiliza procedimentos estatisticos
como referéncia, ou ndo probabilistico, onde o pesquisador faz a selecdo dos
elementos que ele considere representativos da populagdo ou pela facilidade de
acesso a eles.

O universo deste estudo foi em uma secretaria da administracéo publica do
Estado do Ceara e em relagdo a amostra, € classificada como ndo probabilistica, pois
os elementos de pesquisa foram escolhidos com base em critérios julgados pelo autor

do trabalho.

3.6 Coleta e andlise de dados

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013), a coleta e analise de dados é
uma etapa fundamental na metodologia da pesquisa. Assim, quando se trata de sua
realizacdo no enfoque qualitativo, o que se busca é obter dados de pessoas,
contextos, processos, ou situacdes de forma aprofundada. Ela acontece no ambiente

natural e cotidiano de seus participantes, e tem na figura do pesquisador, um dos
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participantes principais, uma vez que é ele quem observa, entrevista, revisa e faz a
analise dos dados obtidos por meio dos intrumentos utilizados.

Dessa forma, para coleta de dados desta pesquisa, foi utilizada uma
entrevista individual semiestruturada, que foi realizada com os gestores de processos
do 6rgédo em questdo. Essa escolha deu-se pelo fato que, de acordo com Marconi e
Lakatos (2021), na entrevista semiestruturada ou despadronizada, o entrevistador tem
liberdade para desenvolver cada situacédo na direcdo que achar adequada para o
objetivo da sua pesquisa, seja utilizando um roteiro pré-determinado ou nédo, obtendo
assim, o poder de explorar mais detalhadamente uma questéao.

Além disso, foi utilizada a observacdo como outro instrumento de coleta e
analise de dados, que, segundo Matias-Pereira (2019), o pesquisador utiliza de seus
sentidos para obtencédo de dados de alguns aspectos da realidade do ambiente da
pesquisa.

Apbs as definicbes acima, foi realizada a coleta de dados para adequa-los
aos objetivos do estudo, onde foram definidas algumas etapas que foram percorridas
e que, executadas de maneira eficiente foi possivel alcangar o que se propds no inicio
da pesquisa.

Para obter sucesso na aplicacdo do BPM em um processo estratégico de
uma secretaria do Governo do Estado do Ceara, foi necessario percorrer quatro (4)
etapas, que sdo condizentes com o0s objetivos especificos desse estudo. Assim, no
Quadro 6, relaciona-se esses objetivos, com as etapas da pesquisa e 0s instrumentos
gue foram utilizados em cada uma delas para alcancar o objetivo central desse

trabalho.



Quadro 6 — Etapas da pesquisa, instrumentos de coleta e objetivos pretendidos.
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Etapas da Pesquisa

Instrumento de Coleta

Objetivos Pretendidos

Analisar 0os processos e
identificar quais deles sao
passiveis de automacéo.

Andlise da entrevista
semiestruturada e
observacgéo.

Identificar os processos
gue sao passiveis de
automacao robdtica.

Identificar a situacdo atual dos
processos que serdo
abordados na pesquisa.

Entrevista
semiestruturada com os
gestores de processos e
analise da
documentacédo da
empresa.

Realizar o mapeamento
dos processos do 6rgdo
em questao, por meio

da aplicacdo do BPMN.

Apos realizacdo do
mapeamento, identificar
pontos de falha e sugerir
possiveis melhorias para o
processo em questao.

Analise da entrevista
semiestruturada e do
mapa do processo, e
utilizag&o do software
Bizagi para construgéo
deles.

Verificar as possiveis
melhorias de processo
por meio da modelagem
de processos.

Apo6s a modelagem do
processo, identificar
indicadores de
acompanhamento e sugerir
novas métricas para medir
seu desempenho.

Entrevista
semiestruturada com os
gestores de processos e
analise da
documentacéo da
empresa.

Verificar métricas de
acompanhamento do
processo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

A estrutura da entrevista semiestruturada conta com nove (9) questdes

subjetivas que foram adaptadas do estudo proposto por Sousa (2019), e que foram

realizadas com os gestores de processos da instituicdo. Apds a obtencao do resultado

da entrevista, por meio da analise e observacdo direta dos processos, além da

verificacdo da documentacao cedida pelo 6rgao, foi possivel desenvolver o estudo de

caso proposto para esse trabalho, bem como alcancar os objetivos apresentados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O ¢6rgéao participante do estudo, é uma secretaria da administracéo publica
do estado do Ceara, que existe ha 184 anos, que tem como principais
responsabilidades, instituir, arrecadar e gerir os tributos do estado, além de dirigir e
coordenar as atividades de tributacao fiscalizacdo e controle dos tributos e as outras
rendas do estado.

A organizacdo emprega, em média, um total de 2 (dois) mil funcionarios
atualmente, onde aproximadamente 50% sé&o de servidores publicos e a outra metade
de colaboradores terceirizados, distribuidos pelos diversos setores. Dentre as suas
principais competéncias estdo: auxiliar na politica econdmico-tributaria, financeira,
contabil e orgcamentaria do Estado; elaborar, em conjunto com a Secretaria de
Planejamento e Gestédo e a Controladoria e Ouvidoria Geral, o planejamento financeiro
do Estado; administrar o fluxo de caixa de todos os recursos do Estado e desembolso
dos pagamentos.

A sua atual estrutura organizacional possui 03 (trés) secretarias executivas
gue estdo subordinadas ao gabinete da secretéaria, e a elas estdo relacionadas 14
(quatorze) coordenacdes com seus nucleos e células correspondentes, o contencioso
administrativo tributario e a estrutura de apoio aos secretarios, que conta com 03 (trés)
assessorias e a corregedoria.

Devido a complexidade de sua estrutura, serdo apresentados com maiores
detalhes as coordenacbes que estiveram mais diretamente envolvidas com o
desenvolvimento dessa pesquisa.

Na Figura 9, é possivel visualizar uma parte do organograma funcional da
instituicho com énfase nas coordenagdes que participaram diretamente da pesquisa
e que estdo subordinadas a duas das secretarias executivas presentes na

organizacao.
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Figura 9 — Organograma parcial da organizacao.
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2021)

A Coordenadoria de Desenvolvimento Institucional e Planejamento —
CODIP, possui varias competéncias, dentre elas: assessorar a Diregdo Superior no

desenvolvimento institucional, na modernizacdo administrativa e na exceléncia da
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gestao publica; coordenar a gestdo por processos no ambito da Secretaria; orientar e
assessorar as areas finalisticas e de apoio acerca do uso de métodos e procedimentos
de gerenciamento de projetos; coordenar a elaboracao de relatorios de desempenho
da politica setorial e de execucdo dos programas de governo (CEARA, 2020).

Como apresentado na Figura 9, a célula de desenvolvimento institucional,
ou escritorio de processos, que faz parte da coordenadoria de desenvolvimento
institucional e planejamento e que estd vinculada a Secretaria Executiva de
Planejamento e Gestéao Interna, foi o setor responsavel por conduzir a coleta de dados
gue foi necesséria para realizar o mapeamento dos processos bem como propor as
sugestdbes de melhoria e modelagem para que, por meio das informacdes
estruturadas, seja possivel viabilizar a especificacdo necessaria para desenvolver o
robd que ird realizar as atividades propostas no processo.

Enquanto que, a Coordenadoria de Atendimento e Execuc¢do, que esta
subordinada a Secretaria Executiva da Receita, € a area que abriga 0s processos que
foram escolhidos para serem mapeados e modelados com objetivo de viabilizar a
implementacéo da automacéo robdtica dos referidos processos.

Dentre as véarias competéncias dessa coordenadoria estdo: controlar,
coordenar e avaliar as atividades de atendimento, informagBes econdmico-fiscais,
monitoramento, arrecadacdo e fiscalizacdo dos tributos estaduais e do Simples
Nacional no ambito das suas unidades administrativas; coordenar em conjuntos com
a Coordenadoria de Arrecadagao, as atividades definidas em Plano de Acgao na
Comisséo de Arrecadacéo; coordenar, controlar e avaliar os processos e os canais de
atendimento realizados de forma presencial ou a distancia no érgdo em questao
(CEARA, 2020).

Antes de iniciar a identificacdo dos processos que sdo passiveis de receber
a automacao robotica, faz-se necessario conceituar alguns dos atores desses
processos para que se evite confusdo na leitura desse trabalho.

Dessa forma, o primeiro ator a ser conceituado, é o contribuinte, que pode
ser uma pessoa juridica ou fisica, sendo a primeira a op¢cdo a mais comum. E o
contribuinte do ICMS (Imposto sobre a Circulacdo de Mercadorias e Servigos) e com
ISSo, espera-se que possua uma Inscricdo Estadual (IE). O que determina se uma
pessoa € um contribuinte, é se ele realiza operagdes de comércio, operagdes de
circulacdo de mercadoria ou prestacdes de servicos de transporte interestadual e

intermunicipal e de comunicagao, ainda que no exterior, com habitualidade ou volume.
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Assim, por ser menos comum, um exemplo de contribuinte pessoa fisica € um produtor
rural, que mesmo efetuando opera¢des de venda néo é obrigado a possuir um CNPJ
(Cadastro Nacional de Pessoa Juridica).

O proximo ator é o ndo contribuinte que € aquela pessoa que esta
desobrigada a possuir uma IE, por ndo contribuir com o ICMS. Este é o caso dos
prestadores de servico, por exemplo. Pode-se encontrar alguns tipos de néao
contribuintes que possuem IE. Alguns estados podem exigir que uma IE seja criada
por alguma questdo burocratica. Assim, um exemplo de n&o contribuinte sdo as
construtoras em que, em alguns estados elas possuem IE, mas nao contribuem com
o ICMS.

O contribuinte isento € a pessoa que realiza atividades sujeitas ao ICMS e
esta dispensada ou proibida de possuir uma IE. Nao se consegue autorizar uma Nota
Fiscal Eletronica (NF-e) para uma pessoa isenta em que o campo da IE esteja
preenchido. O Microempreendedor Individual (MEI) é um contribuinte isento, apesar
de ndo possuir inscricdo estadual, ele pode exercer atividade de comércio ou revenda
de mercadoria, bem como as prefeituras e ONGs também s&do considerados
contribuintes isentos.

O ator seguinte € o atendente das células de execucdo da administracao
tributaria (CEXATS), ou Nucleos de Atendimento (NUATES), em que, ele desempenha
o0 papel de recebedor padrdo das solicitacdes feitas pelos contribuintes de forma
presencial.

Os supervisores das CEXATs e NUATES, recebem os processos e o0s
distribui entre os auditores fiscais. Apds a analise do processo ele o assina, da a
ciéncia ao solicitante e o arquiva ap0s o contribuinte estar ciente da resposta.

E por fim o fiscal das CEXATs e NUATES, que recebe as instancias dos
processos do supervisor e faz as devidas conferéncias a fim de deferir ou indeferir o
processo em questao.

Apés essa definicdo, em seguida sera apresentada a identificacdo dos

processos que sdo passiveis de automacao robdtica.

4.1 Identificacdo dos processos passiveis de automacao robadtica

Apos a definicdo do organograma parcial, contendo os departamentos que

serdo diretamente impactados pelo objeto desse estudo, bem como, as defini¢cdes dos
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principais atores dos processos, é importante apresentar uma parte da cadeia de valor
da instituicdo, demonstrando o macroprocesso primario da Receita tributaria que

contém o macroprocesso de segundo nivel do atendimento conforme Figura 10:

Figura 10 — Cadeia de Valor Receita Tributéaria.
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Fonte: Documentos internos da Instituicdo (2021)

Assim, os processos de negdcio subordinados ao macroprocesso realizar
atendimento aos contribuintes podem ser estruturados em funcdo dos canais de
atendimento disponibilizados pela instituicdo, associados a gestdo dos mesmos
conforme apresentado no Quadro 7.

Quadro 7 — Canais de atendimento da instituig&o.

Realizar atendimento aos contribuintes

Canais de atendimento Gestao das plataformas de atendimento

Atendimento presencial Gerencia de nucleos de atendimento setoriais
Atendimento virtual Gestao do plantao fiscal e plataformas virtuais

Atendimento via ligacao Gestao do plantéo fiscal e plataformas virtuais

Fonte: Adaptado de documentos internos da instituicdo (2021)

A descricdo do Quadro 7 tem como referéncia o Inventario de processos
vigente no 6rgao, ilustrando a estruturacdo do atendimento em fun¢éo dos canais de
atendimento utilizados. Se forem utilizados como referéncia os servicos suportados
pelos processos de negdcio para atender os contribuintes, sera encontrada a estrutura
conforme demonstrado na Figura 11, onde é possivel identificar os processos que

estao vinculados ao atendimento.



53

Figura 11 — Processos de Atendimento agrupados por Categoria.
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Fonte: Documentos internos da institui¢géo (2021).
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Assim a escolha dos processos em que serd implementada a automagéao
robotica foi motivada pela necessidade do setor de reduzir o tempo de atendimento
de alguns processos, visto que estes sao relativamente simples, que tinham um certo
volume, ocupando os auditores, retirando-os de atividades mais complexas, além do
setor identificar que alguns desses colaboradores estavam préximos de se
aposentarem e ndo haveria recursos para substitui-los.

Além disso, o 6rgdo enxergou nessa implementacdo a possibilidade de
simplificar os processos, diminuindo o seu tempo de ciclo e reduzindo seus custos,
uma vez que se tratam de atividades repetitivas em que o robd tem a capacidade de
executar agdes em todo tipo de interface como se fosse um usuério humano. Ademais,
a utilizacdo de automacao robdtica permite que organizacao tenha maior controle dos
processos por meio da sua padronizacdo, e como todos 0s passos do robd séo
registrados no sistema, isso garante uma rastreabilidade completa de cada acéo

realizada por ele.
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Ap0s analise criteriosa, foram definidos os processos da instituicdo que séo
passiveis de serem automatizados por robds de atendimento. Dessa forma, cada um
desses processos pode ter atores diferentes bem como, fluxos de atendimento
distintos.

Os dois primeiros processos sao o de solicitar isen¢céo de ICMS ou isengao
de IPVA para portadores de necessidades especiais, em que, além do processo de
negocio realizado pela instituicdo € necessario que o contribuinte solicite um laudo de
avaliacdo a um médico para que esse possa ser juntado ao processo de solicitacdo
de isencao. Nesse caso o médico também se torna ator desse processo, juntamente
com o contribuinte portador de necessidade especial, o supervisor e o fiscal ou
servidor da CEXAT / NUAT.

O terceiro processo € o de realizar auto regularizacdo de PGDAS-D, que
significa Programa Gerador do Documento de Arrecadacdo do Simples Nacional —
Declaratorio e tem como publico-alvo os contribuintes optantes pelo Simples Nacional.
A SEFAZ-CE expediu uma instrucdo normativa, que estabelece procedimentos
relativos ao acompanhamento e controle eletrénico do cumprimento das obrigacdes
tributarias principais e acessorias relativas as operacdes de circulacdo de mercadorias
praticadas por Microempresas (ME) e Empresas de Pequeno Porte (EPP) optantes
pelo Simples Nacional, visando a autorregularizacdo relativa as diferencas
encontradas entre as receitas declaradas pelos contribuintes e as efetivamente
apuradas pelo Fisco.

Os principais atores do processo supracitado, sdo os contribuintes, os
supervisores e fiscais das CEXATs e NUATs, bem como o coordenador da area de
atendimento, que participa do processo quando o contribuinte faz a contestacao da
auto regularizacao, entdo este deve analisar o recurso e deferir ou indeferir o processo
de contestagao.

Por fim, dentre os processos que foram escolhidos para serem robotizados
€ relevante detalhar o processo de Solicitacdo de Declaracdo de Nao-Contribuinte,
por ser um processo que tem tempo meédio de execucao de 20 dias, quando realizado
por auditores, e espera-se que apdés a implementacdo da automacao robdtica, o
processo seja executado em 01 minuto, caso ndo haja divergéncias nos documentos
apresentados pelo contribuinte, e em 10 minutos, caso 0 processo esteja dentro do

fluxo de excecao.
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4.2 Processo atual (As Is) — Mapeamento do processo

Um contribuinte de ICMS, ao solicitar a Declaracdo de nao-contribuinte,
deverd possuir cadastro no CGF (Cadastro Geral da Fazenda), pois passara da
condicado de contribuinte para nao-contribuinte. Essa afirmacdo nao se aplica aos
contribuintes isentos, pois ndo sao definidos como tal no Estado do Ceara. No entanto,
mesmo sem possuir a condi¢ao de contribuinte do ICMS, pode-se requerer a inscricao
no CGF.

Os contribuintes, ao se cadastrarem para obter o CGF devem informar os

dados indicados no Quadro 8:

Quadro 8 — Dados necessarios para requerer CGF. (Continua)

Classificacao de segmento e regime

Dados Requeridos para obter CGF _
de recolhimento

Natureza Juridica

Qualificacao dos sécios e
administradores, responsaveis legais e
contabilistas

Cdbdigos das CNAEs-Fiscais
(Classificagéo Nacional de Atividades
Econbémicas) principal e secundarias
Tipo de unidade auxiliar integrante de
sua estrutura

Industria

Agropecuaria e pesca

Servicos de transporte

Servigos de comunicagao

Comeércio atacadista

Comércio varejista

Energia elétrica

Combustivel

Construcéo civil

Servigos de alimentagéo e

alojamento

e Administracdo publica e organismos
internacionais

¢ Industria grafica

e QOutros servicos

Tipo de segmento:
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Quadro 9 — Dados necessarios para requerer CGF. (Continuacéo)

Normal

Substituicao tributaria

Outros

Simples nacional

Especial

Microempreendedor individual
Produtor rural

Regime de recolhimento:

Fonte: Adaptado de Ceara (2019)

Assim, o solicitante da Declaracdo de Nao-Contribuinte possuird um CNPJ;
podera ter ou ndo, uma IE; podera ter ou ndo, um CGF cadastrado; podera ter
cadastrado um Estabelecimento; ja possuiu um cédigo CNAE preponderante que
indicava uma atividade tributavel em termos de ICMS e que passou a ter um codigo
CNAE sobre o qual ndo ha tributacdo de ICMS; e por fim, a solicitacdo é realizada em
decorréncia da cobranca do Diferencial de Aliquota de ICMS.

E importante lembrar que, para efeito de inscricdo no CGF, o CNAE
principal corresponderd a que estiver cadastrada no CNPJ e, para efeito de
arrecadacao e fiscalizacao, sera aquela cuja atividade operacional do estabelecimento
estiver sujeita a incidéncia do ICMS. Também h& o registro de atividade secundaria
no CNAE, mas esse ndo deve ser o fator que norteie a decisado sobre a procedéncia
da solicitacdo do contribuinte.

O processo inicia quando uma pessoa juridica ndo contribuinte do ICMS,
solicita através de processo virtual, uma declaracdo da SEFAZ-CE, de que a sua
atividade principal indicada pelo Codigo Nacional de Atividade Econdmica, néo incide
o ICMS.

De acordo com as respostas obtidas na entrevista realizada com os
gestores do processo foi possivel identificar os eventos iniciais que consistem em:

O contribuinte acessa o site da instituicdo, no endereco indicado na Figura
12, sendo necessarias algumas ferramentas para proceder com 0 acesso e realizar a
solicitacdo, e sdo elas: Acesso a internet; certificado digital (token); ter instalado na
maquina o Drive Certisign do Certificado Digital; ter instalado no navegador do

computador o componente Lacuna Web PKI.



Figura 12 — Tela inicial do site da instituig&o.
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Fonte: Site da instituicdo (2021)

Em seguida, o usuario deve clicar na aba “servigos”, e entao sera

conduzido a aba “Mais utilizados” conforme apresentado

na Figura 13. Nessa opc¢éao,

ele deve escolher a opgédo “Vipro / Tramita” e na tela seguinte selecionar o icone

“Acesso ao sistema Tramita” conforme demonstrado na Figura 14.

Figura 13 — Aba servicos mais utilizados.
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IPVA

NFC-E - NOTA FISCAL AD
CONSUMIDOR ELETRONICA

REDESIM

SUA NOTA VALE DINHEIRO

Fonte: Site da instituicdo (2021)
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Figura 14 — Aba Vipro / Tramita.

F ¢ B B e B J
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Fonte: Site da instituicdo (2021)

Em seguida sera necessario selecionar o certificado para ter acesso ao
sistema conforme Figura 15. Caso o usudrio esteja usando o Token, este deve estar
plugado no computador para que seja realizada a leitura do certificado digital e

apareca a opg¢ado no sistema.

Figura 15 — Autenticacdo no sistema via certificado digital.
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Autenticacdo

shedantas. co.gen e purviets por AC SOLUT) Mitpla S5 ~

Fonte: Site da instituicao (2021)

Na tela seguinte o usuario deve escolher o tipo de acesso, como
demonstrado na Figura 16 e entdo deve-se selecionar a primeira op¢ao quando o E-
CPF/CNPJ do certificado for do préprio requerente ou uma empresa que tenha filial /
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matriz localizada no Estado do Ceard. No caso de acesso inicial do usuario com
certificado E- CPF /CNPJ que nédo seja contribuinte do estado do Cear4, é necessario

gue seja realizado o procedimento de cadastro de contribuinte de outro Estado.

Figura 16 — Opcdes de acesso.

sy TRAMITA - Sistama de Virtualizagho de Processos

VERMO b
%) Esmano po CEARA

o
SECRETARIA DA FAZENDA
Gaveraw do Fsrads de Ceard

CLIQUE EM UMA DAS OPGOES PARA CONTIMUAR!

Fonte: Site da instituicdo (2021)

O usuario deve selecionar a segunda op¢ao para representar empresas
contribuintes do Estado do Ceara como procurador cadastrado. Ao escolher essa
opcao, o sistema apresenta a relacdo de empresas cujo CNPJ/CPF do certificado esta
devidamente cadastrado como procurador.

Por fim, deve-se selecionar a terceira opgédo para representar um
CPF/CNPJ que nédo seja contribuinte do Estado do Ceara. Nesse caso, 0 sistema
direciona para uma tela onde sera feito o cadastro com os dados da pessoa fisica ou
juridica que esta sendo representado (CPF / CNPJ, Nome, E-mail e Telefone).

O contribuinte também pode requerer esse servico de forma presencial
(elegivel apenas para o modelo atual de atendimento), se dirigindo a uma unidade de
atendimento (CEXAT ou NUAT), em que sera o atendente dessa célula ou ndcleo que
fara a abertura do processo, realizando as operacdes descritas acima. No entanto o
requerimento de solicitagdo ndo € padronizado, nem quando solicitado pelo
atendente, nem quando solicitado pelo contribuinte.

Apbs a solicitacdo da declaracao, feita pelo contribuinte ou pelo atendente
da CEXAT / NUAT, conforme demonstrado no Figura 17, os procedimentos adotados

pela area que abriga o processo, de forma resumida, sédo o de receber a requisicao,



60

atividade realizada pelo supervisor e em seguida distribuir para o fiscal que ira avaliar
0 requerimento por meio de consultas ao CNPJ informado, no site da Receita Federal
do Brasil (RFB) e em um sistema proprio, ligado a instituicdo, informando-se a Razéo
Social e o0 CNPJ. Essa verificacao € feita, principalmente, sobre CNAE informado,
sendo ela a responsavel por indicar se ha incidéncia ou ndo de ICMS sobre esta
atividade. Por fim, a area de negocio ird emitir, ou ndo, a Declaracdo de N&o-

Contribuinte.

Figura 17 — Fluxo do processo (As Is).

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Apés a apresentacdo do modelo atual de atendimento do processo em
guestao, é necessario demonstrar as melhorias propostas, bem como o novo fluxo de
atendimento para sua execuc¢do, com objetivo de otimizar o processo, torna-lo mais
fluido, simples, fazendo com que algumas tarefas que antes eram executadas por
seres humanos, passem a ser realizadas por robds, dada a estruturagéo dos inputs
do referido processo, permitindo que as pessoas possam a vir a se dedicar a tarefas
mais estratégicas e por fim, entregando uma resposta, positiva ou negativa ao

solicitante, de forma mais répida.

4.3 Processo futuro (To Be) — Modelagem do processo

Apés a realizacdo do mapeamento do processo, € importante demonstrar

gue a escolha desse processo de negocio se justifica na transformacéo digital pela
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gual a instituicdo vem passando, especificamente no macroprocesso de atendimento.
Dessa forma, percebeu-se que poderia ser utilizado uma solucdo inovadora que
possibilitaria uma melhor jornada do cliente e reduzisse os tempos de execucao das
instancias dos processos de atendimento, assim, adotou-se a solugéo de robotizacéo
desses processos por meio da aplicagdo da Automacéo Robdética de Processos.

Assim, com a modelagem do processo, a primeira tarefa, que € solicitar a
declaracdo de ndo contribuinte ndo sofrerd robotizacdo, por ser uma atividade
realizada pelo contribuinte, entretanto, nesse novo modelo ndo sera possivel fazer
essa solicitacdo de forma presencial, apenas virtual, pelo préprio contribuinte ou seu
representante.

Inicialmente, o contribuinte, apés mudar a sua atividade econdmica
principal, através do novo cadastro CNAE, solicita a SEFAZ-CE a Declaragao de N&o-
Contribuinte, pois ndo havera incidéncia de ICMS sobre a nova atividade principal.

No ato da abertura do processo o contribuinte deve enviar obrigatoriamente
0 requerimento da solicitacdo que, devido ao fato de ndo ser padronizado, sugere-se
gue seja disponibilizado um modelo de documento conforme demonstrado na Figura
18 que seria apresentado ao solicitante, que faria o download e o preencheria a parte,
digitalizando-o e assinando-o em seguida, para que possa ser introduzido no processo
a fim de otimizar as operac¢des do robd.

Dessa forma, segundo as respostas dos gestores na entrevista realizada,
as informagdes que serdo analisadas no requerimento padrédo séo: raz&do social da
empresa; CNPJ; nome da cidade em que esta estabelecida; endereco completo;

CNAE e e-mail do representante legal.
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Figura 18 — Modelo de requerimento de declaracéo de ndo contribuinte de ICMS.

REQUERIMENTO - DECLARACAO DE NAO CONTRIBUINTE DE ICMS

IDENTIFICACAO DO REQUERENTE:

A empresa inscrita no CNPJ
estabelecida na cidade de
' Estado do Ceara, localizada na
Rua/Av. , ne Bairro , cadastrada
no CNAE ().
DO PEDIDO

Vem REQUERER de V.5a., declarag3o de que ndo € contribuinte do ICMS.

REPRESENTANTE LEGAL -

E-mail:

Fonte: Documentos internos da instituicdo (2021).

Juntamente com o requerimento, o contribuinte também pode enviar o
comprovante de inscricdo e situacado cadastral no Cadastro Nacional de Pessoa

Juridica conforme apresentando na Figura 19.
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Figura 19 — comprovante de inscri¢cdo e situacdo cadastral no CNPJ.
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Fonte: Documentos internos da instituigdo (2021).

Para esse documento, serdo analisados o numero de inscricdo, data de
abertura, titulo do estabelecimento ou nome fantasia, porte, cédigo e descricdo da
atividade econdmica principal, codigo e descricdo da natureza juridica, endereco
completo, municipio, estado, endereco eletrbnico, telefone, Ente Federativo
Responséavel (EFR), situacdo cadastral, data e motivo dessa situacao.

Para essa tarefa foi identificado o seguinte fator de risco: certificado digital
do contribuinte pode ser invalido.

Com a modelagem do processo em questdo, o robd aparece como novo
ator do processo, juntamente com o contribuinte e o supervisor da area de negécio.

Dessa forma, n&o ha necessidade da participacdo do atendente da CEXAT / NUAT e
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do fiscal, visto que serd o rob6 quem ira executar as atividades desses dois atores,
bem como tomar para si uma parte das atribuicbes do supervisor, conforme

demonstrado na modelagem descrita na Figura 20.

Figura 20 — Fluxo do processo - Modelagem descritiva.

Contribuinte

\____4_____-‘4___.{)"7;

Solicitar declaragao de nao contribuinte

Supervisor CEXAT / NUAT

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

A primeira atividade do robd é receber a solicitacdo contendo o
requerimento preenchido pelo solicitante. Ele vai acessar o sistema que abriga as
solicitagdes, selecionar o processo, que sera identificado pela classificacdo do
assunto processual, abrir os anexos incluidos e verificar a integridade e adequacéao
desses documentos, caso ela esteja corrompida ou incompleta, serd feita uma
comunicacdo ao requerente via e-mail, o robd registra no sistema os problemas
encontrados e 0 processo € encerrado.

Para essa atividade foram identificados os seguintes riscos: problemas
técnicos na interacdo entre o robd e o sistema, robd com token nado valido ou nao
autenticado, robd com login e senha do sistema invalidos.

Seguindo o fluxo apresentado, se a documentacdo estiver adequada, o

rob6 ira fazer a analise do processo. Inicialmente, ele ira consultar o CNPJ e razao
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social do requerente no site da Receita Federal e em um sistema interno de consulta
cadastral da instituic&o, e verificar se o codigo CNAE da atividade principal, € o mesmo
do requerimento de entrada. Caso seja encontrada alguma divergéncia, o processo &
indeferido e o fluxo segue para a tarefa “Gerar parecer de indeferimento”. Em seguida
sera feita a verificacdo se o cédigo CNAE apresentado esta isento de tributacao.

Problemas técnicos na interacao entre o robd e o sistema que abriga os
processos, robd com token ou login e senha invalidos, sistema da Receita Federal
indisponivel, sistema interno de consulta cadastral indisponivel, ou login e senha
desse sistema sao invalidos, sdo alguns dos riscos identificados para essa atividade.

A atividade seguinte, é gerar o parecer de indeferimento, em que o robd
elabora o documento com as informacdes de identificacdo do contribuinte e com a
justificativa do indeferimento e entéo o robd assina o despacho de indeferimento, visto
gue nao ha impedimento legal para que isso ocorra, e por fim insere o documento
criado no sistema que abriga o processo. Os fatores de risco identificados para essa
atividade sdo os mesmos dos riscos de receber a solicitacéo.

Caso toda documentacao enviada esteja adequada e o CNAE apresentado
esteja isento de tributacdo, sera gerado a declaracdo de ndo contribuinte de ICMS
conforme modelo da Figura 21. Nessa tarefa o robd prepara o documento e o assina,
uma vez que também néo ha impedimento legal para isso, e 0 armazena no sistema

gue abriga o processo, tendo como fatores de risco os mesmos da atividade anterior.
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Figura 21 — Modelo de Declaracao de nédo contribuinte de ICMS.

2

GOVERNO po
EsTAaDO po CEARA

Secretaria da Fazenda

NUCLED DE ATENDIMENTO EM AGUA FRIA

DECLARACAO.

DATA: 03/05/2021
PROCESSO N° [ 2021
DECLARACAD
Declaramos, a pedido da parte interessada, que a empresa
[CNPJ) n3o se encontra obrigada 4 Inscricio no Cadasiro Geral da Fazenda conforme

contrato social, tendo em visla a ndo comercializagio de mercadorias, mas tdo-somente sua atividade vincular-se a
prestacdo de servicos conforme Cadastro Nacional de Pessoa Juridica - CNPJ, sem ressalva da incidéncia do ICMS,
sendo, portanto, sujeita a tributacSo exclusiva do 1SS, conforme previsio na Lista de servicos anexa A Lei
Complemeantar n® 116, de 31 de julho de 2003,
Cexat em Agua Fria, 03 de Maio de 2021
Nome do Auditor Fiscal

Anditor Fisc. Adj. da Receita Estadual

Nome do Supervisor
Supervisor
(Assinado Digitalrmenie)

(B5: (Qualguer rasora tornard nulo este documentao.

Fonte: Documentos internos da instituigéio (2021)

Em ambos os casos, aprovado ou reprovado, 0 processo é enviado para
validacao do supervisor da area que deve assina-lo. Apos a sua assinatura, é enviado
ao solicitante o documento resultante de seu requerimento, em que, caso Seja
aprovado, sera a Declaracdo de n&o contribuinte de ICMS, e caso seja reprovado, 0
parecer de indeferimento. Apds a ciéncia do requerente, o supervisor devera arquivar
0 processo.

A partir da modelagem descritiva foi possivel desenvolver uma modelagem
executavel, que apresenta as tarefas do processo de forma mais detalhada,
contemplando a execucdo do modelo de forma sistémica, visando uma melhor
definicdo dos atributos internos dos elementos de notacdo, como mensagens,
documentos gerados e recebidos, bem como os sistemas envolvidos no processo,
para que a atuacao do robd seja completamente assertiva, conforme demonstrado na

Figura 22.
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Figura 22 — Fluxo do processo - Modelagem executavel.

Contribuinte

Solicitar declaragdo de nao contribuinte

Supervisor CEXAT / NUAT

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Assim, ap0s apresentar as melhorias do processo, o novo fluxo, j&
identificando 0os novos atores, com suas respectivas tarefas, bem como o0s
documentos gerados nessa solicitacdo, é importante demonstrar as métricas de
acompanhamento do processo, para que seja possivel mensurar os resultados e

estipular metas para sua melhoria continua.

4.4 Verificar métricas de acompanhamento do processo.

Apoés finalizar o mapeamento e modelagem do processo em questédo, €
importante fazer o acompanhamento dele por meio de indicadores de processos, que
séo utilizados como parametros de desempenho em que se busca comparar se os
resultados obtidos sdo compativeis com o que foi planejado e assim servir como base
para implementar os planos de acéo.

Por meio das respostas obtidas durante a entrevista com os gestores foi
possivel identificar que atualmente a &rea realiza a medicdo de trés parametros: a

gquantidade de processos abertos e que estdo aguardando atendimento, o tempo
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médio de conclusdo, e o tempo médio de espera para ser atendido conforme

demonstrado na Figura 23.

Figura 23 — Relatério de acompanhamento de solicitagdes.

E‘JOLUC}O MENSAL DAS SOLIEIT?\@@ES INFORMACOES GERAIS

17 g Tempo médio de conclusdo

4 4 4

Backlog Total
14

z FECHADO ABERTO

Fonte: Documentos internos da instituicdo (2021)

A quantidade de processos abertos, € calculada por meio de uma
ferramenta de tratamento de dados que faz a filtragem por meio do referido assunto
processual e contabiliza quantos processos que estdo com status aberto. Dessa
forma, na data da coleta da informacéo, existiam um total de 6 solicitacdes em aberto
no backlog.

O tempo médio de concluséo da requisi¢éo é calculado utilizando a mesma
ferramenta de tratamento de dados, por meio do célculo da média aritmética do tempo
decorrido para realizar o atendimento das solicitacfes, e esse tempo € calculado pela
subtracdo do dia do fechamento do pedido pelo dia da sua abertura, conforme
demonstrado na Equacgéo 1. Assim, na data que os dados foram coletados, o tempo

médio de conclusdo estava em 18,8 dias.

Y. tempo de atendimento (1)

X(tempo de concluééo da requisi¢ao) = 5 de atendimenios

Ja o tempo médio de espera para uma solicitacao ser atendida é calculado
pela média aritmética do tempo em que 0 processo permanece aberto até a sua
conclusao, conforme apresentado na Equacao 2. A organizacao utiliza o Service Level
Agreement (SLA) ou em portugués, acordo de nivel de servico, para medir esse tempo
em dias, onde um SLA de atendimento se concentra em definir prazos para emitir uma
resposta a uma determinada solicitacao.

X(t tendido) = 2. tempo que o processo esta em aberto
(tempo espera para ser atendido) = o de atendimentos

(2)
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Assim, esse calculo é realizado pela subtracdo da data atual pela data de
abertura do requerimento, em que, na data da coleta dos dados, tinha-se um tempo

médio de espera de 24 dias conforme apresentado na Figura 24.

Figura 24 — Relatério de tempo médio de espera de atendimento.

DETALHAMENTO DE SOLICITAGOES EM ABERTO INFORMAGOES GERAIS

Assunto Identificagdo Més, Dia, Anoc de Data de.. SLA Dias

Backlog Total

Tempo Médio de Espera

Fonte: Documentos internos da instituicdo (2021)

Apds a implementacdo da operacao do robd, a area pretende manter as
mesmas métricas, contudo, espera-se resultados mais eficazes para os itens
medidos, de forma que, considerando o caminho regular, o tempo médio de conclusao
seria de apenas 1 minuto, e nos fluxos de excec¢ao, seria de 10 minutos, reduzindo
drasticamente o tempo de espera e praticamente zerando o backlog de solicitacdes.

Além dos indicadores analisados atualmente pela area, sugere-se realizar
a medida da quantidade de processos que sao abertos e/ou fechados mensalmente.
A forma de coleta de informacfes seria por meio da ferramenta de tratamento de
dados, estratificando os elementos a partir do sistema que abriga os processos pela
data de abertura e fechamento da solicitagdo. Além disso, sugere-se fazer o calculo
do percentual de processos deferidos e indeferidos. Assim, de acordo com as
Equacbes 3 e 4, esse calculo seria realizado, dividindo o quantitativo de processos
deferidos ou indeferidos, pela quantidade total de processos abertos e multiplicando

esse resultado por cem (100) para obter o valor em percentagem.

Y. processos deferidos
n°® de processos abertos

X (% processos deferidos)= X100 3)

Y. processos indeferidos
n° de processos abertos

X (% processos indeferidos)= 100 (4)
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Dessa forma, munidos dessas informagoes, os gestores poderao fazer um
acompanhamento mais proximo do que sera executado, identificar possiveis falhas
no processo e por fim, planejar agdes de melhoria continua. Porém a pesquisa se
restringe apenas em sugerir essas novas métricas, visto que esta encerrou em
outubro e até o momento ainda ndo tinha ocorrido a implementacdo do rob6é de

atendimento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo por processos € uma metodologia que permite que as
organizacdes, publicas ou privadas, alcancem um diferencial para obter um melhor
posicionamento de mercado, por meio da padronizacdo de servicos e melhoria
continua dos processos conforme demonstrado no decorrer desse trabalho.

Esta pesquisa utilizou a metodologia de gestéao por processos com foco no
mapeamento e modelagem deles, com objetivo de viabilizar a implementacéo de um
sistema de automacao robdtica de algumas atividades visando conceder ao cliente
uma melhor jornada de atendimento com aumento da eficacia e eficiéncia deles.

Aplicando essa metodologia na organizacdo estudada, foi possivel
identificar o carater estruturado de alguns processos, que apresentavam atividades
repetitivas além de algumas dificuldades durante sua operacao. Dessa forma, apds a
entrevista com o0s gestores e a observacao direta, foi realizado a identificacdo dos
processos que eram passiveis de automacao com posterior mapeamento deles e em
seguida foram sugeridas melhorias nos fluxos bem como a criacdo de novas métricas
para medir a qualidade do atendimento.

Durante esse periodo, foram encontradas algumas dificuldades no
desenvolvimento desse projeto, em grande parte relacionadas a Pandemia do COVID-
19, visto que esse periodo exigiu que a organizacdo optasse pelo trabalho remoto
durante bastante tempo, impedindo que a entrevista pudesse ser aplicada. Além
disso, devido a concessdo de férias para alguns colaboradores, sobrecarregou a
gestao, que tinha reunides constantes além do acumulo de tarefas.

No planejamento da organizacao, tinha-se o objetivo de iniciar a operacao
do robd em junho de 2021, entretanto, devido alguns atrasos relacionados a equipe
de desenvolvedores e dificuldades técnicas relacionadas a seguranca da informacéo,
nesse momento a implantacdo do robd estda em fase de testes em ambiente de
homologacéao, com nova data prevista para inicio da operacdo em dezembro de 2021.

Apesar das dificuldades encontradas, foi possivel perceber que a aplicacéo
da metodologia BPM nos processos da organizagdo trouxe ganhos substanciais
relacionados a um novo modelo de gestdo que permite uma abordagem sistémica que
visa 0 acompanhamento dos processos de ponta a ponta e de modo continuo, fazendo

com que a organizacdo pudesse alinhar os seus interesses e objetivos com as
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necessidades dos clientes, e como se trata de uma organizagdo publica, entregar
resultados mais transparentes e de forma mais rapida para a populacéo.

Dessa forma, entende-se que a pesquisa cumpriu 0S objetivos
estabelecidos, visto que foi possivel realizar o mapeamento dos processos
identificados como passiveis de automacédo, demonstrando os gargalos encontrados
e apresentando uma solucéo por meio da modelagem de processos com as devidas
correcbes das falhas encontradas além de sugerir novas métricas de
acompanhamento, entregando um fluxo executavel para que seja possivel a
implementacdo da automacdo robdtica de alguns dos processos de uma &rea
especifica da instituicao.

Assim, apOs os resultados desse trabalho, a recomendacdo de estudo
futuro € acompanhar a implementacdo da RPA e analisar 0os seus ganhos por meio
dos indicadores sugeridos e verificar se os clientes tiveram uma melhora real na
experiéncia de atendimento. Além disso, espera-se que a organizacdo amplie a

implantacdo dos robds e estenda a sua operacéo as demais areas.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Este roteiro de entrevista foi adaptado do estudo proposto por Sousa
(2019), no seu livro modelagem de processos em 5 passos e que sera realizado com
0S gestores de processos da instituicdo, e tem por objetivo obter as respostas
necessarias para realizar o mapeamento dos processos de negécio da secretaria do

Governo do Estado do Ceara.

1 - Quais os eventos iniciais do Processo?

Resposta:

2 - Os atores identificados foram devidamente definidos?

Resposta:

3 - As entradas do processo estdao completamente definidas?

Resposta:

4 - Quais os documentos envolvidos?

Resposta:

5 - Quais informagdes sao analisadas no documento?

Resposta:

6 - Quem recebe, confere, distribui, analisa os documentos recebidos?

Resposta:

7 - Quanto tempo para executar todo o processo?

Resposta:

8 - Quantos processos estdo no backlog?

Resposta:

9 - Quais documentos sao recebidos pelo contribuinte?

Resposta:

Fonte: Adaptado de Sousa (2019)



