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1. APRESENTAGAO

Este documento apresenta a descricdo detalhada da Metodologia de
Gerenciamento de Processos de Negdcio da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria —
Anvisa. O gerenciamento de processos de negdcio desenvolvido pelo Escritério de
Processos da Anvisa consiste em um conjunto de a¢Bes que visam estabelecer solugdes
coletivas e gerenciais comuns no ambito da organizacdo, visando o aperfeicoamento

gerencial.

Essas acdes também preconizam atividades que auxiliardo na modernizacao
da gestdo de toda organizacdo, buscando uniformiza-las para atingir o maximo de
eficiéncia e eficicia na sua implementacdo. Com isso serd possivel contribuir

diretamente para que a organizac¢do seja capaz de executar uma gestdo por processos.

O Gerenciamento de Processos da Anvisa pode ser trabalhado como uma
acdo sistémica associada a melhoria continua da organizacdo, pautada na evolug¢do dos

processos e com atuacdo integrada ao Planejamento Estratégico da Anvisa.

Realizar o Gerenciamento de Processos pode gerar resultados significativos
no desenvolvimento de sistemas informatizados de gestdo e possibilitar o
entendimento, andlise e aprimoramento das rotinas internas de trabalho, com vistas a
garantir a eficiéncia, eficacia, efetividade e a legalidade dos servigos prestados, como

também, disseminar a cultura de Gerenciamento de Processos no ambito da Anvisa.

Recomenda-se a utilizacdo deste contelldo como um guia de referéncia para
o profissional que visa a implementacdo das praticas de BPM (Business Process
Management). O Escritério de Processos encontra-se a disposicdo para esclarecer
eventuais duvidas que possam vir a surgir a partir da leitura deste manual. Aos
praticantes interessados em aprofundar seus conhecimentos na tematica de
Gerenciamento de Processos de Negdcio, é recomendavel a busca por bibliografia e

formacgdo especializada.

Pagina 6 de 140



=
A

._': ANVISA 13 ESCRITORIO

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria

DE PROCESSOS

2. GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

O Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM) é uma disciplina gerencial
que tem por objetivo promover o aprimoramento gerencial em todos os niveis da
organizacdo: estratégico, tdtico e operacional. Visa identificar, projetar, executar,
documentar, medir, monitorar e controlar processos de negdcio, tanto automatizados
como ndo automatizados, para alcangar resultados consistentes e direcionados,

alinhados aos objetivos estratégicos da organizacao.

O BPM envolve a defini¢cdo deliberada, colaborativa e, cada vez mais assistida,
por tecnologia, melhoria, inovacdo e gerenciamento de processos de negdcio de ponta
a ponta que direcionam resultados de negdcio, criam valor para os clientes e permitem

gue a organizacao atinja seus objetivos de negécio com mais agilidade.

O Gerenciamento de Processos de Negécio vem
sendo mundialmente disseminado por meio da ABPMP®
(Association ~ of  Business  Process = Management
Professionals), associacdo internacional que organiza e
impulsiona a evolucdo dessa disciplina gerencial. O BPM
CBOK®O é o corpo comum de conhecimento que contempla

o conteldo bdsico para os profissionais que atuam nesta

area.

Para entender o que é o Gerenciamento de Processos de Negdcio e como
aplica-lo na pratica, é fundamental definirmos primeiramente o que é um processo de
negdcio. Segundo o BPM CBOK 4.0, processo de negdcio € um conjunto de atividades
sequenciadas executadas em uma sequéncia légica que possuem um ou mais insumos
e geram um ou mais resultados/produtos que entregam valor ao cliente, interno ou

externo a organizagao.
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Insumo Produto
(entrada) (Saida)

Processo 1
Exemplo
O
!

Inicia

Colaboradar
cadastrado

Representagdo de exemplo de processo de negdcio.

Os processos de negdcio em uma organizacdo podem ser classificados em trés

tipos basicos:

= Gerencial: direcionam a evolucdo da organizacdo através de planejamento e

controle;

Finalistico: Agregam valor diretamente para o cliente externo entregando um

produto ou servico; e

= Suporte: sustentam as atividades dos Processos Gerenciais e Finalisticos

fornecendo recursos tais como insumos adquiridos, tecnologia, recursos

humanos e outras fungées de apoio.

GERENCIAIS R o8

ORGANIZACIONAIS

FINALISTICOS COMERCIALIZAR

PRODUTOS E SERVICOS

SUPORTE

Representacdo grafica de uma cadeia de valor genérica de uma organizagao.

A cadeia de valor é uma representagao do conjunto de processos que
compdem uma organizagao e apresenta uma visao em nivel executivo dos processos

que sdo executados para a entrega de valor final ao cliente e/ou atores externos. Esta
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ferramenta vem sendo utilizada como um importante instrumento de apoio a tomada

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria

de decisdes estratégicas, como por exemplo, a priorizagdo de processos criticos que

precisam ser transformados visando ao atendimento de objetivos estratégicos.

Para institucionalizar a aplicagao pratica de BPM, o Escritdrio de Processos da
Anvisa, com o apoio da MBS Consulting, desenvolveu a Metodologia de Gerenciamento
de Processos de Negdcio, objeto principal deste documento. O principal beneficio da
formalizacdo de um Unico método para a aplicacdo de BPM ¢é oferecer um guia de
referéncia para formacao de profissionais interessados nesta drea do conhecimento e

replicacdo das praticas propostas diretamente em seus processos de negdcio.

Acredita-se que, a partir da aplicagao da Metodologia de Gerenciamento de
Processos Negdcio, as atividades no dia a dia das unidades organizacionais serdo
executadas com maior agilidade, qualidade e confiabilidade, viabilizando o alcance de

melhores resultados.
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NEGOCIO (MGPN)

.
-°

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria

A Metodologia de Gerenciamento de Processos Negdcio da Anvisa é
composta pelas seguintes etapas: “Desdobramento da Estratégia para Processos”,
“Projetos de Transformacdo de Processos de Negodcio”, “Gestdo do Dia a Dia” e
“Governanca da Gestdo de Processos”; este ultimo prevé um trabalho continuo de
manutencdo da “Governanca” do modelo proposto. Juntas, as quatro etapas compdem
o Framework da Metodologia de Gerenciamento de Processos de Negdcio,

representada a seguir em uma Unica imagem:

L ANVISA FRAMEWORK -2 ESCRITORIO
T Aotnca Nacira de Viginc s ESCRITORIO DE PROCESSOS DE PROCESSOS

DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA PARA PROCESSOS

=
-°

PROJETOS DE TRANSFORMACAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

GESTAO DO DIA A DIA

K:y

- ossiio0os
— K*w_y
0 NCIAS
‘ GOVERNANCA DA GESTAO DE PROCESSOS
N nocessos TRANSFORMAGRO D¢ PROCESS03 INSTTUIGOES O REFERENCIA MATURIDADE O PROCESS0S ity

Framework do Escritério de Processos da Anisa — Visdo Geral.
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O desdobramento da estratégia para processos consiste em evidenciar de que
forma cada processo contribui para o atendimento dos objetivos estratégicos,

identificando, assim, processos criticos que precisam ser transformados.

A etapa de desdobramento da estratégia para processos é composta pelas

seguintes etapas:
= Gerenciar cadeia de valor e definir indicadores e metas;
= Prospectar ideias e demandas de transformacao de processos;
= Gerenciar portfélio para transformacado de processos; e
= Promover a cultura de gerenciamento de processos.
DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA PARA PROCESSOS

AP P 2

Framework do Escritério de Processos — Desdobramento da Estratégia em Processos.

O desdobramento da cadeia de valor da Anvisa, consiste em identificar os
processos de segundo nivel que juntos formam os processos de primeiro nivel
apresentados na cadeia de valor; a representacdo deste desdobramento apresenta a
arquitetura de processos da unidade organizacional, processos de segundo nivel. Para a
elaboracdo desta apresentacdo algumas etapas sdo realizadas: a avaliacdo dos produtos
gerados pela unidade organizacional, valor entregue para os clientes internos e

vinculacdo com a cadeia de valor da Anvisa.

Durante a fase de planejamento da demanda, o Escritério de Processos
definird, em conjunto com os executores, onde os processos de sua unidade
organizacional se encaixam na cadeia de valor da Anvisa. Apds identificados,
encadeados e rearranjados os processos, estes serdo classificados de acordo com a

criticidade e prioridade para as unidades organizacionais.
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Para o Escritério de Processos, os processos criticos sao aqueles que possuem
vinculagdo direta aos valores entregues pela Anvisa a sociedade, complementam os
critérios definidos para a criticidade de um processo a existéncia clara de problemas
relacionados a sua execugao e a necessidade de ado¢dao de medidas corretivas em curto

ou médio prazo.

Quanto aos processos prioritarios, estes devem possuir caracteristicas como
avinculacdo direta a cadeia de valor ou projeto estratégico em execuc¢do na Anvisa, além
de demandar uma necessidade clara de interven¢ao de melhoria de processos, em curto
ou médio prazo e colaborar diretamente para o alcance das metas e/ou objetivos

estratégicos da unidade organizacional.

Para o desdobramento da arquitetura de processos da unidade
organizacional, além de levar em conta a cadeia de valor da Anvisa, pode-se partir do
entendimento da documentacdo da unidade, projetos de melhoria de processos
anteriores, identificagdo de prioridades ou outros subsidios que permitam o
entendimento dos processos executados, como produtos gerados e entregues, por

exemplo.

A partir desse entendimento, sdao realizadas reunides de discussdo para o
desdobramento com a participacdo do gestor da unidade organizacional de negdcio e
outros envolvidos no processo. Nessa reunido sdo identificadas e agrupadas as grandes
etapas necessdrias para a elaboracdo dos produtos e servicos e é validada a

nomenclatura dos processos identificados.

Além disso, o detalhamento representa as interacbes existentes nos
processos, ou seja, nessa etapa também sdo coletadas as informacdes sobre os
processos de trabalho e identificados os seus os elementos essenciais (fornecedor,
entrada, saida e cliente/usuario), além dos objetivos e seus principais executores. Essas
informacgdes deverao ser registradas no relatdério de mapeamento da situacao atual dos

processos.

4.1. GERENCIAR CADEIA DE VALOR E DEFINIR INDICADORES E METAS
A cadeia de valor é uma representacdo do conjunto de processos que

compdem uma organizagdo para a entrega de valor final ao cliente e/ou atores externos,
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apresenta uma visdo em nivel executivo dos processos que sdo executados na
organizagao, esta ferramenta vem sendo utilizada como um importante instrumento de
apoio a tomada de decisdes estratégicas, como por exemplo, a priorizacdo de processos
criticos que precisam ser transformados visando o atendimento de objetivos

estratégicos. A figura a seguir apresenta a representacao da cadeia de valor da Anvisa,

considerando os seus processos de primeiro e segundo niveis:

Cadeia de Valor 2020 .I': ﬁ:N VISA

=
5 ncia Nacional de Vigilancia Sanitiria

Esse diagrama representa a Gadeia de Valor da Anvisa. Aqui € possivel. de 12 Nivel il do...) e 22 Nivel da Cadeia de Valor.

» Gestdo Estratégica e » Controle ePrestagéo de
Desempenho Institudona Contas Institudond

22 Nivel 29 Nivel

12 Nivel
GOVERNANGA

Gestdo da Agenda Anélise dolmpado Monitoramento e Avaliagio Gest&o do Estoque
) " ” B . i

= Monitoramento do Risco
} ) 0l Sanitério de Produtos e
- " Servigos
» Anuénciade Pesquisa

Clinica

Fundonamento o 3 L
lon itoramento Econdmico de
) ) MMercado de Medicamentos e
B egisire, pinliaggo e Dispositivos Médicos

) ¥ Regularizagio Simplificada

» Autorizaggo de

Préticas » Comércio Exterior e
Ambientes PAF e Recintos...

L de Produtos
Certificago de Boas ControleSanitario em

» Regularizagdo de Pregos e
Medicamentos

Habilitagéo, Credenciamento » Ca"tmlep‘:: :mu:: dagede
e Certificagdo de Laboratdrio .
& Centros de Pesquisa =

O Agtes de PosRegistro de

Produtos &
Fiscalizagio e Apuragio da
» i
Infracdo Sanitaria
N = Coorden agio da Rede de e Atendimento, = . o
Coordenagdo stemade PR s PR Rela;es Internacionais e
» VigilénciaSanitaria »n Labaratorlosflnalmcos em »» Tra‘n‘spar_enaa.e » ArticulagBo Governamental
Salde ParticipagioSodd ove

GESTAO

B B B B
" Gest&o de Processos Gest3o daTemologia da . -
Gestéio dePessoas s L Gestéio da Comunicagio
B | B B
Gestdo Orgamentaria, Gest&o de Aquisicdes e Gesto da Informaggo, . .
Financeira e Contabil Logistica Pesquisa e Conh edmento Atividades Juridicas

Cadeia de Valor da Anvisa.
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O Escritério de Processos gerencia a cadeia de valor e realiza aporte
metodolégico na definicdo de indicadores e metas de processos. Para isso sdo

necessarias as seguintes acoes especificas:

= Avaliar Desempenho e Resultados dos Processos: A analise do desempenho e
dos resultados dos processos é fundamental para que seja levantada uma visao
completa da situagdo atual da cadeia de valor. Para o entendimento da situagao
atual em profundidade, é necessario verificar os resultados de indicadores e se

as metas estabelecidas previamente foram alcanc¢adas.

= Aprovar Cadeia de Valor, Indicadores e Metas: Considerando os resultados
indesejaveis evidenciados pela avaliacado da situagdo atual dos processos, além
de considerar os novos direcionamentos estratégicos da alta administracao,
faz-se uma proposicdo de cadeia de valor, indicadores de processos e metas.
Tais proposi¢cdes devem ser baseadas e desdobradas em alinhamento ao Plano

Estratégico. As proposicoes sdo entdo debatidas e aprovadas.

= Atualizar Cadeia de Valor, Indicadores e Metas: A equipe técnica responsavel
atualiza a nova versdo dos instrumentos (Cadeia de Valor, Indicadores e Metas)
a fim de viabilizar o posterior levantamento de gaps e proposi¢cdao de projetos

de transformacao.

Um indicador de processo tem como objetivo mensurar o
desempenho/resultado de um determinado processo de negdcio da organizagdo. Um
indicador de processo pode ser também um indicador estratégico quando o alcance de
um patamar de desempenho de um processo é fundamental para o alcance de um

objetivo estratégico.

A meta de um processo significa o desempenho futuro desejado para um
determinado indicador de processo. Uma meta de processo pode ser também uma meta
estratégica quando o alcance de um patamar de desempenho de um processo é

fundamental para o alcance de um objetivo estratégico

Para o desdobramento da cadeia de valor e seu alinhamento aos objetivos

estratégicos, podem ser utilizadas as seguintes questdes:
= (Quais produtos sdo entregues no escopo deste processo?
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= Quais sdo as principais etapas que constituem este processo?
= Qual o objetivo do processo?
= (Qual objetivo estratégico da Anvisa que o processo esta atendendo?

A partir da cadeia de valor da Anvisa, serao identificados os processos em que
ha a participagao da unidade organizacional e o contexto de inser¢ao no tema
correspondente para que seja compreendida a interagdo, participagao e o valor gerado

pela unidade organizacional.

Nivel 12 Nivel 22 Nivel 32 Nivel
Representa como a Representa como a Anvisae Representa o agrupamento
Anvisa esta organizada  suas unidades de atividades, ativos e
para gerar de valor a organizacionais se recursos voltados a entrega
Objetivo  sociedade. mobilizam para a entrega de  de um servigo/produto
(Tema) produtos/servicos e, especifico.

resolver e gera valor a

sociedade.

Niveis da cadeia de valor.

Cada processo de primeiro nivel da cadeia de valor da Anvisa possui em seu
desdobramento (segundo nivel) a demonstracdo de quais unidades organizacionais
participam de determinado macroprocesso dentro do contexto geral dos processos de
negdcio da Anvisa. Por vezes, essa versdo pode ndo corresponder a mais atual
representacdo das unidades organizacionais, sendo que nesses casos € indicada a

atualizacdo da cadeia de valor.

4.2. PROSPECTAR IDEIAS E DEMANDAS DE TRANSFORMAGAO DE PROCESSOS

O escritério de processos podera, além de receber demandas de
transformacdo de processos pelas unidades organizacionais, identificar processos que
necessitem de melhorias, a partir da analise do alcance dos objetivos estratégicos e dos
problemas operacionais evidenciados na gestdo do dia a dia ou ainda, por meio da

aplicacdo de avaliacdo de maturidade em processos de negécio.
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Para a prospeccgao de ideias ou demandas de transformagao, o escritério de
processos podera realizar Workshops internos. A prepara¢dao do material do Workshop
de Prospeccao de Projetos de Transformacdo consiste na impressdao dos materiais que
serdo utilizados como a cadeia de valor e eventuais painéis para a geragao de ideias de

novos projetos. Além disso, o cronograma do evento deve ser estabelecido, assim como

a pauta que sera conduzida para cada momento.

A realizacdo de um workshop tem como objetivo apresentar da cadeia de
valor e os direcionamentos estratégicos da alta administracdo, e, principalmente,
prospectar ideias de projetos de transformacdo, buscando engajamento dos atores

envolvidos com o processo.

A partir das informacdes levantadas, é necessdario consolidar as propostas de
projetos de transformacdo, definindo as informacdes bdsicas sobre eles e estruturando

o portfélio de projetos para atuagdo do escritério de processos.

4.3. GERENCIAR PORTFOLIO PARA TRANSFORMACAO DE PROCESSOS

O gerenciamento do portfélio de projetos de transformacdo de processos
consiste inicialmente em consolidar as demandas identificadas elaborando cendrios de
atuacgao do escritdrio de processos. Baseando-se nos cenarios elaborados, é realizado
um estudo de priorizacdo das demandas, com a utilizacdo da Metodologia de Priorizacao
de Projetos, anexo deste documento; também s3do levadas em consideracao as
restricGes de recursos humanos e tecnoldgicos, além de pontos fortes e fracos de cada
um. E definido entdo o planejamento de cada projeto de transformacdo priorizado que

ird compor o portfélio.

Para a execucdo dos projetos de transformacdo propostos em seu portfdlio,
cabe ressaltar que a cadeia de valor da Anvisa estd estruturada em processos de
primeiro e segundo niveis. Sendo assim, é importante para a unidade organizacional o
desdobramento destes até os processos que sdo executados em sua rotina de trabalho,
para uma melhor compreensdo de sua participacdo nas principais entregas realizadas

pela Anvisa e a interagdo com os demais processos da cadeia de valor.
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Durante os projetos de transformagdo de processos, alteracdes podem
ocorrer nas seguintes situa¢des: a alteragao de nomenclatura de processos ou criagao
de novos processos. Cabe ao escritério de processos coordenar a devida atualizacdo da

arquitetura dos processos, bem como divulgar essas alteragdes as unidades envolvidas.

4.4. PROMOVER A CULTURA DE GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO
O escritério de processos da Anvisa tem como objetivo disseminar a cultura
do gerenciamento de processos de negdcio a partir de a¢bes de comunicacdo que

evidenciam os resultados estratégicos alcancados.

Avaliar resultados estratégicos e planejar a comunicacdo consistem em
verificar os resultados de gestdo de processos na Anvisa juntamente com o
gerenciamento da maturidade em processos de negécio, em que sdo levantados o
alcance dos resultados dos projetos de transformacdo e os ganhos de produtividade

associados.

Nesse ponto, o site do Escritdrio de Processos é uma ferramenta importante
para a disseminacdo da cultura em gerenciamento de processos de negdcio, contendo
informacgdes especificas sobre essa disciplina e sobre a conducdo dos projetos
executados. Essas informacgdes estdo disponiveis para serem consumidas pelas unidades
organizacionais da Anvisa. Nessa questdo, o escritério de processos realiza a¢des para a

disseminagdo do conteudo apresentado no site para toda a Anvisa.
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5. PROJETOS DE TRANSFORMA(;AO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

A execucdo dos projetos de transformacado de processos de negdcio consiste
seis etapas:

na aplicacdo direta da disciplina de gerenciamento de processos e esta detalhada em

= Acompanhamento dos Projetos de Transformacao

= Andlise e Diagndstico

= Entendimento e Modelagem do Processo AS/IS

Redesenho do Processo TO/BE

Implementacdo de Acoes de Melhoria; e

Monitoramento e Revisitacao dos Processos

transformacdo de processos de negdcio

A figura a seguir apresenta a organizacdo das etapas dos projetos de
PROJETOS DE TRANSFORMAGAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO
PR
ENTENDI

F DIAGOS“D

TREINAMENTOS E
% kM_/
Z =
P INOVAGAO
%. k TECNOLOGICA
)
° k GESTAO DE RISCOS
DO PROCESSO
- POLITICAS E PADROES
IMPLEMEm F k (CONFORMIDADE)
DE AGOES DE MELH: g
E ESTRUTURA
- . ORGANIZACIONAL
LN\
- £
~
\ APERFEICOAMENTO
N\ GERIR PROJETOS DE TRANSFORMAGAO e
DE PROCESSOS DE NEGOCIO \
Framework do Escritério de Processos — Projetos de Transformacdo

Assim como todo conjunto de conhecimentos, as informagdes apresentadas
Anvisa forem evoluindo

’
nesta secao estdao sob constante evolugdao e serdo atualizadas na medida em que os

niveis de maturidade em Gerenciamento de Processos das unidades organizacionais da
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A etapa de Gerir Projetos de Transformacao de Processos sera apresentada
em passos detalhados que proporcionardo melhor entendimento e auxilio no
direcionamento, execucdo e conducdo dos projetos de melhoria e transformacao de

processos.

E importante destacar que as etapas apresentadas n3o s3o interdependentes,
ou seja, poderdao ser executadas de acordo com as necessidades das unidades
organizacionais, cabendo ao escritério de processos ou responsavel pelo processo
analisar a necessidade e verificar qual etapa e produtos se adequam melhor para o
atendimento da demanda. Por exemplo, é possivel realizar apenas a modelagem da
situacdo atual (As Is) de um processo para elaboragcao de sua documentacgao (etapa de
entendimento e modelagem AS/IS), analisar criticamente seu estado atual (etapa de
andlise e diagndstico), ou trabalhar em seu redesenho (etapa de redesenho do processo
TO/BE) e elaborar o plano de implementagdo de melhorias (etapa de Implementagdo de
Acdes de Melhoria), de acordo com a necessidade, previamente analisada, da demanda.
Também poderdo ocorrer situacdes de melhorias em que sera necessaria a execugao de
todas as etapas. A execucdo das atividades de gerenciamento de projetos de

transformacao de processos é realizada em clicos PDCA (Plan, DO, Check, Action).

Ciclo de Gerenciamento de Processos de Negécio.
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5.1. A ESTRUTURA DA ETAPA DE PROJETOS DE TRANSFORMACAO DE PROCESSOS:

A etapa de Gerir Projetos de Transformagdo de Processos esta estruturada

em passos sequenciais ndo interdependentes, mas que interagem de acordo com o

proposito do projeto de transformacgao de processos.

Para melhor apresentacdo dessa etapa, foram criadas sec¢Ges que possuem

uma sequéncia de informacdes necessdrias ao entendimento completo das atividades

correspondentes, dispostas estruturalmente conforme especificado a seguir:

12 CONTEXTUALIZAGAO

Fornece uma visao geral sobre a etapa a ser realizada.
Nesta secdo, é possivel entender de forma geral o
conteludo do trabalho, o que este representa dentro da
metodologia, seus objetivos e as interacdes com outras

etapas.

22 A ETAPA PASSO A PASSO

Esta secdo apresenta o passo a passo detalhado da etapa
a ser executada.

Entendido como o ponto focal deste caderno, contempla
toda informacdo e entendimentos necessarios para sua

execugao.

32 INSTRUMENTOS /

MODELOS

Com o objetivo de apoiar a execucdo das etapas, a
metodologia possui um conjunto de instrumentos /
modelos que possibilitam a coleta e estruturacao das
informacdes de acordo com a necessidade de cada

projeto de transformacao de processos de negécio.

42 DICAS E BOAS PRATICAS

Contém um registro das experiéncias adquiridas durante
as inumeras demandas de projetos executados pelo
Escritorio de Processos, boas praticas de mercado,
pesquisas académicas e resultados de benchmarking sao

apresentadas nesta se¢cdo como dicas para os executores.
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5.2. ACOMPANHAMENTO DOS PROJETOS DE TRANSFORMACAO

A primeira etapa tem como objetivo ACOMPA
~ . PRC
acompanhar a execucdo dos projetos de M
transformacdao de processos e consiste no
PLANEJAMENTO do que sera executado no projeto. E decorrente das acdes internas do
Escritério de Processos, como formador de facilitadores de processos, associado ao
patrocinio da alta gestdo e engajamento e disponibilidade da equipe que ocorre a

participacdo ativa da equipe envolvida, bem como o apoio das demais unidades

envolvidas nos projetos de transformacdo de processos.

Possui interface direta com todas as etapas da metodologia, independente de

ENTENDI
= MODELAGEM
ANALISE

—
ACOM:: ' i | REDESENHO

TRl DO PROCESSO TO
_ IMPLEMENTAGAOQ
" DE AGOES DE MELHORI
MON
REVIS @

PRO

Interface das etapas do ciclo de transformacao de processos.

qual etapa serd executada.

Um projeto de melhoria e transformacdo de processos precisa ser
acompanhado ponta a ponta para que sejam garantidos os propdsitos, resultados e
expectativas em relacdo ao trabalho empreendido. Assim, a primeira etapa da

metodologia contempla duas fases, a saber:
o Planejar a execucgdo do projeto; e
o Avaliar entregas e resultados.

Os acordos e entendimentos acerca dos propdsitos, resultados, expectativas
e produtos sao registrados no documento “Relatério de Planejamento da Demanda”, o

qual é o principal artefato de acompanhamento e monitoramento dos projetos. Dessa
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forma, essa etapa antecede a execu¢dao das demais etapas da metodologia,

contemplando escopo, entregas, prazos e resultados esperados.

A etapa passo a passo

Para a etapa Acompanhamento dos Projetos de Transformagdo, sao

trabalhadas duas fases distintas e complementares, conforme descrito a seguir:

Planejar a \ Avaliar entregas

execucao do Projeto e resultados

£

Etapa passo a passo — Acompanhamento dos Projetos de Transformacgao.

PLANEJAR A EXECUCAO DO PROJETO

Ao receber uma demanda de atuacdo por parte das unidades organizacionais,
o Escritdrio de Processos devera realizar uma reunido para entendimento da demanda,
definindo quais etapas da metodologia serdo executadas. O documento “Relatdrio de
Planejamento da Demanda” devera ser produto desta reunido. Caso o projeto seja
realizado diretamente pela unidade de negdécio, o documento de “Relatdrio de
Planejamento da Demanda” devera ser elaborado conforme modelo disponibilizado

pelo Escritério de Processos.

A partir de seu registro, o “Relatdrio de Planejamento de Demanda” fornece
insumos para que a execucdo das acbes seja acompanhada em termos de entregas,
prazos, expectativas, escopo e produtos. Este fornece todo o suporte necessario para o
planejamento e conduc¢do do projeto em questdo, como por exemplo: um projeto para

mapeamento ou redesenho de um processo especifico.

E indicado que o cronograma de execucdo da demanda apresente o momento
em que serdo realizadas reunides de trabalho junto as unidades organizacionais. Estas
tratardo de assuntos relacionados ao status atual de execucdo do projeto, podendo, se
necessdario, adotar medidas corretivas ou preventivas para assegurar o resultado

esperado.
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Caso as reunides entre o escritério de processos e as unidades organizacionais
ndo sejam previstas ou necessdrias, os responsaveis pela execu¢ao da demanda deverao
acompanhar as etapas, entregas, resultados e prazos a fim de que os objetivos tracados

sejam executados.

Ao final do projeto, o Escritério de Processos acompanha a realizagao da

reunido de entrega com a participa¢ao de todos os envolvidos.

AVALIAR ENTREGAS E RESULTADOS

Ao final da execugdo do projeto, suas entregas e resultados serdo avaliados e
documentados. Essa fase é uma boa pratica na gestdo de projetos e possui como
principal objetivo aprimorar a atuacao do Escritério de Processos e sua maturidade no

gue diz respeito ao Gerenciamento de Processos de Negdcio na Anvisa.

Apds a execucdo das etapas de transformacdo nas unidades organizacionais,
seja Mapeamento ou Redesenho de Processos, Implementacdo de Monitoramento ou
todo o conjunto de etapas de acordo com a necessidade da unidade, o Escritério de
Processos, conforme cronograma do projeto, realizara a avaliacao das seguintes a¢des

desenvolvidas:

= Se o0s processos mapeados/redesenhados foram elaborados conforme o

padrdo de modelagem respeitando a notacdo BPMN;

= Se todos os membros da unidade /executores do processo tomaram

conhecimento do processo mapeado/redesenhado;

= Se os indicadores de desempenho definidos foram apresentados aos

executores dos Processos,

= Se os planos de acdo elaborados foram apresentados aos executores dos

processos,

= Se 0s prazos para implementacdo de melhorias foram apresentados aos

responsaveis;

= Se os executores dos processos possuem conhecimento sobre o repositorio do

Escritdrio de Processos; e
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= Aplicacao da Avalia¢ao de Satisfacao do Cliente.

Essas informagdes serdo registradas no repositério interno do escritério de

processos durante as reunides realizadas com as unidades organizacionais.

Instrumentos — Etapa Acompanhamento dos Projetos de Transformacao

Para a etapa Acompanhamento dos Projetos de Transformagdo, podem ser
considerados os instrumentos/modelos citados a seguir como saidas para o suporte em

sua execucao:
INSTRUMENTO I: Relatdrio de Planejamento da Demanda;

INSTRUMENTO II: Pesquisa de Satisfacdo do Cliente Interno do Escritdrio de Processos.
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Dicas e Boas Praticas

vl
vl

DICA 01 - Como sugestdo, é indicada a utilizagdo/apresentacdo da
metodologia de Gestao de Projetos para o gerenciamento dos projetos

de transformacgao.

DICA 02 - Durante a primeira reunido para entendimento da demanda, é
importante apresentar os documentos que suportam o gerenciamento
de processos de negdcio na Anvisa ao solicitante, como por exemplo:
Metodologia de Gerenciamento de Processos, Padrao de Modelagem de

Processos, modelos de documentos gerados pelo escritdrio de processos.

DICA 03 - Ao término do projeto de transformacdo, o escritério de
processos deverd definir, junto aos executores, um prazo para nova
realizacdo da avaliacdo de maturidade do processo. Como sugestao,
deve-se estabelecer o prazo de 12 (doze) meses para realizacdo da

avaliacao.

Dica 04 - Durante a reunidao de planejamento da demanda, o
planejamento estratégico da Anvisa deve ser apresentado aos

participantes, identificando a qual objetivo deste o projeto esta atrelado.

Dica 05 — O escritorio de processos devera estabelecer canal Unico de
comunicagao com toda empresa, para que possa receber solicitagdes
referentes a transformacdo de processos de modo centralizado. Este

canal devera ser divulgado a todas as unidades organizacionais da Anvisa.
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5.3. ENTENDIMENTO E MODELAGEM DO PROCESSO AS / IS

A Etapa de Entendimento e/ou g
Modelagem da Situacdo Atual (As Is) apresenta 1@
informagdes relacionadas a situagdo ATUAL

dos processos da Anvisa. Nesta etapa, sdo combinados esfor¢os e métodos objetivos

para o entendimento de como o processo é executado.
Esta etapa é trabalhada nas trés subetapas descritas a seguir:
= Entendimento da situacdo atual dos processos;
= Modelagem AS IS do processo (Mapeamento da Situacdo Atual); e
= Mapeamento da Experiéncia do Usuario.

O entendimento e/ou modelagem da situacdo atual fornece suporte a
documentacdo do processo e, os dados levantados nesta etapa, poderao ser utilizados

para subsidiar a execucdo da Etapa — Andlise e Diagndstico, caso seja necessario.

O entendimento e modelagem da situacdo atual (As Is) é uma etapa
fundamental para a compreensdo da realidade das unidades organizacionais envolvidas
na execucao do processo. Por intermédio desta etapa é possivel elaborar manuais e
documentar procedimentos dos processos que serdo ferramentas de preservacao e
transformacdo do conhecimento tacito em explicito. O trabalho realizado nesta etapa
também é instrumento de suma importancia para subsidiar a proposicdo de melhorias
para processos de negdcio e eventual automagao do processo, desenvolvendo sistemas

informatizados.

A etapa de Entendimento e/ou Modelagem da Situagdo Atual (As Is)
apresenta aos interessados uma visdo holistica de seus processos, sendo iniciada pelo

desdobramento da cadeia de valor até o detalhamento das atividades dos processos.

Concluida a diddtica quanto ao entendimento e desdobramento dos
processos a partir da cadeia de valor, o entendimento dos processos também deve ser
realizado para que seja possivel apresentar uma visdo geral de sua execucdo e os
elementos que os compdem, como por exemplo: insumos, fornecedores, produtos e

clientes, além de seu objetivo e principais executores.
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Por vezes, em projetos de melhoria de processos ndo é necessario o desenho
de diagramas com as informagdes sobre sua execuc¢do, isso porque a necessidade da
elaboracdo da modelagem do processo deve ser avaliada durante a concepcao da
demanda, definindo os reais objetivos do projeto. Com isso, é possivel obter os dados
gerais do processo para subsidiar a analise e a melhoria sem que sua modelagem seja
necessaria, como por exemplo: partir do Planejamento da Demanda direto para a etapa

de Analise e Diagndstico.

N3o obstante, a modelagem do processo permite a visualizacdo gréfica de sua
execugdo, possibilita melhor entendimento e proporciona a oportunidade de
elaboracdo de seus manuais. Fica assim reforcada a indicacdo da avaliacdo clara dos

propdsitos antes do inicio de um projeto de melhoria e transformacado de processos.

Dessa maneira, a etapa - Entendimento e/ou Modelagem da Situagdo Atual
(As Is) tem por objetivo prover o entendimento da realidade de execuc¢do do processo.

Os objetivos secunddrios descritos a seguir também sdo destacados nesta etapa:
= Detalhar as atividades para preservagao e transferéncia de conhecimento;

= Conhecer os processos a fim de subsidiar o diagndstico, a proposicao de

melhorias e o redesenho destes;
= Compreender, formalizar e comunicar os principais artefatos de processos; e

= |dentificar as desconexdes do processo.

A etapa passo a passo

O entendimento e modelagem da situacdo atual representa uma das etapas
mais demandadas em projetos de melhoria e transformacao de processos. Ela possibilita

o conhecimento do processo para que as melhorias projetadas sejam efetivas.

Para a etapa Entendimento e/ou Modelagem da Situagdo Atual (As Is), sdo

trabalhadas trés fases distintas e complementares, conforme descrito a seguir:
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\ Entendimento da \ Modelagem AS IS \ Mapeamento da
situagdo atual dos do processo Experiéncia do
processos / (Mapeamento da leuario

y é Situacdo Atual) ;

Etapa passo a passo — Entendimento e Modelagem do Processo AS/IS.

ENTENDIMENTO DA SITUACAO ATUAL DOS PROCESSOS

O entendimento de processos antecede e complementa a modelagem e tem
como objetivo descrever o contexto em que o processo esta inserido por meio do

levantamento de informacgdes.

Antes da realizacdo do mapeamento do processo, deverdo ser levantadas as

seguintes informacgdes junto aos participantes do projeto:
= Nome: Nomenclatura que representa o processo;
= Objetivo do Processo: Qual a razao de ser do processo;

= Executores do Processo: unidade organizacional que atua diretamente no

processo,

= Participantes: Todos os envolvidos no processo, considerando os executores e

unidades que possuam interface com o processo;
= Insumos: Descri¢gdo das entradas do processo;
= Fornecedores: Descricao dos fornecedores de insumos para o processo;
* Produtos: Descrigdo dos resultados/produtos/servigos do processo;
= Clientes: Descricdo dos recebedores dos produtos do processo;
= Sistemas: Sistemas de Informagado que suportam a execug¢ao do processo;
= Legislagcdo associada: Legislacdo basica de normatizacdo do processo;

= Riscos Associados: fatores que podem afetar o alcance dos objetivos do

processo,

= Dono do Processo (Gestor do processo): Gestor responsdvel por garantir a

entrega do produto do processo;
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® Interface com a Lei Geral de Prote¢dao de Dados: existéncia e tratamento de

dados pessoais e dados sensiveis durante a execugao do processo; e
= Tempo de Execugao do Processo: Tempo médio de execucdo do processo.

Tais informagdes deverdo ser descritas no Relatério de Mapeamento da

Situacdo Atual do Processo do escritdrio de processos.

MoODELAGEM (As Is) Do PROCESSO

A modelagem de processos de negdcio é o conjunto de atividades agrupadas
e organizadas para representacdo de sua situacdo atual. Pode, por exemplo, prover
suporte a proposta de redesenho e é primordial a andlise de processos. Além de
documentar o processo e promover a discussdo acerca dos trabalhos da equipe, traz

uma visdo mais detalhada das atividades e da forma como sdo executadas.

Para elaboracdo do fluxo da informacdo ou mapeamento de processos, 0s
especialistas contribuem com o trabalho participando de reunides em que sdo
realizadas entrevistas para o levantamento das atividades. O documento PADRAO DE
MODELAGEM DE PROCESSOS, anexo desta metodologia, do escritério de processos

deve ser utilizado como base para elaboragao do diagrama do processo.
Etapas para realizagdao do mapeamento:
= Primeira etapa: Reunido de levantamento das informacdes;

= Segunda etapa: Reunido de apresentacdo e validacdo da prévia do DIAGRAMA

do processo mapeado;

= Terceira Etapa: Reuniao para apresentacao do processo

mapeado/redesenhado para os clientes;

= Quarta Etapa: Reunido para apresentagao das consideragdes dos clientes para

os responsaveis pelo processo juntamente com as descricdes das atividades; e

= Quinta Etapa: Apresentacdo para todos os envolvidos na execucdo do

processo.

Para a otimizacdo destas etapas, sugerem-se reunides com uma ou duas

pessoas para levantamento e validacdo das informacBes dos processos. E comum a

Pagina 29 de 140



|
o

Agéncia Nacional de Vigilincia Sanitdria

.= ANVISA . ESCRITORIO
r 38

DE PROCESSOS

participacdo do dono (Gestor da unidade organizacional) e de um executor do processo,

pois dessa forma as reunides sdao mais assertivas e objetivas.

Com o levantamento dessas informacodes, a equipe de analistas de processo
fica responsdvel por elaborar a primeira versao do mapeamento da situacao atual (As

Is), considerando as atividades relatadas pelos envolvidos em sua execugao rotineira.

Durante as reuniGes para mapeamento do processo, o diagrama de processos
deverd ser elaborado utilizando os elementos do BPMN constante no documento

Padrao de Modelagem de Processos da Anvisa.

O primeiro passo é identificar quais sdo os fornecedores de insumos do

processo, ou seja, quem envia 0s insumaos para que o processo de negdcio se inicie.

O segundo passo é identificar o(s) insumo(s) necessario(s) para que o sejam

representados no diagrama do processo.

O terceiro passo é identificar as ATIVIDADES do processo, ou seja, as etapas
passo a passo. Lembrando que o texto das atividades contém a descricdo do “O QUE
FAZER” de forma resumida, sendo que o detalhamento do “COMO FAZER” devera ser
elaborado em sua descricdo caso necessario. Desta forma, o diagrama de processo fica
mais limpo e padronizado, deixando o maior detalhamento e explicagdes sobre as

atividades em sua descricdo.

O quarto passo é identificar os produtos gerados pelo processo e quem os

receberdo (clientes).

O diagrama é PARTE do processo, que é composto também por suas
descri¢cdes e demais detalhamentos. E comum que os executores incluam TODAS as
informacdes do processo de negdcio em seu diagrama, tornando sua representacdo
grafica poluida e de dificil compreensdo. O diagrama do processo deve ser elaborado de
modo simples, organizado e limpo para que qualquer pessoa “leiga” ao assunto consiga

traduzir e consumir suas informacdes.

Conduzindo as ag¢Oes desse modo e disponibilizando as informacgGes
trabalhadas no escritorio de processos no repositorio de processos, todos os

colaboradores da Anvisa poderdo consumir as informacdes dos processos de negécio de
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guaisquer unidades organizacionais, fazendo com que a maturidade de processos e o

aprimoramento gerencial evolua de modo constante.

Nesta fase, sdo representados no diagrama de processo as seguintes

informacdes:

= Objetivo do processo: Descricdio do objetivo do processo de negdcio,

justificando sua existéncia;
= Clientes: Quais os clientes que recebem o valor gerado no processo de negécio;

= Insumos: Detalhar o insumos necessarios para que a atividade se inicie no
processo. Cada atividade possui um insumo ou agao para que se inicie sua

execugao.

= Descricdo da atividade: Detalhamento da atividade (como fazer). Elenca
orientacdes quanto a execucdo da atividade, boas praticas, referéncias a
modelos utilizados para a execu¢ao da atividade e outras especificidades

utilizadas, caso necessario.

= Saida da atividade: Basicamente é o que a atividade gera de

informagdo/produto. Servird como insumo para a atividade subsequente.

= Perfil de atuagdo/usuario: Qual participante do processo executa aquela

atividade, podendo ser um setor ou mesmo um cargo.

= Sistemas da atividade: Descricdo do sistema utilizado, consultado ou

alimentado para a execuc¢ao da atividade.

= Legislacdo associada a atividade: Normas que parametrizem especificamente

aquela atividade ou que orientem sua execucao.

= Risco associado a atividade: Descrever as percep¢Ges de riscos e as

vulnerabilidades que o processo estd exposto e que podem afetar a execugao.

= Qutras informagdes: Campo para preenchimento de informacgées relevantes

sobre o processo/atividade.
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MAPEAMENTO DA EXPERIENCIA DO USUARIO

O mapeamento da experiéncia do usudrio é fundamental para que os
processos atendam de fato a necessidade de seus clientes internos e externos. Durante
o levantamento de informacdes, é importante identificar quais sdo os clientes atendidos
pelos produtos gerados nos processos e principalmente em quais momentos ocorrem
os “Touchpoints” ou pontos de contato, identificando e detalhando esses pontos de

contato com seus clientes.

Durante a elaborac¢do do diagrama de processos, deve-se identificar em quais
atividades os clientes possuem qualquer tipo de interagao, sinalizando-as no diagrama,
caso necessario. Este “ponto de contato” deve ser identificado na respectiva atividade
do diagrama de processo e detalhado em sua descri¢dao para que possa proporcionar
uma andlise por parte dos gestores e consequentemente uma melhoria em seus

processos.

Jim Kalbach em seu livro (Mapeamento de Experiéncias) ressalta a
importancia do mapeamento da experiéncia:
...0 problema fundamental é o alinhamento: as organizagdes ndo tém
sincronia com o que as pessoas atendidas realmente experimentam. A
falta de alinhamento impacta a empresa inteira; as equipes ficam sem
uma finalidade em comum, as solugdes construidas sdo distantes da
realidade, ha um foco na tecnologia ao invés da experiéncia e a
estratégia imediatista. As organiza¢des alinhadas tém um modelo
mental compartilhado do que estdo tentando realizar. Elas tém
obsessdo por dar experiéncias surpreendentes para as pessoas
atendidas. (KALBACH, 2017. Mapeamento de Experiéncias. prefacio)
Essas interacdes com os clientes devem ser identificadas e registradas na fase
de mapeamento do processo, para que os gestores realizem uma andlise destas
interacGes e as tratem quando necessario. Quando o indice de maturidade em processos

da unidade organizacional aumentar, poderdo ser propostos diagramas de alinhamento

entre clientes e acdes do processo, de modo a substituir os atuais diagramas propostos.

O quadro a seguir auxiliara no registro de informacdes relacionadas ao
mapeamento da experiéncia do usudrio, disponivel no modelo de Relatdrio de

Mapeamento da Situacdo Atual do Processo (AS IS) do Escritério de Processos.
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Instrumentos — Etapa Entendimento e Modelagem do Processo

Para a etapa de Entendimento e Modelagem do Processo (AS/IS), podem ser
considerados os instrumentos/modelos citados a seguir como saida(s) para o suporte

em sua execugao:

INSTRUMENTO I: Relatdrio de Mapeamento da Situagdo Atual do Processo.

Dicas e Boas Praticas

f 1 DICA 01 - Para o Entendimento do Processo recomenda-se:
= QOrientar os participantes sobre a relevancia das informacdes
solicitadas;
= Ser claro e conciso na explanacgao sobre cada informacao solicitada; e
= Repetir eventualmente a pergunta “Esse é o modo de execugao atual

do processo ou é como deveria ser executado?”.

f ) DICA 02 — Na primeira reunido para mapeamento dos processos junto aos

executores, é importante realizar uma apresentag¢do sobre a Metodologia
de Gerenciamento de Processos, Padrdao de Modelagem de Processos,
repositério de guarda de documentos e o site interno do escritério de

processos.
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DICA 03 - Nas entrevistas, sdo realizadas perguntas do tipo:

Quais sdo os eventos iniciais ou gatilhos (entradas) — Fatos que
provocam o inicio de um processo?

Quais sdo as saidas — Produtos/servigos gerados pelas atividades do (e
pelo) processo (de acordo com as expectativas do cliente)?

Quais sao as interfaces, interagdes e interdependéncias de entradas,
saidas, recursos e atividades entre os processos e as unidades
organizacionais/agentes externos?

Como é a comunicagdo interna/externa na execuc¢do do processo?

DICA 04 - Executores de processos, principalmente os que trabalham ha
muito tempo na unidade organizacional, tendem a resumir as
informacdes dos processos agrupando suas etapas. E importante que se
enfatize sempre “Se uma pessoa leiga pegar este processo mapeado, ela

conseguira entender sua execugao?”.

DICA 05 — Os processos devem ser mapeados sempre voltados a uma
visdo clara, limpa e de facil entendimento por qualquer pessoa da
organizagdo. E comum que os executores, durante o levantamento das
informacdes, ndao apresentem os reais problemas relacionados aos
processos, cabendo ao analista de processos direcionar as perguntas para
gue se demonstre a real importancia de identificar os problemas dos
processos para que o projeto de transformagdo agregue real valor para a

Anvisa.

DICA 06 — As interagdes entre processos e clientes devem ser
identificadas e tratadas, buscando a alteracdo de sua rotina, produto ou
até mesmo modo de comunicagdo com o cliente, com intuito de se
modificar a forma como essa interagao ocorre atualmente visando o seu
aprimoramento. As interacdes devem ser analisadas e gerenciadas em

um plano de acdo, caso necessario.
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5.4. ANALISE E DIAGNOSTICO DE PROCESSOS
A Etapa de Andlise e Diagndstico
. Andlise
de Processos representa a avaliacdo real e e Diagn
aprofundada do processo e tem como
resultado um diagndstico referente a sua execucdo atual. O levantamento das

desconexdes / problemas que resultardo em melhorias a serem contempladas no plano

de implementagao sao identificadas nesta etapa.

Apds o levantamento da situacdo atual (As Is) do processo, a analise e
diagndstico se baseia em uma visdo imparcial de sua execucdo e, sendo assim, auxilia na
identificacdo de melhorias significativas evidenciadas pelas reais verdades sobre como
0 processo é executado, possibilitando que sejam consolidadas bases para o redesenho
de um processo com melhorias efetivas. Como ressalta o BPM CBOK 4.0, a andlise de

processos é essencial para avaliar como os processos de negdcio estéio operando.

Para que a analise de processos de fato seja eficaz e auxilie quanto a
identificacdo de melhorias, o processo deve contar com a participacao efetiva daqueles
gue o executam. Estes devem estar de acordo com as informacdes obtidas durante a
analise para que seja possivel alcangcar uma perspectiva objetiva e imparcial,

independentemente das ineficiéncias existentes.

Durante a andlise, é importante identificar e documentar todos os pontos de
interferéncia na execucdo do processo, bem como necessidades para o alinhamento

estratégico e o uso de tecnologias e recursos disponiveis.

O diagndstico de processos nao deve ser utilizado apenas para evidenciar
problemas existentes na situacao atual (“As Is”), mas também para criar e identificar
novas oportunidades de melhoria para o processo analisado, apresentar os clientes

envolvidos e a estrutura ao qual pertence de forma holistica, padronizada e integrada.
Gart Capote em seu livro ressalta a importéncia da andlise:

... se ndo for realizado o trabalho de analise dos processos, se este
trabalho ndo permitir a criagdo de diagndsticos sobre os

processos analisados, se estes diagnésticos ndo permitirem a

Pagina 35 de 140



|
o

Agéncia Nacional de Vigilincia Sanitdria

.= ANVISA . ESCRITORIO
F 38

DE PROCESSOS

defini¢ao e aplicagdo de indicadores para medigdo constante dos
processos, provavelmente, estaremos tratando a oportunidade
de melhoria com um equivocado descaso. (CAPOTE, 2013.

Medicdo de Valor de Processos para BPM. p. 145).

A etapa passo a passo

A etapa Andlise e Diagndstico de Processos tem um importante objetivo no
gue diz respeito a identificacdo de problemas, riscos e oportunidades atuais na execucao
de processos e, a partir disso, se torna um insumo de grande valia no auxilio para
identificar e aplicar melhorias em sua execuc¢do. Essa etapa apresenta os gaps e gargalos

de execucdo do processo.

Para a etapa Andlise e Diagndstico de Processos, sdao trabalhadas trés fases

distintas e complementares, conforme descrito a seguir:

\Identificar informagdes \ \ Documentar a Analise

gerals pertinenty Analisar o Process°/ - Diagnéstico
g ao processo 4 A
ya y . L

Etapa passo a passo — Andlise e Diagndstico de Processos.

IDENTIFICAR INFORMAGOES GERAIS PERTINENTES AO PROCESSO
A fase Identificar Informacbes Gerais Pertinentes ao Processo trabalha no
levantamento inicial de informagdes referentes ao processo e, sendo assim, é o
momento ideal para a coleta do maximo de informacdes relevantes sobre a execugdo

do processo.

Os dados coletados durante a Modelagem Da Situacdo Atual (As Is) sdo

levados em consideracdo. Nesse momento, deve-se observar e registrar algumas

informacgdes, como por exemplo:

= |nformacdo estratégica do processo, qual o objetivo estratégico o processo esta

diretamente vinculado;

= QObjetivo do processo;
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= Pessoas envolvidas na execucdo do processo;

= Propdésitos de melhoria no processo;

= Meétricas existentes;

= Metas relativas a melhoria do processo;

= Percepcgdes de risco existentes no processo;

= Problemas relacionados a execu¢ao do processo;

= Existéncia e tratamento de dados pessoais e dados pessoais sensiveis (LGPD);
= |dentificacdo de gaps / problemas na execug¢do do processo;

= |dentificacdo de solu¢Bes e oportunidades de melhoria para a execucdo do

processo; e
= Relatdrios de Auditoria e/ou Orgdos de Controle.

A identificacdo e registro dessas informacdes habilitardo a Andlise De
Processos propriamente dita. O registro dessas informacdes sera realizado em
instrumentos especificos do escritdrio de processos: Andlise de Melhorias nos Processos
e Sistemas de Informacgao e Analise da capacidade e quantidade de recursos humanos
necessarios para execucdo do processo de negécio (A definicio da Capacidade e
Quantidade de Recursos Humanos sera realizada pela area de Gestdo de Pessoas da

Anvisa).

ANALISAR O PROCESSO
Com o levantamento das informacGes gerais do processo, é possivel realizar
a analise, a qual consiste numa avaliacdo profunda e completa de sua execucdo.
Algumas questdes destacadas na literatura devem ser levadas em consideragao pelo

analista de processos dentro de cada uma das perspectivas, conforme descrito a seguir:

Entendimento do Contexto Organizacional
O entendimento do contexto organizacional no qual o processo esta inserido
permite que a conjuntura de execugcdo do processo seja entendida e avaliada. Sendo

assim, sdo sugeridos alguns questionamentos, como por exemplo:
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= Onde o processo se encaixa na cadeia de valor da Anvisa?

= Qual é sua classificagao (finalistico, gerencial ou suporte)?

= Por que esse processo esta sendo alvo de uma andlise?

= (Quais s3o 0s riscos para o processo em seu ambiente interno e externo?
= O processo pode se adaptar para suportar esses riscos?

= Quais sdo os sistemas necessarios para apoiar ou habilitar o processo?

= Quem é o cliente do processo?

= (Quais sdo as sugestdes apontadas pelos clientes para melhorar o processo?
= Quantas vezes o cliente interage no processo?

= Existe redundancia nas interacGes?

= Qual é a expectativa do cliente com o processo?

= Para processo de suporte, quais sdao os impactos ou efeitos indiretos para o

cliente?

= Existem controles legais ou regulatdrios que devem ser considerados em

relagdo ao processo?

= Existem instituicdes que regulam o processo e que precisam ser informadas

sobre mudancas?

Estratégia
A avaliacdo do contexto estratégico possibilita a identificacdo da interacdo do
processo com componentes estratégicos, podendo ser determinante para priorizagao e
agilidade da implementacdo de melhorias. Sendo assim, sdo propostas as seguintes

questdes para avaliagdo dessa perspectiva:
= O processo prové valor direto para os clientes da Anvisa?
= (Quais objetivos estratégicos estdo diretamente ligados ao processo?
= O processo contribui para o cumprimento da missdo e o alcance da visao?

= O processo contribui com informacgGes para os indicadores estratégicos da

Anvisa?
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Capacidade
A andlise de capacidade busca testar os limites e determinar se fatores de
execug¢do do processo podem — apropriadamente — diminuir ou aumentar em escala
para atendimento da demanda. Sendo assim, para realizar essa analise sdo propostos os

questionamentos:
= (Qual a capacidade atual de producdo do processo?
= O processo pode aumentar sua capacidade?

= Se os volumes/demandas aumentam, em que ponto o processo entra em

colapso?

= O que acontece ao processo quando insumos chegam atrasados ou estdo

indisponiveis?

= Quando o processo acelera ou desacelera, o que acontece aos processos que

possuem interface?
= Qual a quantidade de pessoas ideal para execug¢do do processo?
= Qual o tempo gasto para a execucdo de cada atividade do processo?

Desempenho do Processo
Ao avaliar o desempenho do processo, deve-se levar em consideracao a
identificacdo de lacunas/diferencas entre “como estd o processo” e “como o processo
deveria ser executado”. A literatura indica que um elemento-chave dessa anadlise é
identificar métricas aciondveis e auditaveis que, com precisdo, mostrem o desempenho

do processo.

Essas métricas permitirdo identificar ONDE e COMO um processo dever ser
ajustado. Sendo assim, algumas questdes podem ser respondidas para a avaliagdo de

desempenho do processo, tais como:
= (Qual o objetivo de desempenho do processo?
= Qual valor o processo deve entregar?
= O processo esta alcancando seus objetivos de desempenho?

= Quanto estd produzindo conforme o desempenho?
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= (Qual é o nivel de servico aceito para o processo?
= Os tempos de resposta estao de acordo com as metas?
= Como podemos saber se o processo tem melhorado?
= Existem métricas de desempenho ou indicadores do processo? O que medem?

= Existem reuniGes periddicas para avaliacdo das métricas / indicadores de

desempenho do processo?

= Existem planos de agdo para gerenciamento de atividades relacionadas ao nao

alcance de metas dos indicadores?

Handoffs
Conforme definido no Guia para Gerenciamento de Processos — BPM CBOK
4.0, “Handoff é qualquer ponto em um processo em que o trabalho ou informagdo passa
de uma fungdo para outra”. Sendo assim, sdo entendidos como primordiais a Andlise de

Processos e devem ser bem avaliados pois podem resultar em desconexdes processuais.

Também destacado na literatura, quanto menor for o nimero de handoffs
em um processo, menor sera sua vulnerabilidade a desconexdes. Sendo assim, as

guestdes a seguir podem orientar quanto a essa avaliacao:
= Quais handoffs sdo mais provaveis de atrasar o processo?
= Existem gargalos de informacgao ou servicos como resultado de handoffs?
=  Os handoffs podem ser eliminados?

= Que meios existem para gerenciar sequenciamento, tempo e dependéncias em

handoffs?
= Existe uma comunicacdo adequada para os handoffs necessarios?

Regras de Negdcio
Conforme definido no Guia para Gerenciamento de Processos — BPM
CBOK4.0, “as Regras de Negdcio impbem restri¢des e direcionam decisOes que impactam
a natureza e o desempenho do processo”. Sendo assim, ao analisa-las sugere-se

considerar:

= Por que e quando as regras de negdcio foram criadas e como foram definidas?
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= Asregras existentes sdo cumpridas?

= As regras de negdcio causam obstaculos ao exigir aprovag¢des desnecessarias,

passos ou outras restricdes que deveriam ser eliminadas?
= Qual seria o resultado ao eliminar as regras de negdcio?
= Estdo faltando regras de negdcio para garantir a conformidade legal?

Gargalos
Conforme definido no Guia para Gerenciamento De Processos — BPM
CBOK4.0, “Gargalo é uma restrigdo de capacidade que cria uma fila” e, com isso, sua
identificacdo clara e objetiva permite que seja possivel a definicdo de melhorias
adequadas que possam gerar bons resultados ao processo. As seguintes perguntas

podem ajudar a compreender a natureza de gargalos:

= (Quais sdo os fatores que contribuem para o gargalo: pessoas, sistemas,

infraestrutura ou fatores organizacionais?
= ( gargalo ocorre em torno de handoffs?
= (Q gargalo é resultado de uma restricao interna ou externa?

= A natureza da restricdo é relacionada a disponibilidade de recursos, regras ou

dependéncias de processos?

Problemas
A medida que as informagdes s3o revisadas, surgem oportunidades de
melhoria que sdo a base para mudancas recomendadas na etapa de redesenho. Os
problemas também devem ser claramente identificados e definidos para que as
oportunidades de melhorias tenham maior eficiéncia e eficdcia. Essas melhorias

geralmente se enquadram nas categorias descritas a seguir:
= Melhorias imediatas e rapidas; e
= Melhorias mais invasivas de longa duracao.

A andlise do processo pode partir de varias vertentes a depender do objetivo

do projeto de melhoria.
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A apresentacgao dos tipos de andlise tem carater indicativo e serve como base
para a execugao da etapa. As principais vertentes constantes na literatura e indicadas
para os projetos de transformacdo de processos da Anvisa estdo dispostas a seguir com

suas sugestdes de uso para cada propdsito de melhoria do processo:

TiPO DE ANALISE - DESCRICAO

ANALISE DE PADRAO

Busca por padrdes dentro de processos

gue podem ser otimizados.

Pode-se identificar conjuntos de
atividades que ocorrem em um ou mais

pontos no processo.

Reconhecendo esses padrbes é possivel
encontrar duplicidades e, combinando-
0s em um processo Unico ao longo de
varias funcdes, é possivel obter melhoria

na eficiéncia.
ANALISE DE TEMPO DE CICLO

Observa-se o tempo que cada atividade

toma dentro do processo.

O tempo de cada uma é medido a partir
da entrada inicial da atividade até o

momento em que a saida dessa é criada.

O tempo total para concluir todas as
atividades é o tempo que o processo leva

para ser concluido.

QUANDO USAR

Foco DA ANALISE

Identificar atividades redundantes

e/ou repetidas, retrabalho e

desperdicio no processo.

Examinar o tempo do processo com

o objetivo de sua reducao.

descobrir

do

E também util para

potenciais gargalos dentro
processo que dificultem sua correta

execucao.
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TiPO DE ANALISE - DESCRICAO

ANALISE DO VALOR

Identifica quais as atividades agregam

valor e quais sao desnecessarias.

A andlise do valor classifica cada
atividade de um processo em trés tipos

basicos:

Entrega valor ao cliente: produz valor ou

contribui para a satisfacdo do cliente;

contribui

da

Adiciona valor estratégico:

para garantir o cumprimento
estratégia e regulamentacgdes.

Ndo adiciona valor: atividade que ndo
valor cliente nem a

adiciona ao

estratégica deve ser candidata a
eliminagao ou revisao.

ANALISE DE ALOCACAO DE RECURSOS

Analisa o processo visando basicamente
a avaliacdo da execucdo em razao dos

recursos envolvidos no processo.

Serdo avaliados na Anvisa os recursos
humanos, onde a andlise examinara se os
recursos estdo engajados, se dominam o
trabalho, se estdao subutilizados ou com

sobrecarga.
As perspectivas de andlise englobam:

Capacidade do recurso: considera o que

o recurso é capaz de realizar e questiona

ESCRITORIO
DE PROCESSQS

QUANDO USAR

Foco DA ANALISE

Ajuda na descoberta de atividades
gue nao agregam valor e que nao
contribuem para o resultado do

processo.

Revela a forma como os recursos

estdo sendo utilizados.

A analise de alocagao de recursos
pode revelar que ndo é o processo
gue estd ineficiente, mas o modo

como os recursos estdo alocados.
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se sua capacidade é suficiente para
desempenhar a atividade

adequadamente.

Quantidade de recursos: examina as

restricdes de recursos.
ANALISE DE CONFORMIDADE LEGAL

Busca o levantamento, conhecimento e

dominio dos procedimentos

de

para

cumprimento requisitos legais

relevantes ao processo.

A andlise de conformidade legal se baseia
na compreensao da legislagdao aplicavel
ao processo, permitindo sua
manutencdo, recupera¢do e consumo
das informacbes para identificacdo de
possiveis  gargalos

nos processos

referentes a normatizacao.

ESCRITORIO
DE PROCESSQS

QUANDO USAR

Foco DA ANALISE

Utilizada para compreender e

gerenciar a cadeia normativa
aplicavel ao contexto da organizagao

e do processo analisado.

Durante o planejamento da demanda, o escritério de processos podera

propor e definir junto a unidade solicitante qual o melhor tipo de analise se aplicard ao

processo em questdo, ou optar por uma andlise geral do processo.

DOCUMENTAR A ANALISE - DIAGNOSTICO

O resultado da Andlise de Processos é o diagndstico formulado pela execucdo

de todas as questGes mencionadas anteriormente, auxiliando para que um diagndstico

realista e assertivo seja elaborado.
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A documentacdo da analise, realizada pelo instrumento do escritdrio de
processos — Andlise de Melhorias nos Processos e Sistemas de Informagao e Analise da
capacidade e quantidade de recursos humanos necessarios para execuc¢ao do processo

de negdcio, possui como principais objetivos:
= Formalizar a analise do processo;
= Apresentar os resultados da analise para partes interessadas;

= Documentar o processo analisado e as indicacbes de melhoria, bem como o

registro dos gargalos, métricas, metas e o propdsito da melhoria; e

= |dentificar os problemas encontrados e a proposicdo de melhorias para sua

resolugao.

A documentacdo de diagndstico deve apresentar claramente um
entendimento do estado atual (As Is), incluir informacdes e subsidios relevantes para

considerar melhorias significativas e mensuraveis no processo.

Apds a coleta das informaces, o escritério de processos é responsavel por
discutir e esgotar os entendimentos com a equipe participante do projeto de melhoria,
a fim de realizar a andlise conforme o propésito estabelecido e, paralelamente, registrar

percepgoes relevantes a construcao do diagnéstico.

O diagndstico apresentard o resultado da andlise com foco nas melhorias
identificadas, métricas existentes e levard em consideracdo as metas de melhoria
estabelecidas. Apresenta também a consolidacdo e validacdo das melhorias que

direcionardo o redesenho do processo.

Instrumentos — Etapa Andlise e Diagnodstico

Para a etapa Andlise e Diagnodstico, podem ser considerados os

instrumentos/modelos citados a seguir como saida(s) para o suporte em sua execuc3o:

INSTRUMENTO I: Analise de Melhorias nos Processos e Sistemas de Informacdo;

INSTRUMENTO II: Analise da capacidade e quantidade de recursos humanos necessarios
para execug¢do do processo de negdcio (Subsidio para unidade de Gestdo de Pessoas).
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Dicas e Boas Praticas

7

DICA 01 - Um dos fatores mais importantes para assegurar o sucesso da
andlise de processos é o patrocinio e engajamento da alta diregdo /
gestores das unidades organizacionais. E de suma importancia que os

gestores participem e apoiem os projetos.

DICA 02 — No relatério de Analise e Diagndstico do Processos, deverao ser
levantadas tdpicos-chave em planejamento estratégico aos executores,
de preferéncia com o preenchimento da ANALISE SWOT — estrutura de

trabalho.

SWOT é a sigla para: Strenghts (Pontos fortes), Weaknesses (Pontos
fracos), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacgas). Uma analise
SWOT consiste em avaliar a visdo interna da organizacdo dada pelos
pontos fortes (+) e fracos (-) e a visdo externa a organizacao dada pelas

oportunidades (+) e ameacas (-).

DICA 03 — Os dados do processo devem ser reais (métricas, execucao,
recursos, gargalos, entre outros). Beneficios devem ser demonstrados
por intermédio de melhorias imediatas. Uma vez que pequenos ganhos
tenham sido comprovados e sustentados, a obtencado de suporte para os

projetos é facilitada;

DICA 04 - E importante entender a maturidade da organizagdo em
relacdo a uma escala de processos de negdcio. Avaliar e compreender
essa maturidade auxiliara na preparacao para uma ampla transformacao
de processos.

A maturidade em processos é uma informacdo essencial para elaboracao
de um roteiro para execucdo de futuros projetos, tais como grandes

investimentos em tecnologia ou planejamento corporativo de processos.
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A avaliacdo de maturidade de processos devera ser coordenada pelo
escritorio de processos, definida em seu processo interno como atividade

e monitorada por indicador de desempenho estabelecido.

DICA 05 — Na planilha que compde o relatério de analise e diagndstico,
serd realizada a priorizagdo das a¢Ges com base na matriz definida,
conforme pontuacdo obtida no preenchimento em conjunto com os
envolvidos:

Impacto: trata do impacto que o problema gerara nos envolvidos,
podendo ser com colaboradores, processos, tarefas, resultados da
empresa, entre outros.

O resultado deste item analisa os efeitos que os problemas, caso nao
sejam solucionados, poderdo impactar em curto, médio e longo prazo.
Esforgo: é o prazo ou o tempo disponivel para a resolugdo do problema.
Quanto menor o tempo, mais urgente serd o problema que devera ser
resolvido. O recomendado é fazer a pergunta: Isso pode esperar?

O resultado deste item traz a analise nos efeitos em relagdo ao tempo
necessario para que as ac¢Oes de correcdo e resolucdo dos problemas
sejam tomadas em curto, médio e longo prazo.

Risco: trata da probabilidade (ou do potencial) que o problema tem de
aumentar com o passar do tempo.

Neste item, é feita uma previsao da evolugdo do problema. A pergunta a
ser feita é: Se eu ndo resolver isso hoje, o problema vai piorar aos poucos

ou bruscamente?

DICA 06 — Evitar o desenho de solugdes durante a andlise. Pode-se criar

uma lista de sugestdes baseada nos itens descobertos.

DICA 07 — Devem ser levadas em consideracdo as regras ndo escritas que

determinam COMO e POR QUEM o trabalho é realizado.
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O entendimento da cultura é a chave para o sucesso da andlise, seguida

do desenho e implementagdao de um novo processo.

DICA 08 — Andlise deve ser baseada em fatos. Atestar fatos de forma

imparcial e impessoal é absolutamente fundamental.

DICA 09 - Evitar que a analise se torne uma atividade sem fim. O
escritério de processos devera conduzir as analises de modo a ndo se
tornar uma atividade sem fim, encerrando-a e estabelecendo novo prazo

para um novo ciclo de andlises.

DICA 10 — A andlise ndo é uma critica aos executores do processo. E
importante que a andlise evite quaisquer acusa¢bes individuais de
problemas que existam nos processos. Ndo se deve desencorajar

sugestdes para solucionar problemas descobertos durante a analise.

5.5. REDESENHO DO PROCESSO
A Etapa de Redesenho do Processo

preconiza a melhoria e transformacdo do

processo e envolve a criagdo de mecanismos
necessarios ao estabelecimento de uma nova forma de execuc¢do, contemplando as
melhorias identificadas, de modo a garantir a entrega dos respectivos produtos e / ou

servigos.

O trabalho referente ao Redesenho do Processo tem como informagao
essencial o resultado da Etapa de Andlise e Diagndstico. Serdo levados em conta o
proposito da modelagem, possibilidades e necessidades de melhoria, estratégia de
suporte ao processo e seu desempenho frente as metas, além de informacgGes

relevantes a sua execucao.

O diagndstico de um processo deve ser tratado ponta a ponta sobre o que

esta sendo realizado atualmente e, a partir desse entendimento, propor mudancgas
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necessarias que se enquadrem como melhorias significativas ou incrementais, ainda que

sejam baseadas em conceitos fundamentais do processo ja existente.

O redesenho de processos, por sua vez, é a criacdo da representacao das
especificagdes do processo com as melhorias priorizadas e sua meta, objetivo,
desempenho desejado, fluxo projetado para o trabalho e integracdo/interacdo com

outros processos observados.

Entretanto, cabe ressaltar que o redesenho de processos ndo se limita as
mudancas no diagrama, mas também pode ser praticada a elimina¢do ou reorganizac¢ao
de suas atividades ou a capacitacdo dos executores. Também é possivel melhorar os
resultados de um processo estabelecendo mudancas no contexto em que ele esta
inserido, isso acontece, por exemplo, em processos cujo seu marco regulatério é muito

rigido.

As melhorias propostas devem ser feitas em conjunto pelo escritério de
processos e executores/especialistas de processo (unidade organizacional executante).
A partir disso, sao gerados diagramas e manuais “To Be” do processo, que também

devem ser validados pelos gestores e executores/especialistas.

Além das melhorias, nessa etapa, sdao definidos os Indicadores de
Desempenho do processo que servirdo como subsidio para o trabalho a ser realizado na
Etapa Monitoramento e Revisitagdo dos Processos. Para definicdo e detalhamento dos
indicadores, é utilizado o Relatério de Desenho da situacdo futura dos processos (TO-

BE) — do Escritério de Processos.

O redesenho de processos tem por objetivo principal melhorar o
desempenho do processo, mas também é possivel destacar os seguintes objetivos

secunddrios:
= Padronizar as atividades desempenhadas pela unidade organizacional;
= Promover a reflexao acerca dos processos existentes;
= Promover o dimensionamento da forca de trabalho;
= Mapear/identificar as competéncias chave para desempenho eficiente e eficaz;
= Estabelecer de indicadores e metas de trabalho; e
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= Promover a mensuracao de resultados.

A etapa passo a passo

A etapa Redesenho do Processo é fundamental para a operacionalizagdao das
melhorias nos processos e atribuicdo de indicadores de desempenho para que seja

possivel mensurar o quao eficaz o processo estd sendo executado.

Para melhor entendimento dos principais produtos, a etapa foi subdivida em

trés fases distintas e complementares, conforme descrito a seguir:

\ \ Descrever \ P—
Elaborar diagramas b daden Propor lndlcadoy
y_ / ya y

Etapa passo a passo — Redesenho do Processo TO/BE.

ELABORACAO DE DIAGRAMAS

A Elaboracdo do Diagrama do Processo “Redesenhado” esta atrelada as
melhorias identificadas na analise e registradas no diagndstico do processo. Essas
melhorias deverdo ser atendidas dentro dos diagramas com representagcdes que
otimizem o processo. Entretanto, também é possivel que o redesenho de processo seja
realizado utilizando-se de técnicas como Brainstorming ou Modelagem em Tempo Real,
na qual os especialistas e analistas de processos debatem formas de traduzir as
melhorias em um diagrama sem a elaboracdo do Diagndstico de Processo. E

recomendada a utilizagdo do Padrdao de Modelagem de Processos como base para

elaboracdo dos diagramas de processo.

No redesenho, devem ser levadas em consideragao as possibilidades da
implementacdo de melhorias do processo para que possam ser alcancados resultados

efetivos a partir do projeto de transformagao do processo.

A consolidacdo das informacdes é apresentada no Relatdrio de Desenho da
situacdo futura dos processos (TO-BE) do escritério de processos, que contempla todas

as informacoes relativas as melhorias trabalhadas no redesenho.
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DESCRICAO DAS ATIVIDADES

Ap0ds elaboragdo e validagdo do diagrama redesenhado contemplando as

melhorias identificadas, é realizada a descricao das atividades do processo. Porém,

diferente da situacdo que ocorre na etapa do Mapeamento (As Is), em que a

responsabilidade da elaboracdo das descricdes fica a cargo dos executores dos

processos quando necessario, no momento do redesenho (To Be) ela é elaborada em

parceria e colaboracgdo entre o escritdrio e o executor/analista de processos.

As informacoes validadas e complementadas pelos especialistas de processos

sdo repassadas para a ferramenta de gerenciamento de processos utilizada pelo

7

escritério de processos (ARIS). Para o detalhamento das atividades, é importante

preencher as seguintes informacgdes:

= Objetivo do Processo: Descrever o objetivo do processo de negdcio;

Clientes: Qual o cliente que recebe valor gerado pelo processo;

Entrada: Insumo relacionado a atividade. Evento necessario para o inicio da

atividade;

Descricao da atividade: Detalhamento da atividade. Contempla a orienta¢ao
para a execucdo da atividade, boas praticas, referéncia a modelos utilizados

para sua execucao, entre outras especificidades.

Saida: Produto gerado pela atividade que servird de insumo para a proéxima

atividade do processo.

Perfil de atuagdo / usuario: Indica qual o participante do processo executa

aquela atividade, podendo ser um setor ou mesmo um cargo;

Sistemas: Qual sistema é utilizado, consultado ou alimentado para a execugao

da atividade;

Regra de negdcio: Leis ou normas que parametrizem especificamente aquela

atividade ou que orientem sua execucao;

Risco: Quais sdo as vulnerabilidades que a atividade pode oferecer ao processo,

ou ainda o que pode afetar sua execucdo e alcance de seu objetivo;
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= Intera¢dao com o cliente: Definir qual atividade possui interacdo direta com o

cliente e detalhar qual é essa interagao;
= FAD: Diagramas de alocacdo de funcdo conforme padrao de modelagem; e

= Observagcdes (Ponto de Melhoria): Campo para preenchimento de
informagdes relevantes sobre a atividade, e/ou melhorias que tenham sido
implementadas nesta atividade para servir de subsidio e histdrico para os

consumidores das informagdes.

Por fim, vale ressaltar que é possivel realizar o levantamento de informagdes
gue ajudem na descricdo das atividades do processo redesenhado a partir do
detalhamento das atividades do processo ainda na fase (As Is), principalmente quando
as mudancgas propostas preservarem os conceitos fundamentais do processo ja

existente.

PROPOSICAO DE INDICADORES
A proposicdao de indicadores de desempenho do processo visa identificar
resultados e tendéncias. O monitoramento, por sua vez, é utilizado para realizacdo do
acompanhamento do desempenho do processo e possibilita a tomada de decisao com
base nos resultados / tendéncias identificados, proporcionado, assim, a efetividade e

controle dos processos.

A definigdo de um indicador de desempenho deve estar vinculada aos
objetivos do processo, levando-se em consideracao os resultados gerados, esperados e
as metas estabelecidas. As metas devem ser estabelecidas de modo a permitir a
avaliacdo do progresso de desempenho no alcance dos objetivos dos processos. Sendo

assim, os indicadores podem ser classificados em:
= Indicador de Eficacia: mensura o alcance do objetivo do processo; e

= Indicador de Eficiéncia: mensura o melhor uso dos recursos disponiveis para

obtencdo de resultados.

Além disso, para delimitar o objeto de medicdo do indicador, sdo

consideradas trés dimensdes, sendo estas:
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Tempo
Estd associado a duragdo do processo. O tempo de ciclo mede o tempo que

leva desde o inicio do processo até o seu término em termos de produto gerado.

Capacidade
E o montante de saidas vidveis de um processo, como por exemplo: nimero

de transacdes vidveis associadas ao processo.

Também pode-se ter uma conotacdo de rendimento quando relacionada a
uma variavel de tempo, como por exemplo: registro manual de informagdes em um
periodo “X” possui rendimento inferior se comparada a mesma atividade realizada de

forma automadtica no mesmo periodo.

Qualidade
Normalmente é expresso como um comparativo entre o que acontece
(resultado gerado) e o maximo/oétimo (resultado esperado ou meta do processo). Como
exemplo, pode ser citado um indicador baseado em qualidade “taxa de defeito

associada a saida de um processo”.

Para garantir melhor compreensdo do indicador proposto é necessario fazer

o detalhamento de algumas especifica¢des:
= Nome do indicador: Descrever o nome do indicador.
= Tipo de indicador: descreve se o indicador é de eficiéncia e eficacia.
= Objetivo do indicador: Detalhar o objetivo que se pretende com o indicador.

= Meta do indicador: deve estar diretamente relacionada com a capacidade de
atendimento dos executores do processo, e ao objetivo do processo de modo

a permitir a avaliacdo de seu progresso.

= Periodicidade de calculo: qual o intervalo de mensuragao do processo; por

exemplo: mensal, trimestral, semestral, anual;

= Responsavel: pessoa designada para realizar o acompanhamento, geracdo e

divulgacdo dos resultados;

= Formula de célculo do indicador;
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= Variadveis que permitem o cdlculo; e
= QOrigem: onde e como as varidveis serdo capturadas.

Deve-se levar em consideracdo o levantamento de informacdes anteriores
presentes na unidade organizacional, pois ainda que ndao estejam estruturadas como
indicador de desempenho, esse indicio de informacdo poderd subsidiar a comparacao
de resultados das melhorias implantadas no redesenho com os resultados alcangados

pelo processo na situacdo atual.

Uma vez que a proposi¢do de indicadores de desempenho esta diretamente
vinculada a maturidade de processos, a cultura de medicdo deve ser trabalhada dentro
da unidade organizacional. A proposi¢cdo de indicadores complexos em uma unidade
organizacional que ndo esta acostumada a medir, pode comprometer a mensuragao e
acompanhamento. Diante disso, é importante definir indicadores simples inicialmente
para ajudar na disseminag¢do da cultura de medi¢ao. Feito isso, os indicadores poderao
ser atualizados/substituidos com o passar do tempo caso ndo agreguem mais valor ao

processo.

Instrumentos — Etapa Redesenho do Processo

Para a etapa Redesenho do Processo, podem ser considerados os

instrumentos/modelos citados a seguir como saida(s) para o suporte em sua execugao:

INSTRUMENTO I: Relatdrio de Desenho da situacdo futura dos processos (TO-BE).

Dicas e Boas Praticas

T 1 DICA 01 — Nas reunides de validacdo da proposta de redesenho:

Explane de maneira clara as mudancas no diagrama ou nas descri¢cdes
das atividades;
= Apresente de forma embasada o conjunto de mudancas propostas; e
= Certifique-se de que as mudancas nos processos mantém a
conformidade com normativos vigentes e esteja atento aos prazos que,

eventualmente, definam para o processo.
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DICA 02 — Assim como na elaborac¢do de diagramas (As Is), as propostas

de redesenho (To Be) devem seguir as boas praticas de modelagem

citadas a seguir:

Durante a definicdo das tarefas, mantenha o foco nas atividades do
processo e ndo em seus atores. Tenha em mente que, inicialmente, o
objetivo é definir o que deve ser feito e posteriormente quem o far3;
Comece pelos eventos que iniciam e terminam o processo;
Defina/identifique bem os participantes das reunides de modelagem;
Mapeie eventos e regras de negdcio;

Enumere as atividades na ferramenta de gerenciamento de processos;
Mantenha a fluidez horizontal das atividades no diagrama; e
Mantenha a simplicidade na elaboracado do diagrama, pois um processo

simples é um processo de facil leitura e compreensao.

DICA 03 — Quanto ao detalhamento das atividades:

Atividades transformadas ou novas devem ser mais detalhadas para
facilitar o entendimento das melhorias; e
As descricOes devem ser apresentadas aos especialistas do processo

para validacdao e complementacgao de informacgdes.

DICA 04 — Quanto a definicdo dos indicadores:

Alinhe as metas estabelecidas com os objetivos do processo;

Facil compreensdo: o indicador deve ser direto e ndo baseado em
indices complexos de dificil entendimento;

Determine o responsavel por prestar contas dos resultados e
acompanhar o levantamento de informacdes que alimentardo o
indicador;

Revise periodicamente o indicador;

Identifigue uma escala de referéncia que pode ser criada a partir de
dados histéricos contendo os resultados do processo ao longo de um

periodo;
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A periodicidade ou sazonalidade de medicdo sera definida por métodos
organizacionais, ou até mesmo, por especificidade de processos; e
A forma que o gestor do processo agrupara os resultados caracteriza

um medidor de processo.

DICA 05 — No diagrama do processo redesenhado identifique também os
pontos de interacdo com os clientes, destacando a atividade com um
marcador ou até mesmo alterando sua cor e, em sua descri¢do, aponte a
forma de interacdo de maneira detalhada para que qualquer pessoa

entenda a interagao.

DICA 06 — E muito importante o “patrocinio” dos gestores para que a
cultura de medi¢ao evolua em uma organizagao.

Devem ser realizadas medi¢des/reunibes periddicas com a participacdo e
acompanhamento dos gestores, definindo planos de agao para melhoria
dos indicadores.

E importante que se implemente reunides de acompanhamento de
indicadores de desempenho com o foco Unico em gestdao das medicdes

dos processos.

DICA 07 — A maturidade em processos é uma informacdo essencial para
elaboragdao de roteiro para execugdo de futuros projetos de
transformagcao de processos, tais como grandes investimentos em

tecnologia ou planejamento corporativo de processos.

DICA 08 — No relatorio de redesenho do processo podera ser atualizadas
as informacGes do processo levantada e preenchida na fase de
Mapeamento As/ls, contendo eventuais alteracbes e demonstrando o

valor gerado pelo processo.
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5.6. IMPLEMENTACAO DE AGOES DE MELHORIA
A Etapa de Implementagéo de

Acbes de Melhoria preconiza as ac¢des de

melhoria necessdrias para a efetivacao do

Redesenho do Processo. No redesenho, as melhorias sdo arquitetadas e, nesta etapa, as
acOes sdo estruturadas com a elaboragdo do documento Relatdrio de Elaborag¢do de
plano de implementagdo do novo processo do Escritdrio de Processos da Anvisa, que
contempla as ac¢Oes necessarias de forma detalhada de modo a auxiliar na

implementacao das melhorias previstas.

O Plano de Acdo, que compode o relatério de implementacao, fornece subsidio
para a execugao das atividades necessarias a efetivacdo das melhorias, e serve também

como instrumento de acompanhamento das melhorias do processo.

A fase de Implementacdo de A¢ées de Melhorias é um passo critico entre o
desempenho planejado para o processo e sua forma atual de execucdo. Caso ndo seja
conduzida da maneira correta, o redesenho do processo, por mais impactantes que
sejam as mudancas propostas, tenderd ao fracasso e ndo entregard os resultados
esperados. Mesmo que as mudangas propostas sejam simples, com um bom trabalho

de implementacdo trardo impactos positivos ao processo.

Os esforcos para implementacdo de melhorias necessitam do envolvimento
dos executores do processo e, principalmente, do patrocinio dos gestores que deverao
conduzir esta etapa e estarem atentos para as tarefas que exijam negociagao com outras

unidades organizacionais.

A etapa de implementacdo das melhorias do processo tem por objetivo
transformar em realidade as propostas feitas no redesenho do processo e, além disso,

tem também os objetivos secundarios descritos a seguir:
= |dentificar principais agdes e os envolvidos na implementagao das melhorias;

= Destacar responsaveis pelas a¢oes identificadas; e
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= Estabelecer prazos para a conclusdo da atividade a ser executada na solucdo

proposta.

Com o plano em execucdo, realiza-se o acompanhamento da implementacao
das melhorias por intermédio de reunides periddicas de ponto de controle, com o
objetivo de aferir a execucdo das a¢des, ferramentas automatizadas de gerenciamento
de projetos também poderdo ser utilizadas para o gerenciamento dos planos de

implementagao de melhoria.

A etapa passo a passo

A etapa Implementagdo de Acbes de Melhoria é fundamental para obter-se
controle sobre a execucdo das atividades do processo apds seu redesenho, a fim de

garantir sua eficiéncia e geragao de valor.

Para melhor entendimento dos principais produtos, a etapa foi subdivida em

duas fases distintas e complementares, conforme descrito a seguir:

\ Elaborar Plano de \ Monitorar

4 Implementagao das
~ Implementagao/’ Melhorias /
&L -

Etapa passo a passo — Implementagdo de Agdes de Melhoria.

ELABORACAO DO PLANO DE IMPLEMENTAGAO
A partir do diagndstico, sao propostas e priorizadas melhorias para o processo
e, para aimplantacdo dessas melhorias, faz-se necessario o detalhamento das atividades
em acgdes, cuja execucdo deve ser cuidadosamente planejada levando-se em
consideracdo papéis, responsabilidades, prazos e envolvidos na mudanca. Para isso, é
elaborado pelo escritério de processos o documento denominado como “Elaboragdo de
plano de implementagdo do novo processo”, que busca orientar as principais etapas para

o planejamento e controle da implementacdo de melhorias.
No Plano de Implementagdo constam as seguintes informacoes:

= Solugdes propostas como oportunidade de melhoria priorizadas;
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= Atividades a serem executadas para implementar cada uma das solucdes

propostas;
* Prazo para implementagao das melhorias;
= Data de inicio;
= Data limite para conclusdo; e
= Responsavel.

7

O plano é elaborado pelo Escritério de Processos em parceria com os
executores e o gestor do processo, e € uma excelente ferramenta para mitigacdo e

prevencao de riscos, o que garante maior sucesso aos projetos.

MONITORAMENTO DA IMPLEMENTACAO DAS MELHORIAS
A execucdo do Plano de Implementagdo necessita de um acompanhamento
continuo, a fim de identificar gargalos e soluciond-los antes que causem grandes

impactos no planejamento do processo.

Requer atuacdo, principalmente, do Dono/Gestor do Processo que deve estar

atento aos ciclos de avaliagdo e acompanhamento.

0O acompanhamento da execucdo do Plano de Implementacéo pelo escritorio
de processos é realizado por intermédio da etapa de “Monitoramento, Revisitacdo dos

Processos” em que constam as seguintes informacdes:
= Solugdes propostas e priorizadas;
= Atividades a serem executadas para implementacdo das melhorias;
= Data limite da conclus3o;
= Responsavel pela execugdao da agdao de melhoria;
= Executores envolvidos;
= Status atualizado, como por exemplo: no prazo, ndo iniciado, atrasado etc.; e

= Encaminhamentos.
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A tabela utilizada para identificar, classificar, atribuir responsavel, prazos e

demais informagdes do plano de implementagdo estd disponivel no documento da

elaboracdo de plano de implementac¢do do novo processo do Escritério de Processos da

Anvisa e podera sofrer ajustes de acordo com as particularidades de cada acdo.

Instrumentos — Etapa Implementacdo de Acoes de Melhoria

Para a etapa Implementacdo de Acbes de Melhoria, podem ser considerados

os instrumentos/modelos citados a seguir como saida(s) para o suporte em sua

execugao:

INSTRUMENTO I: Relatdério de Implementacao de Melhorias do Novo Processo;

INSTRUMENTO II: Plano de Implantacdo de Melhorias.

Dicas e Boas Praticas

7

DICA 01 — Para o sucesso da implementacdao das melhorias propostas,

sugere-se:

Garantir o envolvimento dos atores do processo na implementacao das
mudancas;

Garantir uma boa comunicacdo com os envolvidos a fim de evitar
resisténcia as mudancgas;

E fundamental o patrocinio e envolvimento das liderancas e dos
superiores hierarquicos;

Esclarecer as atribuicdes de cada envolvido no processo de
implementacao;

Incluir o nome dos envolvidos nas entregas, inclusive do analista
responsavel pela validacdo das melhorias tecnolégicas;

Estabelecer prazos viaveis para as acoes;

Estabelecer melhorias factiveis mesmo que estas promovam pequenas

melhorias, para que o processo amadurec¢a em sua execucao.
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E importante ter em mente que melhorias mais complexas e de longo
prazo poderao ser tratadas em um préoximo ciclo de transformacgdo de

processo.

DICA 02 - A tabela proposta no anexo da etapa (Plano de acdo de
melhorias, anexo do Relatério de Implementagdo de Melhorias do Novo
Processo) podera ser alterada com o tempo apds avaliacdo do Escritério

de Processos e a maturidade dos processos da agéncia for evoluindo.

DICA 03 — O escritdrio de processos poderd registrar as informacgdes
constantes no plano de a¢dao de melhoria em ferramenta automatizada
para controle e acompanhamento da unidade organizacional
responsavel, atuando como um agente de suporte as unidades

organizacionais para auxiliar no acompanhamento das acdes.

Pagina 61 de 140



|
o

Agéncia Nacional de Vigilincia Sanitdria

.= ANVISA . ESCRITORIO
F 38

DE PROCESSOS

5.7. MONITORAMENTO / REVISITACAO DOS PROCESSOS

A Etapa de Monitoramento /

Revisitagdo dos Processos preconiza as

acdes necessdrias para a Monitoramento
dos Indicadores do Processo, e podera acompanhar os planos de a¢dao de melhoria dos
processos, em que sdao comparados o desempenho real do processo com as metas e
propositos de melhoria. O Relatdrio Apoio na execu¢ao do plano de implementac¢do do
novo processo e gestdo da mudanca e o Relatdrio de Apoio no monitoramento de
desempenho de processos, ambos modelos do escritério de processos detalhardo todo

este entendimento.

As informacgdes geradas nessa etapa sdo necessarias a tomada de decisdo a
respeito da melhoria ou descontinuacdo das acdes empreendidas na execug¢do do
processo; além disso, associam-se diretamente a estratégia da organizacdo e definem
melhorias continuas, corretivas e/ou preventivas relacionadas ao desempenho do

processo.

O monitoramento dos indicadores do processo definidos na etapa de
redesenho é essencial para avaliar e garantir que as melhorias implementadas sejam
efetivas, e que a busca pelo alinhamento dos processos ao objetivo estratégico da

organizacdo seja alcancada de modo assertivo.

O acompanhamento dos planos de agao de melhoria definidos na etapa de
Implementagdo de A¢bes de Melhoria fornece um suporte a unidade organizacional

guanto a implementacao.

Um dos principais objetivos dessa fase é monitorar os indicadores aplicados
Nno novo processo e, assim, avaliar seus resultados e alinhamento as metas
organizacionais. Devido as diversas possibilidades sobre como abordar o gerenciamento
de desempenho de processos, utilizaremos como base as dimenses fundamentais
guando falamos em mensuracdo de indicadores de processos, classificando cada uma

com suas métricas essenciais de eficiéncia e eficacia, sendo:
= Tempo: Métrica de duracdo do processo;
= Capacidade: Métrica de volume de producdo do processo; e
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= Qualidade: Métrica de satisfacdo, variacdo ou erro do processo.

Os indicadores anteriormente definidos sdo vinculados ao impacto das
melhorias propostas que, por sua vez, foram registradas no diagndstico do processo e

visam ao atingimento das metas definidas de melhoria do processo.

Indicador
O indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de

significado particular e utilizada para organizar e captar as informacgdes relevantes dos

z

elementos que compdem o objeto da observacdo. E um recurso metodolégico que

informa empiricamente sobre a evolu¢do do aspecto observado.

Tempo
Esta associado a duracdo do processo. O tempo de ciclo mede o tempo que
leva desde o inicio até o término do processo em termos do produto gerado. Alguns

exemplos relacionados a dimensao de tempo sdo:
= Tempo de entrega a partir da data da solicitacao;
= Tempo de preenchimento do pedido;
= Tempo de espera;
= Tempo médio entre falhas; e
= Tempo de ciclo e entrega.

Capacidade
E o montante de saidas vidveis de um processo. Também pode-se ter uma
conotacdo de rendimento quando relacionada a uma variavel de tempo. Alguns

exemplos relacionados a dimensao de capacidade sao:
= Numero de transagdes por unidade de tempo;
= Carga maxima possivel para processamento; e
= Carga minima vidvel para processamento.

Qualidade
Normalmente é expresso como um comparativo entre o que acontece

(resultado gerado) e o maximo/étimo (resultado esperado ou meta do processo). Em
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termos de processo, porém, pode assumir muitas formas, como os exemplos citados a

seguir:
= Erro ou taxa de defeito associado a saida de um processo;
= Precisdo da previsao; e

= Confiabilidade do produto e do servigo.

A etapa passo a passo

A etapa Monitoramento / Revisitagdo dos Processos é fundamental ndo sé
para o monitoramento, medicdo e controle da execucdo dos processos pontualmente,
como é necessario que estas agdes sejam tomadas de forma continua para assegurar

gue os resultados esperados sejam alcancados.

Para melhor entendimento dos principais produtos, a etapa foi subdivida em

trés fases distintas e complementares, conforme descrito a seguir:

\ \ Extrair dados \dentificar acdes de
Mensurar resultados

/ -~ gerenciais / Melhorianopw/
4 ys A

Etapa passo a passo — Monitoramento / Revisitagdo dos Processos.

MENSURAR RESULTADOS
Para que os resultados sejam mensurados, as métricas iniciais devem ter sido
identificadas, coletadas e estruturadas. Métricas essas que foram coletadas nas etapas

de entendimento e modelagem do processo ou mesmo durante a analise.

Tais métricas podem ser indicadores ou dados que possibilitem o
entendimento do desempenho do processo (As Is) e constituem a primeira vertente de

avaliacao.

Outra vertente utilizada sera a dos indicadores definidos durante o redesenho

do processo (To Be), que devem representar seu desempenho apds melhorias.
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A partir dessas vertentes, podemos estabelecer de fato um pardmetro de
comparac¢dao de desempenho do processo monitorado, pois sem este ndao é possivel

avaliar como, onde e em qual dimensao o processo foi melhorado.

Para essa comparagdo inicial, as dimensGes de tempo, capacidade e/ou
qgualidade devem ser usadas de forma simples. Assim, o resultado do Indicador de

Melhoria do Processo deve ser Maior do que zero “> 0”.

Como exemplo, vamos mensurar os resultados iniciais de um processo que
foi redesenhado. Tal processo, durante a analise, apresentou um dado de execucao total
de 6 meses. Durante a definicdo das metas de melhoria, o processo deveria ser
executado em 2 meses e um de seus Indicadores (To Be) foi definido como: Tempo

médio de execugdo do Processo.

De posse dos dados anteriores (As Is) e apds rodar o primeiro ciclo, quer dizer,
as melhorias implementadas e o processo executado, o Indicador (To Be) que mensura
o tempo foi medido. Obtivemos o Indicador = 3 meses maior que 0, no entanto, um fato
a se observar é que a meta do processo definida no redesenho era que deveria ser
executado em 2 meses. Isso implica que ainda existe um gap de 1 més a ser alcancado

na melhoria do processo.

O exemplo procura elucidar a forma de mensuragdao de resultados que
inicialmente partem da comparacdo entre o desempenho atual do processo e suas
metas estabelecidas como indicador. Assim, temos outra etapa de mensuragao de

resultados que consiste na comparacdo entre os ciclos do processo.

Continuando com o exemplo anterior, o processo obteve o Indicador =3 e
possui uma meta de 2 meses. Com a constatacdo do gap de 1 més em relacdo a meta, é
necessario que a equipe envolvida na transformacdo do processo (Escritério de
Processos e Especialista/Gestor do Processo) se utilize de Reunides de Monitoramento
do Processo para avaliar as melhorias necessarias ao atingimento das metas

estabelecidas.
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EXTRAIR DADOS GERENCIAIS
As Reunides de Monitoramento devem ser definidas pelo Escritério de
processos juntamente com os executores em periodicidade de acordo com cada ciclo
do processo, ou avaliando o periodo definido do indicador durante o redesenho. O
Gestor do Processo é responsdvel por coletar os dados de mensuragao dos indicadores
gue serdo avaliados e acompanhar o desempenho destes indicadores conforme
periodicidade estabelecida. Caso necessario, o Escritério de Processos podera executar

o monitoramento do processo a partir da analise dos indicadores.

A partir dos dados de mensuracdo dos indicadores, poderdo ser definidas
acdes de melhoria continua do processo, em outras palavras, a equipe de transformacao
do processo definira quais a¢des sdao necessarias para a correcdo dos gaps de
desempenho, a mitigacdo de ndo cumprimento ou a definicio de novas metas para o

processo.

Durante as reunides de monitoramento, o escritério de processos também
deverd avaliar os Planos de Acdo de Melhorias definidos na etapa Implementa¢do de
Acbes de Melhoria, verificando se estas foram implementadas e se é necessario a
tomada de alguma decisdo para viabilizar eventuais melhorias que ndo tenham sido

implementadas, podendo até mesmo executar a etapa novamente.

IDENTIFICAR ACOES DE MIELHORIA NO PROCESSO

As acOes de melhoria do processo podem ser definidas como:

= AgOes de Melhoria Continua: objetivam a melhoria incremental e
ascendente do processo, resultando na manutencdo ou modificacao
das metas do processo;

= AgOes corretivas: procuram corrigir os gaps encontrados durante a
mensuracdo dos resultados, podendo criar planos de acdo ou revisao
das metas do processo;

= AcgOes preventivas: servem como uma forma de mitigacdo e

antecipacdo ao risco de gaps de desempenho.
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Assim, temos que a etapa de Monitoramento / Revisita¢Go dos Processos
passa pelos periodos de avaliagao, em que inicialmente sao comparados o desempenho
do processo entre as etapas (As Is) e (To Be) e, a partir desses resultados, os ciclos do
processo ou a periodicidade dos indicadores sao monitorados para que sejam criadas
base de dados que subsidiardo a tomada de decisdo, sempre pautada pelas metas

definidas para o processo.

Instrumentos — Etapa Monitoramento / Revisitacdo dos Processos

Para a etapa Monitoramento / Revisitagdo dos Processos, podem ser
considerados os instrumentos/Modelos citados a seguir como saida(s) para o suporte

€m sua execugao:

INSTRUMENTO I: Relatdrio Apoio na execuc¢do do plano de implementacdo do novo

processo e gestao da mudancga.

INSTRUMENTO II: Relatdrio de Apoio no monitoramento de desempenho de processos.

Dicas e Boas Praticas

DICA 01 — Ao mensurar o resultado de um indicador, procure avaliar seus
E&? critérios:

] Critérios diferentes terdo importancias distintas.

][ DICA 02 - Defina o problema ao qual o indicador se aplica. O
monitoramento dos indicadores deve prover aos gestores um
entendimento completo do problema, pois muitos agem sem ter o
conhecimento completo do caso a ser resolvido.

E fundamental que o modo como os indicadores sdo mensurados seja
estabelecido em comum acordo entre partes interessadas.
Ao considerar a medicao de desempenho de processos, é preciso

compreender o que é realista levando em consideracdo o nivel de

maturidade em processos. Os dados do processo devem ser reais.
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DICA 03 — A interpretacdo deve ser cautelosa. Deve-se evitar que seja
levada em conta a perspectiva da pessoa ou grupo considerando os dados
e seu contexto.
N3o se deve contemplar na medicdao dos indicadores do processo
maneiras proprias de interpretacdo dos dados, como por exemplo:

= QOpinido pessoal sobre o que esta sendo medido;

= Entendimento de valor e direcionador, e de evento e resultado;

= Referéncia e perspectiva de comparag¢dao com base em experiéncias

pessoais; e

= Valores caracteristicos de uma pessoa ou de um grupo.

O ! ’ DICA 04 — Michael Hammer estabeleceu sete pecados capitais para a
-—Qs medicdo em que destaca que, em muitos casos, os comportamentos
-
- gerados pelos sinais sdo reflexos da cultura da organizacao:
Vaidade: Utilizar medi¢des com o propdsito Unico de fazer a organizacao,
as pessoas e especialmente os gestores se sentirem competentes. Uma
vez que bénus e recompensas estdao geralmente atrelados a medi¢des de
desempenho, gestores tendem a esperar métricas favoraveis. Uma visdo
realista sobre o desempenho da organizacdo pode parecer mais uma
ameaca do que um ponto de partida para agdes corretivas;

Provincianismo: Unidades organizacionais funcionais ditando métricas

de desempenho de modo que apenas o préprio gestor possa controlar
(desempenho interfuncional do processo se sobrepondo ao desempenho
interfuncional);
S ! ’ Narcisismo: Realizar a medicdo do ponto de vista "de dentro para fora"
-,Q-. em vez de considerar a perspectiva do cliente "de fora para dentro";
=
- Preguica: Assumir que ja se sabe o que é realmente importante medir
sem dedicar a isso o esfor¢o e pensamento adequado;
Mesquinhez: Medir apenas uma pequena parte daquilo que realmente

importa;
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Irrelevancia: Implementar métricas sem o cuidado de pensar no seu
impacto sobre o comportamento humano e, consequentemente, sobre o
desempenho corporativo; e

Frivolidade: N3do levar as medi¢Oes a sério, questionando métricas,
encontrando desculpas para desempenhos insatisfatérios e buscando

maneiras de culpar os outros.

O ! ’, DICA 05 — E importante ressaltar algumas praticas comuns a todas as
’O- etapas:
=
= Em caso de indisponibilidade dos envolvidos, formalizar
mudancas na agenda para gestores das unidades organizacionais;
e
= Em todos os encontros realizar o registro de reunidao em ata

disponivel nos documentos do projeto.
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6. Gestdo do Dia a Dia

Tanto o escritdrio de processos GESTRO OO DA A DIA

guanto os pontos focais identificados em

cada unidade de negdcio, deverao

MELHORIA
CONTINUA

acompanhar a execucdo dos processos de

negdcio mensurando o desempenho e os

AGOES CORRETIVAS,

resultados a fim de viabilizar uma anadlise | prevenmvase weuionia.

critica a respeito da salide do processo aos | "o oconnéncias -

atores envolvidos.

De acordo com a periodicidade definida de monitoramento do processo, sao
levantados os eventos ocorridos e a mensurac¢do dos indicadores definidos, para que
possam servir de insumos a elabora¢ao de propostas de a¢des corretivas, preventivas e

de melhoria continua.

Com asinformacdes anteriormente levantadas sobre a execuc¢do do processo,
o Lider de Processo é responsdvel por analisar tais informacdes e, de forma antecipada,
prever possiveis solucbes de melhorias e andlises para o processo. Esta pratica é

fundamental para subsidiar Reunides de Analise Critica ja com analises realizadas.

A andlise interna do processo é a principal ferramenta de consolidacdo das
informacgdes. Desse modo, é necessario que apos a consolidagdo dessas informagdes, as
informacgdes do Processo sejam atualizadas com o andamento das ac¢des, ideias de a¢des
preventivas, corretivas e de melhoria continua e a analise do desempenho do processo

para que os envolvidos possam ser informados

6.1. MONITORAR A EXECUCAO DE PLANOS DE ACAO DE MELHORIA DE PROCESSOS
Qualquer informacdo, fato ou eventualidade que ocorra no processo pode

provocar algum tipo de interferéncia ou instabilidade. Os eventos podem ou ndo se

caracterizarem como problemas. Exemplos de eventos: “queda” de um sistema,

afastamento de um colaborador do processo, entre outros.
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A concretizacdo de um evento como um problema, a previsdao de ocorréncia
de um evento ou mesmo a visualizagao de uma nova oportunidade podem ser atacados

de trés maneiras distintas:

= AgOes Corretivas: A¢ao emergencial com o objetivo de interromper
rapidamente os efeitos de um problema. Uma acdo corretiva é sempre
seguida de uma agao preventiva.

= AgOes Preventivas: Acdo planejada com o objetivo de identificar potenciais
problemas e eliminar as suas causas, antes que os problemas de fato
acontecam.

= AgOes de Melhorias: Acdo que tem como objetivo a manutencdo do processo
em um mesmo patamar ou promog¢ao de saltos de desempenho que
demandam baixo esforco de implementacdo. A¢des de melhoria ndo visam a

elimina¢ao do problema, mas o alcance de uma oportunidade de melhoria.

O responsavel pelo monitoramento dos planos de acdo do processo, em cada
unidade organizacional, é o principal interlocutor entre as unidades organizacionais, que
monitora o desempenho do processo ponta a ponta visando sua ideal execucdo, e ndo
somente com uma visdo das partes. E importante que o gestor de um Lider de Processos
ou Ponto Focal considere as suas novas responsabilidades e dimensione melhor o

trabalho para que ele execute ambas com exceléncia.

O Lider de Processo ou Ponto Focal da unidade organizacional é responsavel
por manter a documentacao do processo atualizada, mensurar os indicadores em dia,
analisar periodicamente os resultados do processo, e levantar ag¢des corretivas,
preventivas e de melhoria. Este papel é suportado pelo escritério de processos
fornecendo ferramentas para o gerenciamento de a¢des identificadas, para registro e
acompanhamento. Sendo assim, o Lider do Processo ou Ponto Focal da unidade
organizacional, deverd manter os planos de acao de melhoria para o processo sempre

atualizado, registrando a¢Ges e acompanhando sua execucao.
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6.2. REALIZAR AVALIAGCAO DOS PROCESSOS DE NEGOCIO

Essa fase consiste em realizar uma reunido de andlise critica do processo
entre os diversos atores envolvidos na execucdo a fim de levantar problemas e
melhorias para a construgdo/atualizacdo de planos de ac¢do, e consequente sustentagdo

do desempenho e resultados desejados.

Com base nas informacodes coletadas do processo, é realizada a Reunido de
Andlise Critica do processo, a fim de reunir os principais atores de um processo para que
sejam debatidos os seus problemas e oportunidades. A analise e debate em conjunto

permite a determinacgao de solu¢des de melhoria, prazos e responsaveis.

As ideias aprovadas na Reunido de Andlise Critica que precisam ser
implementadas podem ser de dois tipos. O primeiro é a melhoria incremental do dia a
dia, que é adicionada ao Plano de Acdo do Processo para posterior detalhamento e
definicdo de prazos e responsaveis. O segundo é a melhoria estruturante, em que sado
definidas as suas principais informag¢bes para que se componha uma proposta de
projeto de transformacdo com o suporte do escritério de processos. Desta forma, em se
atendendo aos requisitos para atuagdao do escritério, o Lider do Processo solicitara a
abertura de uma demanda de transformacdo de processos para o escritorio de

processos da Anvisa.

6.3. MONITORAR DESEMPENHO DOS PROCESSOS DE NEGOCIO
Monitorar a execucdo dos processos por meio de seus indicadores de
desempenho, buscando avaliar o alcance das metas estabelecidas, bem como o bom

desempenho e resultados.

Nessa etapa devem ser registrados os indicadores que ndo alcangaram a meta
prevista e os problemas identificados, sendo propostas acdes de melhorias para
resolucdo dos problemas, que devem ser detalhadas em um plano de acdo de melhorias.
No plano deve constar a acdo, o prazo de execu¢do, o responsavel por sua
implementagao e outras informagdes necessarias. Com o estabelecimento do Plano de
acoes, tem-se a clara visibilidade técnica do esforco e do tempo para a conclusdo das

acoes estabelecidas.
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Os planos de acdo construidos, devem ser executados, sendo acompanhados
durante as reunides de monitoramento do desempenho do processo. Importante
observar que a implementacdo de um plano de acdo pode incorrer na necessidade de
implantacdo de funcionalidades de um sistema, publicacdo de um normativo interno,
realizacdo de um treinamento ou mesmo a simples readequacdo de um formuldrio.
Essas sdo agdes corretivas, preventivas e de melhoria que visam a melhoria continua do

processo e alcance do desempenho desejado.

Caso as acdes implementadas impliguem na alteragdao do processo vigente,
devem ser revisitados os documentos, normativos, fluxogramas e manuais do processo,
visando sua atualizacdo e comunicacdo das altera¢des aos envolvidos, para que todos

tenham conhecimento da nova forma de se executar o processo.

O plano de acao de cada unidade organizacional podera ser registrado em

ferramenta de acompanhamento do escritério de processos.
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7. Governanca da Gestdo de Processos

A estruturacdo de uma governanga da gestdao de processos tem como
objetivo garantir a manutencdo e evolucdo do Gerenciamento de Processos de Negdcio
na Anvisa, a partir da definicdo de papéis e responsabilidades, mecanismos de avaliacao

de maturidade e promover a evolugao da aplicagao da disciplina.

GOVERNANCA DA GESTAO DE PROCESSOS

GERIR A ARQUITETURA DE MENSURAR RESULTADOS DA BENCHMARKING COM GERIR O AUMENTO DA ESTABELECER DONOS DOS
PROCESSOS TRANSFORMAGCAO DE PROCESSOS INSTITUIGOES DE REFERENCIA MATURIDADE DE PROCESSOS PROCESSOS DE NEGOCIO

Framework do Escritério de Processos — Governanga da Gestdo de Processos.

A aplicagdao da disciplina de Gerenciamento de Processos de Negdcio no
contexto da Anvisa exige a definicdo dos papéis organizacionais e suas responsabilidades

no que tange as suas contribuicdes para o funcionamento adequado da metodologia.

7.1. PAPEIS E RESPONSABILIDADES DOS ENVOLVIDOS NO PROJETO
A seguir serdo descritos alguns exemplos relacionados aos papéis e
responsabilidades dos envolvidos na execucdo do projeto de transformacdo de

processos.

Lider do Projeto

= Planejar a execuc¢do do projeto;

= Definir equipe do projeto;

= Acompanhar a execucdo do projeto ao longo de suas etapas;
= Gerenciar recursos do projeto;

= Tomar decisGes de dia a dia do projeto; e

= Documentar projeto.

Especialista em Processos - Equipe do Escritdrio De Processos

= Propor ideias/demandas para serem submetidas a priorizagdo no portfélio;
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= Disseminar a cultura e resultados da metodologia de gestdo por meio de

processos na organizagao;

= Prover consultoria interna aos donos dos processos na conducao e gestdo dos

projetos de transformacado; e

= Manter padrdes para execucao de projetos de transformacao e para gestdo da

rotina.

Dono do Processo

= Definir diretrizes estratégicas sobre os processos;
= Acompanhar o desempenho do processo;
= Propor ideias/demandas;

= Decidir sobre ideias/demandas propostas pelo Guardido e/ou Gestores

Funcionais.
= Propor ideias/demandas para serem submetidas a priorizacdo no portfdlio;
= Detalhar as demandas para que essas sejam avaliadas; e

= Defender e argumentar em favor das demandas que foram apresentadas para

priorizacao.

Lider do Processo ou Ponto Focal da unidade organizacional

= Apoiar na elaboracdo do portfélio de projetos de melhoria;

= Liderar a execugao e implementagao do Plano de Agao de melhoria;

= Analisar e propor solucGes de melhoria para os processos sob sua guarda;
= Estimar e apurar ganhos;

= Monitorar desempenho, riscos e conformidade no dia a dia;

= Manter a estrutura de padronizacgao;

= Manter os processos e FADs da unidade atualizados no software de modelagem

de processos Aris;
= Fazer a interlocugdo com o Escritdrio de Processos;

= Fazer ainterlocugdo para as a¢6es do Sistema de Gestdao da Qualidade;
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= Disseminar o conhecimento em gestao de processos na sua unidade; e

= Monitorar a carteira de riscos de processos.

Membro da Unidade Organizacional Executora

= Gerar ideia e demandas para projetos de transformacgao e gestado da rotina;

= Participar do entendimento, andlise e concepcdo de solugdes para os novos

processos;
= Realizar acbes de implementacdao de melhorias; e

= Executar planos de agao.

7.2. GERIR ARQUITETURA DE PROCESSOS

Com a utilizagcdo do software de modelagem de processos ARIS, que mantém
o repositério de processos da Agéncia, o escritério de processos coordena o
gerenciamento da arquitetura de processos da Anvisa, monitorando as atualiza¢des e
novas modelagens de processos realizadas pelas unidades ou pelo préprio Escritério,
bem como a interagdo entre os processos e os demais diagramas e bibliotecas contidas
no repositorio de processos. A partir da gestdo da arquitetura de processos, obtém-se
uma visdo sistémica dos processos executados pelas unidades, indicadores e riscos
associados, vinculacdo dos processos com a estratégia da Anvisa, entre outras
informacgdes que contribuem para a priorizacdo de acdes de transformacdo de processos

e gestdo do dia a dia. O “Book de Funcionalidades do ARIS” do escritério de processos

apresenta o detalhamento para o gerenciamento da Arquitetura de Processos.

7.3. MENSURAR 0S RESULTADOS DA TRANSFORMAGAO DE PROCESSOS

Com a execucdo dos projetos de transformacdo de processos de negdcio, o
Escritério de Processos da Anvisa deverd coordenar a mensuracdo dos resultados
obtidos no projeto, a partir do suporte as unidades organizacionais na execu¢ao dos
planos de melhoria e no monitoramento dos indicadores de desempenho do processo.
O Gerenciamento da Maturidade de Processos também serd acompanhada por
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indicador de maturidade interno fornecendo um diagndstico de atuacdo para o

escritério de processos em futuros projetos de transformagdo de processos.

7.4. BENCHMARKING COM INSTITUICOES DE REFERENCIA

Durante a execugao dos projetos de transformacdo de processos, de acordo
com a caracteristica do projeto e sua necessidade, o escritério de processos devera
realizar benchmarking com instituicdes / 6rgdos de referéncia nacional ou internacional
para agregacdo de valor em suas proposicoes de transformacdo de processos,
analisando melhores praticas de mercado para aplicacdo, com os devidos ajustes, nos

processos de negdcio da Anvisa.

7.5. GERIR O AUMENTO DA MATURIDADE DE PROCESSOS

O escritdrio de processos da Anvisa participard de acdes para a promocgdo da
evolucao da maturidade em gerenciamento de processos de negdcio em toda a
organizacdo com a aplicacdo da metodologia de Maturidade de Processos (Anexo deste
Documento). A avaliacdo de maturidade de processos serd aplicada pelo escritério junto
aos executores dos processos de negdcio, e um indicador de maturidade de gestao
interna do escritério serd monitorado a fim de fornecer informacbes para o

planejamento de sua atuacao.

7.6. ESTABELECER DONOS DOS PROCESSOS DE NEGOCIO

O escritério de processos da Anvisa realizard em conjunto com as unidades
organizacionais a definicdo de Lideres de Processos ou Pontos Focais das unidades
organizacionais, para a promocao de acdes que visam desenvolver a cultura de
gerenciamento de processos nas unidades organizacionais. A principal atribuicdo dos
donos dos processos corresponde ao monitoramento dos processos, gerenciamento dos
indicadores de desempenho e identificacdo de pontos de melhorias, de modo garantir

a efetividade do processo no alcance dos resultados e produtos/servicos especificados.
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8. Glossario

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Alinhamento estratégico é uma condicdo na qual estruturas organizacionais,
sistemas de informacdo, processos, habilidades humanas, recursos e incentivos

proveem suporte a estratégia de negécio.

ANALISE DE CAUSA-RAIZ

Técnica analitica empregada para determinar a razdo bdsica subjacente de
uma variacao, um defeito ou um risco. Uma causa-raiz pode provocar mais de uma

variacdo, defeito ou risco em processos.

ANALISE DE FLUXO DE DADOS

Uma técnica que analisa como os dados sdao usados em diferentes partes da

organizacgao e pelas aplicagdes que proveem suporte a processos de negdcio.

ANALISE DE PADROES EM PROCESSOS

Busca por padrdes em processos que podem ser agrupados em um Unico

subprocesso para maior eficiéncia.

ANALISE DE PROCESSOS

Andlise de processos é a acdo de conduzir uma revisdo e obter um
entendimento sobre processos de negdcio. Envolve a revisdo dos componentes de um
processo, incluindo objetivo, entradas, saidas, procedimentos, controles, atores,
aplicacoes, dados, tecnologias e suas interacOes para produzir resultados. A analise
abrange avaliacdo de tempo, custo, capacidade e qualidade de processos, podendo
utilizar modelos visuais estaticos ou dinamicos do processo, coleta de dados do inicio ao
fim de atividades, andlise de cadeia de valor, modelagem ponta a ponta e decomposicao

funcional.
ANALISE SWOT

Estrutura de trabalho para identificar tépicos-chave em planejamento

estratégico e analise de contexto organizacional.
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SWOT é a sigla para: Strenghts (Pontos fortes), Weaknesses (Pontos fracos),
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacgas). Uma andlise SWOT consiste em
avaliar a visdo interna da organizacdo dada pelos pontos fortes (+) e fracos (-) e a visdo

externa a organiza¢ao dada pelas oportunidades (+) e ameagas (-).

ANALISTA DE PROCESSOS (EQUIPE DO ESCRITORIO DE PROCESSOS)

Analistas de processos realizam trabalhos de andlise de processos e,
tipicamente, possuem grande habilidade em entendimento e documentagdo de
processos e padroes de desempenho. Criam modelos de estado atual (AS IS), realizam
andlise e avaliacdo de processos, sugerem melhorias de processos e alternativas de
desenho e fazem recomendacdes de transformacdo. Suas conclusdes fornecem ideias
para integracdao, desenho e estruturagao de processo. Em muitas organizagoes, esse
papel é frequentemente combinado com o papel de designer de processos, quer dizer,

o mesmo individuo realizando ambos os papéis.

As Is (SITUACAO ATUAL)

Estado atual dos processos de negdcio.

ARVORE DE SOLUCOES

Consiste na identificacdo dos principais problemas que afetam um

determinado processo de trabalho com respectivo encaminhamento para sua solugdo.

ATIVIDADE DE GARANTIA DE QUALIDADE

Sao atividades que buscam garantir que o processo seja realizado conforme
requisitos estabelecidos formalmente para o atingimento as necessidades dos usudrios
e partes interessadas. Este tipo de atividade permite aos gestores e analistas a

identificacdo de excecdes e condicGes de ameaca ao bom andamento do processo.

ATIVIDADE DE APOIO

Sdo atividades que entregam ou passam o controle do processo para outro
departamento, fungdo, ator ou organizacdo. Este tipo de atividade é naturalmente uma
atividade geradora de trabalho e adicionadora de custos, sendo, na maioria das vezes,

forte candidata a eliminacdo, automacdo, integracdo sistémica, e qualquer outra
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solucdo que seja capaz de tratar melhor este tradicional ponto de quebra e problema

para O processo.

ATIVIDADE PRIMARIA

Sao atividades caracterizadas claramente pela adi¢ao de valor em sua
realizacdo, pois contribuem diretamente para o resultado esperado pelo processo

(objetivo) de forma positiva.

BENCHMARKING DE PROCESSOS

E a comparacdo entre o desempenho de um processo em uma organizacdo e
o desempenho de processos similares em organiza¢cdes do mesmo ramo de atividade.
Muitas organizagdes buscam dados de benchmarking para ajuda-las nos esforgos de
transformacdo e na determinacdo de como outras organizacdes estdo realizando o

gerenciamento de processos.
BRAINSTORMING

Técnica de coleta de dados e exploracdo da criatividade utilizada para
identificar ideias, solu¢des ou riscos para problemas empregando uma equipe ou
especialistas no assunto. Normalmente uma sessdo de brainstorming é estruturada de
modo que as ideias de cada participante possam fluir livremente sem preconceitos e

registradas para andlise posterior mais detalhada.

CRONOGRAMA DO PROJETO

Um cronograma demonstra a conexdao de atividades com suas datas,

duragdes, marcos e recursos planejados.

CENARIO

Na decomposicdo de tarefas, o cendrio indica a modalidade de execugdo. Por
exemplo, a tarefa de "orientar o cliente" pode ser realizada por meio de distintos
cenarios: por e-mail, por telefone ou pessoalmente. Cada um desses cenarios ird

demandar uma execucdo (passos) diferente.
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COMPONENTE DE PROCESSO

Componentes de um processo sdo entradas, mecanismos, controles e saidas:

= Entradas sdo recursos ou dados que devem estar presentes e "gatilhos"

(diferentes tipos de eventos) que disparam um processo;

= Mecanismos sdo "ferramentas", incluindo maquinas, sistemas e pessoas que

realizam "atividades" em resposta as entradas;

= Controles sdo requisitos, restricdes, guias, limitacdes, leis, politicas, normas e
regulamentos que determinam agdes sobre as entradas. Mecanismos e
controles podem ser os mesmos, por exemplo, regulamentag¢des, dinheiro ou

pessoas,

= Saidas sdo os resultados das agcdes dos mecanismos orientados pelos controles
sobre as entradas. lIdealmente as saidas sdo servicos ou produtos que
satisfazem ou superam funcionalidade, qualidade, custo ou prazo de clientes.

As saidas podem disparar outros processos dentro ou fora da organizacao.

CONFORMIDADE LEGAL

E o cumprimento da legislacdo e regulamentacdes aplicaveis a organizacdo e

ao processo de negdcio.

CULTURA ORGANIZACIONAL

O modo como as pessoas que compde a organizagao realizam suas atividades,
levando em consideracdo experiéncias de vida e profissionais, refletindo na composicao

da cultura interna.

CADEIA DE VALOR

Representacdo de processos e atividades que adicionam valor ao servico ou
produto entregue ao cliente. Proporciona uma visao geral, mas ndo uma visdo detalhada

dos processos de negdcio.

CLIENTE(S)

z

E a pessoa/unidade organizacional/instrumento de trabalho a quem se

destina o resultado do trabalho.
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DIAGRAMA

Um diagrama retrata os principais elementos de um fluxo de processo, mas
omite detalhes menores de entendimento dos fluxos de trabalho que ficam a cargo da

analise do processo.

ENTREGA

Qualquer produto, resultado ou capacidade para realizar um servico Unico e

verificavel e cuja execucdo é exigida para concluir um processo, uma fase ou um projeto.
ENTREVISTA

Agdo e efeito de entrevistar ou ser entrevistado, em local combinado, para
obtencdo de esclarecimentos, avaliagGes, opinides etc. Constitui um método corrente
de coleta de informacdo e preparacdo para andlise de processos, em que sdo
entrevistados aqueles que participam das atividades ou, de alguma forma, estdo

associados ao processo.

EscoPO DO PROJETO

Representa o trabalho que deve ser realizado para entregar um produto,

servico ou resultado com as caracteristicas e fungdes especificadas.

ESTRUTURA FUNCIONAL

Estrutura organizacional determinada por especializacdo do trabalho.
Permite economias de escala e simplifica a coordenagado, no entanto, atrasa a tomada
de decisdo e o tempo de resposta a mudancas. Estad orientada a metas internas e ndo

possui foco do cliente.

EVENTO DE NEGOCIO

Estimulo que ocorre e que ativa processos na organizacao produzindo uma

resposta. Tipos de evento:
= Temporal —apds o alcance de um horario ou periodo preestabelecido;

= Com base em agdo especifica — quando um evento definido ocorre;
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= Com base em regras — combina a ocorréncia de dois ou mais eventos temporais

ou com base em agao especifica.

FATOR-CHAVE DE SUCESSO

Fatores-chave de sucesso (FCS) sdo as condi¢cdes que devem ocorrer para
assegurar o sucesso. Como esses fatores sdo especificos por segmento e local, podem
variar para cada organizagdo. Esses fatores se relacionam com o que a organizagao
precisa fazer para ter sucesso de forma continua e ndo necessariamente o que esta

fazendo atualmente.

FLUIDEZ HORIZONTAL

Encadeamento dos objetos utilizado no diagrama de processo. A légica de
fluidez indica a sequéncia padrao de execugdo de atividades e permite ao leitor do

processo identificar padroes.

FORNECEDORES

s

E a pessoa / unidade organizacional / infraestrutura de trabalho que
envia/fornece/disponibiliza o insumo necessario para a realizagdo de determinada

etapa.

FLUXO DE INFORMACAO

Mostra como a informacao flui entre seus pontos de interacao.

FLUXO DE TRABALHO

Agrupamento de atividades funcionais que trata o movimento de informacao
ou materiais entre elas. As atividades no fluxo de trabalho sao mostradas como um fluxo
que descreve a relacdo de cada atividade com as demais realizadas no agrupamento.
Fluxos de trabalho podem ser tanto manuais quanto automatizados ou, o que é mais
comum, uma combinacdo de ambos. Modelos de fluxo de trabalho geralmente incluem

o diagrama e as regras especificas que definem o fluxo de uma atividade para a proxima.
INSUMOS

Sdo as informagdes/documentos/materiais necessarios para que se

desenvolva a etapa, sem o qual ndo é possivel realiza-la.
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Medida é a quantificacdo de dados em um padrdo e qualidade aceitaveis (exatiddo,

completude, consisténcia, temporalidade).
MATRIZG.U.T.

E uma metodologia que trabalha com a priorizacio da resolucdo de

problemas:

Gravidade (G): trata do impacto que o problema gerard nos envolvidos,
podendo ser os colaboradores, os processos, tarefas, resultados da empresa etc. A
anadlise é feita nos efeitos que o problema, caso ndo seja resolvido, acarretara em médio

e longo prazo.

Urgéncia (U): é o prazo, ou o tempo disponivel para a resolucdo do problema.
Quanto menor o tempo, mais urgente serd o problema que devera ser resolvido. O

recomendado é fazer a pergunta: Isso pode esperar?

Tendéncia (T): trata da probabilidade (ou do potencial) que o problema tem
de crescer com o passar do tempo. Aqui é feita uma previsdo da evolucdo do problema.
A pergunta a ser feita é: Se eu ndo resolver isso hoje, o problema vai piorar aos poucos

ou bruscamente?

MATRIZ DE RESPONSABILIDADE

Uma matriz de responsabilidades (MR) é uma tabela que apresenta os
recursos do projeto alocados a cada pacote de trabalho. E usada para ilustrar as

conexdes entre pacotes de trabalho ou atividades e os membros da equipe do projeto.
MEDIDA

Medida é a quantificagao de dados em um padrao e qualidade aceitaveis

(exatiddo, completude, consisténcia, temporalidade).
IMETRICA

Métrica é uma extrapolacdo de medidas, isto €, uma conclusdo com base em

dados.

MODELAGEM DE PROCESSOS
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Conjunto de atividades envolvidas na criagdo de representacdes de processos

de negdcio existentes ou propostos.
NEGOCIO

Refere-se a pessoas que interagem para executar um conjunto de atividades
de entrega de valor para os clientes e gerar retorno de investimento a partes
interessadas. No BPM CBOK, "negdcio" abrange todos os tipos de organiza¢des com ou

sem fins lucrativos, incluindo governamentais.
PATROCINADOR

Proporciona apoio politico e recursos para um projeto de transformacdo de
processos, resolve problemas e mudancas de escopo, aprova entregaveis e proporciona

direcionamento de alto nivel.

PLANO DE IMPLEMENTACAO

Trata os esforcos de transicdo de um novo processo de negdcio ("TO-BE")

para operar em producao.
PRODUTO

Um artefato produzido, quantificivel e que pode ser um item final ou um item

componente.
PROJETO

Um projeto é um esforgco temporario empreendido para criar um produto,
servigo ou resultado exclusivo. Cada projeto cria um produto, servigo ou resultado unico.

O resultado do projeto pode ser tangivel ou intangivel.
REDESENHO

Aperfeicoamento do processo, entendido como as melhorias a serem

realizadas por meio da racionalizacdo, revisdo ou reestruturacao de fluxos de trabalho.
RESULTADO

Indica o alcance dos objetivos estabelecidos para o processo, como a efetiva

entrega de seu produto e o cumprimenta das metas estabelecidas.
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SIPOC

Sigla em inglés para Supplier (Fornecedor), Input (Insumo), Processe
(Processo), Output (Produto) e Costumer (Cliente). Técnica usada para verificar se as
entradas do processo correspondem as saidas dos processos anteriores, bem como se

os produtos correspondem as entradas esperadas pelos processos seguintes.
To BE

Representa o estado futuro dos processos de negodcio. Visa a produzir
alternativas para o estado atual e incorpora melhores praticas, redesenho, reengenharia

e/ou mudanca de paradigma.

TRABALHO PONTA A PONTA

Envolve todo o trabalho necessario cruzando limites funcionais para entrega

de valor para os clientes ou para outros processos.

VARIABILIDADE DO PROCESSO

E uma métrica de como a saida do processo muda com base na variac3do dos

parametros do processo.

WORKSHOP ESTRUTURADO

Workshop estruturado é uma reunido focada e facilitada, na qual especialistas
no assunto e partes interessadas criam modelos de forma interativa. Oferece a
vantagem de encurtar o tempo necessario para desenvolver os modelos e criar um forte

senso de propriedade nos participantes quando comparado a outras técnicas.

Workshops estruturados também podem ter a vantagem de um facilitador
com habilidades em técnicas de modelagem, as quais normalmente ndo sao conhecidas

pelos participantes do processo.
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ANEXO | - PADRAO DE MODELAGEM DE PROCESSOS

1. Objetivo

Este anexo da Metodologia de Gerenciamento de Processos da Anvisa visa
padronizar a forma de modelagem dos processos de negdcio e estabelecer diretrizes
para sua implementagdo no ambito da Agéncia.

Para o desenho dos diagramas dos processos de negécio e definicdo dos padrdes
a serem seguidos, sera utilizada como base a notacdo Business Process Model and
Notation (BPMN) 2.0. Esta notacdo deverd ser utilizada pela equipe técnica e partes
interessadas como direcionador na conducdo dos projetos de transformagdo de
processos de negdcio da Anvisa, bem como pelas unidades organizacionais que
desejarem mapear seus processos de negdcio sem o apoio direto do escritério de

processos.

2. Modelagem de Processos de negdcio

Conforme definido no Guia para Gerenciamento de Processos — BPM CBOK,
“Modelagem de Processos de Negdcio” é o conjunto de atividades envolvidas na criacdo
de representagdes de processos de negdcio existentes ou propostos.

A modelagem de processos tem o propodsito de traduzir/documentar o processo
de negdcio em seu estado atual ou futuro de maneira completa e precisa, permitindo
analises para a sua transformacdo ou automatizacao.

Por meio de uma modelagem de processos de negdcio padronizada e bem
definida, é possivel demonstrar uma visdo ldgica das atividades de forma simples e
intuitiva, possibilitando que os envolvidos tenham ciéncia do modo de execuc¢do do
processo. A seguir, alguns exemplos em que a modelagem de processos pode contribuir

para o projeto:

e Criar representacao grafica dos processos;
e Descrever o processo suficientemente para analise;

e Melhorar o atendimento ao negdcio;
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e Apoiar a realizagao de treinamentos;
e Avaliar mudangas e melhorias em processos novos/futuros; e

e Descrever requisitos de uma nova operacao.

A modelagem de processos pode se desdobrar em trés niveis de detalhamento
diferentes na representacdo de seus fluxos, sendo estes: Diagrama, Mapa e Modelo.

O nivel Diagrama de Processo retrata os principais elementos de um fluxo de
processos, porém nao representa detalhes menores. Este pode ser considerado um
primeiro passo de representacdo em um fluxo simples. E comumente utilizado para

entendimento rapido das principais atividades do processo.

O—b Tarefa X — Tarefa Y — Tarefa Z —FO

Evento inicial Firn

Nome do Processo
Unidade Organizacional 1

Exemplo de Diagrama de Processo.

O nivel Mapa de Processo apresenta uma visdao que contempla, com maior
precisdo do que o Diagrama, os principais componentes do processo. Sua representacao
agrega maiores detalhes acerca do processo e de seus relacionamentos, como por

exemplo: diferentes atores, unidades organizacionais, eventos etc.
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fprosade
O—’[ Tarefa 1 }—’[ Tarefa2 }—’@—’—P@

Inicio

MNome do Processo

Reprovada
Rl g BVG

Unidade Organizacional 2 | Unidade Organizacional 1

Exemplo Mapa de Processo.

J4 o nivel Modelo de Processo apresenta uma visdo que contempla todos os
detalhes e recursos envolvidos no processo, como por exemplo: pessoas, informacdes,
instalacdes, financas etc.

De posse de todas essas informacgGes devidamente detalhadas, a representacao

grafica do processo é elaborada com maior precisao.

g o Vi o B P vy
Curlomar I

— [ ou ]

Crdar Erdry o aperved arders

mwarory H Fahip Pl s h el

Pieduction I-IlFMIn:c:l)u.’ }l

o -

G | (o= ) |

Diagrama Mapa Modelo

Diagrama versus mapa versus modelo (Guia BPM CBOK).

O nivel de detalhamento da modelagem é definido conforme a situacdo e o
objetivo do projeto de transformacao de processos executado. Toda modelagem é
apoiada e conduzida, seguindo as diretrizes de uma notacdo especifica, nesse caso, a

notacdao BPMN 2.0.
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3. Notacao BPMN — Business Process Model and Notation

Conforme definido no Guia para Gerenciamento De Processos — BPM CBOK,
“Notacdo para Modelagem de Processos” é um conjunto padronizado de simbolos e
regras que determinam o significado desses simbolos.

A Notacdo BPMN 2.0 foi criada pela OMG — Object Management Group e possui
grande aceitagdo no mercado, sendo suportada pelos principais softwares de
modelagem de processos do mercado. A notagdo BPMN 2.0 possui um conjunto robusto
de simbolos para modelagem de diferentes aspectos dos processos de negdcio.

O principal objetivo da notacdo BPMN 2.0 é dar suporte ao gerenciamento de
processos de negdcio tanto para usudrios técnicos, quanto aos usudrios envolvidos no
negdcio, fornecendo artefatos de facil entendimento e permitindo que o processo seja
representado de modo intuitivo.

A notacdo BPMN permite a indicacdo de eventos especificos de inicio,
intermediario e fim, permite o uso sequencial do fluxo de atividades e mensagens, e
permite, também, comunicacao entre atores diferentes, podendo estes serem internos
ou externos a organizagao.

Podemos citar algumas vantagens em sua utilizagdo, como por exemplo:

e Seu uso e entendimento é amplamente difundido em muitas
organizagdes;

e E versatil ao modelar diversas situagdes de um processo; e

e E suportado por inimeras softwares de modelagem, como por

exemplo: ARIS, Miro, Bizagi, MsVisio, BonitaSoft, etc.

A ferramenta atualmente utilizada para modelagem de processos de negécio na
Anvisa é o “ARIS ARCHITECT” na versao 9.8. Dependendo da quantidade de processos a
serem trabalhados na frente de trabalho, recomenda-se a utilizacdo da ferramenta
MIRO para a elaboracdo e validacdo de um esboco dos processos e, apds validados, estes
devem ser desenhados no software ARIS, visando sua integracdo e disponibilizacdo no

repositério de processos da Anvisa.
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4. Elementos da Modelagem de processos:

A modelagem de processos retrata os principais elementos de fluxos de processo
e ajuda a identificar e entender rapidamente suas principais atividades. Um diagrama
de processos é uma representacao grafica de um fluxo do processo de negdcio que
consiste em uma sequéncia de elementos de atividade, controle e fluxo.

Processos de negodcio sdao muito utilizados como uma ferramenta de
entendimento e comunicacdo e, para que seu funcionamento seja eficaz, é necessario
que todos os envolvidos e interessados estejam familiarizados aos conceitos e
elementos visuais utilizados para sua representacao.

Todos os elementos, atualmente utilizados para a construcdo do diagrama do

processo serdao explicados a seguir:
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E 5 I Dadas preenchidas = Cadastrar Fﬁalizardemanda

= — demanda — —_— —

o g O recebida carmetaments GOI‘:?;:_:? ne no sisterna

(] =l i

= 5 micte Dados Colaboradar

g % inco rretos cadastrado

-}
[=] = ~
= 5 1orrigir dados Q
conforme ivulgar novao
necessario cadastro
intername nte
Exemplo de Diagrama de processos utilizando os elementos do BPMN 2.0.

Legenda:

1 = Evento de Inicio; 2 = Tarefa (atividade); 3 = Gateway Exclusivo; 4 = Gateway Inclusivo unificando dois fluxos; 5 = Gateway Paralelo; 6 = Gateway Paralelo permitindo

sequéncia a estdncia do processo; 7 = Evento de Fim.
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O evento de inicio indica onde um processo em particular comegara e marca seu inicio, indicando o INSUMO necessario para iniciar o

processo.
REPRESENTACAO GRAFICA ELEMENTO DESCRICAO DE USO
- : Indica onde um processo comecara e o INSUMO para sua inicializacao.
O Inicio Simples Simples
Indica onde um processo comecgara sendo o INSUMO necessario a entrada de
Inicio de Mensagem uma mensagem de outro processo ou entidade. Um evento de mensagem
' ' Mensagem
carrega informagdes para serem utilizadas no processo.
_ _ Indica onde um processo comegara sendo o INSUMO necessario a ocorréncia de
Inicio de Timer uma data ou ciclo especifico de tempo, como por exemplo: A cada 15 dias,
' ' Tempo
diariamente as 08:00.
_ _ Indica onde um processo comecard sendo o INSUMO necessario que uma
lnicio de Condigﬁﬂ condicdo se torne verdadeira, como por exemplo: Estoque minimo para inicio de
: : Condicional

processo de compra atingido.
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Indica onde um processo comecarda sendo o INSUMO necessario um sinal

transmitido de outro processo ou por algum outro tipo de midia para ser iniciado.

sinal Diferentemente do evento de mensagem, o evento de sinal ndo carrega
informacgdes para serem utilizadas no processo.
Exemplo: Rede de dados reestabelecida
Mltiplo Indica onde um processo comecara podendo receber diversos INSUMOS, sendo

qgue qualquer um deles pode iniciar o processo, como por exemplo:

Exemplo: Quando varios documentos devem chegar para que o processo se inicie,
representado por este elemento e detalhado em sua descri¢do. Utilizacdo de um
Unico elemento para representar o inicio do processo (Mensagem recebida SMS,

0800 ou E-mail).

Inicio Multiplo
Paralelo

Multiplo Paralelo

Indica onde um processo comecard podendo receber diversos acionadores como
INSUMO necessarios para iniciar o processo. Requer que todos os acionadores
sejam recebidos para que o processo seja iniciado.

Exemplo: o evento de inicio paralelo requer que todos os tipos de eventos,
abstraidos no objeto, sejam realizados para que o processo inicie (Aprovagao do

Investimento pela Diretoria e Confirmacdo do Orcamento pelo Financeiro).
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Elemento(s) Tarefa:

Uma tarefa é uma atividade atémica que estd incluida dentro de um processo. Uma tarefa é utilizada para representa¢do grdfica da

acdo a ser tomada em determinado ponto do diagrama de processo.

REPRESENTACAO GRAFICA ELEMENTO DESCRIGAO DE USO

A tarefa simples ndo indica qual o meio serd utilizado para sua

execugao.
Tarefa Simples Simples
A tarefa de usudrio deve ser utilizada para representar a realizagdo de
®
- uma atividade COM intervencdo humana suportada por sistemas,
Tarefa de Usuério
Usuario

como por exemplo: Realizar andlise com auxilio de planilha eletrénica,

realizar atividade em sistemas legados.

A tarefa manual deve ser utilizada para representar a realizacdo de

[ =

uma atividade com intervencdo humana SEM suporte de sistemas,
Tarefa Manual =

Manual _ o
como por exemplo: Arquivar Documento Fisico.
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E Tarefa

Automatica de

A tarefa automatica por script deve ser utilizada para representar a

realizagdo de uma atividade SEM intervengdao humana, executada por

Automatica par Script
Script um sistema ou automacéo de processo, como por exemplo:
e Calculo ou processamento de informacdo executada por
ferramenta que suporta o processo;
e Envio automatico de e-mail por alguma atividade.
A tarefa automatica por servico deve ser utilizada para representar a
realizacdo de uma atividade SEM intervencdo humana, executada por
Automatica de ‘ . . _
- SIS . um sistema ou agutomacéo de processo EXTERNO a entidade do
Automatica par Servigo
Servigo processo, como por exemplo:

e Invocacdo de web services para envio de SMS automatico;
e Processamento realizado por ERP;
e Alimentacdo de dados regulatérios por sistemas corporativos;

e Processamento de cdlculo executado por uma planilha.
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q

Envio

=2

Recebimenta

Envio /

Recebimento

A tarefa de envio / recebimento deve ser utilizada para representar a

realizacdo de uma atividade que envie/receba uma mensagem a um

participante do processo, seja interno ou externo, como por exemplo:
e Envio/recebimento de e-mail;

e Envio/recebimento de documentagao.
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Elemento(s) Tarefa com Marcador de Atividade

Um marcador de loop pode ser usado tanto para uma atividade quanto para subprocesso. Uma atividade de loop é utilizada para

demonstrar uma atividade ou conjunto de atividades (subprocesso) que devem ocorrer até que a condicdo de sua realizagcdo seja concluida para

seguir adiante.
REPRESENTACAO GRAFICA ELEMENTO DESCRICAO DE USO
Tarefa ou subprocesso com marcador de loop. Caso a expressdo seja
%refa com Loop verdadeira, entdo dara continuidade ao processo.
Padran

Loop padréo O loop ird avaliar a expressdo apés a realizagdo da atividade, isso

significa que a atividade serd realizada pelo menos uma vez.

Subprocesso com Loop
Padrdo

. 12 .
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Loop Paralelo Loop Sequencial
Multipla Multipla
instancia instancia

Multiplas Instancias
- Paralelo ou

Sequencial

Um marcador de multipla instancia pode ser usado tanto para uma
atividade quanto para um subprocesso. O atributo de multiplas
instancias permite que uma atividade tenha tantas repeti¢6es quando
forem necessarias, podendo ser instanciada diversas vezes.

Um marcador de multipla instancia pode ser paralelo ou sequencial.
Trés linhas verticais indicam que a atividade é paralela. Nesse caso sdo
geradas instancias a serem executadas em paralelo.

Trés linhas horizontais indicam que a atividade multi-instancia é
sequencial. Isso significa que a atividade deve ser concluida para cada
item na ordem em que sdo iniciadas.

O numero de instancias a serem geradas é avaliado uma vez.
Posteriormente, o numero de instancias é gerado e, caso sejam geradas
sequencialmente, uma nova instancia é gerada somente apds o

anterior foi concluido.
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Subprocesso consiste em um conjunto de atividades dentro de um processo

REPRESENTACAO GRAFICA

ELEMENTO

DESCRICAO DE USO

Subprocesso

Processo 1

ro

Subprocesso

Subprocessos

Um subprocesso representa um conjunto de atividades realizadas
dentro de um processo de negdcio.
Referem-se a tarefas que, em conjunto buscam um propdsito
especifico dentro de um processo de negécio.
Podem ser abstraidos em outra unidade de processo e sdo
representados por dois tipos de elementos denominados como
Subprocesso:

e Subprocesso do tipo “Atividade”; e

e Subprocesso do tipo “Pool Externa”.
E imprescindivel a utilizacdo do evento de inicio e de fim ao representar

este elemento, de modo a localizar as interfaces no processo pai e filho.
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Sdo pontos de decisdo para o ajuste da trajetéria de um conjunto de a¢des, com base em determinados elementos e condicdes,

indicam os caminhos mais simples para o cumprimento das atividades.

REPRESENTACAO GRAFICA

ELEMENTO

DESCRICAO DE USO

Exclusivo1 Exclusivo 2

Exclusivo

Utilizado quando o fluxo deverd seguir por uma condicdo exclusiva,
onde apenas um dos caminhos serd seguido de acordo com a regra de
negdcio que foi estabelecida pelo gateway.

O gateway exclusivo pode ser representado no diagrama dos modos,
conforme demonstrado na imagem ao lado.

A pergunta da decisdo nao deve estar ligada ao elemento, deve-se
descrever na linha, somente a informacdo necessaria que levard a

proxima atividade.

Paralelo

Paralelo

Utilizado quando dois ou mais fluxos sao executados paralelamente.
Para unificar os fluxos ele aguarda até que todas as atividades estejam
concluidas para que os caminhos cheguem ao gateway para entao dar

sequéncia no fluxo.
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Utilizado quando ha a necessidade de dar seguimento ao fluxo por uma

condigao inclusiva, que pode ser combinada de acordo com informacgao

Inclusivo Inclusivo - - .

a ser verificada em alguma atividade anterior ao gateway.

Para unificar os fluxos ele aguarda todos os caminhos que foram
ativados para dar sequéncia ao fluxo no processo.
, Utilizado quando a condicdo de escolha do caminho a ser seguido esta
Exclusivo

Baseado em Baseado em vinculada a ocorréncia de um evento/acontecimento. O primeiro
Evento Eventos evento disparado cancela os demais fazendo com que ndo seja mais

possivel que os outros sejam executados. Este ndo é utilizado para

unificar fluxos.
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O “evento intermedidrio” sinaliza um ponto no decorrer do processo no qual é previsto que um fato ird ocorrer. Utilizado para
identificar pontos chave do processo, que merecem destaque.

REPRESENTACAO GRAFICA

ELEMENTO

DESCRIGAO DE USO

Intermediario
Simples

O

Aprovada Notificar

colaborador

Validar
solicitagao de
viagem

Solicitagdo Situagfio da

validada validjcdo
Solicitar nova
Reprovada data

Simples

O evento intermedidrio simples deve ser utilizado para indicar que
durante o processo ha um planejamento de que algo ocorra.

Esse evento ndo especifica o que exatamente vai ocorrer no processo,
e pode ser utilizado para indicar uma mudanca de status no processo.

Esse evento, quando do tipo catch (recebimento), demonstra que o

processo aguarda a entrada de uma mensagem de outro processo ou
entidade para prosseguir no fluxo.
Quando do tipo throw (lancar) ele demonstra que o processo deve

enviar uma mensagem a outro processo ou entidade para prosseguir.

@ 6

Envio Recebimento

Mensagem -

Envio/Recebimento

Os eventos intermediarios do tipo envio / recebimento, devem ser

utilizados para demonstrar ocorre um envio/recebimento de
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Verificar = Providenciar
< Y
R:;e‘:f:r?;:’ inserigdes ——)@-—— impressio dos
ki pagas = certificados

Comunicagdol
nomero de
participantes

mensagens entre participantes da instancia do processo ou com

unidades organizacionais externas.

Intermediario Intermediario
Mensagem de Borda Mensagem de Borda

Interrompe . Né&o interrompe

Analisar
operagao de
crédito

Resuitpdo da
Desisténcia do anglise
cliente

Cancelar
Operagao no
sistema

Mensagem de borda

Os eventos intermedidrios do tipo interrompe ou ndo interrompe,
mensagem de borda devem ser utilizados para demonstrar que caso o
evento aconteca, o fluxo decorrente deve ser continuado. O evento de
borda sempre sera do tipo recebimento (aberto), aguardando até que
a mensagem seja recebida para iniciar.

Quando o evento for interrupting (borda continua), o processo tomara
o caminho do evento e o fluxo do processo principal sera cancelado.
Quando o evento for non interrupting (borda tracejada), sera iniciado
o fluxo do caminho do evento, porém, o fluxo do processo principal ndo
sera interrompido ou alterado.

No exemplo ao lado, a possibilidade de desisténcia do cliente esta

modelada no processo e caso aconteca, cancela a operagao no sistema.

O evento intermedidrio timer deve ser utilizado para indicar que

durante o processo ha um planejamento de que algo ocorra.
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Notificar

questdes para
divulgacdo

Solicitar
parecer aos
participantes
Aguardar 3
dias

Tempo

Esse evento demonstra que o processo deve aguardar até que a
condicao de tempo ocorra para seguir adiante.
O evento intermedidario de tempo sera somente do tipo catch

(recebimento).

[ Intermediario

Mensagem de Borda Mensagem de Borda

Intermediario

.J-L,rr'w:'=§

©

Interrompe

J

Q-,_____,'

| N&o interrompd

Atividade 03 .

Tempo de borda

Os eventos intermediarios do tipo interrompe ou nao interrompe,
tempo de borda devem ser utilizados para demonstrar que caso o
evento acontecga, o fluxo decorrente dele serd seguido. O evento de
borda de tempo sempre sera do tipo catch (recebimento), aguardando
até que a condicao de tempo definida ocorra para iniciar.

Quando o evento for interrupting (borda continua) o processo tomara
o caminho do evento e o fluxo do processo principal sera cancelado.
Quando o evento for non interrupting (borda tracejada) serd iniciado o
fluxo do caminho do evento, mas o fluxo do processo principal ndo sera

interrompido ou alterado.

Condicional

Condicional

O evento intermediario condicional deve ser utilizado para indicar que
durante o processo ha um planejamento de que deve ocorrer.
Esse evento demonstra que o processo deve aguardar até que a

condicdo de negdcio se torne verdadeira para processo seguir adiante.
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O evento intermediario condicional de borda — interrompe / ndo

interrompe deve ser utilizado para demonstrar que caso o evento

[ 1( Condicional de ) _
- didr - diari aconteca, o fluxo decorrente dele sera seguido. O evento de borda
ntermediario ntermediario borda _ |nterr0mpe ) . . o
Mensagem deBorda | | Mensagem de Borda sempre sera do tipo catch (recebimento), aguardando que a condigdo
= / Ndo interrompe
. r » . O] .
@ \Ji E J— de negécio se torne verdadeira para que o mesmo ocorra.
== *";—. =
Interrompe -|NZo interrompd Quando o evento for interrupting (borda continua), o processo tomara
n o caminho do evento e o fluxo principal serd cancelado.
Separar itens Enviar itens : : : Loy
bl s Quando o evento for non interrupting (borda tracejada), sera iniciado
(=) : - o fluxo do caminho do evento, mas o fluxo principal do processo nao
Estogue abaixo
de 20%

sera interrompido ou alterado.

Processo de Compras

Os eventos intermediarios sinal envio e sinal recebimento deve ser

® utilizados para indicar que durante o processo ha um planejamento de

] ] : gue algo ocorra.
Sinal Envio  Sinal Sinal
Recebimento Ina Esse evento, quando do tipo catch (recebimento), demonstra que o

processo aguarda a entrada de um sinal transmitido de outro processo

ou por algum tipo de midia para seguir adiante.
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Quando do tipo throw (lan¢ar) ele demonstra que o processo deve

langar um sinal a outro processo para seguir adiante.

Intermediario
Mensagem de Borda

Intermedidrio
Mensagem de Borda

| Ndo interrompd

Sinal de borda —

Interrompe / Ndo

O evento intermediario sinal de borda — interrompe / ndo interrompe
devem ser utilizados para demonstrar que caso o evento acontega, o
fluxo decorrente dele sera seguido.

O evento de borda sempre sera do tipo catch (recebimento),

interrompe ) ) o
aguardando que o sinal seja transmitido por outro processo para
Acompanhar | d iniciar.
cotagio de Nienackie
2k agoes . . , ,
a¢ Quando o evento for interrupting (borda continua), o processo tomara
Interrupgao da . . .
ke o Valores o caminho do evento e o fluxo do processo principal sera cancelado.
Quando o evento for non interrupting (borda tracejada), sera iniciado
IMpPacto nas
Reabers ga || MegOciacOes o fluxo do caminho do evento, mas o fluxo do processo principal ndo
tur
Boisa de Valores 2 g .
sera interrompido ou alterado.
Ligacsio - Os eventos intermediarios de ligacdo ou link — envio \ recebimento,

Link Envio

O

Link
Recebimento

Envio/Recebimento

devem ser utilizados para conectar duas pontas de um fluxo do mesmo
processo.
Para utilizacdo de links nos processos sera necessario nomear a saida

(throw) e a entrada (catch) com o mesmo nome.
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x Data &Verificar
indisponivel | condigdes

Resulfado da
veriflcagdo

Aprovado

Continuagio

o Resultgdo da
solicitagdo

Aprovacio
Iterar

Continuagdo
solicitagio

=

&

Task

@ ﬂgh Avaliar Task :
solicitagio /" Reprovado 1

O evento devera ser escrito como um substantivo no diagrama e refletir

a operagdo que estd sendo realizada entre as atividades de langamento

e recebimento.

Elemento(s): Evento Fim

O “Evento Fim” sinaliza o produto gerado pelo processo, o resultado gerado pelo processo indica o que sera entregue para o cliente

final do processo.

REPRESENTACAO GRAFICA

ELEMENTO

DESCRICAO DE USO

OSimpIes

Simples

O evento de fim simples deve ser utilizado para demonstrar que o fluxo

do processo terminou sem gerar nenhum evento especifico.
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O evento de fim mensagem deve ser utilizado para demonstrar que o

Mensagem
fluxo do processo terminou e que o mesmo deve langar uma
mensagem a outro processo ou entidade na sua finalizac3o.
Gerar senha de
atendimento
Informar
senha ao
solicitante
Sinal O evento de fim sinal deve ser utilizado para demonstrar que o fluxo
Sinal : .
_ _ do processo terminou e que o mesmo deve langar um sinal a outro
processo na sua finalizacao.
D —®
e o0 o ansinch
Operando normaimente
Término O evento de fim término (terminate), garante que qualquer

@Término

fluxo que ainda esteja acontecendo no processo seja finalizado.
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Arquivar
processo

@

Processo
arquivado

(E

S
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Os demais elementos apresentados a seguir servem para realizar apontamentos no processo ou pontos de aten¢do, em que 0s

executores devem estar atentos aos mesmos

REPRESENTACAO GRAFICA

ELEMENTO

DESCRICAO DE USO

Objeto de dados

Objeto de dados

O objeto de dados representa a entrada ou a saida de um artefato em
uma atividade, como por exemplo:

e Relatérios, memorandos, diagramas, formularios.
Utilizar entradas na parte superior das atividades e saidas na parte
inferior.
Quando o artefato for uma entrega relevante que pode ser considerada
um marco para o processo, devera ter a cor verde.
Normalmente sera caracterizado por um conjunto de documentos que
foram gerados ao longo do processo. Ex. Versdo final de contrato/

relatdrio fisico/ pasta de documentos.
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Repositoério
de Dados

Repositorio de

dados

O objeto repositério de dados representa um repositério de dados
corporativo consultado ou utilizado para execuc¢do da atividade, como
por exemplo:

e Banco de dados, sistema de arquivos, planilhas de fontes de

informacoes etc.

[] i
H - - - .
O_i_p[ Acessar guia X ]_p[ Acessar guia Y ]—Q[ Acessar guia Z ]_i_}o

...................................................................

SISTEMAX YZ

Agrupamento

O objeto agrupamento serve para representar o agrupamento de

atividades que possuem uma mesma finalidade, ou para agrupar
atividades realizadas no mesmo momento, como por exemplo:

e Diferentes atividades realizadas em uma reunido, mesma
atividade realizada em paralelo por mais de um papel;

e Caminho percorrido em um sistema para cumprimento de

determinada acdo (acessa a aba X, depois a aba Y e depois a Z).

ANOTACOES

Anotacao

O objeto anotacdo serve para adicionar alguma informacao
complementar ao processo.

Utilizar somente quando os elementos da notacdo ndo forem
suficientes para demonstrar alguma informacdo relevante que seja

necessaria ficar evidente no modelo.
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R.egr_as detalhadas no )
* manual

® -
- o

wp | Consultar regras |* -

o O objeto piscina é um recipiente de um Processo de negdcio e devera
Piscina / Pool

ser utilizada para representar o PROCESSO EM QUESTAO, ou alguma
entidade EXTERNA ao processo.
Uma piscina que ndo detalha o processo representado na mesma, sera

chamada de piscina Black Box.

Piscina / Pool

Em um mesmo diagrama de processo pode-se ter tantas piscinas

guanto necessario para o entendimento das relacdes do Processo de

Negdcio com outros processos ou entidades externas.
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Piscina / Pool

Raia / Lane 1| Raia/ Lane 2

Raia / Lane

A objeto raia é uma subdivisao da piscina e pode representar um papel,
posicdo funcional ou uma unidade organizacional responsavel pelas
atividades do processo, bem como um sistema, como por exemplo:

e Coordenador, Marketing, Sistema Interno etc.
Manter como padrdo o nome do processo na Piscina e o nome da
unidade organizacional na Raia.
Dependendo da necessidade, pode se utilizar o nome da fung¢do do

responsavel pela execugdo.
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5. Melhores Praticas:

1. Para facilitar o entendimento das possibilidades de resultados de um
determinado processo, este deverd ser modelado a partir de um inicio e com
diversos fins, de acordo com os resultados possiveis.

[]

- -
C'—b Verficar agenda |——p —ltango
. de férigs @ dispanivel

Solicitagdo

recehida Indisponibilidade de
Datas N @
Data Reprovada ..
dE ponivel P Férias
reprovadas
O
= Avaliar _ Aprovada . .
solicitagdo de » > 4
foras Férias
-
aprovadas
Sugestio de
nowa data
Deaomrdo
2 Cancelad
ancelada
Confirmar data |_, -
sugerida
Solicitagdo

cancelada

Exemplo de Diagrama de processos utilizando os elementos do BPMN 2.0.

2. Nomenclatura do Gateway — O gateway devera ser escrito na forma de
substantivo. Seu nome devera estar de acordo com as condi¢des que o direcione
no fluxo do processo, como por exemplo: Resultado da avaliacdo, Situacdao do

Estoque, Alcadas de Aprovacao.
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» @
Ld
Solicitar
reprovacio Férias

reprovadas

[]
- :
Avaliar Solicitar aprovagio
solicitagio de [~ x —_—
forias Férias
Sugerir nova aprovadas
data

Nao recomendado

Can celar

b
Ld

Aceitar acordo

Salicitagdo
cancelada

Exemplo de Diagrama de processos utilizando os elementos do BPMN 2.0.

&

Solidtagso _
reprovada Férias
reprovadas
-
Avaliar Solicitag8o sprovada
solicitagdo de x —
férias Féri
b4 érias
aprovadas
PR Sugestdo de
Boa pratica! nov it
De awordo
Can celada
_'.
Solicitagdo
cancelada

Exemplo de Diagrama de processos utilizando os elementos do BPMN 2.0.

3. Nomenclatura do Fluxo de Sequéncia pos gateway — devera ser escrito na forma

de substantivo representando a condi¢do do caminho a ser seguido, como por

exemplo: aprovado/reprovado.
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4. Evite encadear muitos gateways — processos que os resultados dos gateways

sdo binarios costumam levar um encadeamento com muitos gateways, o que

dificulta o entendimento do fluxo. Como boa pratica, indica-se o uso de no

maximo 2 gateways seguidos.

Verificar
motio do
chamado

HNovo
chamado de
cliente

Nao recomendado

problema
Técnico

Resoiver |

Resolver

Avaliar
siuacio

Entrar em
CORTEND COMm
transportadora

13 a0
mie

peoblema
priontinio

Resotver

problema

Exemplo de Diagrama de processos utilizando os elementos do BPMN 2.0.

Entrega

Werificar
motive do
chamado

Move
chamado de
dliente

Boa pratica!

Tipp de
Problema

Cutro

Cobranga

Técnico

Entrar em
contato oom

ransportadona

Resalver
protdema
prioritdrio

Resalver
problema

ViP

Tipo de diente

Mormal

JE—
Resolver

Respokta a0
cliehte

problema
TAOmICE

e —
P
Avaliar

5|1\|.|5J1,J

e

Exemplo de Diagrama de processos utilizando os elementos do BPMN 2.0.

5. Defini¢cao do tipo de atividade - Utilizar sempre definigdo do tipo de Tarefa (task)

para maior clareza da natureza de atividades e, sendo assim, facilitar quanto ao

entendimento do processo.
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e N i )
- & A
Tarefa usuario Tarefa manual Tarefa enviar
e I . >
rE ™) rE r# )
Tarefa receber Tarefa script Tarefa Servigo
W I L >

6. Entrada de multiplos fluxos em atividade por decisao — para entrada de mais de

um fluxo de sequéncia em uma atividade apds uma decisao inicial, devera ser

utilizado um gateway exclusivo para fazer o a jungdo desses fluxos (merge)

O—b Tarefa 1 —’<x/

Inicio

o

& Tarefa 4

Tarefa 2

-

Tarefa 3

— Tarefa 5§

Exemplo de Diagrama de processos utilizando os elementos do BPMN 2.0.

—

Fim

7. Entrada de multiplos fluxos em atividade por paralelos — para que a estancia do

processo possa prosseguir apds tarefas entre Gateways Paralelos, faz-se

necessario que essas estejam concluidas para a jungao dos fluxos (merge).

(O)—

Inicio

L]
= Cadastrar
colaboradaor no
sistema

®
= Informar
conclusdo do
cadastro

5]

Divulgar novo
cadastro

]
"= Finalizar
demanda no
sistema

Exemplo de Diagrama de processos utilizando os elementos do BPMN 2.0.

-0

Colaborador
cadastrado
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8. Evento intermediarios ndo devem ser usados no inicio ou em fim de processo
— Eles demonstram que algo precisa acontecer para o fluxo continuar e devem

estar situados entre o inicio e o fim do processo.

9. Nomenclatura de Processos — utilizar verbos no infinitivo para dar nome aos

Processos. Ex.: Elaborar Composi¢ao de Prego.

10. Nomenclatura das Atividades - Usar verbos no infinitivo para as atividades. Ex.:

Criar Tabela de insumos.

11. Interface entre processos: Para representacdo das interfaces entre processos,

deve-se utilizar a “Piscina/POOL” externa.

Tarefa 1

Inicio

Processo 1
1
|
©
|

O-—————

— Subprocesso

Exemplo de Diagrama de processos utilizando os elementos do BPMN 2.0.
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i
F
2

Subprocesso

Tarefa 1 —D@D =
Fim

Exemplo de Diagrama de processos utilizando os elementos do BPMN 2.0.

12. Troca de mensagens entre processos podera ser demonstrada utilizando o
conceito de Black box para demonstracdes de comunicacdes entre processos,
mas também poderdo ser utilizados eventos de mensagens, identificando o
processo entre colchetes quando ndo for possivel utilizar a Black box por

questdes de clareza grafica do fluxo de processo.

- ) & _
Alugar sala de N @ » [Preparar cadeiras
treinamento " "

Comunicagdo do numero
de participantes

Logistica de Treinamento

Exemplo de Diagrama de processos utilizando os elementos do BPMN 2.0.

Ex.: Uso de eventos para demonstrar a informacdo trocada e o Processo em
guestao.
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Cliente

Avaliar
solicitagdo de
crédito

Gerente da Conta

Processo de Aprovacao de Crédito
Gerente de
Produto

v

SERASA

Exemplo de Diagrama de processos utilizando os elementos do BPMN 2.0.

Ex.: Uso de Black box para demonstracdo da conversacdo entre processos.

6. Diagrama de Alocacao de Fun¢ao — F.A.D

Na Anvisa, em virtude da estrutura/arquitetura adotada para a organizacdo dos
varios elementos que sdo utilizados na modelagem de processos de negdcio, foram
criadas bibliotecas para organizacdo e apoio a construcdo de Function Allocation
Diagram — FAD, ou Diagrama de Alocac¢ao de Fungdes, que descreve o detalhamento de
um processo a partir da identificacdo de seus insumos, produtos, entradas e saidas de
informagdes, documentos, sistema e outros elementos importantes para sua
caracterizagao e entendimento.

Assim, o FAD apresenta uma visdo macro de um processo de negdcio e foca, com
maior énfase, nos fatores externos relacionados ao processo do que nas atividades em
si, permitindo visualizar por exemplo, quais os principais riscos e indicadores utilizados
para mensurar o processo, os principais inputs e seu valor gerado e entregue.

E recomendado a realiza¢cdo de uma analise da necessidade de se criar um FAD
antes do inicio do mapeamento de um processo de negdcio. Essa andlise deve ser
realizada em conjunto com as unidades de negdcio, sendo o Escritdrio de Processos o
responsavel por orientar e validar a criacdo dos FAD’s elaborados.

Atualmente, sdo definidos dois modelos de FAD padrao, que servirdo como apoio
durante a etapa de modelagem, facilitando sua execucdo. O primeiro FAD apresenta a

visdo macro do processo principal e o segundo apresenta os seus subprocessos.
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A seguir, apresenta-se um exemplo do Diagrama de Alocacdo de Fung¢do devidamente preenchido. Este poderd ser utilizado como

direcionador na elaboragao de novos diagramas.

Freencher com o outcome do
processo. ouseja. qual o valor
gerado pelo processo

. Colar aqui com ocorréncia qual a

Preencher com qual objetho ) L Objetivo do Unidade principal Unidade Organizacional
estratégico o processo esta Ohbjetivo estratégico N P

relacionade Processo il P pelop com

base no Organograma Anvisa.

Produto/servigo
Input 1 — (Output 1)

Preencher quais os outputs do
PIOCESS0, 0U S8ja. quais as
entregas de valor que s3o geradas

Preencher com os inputs, ou seja,
aquilo que & necessario para o
plocesso comegar.

0.0.0.0 Nove > Produto/servigo Gom esse processo.
Input2 Processo (Qutput 2)
F 9

- Tipo de sistema de - Risco 1 Y Indicador de - Nomas e Leis 1 - Paliica de negécies - Guias 1 - Porto frace (Gaps)
aplicagao 1 Desempenho 1 1 1

Tipo de sistema de _n . Indicador de . _I%I Foliica de negécios L . __ Fonto frace (Gaps)
aplicagdo 2 Risco 2 =) Desempenho2 — Normas e Leis 2 > Guias 2 2

- Tipo de sstema de _n Indicador de _IEI Politica de negécios L . - Ponto frace (Gaps)
aplicagdo 3 Risco 3 —’ Desempanho 3 b Normase Leis3 3 Guias 3 3

okl
il
il
1k
117

Colar aqui com ocorréncia os Colar aqui com ocomnéncia os rscos Colar aqui com ocorr éncia os Colar aqui com ocoréncia as Colar aqui com oconéncia as Calar aqui com ocanéncia os Guias Colar aqui com oconéncia os Gaps
st arios e utilizad P rtes no processo combase indicadores que medem o processo normas & leis que influgnciam o politicas que influenciam o p P ites no p com base presentes no processo com base
no processo com base nos objetos nos objetos de riscos presentes no com base nos objetos de processo com base nos objetos de com base nos objetos de politicas nos objetos de Guias presentes no nos objetos de Gaps presentes no
de sistema presentes no Diagrama Diagrama de Rscos. indicadores presentes no Diagrama normas e leis presentes no presentes no Diagrama de Politicas. Diagrama de Guias. Diagrama de Gaps.

de Sistemas. de Indicadores, Diagrama de Normas e Leis.

Exemplo de Diagrama de Alocagdo de Fungdo - FAD
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A seguir, serdo apresentados os principais elementos utilizados na elaboracdo dos Diagramas de Alocacdo de Fungdo (FAD) na Anvisa. Esses

elementos sao melhor detalhados no Book de Funcionalidades Aris:

REPRESENTACAO ELEMENTO DESCRIGAO DE USO
- Deve ser preenchido de modo padronizado com a
Processo
U'Si,g;:%?;';m nomenclatura atribuida ao processo de negdcio trabalhado.
r Subprocesso Subprocessos deverao ser representados com o mesmo
0.0.0.0 Novo
Processo
) elemento do processo principal, porém, apresentados abaixo
. ! 4 desse e organizado de modo hierdrquico.
! I Subprocesso 2 Subprocesso 3 ! I Subprocesso 4
X . Inputs Deve ser preenchido com as informagdes/entradas
|_" Input 1 ! necessdrias para que a instancia do processo possa ser
iniciada.
Outputs Deve ser preenchido com as informagdes/saidas
Produto/servigo . .
relacionadas aos produtos e valores entregues apds a
(Output 1)

instanciacdo do processo de negdcio.
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Objetivo estratégico

Objetivo
Estratégico

Especifica o objetivo estratégico ao qual o processo de

negécio esta relacionado.

organizacional

Objetivo do Especifica o principal objetivo do processo de negdcio
? Oljeivo oo Processo trabalhado.
Processo
Unidades Especifica a wunidade organizacional responsavel pelo

organizacionais

processo de negdcio.

E Unidade

1

Sistemas Especifica os sistemas utilizados na execugao completa do
Tipo de sstema de L
aplic agao 1 processo de negdcio trabalhado.
. Especifica os guias e as politicas de negdcio que influenciam
Guias e P 8 P & q
= Politica de negocics politi e sustentam a execugdo do processo de negdcio trabalhado.
oliticas

Normas & Leis 1

Normas e leis

Especifica as normas e leis que influenciam e sustentam a

execucdo do processo de negdcio trabalhado.
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Especifica os Gaps identificados durante a execugdo do

Desempenho 1

Gaps
Ponto frace (Gaps) processo de negdcio trabalhado.
1
RiSCOS Especifica a identificagdo dos riscos que o processo de
Risco 1 negdcio esta exposto durante sua execugdo.
indicador  de Especifica os indicadores de desempenho que medem o
Indicador de processo de negdcio.

Desempenho

Sistemas de

Identificam os comités, comissGes, grupos de trabalho ou

Comités, gestores da Agéncia que atuam no processo de negdcio.
L. Governanca
comissoes,...
Identificam atores extenos que possue malgum interface
Atores aue p &
com o processo de negdcio.
Ator Externo externos
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ANEXO Il - GERENCIAMENTO DA MATURIDADE DE PROCESSOS
DE NEGOCIO

1. Avaliacao da Maturidade de Processos de Negdcio

Uma organizacdo madura em seus processos de negoécios estd mais bem
preparada para controlar riscos e problemas utilizando-se de uma visao e entendimento
compartilhados, linguagem comum, visibilidade adequada e objetiva baseada -
principalmente — em indicadores quantitativos e prdticas continuas do processo de
melhoria. (ABPMP BPM CBOK™, V3.0. Guide to the Business Process Management
Common Body of Knowledge. 2013.)

A Avaliacdo de Maturidade permite identificar os niveis distintos em que os
processos de negdcio se encontram dentro da organizacdo e, a partir disto, possibilita
realizar analises pontuais sobre o inicio do ciclo de melhoria continua.

Igualmente é possivel identificar, de forma objetiva, o conhecimento que as
unidades organizacionais possuem frente aos seus processos, viabilizando tracar uma
estratégia de atuacdo e implementacao das melhorias identificadas.

A maturidade de processos é estabelecida por caracteristicas que definem o
estado atual de uma organizacdo em gerenciar seus processos de negdcio. Para que uma
organizacao alcance o nivel de gerenciamento horizontal voltado a Gestdao por
Processos, devem ser adotadas ac¢bes direcionadas para que o aumento da maturidade
de seus processos de negdcio seja alcancada.

Dentre os modelos de avaliacdo da maturidade disponiveis no mercado, um destes
gue auxiliam a organizacdo a entender, planejar e avaliar o rateio de esforcos, é o
modelo criado por Michael Hammer, autor da reengenharia de projetos. Este modelo
abrange todo e qualquer tipo de processo e tem como viabilizadores os itens citados na

tabela a seguir:

Pagina 128 de 140



|
E

L .
.~ ANVISA [} ESCRITORIO
1 Agéncia Macional de Vigilancia Sanitaria
DE PROCESSQOS

Caracteristica Descritivo da caracteristica

Para os executores saberem o
que precisa ser feito, o processo

Desenho do .
deve possuir mapeamento e
processo.
desenho com o fluxo de
atividades.
As pessoas que trabalham no
Colaboradores processo devem ter habilidades
qualificados. e competéncias definidas e
atendidas.
Viabilizadores do
processo: O processo deve possuir um
Classificam a Owner — dono dono que tenha autonomia e
maturidade do do processo. autoridade para assegurar o
processo. atingimento das metas.

Os processos organizacionais
que suportam os processos de
negdécio devem alinhar-se a fim
de ndo sustar o desempenho.

Alinhamento
dos processos
organizacionais.

A empresa deve identificar as
métricas corretas para que
tenham dados veridicos sobre
os resultados.

Indicadores

Os pontos importantes listados por Hammer abrangem: mapeamento do
processo, habilidade dos colaboradores, definicdo do responsavel, alinhamento entre
metas estratégicas e operacionais e a qualidade do método usado pela empresa para
coletar informacbes e definir métricas. Os viabilizadores do processo classificam sua
maturidade.

Igualmente, também define um padrdo para Avaliacdo de Maturidade de
Processos. Este padrdao é denominado como BPMM — Business Process Maturity Model
e avalia como a organizacdo é transformada mediante a melhoria de execucdo de seus
processos. Este modelo de Avaliacdo de Maturidade classifica os processos de negdcio
em cinco estagios: inicial, gerenciado, padronizado, previsivel e otimizado. A definicao

de cada estagio é apresentada na tabela a seguir:
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Nivel de
Maturidade

Defini¢ao

Os processos percorrem de maneira imprevisivel (aleatéria) e

Inicial ~ o
sem padrdo de execucgao.
Os processos dispdem de padrées de execucdo ja definidos,
. orém nao existem rocedimentos operacionais
Gerenciado P ! P P

estabelecidos, ou seja, dependem exclusivamente dos
conhecimentos tacitos de seus profissionais.

Os processos apresentam rotinas pré-estabelecidas, baseadas

Padronizado L. "
nas melhores praticas, constatadas com suas execucgdes.

Além de padronizados, possuem capacidades de serem
medidos e controlados estatisticamente. Esse favorece a
previsibilidade de problemas, pois seu comportamento é
conhecido.

Previsivel

Possui gerenciamento completo, padronizado, escalavel e
Otimizado controlado. Um Processo Otimizado concentra esforgos para
alcancar os resultados almejados pela organizacao.

Como parametro para classificacdo, é definido um percentual de aderéncia para
cada estagio de maturidade demonstrado na tabela acima. O resultado deste percentual
é obtido apds o preenchimento da “Matriz de Avaliagdao de Maturidade”, o qual estipula
guestdes organizadas por cinco eixos distintos. A seguir, tabela demonstrando os

percentuais que devem ser alcancados para classificacdo do nivel de maturidade:

M':i‘::il ddaede Valor estabelecido
Inicial Resultado menor que 30%.
Gerenciado Resultado maior ou igual a 30% e menor que 55%.
Padronizado Resultado maior ou igual a 55% e menor que 70%.
Previsivel Resultado maior ou igual a 70% e menor que 85%.
Otimizado Resultado maior ou igual a 85%.
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Para melhor representacdao do nivel de aplicabilidade de cada item, sdo
estabelecidas quatro categorias para classificacdo das questdes na Matriz de Avaliagao
de Maturidade:

0 - N3do Aplicado;

1 - Pouco Aplicado;

2 - Aplicado; e

3 - Muito Aplicado.

Conforme detalhado, para cada questdo é atribuido um peso variavel entre 0 e 3
e o resultado sera baseado na média dos cinco aspectos. Como ja mencionado, a Matriz
de Avaliagdo de Maturidade trata cinco eixos do processo: Controle, Pessoas,
Tecnologia, Sistema de Gestdao da Qualidade (SGQ) e Gestdo de Riscos, e, estes sdo
compostos por questdes especificas de cada aspecto que caracterizam sua
representagdo no processo de negocio.

A avaliacdo de maturidade pode ser aplicada em todo o ambito da organizagao,

cabendo ao escritério de processos gerenciar os resultados.
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2. Avaliacdao de Maturidade

ESTAGIO

1- CONTROLE

AVALIACAOD

PROCESSOD: Gestdo de Processos

Oz objetivos @ metas dos processzos s50 definidos,;

AVALIAL

Peso

Oz procezsoz de trabalho sdo documentados [Manuais. Procedimentos etcl;

Euiste ratina de atividades descrita passo a passo nos processos,

Os inzumos necessanios para a enecugio dos processos s3oidentificados e quem os envia;

Os pradutas gerados pelos processos sfo identific ados juntamente com os clientes;

Saaorealizadas reunides periddicas para tratamento de questdes dos processos;

Oz processos ja foram simulados com supenviz 3o assistida;

Saorealizadas auditorias internas para garantir a execugdo dos processos;

Melharias ja foram implementadas e registradas nos processos,

Euistemn indicadores de desempenho de processzos implementados e medidos;

Otempo de enecusdo de cada atividade dos processos ests definido;

Os pracessos estio de acordo com a legislagio vigerte [Lei, Normativos Internos, Resolugdes);

O portal de processzos é acessada pelos executores do processolclientes;

2 - PESS0AS

s pessoas possuem competéncias para esecugio dos proceszos;

Nota
Geral

Bz pessoas jafizeram algum tipo de agdo educacional relacionadas acs processos;

O nimero de pessoas envalvidas € suficientes para a execugio dos processos;

fs pessoas possuem conhecimentos em Gest3o por Processos de Negdcio;

Hgdes de capacitagio internas ja foram realizadas para melhorar a enecugio dos processos;

bz pessoas 4o aderentes 3 situagdes de mudangas na executag o dos processos,

A comunicagio é adequada entre [Farmecedores 1 Evecutores 1 Clientes) das processaos;

A pesquisa de satisfagfo dos clientes & aplicada e gerenciada através de indicadores de

:§: ESCRITORIO
DE PROCESSOS

NiVEL A

HNota do ¥ de Maturidade Geral do
Estagio  Maturidade Processo

3- TECMOLOGIA

B &rea é capaz de manter a continuidade do semigo em casos da oconéncia de eventos de

Oz sistemasz informatizados existentes suportam a execug do dos processos;

Bz informagdes geradas nos processos estio aimazenadas em meio digital,

Euizte armazenamenta [backup) periddico das informagdes digitais dos processas;

Ainfrasstrutura de T & adequada para a edecugdo dos processos [computadares, rede de dadas,

Os processos estio registrados em softw are de gestiio de processos de negdeio:

Euizte um Plano de Continuidade de T1, para oz processos em caso de parada de servicos;

4- 5G0

O procedimenta tem manual;

Az pessoas sA0 capacitadas dentra dos manuais definidos;

Os pracedimentos e processos s8o definidos por processa;

E feita a awvaliacio damelhoria continua e documentada;

6. GESTAD

DE RISCOS

Oz contrales de riscos do processe estio estabelecidos;

Oz rizcos dos processos foram tratados,;

Oz rizcos dos processos estaoidentificados;

Os riscos dos processos foram analisados;

Oz rizcos dos processos sSo monitoradas

[l Y ] V] o] o ) o ] [ (S RN Y QY QY (R N N ) N T AT G ONY IS Y NN DT ) PR Y ] V] Y Y D D )

R [RTY Y RN ey ey ] Rt Y ST ST oh Y NN N N
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3. Acompanhamento da Maturidade

Para acompanhamento da maturidade em gerenciamento de processos de
negocio, foi desenvolvido um painel especifico, sendo apresentado por graficos o

percentual de maturidade que cada eixo esta classificado.

Analise de Maturidade BPM
Niveis de Maturidade

Niveis de Maturidade DY @ - NIVEL DEFINICAO

Os processos percorrem de maneira imprevisivel (aleatoria) e sem

OTIMIZADO CIAL padrio de execugdo.
PREVISIVEL L w7 o e GERENCIADO 0s processos dispdem de padrdes de execugdo ja delerminédus,
porém, n3o existem procedimentos operacionais estabelecidos.
PADRONIZADO > 55% e < 70% PADRONIZADO 0Os processos a.presentam rotinas pré-estabelecidas, baseadas nas
melhores priticas, constatadas com suas execucdes.
GERENCIADO PREVISIVEL Além de padronizados, possuem capacidades de serem medidos e
controlados estatisticamente.
INICIAL <30% OTIMIZADO Possui gerenciamento completo, padronizado, escaldvel e controlado
Estagios - Controle, Pessoas e Tecnologia Nivel Alcancado de Maturidade
100%
B UNIDADE A
B uNIDADEB
@®@Controle
@Pessoas
50% ®Tecnologia
®5G6Q
®Riscos 0
®Média Geral 89 89 /O
»
0%
UNIDADE A UMIDADE B .
UNIDADE 0,00% 100,00%

.= ANVISA

g i i

Exemplo de Painel de Acompanhamento da Maturidade de Processos

Nesse painel, é possivel avaliar os resultados a partir de filtros pré configurados
pelos interessados. O painel sera utilizado internamente pelo escritério de processos,
sendo disponibilizado os resultados das avaliacGes realizadas para consulta pelas

unidades organizacionais.
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ANEXO Il - PRIORIZACAO DE DEMANDAS DO ESCRITORIO DE
PROCESSOS

1. Metodologia para Priorizacao de Demandas do Escritorio

As demandas sdo um aspecto critico para o gerenciamento de servicos de um
escritério de processos, pois, se mal gerenciadas, podem ser uma fonte de risco para os
provedores de servicos por conta de incertezas, como por exemplo: mensuracao de
capacidade e custos que poderdo incorrer para seu atendimento.

Assim, o gerenciamento de demandas pode enfrentar dificuldades pela existéncia
do sincronismo entre a produgao e consumo dos servicos oferecidos pelo escritério de
processos.

Para que as demandas possam ser gerenciadas de modo organizado e eficaz, deve
ser utilizado como auxilio um método especifico para que as demandas recebidas sejam
avaliadas diante de uma série de requisitos e priorizadas, conforme classificacdo
atribuida, permitindo um melhor planejamento dos custos, capacidades e prazos
necessarios para seu atendimento.

O método utilizado para priorizacdao de demandas recebidas pelo escritério de
processos foi elaborado observando critérios essenciais que permitem analisar cada
demanda recebida e, a partir desses, classifica-las de modo ordenado para atendimento.

Para cada critério, existem questdes que deverdo ser respondidas e, com base na
instrucdo de classificacdo, é atribuida uma pontuacao especifica para cada eixo
respondido.

No prdoximo topico serdo apresentados os critérios e método utilizados para a

priorizacdo de demandas do escritério de processos.

2. Critérios utilizados para priorizacao

Para a definicdo de qual demanda o Escritério de Processos da Anvisa atendera
inicialmente, sdo avaliados 5 (cinco) critérios de priorizacdo, sendo esses: Urgéncia,

Impacto da ndo Execugdo, Complexidade, Maturidade e Publico-Alvo. A seguir, serdao
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apresentados as Questdes a serem respondidas para cada critério e a Instrugdo a ser
seguida para resposta das questdes.

O Escritério de Processos disponibilizara em seu site interno, funcionalidade para
que as unidades organizacionais demandantes preencham as perguntas, conforme
descrito a seguir e a classificacdo sera gerada automaticamente para que o Escritério de

Processos gerencie as demandas recebidas.

CRITERIO: Urgéncia

O critério Urgéncia considera os aspectos relacionados as normas, leis,
recomendacdes de controle interno ou compromissos assumidos com a alta

administracdo e quanto maior a pontuacdo, maior a prioridade.

Questoes a serem respondidas para o critério:
- Existe norma ou lei que preconiza/direciona o processo?
- Existe compromisso assumido com a alta gestéo para execugdo do processo?

- Existe recomendacdo de unidade de controle para execu¢do do processo?

Instrugao para pontuacgdo:
E urgente se pelo menos um dos questionamentos for verdadeiro;
Obs.: Se uma, duas ou trés das perguntas acima relacionadas forem respondidas
com “SIM” a demanda é considerada como URGENTE pelo Escritério de

Processos.
Pontuagao conforme instrucdo:
Sim: 35

Nao: 0

CRITERIO: Complexidade
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O critério Complexidade avalia a complexidade com relacdo a dificuldade de
implementacgado, questdes politicas e esforgo para execugao do processo e quanto maior
a pontuacdo, menor a prioridade.

Questoes a serem respondidas para o critério:

- O processo é de dificil implementag¢do?
- Ha dificuldade politica para a execugdo do processo?

- E necessdrio muito tempo de trabalho para a execugdo do processo?

Instrugdo para pontuacao:
Para cada resposta verdadeira (SIM) aos questionamentos, segue- se uma escala
gue vai de baixo a alto.

Caso nao exista afirmativa verdadeira, a escolha devera ser “inexistente”.

Pontuagao conforme instrucdo:
Inexistente: 0
Baixo: 5
Médio: 10
Alto: 15

CRITERIO: Relacdo com Instrumentos Internos

O critério Relagao com Instrumentos Internos avalia se o processo trabalhado tem
relacdo com informacgodes estratégicas da organizacdo, observando toda documentacao
pertinente, como por exemplo: PDTI, PAC, PGOR, PDP e, diante disso, quanto maior a
pontuacdo, maior a prioridade.

Questdes a serem respondidas para o critério:

- O processo tem relagdo com o PDTI?

- O processo tem relagdo com o PAC?

- O processo tem relagdo com o PGOR?

- O processo tem relagdo com o PDP?

- O processo néo tem nenhuma relagdo com os instrumentos.

Instrugdo para pontuacao:
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E considerado alto se pelo menos um dos questionamentos for verdadeiro.

Pontuagao conforme instrugdo:
Sim: 10
Ndo: 0

CRITERIO: Publico-Alvo

O critério Publico-alvo verifica a representatividade e a quantidade de usuarios a
serem beneficiados pelos resultados da execug¢do do processo.
Questoes a serem respondidas para o critério:
- Traz beneficios para todas as unidades organizacionais?
- Traz beneficios para algumas unidades organizacionais (2 a 3 unidades
organizacionais)?

- Traz beneficios para uma unidade organizacional somente?

Instrugdo para pontuacgdo:

Quanto maior a representatividade e o nimero de usudrios, maior a pontuacao.

Pontuagao conforme instrucao:
Baixo: 0
Médio: 5
Alto: 10

3. Estrutura da Tabela de Priorizacao

A estrutura proposta estard de modo automatizado no site do Escritério de
processos para que as unidades organizacionais respondam as perguntas e assim o
resultado ficara disponivel para que os responsaveis avaliem as demandas recebidas,
definindo o prazo para atendimento.

Além das informacGes de classificacdo a serem seguidas, a tabela de priorizacao

de demandas também demonstra informagdes adicionais em colunas em que se é
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possivel obter a rastreabilidade de cada processo analisado frente a seu Macroprocesso

e Classificagdo do Processo (Finalistico, Gestdo ou Suporte) conforme cadeia de valor da

Anvisa.
Apresenta também, a pontuacgdo total da priorizagdo estabelecida para cada

processo ou grupo de processos, organizando automaticamente o ranqueamento para

atendimento.

A seguir, exemplo da tabela preenchida e dos critérios para priorizacao.
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Relag3o com

ID do Classificag3o do Processo Area P . Piblico- i Total -
Macroprocesso Processos s 5 . Urgéncia Complexidade instrumentos o - Observagies
Processo [Finalistico, Gestao ou Suporte] Responsivel Alvo ~ Priorizag3So
internos
1 K Processo - -2 Financeiro 36 8 0 10 (i11] IMo-de-obra insuficiente.
2 Processa ¥-Y-2 Contabilidade 35 15 0 0 T
3 Processo - -2 Recursos 35 5 2 n 52
Humanos
4 Processa ¥-Y-2 Juridica 35 5 1 0 51

(Tabela de Priorizacdo de Demandas)
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Questoes

Instrucdo

Pontuagio

- Existe norma ou lei que preconiza/direciona o processo?
Urgéncia - Considera os aspectos relacionados as normas, |- Existe compromisso assumido com a alta gestdo para execuclo do Sim: 35
leis, recomendacdes de controle interno ou compromissos |processo? E urgente se pelo menos um dos ’
assumidos com a alta administragdo. questionamentos for verdadeiro. Nio: 0
i - X o ) . . . go:
Quantc maior a pontuagdo, maior a prioridade. - Existe recomendacdo de unidade de controle para execucdo do
processo?
Inexistente: O
. . . . - 0 processo é de dificil implementagdo? Para cada resposta verdadeira aos
Complexidade - Avalia a complexidade com relagdo a )
. i . ~ o questionamentos, segue- se uma escala Baixo: 5
dificuldade de implementacdo, questdes politicas e . . . . )
. - Ha& dificuldade politica para a execucdo do processo? que vai de baixo a alto.
esforco para execuc8o do processo. - i ) . i i
) - - o Caso ndo exista afirmativa verdadeira, Medio: 10
Quanta maior a pontuacdo, maior a prioridade. . . ; - . - . N
- E necessario muito tempo de trabalho para a execucdo do processo?  |a escolha devera ser “inexistente”.
Alto: 15
- 0 processo tem relagdo com o POTI?
- 0 processo tem relagdo com o PAC?
Relacdo com instrumentos internos - Avalia a relagdo . . Sim: 10
. o . . E considerado alto se pelo menos um
estratégica com diretrizes da Instituigdo. -0 processo tem relagdo com o PGOR? ) .
. B ) o dos guestionamentos for verdadeiro. .
Quantc maior a pontuagdo, maior a prioridade. NEo: 0
- 0 processo tem relagdo com o PDPY
- 0 processo ndo tem nenhuma relacdo com os instrumentos.
- Traz beneficios para todas as areas? Baixo: 0
Publico-alvo - Verifica a representatividade e a guantidade Quanto maior a representatividade e o
de usuarios a serem beneficiados pelos resultados da - Traz beneficios para algumas areas (2 a 3 areas)? niumero de usuarios, maior a Médio: 5
execugdo do processo. pontuagdo.
- Traz beneficios para uma area somente? Alto: 10

(Tabela de Critérios para Priorizagdo de Demandas
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