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RESUMO

A forma de gerenciar os negdcios e as organizacdes muda constantemente e é impulsionada
pela forca da competitividade, pelos novos modelos de gestdo, pelo surgimento de novas
tecnologias de informacdo, pelas mudancas da propria sociedade como um todo, dentre outros
aspectos. A busca por soluces eficazes para responder a esse cenario tem levado as empresas
a promover mudancas em suas estruturas organizacionais, saindo de uma arquitetura de
agrupamento funcional de atividades, para uma arquitetura de atendimento do cliente e de
outros stakeholders. Neste contexto, o presente estudo parte da dificuldade que as organizacGes
publicas municipais enfrentam para promover mudancas e, particularmente, implantar politicas
publicas de gestdo documental capazes de viabilizar eficazmente o acesso dos servidores e
municipes a informacdo, bem como alcancar eficacia no seu gerenciamento. Nesta perspectiva,
a Secretaria da Administragdo da Prefeitura Municipal de Bauru (SAPMB) iniciou, em 2017,
um projeto de modernizacdo da gestdo documental do municipio responséavel pela producao,
manuseio, guarda, arquivo e disponibilidade de documentos em atendimento as demandas da
Lei de Acesso a Informacdo (LAI) do governo federal. O objetivo do estudo consistiu em
apresentar e descrever a implementacéo do Business Process Management (BPM) na migragéo
dos processos fisicos para digitais, sendo esta, uma das dimensfes que integram a referida
gestdo. A implementacdo ocorreu pela aplicacdo do ciclo de BPM unificado. O estudo é de
natureza qualitativa e adotou a pesquisa-acdo como suporte metodoldgico para executar a
aplicabilidade. Embora a implementacdo encontra-se em fase conclusiva, foi possivel
identificar as primeiras vantagens percebidas pela migracdo de 17 dos 60 processos que
integram o projeto de modernizacdo da gestdo documental. Dentre elas, destacam-se a
simplificacdo dos processos possibilitada pela remodelagem realizada; a reducdo de custos
operacionais pela eliminacdo de papel e desocupacdo de espacos fisicos; maior preciséo,
agilidade e transparéncia das informacdes e, sobretudo o atendimento a LAI pela normatizagéo
do acesso a informacdo, guarda e manuseio de documentos sob a tutela da SAPMB e de

interesse publico e social.

Palavras-chave: Gestdo documental. Business Process Management (BPM). Gerenciamento

de processos de negocios. Gestdo publica municipal. Lei de Acesso a Informacéao (LAI).



ABSTRACT

The way of managing business and organizations is constantly changing and is driven by the
strength of competitiveness, by new management models, by the emergence of new information
technologies, by changes in society as a whole, among other aspects. The search for effective
solutions to respond to this scenario has led companies to promote changes in their
organizational structures, moving from an architecture of functional grouping of activities, to
an architecture of customer service and other stakeholders. In this context, the present study
starts from the difficulty that municipal public organizations face to promote changes and, in
particular, to implement public policies of document management capable of effectively
enabling the access of civil servants and citizens to information, as well as achieving efficiency
in their management. In this perspective, the Secretariat of Administration of the Municipality
of Bauru (SAPMB) initiated, in 2017, a project to modernize the document management of the
municipality responsible for the production, handling, storage, archiving and availability of
documents in compliance with the demands of the Access Law Information (LAI) of the federal
government. The objective of the study was to present and describe the implementation of
Business Process Management (BPM) in the migration of physical to digital processes, which
is one of the dimensions that integrate this management. The implementation took place by
applying the unified BPM cycle. The study is of a qualitative nature and adopted action
research as a methodological support to execute the applicability. Although the implementation
is in a conclusive phase, it was possible to identify the first advantages perceived by the
migration of 17 of the 60 processes that are part of the document management modernization
project. Among them, we highlight the simplification of processes made possible by the
remodeling carried out; the reduction of operating costs by eliminating paper and vacating
physical spaces; greater accuracy, agility and transparency of the information and, above all,
the compliance with the LAI by standardizing access to information, storage and handling of

documents under the tutelage of SAPMB and of public and social interest.

Key-words: Document management. Business Process Management (BPM). Business process

management. Municipal public management. Law on Access to Information (LAI).
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1 INTRODUCAO

Esta secdo apresenta a contextualizacdo do estudo, sua problematica e questdo da
pesquisa, bem como o0s objetivos, a justificativa, a metodologia utilizada em seu

desenvolvimento e sua estrutura.

1.1 Contextualizacéo

A gestdo dos negacios e das organizacBes tem ocorrido de maneira muito veloz e, sujeita
as mudancas em periodos de tempo cada vez mais curtos. Isto ocorre em funcdo da instabilidade
que permeia 0s mercados e da intensificagdo da busca de competitividade por parte das
empresas. Neste cenario, convivem diferentes propostas de modelos de negécios, de gestao e
de operacgdes sustentados sobre novas tecnologias de informacdo e comunicacdo. Teixeira
(2013, p. 29) sintetizou este cenario ao comentar que “as organizagdes t€ém mudado a forma
como encaram o0 mercado, procurando solugdes, para se tornarem mais eficientes e,
consequentemente, mais competitivas”.

A busca por solucdes eficazes tem levado as empresas a promover mudancas em suas
estruturas organizacionais, saindo de uma arquitetura de agrupamento funcional de atividades
a serem executadas, para uma arquitetura de atendimento do cliente e de outros stakeholders.
Nesse contexto, segundo De Sord (2012 apud BRANDI, 2013, p. 26), “ocorreu a altera¢do do
foco administrativo, do fluxo do trabalho de areas funcionais para processos de negocios da
organizac¢ao”. Esta realidade, segundo 0 autor, também se aplica para a gestéo publica em todas
as suas estruturas e niveis.

Esta realidade pressiona as organizagdes para desenvolver produtos e servigos em
menor tempo; alcancar elevados niveis de qualidade; operar com menores custos e adotar
praticas de gestdo mais eficazes, com alinhamento e integracdo, amplo envolvimento e maior
flexibilidade. Assim, as organizac¢des almejam maior produtividade e ganhos competitivos mais
duradouros (BRANDI, 2013; DE SORDI, 2012; GONCALVES, 2000a; TEIXEIRA, 2013).

Gongcalves (2000a) considera que, salvaguardadas as peculiaridades, as mudangas do
cenario global que circunscrevem as empresas também recaem sobre as organizagdes publicas
na medida em que necessitam inovar seus processos de gestdo, gerir com mais eficacia os seus
orcamentos e elevar o padrdo dos servigos prestados a sociedade. Esta perspectiva requer
modernizacéo e agilidade de seus processos para que possam se adaptar as constantes mudancas

geradas pela sua relacdo com o ambiente externo.
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Molardi (2017, p. 13) considera que no futuro se destacardo “as organizagdes que
possuirem a capacidade de potencializar seus resultados atraves da exploracdo das
possibilidades geradas pelo desenvolvimento de processos eficientes e voltados para geracéo
de valor ao cliente final, seja ele quem for”.

Num contexto de elevada demanda por competitividade organizacional e,
particularmente no Brasil, a gestdo publica ainda se mostra carente de mecanismos gerenciais
inovadores que possam garantir o atendimento eficaz das necessidades da populacdo em tempo
real e dentro de padrdes de qualidade crescentes. Eliminar a burocracia, implantar sistemas de
comunicacdo e informacao confidveis, transparentes, seguros, sistematicamente estruturados e
disponibilizados para os diferentes 6rgdos da estrutura administrativa da gestdo publica, bem
como garantir o acesso a informacdo, sdo aspectos que a gestdo publica devera atingir
(BERNARDES; DELATORRE, 2008).

Consequentemente, a gestdo publica municipal enfrenta muitas dificuldades para dar
cabo aos desafios langados para as organizacdes publicas, conforme consideram Bernardes e
Delatorre (2008), Leite e Rezende (2007), Pfeiffer (2000), Rezende (2005), os quais destacam
a necessidade de melhorar a gestdo da informacdo em tempo agil e alinhada a estratégia do
gestor publico, integrando-a, por fim, a perspectiva dos municipes e a processos controlados e
eficazes.

Na perspectiva de contribuir para alavancar a eficacia na gestdo publica municipal, o
presente estudo abordara a gestdo documental municipal que, por sua vez, responde pelo acesso
a informacdo na administracdo publica — aspecto garantido constitucionalmente pela Lei
Federal n° 8.159, de 08 de janeiro de 1991, e acelerada pela Lei Federal n° 12.527, de 18 de
novembro de 2011, também conhecida como Lei de Acesso a Informagdo (LAI). Esta lei
normatiza o acesso a informacéo e responsabiliza os 6rgéos publicos pela guarda e manuseio
dos documentos de interesse publico e social (BRASIL, 1991, 2011).

A legislacdo brasileira sobre arquivos e documentos publicos, no paragrafo 2° do Artigo
216 da Constituicdo Federal atribui ao poder publico o dever e a responsabilidade perante a
gestdo da documentacdo governamental e as a¢Oes para disponibilizar consultas a quem dela
necessitar por parte da populacdo e demais 6rgaos (BRASIL, 1988).

A gestdo documental, segundo a Lei Federal n®8.159, de 08 de janeiro de 1991, em seu
artigo 3° diz respeito ao conjunto de procedimentos e operagOes técnicas referentes a
documentos publicos, incluindo sua producdo, tramitacdo, uso, avaliagdo e arquivamento,

visando a sua eliminacdo ou guarda e protecdo em todas as suas fases. Esta gestdo compreende
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trés dimensdes relacionadas a producdo, manuseio, guarda, arquivo e disponibilidade de
documentos, quais sejam: organizacdo dos arquivos, digitalizacdo do acervo arquivistico e a
migracdo de processos fisicos para digitais (BRASIL, 1991). A organizagdo dos arquivos se da
em conformidade com a legislacdo vigente e normas do Conselho Nacional de Arquivos
(CONARQ), através da criacdo de Planos de Classificacdo de Documentos e elaboragédo e
aplicacdo de Tabelas de Temporalidade, e outros itens (CONARQ, 2020). A digitalizacao do
acervo arquivistico é a fase de conferir a guarda permanente com objetivos de preservacao de
documentos e facilitagdo do acesso as informacdes (CONARQ, 2020). A migracdo dos
processos fisicos para digitais representa uma grande ruptura na forma de se trabalhar e,
principalmente, na forma de desenhar, estruturar e desenvolver processos de trabalho porque
ndo se trata de apenas migrar 0s processos existentes, mas, sobretudo de reinventa-los e
reestrutura-los a partir da ampla utilizacdo das tecnologias digitais. Processos digitais sdo
dindmicos e flexiveis e propiciam mudancas gerais na organizacdo (BPM CBOK, 2013;
BRASIL, 1991; DE SORDI, 2012).

Diante de tal perspectiva, os projetos que visam consolidar a gestdo documental nas
organizacOes publicas devem pautar sobre novos métodos de gestdo, que garantem ndo apenas
0 cumprimento de exigéncias legais, mas também ganhos de valor agregado da prépria gestdo
e também gerar acessibilidade facilitada e confiavel para os usuarios. Tais projetos devem
atender a gestdo de arquivos e documentos, uma vez que a informacé&o disponivel ao publico &,
muitas vezes, a ponta de um processo, com implicacbes de natureza tecnoldgica, social,
econbmica, que rene operagdes de producdo, tramitacdo, uso, avaliacdo e arquivamento de
documentos (BELLOTTO, 2006; BERNARDES; DELATORRE, 2008; BRASIL, 2013).

Segundo apontamentos apurados na literatura sobre gerenciamento de processos de
negocios — Business Process Management (BPM), pode-se observar que esta abordagem tem
sido um valioso recurso empregado pelas organiza¢des com o objetivo de aumentar a eficiéncia
e a eficacia dos processos organizacionais atraves da melhoria em processos e inovagao
(SCHMIEDEL; VOM BROCKE; RECKER, 2014) e, criacdo e agregacdo de valor nos
processos (TEGNER et al., 2016; ENSSLIN et al., 2017). Logo, 0 BPM visa a articulacéo e
integracdo de “metodologias, estruturas de trabalho, praticas, técnicas e ferramentas para
processos que muitas vezes séo aplicados de maneira isolada e fragmentada”. (BPM CBOK,
2013, p. 33).

Nesta linha Rego Junior (2017) considera que 0 gerenciamento de processos rompe com

0 paradigma tradicional das estruturas organizacionais, em que a gestdo € limitada aos
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departamentos com atuacdes que impedem o trabalho em conjunto. Para o autor (2017, p. 17),
0 BPM facilita “a visdo sistémica na organizacéo possibilitando o cruzamento de informacdes
entre os departamentos e/ou os diferentes niveis hierarquicos. Nesse contexto, a administracdo
estratégica quebra o paradigma da gestdo funcional”.

A questdo da migracéo de processos que integram a gestdo documental da Secretaria da
Administracdo da Prefeitura Municipal de Bauru (SAPMB) sera problematizada no ambito da

implementacdo do gerenciamento de processos de negdcios, conforme segue.

1.2 Problematica e questéo de pesquisa

A problematica que emerge neste estudo diz respeito a dificuldade que as organizacdes
publicas municipais enfrentam para implantar politicas publicas de gestdo documental, que,
para Oliveira (2007, p. 33), “é condicao indispensavel para que as administragdes municipais
possam assegurar 0 acesso a informacao [...], bem como agregar qualidade aos seus servicos,
de maneira a atender as crescentes demandas das sociedades modernas”.

A gestdo documental, praticada pela maioria dos municipios brasileiros, carece de
modernizacdo em seus aspectos elementares, tais como a existéncia de um plano de
classificacdo de documentos, tabela de temporalidade e sistemas de informacédo baseados em
processos ageis (SAO PAULO, 2010).

Segundo a cartilha da Controladoria Geral da Unido (CGU) (BRASIL, 2011a), os
obstaculos na gestdo documental sdo de natureza técnica, tecnoldgica e administrativa e
incluem também aspectos financeiros e humanos.

Na perspectiva de uma retorica modernizante ja bastante desgastada, os documentos
publicos municipais e sua acessibilidade, de forma geral, sdo sempre associados ao atraso, a
lentiddo de seu manuseio, a burocracia e formalidades indteis, na mesma medida em que se
promove a mistificacdo das tecnologias da informacdo como solugdo instantanea para os
grandes volumes de documentos acumulados nos depdsitos fisicos, sem tratamento técnico
algum (SAO PAULO, 2010).

De forma similar, a SAPMB, assim como em outros municipios brasileiros, de acordo
com matéria publicada pela Folha (2014) e dados divulgados pela CGU (BRASIL, 2013, 2017,
2019), também enfrenta o desafio de modernizar a gestdo documental do municipio e cumprir
a Lei de Acesso a Informacéo.

A SAPMB responde pela administracdo de pessoal (processo seletivo, concurso,

admissdo, folha de pagamento, avaliacdo funcional, beneficios, seguranca, medicina do
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trabalho e escola de gestdo publica); compras e licitacbes; almoxarifado e patriménio. Emprega
130 servidores e contou em 2019 com um fluxo anual de 41.061 processos administrativos, de
acordo com dados coletados junto a referida secretaria em maio de 2020.

Em janeiro de 2017, por iniciativa do Secretario Municipal da Administracdo de
Bauru/SP (atualmente, Coordenador da Informatica da Prefeitura Municipal de Bauru (PMB) e
autor do presente estudo), a SAPMB deu inicio ao desenvolvimento de um projeto de
moderniza¢do da sua gestdo documental visando o atendimento das trés dimensdes que a
integram, quais sejam: (a) organizacdo dos arquivos; (b) digitalizacdo do acervo arquivistico, e
(c) migracdo dos processos fisicos para digitais.

Dentre as acdes ja desenvolvidas para efetivar o referido projeto, o presente estudo se
ocupou da terceira dimensao. Esta se refere a uma operacao critica para dar cabo ao desafio de
modernizagdo da gestdo documental e ao pleno atendimento do acesso a LAl no ambito da
SAPMB. Logo, ndo se trata apenas de converter processos manuais para digitais, mas promover
a remodelagem de todos os processos que integram a referida gestdo, visando a sua otimizagéo
para a eficacia da gestdo documental, bem como o alcance da sua integracdo com os demais
sistemas de informacdo de outras secretarias da referida prefeitura. A perspectiva de integrar
sistemas é apontada por De Sordi (2012) como um dos aspectos mais relevantes da migracéo
pelo uso das tecnologias.

Para Baldam et al. (2014), ndo sdo novas as percepcdes de vantagens que a Tecnologia
da Informacdo e Comunicacdo (TIC) traz aos negdcios. Normalmente, as tecnologias que
apoiam o uso do BPM geram oportunidades que possuem objetivos de reducdo de custos, de
tempo e outros.

Brandi (2013) enfatiza o alcance da migracdo pela horizontalizacdo da estrutura
organizacional, com diminuig&o dos niveis hierarquicos e reducao da quantidade de informagéo
a ser processada.

O presente estudo apresenta e descreve a aplicacdo do BPM para efetivar a migracao
dos processos que integram a gestdo documental da SAPMB, de fisicos para digitais, pela
adocdo do modelo de ciclo de BPM unificado (BALDAM et al., 2014). Nesta direcéo, prop06s
responder a seguinte questdo de pesquisa: como correu a aplicacdo do Business Process
Management na migracao de processos fisicos para digitais que integram a gestdo documental
da SAPMB?
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1.3 Objetivo geral
Implementar o ciclo de BPM unificado a migracdo dos processos fisicos para digitais

integrantes da gestdo documental da SAPMB.

1.3.1 Objetivos especificos

a) Promover a reestruturacdo e remodelagem dos processos fisicos que integram a
gestdo documental da SAPMB de modo a preparé-los para operar em sistemas digitais;

b) Integrar todos os processos da gestdo documental da SAPMB aos demais sistemas
das outras secretarias do municipio, e

c) Otimizar a eficacia da gestdo documental para assegurar a qualidade no acesso a
informac&o, a assertividade dos servigos e atendimento as crescentes demandas dos servidores

e municipes.

1.4 Justificativa do estudo

Num ambito maior, o estudo se justifica no contexto da necessidade de criar politicas
publicas relacionadas a gestdo documental, para prover o acesso a informagéo na administragdo
publica. Esta perspectiva ganhou um carater legal a partir da publicacdo da Lei Federal n°
12.527, de 18 de novembro de 2011, conhecida como a Lei de Acesso a Informacdo. Tal
contexto, por si, estabelece relagbes com a revolucdo digital que continua a transformar o
panorama das organizacOes, das pessoas e das sociedades, pela demanda de novas formas de se
conectar e gerenciar 0s negécios, empresas, instituicdes e organizacoes.

A aplicacdo do gerenciamento de processos de negdcios € comum em empresas
privadas, normalmente conduzidas por profissionais de consultoria organizacional e de
informatica. No setor publico, também se identificam aplicacGes suportadas por essas empresas
e, em menor quantidade, sdo frutos de estudos académicos. Conforme mostrou a revisdo
bibliografica do estudo, elas se constituem também em propostas para universidades e
instituigdes publicas de diferentes atividades.

Porém, ndo se identificaram estudos académicos voltados para a especificidade do
presente estudo na medida em que ele focaliza a gestdo documental de uma prefeitura, em
particular, para a dimensdo da migracdo dos processos fisicos para digitais e, sendo
desenvolvido em um mestrado profissional. Tais consideracdes justificam o desafio maior do
estudo na medida em que se caracteriza pelo seu pioneirismo no contexto em que foi

desenvolvido.
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Diante do desafio da implementacdo de politicas publicas de gestdo documental e acesso
a informacdo, vislumbra-se que a aplicacdo do BPM, no ambito de uma secretaria da
administracdo publica, de uma prefeitura, venha contribuir para a quebra de préticas e crengas
funcionalistas da gestdo publica, preparando-a para um desempenho eficaz, por meio da
otimizacdo dos processos que integram a referida gestéo.

De acordo com Biazzi (2007), a visdo sisttmica que a gestdo por processos propicia
enfatiza a sequéncia de atividades que sdo realizadas cruzando departamentos e niveis
hierarquicos até a saida dos servicos e/ou bens para atender clientes internos e externos.

O uso do gerenciamento de processos de negocios na modernizacdo da gestdo
documental, na SAPMB, se justifica também em funcdo de promover reestruturacdo e
remodelagem dos processos que a integram de modo torna-los mais &geis, controlados e com
reducdo de custos.

Neste sentido, o estudo buscou atender uma necessidade real de uma prefeitura
municipal que é viabilizar a modernizacdo da gestdo documental promovendo, de imediato, a
eliminacdo de processos fisicos, inclusive contribuindo com a organizacdo dos arquivos e
eliminacdo da necessidade de digitalizacdo do acervo arquivistico.

Espera-se que a migracdo dos processos fisicos para digitais, suportada na abordagem
do BPM, contribua para a quebra da gestdo tradicional funcional, tdo tipica da administracédo
publica, e consolide a gestdo por processos, conferindo ganhos de transparéncia, 0 acesso a
informacdo conforme exige a LAI, dentre outros aspectos.

Vislumbra-se assim, com o passar do tempo, que esta experiéncia influencie superacfes
de uma gestdo departamental, isolada e fragmentada para uma gestdo sistémica compartilhada
e com agregacdo de qualidade aos servigos prestados a sociedade e ao cidaddo, e possa ser
transferida para outras secretarias do municipio e também subsidiar outras prefeituras que
necessitam desse aprendizado e experiéncia.

Finalmente, destaca-se que o desafio posto no presente estudo esta no alcance de prover
a gestdo documental da SAPMB com processos digitais dindmicos e flexiveis, capazes de
contribuir para novas formas de se trabalhar, principalmente, na forma de desenhar, estruturar
e desenvolver processos de trabalho. N&o se trata de apenas migrar 0S processos existentes,
mas, sobretudo, de reinventa-los e reestruturd-los a partir da ampla utilizagdo das tecnologias

digitais, tornando-os mais ageis, mais eficientes e mais baratos.
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1.5 Proposta da metodologia

O estudo € de natureza qualitativa dada a sua perspectiva exploratéria e também
descritiva (GIL, 2007), visando aplicabilidade em contexto real de trabalho. Ele seré
desenvolvido por meio da pesquisa-a¢do (Mc KAY; MARSHALL, 2001).

De acordo com Sampiere et al., (2013), a pesquisa qualitativa se justifica em funcao de
recorrer as atuacdes, experiéncias e comportamentos dos participantes (individuos ou grupos
de pessoas), a partir do que observam, vivenciam, objetivam e praticam em relagdo aos
processos e procedimentos que configuram o projeto em acéo.

Dado ao fato de a pretendida implementacdo ndo contar com um modelo rigidamente
estabelecido, mas processual e empiricamente construido, justifica-se também a necessidade da
prética indutiva por parte do pesquisador em interacdo com os demais envolvidos, sendo esta
uma das caracteristicas da pesquisa qualitativa (SAMPIERE et al., 2013).

Tripp (2005, p. 445-446) reconhece a pesquisa-a¢do como um dos inimeros tipos de
investigacdo-acdo, sendo um termo genérico aplicavel para qualquer processo que siga um ciclo
no qual “se aprimora a pratica pela oscilagdo sistematica entre agir no campo da préatica e
investigar a respeito dela”.

No presente estudo adotou-se a abordagem da pesquisa-acdo de McKay e Marshall
(2001) e adaptado por Costa et al. (2014), que consiste num roteiro de acdes desenvolvidas em

8 etapas e que mostra aderéncia com o ciclo de BPM adotado pelo estudo.

1.6 Estrutura da dissertacao

O estudo esta estruturado em oito se¢des, conforme apresentacdo que segue.

A primeira se¢do comenta em linhas gerais como as organizac¢Ges publicas e privadas
tém mudado a forma como encaram 0 mercado para se tornarem mais eficientes, a0 mesmo
tempo em que foi definido o problema e a questéo da pesquisa, 0s objetivos, a justificativa, a
metodologia utilizada no seu desenvolvimento e a estrutura da dissertacéo.

A segunda secdo traz a fundamentacdo tedrica do estudo abrangendo as seguintes
abordagens: conceitos, orgaos e legislacoes relacionados a gestdo documental na administragdo
publica; conceito de processos, a hierarquia na estrutura de processos, 0s tipos de processos, a
gestdo por processos, a organizagdo orientada por processos, implementagéo da gestdo por
processos. Por fim, levando em conta que o estudo da migracdo pretendida esta apoiado no
BPM, sdo apresentados os conceitos do Business Process Management, suas caracteristicas,

beneficios, aplicacdo do BPM, fatores criticos para a aplicagdo do BPM, ciclo de vida de BPM,
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ciclo de BPM unificado, maturidade aplicado ao BPM, modelagem de processos de negdcios e
TIC aplicada ao BPM.

A terceira secdo mostra o resultado da revisdo da producdo bibliografica pela
apresentacdo de estudos realizados sobre a aplicacdo do BPM no setor publico brasileiro (em
menor abrangéncia em nivel internacional), pelo afunilamento para o nivel da Administracao
Municipal.

A quarta secdo detalha a metodologia aplicada para realizagéo deste estudo, e apresenta
todos os elementos utilizados para o alcance dos objetivos apresentados.

A quinta secdo descreve 0 ambiente histérico que deu origem ao projeto de
modernizacdo da gestdo documental e criacdo do arquivo publico na Prefeitura Municipal de
Bauru (PMB), os fatos que impulsionaram a migracdo dos processos fisicos para digitais, e
apresenta os trabalhos realizados nas dimensdes organizacdo dos arquivos e digitalizacdo dos
acervos arquivisticos.

A sexta secdo apresenta a aplicacdo do ciclo de BPM unificado a migracdo dos
processos fisicos para digitais na SAPMB, por meio das etapas que integram o roteiro da
pesquisa-acdo adotado.

A sétima secdo comenta os resultados globais obtidos pelo estudo até o presente
momento, bem como levanta algumas consideracGes sobre dificuldades e limitacdes
encontradas durante o desenvolvimento e aplicagéo do ciclo de BPM unificado.

A oitava sec¢do dialoga sobre alguns aspectos de natureza pratica e académica no sentido
de expor o aprendizado obtido com o seu desenvolvimento, bem como propiciar reflexdes que

possam contribuir para subsidiar o desenvolvimento de outras propostas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA DO ESTUDO

Esta secdo traz a fundamentacéo teorica. A subsecdo 2.1 apresenta a gestdo documental
na administracdo publica através de sua definicao, estruturacdo, organicidade legal, objetivos e
finalidades. A subsecédo 2.2 apresenta 0s processos pela vertente dos conceitos de processos, a
hierarquia na estrutura de processos, 0s tipos de processos, a gestdo por processos, a
organizacdo orientada por processos, a implementacdo da gestdo por processos. Na subsecdo
2.3 sao apresentados os conceitos do Business Process Management, suas caracteristicas,
beneficios, aplicacdo do BPM, fatores criticos para a aplicacdo do BPM, ciclo de vida de BPM,
ciclo de BPM unificado, maturidade aplicado ao BPM, modelagem de processos de negécios e
TIC aplicada ao BPM.

2.1 Gestao documental na administragdo publica

A estrutura organizacional na administracdo publica estd baseada, em sua maioria, na
forma hierarquica, que ndo permite uma rapida resposta as mudangas exigidas pela sociedade.
A natureza acumulativa dos documentos publicos e o seu valor informacional (probatorio, legal,
administrativo, histérico e cultural) impdem aos Estados modernos a necessidade de adotar
medidas juridicas especificas para o tratamento e 0 acesso aos documentos, como condicao para
a consolidacdo dos Estados democraticos (BERNARDES; DELATORRE, 2008; PAES, 2004).

Desde o surgimento dos Estados nacionais, a preservacdo do patriménio documental
passa a ser uma tarefa do Estado, principalmente por razdes administrativas, o que significa
que, além do papel que os arquivos desempenham na construcdo da memoria e na interpretacao
da histdria, a conservacdo e disponibilizacdo de provas juridicas necessarias a consolidacao e
legitimac&o do novo Estado passa a ser a principal fungdo dos arquivos publicos. Ainda hoje, a
utilizacdo dos documentos publicos pelo Estado ou pelo cidaddo para fins probatorios
permanece como funcdo intrinseca dos arquivos, que integra a gestdo documental na
administracao publica (BELLOTTO, 2006, 2014).

No entanto, 0 acesso aos documentos no poder publico envolve uma série de elementos
que se inter-relacionam e geram as condicOes para tal. Entre esses elementos destacam-se: a
existéncia de um aparato legal, a responsabilizacdo do Estado quanto a manutencdo adequada
dos seus registros documentais e a aplicacdo das técnicas decorrentes dos estudos teoricos e
praticos da gestdo documental (BERNARDES; DELATORRE, 2008).
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Essa situacdo impbBe um estudo sério por parte da administracdo publica e um
posicionamento das autoridades competentes no sentido de possibilitar o fluxo natural da
documentacdo e evitar a destruicdo de acervos documentais importantes, mediante programa
consistente e claramente definido, e condicBes ambientais propicias & conservacdo dos
testemunhos de sua propria acdo e que dido fé (BERNARDES; DELATORRE, 2008;
OLIVEIRA, 1984, 2007).

A Lei Federal n.° 8.159/1991, considerada um marco na legislagcdo arquivistica
brasileira, ao regulamentar os principios constitucionais de acesso aos contetdos
informacionais no ambito governamental, tem como principal objetivo revitalizar os servigos
de arquivos da administracdo publica, além de inseri-los nas politicas publicas de informacéo
do Pais através da implantacdo de praticas de gestdo documental na administragdo publica
(BRASIL, 1991).

Para Bernardes e Delatorre (2008), Jardim (1999) e Paes (2004), a consolidacéo juridica
do acesso aos documentos muitas vezes possibilita ao cidaddo apenas o acesso fisico a um
estoque informacional depositado em um espago no subsolo de uma instituicdo publica, sem
que seja garantido o acesso intelectual, a consulta propriamente dita, por falta de mecanismos
e procedimentos de recuperacdo da informacdo. Nesta perspectiva, verifica-se que 0 acesso aos
contetdos informacionais de documentos transcende a existéncia e aplicacdo de politicas de
arquivos, pois esta associado ao contexto e aos valores ideoldgicos da administracdo publica.
Sob esse aspecto, 0s autores assinalam que as possibilidades de aplicacdo dos instrumentos
juridicos sdo socialmente seletivas, atendendo as demandas de um circulo limitado de cidaddos
familiarizados com a administracdo e seus procedimentos.

Destacam-se na pratica arquivistica das instituicdes publicas brasileiras dois fatores que
dificultam o acesso aos documentos publicos: o primeiro, de ordem legal, diz respeito a
restricdo de acesso aos documentos de natureza sigilosa (BRASIL, 2011). O segundo fator é de
ordem pratica, e aponta para a falta de recursos humanos capacitados e a falta de programas de
gestdo documental nos organismos do poder publico (BERNARDES e DELATORRE, 2008;
JARDIM, 1999).

A disténcia entre a administracao e a histéria no que concernem os documentos €, pois,
apenas uma questdo de tempo. Isto quer dizer que os arquivos administrativos guardam os
documentos produzidos ou recebidos por cada uma das unidades governamentais durante o
exercicio de suas funcdes, e que vao sendo guardados organica e cumulativamente a medida

que se cumprem as finalidades para as quais foram criados. Esses documentos sao, na realidade,
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0s mesmos de que se valerdo os historiadores, posteriormente, para colherem dados referentes
ao passado, ja no recinto dos arquivos permanentes (BELLOTTO, 2006).

Nesse cendrio, a gestdo documental compreende um conjunto de fases e atividades
envolvendo um documento, e assegura 0 cumprimento das fases do documento, quais sejam:
corrente, intermediaria e permanente. Nesse sentido, segundo Bernardes e Delatorre (2008, p.
10), “a gestdo documental garante o efetivo controle do documento desde sua produgdo até sua
destinacdo final: eliminag&o ou guarda permanente e permite a localizacdo dos documentos e
acesso rapido as informagdes”.

A Lei Federal 8.159/1991 classifica os documentos publicos em: (a) correntes — aqueles
em curso ou que, mesmo sem movimentacao, constituam objeto de consultas frequentes; (b)
intermediérios — aqueles que, ndo sendo de uso corrente nos 6rgdos produtores, por razdes de
interesse administrativo, aguardam a sua eliminacao ou recolhimento para guarda permanente,
e (c) permanentes — conjuntos de documentos de valor historico, probatério e informativo que
devem ser definitivamente preservados. O quadro 1 apresenta a classificacdo dos documentos

na gestdo documental e suas caracteristicas.

Quadro 1 - Classificagdo dos documentos na gestdo documental e suas caracteristicas.

Aqueles em curso ou que, mesmo sem
movimentacao, constituam objeto de
consultas frequentes.

Aqueles que, ndo sendo de uso
corrente nos 6rgdos produtores, por
razbes de interesse administrativo,
aguardam a sua eliminacdo ou
recolhimento para guarda
permanente.

Conjuntos de documentos de valor
historico, probatorio e informativo
que devem ser definitivamente
preservados.

Documentos vigentes e
frequentemente usados.

Final de vigéncia. Aguardam
prazos de prescri¢do e precaucéo,
raramente sdo consultados e
aguardam a destinagdo final:
eliminacéo ou guarda
permanente.

Documentos que perderam a
vigéncia administrativa, porém
sdo providos de valor secundario
ou historico-cultural.

Fonte: Elaboragdo propria a partir de Bernardes e Delatorre (2008) e Brasil (1991).

O Arquivo Nacional (2005, p. 100), define gestdo documental como um conjunto de
procedimentos e operagdes técnicas referentes a producdo, tramitagdo, uso, avaliacdo e
arquivamento de documentos em fase corrente e intermediaria, visando sua eliminacdo ou
recolhimento. Também chamado de administracdo de documentos.

O ordenamento juridico brasileiro acerca do tema esta consolidado, inicialmente através

da Constituicdo Federal de 1988, que estabelece no artigo 216, § 2.°, que “cabem a
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administracdo publica, na forma da lei, a gestdio da documentacdo governamental e as
providéncias para franquear sua consulta a quantos dela necessitem” (BRASIL, 1988, p. 126).

A gestdo documental, segundo a Lei Federal n® 8.159, de 08 de janeiro de 1991, em seu
artigo 3° diz respeito ao conjunto de procedimentos e operacOes técnicas referentes a
documentos publicos, incluindo sua producdo, tramitacdo, uso, avaliacdo e arquivamento,
visando a sua eliminacdo ou guarda e protecdo em todas as suas fases. Esta gestdo compreende
trés dimensdes relacionadas a producdo, manuseio, guarda, arquivo e disponibilidade de
documentos, quais sejam: organizacdo dos arquivos, digitalizacdo do acervo arquivistico e a
migracao de processos fisicos para digitais (BRASIL, 1991). A organizacgdo dos arquivos se da
em conformidade com a legislacéo vigente e normas do CONARQ, através da criacdo de Planos
de Classificacdo de Documentos e elaboracdo e aplicacdo de Tabelas de Temporalidade, e
outros itens (CONARQ, 2020). A digitalizacdo do acervo arquivistico é a fase de conferir a
guarda permanente com objetivos de preservacdo de documentos e facilitacdo do acesso as
informacdes (CONARQ, 2020).

A migracdo dos processos fisicos para digitais representa uma grande ruptura na forma
de se trabalhar e, principalmente, na forma de desenhar, estruturar e desenvolver processos de
trabalho porque ndo se trata de apenas migrar 0s processos existentes, mas sobretudo, de
reinventa-los e reestrutura-los a partir da ampla utilizacéo das tecnologias digitais, tornando-0s
mais ageis e mais eficientes. Processos digitais sdo dindmicos e flexiveis e propiciam mudancas
gerais na organizagdo (BPM CBOK, 2013; BRASIL, 1991; DE SORDI, 2012).

Considerando, portanto, que a gestdo pressupde um efetivo controle do ciclo de vida
dos documentos desde sua producdo até serem eliminados ou recolhidos para guarda definitiva,
percebe-se que uma politica de gestdo compreende todas as atividades inerentes as idades
corrente e intermediaria de arquivamento, bem como os procedimentos que regulam as
transferéncias, recolhimentos para guarda permanente e eliminagdes de documentos.

Nesse contexto, Bernardes e Delatorre (2008, p. 9) destaca que a gestdo documental
representa um conjunto de atividades, que para o seu desenvolvimento, precisa da implantacéo
de uma “metodologia participativa, pois envolve todos os agentes publicos envolvidos com a
producdo, recebimento, acumulagéo e uso de documentos”, e elenca os objetivos da gestdo de

documentos:

= assegurar o pleno exercicio da cidadania;

= agilizar 0 acesso aos arquivos e as informacoes;
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= promover a transparéncia das acdes administrativas;

= garantir economia, eficiéncia e eficacia na administracéo publica ou privada;

= agilizar o processo decisorio;

= incentivar o trabalho multidisciplinar e em equipe;

= controlar o fluxo de documentos e a organizacéo dos arquivos;

= racionalizar a producéo dos documentos;

= normalizar os procedimentos para avalia¢do, transferéncia, recolhimento, guarda e
eliminacdo de documentos, e

= preservar 0 patrimonio documental considerado de guarda permanente.

No setor publico, observa-se certo padrdo na formulacéo e implementacédo de politicas
no campo da gestdo documental. O desconhecimento da legislacdo que dispbGe sobre a
responsabilidade dos 6rgdos publicos com relacdo a gestdo documental agrava a situacdo de
descaso em relacdo aos documentos produzidos, recebidos e acumulados na esfera municipal
(BERNARDES, DELATORRE, 2008). O quadro 2 apresenta alguns 6rgdos de referéncia sobre
gestdo documental na administracéo publica.

Quadro 2 — Orgéos de referéncia sobre gestdo documental na administragio pablica.

Criado em 1838, é o0 6rgdo central do Sistema de http://www.arguivon
Gestdo de Documentos de Arquivos — SIGA, da acional.gov.br/br/
administracdo publica federal, integrante da

estrutura do Ministério da Justica.

Criado em 1978, através do Decreto n°® 82.308, http://conarg.arquivo
com a finalidade de assegurar a preservacdo de nacional.gov.br/o-
documentos do Poder Publico, tendo como 6rgao sinar.html

central o Arquivo Nacional.

O CONARQ é um 6rgéo colegiado, vinculado ao  http://conarg.arquivo
Arquivo Nacional do Ministério da Justica e nacional.gov.br/
Seguranca Pablica que tem por finalidade definir

a politica nacional de arquivos publicos e

privados, como o¢rgdo central de um Sistema

Nacional de Arquivos, bem como exercer

orientacdo normativa visando a gestdo documental

e a protecdo especial aos documentos de arquivo.

O Arquivo Pablico do Estado de S&o Paulo é http://www.arquivoe
responsavel pela formulacdo de politicas publicas stado.sp.gov.br/site/
de gestédo documental para o Governo do Estado,
e possui um rico acervo formado por mais de



http://www.arquivonacional.gov.br/br/
http://www.arquivonacional.gov.br/br/
http://conarq.arquivonacional.gov.br/o-sinar.html
http://conarq.arquivonacional.gov.br/o-sinar.html
http://conarq.arquivonacional.gov.br/o-sinar.html
http://conarq.arquivonacional.gov.br/
http://conarq.arquivonacional.gov.br/
http://www.arquivoestado.sp.gov.br/site/
http://www.arquivoestado.sp.gov.br/site/
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34.645 metros lineares de documentacao sobre a
historia de S&o Paulo.

Instituido em 19 de outubro de 1984, por meio do http://www.arquivoe
Decreto n°® 22.789, o Sistema de Arquivos do stado.sp.gov.br/site/g
Estado de Sdo Paulo - SAESP representa o estao/sistema
conjunto de arquivos e protocolos dos érgdos e

entidades da Administracdo Estadual.

Tem como objetivo orientar as administragdes http://www.arquivoe
municipais através de visitas técnicas, reunides, stado.sp.gov.br/site/g
mensagens eletronicas e contato telefonico, e atua estao/municipios
como parceiro do Ministério Publico Estadual na

protecdo do acervo documental publico do Estado

de Séo Paulo.

Fonte: Elaboragao propria.

2.2 Processos

Muitas sdo as defini¢cbes de processo, conforme se pode observar no quadro 3. Em
termos abrangentes, processo “é tudo aquilo que transforma uma situa¢do, um produto, um
dado, manipulando ou adicionando insumos que vao gerar resultados” (ALVES FILHO, 2011,
p. 14). Nas definicBes estdo sempre presentes termos como grupo, cole¢do ou conjunto de
atividades, de tarefas e a¢bes promovidas pelas organizacGes a partir de um alinhamento
dindmico, sequencial e ldgico.

Diante disso, 0 quadro 3 apresenta conceitos e definigdes do termo processo na visao de

varios autores.

Quadro 3 — Conceitos e defini¢cGes de processo.

Qualquer atividade ou conjunto de atividades que formam um
input, adiciona-lhe valor e ele fornece um output a um cliente
especifico. Os processos utilizam os recursos da organizacdo para
oferecer resultados objetivos aos seus clientes.

Grupo de atividades realizadas numa sequéncia légica com o
objetivo de produzir um bem ou um servico que tem valor paraum
grupo especifico de clientes.

Colecdo de tarefas e atividades, que somente unidas, transformam
inputs em outputs.

Fundamental para alcance dos objetivos de uma organizagéo.
Qualquer atividade, ou conjunto de atividades, que ao serem
adicionado valor, gera um resultado, s&o considerados processos.
Muitos processos das organizagdes sdo repetitivos e envolvem um
grande nimero de participantes.

O conjunto de agBes desenvolvidas para realizar um objetivo
particular para um determinado cliente, interno ou externo.



http://www.arquivoestado.sp.gov.br/site/gestao/sistema
http://www.arquivoestado.sp.gov.br/site/gestao/sistema
http://www.arquivoestado.sp.gov.br/site/gestao/sistema
http://www.arquivoestado.sp.gov.br/site/gestao/municipios
http://www.arquivoestado.sp.gov.br/site/gestao/municipios
http://www.arquivoestado.sp.gov.br/site/gestao/municipios
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Uma estruturacdo-coordenacdo ldégico-temporal de acbes e
recursos com o objetivo de gerar um ou mais resultados para a
organizacdo, podendo estar em diferentes niveis de entendimento
ou detalhamento. Estdo intrinsecamente relacionados ao
desenvolvimento e desenrolar de fluxos de objetos na organizacao,
seja estes objetos materiais, informacdes, capital, conhecimento
ou ideias.

Conjunto completo, dinamicamente coordenado de atividades ou
tarefas relacionaveis que devem ser executadas para entregar valor
aos clientes ou cumprir outros objetivos estratégicos.

Processo é tudo aquilo que transforma uma situacdo, um produto,
um dado, manipulando ou adicionando insumos que v&o gerar
resultados.

Sequéncia de atividades pelas quais se traduz objetivos em
resultados, gerando produtos ou servicos para clientes internos ou
externos.

Conjunto de atividades executadas para o alcance de um ou mais
resultados. Essas atividades se inter-relacionam e sdo balizadas
por um conjunto de regras, com o intuito de fornecer uma
sequéncia ou fluxo, visando a solucdo de um problema especifico.
E uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar,
executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar
processos de negdcios com o objetivo de alcangar resultados

consistentes e alinhados com as estratégias de uma organizag&o.
Fonte: Elaboragdo propria a partir de Molardi (2017, p. 19).

Para Baldam et al. (2014, p. 3), diversas sdo as finalidades e perspectivas de um
processo, no entanto, todas convergem para o entendimento de que o propdésito de qualquer
processo “¢é transformar uma entrada qualquer (energia, informagao, materiais ou clientes) em
uma ou mais saidas, com maior valor econémico ou social”.

A partir das definicBes apresentadas no quadro 3, pode-se expressar em sintese, que
processo € um conjunto de atividades, formado por entradas (input) e saidas (output),
desenvolvido de forma légica e sequencial, com o objetivo de alcancar resultados, gerando
produtos ou servicos para clientes internos e externos, alinhado com a estratégia da organizacéo.
O entendimento desta dinamica pode ser ilustrado pela figura 1 apresentada por Baldam et al.
(2014).
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Figura 1 — Esquema geral de funcionamento de processos nas organizacoes.
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Fonte: Baldam et al. (2014, p. 7).

Na figura 1 observam-se as diferentes relagdes sistematicamente estabelecidas com
diferentes aspectos com 0s quais estabelece relacdes, tais como: mercado, estruturas, recursos
internos e externos, dentre outros. Ela pode também ser associada a visao de Brandi (2013, p.
21) sobre processos ao afirmar que eles habilitam o negocio e “a questdo é, se pretende ou ndo
gerencia-los de maneira sistematica. No passado, estabelecer critérios para a qualidade do
produto era o suficiente”.

Brandi (2013) afirma que a transformagao de processo visa estabelecer e melhorar os
processos de ponta a ponta para a operacionalizacdo da organizacdo e entrega de valor aos
clientes e as partes interessadas. A transformacdo do negdcio para ser focada em processo
requer o estabelecimento do pensamento sobre a gestdo do processo para garantir que a
transformac&o do negdcio seja implementada com sucesso e com sustentabilidade. E necessario

fazer tanto a transformacdo dos processos quanto a transformacao do negaocio.

2.2.1 Hierarquia na estrutura de processos
Identificar uma hierarquia na estrutura de processos é fundamental para classificar os

processos de acordo com a abrangéncia dentro da organizacdo. O processo de identificacdo da
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estrutura pode ser iniciado através de uma visao ampla, que vai afunilando de acordo com a
especificidade das acdes do processo até a visualizacdo completa da hierarquia processual.
Dessa forma é possivel identificar os processos essenciais e analisar de forma sistémica a
organizacdo (DE SORDI, 2012; HARRINGTON, 1993; PAIM et al., 2009).

Para Harrington (1993), os processos podem ser estruturados em macroprocesso,
processo, subprocesso, atividade e tarefa.

De Sordi (2012) definiu hierarquicamente o grau de importancia e o detalhamento de

cada acao através de cinco niveis:

= Macroprocesso — Envolve mais de uma funcéo organizacional em gque o impacto é
maior do que nos demais niveis da hierarquia processual, influenciando a
organizagdo como um todo;

= Processo — Soma de acOes interligadas de maneira légica e sequencial que
transformam entradas (inputs) em saidas (outputs), através de recursos da
organizacao, com a intencdo de cumprir um objetivo especifico;

= Subprocesso — Conjunto de atividades e tarefas distintas e interligadas, que
executam uma parte especifica de um processo;

= Atividade — Séo operacGes ou conjuntos de operacdes de média complexidade, que
ocorrem dentro de um processo ou subprocesso, geralmente desempenhadas por uma
unidade organizacional determinada e destinada a produzir um resultado especifico;

= Tarefa — nivel mais detalhado da atividade, é executado por pessoas ou pequenas

equipes, e envolvem uma parte muito especifica de um processo.

Esta hierarquizagdo contribui para a identificacdo das etapas de um processo, logo é
importante para a definicdo de metas individuais que ajudardo no alcance do objetivo global da
organizacdo. Desse modo, Paim et al. (2009 apud MOLARDI, 2017, p. 22) fazem associag¢oes
com a estratégia corporativa uma vez que, estando esta definida, deve-se “converté-la em
objetivos especificos para processos, subprocessos, tarefas e atividades, atribuindo
responsabilidades para cada uma dessas etapas, estabelecendo metas e indicadores de
desempenho”. A visdo de interligar a estratégia a hierarquia dos processos reforca a
caracteristica sistematica da gestdo por processos ja comentada em Brandi (2013). A figura 2

ilustra a hierarquizacao de processos.
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Figura 2 — Hierarquia de processos.
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Fonte: Elaboragao propria.

2.2.2 Tipos de processos
Para efeito de melhor entendimento, os processos de uma organizacdo podem ser

agrupados em 3 (trés) categorias basicas, de acordo com Gongalves (2000a):

* Processo de negdcio — sdo aqueles que caracterizam a atuacdo da empresa e que
sdo suportados por outros processos internos, resultando no produto ou servico que é
recebido por um cliente externo;

= Processo organizacional — sdo centralizados na organizacdo e viabilizam o
funcionamento coordenado dos varios subsistemas da organizagdo em busca de seu
desempenho geral, garantindo o suporte adequado aos processos de negocios;

= Processos gerenciais — sdo focalizados nos gerentes e nas suas relacdes e

incluem as ac¢des de medicao e ajuste do desempenho da organizacao.

O foco dos processos de negdcios é o cliente externo a organizagdo, estruturando as
atividades para que o processo comece com clareza e conhecimento das necessidades desse

cliente, sendo concluido com o atendimento de suas expectativas (GONCALVES, 2000b).

2.2.3 Gestao por processos
Em linhas gerais, a gestdo por (ou de, ou baseada em) processos é a interagdo entre as
varias atividades que sdo realizada s nas empresas, pelos diversos departamentos. 1sso ocorre

porque hoje as atividades em uma empresa raramente sao realizadas por uma unica area ou um



34

unico grupo de pessoas. Pelo contrério, ha o envolvimento de varios setores em atividades
especificas e processos operacionais, bem como a formacdo de equipes determinadas
(GONCALVES, 2000a; PAIM et al., 2009).

Quanto ao termo “processos operacionais”, entenda-se como processos de rotina
(repetitivos) desempenhados por uma organizagdo no dia a dia. Diferencia-se dos ‘processos de
decisdo estratégica’, que sdo desempenhados pela alta diregdo. E justamente desses processos
que agestdo por processo se ocupa, com o objetivo de rever, melhorar e padronizar as
operac0es; visando garantir a participacao efetiva dos envolvidos (independentemente do nivel
hierarquico) e promover o comprometimento com a qualidade que a gestdo de processos deve
ser adotada em sua empresa (DE SORD, 2012).

Historicamente, o termo gestéo por processos comecgou a ser utilizado no final dos anos
90, com maior destaque ap0s a efetivacdo da norma ISO 9000, que representa um conjunto de
normas e padronizacgdes de gestdo da qualidade, onde o foco € o processo e ndo o produto. Com
a edicdo dessa norma, a necessidade de gerenciamento e melhoria continua dos processos
organizacionais teve maior difuséo e aplicagdo (ALVARENGA et al., 2013; PAIM et al., 2009).

Os processos organizacionais nao s6 podem resultar em eficiéncia, mas também podem
contribuir para o desenvolvimento de novos produtos e servicos, garantindo o futuro das
organizaces (GONCALVES, 2000a).

Para Paim et al. (2009), as organizacfes do século XXI funcionam por meio de seus
processos organizacionais, que se constituem nos responsaveis pela entrega de servicos e
produtos aos seus clientes internos e externos. Afirmam o0s autores que 0S Processos
organizacionais representam a organizacdo em movimento, estruturada para a acdo, geracao e
entrega de valor.

A figura 3 apresenta quatro configuracbes possiveis dos processos e estruturas
funcionais: (a) predominio absoluto da estrutura funcional vertical em que 0s processos sequer
figuram; (b) os processos aparecem em segundo plano; (C) 0s processos convivem com a
estrutura funcional verticalizada, mas sdo protagonistas, e (d) gestdo completamente orientada

pOr Processos.
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Figura 3 — Modelo de estruturas funcionais e por processo.
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Fonte: Adaptado de Paim et al. (2009 apud ANDRADE, 2017, p. 46).

A evolugdo das organizagdes, conforme Paim et al. (2009 apud MOLARDI, 2017, p.
18), “deixando de ser orientadas por operacdes e passando a ser orientadas por processos, teve
seu comeco na Toyota, com o fim da separacédo entre planejamento e execucéo do trabalho e da
ideia de personificacdo das atividades™, acrescenta-se a adocao de novos conceitos, como foco
no cliente, visdo ampla dos processos, integracdo com informética e revisdo dos perfis de
competéncia.

Clientes mais exigentes, aumento da concorréncia e necessidade de sobrevivéncia
empresarial tém levado as organizacdes a desenvolverem sua gestdo orientada por processos e
0 consequente redesenho de suas tarefas e fluxos para esse novo formato de gestdo (MOLARDI,
2017).

Conforme comenta Teixeira (2013, p. 29), “nas Ultimas décadas, as organizacGes tém
mudado a forma como encaram o mercado, procurando solucBes para se tornarem mais
eficientes e, consequentemente, mais competitivas”. Nesta linha, a busca por solugdes eficazes
fez com que as empresas revessem as suas estruturas organizacionais, “passando a arquiteta-las
ndo mais a partir de agrupamentos de atividades a serem executadas, mas sob o ponto de visa
do cliente”. Ocorreu a alteracéo do foco administrativo, do fluxo do trabalho de &reas funcionais
para processos de negdcios da organizagdo (DE SORD, 2012 apud BRANDI, 2013, p. 26). O
quadro 4 apresenta o comportamento de algumas caracteristicas administrativas na perspectiva
da gestéo por processos.
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Quadro 4 — Principais caracteristicas administrativas na gestao por processos.

Equipes de processos envolvendo diferentes
perfis e habilidades.

Fortalece a individualidade, dando
autoridade para tomada de deciséo.
Centrada em resultados do processo de
negaocio.

Fundamentadas na negociacéo e
colaboracéo.

Dirigida as maltiplas competéncias da
multifuncionalidade requerida.
Comunicacao e transparéncia gerando clima
de colaboragcdo mutua.

Fundamentada em equipes de
processos/horizontal.

Visdo integrada do processo com agregacao
constante de valor.

Bastante diversificado, voltado ao
conhecimento/evolutivo-adaptativo.

Por meio de processos multifuncionais/mais
sistémico.

Forte incentivo por meio de processos
colaborativos de parcerias.

Integracdo e orquestracao dos sistemas de
informagéo.

De acordo com De Sordi (2012), a gestdo por processo tem relagdo com um conjunto

de caracteristicas da operacdo dos negocios da organizacao e possibilita agregar valor ao mesmo

tempo que o promove. No entanto, para a sua efetivacdo é necessario cumprir algumas

exigéncias, tais como:

= mapear e documentar todas as atividades principais;

» instituir foco nos clientes por intermédio de conexdes horizontais entre as

atividades-chave;

= fazer uso de sistemas de informacéo e documentar procedimentos para assegurar

disciplina, consisténcia e continuidade de resultados de qualidade;

= servir-se da mensuracdo de atividades para avaliar desempenho de cada processo

individualmente, estabelecendo objetivos e niveis de entrega que podem incorporar

objetivos corporativos;
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= aplicar o método de melhoria continua para resolucdo de problemas e para
geracdo de beneficios adicionais;
= utilizar melhores préticas para assegurar o alcance dos altos niveis de

competitividade.

2.2.4 Organizacdo orientada por processos

No inicio dos anos 90, nas organizacOes orientadas por processos, de acordo com
Harrington (1991), os colaboradores assumem maior responsabilidade pelos resultados das suas
atividades. Nessa abordagem, onde estdo presentes o cliente, o produto e o fluxo de trabalho,

alguns pontos se destacam:

= as atividades que criam valor para o cliente sdo visualizadas de forma sistémica,
independente das barreiras funcionais;

= desvenda para o colaborador a maneira como seu esforco se alinha com o
processo;

= favorece o trabalho em equipe;

* mostra os relacionamentos internos e externos entre cliente e fornecedor, através

dos quais sdo criados produtos e servicos.

No final da década de 90, Kaplan e Norton (1997) observaram que as organizacoes
estruturam os seus processos de negdcios de maneira interfuncional com énfase na melhoria
continua de seus produtos/servicos e processos visando garantir o sucesso organizacional. Essa

abordagem, segundo os autores, apresenta algumas vantagens das quais podem ser destacadas:

= entendimento sobre como a empresa funciona como um todo (ponta a ponta);
= entrega de valor para o cliente (foco do cliente);
» répida adaptacdo as mudangas necessarias em seus processos de negocio;

= identificacdo dos processos de negocios que sdo cruciais para a organizacao.

Sendo assim, uma organizacgdo orientada por seus processos de negocios, necessita que
alguns fatores estejam presentes. Dentre os varios fatores, trés se destacam, conforme Kaplan
e Norton (1997): foco no cliente, visdo ponta a ponta sobre 0s processos de negocios e melhoria

do desempenho.
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O foco no cliente posiciona a orientacdo voltada para as suas reais necessidades, de
modo a oferecer produtos e servicos que satisfacam essas necessidades melhorando
experiéncias com 0S mesmos.

Visdo ponta a ponta sobre os processos de negocios valoriza 0 modelo horizontal
baseado em processos numa visdo do todo em detrimento da visdo funcional e das fronteiras
interdepartamentais. Nesta visdo, ocorrem as equipes multifuncionais compostas por
profissionais de diversas &reas de conhecimento, capacitados com autonomia pela execugéo do
processo de ponta a ponta.

Melhoria do desempenho, com definicdo de “um dono” para cada processo com
autoridade e responsabilidade no gerenciamento do desempenho do mesmo. Ocorre também a
definicdo de indicadores de maneira a permitir que o desempenho dos processos possa ser
medido, avaliado e aprimorado.

Nos anos 2000, a organizacdo por processos foi conceituada segundo o BPM CBOK
(2013, p. 295), como aquela “estruturada, organizada, mensurada e gerenciada em torno de seus
processos de negocios”.

Nesta linha, a organizacdo orientada por processos tem como premissa a compreensao
e segmentacdo do conjunto das atividades e processos, do mesmo modo que a medicédo e analise
do desempenho servem de base para a tomada de decisdes e execucdo de a¢des, levando-se em
consideracao as informacdes disponiveis e os riscos identificados (FNQ, 2008 apud BRANDI,
2013, p. 30).

Para Silva (2010, p. 95), “na organiza¢do por processo ¢ fundamental levar em
consideracao que 0s processos de niveis, estratégico, tatico e operacional ndo possuem cargos,
sendo substituidos por posi¢des”. Dessa maneira, um mesmo individuo pode ocupar diversas
posicdes em niveis distintos, condicionado aos seus conhecimentos tacitos ou explicitos, ou
seja, um colaborador com habilidade e conhecimento multidisciplinar podera participar de
diversos momentos da organizagdo, em processos de niveis: estratégico, tatico e operacional.

Desse modo, de acordo com Jeston e Nelis (2008, p. 90), em uma organizacao orientada
por processos, a gestdo pode ser compreendida como “um conjunto de processos de negdocios
nos quais a énfase primaria é colocada na maximizagéo da eficiéncia nos processos e nao na
maximizacdo da eficiéncia departamental ou das unidades funcionais”. Departamentos e
divisbes, sdo vistos apenas como locais para apoiar 0s processos de negdcios, devendo ser

minimizados na medida do possivel.
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A gestdo por processos altera a visdo vertical das organizagdes para uma horizontal. As
atividades integradas e 0 engajamento das equipes passaram a ser essenciais para alcancar os
resultados (BALDAM et al., 2014).

Alterar uma organizacéo funcional com viséo vertical para uma visdo horizontal baseada
em processos de negdcios nao é tarefa simples. A gestdo por processos de negdcios sé resulta
em eficacia quando a atencdo é despendida as pessoas, aos processos e aos sistemas da
organizacdo. Quando o foco da organizacdo é a gestdo por processos para melhorar o
desempenho organizacional, as pessoas deixam de trabalhar como individuos e passam a ser
membros de equipes (ARMISTEAD, 1996 apud REGO JUNIOR, 2017, p. 35).

2.2.5 A implementacéo da gestdo por processos

Para Rodrigues (2015), a maioria das organizagdes publicas ou privadas estabelecem
seu modelo de gestdo baseado em funcBes e ndo em processo, dificultando, portanto, a
eficiéncia do servico ofertado ao cidadao.

A implementacdo da gestao por processos nas organizagdes, segundo Agostinho (2009),

passa pela gestdo funcional, com as seguintes abordagens:

= novos modelos de organizacdo sdo introduzidos com a utilizacdo de sistemas de
informacao, como gestdo por processos e integracdo de atividades;

= 0 nivel estratégico da organizacdo deve atuar para que ocorra a conciliagdo dos dois
modelos de organizacdo — gestao funcional e gestdo por processos;

= a associacdo dos dois modelos s6 serad possivel se for implementada por decisao e
orientacdo do nivel estratégico da organizacgao;

= serd necessario ajustar a cultura da organizacao para aceitar as alteracfes processuais

e do trabalho que vém junto com este novo modelo de gestao.

De acordo com Jeston e Nelis (2008), para promover de forma integral a organizacéo
baseada na gestdo funcional para uma gestdo baseada em processos, € necessario manter o foco
nos processos de negocios e a capacidade de operacdo, ainda que seja através de uma
perspectiva funcional.

A figura 4 representa um modelo de gestdo por processo construido por Jeston e Nelis
(200843, p. 89).
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Figura 4 — Modelo organizacional de gestdo por processos.
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Gestdo p(!)v processo
Fonte: Jeston e Nelis (2008, p. 104).

No modelo apresentado na figura 4, Jeston e Nelis (2008 apud BRANDI, 2013, p. 32-
33) propdem um esquema com sete dimensfes para transformar uma organizacdo baseada
totalmente em funcéo para uma baseada em processos, a saber: (a) alinhamento estratégico; (b)
processos de lideranca; (c) governanca do processo; (d) desempenho do processo; (e)

capacitacdo de pessoas; (f) execucdo do processo e (g) tecnologia:

= Alinhamento estratégico: consiste em garantir que processos de negdcios estejam
alinhados com a estratégia e os objetivos da organizacdo. Sem este alinhamento o
processo de negdcio acabara por desviar-se dos fatores chave e metas da organizacao.
O alinhamento estratégico levara a uma vantagem competitiva para a organizagao;

= Processos de lideranca: lideres dentro da organizagdo sdo responsaveis por conduzir
ao objetivo e inflamar a paixao por criar uma organizacdo sustentavel num mundo
globalizado. A sustentabilidade é conseguida quando esta alinhada com os aspectos
financeiros, pessoais, com 0s processos de negocios e com a estratégia
organizacional;

= Governancga do processo: governanca do processo € indiscutivelmente um dos mais
importantes fatores para 0 sucesso na criacdo de uma organizacdo com foco em
processo. Sem um nivel de comprometimento da liderancga para o estabelecimento de

uma estrutura de governanca baseada em torno de processos de negocios sera
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extremamente dificil de conseguir éxito, exceto projetos isolados de melhoria de
processos de negocios e atividades. Estes projetos solitarios de melhoria de processos
e atividades podem representar, de fato, um dos primeiros passos para uma
organizagao por processo em estagio imaturo;

= Desempenho do processo: que € a medida do processo de negdcio - € uma parte
significativa da sustentabilidade da melhoria e da gestéo de processos dentro de uma
organizacao. Ao ligar o desempenho a responsabilizacdo de processos de negocios,
teremos uma poderosa capacidade de gerir o negdcio, realmente, efetivamente e
eficientemente de forma sustentavel;

= Capacitacdo das pessoas: é a peca central atraves da qual uma organizagdo baseada
em processo €é criada e sustentada;

= Execucdo de projeto: projetos sdo o principal veiculo para implementacdo de
mudancas estratégicas. Se a geréncia sénior escolhe os projetos errados, 0 escopo
errado ou realiza a implementacdo muito lentamente, a organizacao falha em atingir
suas metas, e

= Tecnologia: a consolidacdo do conceito de gestdo por processo resultou no
desenvolvimento de tecnologias de suporte a gestdo de processos tais como o fluxo
de trabalho (workflow), trabalho colaborativo (groupware) e as aplicacdes de
integracdo da empresa (Enterprise Aplication Integration). A modelagem das
organizacOes e dos atores do negdcio é de extrema importancia para a integracao
intra e inter organizacional. Essas ferramentas tém funcbes de andlise e de
representacdo, que concretizam a verificagdo, a avaliacdo e a modificacdo dos

processos e das estruturas organizacionais.

Dessa maneira, qualquer alteracdo do ambiente externo pode provocar mudangas de
estratégia e de processos, considerando que a existéncia da organizacdo esta relacionada as suas
estrategias e a dinamica dos processos (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2011 apud
BRANDI, 2013, p. 33).

Baldam et al. (2007) identificaram na literatura algumas justificativas para o interesse
das organizagBes em novas estratégias baseadas no BPM: (a) evolucdo das estruturas de
mercado resultante da globalizacdo — novos modelos de gestédo e regras de negécio; (b) o BPM
como controle da complexidade em grandes corporacdes e em cadeias de suprimento — integrar

a gestdo dentro de diversas areas de uma mesma organizacdo; (c) racionalizacdo do
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desenvolvimento de produtos — rapidez no desenvolvimento de produtos; (d) responsabilidade
social e governanca corporativa — aumento das exigéncias de transparéncia na gestdo das
organizagOes — adaptar seus processos para a divulgacao de procedimentos internos, referentes
a questodes de responsabilidade social, e (e) evolucdo das tecnologias da informagé&o como fator
de difuséo do BPM.

2.3. Business Process Management (BPM)

De Sordi (2012 apud ANDRADE, 2017, p. 42) considera os autores Hammel e
Davenport como o0s precursores da gestdo por processos de negdcios, quando publicaram
trabalhos relativos a reengenharia na década de 1990, mas cita Kast e Rosenzweig (1976, p.
137) que, ainda na década de 1970, j& afirmavam que a “estrutura hierarquica ndo esta
relacionada s6 com niveis organizacionais [...]. Além da hierarquia estrutural, nas organizagdes
complexas, também se desenvolve certa hierarquia de processos”.

Para De Sordi (2012) a visdo de gerenciamento de processos de negocios suscitou a
questdo sobre como administrar organizacdes orientadas por processos de negdcios, que teve
como resposta a necessidade de desenvolver uma abordagem denominada BPM. O termo
“abordagem” traz consigo a nocéo de filosofia, como um conjunto amplo de diretrizes voltadas
para a execucao e suporte a diversas metodologias, tendo significado diferente de metodologia,
método e técnica (CHECKLAND, 2000).

Para Hammer (2014), o BPM tem dois antecedentes, o primeiro baseado em Shewhart
e Deming, com o Controle Estatistico de Processo (CEP), materializado no Total Quality
Management (TQM) — Gerenciamento da Qualidade Total, e 0 segundo antecedente, do préprio
Hammer, com a Reengenharia de Processos, que contribuiu para a definicdo do que é processo
(HAMMER; CHAMPY, 1994).

Em 2002, Peter Fingar e Howard Smith, com o livro “Business Process Management:
The Third Wave” foram os primeiros a considerar o BPM a terceira onda de métodos e
abordagens dos processos, e o0s criadores do conceito de BPM nas bases atuais (BRITTO, 2012).

De acordo com Gulledge e Sommer (2002), a abordagem da gestdo de processos de
negocios envolve: (a) modelagem e documentacdo dos processos para compreender melhor o
fluxo de trabalho; (b) compartilhamento da responsabilidade pelo gerenciamento do processo
com 0s usudrios; (c) gerir o processo para aumentar indicadores de desempenho; (d) aperfei¢oar

0 processo para melhorar o desempenho e qualidade do produto e dos servicos.
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Leite e Rezende (2007) descrevem o BPM como a evolugéo do workflow, que abordava
fluxos de trabalho com reengenharia dos processos da organizacdo, de ponta a ponta,
promovendo a integracdo das tarefas com atividades automatizadas, para promover a
flexibilidade da organizacédo e a melhoria dos diferentes ambientes de negocios.

Para Brodbeck e Gallina (2007), o BPM surge como alternativa as organizacfes na
busca pela integracdo de processos, pessoas e tecnologia.

Debruin e Doebeli (2009) consideram que devido & origem multidisciplinar ainda
podem se identificar na literatura diversidade sobre 0s conceitos e préaticas sobre 0 BPM.

Segundo Harmon (2010), o BPM tem origem em trés abordagens: (a) a de gestdo de
negocio; (b) a de gestdo da qualidade total, e (c) a de tecnologia da informacéo.

Albuquerque (2012) considera que o BPM busca combinar uma abordagem radical e
incremental, estruturando novos processos e promovendo a reavaliagdo de processos existentes.

De acordo com Britto (2012), o BPM € a mudanca de mentalidade necesséaria a toda
organizacdo que reconhece que seus processos sdo a chave para alcancar os melhores e
necessarios resultados.

Para Santos et al. (2012 apud MOLARDI, 2017, p. 28), “BPM nao é um processo que
acaba em si mesmo, mas que esta em constante avaliagdo e adaptacao”.

A Associacdo de Profissionais de Gerenciamento de Processos de Negdcios (ABPMB)
apresenta 0 BPM como uma abordagem de gestdo para identificar, desenhar, executar,
documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar os processos de negocios para que 0S
resultados desejados possam ser alcangados e revela-se como um novo método de percepcéo
das operac¢des de negdcios, além das estruturas funcionais tradicionais, compreendendo todo o
trabalho executado, independente da area funcional ou localizagdo, com o objetivo de entregar
produto ou servigo do processo (BPM CBOK, 2013).

O BPM, segundo o BPM CBOK (2013), tem em sua composicao as seguintes areas de
conhecimento: (a) gerenciamento dos processos de negdécios; (b) modelagem de processos; (c)
analise de processos; (d) desenho de processos; (e) gerenciamento de desempenho de processos;
(f) transformacdo de processos; (g) organizacdo do gerenciamento de processos; (h)
gerenciamento corporativo de processos, e (i) tecnologias de BPM de gerenciamento de
processos de negacios.

O BPM, para Vom Brocke et al. (2014), é uma disciplina associada com tecnologia da
informacdo com o objetivo de melhoria nas operacbes de processos de negécios de uma

organizacéo, gerando eficacia e eficiéncia no desempenho organizacional, através da inovacéo,
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e tem como premissa para a sua eficacia a compreensao de principios essenciais que sustentam
o0 planejamento e coordenacdo de iniciativas da gestdo por processos de negocios alinhada a

estratégia da organizag&o.

2.3.1 Caracteristicas

O BPM como método, abordagem de gestéo ou disciplina associada com tecnologia da
informacdo, tem se caracterizado como um conceito de utilizacdo de gestdo por processos de
negdcios para melhorar a eficiéncia da organizacéo.

De acordo com Iritani et al. (2015), os resultados do BPM nas organiza¢des demonstram
multidisciplinaridade de BPM em diferentes areas de pesquisa que envolvem o tema e de que
forma praticam essa abordagem, como por exemplo, apoio aos processos de negdcios utilizando
métodos, técnicas e software, com o objetivo de projetar, homologar, controlar e analisar os
processos operacionais, envolvendo pessoas, organizacdes, aplicativos e fontes de informacéo
(BORREGO; BARRA, 2014).

Para melhorar a eficiéncia de uma organizacao, além do foco constante na melhoria dos
processos-chave, deve-se levar em conta a gestdo do conhecimento durante as atividades do
processo, resultando em niveis de processos integrados (ANTONUCCI; GOEKE, 2011,
BITKOWSKA, 2012).

Diferente da reengenharia, no BPM 0s “processos séo otimizados e néo recriados, o que
significa que o conjunto de experiéncias e conhecimentos adquiridos pela organizagéo ao longo
do tempo ndo sdo ignorados” (MINONNE; TURNER, 2012 apud REGO JUNIOR, 2017, p.
60).

De acordo com Rego Janior (2017, p. 60-61), as principais caracteristicas do BPM s&o:
(a) visdo sistémica dos processos; (b) foco no valor e no cliente; (c) possibilita a eficiéncia —
alcancar mais com menos; (d) gestdo do conhecimento, e (€) multidisciplinaridade — técnicas e
ferramentas, e que “a gestao por processos deve ser gerenciada e otimizada como uma disciplina
de gestdo orientada a processos de ponta a ponta para criar valor ao cliente”. Isso possibilita
uma visdo holistica do negdcio e cria condigdes para que o gestor observe além de suas

fronteiras, contribuindo assim para aumentar a eficiéncia dos processos da organizacao.
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2.3.2 Beneficios

Para Burlton (2001), os processos de negdcios fazem parte do ativo da empresa e 0 BPM
permite que as empresas respondam de forma mais rapida e com qualidade as mudangas em
mercados competitivos, com sensivel diminuicdo do tempo de adaptagdo as mudancas.

A adocdo do BPM em uma organizacdo, normalmente se da pela necessidade de
melhorar a gestdo e a satisfacdo de seus colaboradores e clientes para se manter competitiva
(WOLF; HARMON, 2012). Ainda no que afirma os autores, um dos principais motores para
sua adocdo é a necessidade de reduzir os custos, tornando os processos mais eficientes. A
vantagem na utilizacdo do BPM néo se da pelo tamanho da organizacdo, mas sim, pelo modo
como elas o utilizam (BALDAM et al., 2014).

A implantacdo de projetos baseados em BPM permite que as organizagdes padronizem,
controlem e gerenciem seus processos, tornando-as mais eficiente e agil, e capacita-las a tomar
melhores decisGes dos processos (HILL et al., 2006).

Nesse aspecto, alguns beneficios sdo destacados por Hammer (2014), Kohlbacher
(2010), Rohloff (2011) e Stemberger et al. (2009): (a) aumento da satisfacdo do cliente; (b)
melhor qualidade de produtos; (c) maior compreensao sobre as atividades da organizacao; (d)
criacdo de processos de alto desempenho; (e) operacdo com custos menores, de forma mais
rapida e com maior precisao; (f) reducdo de ativos com maior flexibilidade; (g) eliminacéo de
sobrecarga; (h) substituicdo de processos que ndo atendem mais as necessidades da
organizacao, e (i) possibilidade de definir os processos, medir seu desempenho e melhora-los
de forma incremental sempre que necessario.

De acordo com Rego Junior (2017, p. 57), ap6s a revisao bibliografica sistematica sobre
0 tema, os principais beneficios na implementacdo do BPM nas organizacdes, ordenados de
forma crescente pela quantidade de artigos encontrados, sdo: (a) melhorias globais — sistémica;
(b) maior desempenho e aumento da competitividade; (c) satisfacdo dos colaboradores e
clientes, e (d) reducdo de custos.

Para Rego Junior (2017, p. 56-57), considerando os principais beneficios elencados,
nota-se “que o BPM consiste em uma abordagem que consegue unir seu desempenho e
competitividade a melhoria organizacional de forma a satisfazer seus colaboradores e clientes,
além disso, tem contribuido na redugéo dos custos organizacionais”. Mas, & necessario que seja

entendido como uma abordagem ampla, com aplicacdo de métodos e técnicas para o projeto.
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2.3.3 Aplicacdo do BPM

A aplicacdo do BPM na organizacdo, para Pyon et al. (2011), tem as seguintes premissas
bésicas: (a) mapeamento e documentacdo dos processos; (b) foco nos clientes internos externos;
(c) medicéo para avaliar o desempenho dos processos; (d) otimizagdo continua dos processos;
(e) utilizacdo de melhores préticas, e (f) abordagem para a mudanca de cultura da organizacao.

Outra premissa importante para a aplicacdo do BPM, resgatada por Reijers (2006), é
que se conheca quais processos de negdcios sao realizados dentro da organizacao e como estao
relacionados uns aos outros, além da crenca nos beneficios que essa abordagem pode trazer.

Alguns principios servem de referéncia para a aplicacdo do BPM. Armistead (1996)
sugeriu dez principios para orientacdo da gestdo de processos de negdcios: (a) designar um
processo campedo; (b) conhecer o processo; (c) compreender as ligacdes; (d) trabalhar sobre o
trade-off; (e) ensinar aos outros sobre o processo; (f) treinar dentro do processo; (g) medir o
processo; (h) gerenciar carreiras; (i) construir conhecimentos especializados, e (j) melhorar o
processo.

Para Claassen (2016), o BPM deve ser aplicado de forma organica, sistémica e
organizada com énfase ndo apenas em definir e gerenciar processos chaves, mas na otimizagao
de todo o fluxo de processos, sob risco da organizacdo se tornar ainda mais fragmentada,
aumentando a complexidade da implantacdo e gerando mais restricbes por parte dos
stakeholders.

Vom Brocke et al. (2014) estruturam multiplas especialidades entre 0s dez principios
considerados como referéncia por Armistead (1996).

O quadro 5 apresenta os principios referenciais para a aplicagdo do BPM segundo esses

autores.

Quadro 5 — Principios referenciais para a aplicagdo do BPM.

Aplica uma mesma abordagem
para todos 0s processos
organizacionais, 0 que resulta
em inUmeras falhas de projeto.

E frequentemente introduzido
em uma organizacdo por meio
de projetos de curto prazo que
visam resolver ineficiéncias
especificas.

Deve ser adaptado para atender as
circunstancias organizacionais
existentes, diferenciando a gestdo
dos processos de negocios nas
areas.

Deve ser uma préatica permanente
para garantir a eficiéncia e
eficacia, de forma sustentavel, a
fim de ser capaz de alavancar o
potencial valor do BPM.



Investir em ferramentas de
BPM ou consultores em vez de
capacidades.

Considera apenas aspectos
organizacionais individuais
para exceléncia operacional de
um processo.

Exige a incorporacdo de BPM
na estrutura organizacional.

Mudancas organizacionais
pode ser um risco e, em alguns
casos provoca a resisténcia dos
colaboradores.

Compreender de forma
conjunta o BPM ¢ fator
consideravel para sua
introducdo e sustentacgéo.

Atribuicdo da gestdo por
processos como um método de
gestdo para conseguir a
mudanca organizacional e criar
valor.

Investimento em iniciativa de
BPM  requer uma alta
quantidade de recursos.
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Desenvolver as capacidades de
BPM individuais e
organizacionais, além do
investimento em ferramentas de
BPM.

BPM néo deve ter um foco isolado
em areas especificas e nem em
aspectos especificos de uma
organizacdo. Ou seja, ndo deve ser
um projeto apenas em um ou
alguns departamentos, mas correr
ao longo da cadeia de valor, e ndo
deve ser apenas concebido como
um exercicio de modelagem, mas
com abordagem holistica, que
compreende, aspectos
estratégicos, metodoldgicos,
técnicas e sociais.

A introducéo de papéis formais de
BPM e responsabilidades garante
que a  organizagdo esta
reequilibrada em favor de uma
integragdo horizontal de trabalho
centrada no cliente.

Compromisso das pessoas e
equipes com a mudanga é essencial
para o sucesso do BPM. Os grupos
de interesse da gestdo por
processos devem envolver todos 0s
atores para a promogéo do senso de
propriedade e aumento do
desempenho organizacional.
Utilizar uma linguagem simples
que permita as diferentes partes

compreender 0S sistemas
organizacionais, possibilitara
refletir um entendimento

compartilhado dos processos e
projetar melhorias.

O BPM exige o alinhamento da
estratégia com 0s objetivos, pois
reflete sobre a capacidade da
gestdo por processos de negdcios
em criar transparéncia sobre o
sistema organizacional.

A quantidade de recursos investido
em BPM, como por exemplo:
esforgo, tempo e dinheiro, devem
ser racionalizados através do
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equilibrio das entradas e saidas dos
processos organizacionais.
As inimeras solucdes de O BPM deve fazer uso oportuno de
tecnologia da informagdo tecnologia.
podem ser consideradas para
promover a eficiéncia e eficécia

dos processos.
Fonte: Elaboragdo propria a partir de Armistead (1996) e Vom Brocke et al. (2014).

Debruin e Doebeli (2009) identificaram as seguintes abordagens da aplicacdo de BPM:
(a) abordagem com foco em tecnologias e sistemas de informacéo; (b) abordagem com foco na
gestdo e melhoria dos processos de negécios; e (c) abordagem com foco na gestdo
organizacional por processo de negdcio. Quanto a classificacdo das praticas de BPM os autores
identificaram oito praticas: (a) planejamento de BPM; (b) modelagem de processos; (c) analise
de processos; (d) melhoria e mudancas de processos; (e) medicdo, monitoramento e controle de
processos; (f) simulagdo de processos; (g) implementacéo de processos/sistemas de apoio; e (h)
modelos de ciclo de vida de BPM. O quadro 6 mostra a descricéo dos trés tipos de aplicacdo de
BPM.

Quadro 6 — Abordagens de aplicacdo de BPM.

Entende BPM como uma abordagem para negdécios utilizando
sistemas de software ou tecnologias para automatizar e
gerenciar 0s processos de negocios.

Entende BPM como uma abordagem para gerenciar e
melhorar os processos de negdcios com foco em seu ciclo de
vida.

Entende BPM como uma abordagem para gerenciar uma
organizacdo por meio da visdo de processos de negacios (foco
vai além os processos de negdcios).

Fonte: Elaboragdo propria a partir de Debruin e Doebeli (2009).

O quadro 7 mostra a descri¢do das oito praticas de BPM.

Quadro 7 — Abordagens das praticas de BPM.

Tem o propdsito de definir as atividades de gestdo por
processos que contribuirdo para o alcance das metas da
organizacdo por meio de andlises dos ambientes internos e
externos, estabelecimento de estratégias e abordagens para
mudanca, defini¢do de planos de acdo para implementacédo de
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BPM e priorizacdo de processos de negdcios (BPM CBOK,
2013; VALLE; OLIVEIRA, 2009).

Tem como objetivo documentar e registrar os processos de
negocios em modelos. Além disso, 0s processos podem ser
modelados para prover dados de integracdo entre processos
para fins de tecnologia da informagéo, da qualidade e outros
(BPM CBOK, 2013; VALLE; OLIVEIRA, 2009).

Incorpora metodologias com a finalidade de entender os
processos atuais no contexto das metas e objetivos
estabelecidos pela organizacdo, assimilando informacoes
oriundas de planos estratégicos, modelos de processos e
medicdo de desempenho a fim de entender os processos de
negocios no escopo da organizagdo com um todo (BPM
CBOK, 2013; VALLE; OLIVEIRA, 2009).

Compreende praticas como uso de tecnologias para otimizar,
inovar e redesenhar os processos de negocios (SMART et al.,
2009; VALLE; OLIVEIRA, 2009)

Atividades que visam mensurar € monitorar 0 processo de
negocio, como exemplo, registar e monitorar o desempenho
dos processos, retroalimentar o planejamento e modelagem de
processos (BPM CBOK, 2013; VALLE; OLIVEIRA, 2009).
Pratica diretamente relacionada a modelagem e analise de
processos cujo objetivo € simular, por meio da execucdo de
modelos de processos, diversos cenarios (HAN et al., 2009).
Engloba as atividades que garantem o0 suporte da
implementacdo e a execucdo dos processos como, por
exemplo, o suporte a implementacdo de novos processos de
testes de solugdes, implementacéo de planos de transferéncia
de tecnologias (BPM CBOK, 2013; VALLE; OLIVEIRA,
2009).

Consiste na pratica de adotar modelos de referéncia
interativos para a gestdo de processos de negocios. As
atividades desses modelos normalmente séo: planejamento,
modelagem, analise, melhoria e medicdo de processos de
negocios. Outra caracteristica refere-se a melhoria continua e
a retroalimentacéo do plano estratégico da organizacéo (BPM
CBOK, 2013; VALLE; OLIVEIRA, 2009).

Fonte: Elaboragao propria a partir de Debruin e Doebeli (2009).

De acordo com Rego Janior (2017, p. 63), os fatores com maior relevancia para a
organizacdo do funcionamento do BPM s&o: (a) mapeamento e padronizacéo de processos; (b)
gerenciamento do processo — ponta a ponta; (c) documentacédo e registro das atividades; (d)
definicdo de responsabilidades; (e) centro de exceléncia BPM — escritorio de processos, e (f)
disponibilidade de recursos.

Para Rego Junior (2017, p. 63), considerando os fatores com maior relevancia para a

organizacao do funcionamento do BPM, “as organizac¢des precisam entender seus processos €
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aperfeicoa-los continuamente”, ¢ o centro de exceléncia ou escritorio de processos ¢ um

importante instrumento para coordenar as iniciativas de BPM.

2.3.4 Fatores criticos para a aplicacdo do BPM

O éxito da gestdo por processos de negdcios depende de principios e elementos
fundamentais. Os fatores criticos para o sucesso das aplicacdes do BPM identificados por varios
autores devem ser observados com atencdo, pois podem se constituir em oportunidades ou
ameacas dependendo da abordagem e tratamento escolhido.

Na fase de planejamento, Jeston e Nelis (2006 apud ANDRADE, 2017, p. 79) destacam
como fatores criticos ao sucesso para a aplicacdo do BPM: (a) lideranca; (b) experiéncia do
gerente do projeto; (c) vinculagdo a estratégia organizacional; (d) arquitetura do processo; (e)
empoderamento das pessoas; (f) gerenciamento da mudanca na perspectiva das pessoas; (Q)
abordagem estruturada; (h) inicio e conclusdo do projeto; (i) sustentacdo do desempenho, e (j)
percepcao de valor. Na fase de implementacdo: (a) velocidade como eficécia; (b) eficiéncia; (c)
equilibrio; (d) coesdo; (e) processo, e (f) gerenciamento.

Vom Brocke e Rosemann (2010) resgatam seis elementos que representam os fatores
criticos para o sucesso do BPM, com base em outros modelos aplicados em organizacdes: (a)
alinhamento estratégico; (b) governanga; (c) métodos; (d) tecnologia da informacéo; (e)
pessoas, e (f) cultura.

De acordo com Ceribeli et al. (2013), a partir do mapeamento das dificuldades é possivel
delimitar préaticas que contribuem para o sucesso da implementacédo do BMP: (a) apoio da alta
administracdo; (b) alinhamento dos processos de negdcios a estratégia da organizacao; (c) medir
o desempenho das implementacGes e dos processos; (d) capacitar os funcionarios; (e) definir e
distribuir papeis focados na orientacéo por processos, de forma clara, e (f) utilizar ferramentas
de priorizacdo de projetos. O quadro 8 apresenta 0s elementos que representam os fatores
criticos para o sucesso do BPM.

Quadro 8 — Elementos que representam os fatores criticos para o sucesso do BPM.

~ Elemento ~ Descriggo
A gestéo por processos de negocios deve estar alinhada com
a estratégia e objetivos da organizacdo, sob a percepcdo de
avaliagdo de alinhamento através de cinco dominios: (a) o
plano de melhoria de processo deve ter origem na estratégia
da organizacdo; (b) processos estratégicos e de negocios sdo
elementos centrais para a simetria estratégica da organizacéo;
(c) arquitetura do processo deve ser bem definida para
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suportar a estrutura; (d) entender o desempenho do processo
para os indicadores chaves e, (€) avaliar a estratégia de BPM.
Definicdo clara da execucdo do BPM para a tomada de
decisbes. Processos devem assegurar seu desempenho
alinhado com os objetivos estratégicos. Normas devem ser
bem definidas e documentadas para o controle da gestdo por
processos visando a manutencdo da qualidade e atualidade
dos principios do BPM.

Conjunto de ferramentas e técnicas que sustentam o ciclo de
vida do processo. Modelar o processo (situacdo atual e
futura), implementar, executar, controlar e avaliar a gestdo
por processos na organizacao.

Apoio de tecnologia da informacdo assegura maior controle
dos processos, e fornece, dentro dos sistemas, apoio a tomada
de decisdo para outros proprietarios de processos facilitando
a gestdo global dos diferentes tipos de iniciativa de BPM.

O fator pessoas (recursos humanos) ou grupo de pessoas, com
suas habilidades e conhecimentos dos processos e da gestéo
por processos, € essencial para o funcionamento do BPM.
Considerado importante fator do sucesso ou fracasso de
projetos de BPM, justificado pela falta de identificacdo de
colaboradores com a necessidade de mudanca na gestdo de
processos, falta de qualificacdo dos colaboradores, resisténcia
as mudancas; falta de lideranga e outros fatores. Valores e
crencas coletivas sdo essenciais para um desempenho positivo
em préticas de BPM.

Fonte: Elaboragéo propria a partir de Baldam et al. (2014), Bitkowska (2012), Borrego e Barba (2014), Buh et al.
(2015), Ceribeli et al. (2013), Jeston e Nelis (2006 apud ANDRADE, 2017, p. 79), Molardi (2017, Rego Junior
(2017), Syed et al. (2018), Vom Brocke e Rosemann (2010) e Vom Brocke e Sinnl (2011).

Baldam et al. (2014, p. 79) destacam alguns fatores criticos para que as organiza¢es

obtenham sucesso na implantacédo do BPM:

» apoio da alta direcdo, incluindo presidéncia e alto escaléo;

= alinhamento das iniciativas de BPM a estratégia da organizacdo;

= gerente de BPM com experiéncia e competéncias necessarias;

* uma estrutura de orientagdo ao BPM clara e objetiva, que inclui Manual de

Processos;

= estratégias para tratar a gestdo de mudanca;

=  capacitacdo de pessoas envolvidas;

= cultura de padronizacdo de processo;

= informatizagdo, automacdo e nivel de investimento em tecnologia da

informacao;
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= definicdo clara de equipe responsavel pelo desempenho do processo;

= conclusdo de projetos de processos que devem ser iniciados e finalizados, ndo
deixando a percepcéo de que néo adiantou o esforgo aplicado;

*  percepcdo que nenhum processo € estatico;

= ter um desempenho sustentavel, com trabalho continuado e sem paradas que
caracterizem o trabalho como sendo pontual e eventual, e

* mostrar, de preferéncia com dados concretos e indicadores de desempenho, 0s
beneficios alcangados, a agregacao de valor alcancada, o alinhamento a estratégia obtido

e outros.

Algumas barreiras podem impedir a implantagdo do BPM, como por exemplo: (a)
incerteza de custos de gerenciamento; (b) falta de informacgéo dos profissionais; (c) falta de
metodologias adequadas; (d) falta de definicdo de métricas de sucesso, e (e) desinformacéo
guanto as ferramentas necessarias ao projeto (BALDAM et al., 2014).

Para Rego Janior (2017), os principais fatores criticos de sucesso do BPM sdo: (a)
tecnologia da informacéo; (b) governanca; (c) alinhamento estratégico; (d) pessoas; (e) cultura;
(f) métodos; (g) disciplina, e (h) leis regulamentadoras — quanto existentes. Para estes autores
(2017, p. 64-65) “a tecnologia da informacdo é o fator critico de sucesso com maior relevancia

na implementacdo do BPM”.

2.3.5 Ciclo de vida de BPM

A aplicacdo de BPM passa pelo entendimento e apreciacdo de suas praticas, que
normalmente sao estruturadas em um ciclo de vida (KO et al., 2009), também conhecido como
ciclo de gerenciamento, que fornece subsidios para a implantacdo do BPM nas organizacgdes
(BALDAM et al., 2014).

De acordo com Morais et al. (2014 apud MAIA, 2018, p. 23), “os ciclos de vida do BPM
sdo modelos que sistematizam as etapas e atividades que devem ser seguidas para a conducéo
de projetos de BPM”.

Para Dumas et al. (2013), o ciclo de vida do BPM ¢é continuo e envolve uma série de
fases: (a) identificacdo do processo; (b) modelagem do processo; (c) analise do processo; (d)
redesenho do processo; (e) implementacdo do processo; e (f) monitoramento e controle do

processo.
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Hammer (2014) ainda afirma que o ciclo de BPM se baseia no ciclo PDCA — Plan, Do,
Check, Act ou planejar, executar, verificar e agir — de Demming, sendo adicionado o foco no
desenho do processo, gerar valor ao cliente e foco no resultado.

Por se tratar de uma atividade com alto grau de envolvimento das pessoas, a aplicacdo
do BPM com sucesso nas organizacGes pode gerar varios modelos de processos ou de ciclos de
BPM. Nesse cenario, Schurter (2006 apud BALDAM et al., 2014, p. 60), afirma que o0 modelo
mais adequado deva ser um framework com flexibilidade suficiente para ndo gerar problemas
ou entraves causados por um método ou metodologia rigidos.

Para Baldam et al. (2014), todos os modelos de processo ou ciclos de vida do BPM
pressupde que a organizacdo possua uma estrutura preparada para a implantacdo do BPM,
formalizada ou néo, fazendo ou n&o parte do organograma da organizacao.

Devido a quantidade de modelos disponiveis, Baldam et al. (2014, p. 60) analisaram 0s

que possuem grande visibilidade e quantidade de citacdes de seus autores:

= 1997 — Modelo de Harrington, Esseling e Nimwegen;
= 2001 — Modelo de Burlton;

= 2002 — Modelo de Jost e Scheer;

= 2003 — Modelo de Smith e Fingar;
= 2003 — Modelo de Khan;

= 2005 — Modelo de Muehlen e Ho;
= 2006 — Modelo de Havey;

= 2006 — Modelo de Schurter;

= 2006 — Modelo de Kirchmer;

= 2006 — Modelo de Jeston e Nelis, e
= 2009 — Modelo da ABPMP.

Em outro estudo, Morais et al. (2014 apud ANDRADE, 2017, p. 52), compararam
modelos de ciclo de vida de BPM de diferentes autores:

= 2004 — Modelo de Van der Aalst;

= 2006 — Modelo de Zur Muehlen e Ho;

= 2006 — Modelo de Netjes, Reijers e Van der Aalst;
= 2007 — Modelo de Weske;



= 2008 — Modelo de Hallerbach, Bauer e Reichert;
= 2009 — Modelo de Verma, e
= 2010 — Modelo de Houy, Fettke e Loos.
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O quadro 9 apresenta os modelos de ciclo de vida de BPM correlacionados com as

fases/atividades na analise de Baldam et al. (2014) e Morais et al. (2014).

Quadro 9 — Modelos de ciclo de vida de BPM.

(a) organizacdo; (b) documentacdo; (c) analise; (d) design;
(e) implantacéo, e (f) gerenciamento.

(a) contexto do negdcio; (b) arquitetura e alinhamento; (c)
visdo; (d) compreensédo do processo; (e) renovacao; (f)
desenvolvimento; (g) implantacdo, e (h) uso e melhoria
continua.

(a) design; (b) implantagéo, e (c) controle.

(a) modelar; (b) otimizar; (c) automatizar, e (d) gerenciar.

(@) descoberta; (b) design; (c)
desenvolvimento; (e) execucgdo; (f)
monitoramento e controle, e (h) analise.
(a) design; (b) configuracao; (c) execucdo, e (d) diagndstico.

otimizagdo; (d)
interacdo; (Q)

(a) especificacdo de metas e analise do ambiente; (b) design;
(c) implantacéo; (d) execucéo, e (e) avaliacdo.

(a) obtencéo de requerimentos; (b) documentacdo dos casos
de uso; (c) arquitetura e design; (d) desenvolvimento; (e)
testes, e (f) producéo.

(a) estratégia; (b) design; (c) otimizacdo; (d) execucdo, e (e)
controle.

(a) estratégia da organizacdo; (b) arquitetura de processos;
(c) lancamento; (d) compreensdo; (e) inovacdo; (f)
desenvolvimento; (g) pessoas; (h) implantacdo; (i) analise
de valor realizado, e (j) desempenho sustentavel.

(a) design; (b) configuracéo; (c) execucao; (d) controle, e (e)
diagndstico.

(a) descoberta; (b) analise; (c) modelagem; (d) validacao; (e)
melhoria; (f) integracéo; (g) implantacéo, e (h) controle.

Baldam et
al. (2014)

Baldam et
al. (2014)

Baldam et
al. (2014)
Baldam et
al. (2014)
Baldam et
al. (2014)

Morais et
al. (2014)
Baldam et
al. (2014)
Baldam et
al. (2014)

Baldam et
al. (2014)
Baldam et
al. (2014)

Morais et
al. (2014)

Baldam et
al. (2014)
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(@) especificacdo de objetivos e analise ambiental; (b) Morais et
design; (c) implementagdo; (d) monitoramento, e (e) al. (2014)
avaliacao.

(@) administracdo e stakeholders; (b) design e anélise; (¢) Morais et
configuracdo; (d) operacéo, e (e) avaliacdo de performance. al. (2014)
(@) modelagem; (b) frequéncia e selecdo; (c) execucdo e Morais et
monitoramento, e (d) otimizacéo. al. (2014)
(a) estratégia e planejamento de processos; (b) analise de Baldam et
processo de negdcio; (c) design e modelagem de processo al. (2014)
de negdcio; (d) refinamento do processo; (e) implantacdo, e

(f) monitoramento e controle.

(a) definicdo de objetivo; (b) identificacdo de processos; (c) Morais et
classificacdo de processos; (d) escolha de processos; () al. (2014)
definicdo de ferramentas e implementacdo de processos, e

(f) monitoramento de processos.

(@) desenvolvimento de estratégia; (b) definicio e Morais et
modelagem; (c¢) implementacdo; (d) execucdo; (e) al. (2014)

monitoramento e controle, e (f) otimizacéo e melhoria.
Fonte: Elaboracéo propria a partir de Baldam et al. (2014) e Morais et al. (2014).

Nas analises realizadas por Baldam et al. (2014) e Morais et al. (2014), os autores dos
modelos divergem em alguns pontos, geralmente em relacdo a ordem das acGes, agrupamento
de etapas, necessidade de acréscimo ou reducdo de etapas e quanto a0 momento da execucao.
Nesse sentido, percebe-se concordancia em relacdo ao que deve ser feito.

Baldam et al. (2014), ap6s a anélise dos ciclos do BPM, propdem o ciclo de BPM
unificado: (a) planejar o BPM; (b) analisar, modelar e otimizar processos; (c) implantar
processos, e (d) monitorar o desempenho de processos. O quadro 10 apresenta o ciclo de BPM

unificado proposto por Baldam et al. (2014).

Quadro 10 — Ciclo de BPM unificado.

(@) Planejar; (b) analisar, modelar e otimizar processos; (c) implantar

processos, e (d) monitorar o desempenho de processos.
Fonte: Elaboragdo propria a partir de Baldam et al. (2014).

2.3.5.1 Ciclo de BPM unificado

Para Baldam et al. (2014), o ciclo de BPM unificado € indicado como ferramenta a ser
adotada para um amplo gerenciamento de processos de negdcios, e a base da informacéo gerada,
constitui importante ferramenta na melhoria dos processos. A padronizacéo gerada permite que
novos participantes sejam treinados com maior rapidez nas atividades relacionadas ao BPM.
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A seguir séo detalhadas as fases do ciclo de BPM unificado.

a) Planejar o BPM

Tem o proposito de definir as atividades de BPM que contribuirdo para o alcance das
metas organizacionais (das estratégicas as operacionais) e criar condi¢des para a conducédo do
BPM:

= Entender o ambiente externo e interno e a estratégia organizacional;

= Manter a governanca de processos, estabelecer estratégia, objetivos e abordagem
para promover mudangas;

= Criar/atualizar a organizacdo do Manual do Sistema de Gestdo de BPM,;

= Preparar, no todo ou em parte, a estrutura de classificacdo de
atividades/processos;

= Definir a gestdo de projetos para implantacéo;

= Selecionar, entender os elementos basicos e priorizar processos;

» Indicar recursos necessarios para a analise, modelagem e otimizacdo de
processos;

= Formar equipes de trabalho para processos especificos;

= Atentar para as armadilhas comuns que geram problemas ao planejamento de
BPM, e

= Realimentar o planejamento.

b) Analisar, modelar e otimizar processos
Engloba atividades que permitem entender a organizagdo como um todo, onde estéo
inseridos os processos que sdo foco no trabalho, verificar se ha lacunas de compreensdo e

desempenho, gerar informac6es sobre o processo atual e/ou a proposta de processo futuro:

=  Analisar 0 negdcio onde 0 processo esté inserido;

= Modelar os processos na situagéo atual;

= Quando necessario e possivel, comparar 0 modelo com melhores praticas e
benchmarking;

= Otimizar processos, gerando modelos para a situacao futura;

=  Gerenciar a mudanca;
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Detalhar o gerenciamento de projeto de implantacéo dos processos, e

Realimentar o planejamento do BPM.

c) Implantar processos

Engloba atividades que garantirdo a implantacéo e a execucgdo dos processos:

Detalhar e executar o gerenciamento do projeto de implantagéo;

Montar a equipe que fard a implantac&o;

Coordenar o ajuste de instalagdes, equipamentos e software (Se necessario);
Coordenar os testes e/ou piloto da solucéo;

Gerenciar o plano de transferéncia de tecnologia;

Treinar e dar apoio continuado a equipe executora;

Desenvolver e executar os programas de marketing da solucao;

Transferir controle de execucdo e a monitoria de instancias do processo

implantado aos executores;

Verificar se é necessario e implantar (se for o caso) a melhoria de processos em

execucao, e

Cuidar da gestdo da mudanca na fase de implantacéo.

d) Monitorar o desempenho de processos

Engloba atividades relacionadas ao controle geral do processo, gerando informacdes

que posteriormente realimentardo as demais fases do ciclo de BPM unificado:

Apoiar o registro de desempenho dos processos ao longo do tempo;
Realizar benchmarking com referenciais externos e internos;

Realizar auditorias do processo em uso;

Realizar analise da maturidade da organizacao/unidade de negocios, e
Planejar e distribuir os dados de monitoramento do desempenho.

A figura 5 demonstra o ciclo de BPM unificado.
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Figura 5 — Ciclo de BPM Unificado.
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Fonte: Baldam et al. (2014, p. 77).

De acordo com Baldam et al. (2014), para implantar o BPM ndo é preciso seguir todas
as fases do ciclo de BPM unificado. Cada processo, cada unidade de negdcio, cada atividade
executada pode estar em um dado estagio de maturidade. O ciclo de BPM unificado ndo implica
em ambiente com prescricdes rigidas. E uma estrutura de trabalho para situar em que fase do
ciclo um dado processo se enquadra, no momento atual.

Em sua maioria, os ciclos de vida de BPM possuem estruturas ciclicas e com objetivos
de aumentar a maturidade de processos, e sdo executados de forma sistematica, para que 0s
processos alcancem maiores niveis de qualidade a cada execucdo de ciclo de vida (MAIA,
2018).

2.3.6 Maturidade aplicada ao BPM

O conceito de maturidade em processos facilita a identificacdo de quais principios séo
necessarios para que uma organizacao adote um projeto de BPM. Para Nobrega et al. (2015), a
maioria das organizacOes encontram dificuldades para estabelecer um planejamento adequado
para aplicacdo do BPM. Nesse sentido, adotar um modelo de maturidade em processos favorece
a identificagcdo dos processos criticos e a defini¢do de acdes para melhoria da gestéo alinhada
com o0s objetivos estratégicos da organizacao.
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Para Rosemann e Bruin (2005), o conceito de maturidade tem sido abordado como uma
forma de avaliar o estado de plenitude de uma organizacdo. Porém, tem se tornado popular, a
partir dos anos 80, com o desenvolvimento do Modelo de Maturidade em Capacitacdo (CMM),
elaborado para avaliar o processo de desenvolvimento de softwares, a abordagem da maturidade
como forma de medir a capacidade de uma organizacdo em relacdo a um determinado ponto de
vista, com o0 BPM se tornando uma area de grande potencial para o desenvolvimento de um
modelo de maturidade.

Segundo 0 BPM CBOK (2013, p. 216), a “maturidade em processos representa uma
jornada a partir de uma perspectiva de trabalho estritamente organizacional para um foco
integrado de processos”. As organizagdes, de modo geral, dependendo da sua capacidade em
entender e gerenciar seus processos, alcancardo determinados niveis de desempenho de
trabalho, niveis estes relacionados com o seu nivel de maturidade em processos, uma vez que
“em cada nivel de maturidade a organizacdo ird entender processos de uma forma diferente e
tera construido a infraestrutura para prover suporte a Seus processos naquele nivel de
maturidade”.

A maturidade em processos € definida pelo BPM CBOK (2013, p. 346), como “o ponto
no qual os processos sdo explicitamente definidos, administrados, medidos, controlados e
otimizados”.

Considerando que a analise de processos é parte de uma ampla revisao dos processos, é
fundamental que se compreenda a maturidade da organizacdo em relacdo a uma escala de
maturidade em processos. De acordo com 0 BPM CBOK (2013, p. 136), “avaliar e compreender
a maturidade em processos na organizacdo auxiliara na definicdo dos niveis de analise em
preparacdo a uma ampla transformacéo de processos”.

Aplicar o BPM em etapas e ao longo do tempo fara a organizacao atingir um maior nivel
de maturidade em relag&o ao estado inicial — ad-hoc, através de um projeto piloto em areas ndo-
criticas para ganhar experiéncia e avancar em melhorias, fornecendo capacitacdo até atingir o
limite de maturidade desejado (BPM CBOK, 2013).

A figura 6 apresenta uma curva de maturidade demonstrando a sequéncia de evolugdo
do gerenciamento de processos e niveis de maturidade, a partir do estado inicial — ad-hoc, até

a fase em que o gerenciamento tenha os processos definidos, controlados e gerenciados.
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Figura 6 — Curva de maturidade em processos.
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Fonte: BPM CBOK (2013, p. 347).

O nivel de maturidade € obtido pela comparacdo do estado atual dos processos versus
praticas definidas em modelos de maturidade em processos disponiveis na comunidade.

Para Zwicker et al. (2010 apud MOLARDI, 2017, p. 33), um modelo de maturidade
BPM descreve diferentes niveis para a avaliacdo de BPM, e “cada nivel de maturidade é
definido como uma quantidade de atributos que o BPM deve cumprir, bem como uma
quantidade de acdes necessarias para alcancar esse nivel”.

Nesse contexto, de acordo com o BPM CBOK (2013, p. 217), “um modelo de
maturidade em processos pode fornecer a direcdo necessaria para definir e construir um plano
de mudanca de processos”. Através desse plano é possivel demonstrar quais os objetivos que a
organizagado precisa atingir para alcancar o proximo nivel de maturidade, com a descri¢cdo das
iniciativas e recursos necessarios e a definicdo das expectativas sobre a medicdo de processos.

No entanto, ndo havendo a compreensdo do processo, a organizacdo ndo podera
enxerga-lo de forma interfuncional, e s6 sera possivel medir de forma isolada o desempenho de
areas funcionais, com prejuizos a medicéo de desempenho, monitoramento de qualidade, custo,
resolugcdo de problema e outros. O uso de um modelo formal e aceito de maturidade em
processos pode ser necessario para mitigar esses prejuizos (BPM CBOK, 2013).

Existem dois tipos de modelos de maturidade desenvolvidos para a gestdo de processos
com objetivos de atender demandas nas organizagdes: (a) os modelos de maturidade de
processo — refere-se a gestdo do processo de maneira genérica ou focadas em alguns processos
especificos; (b) modelos de maturidade BPM — refere-se as capacidades do projeto BPM de
uma organizacdo (ROEGLINGER et al., 2012; ROSEMANN; BRUIN, 2005).

Dez modelos de maturidade, diversificados e de diferentes escopos, foram identificados

por Roeglinger et al. (2012) e estéo representados no quadro 11.
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Quadro 11 — Modelos de maturidade em BPM.

BPO Maturity Model

BPM (BPOMM) BPM e processo
Process and Enterprise

BPM Maturity Model BPM e processo
(PEMM)
Process Maturity Ladder

BPM (PML) BPM e processo
Business Process Maturity

BPM Model (BPMMOMG) BPM e processo

BPM e Business Process Maturity BPM € Drocesso

processo Model (BPMMLee) P

Fonte: Elaboragdo propria a partir de Roeglinger et al. (2012 apud MOLARDI, 2017, p. 34).

Os modelos de maturidade em BPM permitem identificar e mensurar as praticas BPM
nas organizacdes. Dependendo da maturidade em processos na organizacdo, 0 gerenciamento
de desempenho pressupde perspectivas e profundidades diferentes. Normalmente, os modelos
de maturidade possuem escalas que podem ir do nivel 1 — baixa maturidade ao 5 — alta
maturidade (BPM CBOK, 2013). O quadro 12 apresenta os niveis de maturidade e suas
caracteristicas basicas, de acordo com o BPM CBOK (2013).

Quadro 12 — Niveis de maturidade em BPM.

Nada é esperado da organizagéo, além de "fazer o trabalho e entregar o que
o cliente quer”.

Amadurecimento da organizagdo. Alguns indicadores, métricas e medidas de
tempo, custo, capacidade e qualidade séo definidos.

O processo passa a usar indicadores, métricas e medidas de desempenho de
processos de ponta a ponta, deixa de lado limites funcionais e conecta com o foco
do cliente.

Indicadores, métricas e medidas de desempenho de processo, assim como o
gerenciamento de desempenho de processos interfuncionais, sao
determinados a partir dos objetivos estratégicos da organizacao.

Alta maturidade, o gerenciamento de processos e medicao de desempenho estao
fundidos em um unico elemento, em que a medicao direciona o gerenciamento e
as estratégias e objetivos organizacionais sdo conectados ao foco do cliente.
Fonte: Elaboragdo propria a partir de BPM CBOK (2013, p. 218).

Como exemplo de modelo de maturidade em BPM, o BPM CBOK (2013) apresenta o
Modelo Integrado de Maturidade de Capacidade (CMMI), que oferece boas praticas para
melhorar os processos de desenvolvimento de produtos, fornecimento de servicos ou de

aquisicao de produtos e servigos.
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De acordo com o BPM CBOK (2013, p. 218), “a classificacdo de cinco niveis no CMMI
é geralmente menos prescritiva do que outros modelos, mas pode ser usada como um guia na
avaliacdo de areas de processos especificas ou a maturidade em processos da organizacao”. A
figura 7 apresenta os niveis de maturidade de acordo com o0 CMMI.

Figura 7 — Niveis de maturidade de acordo com o CMMI.
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Fonte: BPM CBOK (2013, p. 218).

O CMMI inclui duas areas para lidar com o gerenciamento de desempenho de processos
de desenvolvimento de produtos, fornecimento de servi¢cos ou de aquisi¢cdo de produtos e
servicos, que sdo: a) medicdo e analise, no nivel 2 de maturidade e b) desempenho

organizacional do processo, no nivel 4 de maturidade.

2.3.7 Modelagem de processos de negocios

Para Vernadat (1996), modelagem de processos é um conjunto de atividades descritas
em sequéncia para a criacdo de modelos para fins de representacdo, comunicacdo, analise,
projeto ou sintese, tomada de decisdo ou controle.

De acordo com Milton e Johnson (2012), Recker (2010), a pratica de modelagem de
processos surge como instrumento chave para a tomada de decisdo na analise de projetos de
sistemas de informacéo, e da necessidade de se estabelecer comunicacdo entre as pessoas de
uma organizacdo para abordagens de BPM. Era necessario facilitar a compreensdo dos
processos, desde os usuarios primarios, analistas de negocios até os desenvolvedores
responsaveis pela implementacdo do BPM.

O BPM CBOK (2013, p. 72) define a modelagem de processos de negdcios como o
“conjunto de atividades envolvidas na criacdo de representacdes de processos de negdcios
existentes ou propostos”, e destaca como principal proposito a criagdo de uma “representacao

do processo de maneira completa e precisa sobre seu funcionamento”.
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Por essa razdo, de acordo com o BPM CBOK (2013, p. 72), “0 nivel de detalhamento e
0 tipo especifico de modelo tém como base 0 que é esperado da iniciativa de modelagem”.
Diagramas simples podem ser suficientes para algumas situacdes, em outras, modelos
completos e com maior detalhamento podem ser necessarios.

A modelagem de processos de negdcios, para Muckenberger et al. (2013), é importante
para que um projeto de implantacdo de BPM seja validado. Através da modelagem consolida-
se 0 conhecimento, a identificagdo e formulagdo de mudangas.

Baldam et al. (2014, p. 106) compreendem a modelagem de processos como atividade
de construir modelos — representacdo abstrata da realidade. Para os autores, a modelagem de
processos é a fase mais visivel do BPM e engloba atividades que permitem obter informacdes
sobre o processo na situacao atual (as is) e sobre a proposta de processo na situagéo futura (to
be), e nenhum modelo corresponde exatamente a realidade, “todos apenas a representam, de
um modo que parecera mais adequado, de acordo com o contexto, os atores e as finalidades da
modelagem”.

Existem inGmeras técnicas e metodologias que podem ser aplicadas ao BPM. Os
modelos podem ter varias representacfes. Nas hipdteses de BPM é comum a representacdo
textual e gréfica, conhecida como diagrama ou fluxo do processo (BALDAM et al. 2014).

Para 0 BPM CBOK (2013, p. 72) “modelo é uma representacdo simplificada de uma
coisa, um conceito ou uma atividade. Modelos podem ser matematicos, gréaficos, fisicos,
narrativos ou alguma combinacao desses tipos”.

A criacdo de modelos, para Aalst (2016 apud MAIA, 2018, p. 26), € uma tarefa dificil
e propensa a erros, pois: (a) o modelo descreve uma versao da realidade; (b) o modelo é incapaz
de capturar adequadamente o comportamento humano; (c) o modelo esta no nivel de abstracdo
errado.

A abordagem usada varia de acordo com o proposito e escopo do esforco. O BPM
CBOK (2013) destaca trés abordagens para a modelagem dos processos: (a) de cima para baixo
—top down; (b) do meio para fora — middle-out, e (c) de baixo para cima — bootom-up.

Abordagens de baixo para cima, normalmente centradas em fluxos de trabalho e tarefas,
“apresentam melhor resultado quando se busca modelar o funcionamento de areas funcionais”.
Porém, dependendo do objetivo da modelagem, a abordagem de cima para baixo é mais
apropriada, como por exemplo, “em esforcos de transformag@o de processos que comegam com
o desenvolvimento de um modelo de estado futuro e, em seguida, determinam o que precisa ser
feito para implementar esse modelo” (BPM CBOK, 2013, p. 99).
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De acordo com o BPM CBOK (2013, p. 99), “a chave é determinar o propdsito do
esforco de modelagem e, entdo, aplicar a melhor abordagem para esse proposito”.

Para o BPM CBOK (2013, p. 73), “um modelo de processos inclui icones que
representam atividades, eventos, decisdes, condicGes e outros elementos do processo”.

Um modelo de processos pode conter ilustracdes e informacbes sobre icones,
relacionamentos entre os icones, relacionamentos dos icones com o ambiente e como 0s icones
se comportam ou 0 que executam, e s&o representados por diagrama de processo, mapa de
processo e modelo de processos (BPM CBOK, 2013).

De acordo com 0 BPM CBOK (2013), o diagrama representa os principais elementos
de um fluxo de processo e suprime detalhes menores; 0 mapa possibilita uma visdo mais
abrangente dos principais elementos do processo com maior precisdo do que um diagrama, € 0
modelo representa um determinado estado do negdcio — atual ou futuro — dos elementos e
recursos envolvidos, como por exemplo: pessoas, informacdo, instalagdes, automacao,

financas, insumos e outros. A figura 8 apresenta um exemplo de diagrama, mapa e modelo.

Figura 8 — Exemplo de diagrama, mapa e modelo.
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Fonte: BPM CBOK (2013, p. 73).

Independente do processo e da forma de representacdo escolhida — diagrama, mapa ou
modelo, para superar a fase de modelagem é necessario escolher a notacdo de modelagem de
processos. Notacdo, de acordo com 0 BPM CBOK (2013, p. 77), “é um conjunto padronizado
de simbolos e regras que determinam o significado desses simbolos”.

Sdo diversos os padrdes de notacdo de modelagem e escolher dentre as opgdes
disponiveis ndo é tarefa simples. No entanto, de acordo com 0 BPM CBOK (2013), escolher
uma abordagem pautada em normas e convencdes oferece amplas vantagens: (a) conjunto de

simbolos, linguagem e técnicas comuns para que as pessoas possam se comunicar; (b)
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consisténcia em forma e significado dos modelos de processos resultantes; (c) importacédo e
exportacdo de modelos de processos entre diferentes ferramentas, e (d) geracdo de aplicacGes a
partir de modelos de processos. O quadro 13 apresenta uma descri¢do resumida de algumas das
notagdes de modelagem.

Quadro 13 — Notacbes de modelagem de processos.

Padrdo criado pelo Object Management Group, Util para apresentar
um modelo para publicos-alvo diferentes.

Originalmente aprovado como um padrdo American National
Standards Institute (ANSI), inclui um conjunto simples e limitado
de simbolos ndo padronizados; facilita entendimento rapido do
fluxo de um processo.

Desenvolvido como parte da estrutura de trabalho ARIS
Community, considera eventos como "gatilhos para™ ou "resultados
de" uma etapa do processo; util para modelar conjuntos complexos
de processos.

Mantido pelo Object Management Group, consiste em um
conjunto-padrdo de notacdes técnicas de diagramacdo orientado a
descricao de requisitos de sistemas de informacao.

Padrao da Federal Information Processing Standard dos EUA que
destaca entradas, saidas, mecanismos, controles de processo e
relacéo dos niveis de detalhe do processo superior e inferior; ponto
de partida para uma visao corporativa da organizagéo.

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

Fonte: Adaptado de BMP CBOK (2013, p. 79).

As caracteristicas e especificidades da organizacéo devem ser consideradas ao escolher
uma notagdo. A utilizago de diferentes notacGes para diferentes estagios, niveis ou finalidades
de modelagem deve ser considerada (BPM CBOK, 2013).

2.3.8 Tecnologia da informacgéo e comunicacdo aplicada ao BPM

As organizacOes estdo cada vez mais operando em rede e utilizam as tecnologias na
promogcé&o da integracdo de processos ao longo de toda a cadeia de valor na qual a organizacao
esta inserida. Através da utilizacdo da Internet as tecnologias da informacgdo e comunicagdo sao
potencializadas dentro e fora das organizacGes, facilitando a execucdo da estratégia
organizacional (PORTER, 2001).
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Para Cameira (2003 apud BRANDI, 2013, p. 58) a utilizacdo das tecnologias “tem que
ser pensada num contexto de insercdo dentro da vida da organizacdo, de maneira sistémica,
organica, e simbidtica com os processos dessa organizagdo”.

De acordo com De Sordi (2012), ao analisar a tecnologia da informacéo aplicada ao
BPM, a industria de tecnologia tem sido desafiada a integrar os diversos sistemas de informacéo
dentro e fora das organizacbes e acompanhar a operacdo e eventos a partir de camadas de
software para o gerenciamento de processos de negdcios.

Uma vez que os processos de negécios realizam efetivamente a estratégia da
organizacdo, a utilizacdo das tecnologias deve ser tratada de forma relacionada a estratégia e a
estrutura organizacional e ao modelo de gestdo (BRANDI, 2013).

A utilizacdo da tecnologia no ambiente de processos de negécios possibilita a
horizontalizagdo da estrutura organizacional, com diminui¢&o dos niveis hierarquicos e reducdo
da quantidade de informacdo a ser processada, se contrapondo a estrutura verticalizada ou
funcional, que contém um namero elevado de niveis hierarquicos e excesso de informacdo a ser
processada (BALDAM et al. 2014; BRANDI, 2013; DE SORDI, 2012).

Para Baldam et al. (2014, p. 249), “ndo sdo novas as percepc¢des de vantagens que a TIC
traz aos negdcios”. Normalmente, as tecnologias que apoiam o uso do BPM geram
oportunidades que possuem objetivos de reducdo de custos, de tempo e outros.

Sao nas ferramentas de modelagem e analise de processos, fases do BPM abordadas na
subsecéo 2.3.7, que se tem uma maior visibilidade do uso de tecnologias. No entanto, os maiores
impactos do uso da tecnologia em relacdo a aplicacdo do gerenciamento de processos de
negocios nas organizacdes, estdo na implantacdo de sistemas integrados de gestdo empresarial,
como Enterprise Resource Planning (ERP), Workflows, Customer Relationship Management
(CRM) e outros (BALDAM et al., 2014).

De acordo com Baldam et al. (2014), sdo diversas as possibilidades de ferramentas,
protocolos e técnicas relacionadas as tecnologias que podem ser utilizadas em alguma camada
do BPM, ou apoiando os processos de negdcios.

O quadro 14 apresenta as ferramentas de tecnologias aplicadas ao BPM, de acordo com
seu uso em processos, divididas basicamente em duas camadas: (a) ferramentas diretamente

aplicaveis ao BPM e (b) infraestrutura para suporte de BPM.
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Quadro 14 — Referéncia de arquitetura para ferramentas de TIC aplicaveis ao BPM.

Ferramentas de

anélise SRR
Ferramentas de ' Workflow e BAM, BI, BSC,
. modelagem, X
planejamento otimizacio e sistemas CEP
: G legados
simulacéo
AplicagOes desktop e cliente-

servidor Aplicagbes Web, portais, portlets

EAI, XML, Ontologia, RDF, Cloud Computing, Web services, SOA,
Servicos oferecidos por aplicacéo e outros

J2EE, .NET, BPEL, SQL, Eclipse, MS Studio. JDBuilder, Netbeans e
outros

Banco de dados, repositérios de informacdo (GED, WEB, ECM, regras
de negocio, metadados e outros)

Sistemas operacionais (Windows, Unix, Linux) e infraestrutura (rede,
servidores e outros)

Fonte: Elaboragdo propria a partir de Baldam et al. (2014, p. 252).

Para simplificar a visdo do uso das ferramentas de tecnologias aplicadas ao BPM,
Baldam et al. (2014) orientam a partir das referéncias do quadro 14, a relacionar essas
ferramentas ao ciclo de vida do BPM, abordado na subse¢do 2.3.5.1, em suas quatro fases
béasicas: (a) planejar o BPM; (b) analisar, modelar e otimizar processos; (c) implantar processos,
e (d) monitorar o desempenho de processos.

Sob esse prisma, para Baldam et al. (2014, p. 252), “nao havera ferramenta de TIC que
ndo se aplique a alguma fase do ciclo de processos de negdcios”, e que é necessario um conjunto
de diferentes ferramentas para a composicdo de uma solucdo total de BPM, e que
necessariamente, ndo precisam estar integradas em uma Unica plataforma de produtos de
software.

A préxima secdo apresenta a revisao bibliografica do estudo.
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3 REVISAO DA PRODUCAO BIBLIOGRAFICA

Esta secdo mostra os resultados da revisao da producdo bibliografica, sobre a aplicacao
do BPM no setor publico. Na subsecédo 3.1 sdo apresentados os procedimentos adotados para a
busca e selecdo dos trabalhos que compuseram a revisdo. Na subsecdo 3.2 séo apresentados 0s
trabalhos com aplicagdo do BPM identificados em base nacional e, a subsegéo 3.3 apresenta os
trabalhos internacionais. Ao final, a subsecdo 3.4 apresenta algumas consideracdes abreviadas

sobre a revisao realizada.

3.1 Procedimentos adotados
O periodo de busca dos trabalhos cientificos nas modalidades artigos, dissertacfes e

teses, ocorreu entre abril de 2018 a dezembro de 2019. As bases de dados consultadas foram:

= ABEPRO - http://portal.abepro.org.br/;
= ANPAD - http://www.anpad.org.br/pesquisa resultado.php;

= CAPES — http://catalogodeteses.capes.gov.br/catalogo-teses/#!/;

= CAPES/MEC - http://www.periodicos.capes.gov.br/;

» GOOGLE ACADEMICO - https://scholar.google.com.br/;
= SCIELO — http://www.scielo.br/?Ing=pt;

= SCIENCE DIRECT - https://www.sciencedirect.com/;

= SIMPEP - http://www.simpep.feb.unesp.br/anais.php;

= SUCUPIRA — https://sucupira.capes.gov.br/sucupira/public/index.xhtml;
= USP — https://teses.usp.br/?&lang=pt-br.

N&o se limitou o periodo e busca aos ultimos 5 anos, constituindo assim numa busca
aberta.

Num primeiro momento, 0 processo de busca foi direcionado para os titulos dos
trabalhos e depois para os resumos, e foi concentrado em bases nacionais, com o objetivo de
identificar experiéncias de aplicagdo do BPM na administragdo publica municipal no Brasil. Ja
0 processo de busca em bases internacionais, teve como objetivo ampliar o conhecimento sobre
BPM na administracdo publica de outros paises. Neste processo utilizou-se primeiramente a
palavra-chave Business Process Management, culminando com um grande ndmero de

publicacdes em diferentes areas do conhecimento, com predominéncia na area da gestdo
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seqguida pela engenharia de producdo. Paralelamente, aplicou-se também a palavra-chave
gerenciamento de processos e process management, e os trabalhos encontrados foram
confrontados com os primeiros visando a eliminagdo de repeticdo. Num segundo momento,
utilizou-se também a palavra-chave BPM na administracdo publica e BPM in public
administration, seguida pela aplicacdo dos termos gerenciamento de processos na
administracdo puablica e process management in public administration e, numa etapa final,
inseriu-se sobre os trabalhos encontrados a expressédo administracdo municipal e municipal
administration.

Nessa etapa, identificou-se 64 trabalhos, 58 nacionais e 6 internacionais. Destes, 45
foram desconsiderados para este estudo, sendo 1 internacional e 58 nacionais.

O processo de busca culminou com a organizacdo dos trabalhos identificados em duas
modalidades: nacionais e internacionais e ainda, dissertacOes, teses e artigos cientificos. A
apresentacdo destes trabalhos estd estruturada em duas subsecBes e adota um esquema de
sintese de seus objetivos, resultados e metodologia de desenvolvimento; seguindo ainda a

ordem decrescente das datas de suas publicacdes.

3.2 Apresentacdo dos trabalhos com aplicacdo do BPM no setor publico nacional

Assumpcdo (2018) elaborou uma proposta sobre um modelo para implantacéo da gestdo
de processos organizacionais na Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD). Conforme
justificou a autora (2018, p. 17), com a prética da gestdo de processos organizacionais, a UFGD
teria uma visdo de todo o trabalho executado para a entrega do produto aos seus clientes internos
ou externos, “ultrapassando as areas funcionais, o que contribuira para a melhoria continua dos
seus processos e, em Ultima instancia, o oferecimento de um servico com qualidade, rapidez,
menor custo e transparéncia aos seus clientes-cidadaos”.

Por meio de uma pesquisa qualitativa e descritiva a autora apurou as praticas instituidas
na Universidade e, a partir dos dados obtidos ela elaborou a sua proposta sobre o modelo de
gerenciamento de processos. O modelo proposto contemplou um ciclo continuo de BPM de
quatro etapas: (a) alinhamento com a estratégia organizacional; (b) mapeamento; (c)
implementacdo, e (d) monitoramento.

Apo0s a elaboragdo da proposta e sua discussdo com os gestores-chave da unidade de
Grande Dourados a autora (2018) apontou para a necessidade da Instituicdo de Ensino Superior
(IES) capacitar os servidores para atuar no novo contexto de trabalho decorrente da implantacéo

do novo modelo de gerenciamento de processos. Também ficou estabelecido a criagdo de uma
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unidade responsavel para conduzir os trabalhos de implantacio do BPM, visando a
sustentabilidade da gestdo e ao alcance dos resultados esperados com essa préatica. De acordo
com a autora, o0 modelo proposto para a realidade da UFGD pode ser utilizado em outras
instituicOes, com as devidas adaptacgdes.

Maia (2018) elaborou uma proposta de redesenho de um processo administrativo para o
Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia de Roraima (IFECTR), com suporte no
BPM. Seu objetivo foi sistematizar como 0s conhecimentos de gestdo por processos de
negdcios, por meio de técnicas de mineragdo, modelagem e mapeamento de processos podem
contribuir para melhoria dos processos institucionais da IES. A proposta se justificou diante da
necessidade de mudancas na gestdo da referida instituicdo. Para o autor, o BPM é tido como
um dos temas mais atuais na era da informacdo, com abordagem na interacdo de pessoas,
organizag0es, softwares, técnicas de modelagem, simulagdo e processos.

A pesquisa realizada para dar sustentacdo a proposta foi de natureza qualitativa pela
exploracdo de dados e informacg6es obtidas atraves de entrevistas realizadas com pessoas do
Instituto, detentoras de experiéncias praticas e com muito conhecimento da problematica
abordada. A pesquisa foi desenvolvida por meio do procedimento de mineragdo de processos
no sistema de informagdes institucional, posteriormente com as modelagens “as is” e “to be”
de um processo institucional.

O autor adotou o ciclo de vida de gerenciamento de processos de trés fases:
planejamento, analise e modelagem do processo. Para a aplicacdo do ciclo de vida de BPM foi
selecionado o processo de aquisicdo de bens e servigos e sobre ele foram desenvolvidas as
modelagens como é atualmente (as is) e como se projeta ser (to be).

Com o objetivo de aplicar a gestdo por processos na se¢do Técnica de Apoio ao Ensino,
Pesquisa e Extensdo, de uma Faculdade Pablica, Nogueira et al. (2018) realizaram um estudo
de viabilidade para aplicacdo de um ciclo do BPM neste contexto. Ap0s resposta favoravel a
proposta, o ciclo foi desenvolvido e executado por meio de uma pesquisa-a¢do envolvendo
pesquisadores e funcionarios do Escritorio de Representacdo Internacional — ERI da referida
Faculdade. Segundo os autores, a se¢édo selecionada para receber a implementacdo do BPM
desenvolve processos criticos da gestdo académica, mostrando ainda, potencial para melhorias
por meio da abordagem do BPM.

Para os autores, apesar de ja muito aplicado em empresas privadas, a gestao de processos
de negocios ainda ndo tem uma vasta utilizacdo em organizacGes publicas e, enfrenta

resisténcias. A aplicacdo do BPM no ERI esbarrou em algumas questdes burocraticas que
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dificultam sua implementacdo. No entanto, as barreiras foram superadas pelas justificativas
positivas da sua aplicabilidade como ferramenta de gestdo e melhoria de processos da ERI. Os
autores destacaram como resultados: (a) o BPM tem alto potencial para aplicacdo em processos
de gestdo das organizacdes publicas, embora sofra barreias por ser desconhecido, e (b) foi
possivel evidenciar atraveés de dados de pesquisa a diminui¢cdo no tempo dos processos, a
importancia da formalizagéo das atividades para a organizacgéo e padroniza¢do do mesmo, além
do follow-up integral proporcionado pelo BPM.

Andrade (2017) propds uma estrutura de referéncia para a implementacdo do
gerenciamento de processos, na Universidade Tecnoldgica Federal do Parand (UTFPR),
visando melhoria na eficiéncia da sua gestdo. O autor destacou que cada vez mais cresce 0
interesse por parte de organizagdes publicas e privadas em estabelecer uma forma de
gerenciamento de seus processos buscando obter resultados mais eficientes e eficazes, e que no
setor publico, 0 BPM vem sendo utilizado para obtencao de processos menos burocréaticos, mais
ageis e com melhor uso dos recursos.

De acordo com uma pesquisa realizada pelo autor, pela aplicacdo de questionarios como
instrumento de coleta de dados e pela realizacdo de um estudo bibliométrico, ele concluiu que
apesar das restricoes a que estdo sujeitas as organizacdes publicas, o BPM é uma forma de
gerenciamento de processos aplicavel a uma organizacdo com as caracteristicas da UTFPR e
que hd uma forma de implementacdo que permite observar estas especificidades, para a
melhoria da eficiéncia.

Molardi (2017) realizou um estudo para identificacdo dos Fatores Criticos (FC) que
causam maior impacto em iniciativas de gerenciamento de processos de negdcios Business
Process Management (BPM) na administracdo publica, direta ou indireta. Seu objetivo
consistiu em identificar tais fatores para poder atuar na reducdo da complexidade inerente ao
processo de implementacdo em organizacgdes publicas.

O autor (2017, p. 15) justificou que com o elevado nimero de projetos envolvendo BPM
fracassando, e com uma bibliografia ainda incipiente sobre o assunto voltada para o setor
publico, a identificacdo de fatores criticos em investidas de BPM na administracdo publica
“pode ndo apenas ajudar na descoberta de oportunidades na area, mas também aliviar a
complexidade do seu processo de implementagéo por parte dessas organizagdes”.

Trata-se de uma pesquisa aplicada desenvolvida pelo método misto de pesquisa
(qualitativo e quantitativo). A adocdo do método se justifica pelo fato de que, ndo apenas 0s

dados e informacdes podem ser quantificaveis para realizacéo de classificacdes e analises, como
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também o ambiente natural como a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador como
instrumento chave, sendo o processo e seu significado os focos principais de abordagem. A
natureza da pesquisa é exploratoria e descritiva fazendo uso de técnicas padronizadas de coleta
de dados, como questiondrio e observacdo sistemédtica. Fez-se ainda uso de pesquisa
bibliografica e de campo (bibliogréafica, tendo como base artigos cientificos que apresentaram
experiéncias de BPM na administracdo publica - pesquisa de campo, atraves do uso de
questionario para compreender a realidade e percepcao de especialistas da area). A pesquisa
teve desenvolvimento no tempo, longitudinal e retrospectiva (contemplando experiéncias
ocorridas num longo periodo de tempo, e explora experiéncias do passado até a atualidade,
mapeando a situacdo atual da administracdo publica).

Os resultados da pesquisa, segundo Molardi (2017), compreenderam além da
identificacdo dos FC em BPM na administracdo publica, interpreta-los e compara-los com os
encontrados no setor privado. Outra analise complementar foi a definicdo do nivel de
maturidade desses FC encontrados na literatura, de acordo com a pratica da gestdo publica. O
autor destacou a elaboracdo de um questionario com quatro especialistas em BPM com
experiéncia em administracdo. As principais analises obtidas com a interpretacdo dos trinta FC
identificados foram que os trés principais FC na administra¢do publica sdo: (a) treinamento e
conhecimento; (b) apoio da alta administracdo, e (c) motivacdo, por apresentarem o maior
namero de citagdes.

Dentre esses fatores, o “apoio da alta administragdo” apresenta o maior nivel de
maturidade, se posicionando no nivel de maturidade quatro. Dentre as categorias dos FC, a que
apresenta maior relevancia ¢ a de “pessoas”, citada vinte e seis vezes, mas que ainda estd em
estagios iniciais de maturidade, posicionada no nivel dois. As categorias que menos impactam
a administracéo publica sdo as de “medicdes e padrdes” e “arquitetura de processos” com oito
citacOes cada.

Os FC da categoria “estratégia” se posicionam como um dos mais consolidados, pois
além de possuirem um namero significativo de citagdes na literatura, sendo a terceira mais
citada com catorze indicacdes, é considerada a mais madura na pratica das organizacfes
publicas de acordo com os especialistas, sendo a Unica posicionada no nivel de maturidade
quatro.

Rego Janior (2017) prop6s um framework com diretrizes para implementacdo do BPM

em universidades publicas federais, a partir de um estudo de caso, com abordagem de pesquisa
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qualitativa e argumentacdo indutiva. O ambiente organizacional foi a Universidade Federal do
Rio Grande do Norte.

Para o autor, com a crescente demanda de processos nas organizacgdes e a necessidade
de desenvolvimento e implantacdo de um projeto de melhoria, mediante técnicas e/ou
ferramentas de gestdo, ha esforco para sanar essa demanda com uma melhor performance. Com
isso, uma abordagem utilizada com destaque atualmente para maximizar o retorno dessa
demanda nas organizacGes pelos gestores executivos é 0 BPM como alternativa para fornecer
assisténcia necessaria na adaptacao desse contexto organizacional.

O estudo de caso foi concluido com uma sessdo de focus group com dez especialistas
que lidam com processos no setor publico, a fim de validar os condicionantes e elementos
necessarios do BPM na sua implementacéo.

Como resultado da pesquisa tedrica e de campo, o0 autor apresentou um framework do
BPM contemplando os elementos para sua implementacdo na Universidade, sendo eles:

(a) beneficios catalisadores — gestdo participativa, foco nos resultados, planejamento
nos trés niveis estratégico, tatico e operacional, gestdo do conhecimento, melhor organizacdo
da documentacéo e disponibilidade desta para 6rgao de controle e auditoria;

(b) beneficios resultados — melhoria global sistémica na organizacdo, otimizacdo dos
processos, maior transparéncia aos processos, integracdo entre os setores, satisfacdo dos
colaboradores e clientes externos;

(c) dificuldades — falta de conscientizacdo da alta administracéo, resisténcia a cultura do
BPM, continuidade entre gestdes sobre importancia do BPM para a organizacdo, falta de
qualificacdo dos colaboradores, entendimento do BPM pelos integrantes da organizacdo, falta
de integracdo entre os processos, necessidade de comprometimento da infraestrutura em TI,
dimensionamento de pessoas e outros recursos;

(d) organizacdo para implementagdo — escritorio de processos, identificacdo e
elaboracgdo de um plano de risco, implementagdo de um sistema de gestéo integrada, definicdo
de responsabilidades, gerenciamento por processos, mapeamento e padronizacdo global das
atividades de processos, adequacéo de alguns processos, elementos motivacionais para adesdo
dos servidores, e

(e) caracteristicas — visdo sistémica dos processos, foco no valor e no cliente, e
multidisciplinaridade.

Rego Janior (2017) concluiu que pensar BPM no servico publico, incluindo os

conceitos, técnicas e metodos relacionados a esse campo de gestdo, com suas devidas
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adequacdes, mostra-se como uma tarefa que requer um maior empenho por parte de seus
responsaveis, uma vez que o foco das instituicdes publicas é diferente do incorporado pelo meio
privado e as limitacfes associadas a prestacdo de seus servi¢os sao multiplas. Neste sentido, o
BPM é relevante por possibilitar melhorias que comumente estdo associados a pratica dessa
forma de gestéo.

Reis et al. (2017) elaboraram um estudo de caso pela apresentacdo de uma proposta de
melhoria do processo de gestdo de contratos utilizando a metodologia BPM. O estudo foi
realizado em uma empresa da administracdo publica (ndo revelada). De acordo com os autores,
0 estudo se propds a utilizar o BPM como ferramenta de auxilio a tomada de decisao. O objeto
do estudo foi o setor de acompanhamento de contratos da instituicdo publica.

Trata-se de um estudo de caso descritivo e também explicativo, pois enfocou producdo
de conhecimentos para aplicacdo prética, dirigidos a solugdo de problemas especificos. Quanto
aos meios de coleta de dados foram adotados a pesquisa documental e a observacao direta. Esta
ultima analisada no proprio local do acontecimento.

O estudo avaliou o processo de gestdo de contratos, e prop6s um novo fluxograma do
processo de acompanhamento, mais simples, confidvel e mais &gil. Pela aplicagdo do BPM foi
possivel redesenhar o referido processo, bem como identificar possiveis falhas e gargalos. O
fluxo de acompanhamento de contatos proposto mostra-se propicio para reduzir o nimero de
atividades em relacdo ao fluxo atual mapeado, além de reduzir também a participacdo direta de
uma area de gestdo, diminuindo a quantidade de interface e de envolvidos no processo.

Santana e Alves (2016) sistematizaram um modelo conceitual para governanca em
BPM, com aplicacdo numa organizacdo publica brasileira, utilizando a abordagem de pesquisa
Design Science Research (DSR).

Num primeiro momento, o estudo buscou responder a questdo: quais sdo os elementos
que devem constituir um modelo conceitual de governanga em BPM e como eles se relacionam?
Enquanto que na segunda fase, o0 estudo descreveu como 0s elementos conceituais de
governanga em BPM vinham sendo aplicados, as barreiras e os fatores facilitadores de sua
implantacéo.

Na segunda fase, para descrever como os elementos conceituais de Governanga em
BPM tém sido aplicados em organizagdes, barreiras e facilitadores relacionados, foi
desenvolvido um estudo de caso exploratério multiplo, realizado no campo de organizacGes

publicas brasileiras. Adotou-se uma estratégia de pesquisa qualitativa e buscou contribuir para
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0 entendimento de como os elementos conceituais de governanga em BPM encontrados na
literatura estavam presentes nas organizagoes.

No primeiro estudo foram pesquisadas quatro organizagfes, com entrevistas a um total
de 19 profissionais envolvidos nas iniciativas de BPM destas organizagdes e também uma
discussdao em grupo focal com representantes dessas organizacoes.

No segundo foram pesquisadas quatro outras organizagdes com entrevistas a esses
estudos mostraram que as organizacgdes participantes ndo adotavam um modelo explicito para
governanca em BPM nem possuiam um entendimento suficiente do que caracteriza essa
governanca.

A terceira fase da pesquisa, consistiu na elaboracdo de um modelo conceitual de
referéncia para governanga em BPM estabelecendo conceitos e terminologias bem
fundamentados. A estratégia de pesquisa adotada foi a pesquisa-design.

A quarta fase de pesquisa viabilizou o objetivo de avaliar o modelo conceitual para
governanca em BPM. Este objetivo esteve apoiado em todas as questbes de pesquisa
anteriormente citadas no trabalho. Duas estratégias de pesquisa foram adotadas: um estudo de
caso realizado numa organizacao publica e avaliacdo com especialistas.

A partir dos resultados obtidos, os autores avaliaram que o Modelo Conceitual para
Governanca em BPM (BPMG) mostrou-se potencialmente aplicavel e Gtil para o propdsito de
apoiar a governanca das acdes de BPM implementadas na organizacao estudada. Por outro lado,
constata-se que o estudo de caso serviu para a melhoria do préprio modelo BPMG como era
esperado na perspectiva da pesquisa-design, bem como abriu perspectivas de aspectos a serem
explorados.

Para os autores, até onde alcancou a pesquisa de literatura realizada, este trabalho é
inovador ao propor um modelo detalhado para governanca em BPM na forma de um modelo
conceitual de dados que foi avaliado no contexto de uma organizagdo e por praticantes com
experiéncia na area.

Além disso, segundo eles, a pesquisa também contribuiu de forma relevante com a
literatura da area, na medida em que produziu dados empiricos sobre a avaliacdo da
aplicabilidade dos elementos conceituais componentes da governanga em BPM no contexto de
uma organizacao do setor publico que conduz uma relevante iniciativa de BPM. Também foram
geradas novas evidéncias de barreiras e facilitadores para a governanga em BPM,
particularmente em organizacgdes do setor publico. Uma barreira particularmente significativa

que foi evidenciada nas organizagdes pesquisadas foi a constatacdo da propria falta de
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entendimento comum do que € a governanca em BPM entre os condutores das iniciativas de
BPM.

Outro aspecto significativo apontado pelos autores foi a aplicagdo do método de
pesquisa-design para construcdo-avaliagdo do modelo BPMG, considerando que esta
abordagem, que é particularmente Util no campo da engenharia de software e sistemas de
informacao em geral, tem tido ainda pouco relatos na literatura brasileira.

Ressalta-se que Santana (2015) apresentou para o programa de doutorado da
Universidade Federal de Pernambuco, em 2015, a tese “BPMG — um modelo conceitual para
governanga em BPM”, que foi utilizada como base para a elaboragéo e publicagdo do artigo
“BPMG — um modelo conceitual para governanca em BPM — aplicagdo numa organizagao
publica”, da qual derivou o artigo analisado.

Falcdo (2015) analisou os processos administrativos eletronicos das prefeituras das
cidades de Santos e Sdo Paulo, com o objetivo de apurar semelhancas e diferencas entre as
recentes experiéncias ocorridas em ambas, com a implantacdo de processos digitais baseados
em BPM.

A andlise ocorreu sobre as fases de planejamento, estratégia, treinamento, mapeamento
dos processos, desenvolvimento do sistema e a experiéncia de outros 6rgdos publicos que
utilizam o mesmo sistema, além da questdo tecnoldgica e os custos de implantacdo nos dois
municipios. A autora ndo descreveu a metodologia da pesquisa utilizada.

Como resultados, a autora destacou:

(a) as duas prefeituras analisadas realizaram benchmarking na fase de planejamento;

(b) Santos optou por contratacdo de empresa para o fornecimento do software ao custo
de R$ 2.699.750,00 e Sdo Paulo optou por utilizar sem custo o Sistema Eletrénico de
Informacdes (SEI), software do Tribunal Regional Federal da 4% Regido (TRF-4) (detentor do
codigo fonte), através da assinatura de um acordo de cooperagao técnica para o uso do sistema;

(c) na andlise da estratégia de implantacdo, os dois municipios optaram em fazer por
processos e de forma corporativa, ou seja, implantando o sistema em toda a prefeitura de uma
Unica vez;

(d) ambas as cidades decidiram que somente 0S NoOvos processos seriam abertos
eletronicamente e aqueles que ja se encontravam em tramitacdo de forma fisica ou papel
continuariam assim até seu término. Nao digitalizaram processos antigos nem em andamento,
e optaram por iniciar com processos de menor complexidade e que ndo necessitassem de

integracdo com outros sistemas existentes no municipio;
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(e) a estratégia utilizada pela Prefeitura de Sdo Paulo que merece destaque foi que todos
0S processos integrantes do projeto piloto pertencessem a apenas 1 (uma) secretaria, fossem
processos simples, de impacto e envolvessem o alto escaldo do municipio. Dessa forma, além
de facilitar o controle e o suporte, consolida o patrocinio ao projeto e o exemplo dos cargos
hierarquicos superiores utilizarem o sistema, contribuindo para minimizar a resisténcia dos
demais servidores e transformar os processos eletrdnicos em uma nova realidade no cotidiano
da prefeitura, o que promove uma mudanga organizacional,

(f) as duas experiéncias selecionaram na sua fase inicial processos que demandassem
um universo delimitado de servidores que precisariam ser treinados para operacionalizar 0s
primeiros processos implantados eletronicamente (Santos treinou 4% dos seus servidores e S&o
Paulo 1%). Ainda em relacdo ao treinamento, observa-se que o foco néo foi apenas em aspectos
operacionais, funcionalidades do sistema e no ensino de sua utilizagdo, mas se preocupou em
contextualizar, mencionar a importancia e se preocupar com abordagens motivacionais e de
mudanca de cultura;

(9) em relacéo aos fluxos dos processos dentro dos sistemas, os dois casos analisados
sdo divergentes visto que os processos digitais de Santos possuem um workflow pré-definido e
parametrizado para cada processo dentro do sistema enquanto que no municipio de Sao Paulo
0 sistema possui livre tramitacdo (ndo héa criacdo logica de fluxo nos processos), e

(h) no caso de Santos 0 mapeamento dos processos € feito por especialistas da empresa
contratada e as customizacdes e ajustes necessarios no sistema sdo demandados diretamente a
empresa detentora do codigo-fonte, sendo atendido normalmente no curto prazo. Porém,
dependendo do aspecto que for necessario ser realizado no sistema, se esse aspecto nao tiver
sido previsto antecipadamente no momento da elaboragéo do termo de referéncia e do contrato,
isso pode resultar em custos adicionais para a prefeitura. Na Prefeitura de Sdo Paulo, as
demandas precisam ser encaminhadas para o Comité Gestor do Processo Eletrdnico Nacional,
para ap0s analisada e aprovada, ser incluida em uma nova versdo do sistema pelo TRF-4.

Garcia (2015) realizou um estudo junto a 139 IES brasileiras com o objetivo de
caracterizar a gestao de processos de negdcios destas instituicoes e identificar oportunidade de
melhoria na gestdo de processos, pelo uso do BPM.

Para 0 autor, o interesse das organizacGes pela gestdo de processos de negdcios tem
aumentado nos ultimos anos em todo mundo, tendo como principal motivador a reducgéo de

custos por meio de processos mais eficientes. No caso das IES publicas brasileiras, o
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aperfeicoamento da gestdo é promovido por iniciativas do governo, que inclui a gestdo de
processos de negdcios em seus fundamentos.

Para a realizacdo do estudo adotou-se a revisdo bibliogréfica sistematica e uma pesquisa
de campo. A revisdo sistematica abordou estudos empiricos quantitativos sobre o tema, nas
bases de dados ISI/Web of Science e Scopus, com a finalidade de construir um framework dos
aspectos que melhoram os resultados de BPM. A pesquisa de campo envolveu a aplicacéo de
um questionario online (survey) a uma amostra de 139 IES brasileiras com a finalidade de
caracterizar como essas instituicdes estdo gerenciando 0S Seus processos.

Dentre os resultados do estudo, o autor concluiu que a gestdo de processos esta presente
em mais de 90% das instituicdes pesquisadas em diferentes niveis de adocao, sendo um tema
com importancia crescente para 82% delas. A analise dos dados dessa amostra & luz da revisdo
bibliografica e do referencial teérico permitiu a identificagdo de oportunidades de melhoria na
gestdo de processos nas IES e a proposicdo de uma agenda de pesquisa para estudos futuros,
além da possibilidade de utilizacdo dos resultados para benchmarking permitindo as IES
avaliarem sua posicdo em relagéo aos concorrentes na gestao de processos.

No seu estudo, Marques (2015) teve como objetivo identificar as consequéncias do BPM
nos processos de pensdo por morte do Rioprevidéncia, autarquia previdenciaria do Estado do
Rio de Janeiro. A autora justificou o estudo face a escassez de trabalhos que apontem resultados
de otimizacdo de processos de trabalho em organizacdes do setor publico e a necessidade de
trazer novos elementos que contribuam para a implantagdo do BPM na &rea publica.

Foi desenvolvido um estudo de caso descritivo exploratério com nivel de analise
organizacional. Quanto aos meios de investigacdo foram realizadas pesquisas bibliograficas e
documentais, e a forma de abordagem foi qualitativa.

Ap0s as analises dos processos, 0 estudo demonstrou que as ferramentas tecnologicas
podem auxiliar o BPM na otimizacao dos processos quando esses sdo bem selecionados. Porém,
ndo sdo imprescindiveis para o alcance de resultados positivos. As experiéncias relatadas
contribuiram para o aprendizado, crescimento e amadurecimento tanto do corpo de gestores
como dos demais servidores envolvidos no processo, alem de aparelhar melhor a
Rioprevidéncia para os desafios futuros. Ainda, de acordo com a autora, percebe-se que a
implantacéo de conceitos e praticas de BPM a rotina das organizagfes do setor publico € capaz

de gerar resultados relevantes para a administracdo publica.
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Rodrigues (2015) desenvolveu um estudo com o objetivo de verificar como 0 BPM pode
auxiliar na melhoria dos processos de uma universidade publica do Estado de Sdo Paulo, além
de identificar potenciais limitantes e entraves ao seu uso neste contexto.

Como metodologia foi realizada revisdo bibliografica sobre processos, processos de
negocios, gestdo de processos de negdcios, gestdo de processos de negocios em organizacoes
publicas, estruturagdo e modelagem de processos, maturidade em processos de negocios e
principais linguagens e ferramentas para modelagem de processos de negocios.

Ap0s, comparou algumas linguagens de modelagem de processos e alguns softwares de
modelagem de processos com o objetivo de identificar as melhores ferramentas para o
desenvolvimento do estudo. Na sequéncia, procedeu a aplicacdo do ciclo de gerenciamento do
BPM, passando pelas etapas de planejamento, modelagem, otimizagdo e implantacdo dos
processos.

O autor descreveu os resultados evidenciando os beneficios da aplicacdo do BPM, a
reducdo de tempo e custos de execucdo dos processos, 0 aumento do conhecimento sobre o
processo, a reducdo de burocracia para sua execucao e automacdo dos processos através do
desenvolvimento de um software de gerenciamento dos processos.

Em sua tese de doutorado, Brandi (2013) prop6s a construcdo de uma proposta de gestdo
orientada por processos de negacios, voltada para a administracdo publica municipal.

De acordo com a autora, a gestdo por processos de negdcios, na administragdo publica
municipal ainda € incipiente, mas muito necesséria e deve ser explorada com profundidade.
Observando a lacuna, ela desenvolveu subsidios para a elaboragdo de uma proposta teorica
sobre o uso da abordagem BPM para prefeituras. O estudo foi de natureza qualitativo, pelo uso
de pesquisa exploratoria e descritivo, fazendo uso de multicasos.

A pesquisa apontou que as prefeituras estdo estruturadas por secretarias/areas. Devido
a esta organizacgdo funcional, a proposta de convivéncia da gestdo hierarquica e da gestéo por
processos é perfeitamente exequivel para um periodo de transicdo de um modelo para outro.

De acordo com a autora, a proposta contribui e orienta 0s gestores municipais e as
liderancas sobre como devem se portar para promover a difusdo da gestdo por processos de
negocios na organizacao publica municipal e aplicar o framework dos processos de negocios,
de maneira a influir na mudanca cultural e agregar eficiéncia e impessoalidade ao trabalho da
prefeitura.

Como contribuicdo mais significativa, a autora constatou que as prefeituras percebem

que a gestdo por processos contribui com os principios da eficiéncia, da transparéncia e da
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impessoalidade ditadas pelo artigo 37 da Constituicdo Federal, a qual rege as atividades
administrativas em qualquer dos poderes publicos. A possivel adog¢do da proposta conduz a
gestdo publica municipal rumo a inovagdo e a competitividade. Outro ponto positivo foi
despertar o interesse de alguns gestores sobre o tema da gestdo por processos de negécios na
area publica.

Leite e Rezende (2007) realizaram um estudo com o objetivo de formular e analisar a
implantacdo do BPM no ambiente de administracdo publica municipal de Curitiba, integrado
com o planejamento estratégico municipal.

Curitiba criou o Instituto Curitiba de Informaética (ICI) como uma organizacao social
gue assumiu a gestdo e execucdo da tecnologia da informacdo da administracdo publica
municipal. Pelo ICI foi criada a Assessoria Técnica de Informagdes, vinculada a Secretaria
Municipal de Administracdo, com a finalidade de definir a politica de informatica na prefeitura
e controlar a realizacdo desta politica, que é executada pelo ICI. Objetivamente, a finalidade do
ICI circunscreve-se no ambito do “ensino, a pesquisa € o desenvolvimento cientifico e
tecnologico nas areas de informatica e telematica” (LEITE; REZENDE, 2007, p. 10).

O trabalho deu grande destaque conceitual para 0s processos e planejamento estratégico
municipal, que resultou na construcdo de hipdteses e na proposicdo de formatacdo para a
utilizacdo do BPM na administracdo pablica municipal.

Foi desenvolvido um estudo de caso qualitativo, pelo uso da observagédo direta e
pesquisa documental.

Os resultados obtidos com a implantagcdo do BPM no processo pesquisado, em destaque,
foram:

(a) através dos processos de atendimento de demandas foi possivel a alta administracdo
alinhar a estrutura da organizacéo ao seu planejamento estratégico, possibilitando ao gestor a
definicdo de forma clara um importante processo da organizacao;

(b) os gestores passaram a ter a monitoracdo on-line do processo, além da coleta
automatica de indicadores estratégicos relacionados ao processo mapeado;

(c) a adogéo de novas formas de gestdo que redesenhem 0s processos nas suas varias
dimensdes pode se constituir em solucées viaveis, e

(d) a adogdo permitiu avangos como a transparéncia, alinhamento do processo com a
estratégia da organizagdo e a monitoragdo e controle de processos.

O quadro 15 mostra em sintese, os trabalhos sobre BPM identificados em bases

nacionais, por ordem de data crescente.



Quadro 15 — Trabalhos sobre BPM identificados em bases nacionais.

Implantacdo da gestdo de processos
organizacionais na  Universidade
Federal da Grande Dourados: uma
proposta de modelo.

Proposta de redesenho de um processo
administrativo em uma instituicdo
publica de ensino usando o BPM.

Anadlise da aplicacdo da gestdo por
processos em uma secdo de uma
faculdade publica.

Gerenciamento de processos para
melhoria da eficiéncia na
administragdo publica: estrutura de
referéncia paraa UTFPR.

Identificacdo e analise dos fatores
criticos em iniciativas de BPM na
administragdo publica.

Business Process Management (BPM):
framework com diretrizes para sua
implementagdo em  universidades
publicas federais.

Proposta de melhoria do processo de
gestdo de contratos utilizando a
metodologia Business Process
Management (BPM).

BPMG — Um modelo conceitual para
governanca em BPM — aplica¢do numa
organizacéo publica.

Analise dos processos administrativos
eletrénicos da Prefeitura de Santos e de
Sé&o Paulo.

Dissertacao

Artigo

X

X

X

Tese

81

Estudo de caso.
Universidade Federal
da Grande Dourados.

Estudo de caso.
Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de
Roraima.
Pesquisa-acéo.

Secdo Técnica de
Apoio ao Ensino
Pesquisa e Extensdo de
uma faculdade
publica.

Estudo de caso.
Universidade
Tecnoldgica
do Parana.
Estudo de casos.
Administracdo
Pablica.

Estudo de caso.
Universidades
publicas federais.

Federal

Estudo de caso.
Empresa de
administragdo publica.

Estudo de caso.
Organizacdo publica
brasileira.

Estudo de caso.
Experiéncia das
prefeituras de Santos e
S&o Paulo com o BPM.



Adocdo de BPM pelas IES brasileiras:
caracteristicas e oportunidades de
melhoria.

A gestdo de processos no setor publico:
um estudo de caso dos processos de
pensdo por morte do Rioprevidéncia.

Aplicacdo da gestdo de processos em
uma universidade publica do Estado de
Sé&o Paulo.

Gestao por processos de negocios: uma
proposta para administracdo publica
municipal.

Gestdo corporativa por processos na
administracdo municipal: um estudo de

82

Survey.

Instituicdes de Ensino
Superior brasileiras.
Estudo de caso.
Autarquia
previdenciaria do
Estado do Rio de
Janeiro.

Estudo de caso.
Universidade Publica
do Estado de Sao
Paulo.

Estudo de casos.
Administracdo Publica
Municipal

Estudo de caso.
Instituto Curitiba de

implantacdo do Business Process X Informatica.
Management no Instituto Curitiba de
Informatica.

Fonte: Elaboragao propria.

3.3 Apresentacéo dos trabalhos com aplicacdo do BPM no setor publico internacional

Em um artigo cientifico de natureza bibliométrica, Syed et al. (2018) relataram os
resultados de uma reviséo sistematica de literatura sobre fatores criticos de sucesso relacionados
a projetos de BPM no setor publico.

O artigo foi desenvolvido na Austrdlia, com vistas a contribuicdes para que as
organizac@es do setor publico sejam bem-sucedidas em suas estratégias de BPM, com reducao
dos riscos que levam ao fracasso desse tipo de projeto. O estudo discute as semelhancas e
diferencas entre setor publico e o privado, entre paises em desenvolvimento e os desenvolvidos.

Os autores analisaram 31 artigos originarios de paises desenvolvidos e em
desenvolvimento.

Como metodologia, os autores utilizaram uma abordagem quase dedutiva aplicada a
andlise de dados qualitativos usando o software NVivol0 para organizacgdo, analise e pesquisa
de informag0es de dados qualitativos.

Como resultado do estudo, a pesquisa resultou na sintese e identificacdo de 14 fatores
criticos de sucesso do BPM no setor publico, cada um definido e descrito detalhadamente com
atencdo especifica aos subfatores mencionados na literatura, sendo:

(a) apoio da alta geréncia e construgdo de liderancas;

(b) comunicacéo de estratégias de BPM;
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(c) praticas solidas de gerenciamento de mudancas;

(d) foco no cliente interno e externo — stakeholders;

(e) equipe de BPM sdlida;

(f) superar a resisténcia a mudanca e 0 medo da incerteza;

(g) empoderamento das pessoas através da criacao de equipes, atribuindo autoridade e
responsabilidade;

(h) infraestrutura de tecnologia da informagéo robusta;

(i) gerenciamento de projetos é parte integrante dos projetos de BPM no setor publico;

(j) conscientizacdo das tecnologias e treinamento;

(k) desenvolvimento de uma cultura forte na organizacéao pela inovacao;

() governanga de processos;

(m) alinhamento de tecnologia da informacgdo com estratégias de negocio, e

(n) fatores externos (econémicos, politicos, educacao).

Os autores propdem uma série de questdes de pesquisa para apoiar a progressao do BPM
no setor pablico para os paises desenvolvidos e em desenvolvimento.

Os autores propGem uma série de questdes de pesquisa para apoiar a progressao do BPM
no setor publico para os paises desenvolvidos e em desenvolvimento, dentre elas:

(@) como a lideranca contribui para o sucesso e sustentabilidade do BPM no setor
publico? (b) quais sdo os elementos essenciais de um plano de comunicacdo de BPM do setor
publico? (c) o que constitui uma estratégia de mudanca organizacional bem projetada em uma
iniciativa de BPM no setor publico? (d) quais sdo as partes interessadas e inovadoras que
permitem para o sucesso do BPM no setor publico? (e) o que constitui uma equipe efetiva de
BPM no contexto do setor publico? (f) como identificar os grupos de funcionarios mais
vulneraveis dentro dos departamentos do governo prestes a implantar BPM, e antecipar
reagOes? (g) quais estruturas organizacionais seriam mais adequadas para permitir o sucesso do
BPM no setor publico? (h) como podem os governos nos paises em desenvolvimento, projetar
e beneficiar-se melhor do uso de novas tecnologias, como servi¢os compartilhados, computagéo
em nuvem, codigo aberto e outros? (i) como construir consciéncia de gerenciamento de projetos
em contextos de BPM no setor publico? (j) como o treinamento em habilidades de BPM
contribui para o sucesso em organizacgdes do setor publico? (k) como desenvolver mecanismos
para implementar culturas inovadoras centradas no processo no setor publico? (I) que fatores

do ambiente externo podem influenciar a aplicacdo do BPM no setor publico?
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Gabryelczyk et al. (2017) demonstraram por meio de um artigo cientifico, a utilizacao
de modelagem e medicdo de processos de negdcios para melhorar os sistemas de ERP e os
processos existentes em instituicdes do setor publico da Polonia.

De acordo com os autores, a metodologia de pesquisa utilizada foi um estudo de caso
em uma instituicdo do setor publico polonés. O processo selecionado foi modelado e avaliado
no estado antes e depois da mudanca organizacional e implementacao de um sistema integrado
de gestéo.

Para os autores, a medicdo do custo, tempo, qualidade e capacidade de producgdo de um
processo demonstra melhorias especificas e, portanto, comprova um aumento na eficiéncia de
instituicGes do setor publico. Destacam ainda que a modelagem de processos de negdcios e
medicdo sdo técnicas Uteis tanto na area de design quanto na implementacdo de sistemas e
aprimoramento de uma organizacéo.

Como resultados da pesquisa, os autores indicam que a implementacdo da eficacia e
eficiéncia medida por indicadores, como critérios para a avaliacdo da institui¢do publica, gera
a valorizacdo do conceito de BPM como o método de gerenciamento apropriado no setor
publico.

O objetivo do artigo de Morais et al. (2014) consistiu em propor uma estrutura para
alinhar estratégia e processos de negocios de maneira explicita.

De acordo com os autores, 0s estudos tedricos e empiricos apresentam diferencas quanto
a nimero de etapas e atividades que devem ser realizadas para promover o BPM,
compreendendo diferentes ciclos.

O estudo baseia-se na utilizacdo do ciclo de vida do BPM modelo da ABPMP, entidade
que propde um conjunto comum de conhecimentos sobre BPM, e propde uma revisdo da
literatura acerca do tema para investigar os modelos de ciclo de vida no ambito académico-
cientifico, identificar convergéncias e variacGes e analisar o alinhamento entre estratégia e
processos de negdcios nas atividades de BPM entre esses modelos.

Como método de pesquisa, de acordo com os autores, foi realizada uma revisao da
literatura com o objetivo de prospectar documentos sobre o ciclo de vida do BPM. A consulta
foi realizada nas bases Scopus, Google Schoolar e Science Direct.

O artigo apresenta a analise de sete modelos de ciclo de vida de BPM. De acordo com
0s autores, uma comparacao foi apresentada entre as etapas do modelo e 0 modelo proposto

pelo ABPMP. As particularidades de cada modelo foram identificadas e o estudo sugere um
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alinhamento desses modelos com o ciclo de vida do BPM proposto por ABPMP, em particular
com a analise, projeto e modelagem, implementacao e monitoramento e etapas de controle.

Ainda como resultados, os autores destacam que a maioria dos modelos estudados
projeta a automacéo de processos de negécios e que o estudo reforga que o ciclo de vida do
BPM da ABPMP é um modelo de referéncia, observando que as atividades nos outros os
modelos estudados séo projetados nele.

No entanto, comentam os autores, que no modelo ABPMP, assim como nos outros, ha
pouca énfase na estratégia organizacional e na definigcdo de processos.

O estudo sugere a incorpora¢do de atividades propostas por Burlton (2010) como um
instrumento adicional para 0 modelo de ciclo de vida do BPM da ABPMP para alinhar a
estratégia aos processos em projetos de BPM. Para isso, foi proposta uma estrutura que lida
com o alinhamento entre estratégia e processos de negdcios de maneira explicita.

Teixeira (2013) analisou e modelou os processos AS-IS das se¢Bes de Graduacao, Pds-
Graduacao e Acolhimento e Mobilidade, da Universidade Nova de Lisboa, Portugal, através da
metodologia BPM.

Segundo a autora, as instituicdes do ensino superior se encontram sujeitas a enormes
burocracias de gestdo, e diariamente lidam com um elevado numero de alunos e,
consequentemente, com um elevado numero de processos diferentes — situacdo que a
necessidade urgente da melhoria dos seus processos, e que através da modelacao de processos
que essa melhoria se torna possivel.

A autora utilizou como metodologia da pesquisa a revisao bibliografica e adocao de um
método de estudo defendido por Cruz (2008), com aplicacdo de conceitos de BPM a um servico
publico cuja estrutura organizacional reflete os seus departamentos. O servigo publico em
questdo sdo os servicos academicos da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da referida
universidade, designados por Divisdo Académica.

Os resultados obtidos estdo alinhados com os objetivos tragados, com a substitui¢éo do
arquivo fisico pelo digital; liberacéo de espaco fisico; diminuicdo do tempo total do processo e
da execucdo da atividade de arquivo; melhoria da produtividade dos seus colaboradores, e
acesso aos documentos disponiveis de forma digital.

A autora comprova através da proposta que a modelacdo de processos € uma ferramenta
extremamente Util para a esquematizacdo dos processos, uma vez que permite compreender de

forma clara, os processos, diariamente, realizados pelas organizagdes.
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Gulledge e Sommer (2002) realizaram um estudo com o objetivo de discutir como as
organizagOes publicas devem se reorganizar para acomodar 0 gerenciamento de processos de
negocios, bem como os sistemas corporativos existentes ou novos estdo alinhados com
metodologias de gestdo de processos de negocios.

Os autores comentam que o gerenciamento de processos de negécios tem recebido muita
atencdo na literatura de engenharia e gestéo, e seus beneficios sdo bem conhecidos. No entanto,
pouca atencdo tem sido dada a literatura de gestdo do setor publico, e o que foi escrito tem sido
generalista.

Os autores realizaram um estudo de caso no Departamento de Defesa e da Marinha dos
EUA, com énfase em algumas leis americanas, como a Lei de Reforma da Gestdo de Tecnologia
da Informacédo. Os autores utilizaram também uma comparacdo entre os EUA e outros paises
que adotaram projetos com objetivos de “reinventar o governo”. O documento também discutiu
os beneficios do gerenciamento de processos do setor publico. Como resultados da abordagem,
eles concluiram que as organizacGes publicas terdo de mudar radicalmente suas estruturas
organizacionais bem como seus sistemas corporativos, a fim de implementar conceitos de
gerenciamento de processos de negdcios com sucesso.

O quadro 16 mostra em sintese, os trabalhos identificados em bases internacionais, por

ordem de data crescente.

Quadro 16 — Trabalhos sobre BPM identificados em bases internacionais.

Dissertacéo

Artigo
Tese

Estudo de casos.
Factors of BPM in the Public Sector: A Pesquisa bibliografica

Getting it right! Critical Success

Systematic Literature Review. X em setores publicos.
Artigo  desenvolvido
na Australia.

Improving public sector performance Estudo de caso.

by using business process modelling X Pesquisa aplicada no

and measurement: a case study setor  publico da

analysis. Pol6nia.

An analysis of BPM lifecycles: from a Estudo de casos.

literature review to a framework X OrganizacOes

académicas e
cientificas.

proposal.
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. Gestao por processos numa instituicdo Estudo de caso.
Teixelra . . ) -
do ensino superior. X Universidade Nova de
(2013) .
Lisboa — Portugal.
Business process management: public Estudo de caso.
Gulledge e o
sector implications. Departamento de
Sommer X .
(2002) Defesa e da Marinha —
USA.

Fonte: Elaboracéo prépria.

3.4 Comentarios gerais sobre a revisao bibliografica

De modo geral, pode-se extrair pela revisdo da producdo bibliografica realizada que,
principalmente a nivel nacional, foco principal da pesquisa, hd o apontamento sobre a
pertinéncia da aplicacdo do gerenciamento de processos, pela metodologia do BPM, para as
administracdes publicas municipais, estaduais e federais. Também se evidenciou experiéncia
bem sucedida nos ambientes que o implementarem gerando resultados bastantes satisfatorios.

Apurou-se que boa parte dos estudos produzidos tem seus alicerces teoricos na literatura
da administracdo de empresas e gestdo de negdcios combinados com as abordagens da
estratégia competitiva, melhorias e inovagdo de processos. Esta literatura, normalmente, esta
direcionada para as organizacdes do setor privado, levando a necessidade de se promover
ajustes na sua implantacdo para a realidade do setor publico. Neste contexto, boa parte dos
estudos destinou-se a elaborar propostas de framework com diretrizes de implementacdo e
destaque dos beneficios para a gestdo das organizacdes.

No ambito dos estudos realizados no Brasil (seja de natureza propositiva ou de
implantacdo), pode-se verificar que eles contemplam aplicacdes do BPM em diferentes 6rgéos
e organizacOes publicas, sendo mais comuns Institui¢des de Ensino Superior. Encontraram-se
também aplicacdes no nivel da Administracdo Publica Municipal das prefeituras de Santos e de
Séo Paulo.

Observou-se que todo processo de implantacdo do BPM demanda a adogdo de um
modelo de BPM estruturado por ciclos, definido num modelo de ciclo de vida ou ciclo de BPM,
constituido de etapas bem distintas.

As justificativas para a implantagdo do BPM passam pela possibilidade de viabilizar
melhorias e também inovagdo no gerenciamento dos processos das organizacgdes, dentre elas, €
recorrente a capacitacao das pessoas envolvidas e a criacdo de uma unidade responsavel pela
sua implantacao e desenvolvimento, além de, a modernizagéo e aumento da eficiéncia e eficacia

da gestdo publica.
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Nas organizacfes do setor publico, a implantacdo do BPM visa a sustentabilidade da
gestdo e o alcance dos resultados esperados, bem como a reducdo da burocracia, reducdo de
custos e gastos, a ampliagdo do acesso e transparéncia da gestdo, as quais devem redundar em
melhor prestacéo de servigos ao cidadé&o.

Notou-se que todos os estudos analisados foram desenvolvidos a partir da abordagem
da pesquisa qualitativa, sendo a modalidade estudo de caso a mais aplicada pelos autores.

Dos trabalhos académicos apresentados nessa revisdo da producdo bibliogréfica,
nenhum deles tratou a especificidade do presente estudo, ou seja, a implementacdo BPM a
migracao dos processos fisicos para digitais em uma Administracdo Puablica Municipal.

A proxima secdo apresenta a metodologia do estudo.
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4 METODOLOGIA DO ESTUDO

Esta secdo apresenta a metodologia do estudo, com apresentacdo de sua classificacéo,
tipo da pesquisa quanto aos procedimentos operacionais, além dos procedimentos

metodoldgicos da pesquisa-agdo e os instrumentos de coleta de dados utilizados.

4.1 Classificacdo da pesquisa

Trata-se uma pesquisa aplicada, com perspectiva de gerar conhecimento para aplicacao
prética dirigida & solucdo de problemas (SAMPIERE et.al, 2013). Quanto & abordagem do
problema refere-se a uma pesquisa qualitativa, que segundo Gil (2007), esta abordagem de
pesquisa busca elevada compreensdo de uma determinada situacdo com aplicacdo dirigida a
solucdo de problema especifico. Sampiere et al. (2013) atribuem-lhe as caracteristicas da
flexibilidade e conectividade para explorar contextos, verdades, interesses, experiéncias e
comportamentos (dos individuos e grupos de pessoas).

Creswell (2010) apresenta as caracteristicas da pesquisa qualitativa, em sintese: (a) tem
interacdes face a face com as pessoas e com suas atuacfes visando captar a realidade do
ambiente natural; (b) atua diretamente nas fontes de coleta de dados e ndo se limita apenas aos
questionarios ou instrumentos desenvolvidos por terceiros; (c) coleta e conecta multiplas
formas de dados, examina-os, extraem sentido deles e 0s organizam em categorias; (d) cria seus
préprios padrdes, categorias e temas de baixo para cima num processo indutivo e colaborativo
com os participantes; (e) 0 processo interativo com os participantes e o ambiente, permite aos
pesquisadores aprender constantemente sobre a realidade; (f) os pesquisadores qualitativos ndo
tém um plano de pesquisa rigido porque o processo da pesquisa modula a emersao e exclusédo
de verdades; (g) os pesquisadores qualitativos utilizam lentes tedricas para enxergar, posicionar,

monitorar, refletir e decidir sobre suas agoes.

4.1.1 Tipo da pesquisa quanto aos procedimentos operacionais

Considerando que o estudo versa sobre a implementacéo de conceitos e ferramentas de
gerenciamento de processos de negdcios, numa situacdo real de trabalho, tomou-se como
referéncia metodologica para suportar a aplicabilidade nele pretendida, a pesquisa-acéo por
representar uma justaposicado de pesquisa e a¢do, em outras palavras, de teoria e pratica. Tanto

quanto, por ser uma abordagem de pesquisa comprometida com a produgdo de conhecimento
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por meio da busca de solucdes de problemas, melhoria e inovacdo numa situacdo préatica da
vida e dinAmica de uma organizacéo publica.

Justifica-se também o uso da pesquisa-acdo pelo fato de o autor do presente estudo,
integrar o proprio ambiente em que se desenvolveu o objeto de estudo, na qualidade de
Coordenador de Informatica, e gestor do projeto de modernizacdo da gestdo documental da
SAPMB. Esta realidade se mostra favoravel ao desenvolvimento da pesquisa-acdo por se
configurar a condicéo de pesquisador de agdo, conforme consideram Coughlan e Coglan (2002).
Para estes autores, 0s pesquisadores em projetos de pesquisa-a¢do ndo sdo meros observadores
de algo que esta acontecendo, mas trabalham e fazem acontecer visando dois objetivos: resolver
um problema e contribuir com a ciéncia. Em tal contexto, eles se caracterizam como
“pesquisador de agdo, ao reconhecerem que eles estdo trabalhando ativamente para fazer
acontecer” (COUGHLAN e COGLAN, 2002, p.24).

Cazzolato (2008), Coughlan e Coglan (2002), Creswell (2010), McKay e Marshall
(2001), Thiollent (1997, 2005) e Tripp (2005), dentre outros autores, justificam a pesquisa-acao
para auxiliar na solucdo de problemas organizacionais por ser mais interativa, por requerer a
cooperacdo entre o0 pesquisador e profissionais, por lidar com constante ajuste entre novas
informacBes, novos eventos e tratar, fundamentalmente, de mudangas, objetivando um
entendimento holistico de um projeto de reconhecida complexidade.

Thiollent (1997) destaca a propriedade da pesquisa-acao para acoplar pesquisa e agao
em um Unico processo, no qual o pesquisador, junto com os atores, participam para chegarem
interativamente a elucidar a realidade em que estdo inseridos, identificando problemas
coletivos, buscando e experimentando solucdes em situacdo real. Simultaneamente, ha
producdo e uso de conhecimento.

Para Tripp (2005, p.446), “o pesquisador de acdo planeja, implementa, descreve e avalia
uma mudanca para a melhoria da préatica, aprendendo mais, no correr do processo, tanto a
respeito da pratica quanto da propria investigagdo”. Para ele, a pesquisa-agdo como um dos
inimeros tipos de investigacdo-agédo, € um termo genérico aplicavel para qualquer processo que
siga um ciclo no qual “se aprimora a pratica pela oscilacdo sistematica entre agir no campo da
prética e investigar a respeito dela”.

Destacam-se ainda consideracOes de Jeston e Nelis (2006 apud ANDRADE, 2017, p.
79) sobre a experiéncia do gestor do projeto e sua lideranca como fator critico de sucesso na
implementacdo do BPM. Igualmente, Baldam et al. (2014) consideram a importancia de o

gestor conhecer a organizacao e seus processos para a implantagdo do BPM. Neste sentido, a
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condicdo de pesquisador de acdo € também importante para obter acesso aos processos
desenvolvidos na SAPMB (l6cus da acédo), alem de conferir vivéncia pratica em relacdo aos
aspectos legais que estruturam a referida gestdo, bem como a dindmica do ambiente legal e
social de sua acdo. Em outras palavras, tal condigéo viabiliza a obtencéo de dados, informacoes
e interacGes fundamentadas na pratica cotidiana, sem, contudo, descuidar da responsabilidade
de agir de forma cientifica para consolidar a modernizacdo e eficiéncia da gestdo documental,

de forma ndo tendenciosa.

4.2 Procedimentos metodoldgicos da pesquisa-acao

O desenvolvimento da pesquisa-acdo demanda a adocdao de um roteiro constituido de
atividades/acdes integradas num ciclo de pesquisa. Este ciclo é variavel, mas segundo Coughlan
e Coglan (2002) e Tripp (2005) ele deve incluir as fases de: (a) planejamento; (b) acdo e
avaliacdo; (c) possuir uma natureza reflexiva para analisar criticamente o proprio processo, bem
como os resultados obtidos é uma parte importante do ciclo, e (d) € predominantemente
qualitativa, embora quantificacdes sejam possiveis em algumas situacées.

No presente estudo adotou-se o roteiro formulado por McKay e Marshall (2001) e
adaptado por Costa et al. (2014). Inicialmente, sua escolha se deve a clareza na definicdo das
etapas, tanto quanto por encontrar no estudo de Costa et al. (2014) uma aplicacdo sobre as
técnicas de modelagem de processos de negdcios voltadas para identificar direcionadores de
custos de mao de obra e apoiar o desenvolvimento de um sistema para automatizar a
distribuicdo e alocacdo desses custos na contabilidade.

Nogueira et al. (2018) também o utilizaram com variacéo na aplicacdo do gerenciamento
de processos, em uma universidade publica, adotando um roteiro similar de 5 etapas proposto
por Coughlan e Coglan (2002).

O roteiro adaptado esta constituido de 8 (oito) etapas: (1) identificacdo do problema; (2)
reconhecimento, fatos sobre o problema e pesquisa na literatura; (3) planejamento de atividades
para solucdo do problema; (4) implementacdo; (5) monitoramento em termos de eficacia para
solugdo do problema; (6) avaliacdo do efeito das acOes; (7) aperfeicoamento do plano e
mudancas caso necessario, (8) saida, se os resultados forem satisfatorios. A figura 9 ilustra o

ciclo desse roteiro.
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Figura 9 — Etapas do roteiro da pesquisa-acao adotado.
1
Identificacéo
do Problema

2 7
Reconhecimento. Ape‘lj'feicloamento 8

Fatos sobre o problema. o plano e .

Pesquisa na literatura mudancas caso Saida, se os
necessario resultados forem

satisfatorios

3 Avaliacao do

Planejamento de efeito das acoes

atividades para
solucao do
problema
\ Monltoramento
4 em termos de
S eficacia da

Implementacao
solucdo do
\_J problema

Fonte: Adaptado de McKay e Marshall (2001 apud COSTA et al., 2014, p. 3).

4.2.1 Instrumentos de coleta de dados e sujeitos

O desenvolvimento de uma pesquisa-acdo € muito flexivel. Contrariamente a certos
tipos de pesquisa ndo segue uma série de fases rigidamente ordenadas. H& sempre um processo
de idas e vindas e intercalacbes entre varias preocupacdes a serem adaptadas em funcéo das
circunstancias e da dinamica interna das pessoas e do pesquisador no seu relacionamento com
a situacdo investigada. De acordo com Tripp (2005), esta situacdo justifica a propriedade de ser
uma pesquisa qualitativa, perspectiva também acompanhada por Coughlan e Coglan (2002).

Por estas consideragdes, os instrumentos de coleta de dados na pesquisa-agcdo estdo
estritamente relacionados a atuacdo do pesquisador-acdo e a natureza dindmica das
necessidades que ele vai identificando e aprendizado que vai obtendo na medida em que “se
aprimora a pratica pela oscilagdo sistematica entre agir no campo da prética e investigar a
respeito dela” (TRIPP, 2005, p.446). Assim, ele planeja, implementa, descreve e avalia, e
aprende no decorrer do processo, seja sobre a propria pratica ou pela investigacdo. Nesta
perspectiva, ele lanca médo de muitos recursos para obter dados, informacdes, conhecimentos e
integraliza-los a sua visdo e vivéncia. No presente estudo, melhor descrito nas segdes 5 e 6,
estes recursos consistiram de: (a) pesquisa documental realizada em consultas a leis municipais,

estaduais e federais, decretos, resolucdes, portarias e outros documentos institucionais que
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envolvem normatizacdo de procedimentos; (b) pesquisa na literatura especializada que
possibilitou aquisicdo de conhecimento tedrico-conceitual sobre o tema e a identificacdo do
modelo de BPM adotado pelo estudo; (c) revisdo da producéo bibliografica sobre a aplicacdo
do BPM no setor publico; (d) reunides e interacdes profissionais junto a diferentes stakeholders;
(e) visitas tecnicas as prefeituras paulistas de Campinas, Indaiatuba e Sdo José dos Campos, e
ao Arquivo Publico do Estado de Sao Paulo, para benchmarking das melhores praticas
utilizadas, e aos departamentos da SAPMB e demais secretarias para levantamento de
informagdes; (f) interagdes para benchmarking com fornecedores e profissionais de solugdes
de BPM, e gestores publicos municipais das cidades de Santos/SP, S&o Paulo/SP, Porto
Alegre/RS e Natal/RN; (g) realizacdo de diagnosticos; (h) participacdo em processos de
capacitacdo como cursos, palestras e féruns de discussao; e (i) atuacdo/vivéncia profissional
desenvolvida na Prefeitura Municipal de Bauru na condigéo de analista de desenvolvimento de
sistemas, secretario e coordenador de informatica. O quadro 17 apresenta uma sintese da

metodologia utilizada.

Quadro 17 — Enquadramento metodolégico do estudo.

(SAMPIERE et al., 2013).
(GIL, 2007).

(CRESWELL, 2010); (GIL, 2007) e
(SAMPIERE et al., 2013).
(CAZZOLATO, 2008); (COUGHLAN;
COGLAN, 2002); (CRESWELL, 2010);
(MCcKAY;  MARSHALL,  2001);
(THIOLLENT, 1997; 2005) e (TRIPP,
2005).

(COSTA etal.,, 2014); (CRESWELL,
2010); (CUNHA; FIGUEIREDO, 2002);
(DRESH et al., 2015); (McKAY;
MARSHALL, 2001) e (THIOLLENT,
1997; 2005).

Fonte: Elaboracéo propria.

A secdo 5 apresenta o projeto de modernizacao da gestdo documental.
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5 O PROJETO DE MODERNIZACAO DA GESTAO DOCUMENTAL

Esta secdo contextualiza o ambiente histérico que deu origem ao projeto de
modernizacdo da gestdo documental e criagdo do arquivo publico na Prefeitura Municipal de
Bauru (PMB), os fatos que impulsionaram a migracdo dos processos fisicos para digitais.
Assim, a subsecdo 5.1 apresenta a contextualizacdo da gestdo documental na Administracdo
Municipal e o arquivo pablico municipal. A subsecédo 5.2 apresenta os trabalhos realizados nas
dimensdes organizacao dos arquivos e digitalizacdo dos acervos arquivisticos. A subsecao 5.3
apresenta a Secretaria da Administracdo da Prefeitura Municipal de Bauru.

Os dados e informagdes que constam da secdo foram obtidos por meio de pesquisa a
documentos internos e site da PMB, além dos relatos de profissionais, interacdes com equipes

de trabalho e, pela propria atuacéo profissional do autor do estudo no contexto da SAPMB.

5.1 A gestdo documental na Prefeitura Municipal de Bauru

A percepcdo, sensibilizacdo e conscientizacdo da necessidade de desenvolver um
projeto de gestdo documental para a PMB surgiu no final de 2011, a partir da visita técnica de
profissionais vinculados ao Centro de Assisténcia aos Municipios (CAM), que integra o
Sistema de Arquivos do Estado de Sdo Paulo (SAESP), dentro do Programa de Gestdo
Documental Itinerante nos Municipios (PGDIM). Este programa estabeleceu uma estratégia de
acdo direta com as Prefeituras e Camaras dos municipios que sediam as 15 regibes
administrativas do Estado de S&o Paulo. Seu objetivo foi subsidiar a estruturacdo de adequada
politica de arquivos e acompanha-los para que possam servir de referéncia para as cidades
vizinhas, de forma a fomentar a irradiacdo de politicas de gestdo de documentos e informacdes
em todo o Estado de Sdo Paulo, em conformidade com a legislagéo brasileira. A visita teve
como finalidade a apresentacdo das atividades do CAM e a realizacdo da primeira fase do
PGDIM, conforme mostra o Apéndice A.

O SAESP é responsavel pela formulacéo e implementacdo de politicas de arquivos e
gestdo documental no &mbito da administracdo paulista, definindo normas e procedimentos
para 0s protocolos e arquivos estaduais, autorizando eliminagdes de documentos publicos,
promovendo cursos de formacdo e treinamento, e prestando orientacdo técnica permanente aos
6rgéos que o integram (ARQUIVO PUBLICO, 2020).

O CAM tem por atribuicdo prestar orientagdo técnica gratuita as prefeituras e camaras

municipais visando a: (a) instituicdo de Arquivos Publicos Municipais; (b) formulacédo e a
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implementacdo de politicas municipais de arquivo, gestdo documental e acesso; (c)
implementacao de sistemas municipais de arquivo; (d) elaboracéo de diagnoésticos, projetos e
acles, em especial quanto aos aspectos pertinentes a gestdo, preservacdo e acesso aos
documentos e informagdes municipais; e (e) regulamentacdo da Lei de Acesso a Informacao
em ambito municipal (ARQUIVO PUBLICO, 2020).

5.1.1 Projeto de gestdo documental e criacao do arquivo publico municipal

Dois anos ap06s a visita técnica do CAM, a Prefeitura recebeu o Parecer Técnico DG-
SAESP n° 04/2013, com o diagnostico da situacdo encontrada a época (em 2011), com relacéo
a: (a) legislacdo e politica de arquivo (organograma, quadro de legislacdo); (b) unidades de
guarda de documentos (arquivo geral, localizagdo, condi¢cbes ambientais, caracterizacéo,
recursos materiais e humanos, seguranca); (c) gestdo documental (arquivo publico, sistema de
arquivos, comissdo de avaliacdo de documentos, plano de classificacdo e tabela de
temporalidade, eliminacdo de documentos, politica de preservacao, reproducdo de documentos
pUblicos, politica de acesso a informagéo, sistema informatizado) (APENDICE A).

O parecer técnico apresentou conclusdes que no decorrer do tempo justificaram a
elaboracdo de projetos de gestdo documental, a saber: (a) auséncia de politica sistémica de
gestdo documental que envolva todas as secretarias da administragdo municipal; (b) itens de
seguranca ndo sdo compativeis com a necessidade de protecdo das informacdes que, certamente,
sdo estratégicas para garantia dos direitos dos municipes e para a preservacdo da memoria
institucional; (c) necessidade de imediata conscientizacao e alteracdo na pratica dedicada aos
arquivos da Prefeitura visando a implantacdo de uma politica que cologue a administracdo em
compatibilidade com a legislacdo brasileira em relacdo a gestdo de documentos; e (d)
implantacdo de uma politica de gestdo documental como condicdo indispensavel para que a
Prefeitura possa assegurar o pleno acesso a informacéo, como direito essencial ao exercicio da
cidadania, o controle das finangas publicas e a transparéncia administrativa, bem como a
preservacgdo de seu patriménio documental (APENDICE A).

O parecer apresentou também sugestdes de encaminhamentos para instauracdo de
politica de arquivo capaz de melhorar a situacio diagnosticada (APENDICE A).

A partir de 2013, o autor do presente estudo, atualmente Coordenador de Informaética,
foi autorizado a desenvolver o projeto de gestdo documental e criacdo do arquivo publico
municipal, englobando todas as secretarias municipais. Para dar inicio a este desafio foram

realizadas diversas atividades com foco em gestdo documental, compreendendo: pesquisa
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documental, pesquisa na literatura especializada, reunides, visitas técnicas para benchmarking
das melhores praticas com , interaces com fornecedores e profissionais de solucdes para gestao
documental, realizacdo de diagndsticos, capacitacdo e treinamento, em cooperagdo direta com
0 Arquivo Publico do Estado de Séo Paulo, em parcerias com o CAM, SAESP e Escola de
Gestéo Publica da PMB.

O quadro 18 mostra, em sintese, 0s cursos e eventos com foco em gestdo documental,
dos quais participaram o autor do presente estudo e servidores da PMB, o primeiro na condi¢do
de ouvinte e/ou palestrante.

Gestéo de acervos
arquivisticos — documentos
publicos: legislacdo
aplicavel e regulamento.
Gestdo  Documental -
Programa de Transparéncia
Paulista.

XI Encontro Paulista sobre
Gestdo  Documental e
Acesso a Informagéo — A lei
de acesso a informacéo nos
municipios.

Gestdo documental e a
criagdo do arquivo publico
de Bauru.

Servico de Informacdo ao
Cidadéo (SIC) e
Ouvidorias.

XV Encontro Paulista sobre
Gestdo  Documental e
Acesso a Informacgdo — A
regulamentacdo da lei de
acesso a informagdo nos
municipios.

Gestdo  documental
administracdo publica.

na

Instituto de Estudos
Municipais (IEM)

Arquivo Publico do
Estado de S&o Paulo,
SAESP e CAM.

Arquivo Publico do
Estado de S&o Paulo,
SAESP e CAM.

O préprio pesquisador
com apoio da Escola de
Gestdo Publica
Municipal.
Governo do Estado de
Séo Paulo.

Arquivo Publico do
Estado de S&o Paulo,
SAESP, CAM, Escola
de Gestdo Publica
Municipal e o préprio
pesquisador.

O proprio pesquisador
com apoio da Fundacao
de Previdéncia dos
Servidores Ativos e
Inativos de Bauru
(FUNPREV).

Quadro 18 — Cursos e eventos que integraram a capacitacdo em gestdo documental.

Servidores publicos de
diversas prefeituras.

Servidores publicos de
Bauru e outros
municipios, e autoridades
do Tribunal de Contas.

Servidores publicos de
Bauru e outros
municipios, e autoridades
do Tribunal de Contas.

Servidores publicos da
PMB.

Servidores publicos de
Bauru e outros
municipios, e autoridades
do Tribunal de Contas e
Ministério Publico.
Servidores publicos de
Bauru e outros
municipios, e autoridades
do Tribunal de Contas e
Ministério Pablico.
Servidores da
FUNPREV e da PMB.
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09/2016 BPM e transformacdo LECOM, CIESP e Gestores publicos e
digital. ABPMP. profissionais da

iniciativa privada.

02/2018 1° Forum sobre O préprio pesquisador Servidores publicos da
Procedimentos com apoio da Escolade SAPMB e das demais
Administrativos na Area de Gestio Publica secretarias municipais.
Pessoal — Processo digital — Municipal.

BPM.

02/2019 Projetos municipais — O proprio pesquisador Alunos e professores do
Secretaria da com apoio da curso de Administragao.
Administracéo. Universidade do

Sagrado Coracéo.

06/2019 21° Encontro Paulista — Tribunal de Contas do Servidores publicos de
Gestéo documental e acesso  Estado de S&o Paulo. Bauru e outros
a informacao. municipios, e autoridades

do Arquivo Publico do
Estado de S&o Paulo.
08/2019 Gestdo documental —estudo O proprio pesquisador Servidores publicos da

SAPMB e das demais
secretarias municipais.

de caso da Secretaria da
Administracédo

com apoio da Escola de
Gestéo Publica
Municipal.

Fonte: Elaboragdo propria.

O desenvolvimento do projeto de gestdo documental e cria¢do do arquivo publico durou
aproximadamente 3 (trés) anos e envolveu as seguintes fases: (a) diagnoéstico; (b) oficializacédo
do arquivo publico municipal (legislacdo e estrutura administrativa); (c) definicdo do espaco
fisico; (d) criacdo da comissdo de avaliacdo de documento; (e) plano de classificacdo de
documentos; (f) tabela de temporalidade de documentos; (g) sistema de informacdo; (h)
integracdo de protocolos e arquivos; (i) liberacdo de espaco fisico; (j) preservacdo da memdria;
e (k) servigos de informagdes ao cidadao.

O desenvolvimento destas fases ndo dependia do apoio da alta administracdo, ou da
existéncia de politica publica. Contudo, ndo foram concluidas as fases: (a) criagdo da comissao
de avaliacdo de documentos; (b) desenvolvimento do plano de classificacdo e tabela de
temporalidade; (c) integracdo de protocolos e arquivos; e (d) liberacéo de espaco fisico.

Concomitante a elaboracdo do projeto foi publicada em agosto de 2013 a Lei Municipal
n®6.399, que regula o acesso a informacgdes previsto na Lei de Acesso & Informac&o, Lei Federal
n°12.527, de 18 de novembro de 2.011 (BAURU, 2013).

A Lei 6.399/2013, definiu procedimentos a serem observados pelos 6rgaos e entidades
da administracdo publica municipal direta e indireta, e pelas entidades privadas, a vista das

normas gerais estabelecidas na LAI, para a concessdo de informac0es, e cria 0 Servigo de
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Informacéo ao Cidadéo (SIC), a Comissdo de Acesso a Informacgédo da Administracdo Direta e
0 Conselho Municipal de Transparéncia e Controle Social (BAURU, 2013).

Em dezembro de 2013, através dos decretos numeros 12.347 e 12.373, sé&o
regulamentados o SIC, a Comissdo de Acesso a Informacgdo da Administracdo Direta e 0
Conselho Municipal de Transparéncia e Controle Social (BAURU, 2013a, 2013b).

Uma nova regulamentacéo do Conselho Municipal de Transparéncia e Controle Social
aconteceu em margo de 2014, através do Decreto n ° 12.439, alterando sua composicao e
funcionamento (BAURU, 2014).

Em novembro de 2019, através do Decreto n°® 14.429, aconteceu a revogacdo dos
decretos nimeros 12.373 e 12.439, bem como a regulamentacdo atual do Conselho Municipal
de Transparéncia e Controle Social, criado pela Lei Municipal n® 6.399, de 12 de agosto de
2.013, que regula o acesso a informacéo (BAURU, 2019c).

5.2 Projeto de modernizacéo da gestdo documental da SAPMB

O diagnostico elaborado em 2013 pelo CAM, materializado através do Parecer Técnico
DG-SAESP n° 04/2013 (APENDICE A), ainda refletia a realidade da SAPMB em 2017, com
relacdo a gestdo documental, ou seja: (a) auséncia de politica sistémica de gestdo documental,
(b) necessidade de conscientizacdo e alteracdo na pratica dedicada aos arquivos; e (c)
necessidade de implantagdo de uma politica de gestdo documental como condicao indispensavel
para que a SAPMB pudesse assegurar o pleno acesso a informacgdo, como direito essencial ao
exercicio da cidadania e a transparéncia administrativa, bem como a preservacdo de seu
patrimdnio documental.

Em janeiro de 2017, o autor do presente estudo € nomeado Secretario da SAPMB, com
a misséo de iniciar o projeto de modernizacdo da gestdo documental com foco nas seguintes
dimensdes: (a) organizacdo dos arquivos; (b) digitalizacdo do acervo arquivistico, e (c)
migracdo dos processos fisicos para digitais. Esta terceira dimenséo teve como abordagem de
gestdo (BPM CBOK, 2013) o Business Process Management.

A seguir comentam-se as duas primeiras dimensdes que antecederam a dimensao

migracdo dos processos fisicos para digitais.

5.2.1 Organizacao dos arquivos
Um levantamento realizado em 2017, junto ao acervo arquivistico dos departamentos

da SAPMB, mostrou a seguinte situacao: até o ano de 2013 foram contabilizados 1.938 metros
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lineares de documentos acumulados em seus arquivos, além de incluir fichas financeiras de
servidores municipais datadas do periodo de 1950 a 1993, em suporte de microfilme, com 154
rolos. Foi sobre este contexto que se deu inicio aos trabalhos de organizacdo dos arquivos. O

quadro 19 ilustra esta situacdo apresenta.

Quadro 19 — Quantidade de documentos acumulados na SAPMB até o ano de 2013.

1.195,2
267
279,6
196,2
1.938

Fonte: Elaboragao propria.

A organizagdo dos arquivos da SAPMB foi iniciada em margo de 2017, com a
instauracdo dos procedimentos administrativos nimeros 13.924/2017 (apensos 20.116/2017,
25.410/2017, 27799/2017, 38753/2017) e 68.993/2019 e publicacdo das Resolucdes niumeros
06/2017, 10/2017, 13/2017 e 05/2019, conforme Apéndice A. Foram criados os grupos de
trabalho para organizagéo dos arquivos que atendem a gestdo de documentos dos departamentos
da SAPMB, com objetivos especificos de: (a) organizacdo do arquivo; (b) elaboracdo e
aplicacdo do plano de classificacdo e da tabela de temporalidade em documentos publicos,
conforme determina a Lei Federal 8.159/1991; (c) liberacdo de espaco fisico; (d) melhoria na
gestdo de documentos, e (e) proporcionar 0 acesso a informacdo, previsto na Constituicdo
Federal e regulamentado pela LAL.

O plano de classificacdo de documentos € um esquema de distribui¢do de documentos
em classes, seguindo métodos de arquivamento especificos a partir do estudo das estruturas e
funcbes de uma instituicdo e da analise do arquivo por ela produzido. Ela € utilizada para
agrupar os documentos a fim de agilizar sua recuperacéo e facilitar tanto as tarefas de destinacéo
(eliminacdo ou recolhimento dos documentos) como as de acesso (CONARQ, 2011).

A tabela de temporalidade e destinacdo € um instrumento arquivistico que determina
prazos de guarda tendo em vista a transferéncia, recolhimento e eliminacdo de documentos. A
definicdo dos prazos de guarda no sistema de gestdo arquivistica de documentos de um 6rgéo
ou entidade tem por finalidade: (a) conservar os documentos necessarios ao cumprimento de
obrigacdes legais e de prestacdo de contas; (b) conservar os documentos importantes para a

memoria corporativa; (c) eliminar os documentos que nao sdo mais necessarios; (d) atender as
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necessidades e interesses de pessoas ou instituicdes externas ao 6rgdo ou entidade (CONARQ,
2011).

A elaboragdo da tabela de temporalidade e destinagdo deve envolver a autoridade
administrativa, o arquivista ou o responsavel pela guarda de documentos, os profissionais das
areas juridicas e financeiras, além de profissionais ligados ao campo de conhecimento de que
tratam os documentos objeto da avaliacdo e outros que se fagam necessarios. No setor publico,
I6cus do estudo, a aplicacdo da tabela de temporalidade e destinacdo deve estar condicionada a
sua aprovacdo pela instituicdo arquivistica publica em sua especifica esfera de competéncia
(CONARQ, 2011).

Em janeiro de 2018, foi concluida a elaboracéo do plano de classificacdo e da tabela de
temporalidade dos documentos que estavam sob a guarda da SAPMB, e na sequéncia deu-se
inicio a organizacdo fisica dos arquivos para posterior aplicacao da tabela de temporalidade e
eliminacdo de documentos, acdo possivel somente apds a oficializacdo dos instrumentos
juridicos necessarios para a aplicacao da tabela de temporalidade.

Através da Portaria n® 07/2018, conforme Apéndice A, procedimento administrativo n°
73.605/2018, publicada no Diério Oficial do Municipio em 10 de novembro de 2018, foi criada
a Comissdo Setorial de Avaliacdo (CSA) da SAPMB, como instituicdo arquivistica publica na
esfera de competéncia da SAPMB.

Em 12 de janeiro de 2019 foi publicado o Decreto n® 14.109, que estabeleceu o Plano
de Classificacdo de Documentos (PCD) e a Tabela de Temporalidade de Documentos (TTD),
da Secretaria Municipal da Administracdo. O decreto regula os procedimentos administrativos
e juridicos da gestdo documental nos arquivos, oficializa através dos anexos o PCD e a TTD,
apresenta 0os modelos do termo de eliminacdo de documentos e do edital de ciéncia de
eliminacdo. Por fim, regula a eliminagdo de documentos por meio da CSA criada no final de
2018 (BAURU, 2019; APENDICE A).

A partir da publicacdo do Decreto n® 14.109/2019, os membros dos grupos de trabalho
dos departamentos da SAPMB, através dos processos administrativos nimeros 68.993/2019,
69.346/2019, 69.347/2019 e 69.349/2019, aplicaram a TTD nos documentos de guarda
temporaria e formalizaram os termos de eliminacdo de documentos com apoio e
acompanhamento da CSA, e em abril de 2019 € publicado o Edital n°® 01/2019, que tornou
publico a eliminacdo de documentos nos termos legais (BAURU, 2019a, p. 4-5). Decorrido o

prazo legal da publicacdo e ndo havendo interposicdo de recurso, em 03 de maio de 2019
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realizou-se de forma inédita a eliminacéo dos documentos de guarda temporaria nos termos da
legislacdo vigente.

Na sequéncia, os documentos classificados como de guarda intermediaria e permanente
foram organizados nos arquivos dos departamentos. A SAPMB ¢é a primeira e Unica secretaria
municipal até o momento, ater o PCD e a TTD, e a partir desses instrumentos organizar seus
arquivos.

Os servicos de organizacao dos arquivos na SAPMB séo continuos, realizados de forma
sistematizada no tempo, na mesma medida e intensidade da producdo documental, com os
instrumentos arquivisticos criados. No periodo de 2017 a 2019 foram cumpridas as fases de
diagnostico, definicdo do espaco fisico, criacdo da comissdo de avaliacdo de documentos,
elaboracdo do plano de classificacdo e da tabela de temporalidade de documentos, liberagédo de
espaco fisico, preservacdo de documentos e facilitar o acesso a informacéo.

5.2.2 Digitalizacao do acervo arquivistico

Considerando o contexto apresentado nas se¢es 5.2 e 5.2.1, e mesmo antes dos
resultados obtidos com a organizacéo dos arquivos, elegeu-se como prioridade para a dimensao
de digitalizacdo do acervo arquivistico, os prontuarios dos servidores publicos em suporte fisico
(papel) e as fichas financeiras no suporte de microfilme, ambos de guarda permanente.

O CONARQ (2010) entende a digitalizagdo como um processo de conversdo dos
documentos em formato digital. Significa a conversdo em imagem, por dispositivo eletronico,
para o formato digital de um documento originalmente ndo digital. De acordo com a natureza
do documento arquivistico original, diversos dispositivos tecnologicos e softwares foram
utilizados para converter em dados o documento original para o formato digital pretendido. No
entanto, o produto dessa conversdo néo e igual ao original e ndo substitui o original que deve
ser preservado, de acordo com a tabela de temporalidade. A digitaliza¢do do acervo arquivistico
é a fase de conferir a guarda permanente objetivos de preservacdo de documentos e facilitacdo
do acesso as informagdes.

A digitalizacdo e dirigida ao acesso, difusao e preservacao do acervo documental, e tem
como principais beneficios: (a) amplo acesso e dissemina¢do dos documentos arquivisticos por
meio da tecnologia; (b) permite o intercambio de acervos documentais e de seus instrumentos
de pesquisa por meio de redes informatizadas; (c) promove a difuséo e reproducédo dos acervos

arquivisticos ndo digitais, (d) incrementa a preservacdo e seguranca dos documentos
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arquivisticos originais que estdo em outros suportes ndo digitais, por restringir seu manuseio
(CONARQ, 2020).

Assim, de forma concomitante ao desenvolvimento da dimensdo de organizacdo dos
arquivos, em abril de 2017, através do procedimento administrativo n°® 20.119/2017, foi dado
inicio as a¢des para digitalizacao dos prontuarios dos servidores publicos municipais em suporte
de papel, com a edicdo e publicacdo da Resolugdo n®11/2017, que cria o grupo de trabalho para
elaboracdo de projeto de digitalizacdo dos prontuarios dos servidores ativos e inativos da
Prefeitura Municipal de Bauru, considerando a necessidade de organizar, digitalizar, guardar e
fornecer informac6es dos prontudrios dos servidores ativos e inativos de forma eficaz, no
ambito da SAPMB, e proporcionar o acesso a informacéo, previsto na Constituicdo Federal e
regulamentado pela LAI (APENDICE B).

O diagndstico elaborado pelo grupo apresentou a necessidade da contratagdo de empresa
especializada para a digitalizacdo de aproximadamente 6.220 prontuarios, armazenados em
1.400 caixas, com a estimativa de gerar 2.500.000 arquivos digitais. Como justificativa o grupo
considerou: (a) o valor das informagfes contidas nos prontuérios; (b) facilitar o acesso diario a
essas informacdes; (c) melhorar a gestdo documental, através da modernizacdo; (d) preservar a
informacao.

Com base nesse diagndéstico o grupo elaborou o termo de referéncia para o processo de
licitacdo, e em dezembro de 2017 € instaurado o procedimento administrativo n°® 66.189/2017.
A licitacdo ocorreu em junho de 2019 através do Edital n° 212/2019 (BAURU, 2019b). Os
servicos de digitalizacdo de prontuarios funcionais com autenticacéo digital com fornecimento
de software para acesso, leitura e impressdo, estdo sendo prestados através do Contrato n° 9.457,
publicado no Diério Oficial em agosto de 2019 (BAURU, 2020).

Em setembro de 2017, através do procedimento administrativo n°® 52.149/2017, deu-se
inicio ao processo de contratacdo de empresa especializada para os servicos de digitalizacdo
dos 154 rolos de microfilmes em formato PDF com indexag&o. A licitagdo ocorreu em fevereiro
de 2018 através do Edital n° 410/2017 (BAURU, 2017). Os servigos de digitalizagdo foram
prestados através do Contrato n® 8.780, publicado no Diario Oficial em abril de 2018 (BAURU,
2020). A concluséo dos servigos ocorreu em junho de 2018.

Os membros que atuaram nos grupos de trabalho da organizacdo dos arquivos e
digitalizacdo do acervo arquivistico, foram treinados e capacitados em gestdo documental.

Nesta fase houve significativo envolvimento do autor do estudo para treinar os servidores sobre
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assuntos que integram a gestdo documental, conforme mostrou o quadro 18, tendo como apoio
para a organizacdo dos eventos a Escola de Gestdo Publica da PMB.

A dimensdo de migracdo de processos fisicos para digitais, que integra a gestdo
documental e, objeto deste estudo, foi tratada pela se¢éo 6.

5.3 A Secretaria da Administracéo da Prefeitura Municipal de Bauru

A SAPMB conta com aproximadamente 130 servidores, e tem como misséo buscar de
forma continua a eficiéncia da estrutura e dos sistemas de administracdo municipal, através do
planejamento, execucdo e controle de acdes que objetivem a valorizacdo e a potencializacéo
dos recursos humanos e materiais disponiveis, sob a luz da sustentabilidade, legalidade,
impessoalidade e transparéncia de seus atos, garantindo que o governo seja capaz de atender as
demandas almejadas pelos cidad&os bauruenses (BAURU, 2020).

Para o alcance de sua missdo, a SAPMB estabeleceu como valores: (a) tratar a todos
como gostariamos de ser tratados, com respeito e dignidade, reconhecendo as diferencas e
valores individuais e culturais de cada um; (b) atendimento eficiente, eficaz e impessoal; (c)
valorizacdo e administracdo do tempo; (d) respeito as leis; (¢) comunicacdo clara, precisa e
transparente, tomando publico e motivado todo e qualquer ato; (f) conduta ética e moral: (g)
colaboracédo e integracdo no desenvolvimento das atividades; (h) compromisso, seriedade e
respeito no relacionamento com o publico interno e externo; (i) foco nos resultados perseguidos,
e (j) consumo consciente (BAURU, 2020).

A SAPMB esté sediada na Praca das Cerejeiras, 1-59, 2° andar, Vila Noemy, em que
abriga 04 (quatro) departamentos: (a) administracdo de pessoal (folha de pagamento); (b)
recursos humanos (processo seletivo, concurso, admisséo, parcerias com o terceiro setor e a
Escola de Gestdo Publica Municipal); (c) avaliacdo funcional (avaliagdo, medicina, seguranca
do trabalho e beneficios), e (d) administracdo de compras e materiais (licitagdo, almoxarifado
e patrimbénio). A é&rea de medicina, seguranca do trabalho e beneficios, vinculada ao
departamento de avaliacdo funcional esta localizada na Rua General Marcondes Salgado, 2-45,
enquanto os servigos de almoxarifado e patriménio, vinculados ao departamento de
administracdo de compras e materiais, estdo localizados na Avenida Hélio Police, s/n°, Jardim
Redentor (BAURU, 2020). A figura 10 apresenta a estrutura organizacional da SAPMB.
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Figura 10 — Estrutura organizacional da SAPMB.

Fonte: Elaboragdo propria.
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6 APLICACAO DO BPM NA SAPMB

Esta secdo apresenta a aplicacdo do ciclo de BPM unificado a migragdo dos processos
fisicos para digitais, por meio das etapas que integram o roteiro da pesquisa-acdo adotado e
apresentado na secdo 4. Esta aplicacdo passa pelo entendimento e apreciacdo de suas praticas,
que normalmente séo estruturadas em um ciclo de vida (KO et al., 2009), também conhecido
como ciclo de gerenciamento e modelos de processos, que fornece subsidios para a implantagédo
do BPM nas organizacdes (BALDAM et al., 2014).

O objetivo da secdo é demonstrar as a¢des que foram desenvolvidas e operacionalizadas
para dar cabo ao processo da migracédo pretendida, bem como os recursos utilizados.

Os destaques de texto em negrito, que irdo aparecer a partir da subsecao 6.3 referem-se

a denominacéo das acOes de cada fase do ciclo de BPM unificado.

6.1 Identificacdo do problema

Compreende a etapa 1 do roteiro da pesquisa-agéo.

O problema que gerou a aplicacdo do BPM a migracdo dos processos fisicos para
digitais foi apresentado na introducédo deste estudo (subsecédo 1.2), e ampliado na se¢do 5, que
contextualizou histérica e circunstanciadamente os antecedentes que impulsionaram o processo
de migracdo dos processos que integram a gestdo documental. Logo, consiste em atender as
demandas legais que recairam sobre a Prefeitura Municipal de Bauru, em relacdo a gestdo
documental e arquivos publicos do municipio.

Resgata-se que em janeiro de 2017 deu-se inicio ao desenvolvimento do projeto de
modernizacdo da gestdo documental da SAPMB, visando o atendimento das trés dimensdes que
a integram, quais sejam: (a) organizacdo dos arquivos; (b) digitalizagdo do acervo arquivistico,
e (c) migracdo dos processos fisicos para digitais. O presente estudo tratou da terceira dimensao
dado o seu papel de viabilizar a pretendida modernizacao da gestdo documental pela eliminagéo
de processos fisicos e necessidade de digitalizacdo do acervo arquivistico.

A migracdo pretendida foi operacionalizada a partir da abordagem de gestdo (BPM
CBOK, 2013) de gerenciamento de processos de negdcios (Business Process Management), e
consiste em atender a necessidade de transformar procedimentos administrativos no suporte

fisico para digital.
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6.2 Reconhecimento, fatos sobre o problema e pesquisa na literatura

Esta subsecdo compreende a etapa 2 do roteiro da pesquisa-agdo e consiste em
apresentar evidéncias sobre o problema mencionado na etapa 1 e a sua relagdo com a literatura
adotada pelo estudo.

Com o objetivo de ampliar conhecimento tedrico-conceitual sobre gerenciamento de
processos foi realizada pesquisa e leituras em literatura especializada, bem como uma revisao
da producéo bibliogréfica sobre aplicacdo do BPM na administracdo publica (conforme secGes
2 e 3). Estas duas atividades possibilitaram também conhecimento sobre experiéncias de
implantacbes e/ou propostas de aplicacdo do BPM em organizacGes do setor publico. Na
sequéncia, foi possivel identificar o modelo de ciclo de BPM unificado (BALDAM et al., 2014),
apresentado na subsecdo 2.3.5.1, como recurso e ferramenta para orientar 0 processo de
implantacdo pretendido pelo estudo. Conforme ja comentado, a adocdo deste modelo se
justificou pela sua aderéncia a proposta do estudo, bem como pela possibilidade de promover
adaptacdes ao contexto da SAPMB, uma vez que suas propriedades permitem: (a) flexibilidade
para propiciar aprendizado e corre¢do durante o préprio processo da implantacdo de forma
simples; (b) possibilidade de cobrir amplo gerenciamento de processos administrativos; (c) a
base da informacdo gerada constitui importante ferramenta na melhoria dos processos; (d) a
padronizacdo resultante permite que novos participantes sejam treinados com maior rapidez nas
atividades relacionadas ao BPM; (e) o ciclo é adaptavel, ndo sendo necessario seguir todas as
suas fases; (f) cada processo, cada unidade de negdcio ou cada atividade executada pode estar
em um dado estdgio de maturidade; e (g) ndo demanda ambientes com prescri¢des rigidas de
controles.

A partir da etapa 3 da pesquisa-acdo, a seguir apresentada, iniciou-se propriamente a
aplicacdo do ciclo de BPM unificado (BALDAM et al., 2014), com adequagéo de ajustes ao
contexto de sua aplicacdo na referida Secretaria. O quadro 20 mostra a relagéo entre as fases do
ciclo de BPM unificado e as etapas da pesquisa-acédo, sendo este o procedimento adotado pelo

estudo para sua operacionalidade.

Quadro 20 — Relacdo entre fases do ciclo de BPM unificado e etapas da pesquisa-agao.
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Planejar o Definir as atividades de BPM que contribuirdo para o Etapa 3
BPM alcance das metas organizacionais (das estratégicas as
operacionais) e criar condi¢des para a conducdo do BPM.
Analisar, Descrever as atividades que permitem entender a Etapa 4
modelar e organizacdo como um todo, londe estdo inseridos 0s
otimizar processos que sdo foco no trabalho, verificar se ha lacunas
processos de compreensdo e desempenho, gerar informacdes sobre o
processo atual e/ou a proposta de processo futuro.
Implantar Apresentar as atividades que garantirdo a implantacédo e a Etapa 4
processos execugdo dos processos.
Monitorar o Identificar as atividades relacionadas ao controle geral do Etapas 5, 6
desempenho  processo, gerando informagdes que posteriormente e’

de processos realimentardo as demais fases do ciclo de BPM unificado.
Fonte: Elaboragéo propria.

6.3 Planejamento de atividades para solucdo do problema

Num primeiro momento buscou-se compreensao sobre o ambiente externo e interno,
bem como o contexto em que se encontrava a gestdo documental na SAPMB. A compreensao
necessaria foi possivel pela propria atuacdo/vivéncia profissional do pesquisador quando de sua
atuacdo no desenvolvimento do projeto de gestdo documental e criacdo do arquivo publico
municipal, entre 2013 e 2016, conforme comentado na subsecdo 5.1.1. Tal condicdo propiciou-
Ihe acesso e conhecimento sobre documentos institucionais ligados a gestdo documental,
incluindo leis, portarias, decretos, resolucdes, diagnosticos, dentre outros tipos de documentos,
bem como experiéncia pratica para lidar com tramites burocraticos e administrativos. Justifica-
se assim, que tais condicdes sdo necessarias ao gestor do projeto BPM, conforme ja comentado
por Jeston e Nelis (2006 apud ANDRADE, 2017, p. 79) ao mencionar a sua experiéncia e
lideranca como fator critico de sucesso na implementacdo do BPM e, Baldam et al. (2014) que
consideram importante o gestor conhecer a organizagao e Seus processos.

Num segundo momento, esta compreenséo foi ampliada e aprofundada no contexto do
aprendizado obtido junto a literatura especializada e a revisdo da producdo bibliografica
promovida, incluindo ainda, outras formas interativas que possibilitaram ganhos de
conhecimento e obtencdo de informaces e dados, tais como: (a) reunides com membros dos
grupos de trabalho, servidores da SAPMB e demais secretarias; (b) visitas técnicas as
prefeituras paulistas de Campinas, Indaiatuba e Sdo José dos Campos, e ao Arquivo Pablico do
Estado de Sao Paulo, para benchmarking das melhores préticas utilizadas, e aos departamentos
da SAPMB e demais secretarias para levantamento de informacgGes; (c) interacOes para
benchmarking com fornecedores e profissionais de solu¢cdes de BPM, e gestores publicos

municipais das cidades de Santos/SP, Sdo Paulo/SP, Porto Alegre/RS e Natal/RN; (d) entrevista
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com servidores, diretores e chefes dos departamentos da SAPMB; (e) realizacdo de
diagnosticos; e (f) participacdo em processos de capacitacdo como cursos, palestras e foruns de
discussdo, com o apoio e interacdo da Escola de Gestdo Publica Municipal, quando realizados
na cidade de Bauru/SP.

A estratégia definida e utilizada para se atingir os objetivos da modernizagéo da gestéo
documental na dimensao da migracao dos processos fisicos para digitais, bem como para manter
a governanca dos processos e promover as mudancas necessarias, foi pela aplicacéo do ciclo de
BPM unificado, de Baldam et al. (2014).

Para definir os processos fisicos que seriam migrados, adotou-se o critério grau de
complexidade (alta, média e baixa) dos mesmos, semelhante ao definido pelas cidades paulistas
de S&o Paulo e Santos na implementacdo do BPM, conforme comenta Falcdo (2015) na
subsecdo 3.2, e também como resultado de interacGes realizadas para benchmarking das
melhores praticas utilizadas. A partir desta classificacdo e do resultado do benchmarking,
decidiu-se iniciar pelos processos de baixa complexidade, e sob a gestdo do Departamento de
Administracdo de Pessoal. A subsecdo 6.4 descreve estes processos.

Foi definida a ferramenta estratégica 5W2H para gerenciar o projeto e estabelecer
o plano de acdo, promovendo a alocacdo dos recursos necessarios aos propasitos definidos
pela SAPMB, e operacionalizar as a¢des sobre o que, por que, onde, quando, por quem, como
sera feito e, quanto vai custar. Além de, recorreu-se a edi¢cdo e publicacdo de instrumentos
normativos para estabelecer procedimentos e obrigacdes, como Decretos, Portarias,
Resolucdes, Editais e Atas, conforme demonstram os Apéndices A, B e C.

Nesta fase (elaboracéo do plano estratégico) foi previsto também a criacdo/organizacao
do manual do sistema de gestédo de BPM, que tem como objetivo manter a estrutura do BPM
em funcionamento e devidamente monitorada (BALDAM et al., 2014). No entanto, na SAPMB
decidiu-se pela sua elabora¢do somente apos a conclusdo de todas as etapas, uma vez que se
entendeu ser necessario desenvolver todas as atividades do ciclo BPM para depois normatizar
a sua operacionalidade.

Foram criados grupos de trabalho para atuar nas seguintes atividades: (a) preparacao
da estrutura de classificacdo de atividades/processos; (b) definigdo da gestdo de projetos para
implantacdo; (c) selecdo e entendimento dos elementos basicos e priorizar processos; (d)
indicacdo dos recursos necessarios para a anélise, modelagem e otimizac&o de processos; (e)
vigilancia quanto as armadilhas comuns que geram problemas ao planejamento de BPM; e (f)

realimentacdo do planejamento. Parte dos membros destes grupos de trabalho ja estava em
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atuacdo desde o0 ano de 2017 e portava conhecimento a respeito da gestdo documental e do BPM
adquirido nos processos de treinamento realizados a época. Acentua-se assim, a importancia da
criagdo dos grupos de trabalho para a implantacdo de metodologias participativas dos agentes
publicos em projetos de gestdo documental, onde todos assumem maior responsabilidade pelos
resultados das suas atividades, conforme destacam Bernardes e Delatorre (2008), Goncalves
(2000a), Harrington (1991) e Paim et al. (2009).

Nesse contexto, através dos procedimentos administrativos numeros 30.417/2017,
26.392/2018, 26.391/2018 foram editadas e publicadas as Resolugdes nimeros 18/2017,
05/2018, 06/2018, conforme Apéndice C, que criaram os grupos de trabalho para implantacéo
de procedimentos administrativos digitais, baseado em conceito de BPM.

Tais procedimentos referem-se as atividades que integram os Departamentos de
Administracdo de Pessoal, Avaliacdo Funcional e Recursos Humanos da SAPMB, com
objetivos especificos de: (a) transformar procedimentos administrativos manuais em digitais;
(b) eliminar quando possivel, a utilizacdo de papel, através da utilizacdo do SD, baseado em
conceito de BPM, que associa gestdo de negdcios e tecnologia da informacdo com foco na
informatizacéo e visao sistémica dos processos; (c) identificar, desenhar, executar, documentar,
monitorar e permitir o controle dos processos; (d) gerar qualidade e agilidade nas informacdes
para tomada de deciséo; (e) automatizar tarefas; (f) simplificar processos gerenciais; (g) facilitar
a consisténcia e comunicacdo da arquitetura organizacional; (h) viabilizar as oportunidades de
mudanca da organizagédo; e (i) auxiliar na identificacdo de inconsisténcias, duplicidades e
omissdes.

Apbs a formacdo dos grupos estabeleceu-se uma dinamica de trabalho sob a
coordenacdo do pesquisador/gestor e desenvolvida através de interacdes entre profissionais de
diferentes departamentos da SAPMB, encontros com membros dos grupos de trabalho e
servidores, reunides semanais de avaliacdo, participacdo em processos de capacita¢do incluindo
cursos, palestras e foruns de discussdo, conforme ja comentado. Dessa forma, sequenciando as
atividades do ciclo, estabeleceu-se para cada fase a utilizagédo da ferramenta 5W2H.

A preparacdo da estrutura de classificacdo de atividades dos processos, que de
acordo com Baldam et al. (2014) é fundamental para que todos os envolvidos no projeto
compreendam como funciona a organizacéo e suas relagdes com os processos administrativos,
foi planejada para ser desenvolvida de maneira l6gica e sequencial. Devendo ainda acontecer
na medida em que ocorrer a modelagem dos fluxos dos processos para efetivar a migracao

pretendida, através da andlise e hierarquizacdo dos processos (inputs e outputs), a partir das
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interacdes, encontros, reunides e entrevistas com os membros dos grupos de trabalho e demais
servidores da SAPMB. Evidencia-se assim a importancia da hierarquizacdo na estrutura de
processos para identificar suas etapas e classifica-los de acordo com a abrangéncia dentro da
organizacdo, conforme sugerido por Brandi (2013), De Sordi (2012), Harrington (1993),
Molardi (2017) e Paim et al. (2009).

Para analise, modelagem e otimizacdo dos processos foi planejado a utilizacdo do
software Libre Office Write, para edicdo de texto e criacdo de fluxograma, nas atividades de
levantamento, registro das informac6es e modelagem dos processos na situacao atual (as is), e
a utilizacdo do software Bizagi Modeler para a modelagem de proposta dos processos na
situacdo futura (to be), considerando algumas de suas caracteristicas: (a) facilidade de uso; (b)
padrdo de modelagem Business Process Modeling Notation — BPMN; e (c) rapida compreensédo
de seus elementos. Ambos, softwares gratuitos. Ressalta-se que a modelagem de processos € a
fase mais visivel do BPM e necessaria para a coleta de informacgdes, compreensdo e
documentacdo dos processos, conforme salientam Baldam et al. (2014). A subsecdo 6.4
explicitara esta deciséo.

A identificacdo dos fatores criticos para a aplicacdo do BPM, conforme recomendam
Baldam et al. (2014), Bitkowska (2012), Borrego e Barba (2014), Buh et al. (2015), Ceribeli et
al. (2013), Jeston e Nelis (2006 apud ANDRADE, 2017, p. 79), Molardi (2017, Rego Janior
(2017), Syed et al. (2018), Vom Brocke e Rosemann (2010) e Vom Brocke e Sinnl (2011),
possibilitou, além de sua socializacdo junto aos grupos de trabalho, os ajustes necessarios no
planejamento de acdes de mitigacdo das armadilhas comuns que geram problemas ao
planejamento e implementacdo do BPM. Os fatores criticos definidos foram: (a) obter o apoio
do Prefeito, secretarios e dos diretores; (b) alinhar a aplicacdo do BPM a estratégia da SAPMB;
(c) contar com a experiéncia do pesquisador; (d) definir estratégias para a gestdo de mudanga
na fase de implementacdo do BPM; (e) capacitar os membros dos grupos de trabalho e demais
servidores envolvidos no projeto; (f) incentivar a cultura de padronizagdo de processo; (g)
preparar 0 ambiente tecnologico para suportar a implementacdo; (h) informar periodicamente
0s grupos sobre as fases e prazos do projeto; (i) definir métodos e ferramentas para as fases do
ciclo de BPM,; e (j) criar instrumentos normativos para estabelecer procedimentos e obrigacdes,
como Decretos, Portarias, Resolugdes, Editais e Atas.

A realimentacdo do planejamento foi pensada de modo dindmico e interativo pela
realizacdo de feedback constantes e reunides com os grupos de trabalho, considerando que a

atividade de aplicacdo do BPM é ciclica e sistematica, com apoio da ferramenta 5W2H.
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6.4 Implementagéo

Nesta etapa da pesquisa-acao foram realizadas as atividades referentes a duas fases do
ciclo de BPM unificado, quais sejam: “analisar, modelar, otimizar processos” e “implantar
processos”.

Ela consistiu em descrever as atividades que permitiram melhor compreenséo sobre os
processos que integram a gestdo documental da SAPMB, objeto do estudo, bem como verificar
a existéncia de lacunas de compreenséo e desempenho, e levantar informac@es sobre o processo
na situacdo atual (as is) e a proposta de processo na situacao futura (to be). Incluiu também a
definicdo das atividades que garantirdo a implantacao e a execucdo da migracao dos processos
fisicos para digitais.

Resgata-se que no de 2017 tramitou pela SAPMB 42.836 solicitacGes dos servidores
publicos, ativos e inativos, no suporte fisico, envolvendo 60 tipos de solicitagdes sob a sua
custddia e gestdo. Tais solicitacbes (vide quadro 22) estdo relacionados as atividades
desenvolvidas nos departamentos de administracdo de pessoal, recursos humanos, avaliagéo
funcional e administracdo de materiais e, cada solicitacdo gerou um processo administrativo.
Em 2018, o numero de solicitacdes foi de 40.470, dos quais, 38.022 no suporte fisico e 2.448
ja no suporte digital. Em 2019, foram 41.061 solicitagdes, sendo, 35.079 processos fisicos e
5.982 processos digitais.

O quadro 21 apresenta a evolucdo da migracdo dos processos fisicos para digitais na
SAPMB, no periodo de 2017 a 2020.

Quadro 21 — Evolucéo da migragdo dos processos na SAPMB no periodo 2017-2020.

42.836 42.836 0

40.470 38.022 2.448
41.061 35.079 5.982
19.045 15.513 3.532

Fonte: Elaboracéo prépria.

Conforme quadro 21, até maio de 2020 existiam 19.045 solicitagdes processadas para
processos administrativos, destes, 15.513 no suporte fisico e 3.532 migrados, e referem-se a 17
tipos de solicitacBes (vide quadro 22), e outras 43 encontravam-se na fila de prioridade

aguardando a migracao.
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Quadro 22 — Solicitagdes efetivadas para o suporte digital.

Ordem Descricdo resumida dos assuntos Departamento atendido
1 Contagem de tempo para licenga prémio Administracédo de Pessoal
2 Segunda via do cartdo de identificagdo funcional Administragéo de Pessoal
3 Concesséo de ajuda de custo estudante Administragéo de Pessoal
4 Participacdo em cursos, congressos, foruns e afins Administracdo de Pessoal
5 Progresséo por qualificacdo profissional Avaliacédo Funcional
6 Promogéo por qualificagéo profissional por escolaridade  Avaliagdo Funcional
7 Beneficio de vale transporte Avaliacdo Funcional
8 Cancelamento do beneficio vale transporte Avaliacdo Funcional
9 Alteragdo de dados cadastrais de concurso publico Recursos Humanos
10 Anaélise de endereco para fins de admissédo Recursos Humanos
11 Informagé&o de horario ou acimulo de cargo —admissdo  Recursos Humanos
12 Declaragdo de aprovacdo em concurso publico Recursos Humanos
13 Contagem de tempo: biénio, sexta parte e efetivo exercicio Administracdo de Pessoal
14 Anélise prévia de cursos para PQPE Avaliacdo Funcional
15 Nova via da avaliagdo de desempenho Avaliacdo Funcional
16 Cépia do laudo técnico das condigdes de trabalho Avaliacdo Funcional
17 Compra por dispensa de licitagdo Administracdo Materiais

Fonte: Elaboragao propria.

A seguir, comenta-se sobre o desenvolvimento de cada fase da implementacéo.

A analise dos processos de negécios da SAPMB (atividade que antecedeu a modelagem
de proposta de processo futuro) permitiu a identificacdo dos pontos de melhoria para reinventar
e reestruturar os processos, a partir da revisdo das leis que legitimam os processos e da utilizagdo
de novas tecnologias e métodos. Esta atividade envolveu grupos de trabalho para levantamento
de dados e informacdes, bem como reunides e interacbes com os envolvidos no projeto que
respondem pelos processos, e também a dedicacdo de um servidor de cada departamento,
capacitado pela area de TIC para a elaboracdo da modelagem. Foi aplicado o critério grau de
complexidade para selecéo/ordenacao dos assuntos dos processos a serem migrados, conforme
comentado na subsecdo 6.3. Adotou-se o software Libre Office Write para a execugédo das
atividades de registro das informacg6es coletadas e modelagem dos processos na situagéo atual
(as is), com elaboracdo do documento de requisitos (vide Apéndice C) contendo: (a) nome da
solicitacdo/assunto; (b) prazo ideal de tramitacdo; (c) se sigiloso ou publico; (d) fluxograma do
processo no estado atual; (d) detalhamento das etapas; e (e) formularios utilizados.

A modelagem dos processos na situacéo atual (as is) com descri¢do das atividades,
eventos, decisdes, condicdes e outros elementos dos processos, registrada no documento de
requisitos na fase da analise dos processos, foi realizada com a elaboracao de fluxogramas para

representar os processos na situacdo atual (as is) de forma clara, com todos os seus fluxos e
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desdobramentos, conforme recomendado por Baldam et al. (2014) e BPM CBOK (2013), o que
possibilitou a visualizacdo sistémica da hierarquia processual da SAPMB, e criou condi¢cbes
para a andlise critica das atividades existentes no departamentos e defini¢cdo das melhorias na
modelagem de proposta dos processos na situacéo futura (to be).

Ap0s a conclusao das atividades de analise e modelagem dos processos na situacao atual
(as is), e com base nos documentos de requisitos e fluxogramas, foram realizadas as atividades
para a otimizacao dos referidos processos, com definigdes do que fazer para a melhoria dos
mesmos.

A otimizacdo foi projetada e representada na versao final da modelagem de proposta
dos processos na situacao futura (to be), desenvolvida com a utilizacdo do software Bizagi
Modeler, conforme ilustra a figura 12, seguindo defini¢cdes da fase de planejamento do ciclo
apresentada na subsecéo 6.3.

Na sequéncia, os documentos de requisitos e a modelagem dos processos na situacao
futura (to be) foram encaminhados a area de TIC para desenvolvimento dos processos digitais.
A sequéncia de atividades descrita teve a participacdo dos grupos de trabalho, diretores de
departamentos e secretario municipal para a melhor tomada de decisdo, além de incluir o
servidor dedicado a elaboracdo da modelagem. Destaca-se assim a relevancia da préatica da
modelagem de processos em abordagens BPM, como método chave para tomar decisdes e
efetivar a comunicacéo entre todos os envolvidos no projeto da organizacdo, segundo avaliam
Milton e Johnson (2012) e Recker (2010).

Com prazo médio de 40 dias para o desenvolvimento de um processo digital, a contar
da entrega dos documentos e modelagens na situacdo futura (to be) para a area de TIC, os
processos digitais foram gradativamente disponibilizados aos departamentos da SAPMB em
ambiente digital especifico para essa finalidade na estrutura do Datacenter Municipal, para a
realizacdo de testes, simulagdes e homologacao dos processos digitais. A realizacdo dessa
atividade contou com a participagdo dos analistas de sistemas, programadores, grupos de
trabalho e demais envolvidos na implementacéo.

A figura 11 ilustra a modelagem do processo na situagdo atual (as is) referente a
“solicitagdo de concessdo de ajuda de custo estudante”, representado por um fluxograma
desenvolvido com o software Libre Office Write. A figura 12 traz a modelagem do processo na
situacdo futura (to be) referente a “solicitagdo para analise de enderego para fins de admissao”,

desenvolvida com a utilizacdo do software Bizagi Modeler.
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Figura 11 — Modelagem do processo (as is) da ajuda de custo estudante.
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Fonte: Secretaria da Administragdo.
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Figura 12 — Modelagem do processo (to be) da anélise de endereco para fins de admisséo.
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A titulo de ilustracdo, outras modelagens dos processos na situacdo futura (to be)
se encontram no Apéndice C, e referem-se as seguintes solicitagdes: (a) participacdo em cursos,
congressos, foruns e afins; (b) informacéo de horario ou acimulo de cargo — admiss&o; (c)
promocao por qualificacdo profissional por escolaridade; (d) beneficio de vale transporte; e (e)
contagem de tempo para biénio, sexta parte e efetivo exercicio.

Ap0s a realizacdo das atividades de analise e modelagem dos processos na situacéo atual
(as is) e futura (to be), a realimentacdo do planejamento aconteceu de forma sistematica, por
meio de interacdes e reunides com grupos de trabalho e demais envolvidos, com utilizacdo da
ferramenta 5W2H. Considera-se ainda, que os “ciclos de vida do BPM sdo modelos que
sistematizam as etapas e atividades que devem ser seguidas para a conducdo de projetos de
BPM?”, e baseiam-se no ciclo PDCA — Plan, Do, Check, Act ou planejar, executar, verificar e
agir — de Demming, conforme comentam Morais et al. (2014 apud MAIA, 2018, p. 23) e
Hammer (2014).

Para efetivar a implementacdo dos processos digitais homologados, e apos a
realizacdo das atividades ja descritas, foi necessario realizar um conjunto de a¢fes previstas no
ciclo para dar sustentabilidade ao projeto. Estas sdo comentadas na sequéncia.

O detalhamento do gerenciamento do projeto de implantacéo e execu¢do aconteceu
sequencialmente, conforme as atividades descritas no préprio ciclo de BPM unificado
apresentado na subsecdo 2.3.5.1, pela utilizacdo da ferramenta 5W2H para planejamento,
controle e clareza das a¢des estratégicas (escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos,
comunicacdes, riscos e aquisi¢fes), que resultou na alocacdo dos recursos necessarios aos
propdsitos definidos pela SAPMB. Nao foi utilizado software especifico baseado no guia
PMBOK (PMI, 2013) para a gestdo do projeto.

As instalacdes, equipamentos e softwares necessarios a migragdo foram levantados,
verificados e analisados na fase do planejamento do BPM, através das interacGes entre
departamentos, reunides e atuagdo dos membros dos grupos de trabalho, com a participagéo da
area de TIC, e todas as providéncias e aquisi¢cOes necessarias a implantacdo foram executadas.
O Sistema de Documentos (SD), onde os processos digitais sdo desenvolvidos, otimizados e
implantados (de propriedade da Prefeitura) foi desenvolvido nas linguagens de programacéo
ASP.NET e C#, com utilizacdo do banco de dados SQL Server. O armazenamento e acesso aos
dados estdo concentrados no Datacenter Municipal, e o software Bizagi Modeler, utilizado para
a modelagem, esta instalado em equipamentos da SAPMB para a criacdo de modelos dos

processos no estado atual (as is) e futuro (to be). A figura 13 apresenta a tela do SD.
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Figura 13 — Sistema de Documentos utilizado pela SAPMB para 0s processos digitais.
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Fonte: Intranet da Prefeitura Municipal de Bauru.
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A estratégia utilizada para gerenciar as mudancas geradas pela aplicacdo do BPM foi
a capacitacdo e treinamento dos servidores da SAPMB e das demais, desenvolvidos em
colaboragdo com a Escola de Gestdo Publica, por meio do oferecimento de cursos, eventos,
palestras e foruns de discussdo (vide quadro 18, subsecdo 5.1.1.). As acOes relacionadas a
aquisicdo de conhecimento e processos de conscientizacdo da mudanca contribuiram para
minimizar os riscos e resisténcia dos colaboradores. Considera-se também que a prépria
operacionalidade do BPM permite, segundo Burlton (2001), que as empresas respondam de
forma répida e eficaz as objecoes.

Desse modo, todo o processo de aplicacdo do ciclo de BPM unificado foi efetivado sem
a necessidade de contratacdo de assessoria externa, se tornando desnecessario a elaboracao de
um plano de transferéncia de tecnologia, que é uma das recomendacfes de Baldam et al.
(2014).

Executadas as atividades anteriores preconizadas no ciclo de BPM unificado, em margo
de 2018, foi editada e publicada a Portaria n°® 01/2018, conforme Apéndice C, que
institucionalizou a utilizacdo do SD, regulamentou a autoridade competente para a certificacéo
digital para os processos digitais, e implementou os 4 primeiros tipos de solicitagdes do
Departamento de Administracao de Pessoal, no suporte digital, vide quadro 22.

A partir de fevereiro de 2019, os departamentos de Avaliacdo Funcional, Recursos
Humanos, Administracdo de Pessoal e Administracdo de Materiais implementaram mais 13
tipos de solicitacdes no suporte digital, vide quadro 22, com a edi¢éo e publicacéo das Portarias
nameros 02/2019, 03/2019, 04/2019, 05/2019, 1358/2020 e 1359/2020, conforme Apéndice C.
Transferiu-se assim o controle de execucdo e a monitoria do processo digital implantado
aos executores, servidores e usuarios do SD.

Os membros dos grupos de trabalho e demais servidores envolvidos na execugdo das
atividades do ciclo de BPM unificado, desde o planejamento até o monitoramento dos
processos, continuam ativos e participando de treinamentos sobre boas praticas da gestdo
documental, frequentando cursos, eventos, palestras e féruns de discussdo, com apoio e
organizacdo da Escola de Gestdo Publica da prépria Prefeitura.

A capacitacdo dos servidores que inclui, da SAPMB e das demais secretarias, conta com
0 apoio desta Escola, onde sdo apresentados e discutidos, dentre outros assuntos, 0s beneficios
da aplicacdo do BPM na gestdo documental, como referéncia para a migracdo dos processos
fisicos para digitais na administracéo publica, além de fortalecer a estratégia para gerenciar as

mudancas organizacionais j& mencionadas.
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6.5 Monitoramento em termos de eficacia da solucdo do problema

Descreve a etapa 5 do roteiro da pesquisa-acao e a fase de monitorar o desempenho
dos processos digitais implementados. Tal fase refere-se ao desenvolvimento de atividades
relacionadas ao controle geral do processo, gerando informacdes que posteriormente
realimentar&o as demais fases do ciclo de BPM unificado.

A verificacdo e promogdo de melhorias nos processos em execugdo foram possiveis a
partir da realizacdo de auditorias realizadas pelos executores e diretores dos departamentos da
SAPMB, com apoio da area de TIC, através do monitoramento do andamento dos processos
digitais em todas as fases dos fluxos. Outras situacdes geradas junto aos usuarios e ndo
identificadas na fase de testes e simulagdes, como a necessidade de assiduidade no acesso ao
sistema por parte dos executores e usuarios, além de erros de baixa complexidade nos fluxos
estabelecidos do processo, no recebimento, instrucao e envio. Essas ocorréncias, tratadas como
licbes aprendidas, foram utilizadas para a realimentacdo das fases anteriores de
planejamento, andlise, modelagem, otimizacéo e implantacéo do processo digital.

Em resposta as ocorréncias anteriormente mencionadas, em margo de 2019 foi editada
e publicada pela SAPMB a Resolucdo n° 03/2019 (conforme Apéndice C) para atender a
necessidade de acesso diario e sistematico ao SD, por parte dos servidores lotados na SAPMB.
Objetivou-se com isto padronizacéo, agilidade, cumprimento de prazos e resolutividade nos
processos digitais. Outras ocorréncias desalinhadas, quando surgem, sdo analisadas pelos
grupos de trabalho, por meio de interacdes e reunides, e se for o caso, encaminhadas para a area
de TIC para as customizacdes necessarias.

Por se tratar de um projeto de migracao que se encontra em desenvolvimento, o conjunto
das acOes necessarias para realizar o monitoramento de desempenho dos processos,
recomendado por Baldam et al. (2014) foi desenvolvido parcialmente, até 0 momento, exceto
na realizacdo de auditoria dos processos em uso, restando: (a) realizar benchmarking com
gestores de prefeituras com projetos de aplicacdo do BPM concluidos ou em desenvolvimento;
(b) desenvolver métodos para realizar analise da maturidade aplicada ao BPM na SAPMB, e
(c) desenvolver os indicadores de monitoramento do desempenho dos processos digitais.

Destaca-se, que de acordo Baldam et al. (2014), que para implantar o BPM nao é preciso
seguir todas as fases do ciclo unificado, e que cada processo ou atividade executada pode estar

em um dado estagio ou nivel de maturidade, este, obtido pela comparacéo do estado atual dos
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processos versus praticas definidas em modelos de maturidade em processos disponiveis na
comunidade, conforme abordagem do BPM CBOK (2013).

6.6 Avaliacdo do efeito das agoes

Descreve a etapa 6 do roteiro da pesquisa-acao e a fase de avaliar o efeito das agdes.
Para Costa et al. (2014), que adaptou em seu estudo o roteiro formulado por McKay e Marshall
(2001), esta etapa € um ponto de deciséo, e caso as a¢des implementadas nas etapas anteriores
tenham desencadeado o efeito desejado, € possivel passar diretamente para a etapa 8, e caso
contrario acdes corretivas deverdo ser implementadas na etapa 7.

No caso do presente estudo, a prépria adogédo e aplicacdo do ciclo de BPM unificado
possibilitou na pratica a avaliacdo do efeito das acfes em cada fase do ciclo, através da execucao
das atividades de realimentacéo ou retroalimentacéo, por meio de interagdes com 0s grupos
de trabalho e servidores da SAPMB, considerando o carater continuo e sistematizado em ciclos
na sua aplicacdo, semelhante ao ciclo PDCA - Plan, Do, Check, Act de Demming, conforme

comentado anteriormente.

6.7 Aperfeicoamento do plano e mudancas caso necessario

Discorre sobre a etapa 7 do roteiro da pesquisa-acao, e devera ser executada caso o plano
de acOes elaborado na etapa 3, que se refere ao planejamento, necessite de ajustes.

Nesta etapa, semelhante a etapa 6 do roteiro da pesquisa-acao, a adocdo e aplicacdo do
ciclo de BPM tratou dos aperfeicoamentos necessarios ao planejamento, analise, modelagem e
implementacdo dos processos digitais, e das mudancas que ocorreram durante 0 seu
desenvolvimento e aplicagéo, principalmente pelas acdes de realimentacdo existentes nas

fases do ciclo.

6.8 Saida, se os resultados forem satisfatorios

A (ltima etapa do roteiro da pesquisa-acdo recomenda que o projeto seja concluido
quando todas as mudangas nos processos estiverem implementadas. No presente estudo, esta
etapa encontra-se em desenvolvimento até que todos os tipos de solicitagdes no suporte fisico
tenham sido migrados para o suporte digital. Considera-se ainda que mesmo apos a finalizagédo
da migracéo, o ciclo impde o monitoramento do desempenho dos processos digitais de forma
sistematica, por meio da andlise do nivel de maturidade aplicada ao BPM na SAPMB.

Os resultados do estudo estdo descritos ne se¢éo 7.
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7 RESULTADOS DO ESTUDO

Uma vez que o processo da migracdo dos processos fisicos para digitais encontra-se em
desenvolvimento e sera continuamente monitorado, visando ajustes e consolidacdo, o0s
resultados aqui apresentados expressam as vantagens e beneficios percebidos até o presente,
logo se trata de uma apuragdo parcial até que todos os processos, que integram a gestdo

documental da SAPMB, sejam plenamente convertidos para o modo digital.

7.1 Beneficios aferidos até 0 momento

A implementacdo do BPM para realizar a migracao dos processos fisicos para digitais
possibilitou de imediato, uma visdo mais precisa do volume do trabalho e atribuicdes alocadas
na SAPMB e a sua importancia para o contexto da gestdo documental do municipio de Bauru,
bem como para a sua integracdo com as demais secretarias de governo.

Pode-se, desde o inicio dos trabalhos, observar a importancia que foi dada ao BPM para
gerar melhorias no ambiente de trabalho da Secretaria da Administracdo e para sua
competitividade, mesmo sendo um nicho desprovido de concorréncia, mas com necessidades
reais de evoluir os processos da gestdo documental para dar cabo as demandas externas da
Administracdo Publica Federal.

Desse modo, foi possivel (a) obter melhor visualizacdo e identificacdo dos processos
gue necessitavam de maior atencdo para efetivar melhorias em sua utilizacdo e execucao; (b)
significativa melhoria na préatica de trabalho dos servidores da Secretaria e dos participantes
que integraram (até o momento) todas as fases da implementacdo; (c) melhorias no contexto
onde se produz esta pratica e (d) interesse e disposicdo dos servidores para participar e se
envolver com as mudancgas projetadas. Todos estes aspectos atuaram de forma conjunta para
propiciar mudangas positivas na cultura de trabalho da SAPMB.

A apresentacao dos beneficios foi organizada de acordo com as consideracfes de Rego
Junior (2017, p. 57), que recomenda identifica-los pelos seguintes aspectos: melhorias globais
na organizagdo; maior desempenho; satisfacdo dos colaboradores e clientes, e reducdo de

custos. A seguir comenta-se sobre cada um destes aspectos.

7.1.1 Melhorias globais
Inicialmente, destaca-se que a aplicacdo do BPM alinhada com a organizacdo dos
arquivos e a digitalizagdo do acervo arquivistico consolidou a criagdo de uma politica publica
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de gestdo documental na SAPMB, que para Oliveira (2007, p. 33), “é condi¢do indispensavel
para que as administragdes municipais possam assegurar o acesso a informagao”.

Assim, a implementacgdo viabilizou o atendimento do Parecer Técnico do Centro de
Assisténcia aos Municipios (CAM), 6rgdo que integra o Sistema de Arquivos do Estado de S&o
Paulo (SAESP), que apontou para a necessidade de a Prefeitura Municipal de Bauru modernizar
a gestdo documental, de modo a: (a) preencher lacuna de uma politica sistémica de gestdo
documental para todas as secretarias da administracdo municipal; (b) efetivar a protecdo das
informagdes para garantia dos direitos dos municipes e para a preservacdo da memoria
institucional; (c) conscientizar e alterar a pratica dedicada aos arquivos da Prefeitura visando a
implantacdo de uma politica que cologque a administracdo em compatibilidade com a legislacéo
brasileira em relacdo a gestdo de documentos, e (d) implantar uma politica de gestdo
documental como condicao indispensavel para que a Prefeitura possa assegurar o pleno acesso
a informacdo, como direito essencial ao exercicio da cidadania, o controle das financas publicas
e a transparéncia administrativa, bem como a preservacao de seu patriménio documental.

No contexto anteriormente comentado, deu-se o atendimento das demandas legais da
LAI (BRASIL, 1991, 2011; BAURU, 2013, 2013a, 2013b) sobre assegurar no suporte digital
maior eficiéncia a transparéncia e maior precisao na localizacdo dos documentos, propiciando
facilidades de acesso a assertividade do atendimento tanto para servidores da Prefeitura quanto
para 0S municipes.

A inovacdo aferida nos processos digitais, impulsionada pela sequéncia de atividades
realizadas pelos grupos de trabalho, motivou: (a) a insercao e o registro das atividades de BPM
no cotidiano de trabalho; (b) a definicdo de responsabilidades; (c) o aumento da eficiéncia e
eficacia dos processos organizacionais; e (d) capacitar os servidores envolvidos com uma visao
sisttmica em relagéo as atividades da SAPMB e da propria Administragdo Municipal.

Isto foi possivel porque o projeto e a execucdo das atividades, por meio de fluxos de
trabalho, cruzaram os departamentos, os diferentes niveis hierarquicos e desburocratizaram os
processos, levando compreensdo de ponta a ponta, caracteristica propria da gestdo por
processos, destacada por Biazzi (2007).

Em todo processo da implementacdo verificou-se o aumento de qualificagédo das
competéncias dos servidores envolvidos nos grupos de trabalho, propiciado pelos processos de
capacitacdo desenvolvidos e responsabilidades para com as mudancas na forma de organizar e

desenvolver o trabalho no interior da SAPMB. Reconheceu-se nos processos 0 meio para
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alcancar os melhores resultados, na perspectiva de que o BPM é a mudanca de mentalidade
necessaria a toda organizacéao, conforme comenta Britto (2012).

A execucdo das atividades de planejamento e implementacdo da aplicacdo do BPM,
além de estabelecer prioridades nas acOes e atividades dos departamentos, conferiu também
maior rapidez e assertividade na tomada de decisdo e o seu alinhamento com a estratégia da
SAPMB, favorecendo o surgimento de liderancas nos grupos de trabalho.

No aspecto tecnoldgico, de maneira geral, a migracdo dos processos contribuiu para a
implementacdo, utilizagdo e integracdo do Sistema de Documentos (SD) com os demais
sistemas de informacdo de outras secretarias municipais, para a operacionalizacao e acesso a
plataforma digital.

Em termos globais pode-se observar desde o comeco do processo da modernizagao da
gestdo documental (a qual iniciou-se pela organizagdo dos arquivos), a eliminagdo de 11.962

processos fisicos, bem como da necessidade de digitalizacdo do acervo arquivistico da SAPMB.

7.1.2 Maior desempenho

Através da execucdo das atividades de analise e modelagem dos processos (as is para to
be), seguindo as fases do ciclo de BPM unificado assegurou-se a sistematizacdo dos seus
conceitos e funcionalidades. Isto permitiu a visualizacdo e a identificacdo dos processos que
mereciam maior atengdo no sentido de serem otimizados na sua utilizacdo e execugédo. A fase
da modelagem, que surge como instrumento chave para a tomada de decisdo, conforme
comentam Hill et al. (2006), Milton e Johnson (2012) e Recker (2010), promoveu a
reestruturacdo dos processos dos processos de modo torna-los mais simples, descomplicados,
ageis e eficientes, viabilizando a normatizacdo dos procedimentos para as atividades de
avaliacdo, transferéncia, recolhimento, guarda e eliminacdo de documentos.

Tal normatizagdo facilitou a substituicdo de processos que ndo mais atendiam as
necessidades da gestdo documental e, garantiu organizacao e aperfeicoamento dos servi¢os dos
seus arquivos. Em decorréncia, alcangou-se expressiva eliminacdo de papel e liberagdo de
consideravel espaco fisico, possibilitando o efetivo controle do documento desde sua producéo
até sua destinacédo final. Obteve-se ainda, significativa redugdo da quantidade de informac&o a
ser processada, como resultado da ado¢do do BPM, conforme destacam Baldam et al. (2014),
Brandi (2013), De Sord (2012) e Wolf e Harmon (2012), e disponibilidade de espaco fisico para

outras alocacgdes da prefeitura.



124

A otimizacdo dos processos proveu a gestdo documental da SAPMB com processos
digitais dinamicos e flexiveis, capazes de contribuir para novas formas de se trabalhar, reducéo
das tarefas manuais, e, principalmente, na forma de desenhar, estruturar e desenvolver
processos de trabalho, a partir da ampla utilizagdo de tecnologias digitais. Viabilizou também
respostas mais rapidas as mudancas realizadas com sensivel diminui¢cdo do tempo de adaptacao,
conforme evidencia Burlton (2001) na abordagem dos beneficios da aplicacdo do BPM, bem
como imprimiu rapidez as necessidades de revisdo dos processos digitais impostas pela
legislacéo.

Por fim, de modo ampliado, a aplicacdo do BPM criou possibilidade de observar o
desempenho dos processos digitais e melhora-los de forma incremental sempre que necessario,

e garantiu a preservacdo do patriménio documental em base digital.

7.1.3 Satisfacéo dos colaboradores e publico externo a SAPMB

O aperfeicoamento dos servi¢os publicos por meio da aplicacdo do BPM e uso de
tecnologias digitais facilitou o acesso aos documentos e a informacéo, além de requalificar a
performance dos servidores envolvidos, 0s quais estdo sendo aproveitados para atividades mais
complexas dentro da SAPMB, vencendo os desafios impostos as organizacdes publicas,
conforme comentam Bernardes e Delatorre (2008), Leite e Rezende (2007), Pfeiffer (2000) e
Rezende (2005).

A execucdo das atividades do ciclo de BPM unificado favoreceu a formacgéo de grupos
de trabalho multidisciplinares que, para Baldam et al. (2014), € essencial para alcancar os
resultados pretendidos, o que despertou maior conscientiza¢do da importancia do trabalho que
realizavam na melhoria e modernizagdo da gestdo documental da SAPMB, que para o
desenvolvimento desta, conforme dialogam Bernardes e Delatorre (2008), precisa da
implantacdo de uma metodologia participativa, e ainda possibilitou ganho motivacional nas
equipes e maior sinergia entre os departamentos.

As acdes de capacitacdo aplicadas aos grupos de trabalho durante a implementacéo do
BPM, foram disseminadas junto as novas equipes, criando assim condi¢fes para atingir maior
velocidade e precisdo nas atividades relacionadas ao BPM por meio da padronizagdo gerada
pela utilizacdo do ciclo que, conforme destacam Baldam et al. (2014), permite treinamentos

com maior rapidez.
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7.1.4 Reducdo estimada de custos

A reducdo estimada de custos provocada pela implantacdo do BPM é destacada por
varios autores, entre eles, Baldam et al. (2014), Hammer (2014), Kohlbacher (2010), Rego
Junior (2017), Rohloff (2011), Stemberger et al. (2009) e Wolf e Harmon (2012).

No entanto, comenta-se que esta € uma atividade que demanda um conjunto de
informacdes e dados detalhados, sistematicamente organizados e decorrentes de levantamentos
feitos e apurados em diferentes setores e departamentos da organizacao. Até o fechamento do
presente estudo ndo foi possivel apurar os indicadores que apontem para a economia global
aferida para toda a administracdo publica de Bauru (incluindo todos os departamentos que a
integram). Isto porque, além de o processo da migracdo estar ainda em curso, seria necessario
um trabalho especifico para mensurar toda a abrangéncia dos impactos da economia gerada pela
implementacdo do BPM, em especifico, pela migracdo dos processos fisicos para digitais.

Para melhor compreensdo desta justificativa, comenta-se que na Prefeitura Municipal
de Bauru estdo lotados 6.200 servidores, distribuidos em 200 locais de prestacdo de servico
publico, tais como escolas, postos de saude, assisténcia social, unidades administrativas, entre
outros. O trabalho realizado nestas unidades foi afetado pelos impactos das melhorias geradas
pela implementacdo ocorrida, logo integram a economia de escala gerada.

Dada a realidade acima destacada, foi possivel apurar que a eliminacdo dos 11.962
processos fisicos realizada no periodo 2018 até o0 momento, representou a migracdo de 17 tipos
de solicitacdes (das 60 existentes) efetivadas para o suporte digital, e isto resultou na reducao
de custos com uso de papel, uso de impressora e de alocacdo de tempo de trabalho dos
servidores em atividades relacionadas a lida e guarda dos arquivos fisicos.

Considerando que a quantidade média de papel sulfite A4 utilizada em processos de
natureza semelhante aos migrados para o suporte digital na SAPMB é de 20 folhas, estima-se
uma reducéo aproximada de 240.000 folhas de papel sulfite A4, equivalente a 480 resmas de
500 folhas. Tomando por base a média do custo do papel em R$ 20,00 por resma, chega-se a
uma reducdo aproximada de R$ 9.600,00.

Ainda nesse contexto, e considerando o contrato atual de locacéo de impressora mantido
pela Prefeitura, ao custo unitario de impressdo em preto de R$ 0,0318, obteve-se uma reducéo
aproximada de custos com insumos para impressdo (impressoras, manutencdo e toner) de R$
7.632,00.
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Além disto, com a diminui¢do dos processos fisicos houve reducéo de tempo do trabalho
dos servidores na montagem, tramitacdo, transporte dos processos e execuc¢do da atividade de
arquivo.

A proxima secdo apresenta as consideracdes finais do estudo.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Ao final deste estudo, comenta-se sobre alguns aspectos e contribuicdes de natureza
pratica e académica relacionados ao trabalho realizado no sentido de expor o aprendizado
obtido com o seu desenvolvimento, apontar limitagdes, bem como propiciar reflexdes que
possam contribuir para subsidiar o desenvolvimento de futuras propostas de estudos
relacionadas ao foco desse trabalho.

A gestdo publica municipal enfrenta muitas dificuldades e desafios para se tornar
eficiente, atender a legislacdo e dar conta de prestar servicos com qualidade a sociedade. A
criacdo de politicas publicas, investimentos, métodos e inovacdo podem garantir 0s recursos
necessarios a modernizacao de seus servicos e o atendimento das necessidades da populacédo
em tempo real e por meio de padrées de qualidade mais elevados. O BPM contribuiu, enquanto
uma abordagem de gerenciamento de processos, para o enfrentamento deste desafio, no
contexto da SAPMB.

Nesse contexto, até 0 momento, ndo se tinha feito algo parecido a implementacdo do
BPM capaz de mostrar a relevancia dos servicos por ela prestados em nivel da gestdo de seus
documentos. A falta de conhecimento em relacédo as possibilidades do BPM para este contexto,
foi o principal fator que impediu a evolucao do nivel de ado¢do desta abordagem para orientar
0 gerenciamento otimizado de seus processos, até 0 momento da implementacéo levado a cabo.

Nesta perspectiva foi proposto e cumprido o objetivo de implementar o ciclo de BPM
unificado na migracdo dos processos fisicos (que integram a gestdo documental da SAPMB)
para 0 modo digital. Esta implementacdo permitiu encontrar uma resposta para a problematica
do estudo e alcancar algumas contribuices, j& apuradas, e expressas na sec¢ao 7.

Destaca-se a validade da abordagem do BPM para o contexto em que foi aplicado, pois
a intensidade de trabalho numa administracdo publica municipal para satisfacdo dos clientes
internos e externos é alta. A simplificacdo dos processos e decorrente migracdo permitirdo
aperfeicoamento continuo dos servigcos prestados, com menores custos operacionais e maior
agilidade levando a melhoria da qualidade percebida, além de atender aspectos de legalidade.

No tocante as contribuicdes sobre o estado da arte, sociedade e praticantes, o estudo
identificou e analisou trabalhos empiricos sobre gerenciamento de processos, desenvolvidos no
setor publico. Esta analise possibilitou apurar a sua originalidade ao abordar a aplicagcdo do
ciclo de BPM unificado na migracdo de processos fisicos para digitais no nivel de uma

secretaria de administracdo municipal, ressalta-se assim, a sua principal contribui¢do no campo
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teodrico, na medida em que ird incorporar conhecimento a producéo bibliografica ja consolidada
na literatura nacional.

O fato de se ter adotado o ciclo de BPM unificado acoplado ao roteiro da pesquisa-agéo
formulado por McKay e Marshall (2001) e adaptado por Costa et al. (2014) contribuiu para a
mitigacdo de dificuldades préprias de processo de implementacdo de mudancas. Ou seja, a
execucdo das atividades e acOes de aplicacdo do BPM em ciclos, com retroalimentacdo do
planejamento a cada fechamento de fase foi uma estratégia muito positiva para o alcance dos
objetivos propostos pelo estudo. Desse modo, ndo se observaram dificuldades que pudessem
comprometer e, de algum modo, atrasar ou impedir o desenvolvimento da proposta da
implementacdo. Ressalta-se assim, a contribuicdo metodologica do estudo para o
desenvolvimento de proposta que associou implementacfes (pratica) com pesquisa (teoria).

A principal contribuigdo para a sociedade esta na possibilidade de ampliar o uso dos
resultados para outras secretarias de forma a dota-las de melhores condicGes para gerenciar seus
processos e obter melhor desempenho de suas atividades no atendimento dos servigos para 0s
municipes.

Vislumbra-se que esta perspectiva possa também ser transferida para outras prefeituras
gue se encontram com grandes dificuldades para atender a politica de gestdo documental
requisitada no ambito da LAL.

Quanto aos praticantes (servidores), destaca-se 0 ganho de competéncias técnicas
aferidas pelos processos de treinamento desenvolvidos ao longo da implementagédo do ciclo de
BPM, proporcionando-lhes também projecéo para assessorar outras secretarias da prefeitura
gue passam pelo mesmo desafio da SAPMB.

O incremento de conhecimento observado no capital humano viabilizou também uma
mudanga positiva na cultura de trabalho pela aquisicao, por parte dos servidores, de melhor
compreensdo do proprio modelo de negdcio, maior cuidado em relacéo a qualidade dos servicos
prestados e melhoria de suas competéncias. Algumas atividades que integram o ciclo de BPM
unificado e que ndo foram realizadas, dado ao fato de que o processo de implantagdo encontra-
se em curso, serdo atividades que, quando realizadas e concluidas, também irdo gerar vantagens
e beneficios e serdo incorporadas aos resultados. Séo elas:

- (a) monitoramento de desempenho dos processos, esclarecido na subsegdo 6.5.
Explica-se que, por tratar-se de um projeto em desenvolvimento, o conjunto das acgdes

necessarias para o monitoramento de desempenho dos processos foi desenvolvido parcialmente
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até o momento, com a realizacéo de auditoria dos processos digitais em uso, na medida em que
eventos demandam alguma intervencéo;

- (b) criagdo/organizacdo do manual do sistema de gestdo de BPM, comentado na
subsecéo 6.3. Justifica-se que, por decisdo do gestor do projeto, a elaboracdo deste documento
sera feita somente apos concluir todas as atividades do ciclo, ou seja, apés realizar a migracao
de todos processos, condicdo que possibilitara elaboracdo da normatizacéo da sua utilizacdo e
operacionalidade, e

- (c) obtencéo de dados para apurar o impacto da redugédo de custos obtida a partir do
processo da migracdo. Justifica-se, conforme ja comentado, que isto ndo foi feito devido a
auséncia de indicadores financeiros individualizados por secretaria e setores.

Justificada pelo fator tempo e 0 ndo encerramento de todas as atividades integrantes ao
processo da migracdo, ndo foi possivel realizar uma pesquisa de avalia¢do, sistematicamente
planejada e executada com o intuito de captar, junto aos diferentes agentes internos e externos
a SAPMB, especificidades dos impactos relacionados a aplicacdo do BPM. Logo, informac6es
ampliadas sobre melhorias especificas e localizadas em cada departamento e setor que integram
a SAPMB, e como elas repercutiram entre os usuarios internos e finais (municipes), ndo foram
apuradas.

Igualmente, ndo foi possivel promover uma analise sistematizada sobre o quanto a
experiéncia da implementacéo, até o presente momento, atendeu aos fatores criticos de sucesso
do BPM. Projeta-se, assim, que tal perspectiva venha ser desenvolvida no momento po6s
concluséo dos trabalhos.

O fato de o estudo adotar a abordagem qualitativa e ter como suporte metodolégico a
pesquisa-acdo para a implementagéo pretendida, bem como o fato de este recurso incorporar
em si a realidade sociocultural do ambiente da préatica onde ele ocorreu, néo é possivel sugerir
a sua perfeita replicacdo para outros contextos, considerando as especificidades de cada 6rgéo
da administracdo publica. Acrescenta-se ainda que o projeto da modernizacdo da gestdo
documental estd em curso. Desse modo, sua réeplica esta limitada a transferéncia de experiéncias
e licbes aprendidas com o uso do ciclo de BPM unificado.

O desenvolvimento do presente estudo possibilitou prospectar algumas oportunidades
de futuras pesquisas sobre a implementacdo do BPM no &mbito de um 6rgédo publico, de modo
dotar a sua pratica de experiéncias bem sucedidas, bem como enriquecer a literatura

especializada neste &mbito. Dentre elas, mencionam-se:
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- (a) Estudos desenvolvidos no contexto da administracdo publica que identifiquem os
fatores deste ambiente que favorecem a ado¢do do BPM, bem como os que nao favorecem. Para
tal, sugere-se adotar os fatores criticos de sucesso do BPM promovendo anélise antes e depois
da implementacéo, e

- (b) Estudos desenvolvidos no sentido de aperfeicoar o modelo do ciclo de BPM
unificado proposto por Baldam et al. (2014) na perspectiva da realidade das administracfes
publicas municipais, e consequente evolugao nos estagios de maturidade. Este aspecto atendera
a necessidade de gerar experiéncias praticas que possam ser compartilhadas entre os gestores
municipais, bem como agregadas a producao bibliografica correspondente.

Finalmente, considera-se que o desenvolvimento de estudos a respeito da gestdo por
processos de negdcios, na administracdo publica municipal, ainda é muito incipiente, mas
também muito necessario para ajuda-la na transicdo de uma administracdo funcionalista para
uma gestdo organizada por processos e, consequentemente, atingir melhores resultados para a

comunidade interna e externa.
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Resolucéo n° 06/2017

PREFEITURA MUNICIPAL DE BAURU
beintioncs

Secretaria Municipal da
RESOLUCRO S & Ne 052017
C1ia © Grupo de Trabaino Para ONgaNZacio 40 U0 Que atends 3 gastin de JOCUMENIDS 00
Deparamento de ReCursos Fumanos 03 Secretna da Aminisrag3o.
o ano Municpal 63 Admins¥agio, 1o Uso de SU3s arbuigies legass, conferidas
pelo artigo 12, ncis0 1, Jinea 07, da Lk Municpal n? 5.804/2009;
Cons a itade Ge 0gaNZaG30 00 arQuivo 43 Secretana 43 Adminisragio,

€ 3 consequants fiberagdo o2 25pago fisico & meoes na gestic de coaumentos;

Considerando 3 necessidase ce elsboragdo e apicag3o 0o Plane de Classiicado e 03
Tabsa de Temporaidate em docUMENios pUbMCOS, Conforme deteming a Lei Federal 815919981, que
dispde soore 3 poliica nacional 62 FqUv0S PUBICOS & PrVados;

Considerando 3 necessidace de ONF 0 LSS0 3 G0, previsd na
Consttuicdo Feceral e pelalei 125272011, &

Considerando 3 3.0MZag30 SXpressa 00 Sennor Prefeit Municpal Ciodoalco Gazzets
NO procadimenio dminsTativo 1 1382472017

RESOLVE:

AL Cfia 0 Grupo 0= Tradaho para ONGANZAGI0 G0 AIQUIVD que Jende 3 QeStD Ce
cocumentos 00 Deparamento 02 Recursos HUManos 4a Secretaria 63 ASminisT0.
AL O Grupo d2 Trabalho S213 COmpos) Peins S2QUiNiss memoeos:

- Clara Masami Yamato Komor, maicula 32.850;

- Marcos Femera Milano, matricua 29.535;

- Mariana Feix Bueno Selone, matricula 29.474;

- Simone Aparedida Fachio Francsco Vieta, maricula 33231, &

- Vinicus Sprocats Ramos, matncua 33.378.
AL 0 Grupo de Trabakho 5273 presidiso pek sendaor Vinicus Sprocatii Ramos.
AL, Prazo ce conchis30 603 rabalos: 30 6as 3pos 3 publica3o.
AL E3t3 resoiug Vigor 13 4ata 02 5u3 =

Baury, 16 de margo e 2017.

DAVID JOSE FRANGOSO
e i
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Resolucéo n° 10/2017

PREFEITURA MUNICIPAL DE BAURU
: et i

RESOLUCAO SMA N° 1002017

Ciia 0 Gnupo e Tradsino para 0ngan2ac3o 60 VO que tends 3 gestd do
D=0 o ine ¢ Pessod aas i "
o o Municpal 63 ASMINSYaE0, N0 USo d8 SUas igies legass,
pei a1ligo 12, neso |, fines 7, da Lek Municpal nf 5.8042008;
Consi a e CIGaNiZag30 00 QUMD 43 Secrewana 63 Adminsragdo,

€3 consequenti lberag3o 02 espao fisico & melnons na gestio de documentos;

Considerando 3 necessidass ce eliboragdo & apicacdo ¢o Pano de Classicagdo & 4a
Tadeia de Temporaidads em documentos plbicos, conforms detrming 3 Lei Faderal 8.159/1991, que
dispde sodre 3 polfica NaCions! 62 anguos PUKicos 2 pivados;

Cons a : de peop 0 acesso 3 informagde, previsto N3

- g pelaLei 125272011, 8

Considerando 3 SUOMZAC30 EXpressa 00 Senhor Prefeito Municpal Clodoico Gazzetta

o procedimentd aaminstrativo n° 201162017

RESOLVE:
At Cia 0 Gupo de Tranaho para GRGANZACI0 00 JIQUIVD que aende 3 gesdo Ce
do0ep et K i s Adminsics

AL 26 © Grupo de Trabaio 5273 COMPOS PES SEQUINIES MeMDs:

- Fita g2 Ca53a Femeira dos Santos Ales, matricula 23.639;
- Rosemeire Lopes Prnto, maricula 27 772, &
- Talana Bemocco 6a Sive, matncua 29.169.

AL O Grupo de Trabano 5203 presidion pelo senvidor Tatane Banocco 03 Siva.
At % Prazn e conchisio 405 rabainos: 90 dias 3pos 3 pubicagdo.
A S St resolug30 ENira e Vigor i3 43t 02 sua publicagio.

Bawu, 13 de 3bni ge 2017.

DAVID JOSE FRANGDSO
B N



Resolucéo n° 13/2017

PREFEITURA MUNICIPAL DE BAURU
Secretaria Municipal da Administracio

RESOLUGAO SMA N° 132017
cnaommuemmm GINZ330 00 MU0 que Jende 3 gestio do
aliagio Funcional 92 Secrearia 3 AIMISTag

] ano Municpal 6 g0, nousooesuasabupsaagas confendas
pelo artigo 12, inciso 1, iines b, da Lk Municipal 7@ 5.8042005;

Consideranto 3 Necassicade 08 OIGINZaga0 0 MU0 43 SECTetand o3 ATInSYaco,
&3 consequente Iberago 6e espago fisico & meon na gestio de cocumentos;

Considerando 3 necessidace de eboragdo e apicagdo 0o Pano o2 Classifcagio & da
Tabela g2 Temporalidade em documentos pUblicos, conforme determing 3 Lei Faderat 8.159/1931, que
cispde sotre 3 poifica nacionsl o2 rquVes PUDICOS & PNVadss;

Consi a i de prop 0 ;esso 3 i ¢30, previsto na
Consttui3o Feceral e reguamentaso pela Lei 1252712011, &

Considerando 3 JA0MZ30 EXprEss3 00 Seanor Preisito Municipal Clodoaico Gazzeta
no procedimentd adminstativo n® 277932017,

RESOLVE:
& (3 Womumwwmmﬂmamw
G0 Dep 62 Avaiagio a@ %

AL 0 Grupo de Trabalno 5273 COMpOSD PEios SegUINes Memonos:

- Adriana de Moura, matricua 30.031;

- Murito Aparecian Fiaco, mavicula 24233, &

- Zesir Ariarenga Aves, mavicula 23,361,
AL 0 Giupo de Trabalo 523 presidiod peko senvior Munlc Aparecido Paco.
At 4 Prazo 0 conchis30 G0s rabainos: 90 dias apes 3 publicagdo.
At S ESt3 resoiug30 entra em wgor 1 43t 02 su3 publicagdo.

By, 16 ge maio de 2017,

DAVID JOSE FRANGOSO
o asicia da Aaminisag

Resolucéo n° 05/2019

PREFEITURA MUNICTIPAL DE BAURU
Py Py ot

BESOLUCAO S M A Ne 05019
Cria 3 Equipe ce Tradaho para 07ganzacio 4o Iuvo que atende 3 gestio o do
- e e e 203 Adinisrac3
] 300 Municipal da 30, M0 ws0 de sUas ambuigdes lega's,
penmgolsznlnaa'b'mLaumpmmswm
[ a ge 4o anquivo da i3 03 AdminisYag

eaw\seqmbaagmdeesapﬁsmemmgesmmm
Consideranso o Decreto MGl 1 14.109, 62 04 02 janeiro de 2019, que esabelece o
muusmum(mme:mummmaemmm @
ia Municpal 43 3 Lel Municipal n* 3.624, d 14 0 outubro de
usseaoneamumpamem nezsee!vmmcelsu
q a

C egeral 2

g p o 830 3 W previsto na
- 9 peiaLei 125272011 ¢
Considerancd 3 UIDNZa30 Xpressa do Senhor Prefeitd Municipal Clodonido Gazzets
O Procagimento aaministative P 63.983/2013.
RESOLVE:
AL Waampeoeﬂmmawm;zwaqmqnemngmoe
%0 Dep (30 d2 MatEnals 03 Secretana da Atminsyagio.
AL Ammmmmmmm
- A3 Caroina ¢ Carvaino Fraga, mazicula 24 032
- Aa Roderts Pessin, matriouta 30.36¢;
- Erika Maria Secxmann Foumier, matricuta 26.847;
- Rafae! Costa Placce, matricula 30.363,
- Simone Angela Glampie Rocha, matncua 29.662;
- Talta Cristna Perera Vicente, maricula 23031
ALY AEquppe 2 Tradaiho serd presisica peia Senidors Ana Roben Pessin
AL Praz oe rabancs:
ALS. Esta resoiugS0 enra e Vigor 3 4ata o2 5U3 publicagio.

Bauny, 06 ge mao g2 2019.

DAVID JOSE FRANGOSO
o A e
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Portaria n°® 07/2018

PREFEITURA MUNICIPAL DE BAURU

PORTARIA NO 07/2018

DAVID JOSE FRANCOSO, Secretario Municipal da Administracio no uso de
suas atribuigdes legais, conferidas pelo artigo 12, indiso I, alinea "b", da Lei
Municipal n® 5.804/2009 e artigo 3° do Decreto Municipal 6.618/1993;

Considerando a3 necessidade de organizacao do arquivo da Secretaria da
Administracao, e 2 consequente liberacdo de espaco fisico @ melhoria na
gest3o de documentos;

Considerando 3 necessidade de elaboracio e aplicacdo do Plano de
Classificacdo e da Tabela de Temporalidade em documentos publicos,
conforme destermina a Lei Federal 8.159/1991, gue dispde sobre a politica
nacional de arquivos publicos e privados;

Considerando 2 necessidade de proporcionar o acesso a informacio,
previsto na Constituigdo Federal e regulamentado pela Lai 12.527/2011, e

Considerando o Artigo 89 e 5° do Decreto Municipal n® 6.891, de 28 de
fevereiro de 1994, que regulamenta 2 Lei Munidpal n® 3.624, de 14 de
outubro de 1993:

Art. 89 As secretarias municpals e os 4rgdos da administragio
indireta deverdo constituir por melo de Fortaria, a ComissSo Setorial

de Avalagio.

Art. 99 As C 5 de rio ser id
por, no minimo de & (cdnco) mcnorus com conhecimento da
estrutura v e da tr de nos
respectives 6rgios.

[.-)
RESOLVE

Art, 10, Criar a Comissdo Setorial de Avaliagdo - CSA da Secretaria da
Administragdo.

Ast, 20, A CSA sera composta pelos seguintes membros:

- Ana Roberta Pessin, matricula 30.364;

- Josiane Moraes Silva Femandes, matricula 30.724;

- Mario Cezar Cameiro Lobo Janior, matricula 30.681;

- Murillo Aparecido Placo, matricula 24.233;

- Rafael Costa Placce, matricula 30.363;

- Ricarde Pereira Thame, matricula 29.625;

- Rita de Cassia Ferreira dos Santos Alves, matricula 23.639;
- Rosemeire Lopes Pinto, matricula 27.77;

- Simone .a.ngela Giampietro Rocha, matricula 29.662, e

- Zenir Alvarenga Alves, matricula 29.361.

Art, 30, A CSA sera presidida pela servidora Rossmeire lopes Pinto,

Art, 49, Esta portaria entra em vigor na data da publicac3o no Didrio Ofical
do Munidpio.

PUBLICA-5E, REGISTRA-SE E CUMPRA-SE.
Bauru, 08 de novembro de 2018.

_ DAVID JOSE FRANCOSO .
SECRETARID MUNICIPAL DA ADMINISTRACAD



148

Decreto n° 14.109/2019

'NICIPAL DE BAURU

ESTADO DE SAO PAULO
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Ata 01/2019

1990 3 1991
ol 0102 01.02.03 | 01.02.03.11 1999 025 | Correspondéncias Recebidas
2002 a4
Nos termos do Artigo 12 do Decreto n®. 14.109, de 04 de Janciro de 2019, que estabelece o Plano de -00;(:';00‘
Classificacio de Documentos (PCD) ¢ a Tabela de Tc mp de Dy (TTD). da To7T
A 1 da Ads d a Lei M I n° 3.624, de 14 dc outubro de 1.993 ¢ 1980
a0 Decreto Municipal n* 6. 8‘)[ de 2§ de feverciro de 1.994, a Sccretana da Administragdo, por meio da 1985
Comissdo Sctorial de Avaliagdo — CSA, nomeada através da Portaria SMA 07/2018, publicada no Diario o1 0102 010205 [01.02.03.12] 1990 2 1994 0.70 Memorandos Diversos
Oficial do Municipio em 10 de novembro de 201K, torna pablico 1 quem possa intesessar que a partir do 15" 1997
(dmmo quinto) du subscq'umll: i data de publicagio deste Edital no Diario Oficial de Bauru, se nio houver 2001 1 2007
T da Listagem de Eliminagdo de Documentos, 2009 a 2011
Total 8.06 -
Os mteressados. no prazo citado, podcdo requerer. as Suas cxp o Unidade
mediante peticio. desde que tenha e d de | idade do pedido, artamento de Av. Funcional
irigid 0 rapinsdvel poa & ke Secretaria da Administragio v iy
2019 1
LISTAGEM DE ELIMINACAO DE DOCUMENTOS ] Selu
= Fungdo |Subfuncio | Séric | Subsérie Data  fem metro Observach
Unidade linear
9 ia da Admin An:’ﬂ”" to de M“;z“{' Humanos o1 D103 | 010300 [01.0390.00] 1993 3013 | 235 | Lismsem de Vale Compes
2019 e ol 0103 | 010303 [01.030302f 2000-2010 | " [ Recudustramento Beneficios
Funcio |Subfuncio | Sirie | Subsérie | Dt |emmero|  Observaces ot | oros forosos Jorosasos] aowo.son | 120 | waam i
[1]] 01.03 01.03.03 101.03.03.03] 2000 - 2011 0.80 Recibos Beneficios
o1 01.01 01.01.03]01.01.03.01 | 1981 -2016 | 038 Encammhamentos internos Copia de nota fiscal Plano
01 0101 [01.01.05 [01.01.05.01 | 1991 - 2012 72 Podidos de contratagio ol 0103 | 01.03.03 101.03.03.04] 2006-2013 | 134 de Safide
01 01.01 01.01.07]01.01.07.01 | 1998 -2014 | 038 Fichas de inscncdes 01 01.03 01.0390 [01.03.90.01 2011 0.65 Pesquiss Plano de Saide
01 01.01 01.01.07 [01.01.07.02 | 2009 - 2017 17 Isengdes. C nots fiscal Vale
ST o101 01 07 TOT 0T 07 020103013 The bian ol 0103 | 010303 |01.03.0304| 2001-2012 | 218 "‘“‘T 7
01 01.01 01.01.10]01.01.10.04] 1985-2016 | 036 Copia de publicacdes [1]] 01.03 01.03.03 101.03.03.05] 1997 - 208 L.80 Relaténos PS ¢ VT
01 01.01 01.01.90 | 01.01.90.02 | 2008 - 2015 8 Col éncias emitidas [} 01.03 010308 [01.03.08.01] 2003 - 2015 218 Memorandos Internos
0T 0T08 1010308 01030807} 19993013 |3 = e
; T ; 5 — = B 01 01.03 01.03.08 [01.03.05.01] 2003 - 2011 120 Cop de NAT
0 01.0 01.01.90101.01.90.09 2012 (1} ESQUISES OfEATIZACIONIIS Sobcitagdo de Pagamento de
[0l | 0i02 [01.0203[01.0203.03] 19802014 | 115 Pasts de oficios o1 ol [460010005.00.02)-2011- 2013 ) 138 notas fiscais
Total 488 = o1 0103 | 010307 |01.03.07.01 | 2004-2005 | 042 | Requenmento de Ajuda de
Unidade Cans
Secretaria da Administracio urtamento de Adminis de Pessoal o1 0103 | 01.0390 [01.03.9007| 2008 035 "”""’““,P’"m“'f‘:m
P Aposentades /
2019 1 - 3
Volume o1 0103 | 01.03.90 |01.03.90.06| 2002-2014 | 0.9 et
Funciio | Subfunciio | Série | Subsérie Data em metro Obseryacbes Total 2016 =
| lincar
1967 ) Bauru, 02 de Abril de 2019.
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APENDICE B - Digitalizac8o do acervo arquivistico

Resolucéo n° 11/2017

PREFEITURA MUNICIPAL DE BAURU
S e miciaal o Al fraca

RESOLUGAO SMA N° 1112017
i3 0 Grupo de Trabatho para i3borag30 02 ProfEto o2 gialzaio dos proiianos 4os senviaores
3tv0s inatvos 63 Prefeitura Municdl de Bauny

o . icpal 03 ASMINSTagio, 1o Uso de Su3s aribuigies legas, confendas
pelo artigo 12, cso 1, linea 0%, da Lek Municpal ne 58042008,

Considerando a Necessidass 0 IganzaY, CigIz, guardar e omecer nformagdes dos
PronLianos dos Senvidores JIVs & Matives ge forma eficaz. no 3mbi 03 Secretaria da AIMINSTC30 &
Funago o2 Previcénga dos Piblicos Municipais Efetivos o Bau,

Consi 3 X de DRODOFCIONT O CESE0 3 0, prevsn na
Consttuicio Feceral e reguamentoso pela Les 1252712011, &

Considerando 3 ANMZ30 EXPrESS3 00 Senhor Prediio Municipal Clodoaioo Gazzeta
o procedimento aominstativo n° 201132017,

RESOLVE:
AT Cria 0 Grupo g2 Trabalho para eianomgdo de projetn de digitaizscio 405 Prontusnos 0os
S0V0s & Natives da oe Bawu.

AL 2 O Grupo d2 Trabaho 5273 COMPOSD PEios SSQUINKES MEManDs:
- Donzete do Carmo 003 Sanos, mavkula 21.259;
- Marcos Barbesa Paes, matncsa 27 814, &

- Rosemeire Lopes Pinto, matnioula 27.772
AL 0O Grupo de Trabaino 5203 presidicn pela senddora Rosemere Lopes P,
A, Prazn de conchuso 80 trabainos: 90 ¢as 3pds 3 publicado.
At S St resoiug30 ENtra em Vigor i data 02 5u3 publicagio.

Baury, 10 ce abril de 2017.

DAVID JOSE FRANGOSO

da

]



151

APENDICE C - Migrac&o dos processos fisicos para digitais

Resolucéo n° 18/2017

PREFEITURA MUNICIPAL DE BAURU
Administracio

Secretaria Municipal da
RESOLUCAO SMA N° 182017

Cra o Grupo de Trabaino para ¢30 G proced i digits, baseado em

conceit 02 BPM (Business Process Manag: ot amenD de AGTINSIrag30 de Fessodl 4a
seaecmcamirisﬁqm

o 300 Municipal 83 Adming mmodeﬂzmngoeslegaswm

peungoaz,msounaa-:f mr.anmpumsmm

t-doc,oﬁ:ne mmedmmmmamum
muMmmum&Wmmmunum
Municioaf ce Sauny, basemoenmnmmoeam(mmsswageﬂmmmgeﬁo
e negacies & g 000 3 (30 & vis30 Sistémica 00s processas;
mnmummmmme
mommmmme@ﬂmmmmmum
mms«yﬁw ges
5 viadilzr 3s oports cenman;aua,',' auifar 13 i S#cacio o
Considerando a autonizagdo expressa do Senhor Prefeno Mumcpa Clooosldo Gazzeta
o procedimentd administativo 1P 30417/2017.

RESOLVE:
At 1. Cria 0 Grupo o2 Trabolw para impiantc 30 de p L Wnistatives oigiais,
mmunwmuew iness Process Q=ment). no D=0 de Acminsyagao de
Pess0al 43 Secretana da >
AL ow&mmmmmmm
- Kanye! Barbosa Costa Zanoteli, matnGuta 27.980,
- Lucikene Alves GUETa, maticua 25.952;
- Marcos Barbosa Pass, maticua 27 514;
- Rosamedre Lopes Pinto, maviaula 27.772, &
- TaSane Bertocco da Siva, maticula 29.169.
AL 3. © Grupo 02 Trabaino 5273 presidino pelo senoor Marcos Sarbesa Faes.
AL &, moemmsmmmaiﬁwaptﬂa;ao
ALS. Esta resoiugio entia £m vigor nid data 0e U3 pubicagdo.
Baury, 30 de maio g2 2017.
DAVID JOSE FRANGOSO

50 Mmicieal 63 AdmiRSEac

Resolucéo n° 05/2018

PREFEITURA MUNICIPAL DE BAURU
. Mumiciosd da Aduiichac

BESOLUCAQ S M A NF 052018

Cria 0 Grupe de Trabalho para i 30 ge
SPM (Business Process Management), mwmmmmmseamda
Administrag3o.

Municigal da no 30 d8 SUAS coes legas, confeniaxs
pelo arigo 12, msol alnea'b’ ﬁLerunuwln’ bwztm

manuas
umzssoe-duqoﬁmemmm)andg‘zs £ eiminar, QuIndo possive: 3 utiizago d2 pape,
mummmmm&mmmmmnum
Municna o2 B3, COM CONCEiR de BAM (3o giSs, Susiness Process Management), que
gESI30 02 NEQOCDS € CNCNG 63 INKITSCI0 Com X0 N3 INFIMatzagso & asaomms
Processos;

mam&mmm mnemmame

wmommmmmmmeqmmmmmum
VDM tarefas; g

a0 X oenum;auawm amiamnemiagnee

mammmmmwmm
o procedimentd Jaministativo e-0oc e 25.392/2018.

RESOLVE:

istrativos dinitis. com
=3 G, v
ol Reqursos Humanos &3 Segesaria

AW Cria 0 Grupo da Trabaho paa
Process

o i
AL ommmmmmmm
nams«:deums maricula 32261;

Mariana Faiz Bueno Seione, msamue
s:mmmsm matricula 33578
ALY, ommunwnmmpeummm"mw
AL mmmwmwam
AL, &awmm\wmmasnm

Baury, 24 g abfil ge 2018

DAVD.D&
Seqetano Municigal 43



Resolucéo n° 06/2018

PREFEITURA MUNICTIPAL DE BAURU
3 ia Municipal da Administracio

RESOLUGAO SM.A N? 062018

Cria 0 Grupo d2 Trabakho para i @0 ge dgiais, com Gongei o2
EPM (Busness Process Manag ), no Departamento 6 Avaliagao Funcional da ada
ACTinitracao.

) 30 Municigsl 63 10 us0 de SUaS '," legas,
pe»mvmuneavmewmmsmm )

manuas

em di emq.mmpossn ammg,aoae
ammmmmum&wm !

g=5i30 02 negocios & gl com %00 na
Processos;

G2sEMVONICD pela re3 de Ti Ga Prefetura
Wemmmum(&mﬁwmsw que assoc
¢ & vis3o ssEmica 905
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Resolucéo n°® 03/2019

PREFEITURA MUNICIPAL DE BAURU
S 2 Mouicipal da Administrac

RESOLUGAO S.M.A N0 0302019
mmhmbsmanﬂhgﬁommeemdemm-m
o 30 Municpal 03 ACTINSTaEE0, N0 U50 08 SUSS aTibuigdes kegais, confendas
pelo 3igo 12, 1icso0 . Jines 7, da L Municpal e 5.8042009;
Cmsmmomememagmpm plantacy
mgta:smseaeamﬁmmngao mmmaea’u(&smspmessmw que
assomgmouemgamse gia 43 G50 com 1050 13 1 Vis30 SISETICa 005

PrOcessos. mummmumummmmwnu
Prefeitora Municipal de Basy;
Considerando a necessiade 02 302350 GanD @ sslemdtod 30 Sitema oe Controe o2

Consideranco 3 nacessidade 02 iOenEAcar, desenhar, XEGAGY, GOGTENG, MONraT & oo ”m:“ dres RS T8 St .“__,, ¢ aglcace,
pemuumdosproczssos mewmlm m&d&s&
umaizar tarefas; smpificar 92'3" e g mamwsmmmwmm
onganizacion wmﬂzzas L aemqaua i auniwna 30 e nop iNSYativo NP 36.52572019.
(:ansimnoa 30 Expressa 4o Senhor Prefei Municipa Clodasido Gazzets RESOLVE DETERMINAR QUE:
o procedimento administative e-doc e 26.391/2018.
RESOLVE: At 1. 0s loados na D da QU2 atuam nos procedmentos
mmmmommmﬂumum rirangt a3
AL Cria 0 Grupo de Trabsino para = istrativos digitais, com Prefefiura Municipal 08 Balru, na pmeira hora [aooral 0o 0ia, ientcar 05 PIocessos pencentes & instui-
conceto ge P ness Process ¥ no [ ge Auiagio Funcional g3 105 GENtro 005 Praz0s SSLADSRCA0S NO AUXD d2 Cada 21303 00 PIocesso.

Seqeiana 03 AGTINGIC30.
AL ommoemmmwmpaossegnmwm
- Aressa Sinat 62 C3sto Martns, maricus 28.318;
- Camita Femanda Toledo, matncua 30.190;
- Caros Augusto de Ofiveira, matricuia 33318;
- Danieda Teieira Viudes, matncua 29,505,
- Hanys! Barbosa Costa Zanotefi, matncula 27.990;
- Marcels Paiar, matncuss 28.529;
- Marcos Barbosa Pass, mavicua 27 514;
- Marina dos Passos, maTicula 33.368;

nsdanmasmmamar‘s&
AL owummmmmmmm&mmm
A& Praz ge conchis3o 00s Tabahos: 20 dias 3pos a pul
AL 5. Esta 1e500Ug30 ENYT3 &M Vigor 1 43t 62 SU3

Bauru, 24 de 3bnl de 2018.

DAVID OSE N
e

Portaria n® 01/2018

‘é PREFEITUREA MUNICIPAL DE BAURU

_.

(ﬁﬂ.
ﬁ

FORTARL SMA M 012013

DAVID JOSE FRANGOED, Scoretivo Whnipsl da Adminaragic, no uzo de mees ohibuigics legas,
conferiden pelo arfige 12, incizo |, slinea &, da Leai Municipal n® 550472002 & atige 3 do Decreic
Municipsl BE151353;

Coraderando & necexsidede de trassicmmer or L feom misnusis e-dog,
cficic = memorsnds) == dighais, = sliminer, quandc porsivel, = ﬂmag.mdz pepe, sirmeis da uizecac
do Sisteme de Combrole de Documenins desemsolvido pela Srea de Tl da Prefetes Municipsl de &u-q
basesdn no conpedic d= BPM [do inglés, Business Process Managemend], que associs gesiso de nagdcios
e decrckgin da 5 com fosamai izm: 8o = wmbo zmmice dos procezsas;

Coradersnds = necassidsde de desbfcar, dessnher, =zscufer, documenisr, monforar = permiti o
contrie dos procezscs; gerer qusideds £ ngiidedz nm nhmmpmtmud,dz demao; sufomaizer

taradas, procemacs = facitar = =
crgmmizasions; siskitzr = opn-hnl‘.ln\*_'h de mudonga da m;mu_-.@s suziisr na |d:n|:ﬁr.a§.m e

Corai = realizsg S de fisgio = b o ravirica do Sistema de Confrck:
de Documenics;

RESOLVE:
M.ﬂ.h!ﬂdwﬂmalﬁlﬂgﬁoﬂoﬁﬂsﬂuﬂefﬂnﬁnﬁd!f‘ pars cm

edministafves no dmbin de Eecrelanin duhﬂnhi!h’ngh

Fazz |- Inigic 190312013 — Departaments de Administragis de Pessoal
- SolicitagSo de confagam de-fampo pans oenga prémic

- Solnhgno de megunda viado Hhmdzmtﬁcagmfmmd;

-Sdnhgnodemm d:qur.l: d= uic eviudmnke;
- pare <o = curscs,  forums m sfime

Arl. 2. Indicer. o) Direiorls) de Pesszel comn umdadz m’rpehrhpumulzfﬂi:ngmdghldu
=m fame findl, o digital.

Airl. 3. Exis Peraria anirs am vigor me dets de sus publicagSe.
PLBLICA-2E, REGISTRA-EE E CLUMPRA-EE.
Biauru, 06 de margo de 2015

CaviD JOSE FRAMCDED
SECRETARIC MUNICPAL D& ADMINIETRACAC

M?%msemmegmﬁ gevam ser pela chefia imedota &
medizia, ssim comoa £30 003 procedi nhemos.

At 3 Na hipdiese 08 avaso MuUshicadn N0s Drazs, @ 3 ¥ncia ma hvidage dos
proceammsmmagmseramm nisTaiv0 0 3 Comegecon
Geral para 30Ura30 08 Eventuas MeguUandacss.

AL 4%, Esta resolugdo entra em vigor N3 6313 08 563 Pubicagdo.
Baury, 29 ce margo e 2019,

DAVID JOSE FRANGOSO
Secretinio Municpa da Adminisyagio

Portaria n® 02/2019

PREFEITURA MUNICIFAL DE BAURU

PORTARRL SMA N 022013

DAVID JOSE FREMGOSD, ic Wnicipal ds & fc, ro umo de e eirbupies lmges,
conferiden pedo arige 12, nciso |, sines %, da Lei Municpsl r® SE04/2009 = arige 3 do Desrelo
Muricipal 6 E151953;

Coradersndo & necessidgade de tmamsficrmar oo i et manusis Edoq
chicic e memorands) em digitais, = eliminar, quande pozsivel, 5 uin_ngmd: popel, sirmads da mlzmao
do Sisteme de Controle de Documenins desermschvido peln érea de Tl da Prefeibues Municipal d= E'.nru'
Eazeads no comozic d= EOM [do inglés, Bminzm Proce=s Managemend], que a=accis gesiic d= negicios
& fecrnloge da 580 com foca na i izmcSo & wisdn sis¥imice dos processos;

Coraderando & nepessidsde de idenificar, desenher, ewecufer, documenisr, monicrer e pemmitr o
controie do= perer = agjlidade nae Sem pars fomads de decisso; munmefzer
tareies; simpifcar pocemsos gerence faciiar = iinzis = iomchc dn meu

D ulduizusn.,,... L de mudsmgs da S suiisr ns i 5 de

‘Conai = reaii d= fiain = deinampenis ans saridores vsics do Siskes de Confele

de Docurarics;
RESOLVE:
Ak, 1. inftesionlizer = wifesgic do Sislema d= Conire de O pera oa
o Bvkin da in dr Addeci

Fase Il - Inicic 03209 - C S e [H i Fungiomal - COF

Snim:pn d:ng-ssnpnrDuiﬁc:gnl‘mi::n.ﬂ PaF;

- Solisitagao de Promoghe por Pr par i PQFE.
At 2' hdm of] Cliratoe{s] deDEputln:dn de Pumliagic Fuscionel como suloridade compeberie pars

s ragdo digisl dos i :mh!ﬁrd refareniss & Fasme || precedendo o
emuivamenc diginl.

M.F.Erhpnduhmhucmw'g:rmd:hd::mpubimgfn
PUSLICA-SE, REGISTRA-ZE E CUMPRA-EE.
Baury, 12 de feveresine de 2079,

DavID JDSEFRMI;DSD
SECRETARIC MUNICIPAL D& ADMINISTRACAZ
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Portaria n® 03/2019 Portaria n® 04/2019

PREFEITURA MUNICIPAL DE BAURD PREFEITURA MUNICIFAL DE BAURU

FORTARLA EMA MY 032019 FORTARRA SMA N9 042019

- CaVID JOSE FRANGOSC, Secretésic Muncipsl da Adminiecic, no uzo de saes shibupdes lagas,
CavID JOSE FIUINDCL:-.C Secretéso Muncipsl ds AdminracSo, no uso e seas eh'l:\upcesl LR -
hr:rdzl pelo srine 12, incisa |, i deuLahhnnp:IrfJ‘ SEDAIANS & arige 3 do E:? confarides paln adigo 12, inciso |, slines &, da Lei Wuncipsl n® S.E04200% = arfige 3 do Decreic
Municipal B E15/1923;
Municipal BE15223;

Coraiderands = necezzidede de trmmsiormer procedimentos seminitefieos menusiz (processs, e-doo,
cficic & mamorsnds] me: digitsis, = siminar, quandc possivel, s Wizagis de papel, shuds da USizecio
do Sistera de Conbrole de Documenins desensohido pele érea d= T1 da Prefeifurs Municipsl d= Baury,
Em=m=dc no compeic de EAM [do inglés, Buminess Frocess Mansgemerd), qus sesccis gestic de negdcios
& {=onnlogie ds 380 com foco na i iznzBo v vindo sisiémics dos processos;

Comnaiderando & necessideds de trassicrmer procedimenios sdminixdslives menusis (processo, =-dog,
cficic e memorando] == digitsis, = eliminer, quandc pozsvel, & .tiizsg;c de papel, streeds da |r.iian§§o
do Sisteme de Conbrole de Documenins: desemchvido pels Snea de Tl da Prefeiues Municipsl d= Beury,
ba=madn no sonpafo de BAM [do inglis, Busina=s Proce=s Mansgemend], qus mzeocis ge=iso de negdcios
= f=smclogin da informagBe som foco ne indomastizngBo = viso sisimice dos processox;

- R . . Coraiderands & necessidsde de ideebficar, desenher, exscufar, documenisr, monficrar & pemmite o
Conaiderands @ necessidade de 'dz'h‘u':'_ deserber, EASGLER, Hecumenter, mannerar & pesmits o wonbrole dos pmees=ns; ;emrqxid:d:en;’i:bdenm anc&upu-:xnwd:d:cr_i_iq asinmabzar
conbrole dos processos; gerer queiidads e sgiidads ne nfmmmpﬂmxmﬁl:d:cr.{.so; sslomaizer formiss, simpifcer proc gerencws, facitmr o consimnzie = comumioagic da :\culzl‘n
bareizs siepificer proczmsoe gerercisis; facilar & considéncis = comunicagic da :\:ulzln crg:'lz:al:n:l \inhilizar = opoﬂ‘ndnc:s de mudangs da . il na

erganizacional; wishilizar = unidades d= mudengs da e sumliar na i oS0 de i=tingins, duplicidades = omi
inconsisténcias, duplicdsdes = omizades; B )

Conaidarando = reslizagio d= capeciagfo = einamenio so= senidones sawinics do Sisteme de Conirole
de Documerfes;
de Cocumenios; RESDLVE:

RESOLVE:

Conmiderands = reslizazac de capeciiepin = beinementc ao: senidones wmssnics do Sisteme d= Confrole

Ard. 1. Insftucionsizar & Wizaglo do Sisl=ma de Conbrole de Cocusenics pars os procedimenios
&t P esflscionslizer & mnzncso do Eizlema d= Conbole de Docusenfios pars cs procedimerfos adimimbeiune no @rkin dm Errzhnudu.\'-l:l"rl_-t'scn

edmirizstrafives no Smbio de E:Frzhnudu.\'-l:l"rlzl'scn

Faze [l - Inicio 15042040 - Departaments de Recarsos Humanes
Faze Il - Inicic 15042019 - Departaments de Avakagic Funcionzl - Beneficios

. i - Solicitagde de Fic de dados is de publco;
- Salizitagio do beneficio vals tranzparte; - Solisitagan de andkse de enderego para fins de admissao;
- Solicitagio de cancelaments do beneficio vale ranzparte. - Solicitagn de informagio de hordrio, compatiilidsde de horirio ou acimulc de cargo para
admissao;
Zut. 2% Indicer cfe} Direloe{n] de Deparamenic d= Sunliagic Fusconel como suloidade competente pare - Solicitagio de declarag3o de aprovagio em concurse publico.
- G:n'fmF‘n digisl do= procedimamices sdminiiratison e dame finel referenies & Fese 1| precedends o
Erquivemers digisl &t 3. Indicer ciz} Dineloe{s) da Divia8e d= Concurse como suloridade competente per 2 cediicecie
digital do= procedimeniza sdminsinetioos em fass fnel, redererdes & Fase I, pracedends o srquivemenic
Eut. 33 Ewis Perbaria antra 2m vigor me dein de mus pubiicagse. digitel
PUSLICA-EE, REGISTRA-2E E CUMPRA-SE. #irt. 3. Exin Porimsis anim am wigor me dais de sus pubicacsc.
PUSLICA-SE, REGISTRA-SE E CLMPRASE.
Ezury, 05 de shri de 2073, Biauru, 05 de sbrl de 3003
o JOSE FRANCOSD DAVID JOZE FRANGOED
SECRETARIC MUNICPAL D ADMINISTRACAD SECRETARIC MUNICPAL D& ADMINSTRACAD

Portaria n°® 05/2019 Portaria n°® 1358/2020

Te

PREFEITURA MUNICIPAL DE BAURU

i

PREFEITURA MUNICIPAL DE BAURU

PORTARS EMA 2 052019
DAVID JOSE FRAMGOSD, Sxcrebiv Munipsl da Sdminiragie, no uso de sus shiugies lmgy ' PORTARIA SMA N° 13582020
Oﬂ'lr.!':ﬂﬂ pedo arfige 12, noizo |, dines Y, do Lei Muncpal i 56040008 e artige 3 do Decrlo DOMIZETE DO CARMOS DOS SANTOS, 5 tario Nuricipsl da Admiri . , ho 1sa de suas

Musizial BTG53, alriuigies legais, confertdas pelo arigo 12, incisa |, alinea ", da Lei Munical v 5 2042003 & arfigo 3
Comsidzrando & nesezzidade de tarsicrmar progedimenion sdmineinafivon menusiz [processs, =-doc, do Deareto Municpal 6.6121993;

clicic & memoeendz] e digisiz, & giminer, q“’"“‘_’ P"“‘-“‘!- = iizsghc de pace, "‘"'-5. da uizagis Considerando & mecessidade de transformar procedimentns admiristrafivos manvais (processo, e-daoc,
et e b P o e g s ) B S e s e ) s e
fecrokegn da irbmmag o com foca nairfamlizng o = vadn sEdimice dos processas; baceads ma conceito da EPM (do inglés, Business Process Management), que associa gestan de nagnaus
Considersndo & nepessidade de idesliicar, desanher, exscufer, documenlsr, moniorer & pemmitr o & tecnoiogia da irformagao com fooo na infarmatizagdo e visSo sistémica dos processos;

ol mcessos; gerer quaidade & agiidade na infumagSes mads d infic; mutnmef; . . _— .
e sesp 0% g ges == 1= e pamiemans fe coaa 2 =r Comsideranda 3 recessidade de identificsr, dessrhar, executar, documentar, moriorsr & pesmile o
tareizar simplficar pocemsoe gemencimi; faclinr & considéncia = mm:ms:sc da !\culzl‘n

cromrizacionsl; iabiizer = inidzies de mudemgs ds iasgdc; muriier na i cho de controle dos processos; gerar qualidads  agifdade nas irformagdes para tomada de deckslo; sutomatzar
inconzisténcims, duglicdades = omizsdes; tarefas; simplificar processos perencias; faciltsr 3 consisiéecia e nmwmacac- da arquiteturs
oranizacionl; visbilzar a5 opodunidades de mudanga da organizagsn; awdlisr na dentificagsn de
Considersnda & ruiz:g;o de :u:\en".m_:én & feinamanio snr seridones wmsinics do Sisteme de Confrols inconsisténcias, duplicidades eur'lissé'es;
de Domumenics,
- REEOLVE: Conziderando 2 realizagin de capacitsdo = freinament a0z servidores usudrios do Sistema de Controle
de Documenios;

At P efiuciorsizar & |r.iiu§"so do Eirlems de Conbrole de Documenfor pars oa procedimentos :
sdinishefice o Srkin da Secrataria da fdwrinishacis, RESOLVE:
Art. 1°. Institucionslizar & flizagdo do Sistema de Cordrole dz Documerios pars os procedimenios
administratives no mbito da Secretana da Admiristrecdn.

Fase Il - Inicic 13082019 - Departamente de Avakagic Funsional

- Salicitagdo de andfize privia de cursoz para POPE; Fass IV~ Inicio 2210512020 - Departamento de Administragio da Matsriais
- Solicitagan de nova via da wwaliagao de desempenho.
- Sulicitzgo da Compra por Diepensa da Licitagao.
&t 2% lndicer ofs} Dinetoe{s] de Cepartnssenis de Svnliscio Fusconel como suloridade comy e perm . . 3
[ Gyifmt}iu o g[i;.! c:sp:o::zd menios adm n'u':di-:u:?"'t"ese final, refiermnims & Fame p;’:hp:b o Ar. 2% lndb.ar O[a_:' DiI.E‘i.DQ‘ de Deﬂmmle“h de Mm"m gz Materiais coma auinridade :J:JmpﬂEﬂE
srquivamanic gyl para & cerificagdo digiel dos procedimentos sdministrafves em fase final, referentes 3 Fase V)
precedendo o arquivameriz digital.

Airl. 3%, Exl= Porsris entr em vigor ne deta d sbiizngs
h 8 e SR e ger e S AR s paiep Art. 3 Esta Fortadia enfra em vigor na dats de sus publicagdo.

FLELICA-SE, REGIETRA-SE £ CUMPRA-SE. FUELICA-SE, REGISTRA-SE E CUMPRA-SE
Esury, 05 de agoaric d= 20718, Baury, 27 de unka de 2020,
DONIZETE DO CARMOS DOS SANTOS
DAWID JOSE FRANCOSO

SECRETARIC MUNICEAL 08 ADUIN STRAGAD SECRETARIC MUNICIPAL D& ADMINISTRACAC



Portaria n® 1359/2020

¥ #

YREY PREFEITURA MUNICIPAL DE BAURU

PORTARLA SMA N 13582020
DOMIZETE DO CARMOZ DOG SANTOS, Sscretaro Municipsl da Adminisiracdo, o veo de suss
alrivicdes legais, conferidas pelo arigo 12, insis |, alines T, da Lei Munipsl n* 5.504/2009 & arigo 3°
do Decreto Municipsl 6.5121993;
Consideranda & mecessidade de tansfomar procedimentos sdmiristraives mamuais (processo, e-dog,
oficio & memoranda) em digitais, & eiminar, guando possivel, 3 uilizagso de papel, stravés da ufiizagio
do Siziema de Corérole de Documentos desevolvido pela area de T1 da Prefzibers Municiosl de Bauny,
baseads ma conceito de EPM (o ingkés, Business Process Management), qus associa gestao de negicics
& teznoingia da informagan com fozo na informatizagéo e visao sistémica dos proceszns;
Conziderando 3 recessidade de identificar, deserhar, executar, docwmentar, moriarsr @ pemilr o
conbrodie dos propessos; gerar quakidade e agifdads nas informagZes para tomada de decis3o; automatzar
tarefas; simpificar procsssos gerenciais; facilisr 3 consisncia e comumicagio da amuiteturs
arganzacional; viahilzar &s oporunidades de mudanga da omsnizagin; awdliar na dentificsgén de
incorsishincias, duplicidades e omizzdes;
Consideranda a realizagin de capacitagda & treinamento aos senidares uskdrios da Sistema de Controle
de Documerios;

REZOLVE:

A, 1%, Institucionalizar & vilizacdo do Sistema de Comfrale de Documentos para os procedimentss
administratives no Smbito da Secretaria da Admiristragdo.
Fase Il - Inicio 22052020 - Departamentn de Avaliagao Funcional - SESMT
- Solicitagdn de Gopia do Laudo Téenico das Gondigtes da Trabalho (LTCAT);
A 2. Indicar ofs) Chefe da Segan de Sagurarca & Medicina do Trabalho como awloridads competents
para & ceificagdn digitsl dos procedimentos adminisirafivos em fase fnal, referentes 3 Fase |,
precedendo o anquivamerio digital.

Ad. 3. Esta Fodtania endra em vigor na dats de sus publicagso.
PUBLICA-SE, REGISTRA-SE E CUMPRA-SE
Baur, 27 de junka d2 2020,
DONIZETE DO CARMOS DOS SANTOS
SECRETARIC MUNICIPAL DA ADMINISTRACAD
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Modelo do documento de requisitos para a anélise e modelagem
do processo na situacao atual (as is)

MODELO DO DOCUMENTO DE REQUISITOS PARA
ANALISE E MODELAGEM DO PROCESSO ATUAL (AS
IS).

Prazo total: 30 dias

sigile: MAD {Morcar NAD se puder ficar disponivel para consuita na LAY

plblico: MAQ (20 Marcar 5iM stard disponivel para o municips solicitar no Sits)

1
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2.7 solicitagio de cancelamento do BERBMICio. ..o et e e e reer e e seenees I T
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3.1 Reguerimento Vale Transporte..
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Exemplos de modelos de modelagem de proposta de processo futuro (to be) da SAPMB

Solicitacao de afastamento para participacdo em congressos
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Solicitacéo de informagcéo de horario, compatibilidade de horario ou acumulo de cargo

Solicitante > Departamento de Recursos Humanos (DRH) Y Secretaria Responsavel
¥ MAD IMais ]
informagdes?

Drevolver ac Departamento de
Recursos Humanos para
Providéncias

SiM

( Solicitagdo de Informacgao de
» Horario, Compatibilidade de
Hordrio ouAcumulo de Cargo

Encaminhar para Andlise efou
Parecer

Solicitagda Inicial

Cargo

‘!Q

SiM

NAO MNecessita de

Responder ao Soliciants, informacdes?

Encerrar o Documento

Solicitagao de Informagao de Horario, Compatibilidade de Horario ou Acumule de




Solicitacao de promocao por qualificacéo profissional por escolaridade (PQPE)
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Solicitacéo de vale transporte
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Solicitacdo para contagem de tempo para fins de biénio, sexta parte e efetivo exercicio
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