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RESUMO

Este trabalho apresenta uma proposta de business process ma-
nagement (BPM) &gil para o alcance de maior eficiéncia, eficacia
e efetividade em sua aplicacdo. O método BPM 4gil incorpora
técnicas de experiéncia do usudrio por meio de design thinking
nas fases do BPM. Para isso, esta pesquisa-acdo foi realizada na
area de recursos humanos (RH) de uma instituicao do poder
legislativo federal do Brasil. Os métodos constam de oficinas de
mapeamento/modelagem de processos e de design thinking,
aplicacdo de questiondrios com os clientes para confronto dos
dados. Para cada um dos processos mapeados, os resultados
obtidos na pesquisa apresentaram diferentes graus de con-
traste entre a percepgao das partes interessadas dos processos.
Alguns resultados ratificaram a percepcao dos executores
e dos gestores em relagdo a visao dos clientes, e em outros
casos houve percepg¢des antagdnicas, mas complementares.
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ABSTRACT

This research aims to present a proposal for agile business
process management (BPM) to achieve greater efficiency and
effectiveness in this application. The agile BPM incorporates
user experience techniques through design thinking into BPM
phases. For this action research, it was applied in the human
resources process of a Brazilian federal legislative power ins-
titution. Methods used were modeling process and design
thinking workshops, and questionnaires were applied with
customers to compare data. For each modeling processes, agile
BPM increased amount of data for method’s validation. Results
obtained in the research showed different degrees of contrast
between stakeholders’ perception. Some results had shown
differences between executors and managers’perception and
customers’view but complemented each other.

Key-words: Agile BPM, process modeling, design thinking,
human resources, public sector.
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1 INTRODUCTION

Na década de 1990, com a maior consolidagio da
tecnologia de informagao nas rotinas das empresas, es-
sas estavam despreparadas para automatizar seus pro-
cessos organizacionais, partindo dessalacuna Hammer
e Champy (1994) desenvolvem a reengenharia (do
inglés business process reengineering - BPR). BPR foi
uma técnica que visava rever e redesenhar a maneira
com a qual os processos eram realizados nas empresas
em relacdo a velocidade, qualidade, servico e custo.
Ainda nessa década, a reengenharia contribuiu de certa
forma para o surgimento de um novo conhecimento
- Gestao de Processos de Negdcio (do inglés business
process management - BPM) com o escopo mais amplo
do que BPR, BPM exige uma visao interorganizacional
que suporta a tomada de decisdo referente a cadeia de
suprimentos (BARCELONA et al., 2018).

Ao longo do tempo, BPM provou ser uma técni-
ca importante para a melhoria do desempenho dos
processos organizacionais (ZHAO et al., 2016), mas
requer-se mais compreensao para identificar os fatores
de sucesso que orientam a tomada de decisao, a fim de
embasa-la e evitar desperdicio de esforcos (BROCKE;
ZELT; SCHMIEDEL, 2016). Além disso, é comum que
organizagdes cometam erros na aplicagdo do método
BPM tradicional por o considerarem pouco flexivel.

Nos dias atuais, BPM ainda se encontra asso-
ciado ao BPR, entretanto BPM alinhou-se também
as novas tecnologias da transformagdo digital,
como metodologias lean (ESBENSHADE; VIDAL;
FASCILL, 2016), gestao da inovag¢ao, Industria 4.0,
Internet das Coisas (DEL GIUDICE; AL-MASHAR]I,
2016), redes de negdcio (RASOULI; ESHUIS; GRE-
FEN, 2016), redes sociais (LIU; TANG; CHEN, 2016;
PRODANOVA; VAN LOQY, 2019), mineragio de
dados (GONG, 2016), big data (DEZI et al., 2018;
LIAO; TASI, 2019), métodos ageis (BADAKHSHAN;
CONBOY; GRISOLD, 2019), e transformac¢des de
consumo, como o escalonamento do e-commerce
(HITPASS; ASTUDILLO, 2019).

Porém, ainda existem lacunas nas pesquisas
cientificas sobre BPM e os métodos de Experiéncia
do Usudrio (UX). Vale ressaltar, que os processos
devem estar cada vez mais orientados a experiéncia
do usudrio para que se obtenha com sucesso a trans-
formagao digital (DAVENPORT; SPANYI, 2019)

Daniela Almeida

O objetivo deste trabalho é apresentar uma
proposta de método que incorpore técnicas de ex-
periéncia do usuario a analise e melhoria de processos,
visando o alcance de maior eficiéncia, eficiéncia e
efetividade nos resultados dessa aplicagio.

Este trabalho é uma pesquisa-a¢gdo em um
6rgao da Administragdo Publica Federal do Poder
Legislativo, em que os pesquisadores desenvolveram
os métodos e participaram de sua aplica¢io.

O artigo esta estruturado em Referencial
Tedrico, em que ¢é feita uma breve contextualizagdo
do tema BPM, em que sdo analisados seus atuais de-
safios e aplicagdo, ademais, aborda-se a experiéncia
do usudrio com foco em design thinking. Depois, é
apresentada a Metodologia que mostra a estrutura
de desenvolvimento deste trabalho. Logo em seguida,
sdo mostradas as andlises dos resultados obtidos e,
finalmente sdo realizadas as consideragdes finais e
proposic¢des para trabalhos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Origens, conceitos e
aplica¢ées de BPM

Segundo Davenport (1993), o BPM consiste
numa técnica de gerenciamento focada em oper-
agdes de uma organizagdo em termos de processos
de negocio definidos como conjuntos de atividades
estruturados, projetados e mensurados para produzir
uma saida adequada ao respectivo cliente ou mercado.

O BPM compreende programas corporativos
que visam a estabelecer uma visdo abrangente do
processo em relagao ao gerenciamento das operagoes
dentro da empresa (por exemplo, implementagao de
ERP (do inglés enterprise resource planning), desen-
volvimento da cultura e ao gerenciamento diario de
processos de negdcios nicos, por exemplo, monito-
ramento, implementagdo de software para automa-
tizar e controlar processos (HARMON; WOLF, 2016).

Nao existe um tnico modelo de metodologia de
BPM. Geralmente, ha uma variagdo entre as perspec-
tivas de negdcio/qualidade e tecnoldgica. A primeira
perspectiva, frequentemente, é associada as iniciativas
de qualidade: Six Sigma, TQM (do inglés Total Qual-
ity Model) e ciclo PDCA (do inglés Plan, Do, Check e
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Act). Ao passo que a ultima, relaciona-se a solugoes
para modelos de processos ou gerenciamento de fluxo
(RAMOS; MENELAU, 2016).

Especificamente, no tocante ao PDCA, a met-
odologia pode ser resumida nas seguintes fases: i)
planejamento (desenvolver plano e estratégia); ii)
analise (compreender os processos recorrentes da
organiza¢ao); iii) desenho e modelagem (documentar
a sequéncia de atividades que geram valor ao cliente e
definir o processo ideal); iv) implementagao (realizar
anova abordagem do processo, adaptando os desem-
penhos que forem necessarios); v) monitoramento
e controle (mensurar o alcance dos objetivos); e vi)
refinamento (gerenciar as mudangas na organiza¢ao)
(QUEIROS et al. 2016).

Quando associado ao Six Sigma, as fases do
BPM permeiam o método DMAIC (do inglés Define,
Measure, Analyse, Improve, Control), em cinco etapas:
i) Compreender o projeto; ii) Analisar o processo
de negdcio; iii) Redesenhar o processo de negdcio;
iv) Planejar a implementagdo; e v) Implementar o
redesenho (HARMON, 2010). Outro fator que im-
pulsionou o elo entre gestdo da qualidade e BPM foi
a necessidade de alguns setores da industria, como
de satde, seguir padrdes ISO (International Organi-
zation for Standardization) (SAPUNAR et al., 2016).

A perspectiva voltada para o gerenciamento de
processos em si é o Process Orientation (PO), que sig-

Quadro 1 Prés no uso do BPM

nifica dar énfase nos processos de negocio que vao de
cliente para cliente (end-to-end ou ponta-a-ponta) em
lugar de realgar estruturas funcionais e hierarquicas
(REIJERS, 2006), trazendo consigo o pensamento ori-
entado a cadeia de valor, isto é, ferramenta sistemdtica
de se examinar as atividades da organizagdo e como
elas interagem para formar sua vantagem competitiva
(PORTER, 1998). Insta frisar que o desenho da cadeia
de valor de Porter (1998) tem sido utilizado com am-
pla frequéncia na Administragdo Publica Brasileira,
sendo incorporado a metodologia desta pesquisa.

Os beneficios da aplicagdo do BPM geram um
ciclo de melhoria continua por meio de métodos,
ferramentas e técnicas para identificar, analisar,
executar, monitorar e alterar processos de negocios
(DAVENPORT, 1993).

Ademais, identifica pontos fracos para que
processos especificos possam ser aprimorados
(SAPUNAR et al., 2016); alcanca maior satisfagdo
do cliente e melhora colaboracio entre as fungdes
de negdcios individuais; oferece as organizagdes
oportunidades de inova¢ao (VOM BROCKE; ZELT;
SCHMIEDEL, 2016). Entre outros beneficios que sao
mostrados no Quadro 1.

Entretanto, vale observar que existem limitagdes
e adverténcias para o uso do BPM, algumas dessas
estdo apresentadas no Quadro 2.

Autores

Pros

Vrontis, 2017

Aumenta a eficiéncia e a eficacia dos negdcios

Vrontis, 2017

Oferece oportunidades de inovagao

Sun, Su, Yang (2016)
organizagoes

A necessidade do BPM é onipresente pois os processos de negdcios existem em quaisquer

Bronkhorst e Lesak (2016)

Ajuda a redesenhar, modificar e melhorar os processos organizacionais

Jayaraman (2016)

Aumenta a produtividade e reduz custos

Fonte: Elaborado pelos autores
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Quadro 2 Limitagdes/adverténcias no uso do BPM

Autores

Contras

Zhao, Liu, Dai e Ma (2016)
atuais sobre BPM

A questao da preferéncia por tarefas dos recursos alocados raramente é abordada nos estudos

Lacerda (2016)

Medidas inadequadas resultam em incertezas em relagao ao BPM

Harmon e Wolf (2016)

BPM em diferentes contextos de negdcios, tende a aumentar as falhas em projetos desse tema,
pois exige que a organizagao possua um contexto de processos estruturados que requerem
melhoria, padronizacdo e automatizagao

De Ramon Fernandez (2019)

Metodologias BPM precisam do comprometimento de todos, caso o contrario gera relutancia,
falta de comunicacao, falta concordancia e consequentemente falha na implementacao.

Van Looy e Van den Bergh (2018)

Colaboradores verédo a formalizagdo dos processos como burocracia

Schmiedel; Vom Brocke; Recker (2015)

Falhas na implementag¢do como contexto especifico de atuacao do BPM

Fonte: Elaborado pelos autores

2.2 Cenario atual do BPM - métodos
integrados e experiéncia do usuario
por meio do design thinking

O cenario atual de BPM se molda a partir das
mudangas impostas pelos avangos da internet, glo-
balizacdo e Industria 4.0 (HITPASS; ASTUDILLO,
2019), fazendo com que organizagdes aumentem sua
busca por melhorias continuas em fluxo de processos
(NADARAJAH; KADIR, 2016; ZHAO et al., 2016),
produtividade (ARIAS; SAAVEDRA; MARQUES,
2018), inovagio (HERNANDEZ-NARINO et al,,
2016) e mitigacao de esforcos desperdicados (VOM
BROCKE; ZELT; SCHMIEDEL, 2016) para uma
melhor adapta¢do ao ambiente externo.

Uma alternativa em uso para alcangar esses ob-
jetivos é a integragdo de métodos BPM com tecnolo-
gias da informac¢ao (DEL GIUDICE; AL-MASHAR]I,
2016; RAHIML MOLLER; HVAM, 2016; PENGet al,,
2016; LI et al., 2019) e sistemas de aplica¢ao, como o
Process Management System (DI CICCIO; MAREL-
LA; RUSSO, 2015), possibilitando maior agilidade na
resolugdo de tarefas e automagdo de processos orga-
nizacionais. Dessa forma, diferentes abordagens do
BPM, podem ser utilizadas para explorar diferentes
cendrios. Por isso, os métodos de integragdo tem
sido cada vez mais estudados no cenério atual (LIU;
TANG; CHEN, 2016).

Logo, cresce a preferéncia por métodos ageis na
aplicagdo de BPM em razdo da rigidez do método
tradicional (GEBHART; MEVIUS; WIEDMANN,

2014). Além disso, buscam-se modelos ajustaveis
ao contexto, a natureza da organiza¢io e a seus pro-
cessos especificos, ignorando o modelo “one-fits-all”
baseado nos conceitos industriais de Taylor que se
refere a abordagem que generaliza aplicagoes BPM em
organizagdes, mesmo possuindo ramos e naturezas
diferentes (VOM BROCKE; ZELT; SCHMIEDEL,
2016). Essa preferéncia concede as organizagdes
maior flexibilidade na escolha da melhor aborda-
gem de BPM para explorar seu cenario especifico
(VOM BROCKE; ZELT; SCHIMIEDEL, 2016), pos-
sibilitando um gerenciamento mais eficiente de seus
processos internos. Dessa forma, fortalece o conceito
de ambidestria organizacional vinculada a BPM
(KOHLBORN etal., 2014), comportamento que bus-
ca equilibrio entre estratégias internas e a realidade
externa, com o intuito de adaptar-se ao cenario de
mudanga organizacional (STOROPOLI et al., 2015).

2.3 Design thinking com foco em
experiéncia do usuario

Entre os métodos ageis, destaca-se a abordagem
design thinking (DT). Nos dias atuais DT estd pre-
sente em varios campos de atuagio, tendo carater in-
terdisciplinar com objetivos que perpassam a criagdo
de produtos e servicos, atuando como instrumento
de tomada de decisao.

A técnica DT comegou a ser utilizada na década
1970, na empresa de design IDEO com sede no Vale
do Silicio (KELLEY; KELLEY, 2013). Os criadores do
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DT argumentam que a forma que os designers pens-
am e trabalham para ter melhores ideias e desenvolver
contribui¢cdes mais inovadoras, pode ser ensinada a
qualquer profissional (BROWN, 2009). Assim, essa
abordagem usa a sensibilidade e os métodos do de-
signer para suprir as necessidades das pessoas com
o que é tecnologicamente factivel e a uma estratégia
de negocios viavel, convertendo em valor produtos
e servigos para o cliente e gerando oportunidades de
mercado (BROWN, 2009).

Para Carlgren, Rauth e Elmquist (2016), DT
¢ considerado um instrumento significativo para
mudanga e desenvolvimento nas organizagdes, con-
tribuindo com as iniciativas de inovagao e gestao,
auxiliando na geragao de vantagens competitivas, tais
como aprendizado organizacional, desenvolvimento
de tecnologia da informacéao entre outros.

Pactuando dessa interdisciplinaridade, Razzouk
et al. (2012) explica o DT, sob o ponto de vista do
aprendizado, que envolve projetos de aprendizagem
pratica, com foco nas seguintes caracteristicas: i) in-
vestigagdo e resolugdo de problemas; ii) investigagdo
de possiveis solugdes; iii) desenho e prototipagem;
iv) colabora¢io e feedback, que desenvolve produ-
tos ou ideias, bem como reflexdo e redesenho, se
necessario. No 4&mbito do aprendizado, o DT oferece
possibilidades tnicas para a integragdo de tecnologia
(BOWER et al, 2013).

A orientac¢do do DT centrado no cliente, servin-
do também ao desenvolvimento de novas tecnologias
que vao ao encontro dos objetivos do BPM. Para
Davenport (1994), a gestdao de processos serve para
produzir uma saida para um cliente ou mercado
especifico, pensando no atual contexto da revolugdo
digital. Essa transformagao digital reestrutura proces-
sos operacionais, modelos de negdcios e experiéncia
do cliente, priorizando a experiéncia do cliente, os
relacionamentos e os processos, ja que esses sao 0s
fatores mais provaveis de manter uma empresa viavel
(DAVENPORT; SPANYT, 2019).

3 METODOLOGIA

Esta é uma pesquisa empirica com abordagem
qualitativa de natureza exploratoria e descritiva, em
que se utilizou o método pesquisa-agdo. Na pesqui-

sa-a¢do, o pesquisador intervém dentro da prob-
lematica social, analisando e anunciando o objetivo
da pesquisa de forma a mobilizar os participantes
(THIOLLENT, 2007).

A pesquisa foi realizada na drea de recursos hu-
manos de uma institui¢do do poder legislativo federal
do Brasil, focando nos processos administrativos. O
desenvolvimento ocorreu no periodo de 03 de janeiro
de 2020 a 14 de fevereiro de 2020.

A atuagdo do estudo ocorreu em processos da
cadeia de valor priorizados pela propria area de re-
cursos humanos.

Aplicou-se o método BPM que possui seis
etapas: (a) Planejamento; (b) Andlise; (c) Modelagem;
(d) Implementagao; (e) Monitoramento e Controle;
(f) Refinamento (SEGATTO; DE PADUA; MARTI-
NELLI, 2013). Devido ao objetivo da pesquisa de
analisar a realizagdo do redesenho de processos de
forma agil, as etapas investigadas foram Planejamento,
Analise e Modelagem.

No Planejamento foram analisados os planos e
as estratégias que orientam os processos organizacio-
nais da drea de recursos humanos (RH). Para isso, os
documentos analisados foram diretrizes estratégicas
e carta de compromissos da instituicdo, e foi desen-
volvida a cadeia de valor agregada dessa area.

Na Analise foram compreendidos os processos
selecionados por meio do mapeamento (as is). Para
o mapeamento dos processos, utilizou-se a notagdo
BPMN (Business Process Model Notation), no
software Bizagi. A condu¢dao do mapeamento dos
processos se deu por meio de oficinas em que pud-
eram participar fornecedores, executores e clientes
de processos.

A Modelagem foi subdividida em trés partes:
diagnéstico, redesenho dos processos e plano de im-
plementacdo. Essa fase se iniciou com o diagndstico
baseado em design thinking para identificagao de
problemas relacionados ao desempenho dos proces-
sos, em que participaram os executores dos processos.

Para andlise desses dados, realizou-se andlise
categorial tematica de Bardin (2011). A partir dessas
categorias foram elaborados questionarios com per-
guntas abertas e fechadas e aplicados aos respectivos
clientes. As respostas abertas foram analisadas a partir
da analise categorial tematica de Bardin (2011) e
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as fechadas foram analisadas a partir de estatistica
descritiva.

Com base nas respostas do diagndstico, foi pos-
sivel aplicar novamente o design thinking, dessa vez
com o objetivo de identificar solugdes que guiassem
o redesenho dos processos. Depois, estabeleceu-se o
plano de implementacdo para a gestao da mudanga
das operacoes.

4 RESULTADOS E ANALISES

A elaboragido da cadeia de valor agregada da
area de RH (Figura 1) foi elaboradora em oficinas
com suas liderangas, a fim de identificar os processos
priorizados para esta pesquisa. Essa construgéo foi
orientada pelas diretrizes institucionais definidas na
anélise dos documentos do Orgio.

Figura 1 Cadeia de valor da drea de recursos humanos

1 Formular politicas de pessoal

I ]

2 Planejar desenvolvimento de -
3 Administrarpessoal
recursos humanos

4 Recrutar (estagiariose jovens \ ]
aprendizes)

5 Coordenara atengdo a satide do servidor

6 Gerir Plano de Assisténcia a Saude

7 Administrar Area

AVAVA VARV

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ap0s esse levantamento, priorizaram-se quatro
processos que serviram de piloto para o teste do
método. Os processos selecionados foram:

Estabelecer convénio com as instituigdes
credenciadas;

Realizar exames médicos periddicos;

Gerir ressarcimentos e despesas médicas/
odontologicas;

Prover servicos de atendimento ao usudrio.

Daniela Almeida

4.3.1 Analise - mapeamento as is

Depois, realizou-se o mapeamento dos proces-
sos que mostra da situacdo atual de como as atividades
sao realizadas. Esse mapeamento ocorreu por meio
de reunides, em que, inicialmente, foi preenchido um
formulario com os requisitos do processo, baseado
naidentificacdo de fornecedores, entradas, processos,
saidas e clientes (do inglés suppliers, inputs, process,
outputs, costumers — SIPOC).

4.3.1.1 Estabelecer convénio com
as instituicées credenciadas

Esse processo objetiva celebrar convénio com
as institui¢oes de ensino superior (IES) credenciadas.
Para tanto, participaram desse mapeamento unidades
organizacionais e clientes externos (IES). Esses
clientes iniciam o processo ao assinar o convénio e
o finalizam quando comunicam os alunos sobre o
processo seletivo para as vagas de estagio.

4.3.1.2 Realizar exames médicos periodicos

Esse processo objetiva garantir que o servidor
tenha uma boa saude, diminua os gastos com plano
de satde e diminua o absenteismo; ademais, identi-
fica fontes de adoecimentos no trabalho. Para tanto,
participaram dessa pesquisa servidores publicos, que
sdo clientes do processo (ou pacientes); e equipe da
recep¢do e a equipe médica de saude ocupacional
e qualidade de vida no trabalho (executores do
processo).

4.3.1.3 Gerirressarcimentos e despesas
médicas/odontologicas

Esse processo objetiva oferecer e ampliar a co-
bertura dos servicos da rede credenciada de satde
aos beneficiarios. Nesse processo, sdo atendidos
servidores publicos, que sio clientes do processo (ou
beneficidrios), as diretorias da instituicio e as dreas
de atendimento ao cliente, de pagamento, de pericia
médica, financeira, de conformidade e de publicagao.

Para esse processo, o processo foi divido em dois,
com base nos tipos de cliente (parlamentares e ser-
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vidores publicos) ou beneficidrio, devido a diferenca
nas operacoes.

4.3.1.4 Prover servicos de
atendimento ao usudrio

Esse processo visa atualizar os dependentes
nos assentamentos funcionais e no sistema de saude
de forma a evitar descontinuidade na prestagdo do
servico. Para tanto, participaram quatro unidades
organizacionais e os clientes do processo sdo servi-
dores ativos, inativos e pensionistas civis. O cliente
¢ envolvido no inicio, quando é comunicado sobre a
necessidade de atualizagdo da carteirinha, e ao final
do processo, quando o dependente ¢ atualizado no
sistema.

4.3.2 Modelagem

Em seguida, iniciou-se o diagndstico dos
processos utilizando a técnica design thinking, e
depois aplicaram-se questiondrio aos clientes de
cada processo.

4.3.2.1 Design thinking

O design thinking para diagndstico dos prob-
lemas teve quatro etapas:

Problematizagao para identificar as principais
oportunidades de melhoria do processo;
Highlights para priorizar as principais falhas do
processo;

Identificagdo dos impactos ao cliente referente
as principais oportunidades de melhoria;
Clusterizagao para construgdo dos diagramas
de afinidades.

Essa rodada foi realizada apenas com a partic-
ipagdo dos executores dos processos. Para melhor
analise dos processos, esses foram agrupados em
subprocessos. Depois por meio de votagdo entre os
participantes, as oportunidades de melhoria mais
relevantes foram identificadas na fase denominada
highlights, em que sao destacadas as agdes mais rel-
evantes. A Figura 2 mostra os subprocessos com as
principais variaveis, dos respectivos processos:

Estabelecer convénio com as institui¢des
credenciadas;

Realizar exames médicos periddicos;

Gerir ressarcimentos e despesas médicas/
odontologicas;

Prover servigos de atendimento aos usudrios.

4.3.2.2 Pesquisa com clientes dos processos

Os questionarios foram aplicados aos clientes
dos processos, a fim de se obter um entendimento
mais amplo sobre o tema.

a) Estabelecer convénio com as instituicdes
credenciadas

Essa analise teve 64 respondentes (supervisores
e chefes de estagiarios). Desses, 40% participam do
processo de estagio e a maior parte (54,7%) nao con-
hece o processo de selegdo de estagiarios. Logo, bus-
cou-se apurar a eficicia da comunicagio. 82,5% dos
respondentes nao receberam comunicagio prévia do
processo de selecdo. A maior parte dos respondentes
(75%) requisitou estagidrios ao setor competente;
desses, a grande maioria foi atendida (90%). Em geral,
houve um retorno do pedido de esta inferior a 7 dias
sobre a solicitagdo de estagio. No entanto, a maior
parte dos respondentes relatou demora superior a
16 dias para o inicio das atividades dos estagidrios.
Houve, por fim, percep¢io positiva (mais de 90%)
em relacdo a compatibilidade das atividades com a
area de formacgéo dos estudantes.

Sobre a selecao de estagiarios de pessoas com
deficiéncia (PCDs), 43 respondentes apontaram
barreiras ou obstaculos a acessibilidade, dos quais 37
relataram dificuldades aos estagiarios PCDs. Quanto
a percepgdo dos respondentes ao esfor¢o do setor
de estagios de incentivar a contratagdo de PCDs em
vagas de estagios, a maior parte (56,3%) avalia pos-
itivamente a atuagdo. A avalia¢do positiva também
se estende a comunicagdo do setor de estagios com
as demais unidades organizacionais (86%), ao setor
de estédgios de forma geral (87,4%) e aos estagiarios
(93,7%). Uma limitacdo dessa andlise foi ndo levantar
a percep¢io dos PCDs.
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Figura 2 Rodada highlights
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Fonte: Elaborado pelos autores.

b) Realizar exames médicos periddicos

Nessa analise 168 pessoas responderam ao
questionadrio.

Faz parte desse processo o envio para os servi-
dores do convite para realiza¢io do exame periddico
faltando 30 dias para o aniversario deles.

Perguntados se haviam recebido o convite,
91% informaram que sim e 9% afirmaram que nao.
Entretanto, 56% dos respondentes informaram que
agendaram o exame periddico.

Questionados sobre o motivo do ndo agenda-
mento, 77 responderam. Para essa analise, defini-

ram-se 13 categorias para essas respostas, sendo:
“preferéncia por consulta particular” (35 respostas),
<« » <« . b2l
sem tempo” (8 respostas), “esquecimento” (7 res-
<« ~ . » <« A *

postas), “ndo informado” (6 respostas), “auséncia
no trabalho” (5 respostas), “realizagdo do exame
anteriormente” (5 respostas); “considera o exame su-
perficial” (3 respostas); “sem interesse” (2 respostas);
“sem informacao sobre os procedimentos do exame”
(1 resposta); “ndo hd exames na sexta” (1 resposta) e;
“realizou exames de saude em evento promovido pela
Instituigao” (1 resposta).

Sobre o comparecimento ao exame, 151 pessoas
responderam. A maioria (60,3%) informou que fez
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os exames agendados e o restante dos respondentes
néo realizou o exame solicitado (39,7%). Sobre os
motivos da nio realizagdo os exames solicitados, foi
respondido: “ndo ser prioridade” (4 relatos), “liberado
do exame” (3 relatos), “médico ndo compareceu” (2
relatos), “esquecimento” (2 relatos). Com apenas um
relato tem-se as categorias: “ter boa satde” e “perda
de prazo”.

Sobre o retorno ao médico apds os exames
laboratoriais, 46,6% informaram: “ndo fez os exames
para retornar” (7 relatos), “resultados enviados por
e-mail (6 relatos), “ndo remarcou, mas vai remarcar’
(6 relatos), “aguardando o resultado dos exames” (5
relatos), “nao ¢ prioridade” (5 relatos), “viu que os
resultados eram bons” (2 relatos), “cancelamento do
médico, sem remarcacio” (1 relato), “atendimento do
meédico insatisfatorio” (1 relato), “ndo havia exames
para entregar” (1 relato).

Sobre o atendimento na recep¢do da consulta,
122 responderam, verificando-se que 80,4% dos
respondentes possuem uma boa percep¢io sobre o
atendimento da recepc¢éo.

Quanto a avaliagdo da equipe médica, 116 re-
sponderam, verifica-se que 85,4% dos respondentes
possuem uma boa percepc¢do sobre o atendimento
da equipe médica.

Por fim, questionados sobre a empresa que
realiza os exames laboratoriais, das 101 respostas, é
percebida uma boa percepgdo sobre a empresa que
realiza os exames (71,3%).

Esses dados confrontados com a dindmica de
design thinking, mostram que a percep¢ao dos ex-
ecutores aponta os problemas do processo as falhas

]

na comunica¢do. Contudo, parte dos servidores
(clientes) nao fazem os exames médicos periddicos
nessa Instituicio porque preferem o atendimento
particular. Tal dado mostra o que é valor para o cliente
do processo, sendo que a solu¢do de redesenho deve
aproveitar esse comportamento.

¢) 6.5 Gerir Ressarcimentos de Despesas Médicas
e Odontoldgicas

O questionadrio enviado eletronicamente obteve
19 respostas.

A maioria dos respondentes (90%) afirmou
ter solicitado o reembolso de despesas médicas e

odontologicas. Desses, 59% afirmaram ter solicitado
no dltimo més, seguidos por 35% realizado nos ulti-
mos 6 meses. A pergunta de solicitacao de reembolso
caracteriza-se como uma pergunta filtro. Os respon-
dentes que negaram a pergunta (11%) nao foram
considerados no restante da aplica¢do da pesquisa e
das andlises seguintes.

Identificou-se que a maioria dos respondentes
(64%) utilizam o sistema de reembolso. Ndo foram
identificados os motivos daqueles que ndo usam o
sistema na aplicagdo dessa pesquisa.

A maioria dos respondentes (82%) afirmaram
que costumam consultar normas e regulamentos
sobre reembolso. Os respondentes que negaram a per-
gunta apontaram a consulta a terceiros para retirar as
duavidas, contribuindo para a informacao pulverizada.

Observou-se que a drea que executa 0 processo
frequentemente solicita ao cliente a adi¢gdo de mais
documentos ao processo de reembolso. Perguntou-se
aos respondentes sobre esse fato e constatou-se que
a maioria (59%) recebe esse tipo de solicitagdo. Di-
ante disso, percebeu-se o problema da informagao
pulverizada - por meio de canais informais - e o
problema da efetividade das consultas as normas e
aos regulamentos. As informagoes podem nao estar
claras suficientemente ao usuario de forma a dificultar
no preenchimento do ressarcimento no sistema.

Em relagdo a falha no processo com impacto
ao beneficiario, por exemplo, desconto incorreto, a
maioria dos respondentes (88%) negou a ocorréncia.
Isso indica que possiveis equivocos sdo corrigidos
com a apura¢do das documentag¢des, por meio da
solicita¢ao de documentos complementares.

Perguntou-se aos respondentes, em trés mo-
mentos, sobre os canais de informacio usados em: i)
“Antes de solicitar o reembolso ou ressarcimento’; ii)
“Acompanhamento da solicitagdo de reembolso ou
ressarcimento’; e iii) “Finalizacdo da solicitacao de
reembolso ou ressarcimento”. No momento “Antes de
solicitar o reembolso ou ressarcimento’, a maioria dos
respondentes se informam pelo canal de atendimento
telefonico (58%) e por colegas de trabalho (21%). No
momento “Acompanhamento da solicitagdo de reem-
bolso ou ressarcimento’, a maioria relativa (37%) nao
se informa sobre o status do processo. Aqueles que o
fazem, realizam por meio das dreas relacionadas ao
processo (21%) ou por contato telefonico (11%). No

Revista de Ciéncias da Administracéo « v. 24, n. 64, p. 63-78, set.-dez. 2022



72

Karoll Halissler Carneiro Ramos - Raissa Rodrigues Alves - Daniela Almeida

momento, “Finaliza¢io da solicita¢do de reembolso
ou ressarcimento’, a maioria dos respondentes (68%)
recebe por e-mail a informagao sobre a finalizagdo
da solicita¢io.

Em relacdo a satisfacdo do processo quanto ao
cumprimento de prazo, 16% se dizem totalmente
insatisfeitos; 5% - insatisfeitos; 16% - indiferentes;
37% — satisfeitos e; 26% — totalmente satisfeitos.

Quanto a documentagdo necessaria, a maioria
se mostrou satisfeita ou muito satisfeita (63%). Nesse
quesito ha uma observagéo a ser considerada sobre a
area do processo, a sobrecarregada diaria de telefone-
mas sobre informac¢des de documentos necessarios.
Os colaboradores da area fornecem a informacao
completa e efetiva, porém, é importante ressaltar que
a area do processo nio tem essa competéncia, uma
vez que o Orgdo possui outras dreas destinadas ao
atendimento ao servidor para esse tipo de questao.

A respeito da satisfacio em relacdo as infor-
magdes sobre funcionamento do processo e, a maioria
dos respondentes se encontram satisfeitos ou total-
mente satisfeitos (58%).

Em questdo do nivelamento sobre o status da
solicita¢do, a maioria dos respondentes se encontram:
1 — totalmente insatisfeito (5%); 2 — insatisfeito (21%);
3 — indiferente (21%); 4 — satisfeito (16%) e; 5 — total-
mente satisfeito (37%). A maioria dos respondentes
se encontram satisfeitos ou totalmente satisfeitos,
mas é valido frisar que 47% nao estao satisfeitos. Essa
insatisfacao se deve ao fato de que o nivelamento da
solicita¢ao sé é realizado ao final do processo.

Sobre a qualidade do processo, a maioria dos
entrevistados esta satisfeito ou totalmente satisfeito
com a qualidade do processo (63%).

Em relagdo a eficiéncia do processo, a maioria
dos entrevistados esta satisfeito ou totalmente satis-
feito com a eficiéncia do processo (58%).

Sobre essa resolutividade a maioria dos entrevis-
tados também se encontram satisfeitos ou totalmente
satisfeitos (58%).

Em relagdo ao atendimento foram analisados os
canais de comunicagio e a drea que presta o servico. O
Orgao possui trés canais destinados ao atendimento
ao cliente e uma unidade organizacional gerencia
esses canais.

Essa Institui¢do possui um sistema de aten-
dimento ao cliente e um canal de atendimento ao
cliente via telefone.

Em relagdo ao sistema, o item com mais des-
taque é o de muito insatisfeito (26%), sendo; 21%
— insatisfeito; 21% - indiferente; 10% - satisfeito e;
21% - totalmente satisfeito.

Diferentemente das outras respostas, a insatis-
fagdo é alta em relacido aos canais de comunicagéo.
No canal de atendimento ao cliente, obteve-se: 16%
- totalmente insatisfeito; 16% - insatisfeito; 32% - in-
diferente; 5% — satisfeito e; 32% — totalmente satisfeito.

Percebe-se, internamente, que a area, que ger-
encia o canal de atendimento via telefone, poderia
oferecer uma melhor qualidade e efetividade de
informagdes, de forma que ndo precisasse transferir
a ligagdo para outros setores.

Quanto ao atendimento realizado pela drea do
processo, percebe-se que a maioria dos respondentes
(63%) se encontra satisfeita com o atendimento da
area gestora do processo, ressalta-se que nao faz parte
da alcada dessa area realizar atendimento ao cliente.
Como visto também, essa drea atende o cliente e re-
passa as informagdes de forma completa e efetiva, de
modo que justifique o alto grau de satisfagao.

d) Prover servicos de atendimento ao usuario

Nessa andlise 88 servidores, ativos e inativos,
responderam ao questionario.

Como identificado no mapeamento do proces-
so, é dever do servidor conhecer o procedimento e
realiza-lo para usufruir do beneficio. A maioria dos
respondentes (70,5%), conhece o procedimento; en-
tretanto, 29,5% afirmaram nio possuir conhecimento.
Como é uma responsabilidade do servidor, o valor
de respondentes que ndo conhece continua sendo
um ponto de alerta.

Sobre os que ndo conhecem o procedimento,
24 respondentes relataram que “nao me informaram
sobre esse servi¢o” (12 relatos), seguido de “ndo sei
como me informar sobre esse servi¢o” (8 relatos).

Quanto a disponibilidade da informagao sobre
esse processo, a maioria (70,5%) concorda que é
suficiente. Essas respostas sio uma contradicao, ja
que o0 motivo mais citado para desconhecimento é a
falta de informacao.
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A respeito do canal de informagdo mais usado,
51,1% dos respondentes afirmaram utilizar o Sistema
Interno, seguido por informagdes trocadas com co-
legas de trabalho (12,5%) e pelas midias sociais (8%).
Todavia, 19,3% dos respondentes informaram “ndo
busco me atualizar sobre esse processo”

Quando se pergunta se gostariam de receber
mais informagdes, 77,3% afirmaram “sim”. As sug-

estoes mais citadas foram “portal online para davidas”

com 33,8%, “tutorial para navegar na Central” com
29,4% e “guia fisico do passo-a-passo” com 19,1%.

Nesse processo, a carteirinha de dependente
atualizada é a ferramenta que permite o servidor usu-
fruir dos beneficios dispostos pela Institui¢ao, e como
identificado nas entrevistas com os responsaveis, ha
mais de uma alternativa para adquiri-la, podendo
ser fisica ou virtual. 68,2% dos servidores preferem
a carteirinha fisica e 31,8%, a virtual.

Perguntados sobre alguma dificuldade durante
esse processo, 86,4% dos respondentes nao tiveram
dificuldade, enquanto 13,6% ja encontraram dificul-
dades. A respeito dos tipos de dificuldade que ja tin-
ham passado, os relatos apontam para “demora para
ser atendido’, “falta de informagao sobre a transigdo
para o digital”, “falta de informagao para os servidores
novos no processo; dificuldade na navegagdo na Cen-
tral de Atendimento” e “cancelamento do dependente
antes do previsto; e dificuldade em contactar o setor
responsavel”.

Quanto a satisfagdo sobre o processo, 30,7%
classificou como “totalmente satisfeito” e 38,6% como
“satisfeito”. A nota “indiferente” obteve 22,7%, seguido
de 3,4% com a nota “insatisfeito” e 4,5% com a nota
“totalmente insatisfeito”

Por fim, foi disponibilizado um espago para que
os servidores identificassem pontos de melhoria. O
conteudo de cada sugestdo, 11 respostas, abordou
principalmente a qualificacao da equipe responsavel;
suporte ao cliente; melhoria constante da equipe;
comunica¢ao mais eficiente e rapida em mais de um
canal.

4.3.2.3 Redesenho

No design thinking para redesenho orientado a
solugdo, desenvolveu-se um workshop organizado
nos seguintes passos: Rodada 1 - Preenchimento

de matriz de resolu¢do de problemas; Rodada 2 —
Prototipag¢ao do modelo com objetos ludicos (Lego®,
bonecos de plastico etc.).

O plano de implementagdo consiste em um
formulario em que se consolidam os problemas iden-
tificados e sdo feitas as propostas de melhoria. Essas
propostas ainda passam por uma andlise de impacto
e esfor¢o para a priorizagdo das solugdes.

a) Estabelecer convénio com as institui¢des
credenciadas

O processo origindrio possuia alta dependéncia
de unidades da area de consultoria juridica, que con-
sumia tempo significativo e comprometia a produ-
tividade da drea de estagios - e, por consequéncia, a
imagem da area perante outras areas dessa instituigao.

O foco do redesenho foi solucionar poucas
atividades que consumiam cerca de 60% do prazo de
duragao de um processo de celebrar convénios com
instituigoes credenciadas. O processo redesenhado al-
cancou seu objetivo em relacdo a duragao do processo.

Entre os beneficios da proposta apresentada,
destacam-se o aproveitamento de praticas ja adota-
das em outros setores, como a ado¢do de termos de
convénio pré-aprovados pela consultoria juridica
dessa Instituicdo, e a incorporagiao de solugoes de
tecnologia da informagdo em uso pelo Poder Exec-
utivo Federal - como o credenciamento remoto de
usudrios externos do sistema e gera¢do de chaves de
identificacio.

b) Realizar exames médicos periddicos

Especificamente nesse processo, houve um
aumento das atividades, uma vez que o processo pre-
cisava ser redesenhado com atividades orientadas ao
que é valor para o cliente. Assim, foram incluidos ao
processo: a contratada que realiza os exames médicos
e a contratada que administra o sistema. Os principais
beneficios dessa proposta foram: incluir no processo
a rede credenciada e a automacao do processo. Essa
rede fazia parte do ecossistema do processo, mas
ndo era considerada, e atuava como componente de
alto valor para o cliente do processo, como visto na
pesquisa com esses atores.
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c) Gerir ressarcimentos e despesas médicas/
odontologicas

Esse redesenho, diminuiu 15 atividades opera-
cionais, sem valor agregado e ciclos de tomada de de-
cisdo ao longo deste. Entre as principais otimizagoes,
eliminou-se atividades operacionais manuais em
planilhas de controles internos como registrar,
preencher, classificar, confeccionar.

Dessa forma, foram redesenhadas atividades
como envio de e-mails automatizados ao cliente.
Além disso, o redesenho diminuiu interfaces (hand-
offs) entre as areas e agregacao daquelas que desem-
penham o mesmo papel a fim de simplificar, otimizar
e eliminar o retrabalho do processo, com o principal
beneficio de otimiza¢do do tempo do analista em até
uma hora por semana.

Eliminou-se do fluxo de aceitagdo a documen-
tacdo incompleta e sem resposta do beneficiario que
gerava: solicitagcdes excepcionais condicionadas a
aprovacdo das diretorias; aumento no tempo de pro-
cessamento da solicitagdo; espera de resposta do so-
licitante (frequentemente inexistente); e desperdicio
de horas técnicas do analista da drea em acompanhar
casos como esses, frequente no processo.

d) Prover servicos de atendimento ao usuario

Nesse processo, assim como o processo Realizar
Exames Médicos Periddicos, foram adicionadas ativ-
idades para agregar valor ao cliente, ja que o fluxo
ndo apresentava etapas que poderiam ser reduzidas
sem riscos.

As atividades adicionadas se referem a comu-
nicagdo da necessidade de atualizar o dependente
do servidor e o preenchimento dos dados em um
formulario online, substituindo a versdo fisica. No
design thinking de diagndstico, foi identificada a ne-
cessidade de ampliar a equipe, entretanto, entende-se
que, aderindo ao preenchimento digital e compartil-
hando mais informagdes a respeito do processo, essa
necessidade nio ¢é justificada.

Quanto a comunicag¢do sobre o processo, con-
statou-se que o Orgdo ja possufa planos e materiais
para informar os servidores. Considerando os planos
ja existentes, concluiu-se que a criagdo de um canal
exclusivo para esclarecimentos das duvidas dos ser-

vidores apresentava um risco, ja que seria necessario
disponibilizar uma equipe para sua operagdo e o
numero de colaboradores da drea ndo possibilitava
essa acao.

Um dos problemas levantados na rodada de
design thinking, a comunica¢ao entre dois sistemas
para a conclusdo do processo. Essa etapa necessitava
da coleta de informagao e analise manual, pois os dois
sistemas ndo sdo compativeis, acarretando no atraso
das operagoes. Para otimizar essa etapa, realizou-se
um benchmarking com outro 6rgao que possui pro-
cessos semelhantes. No entanto, foi identificado que
esse problema ndo possui solugdo existente, sendo
necessario o desenvolvimento de um software espe-
cifico para conectar os dois sistemas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho se propds a apresentar um método
para o desenvolvimento de um método de BPM 4agil
que considerou a experiéncia do usudrio para a prop-
osi¢do de processos mais eficientes, eficazes e efetivos.

Para o desenvolvimento desta pesquisa-a¢do
foi realizada a revisao da bibliografia sobre BPM por
meio de andlise bibliométrica dos ultimos anos. O
recorte temporal referente aos anos 2016 a 2019 se jus-
tifica pela relevancia de temas atuais, principalmente,
descobrir quais conteudos foram adicionadas ao tema.
Dessa anilise, verificou-se que as pesquisas em BPM
estdo centradas, principalmente, em tecnologia da
informacao e comunicagdes, governanga e ciéncia
de dados para resolugao de problemas.

Apesar das recentes pesquisas de BPM estarem,
em grande parte, associadas as tecnologias, nao
foi observado o uso de técnicas de inovagao para a
melhoria da experiéncia do usuario. Portanto, esta
pesquisa introduziu a técnica de inovagao design
thinking (DT) no método BPM. O DT ¢ um instru-
mento para mudanc¢a e desenvolvimento nas orga-
nizagoes, contribuindo para iniciativas de inovagédo
e gestdo, auxiliando na geragao de vantagens com-
petitivas (CARLGREN, RAUTH; ELMQUIST, 2016).

Para validagao do método, esta pesquisa foi
experimentada em uma institui¢do do poder legis-
lativo federal, no més de janeiro de 2020, em quatro
processos de gestao de pessoas. As fases aplicadas no
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método BPM foram Planejamento, Analise e Mod-
elagem, sendo que Implementagdo e Monitoramento
e Controle nio fizeram parte do escopo em razao do
tempo concedido para realizacido da pesquisa.

A técnica de DT foi aplicada em dois momentos:
na fase Analise e Modelagem do BPM. Na fase Analise
foiincorporado DT para levantamento de problemas
e na Modelagem foi incluido o DT paralevantamento
de propostas de solugdes.

Esse DT para levantamento de problemas foi
realizado apds o mapeamento dos processos (as is).
Essa aplicagao analisou os processos mapeados do
ponto de vista dos executores e dos gestores. Nesse
DT, as etapas foram: Problematizacao, Highlights,
Identificagdo dos Impactos aos Clientes e Clusteri-
zacdo. Insta frisar que numa etapa subsequente, os
clientes participaram de uma pesquisa, em que os
resultados foram confrontados com os dessa fase.
Essa opgdo se deu pela dificuldade em reunir os cli-
entes dos processos.

A pesquisa com o cliente ocorreu por meio de
questiondarios construidos a partir dos resultados da
etapa de Clusterizagdo. Observou-se que para cada
um dos processos mapeados, os resultados obtidos
na pesquisa com o cliente apresentaram diferentes
graus de contraste com os resultados desse design
thinking. Sobre esses graus, alguns resultados ratificar-
am a percepgdo dos executores e gestores em relagao
aos clientes, em outros a percep¢ao de executores e
gestores foi surpreendida pela percep¢do antagonica
dos clientes quanto ao valor entregue pelos proces-
sos. Portanto, a participa¢do do cliente do processo
se mostrou relevante para aplicacio do BPM agil,
evitando a limita¢do de perspectiva dos problemas
percebidos pelos executores e gestores.

Depois, foi aplicado o design thinking para
propostas de solu¢des que desenvolveu o redesenho
dos processos com base na jornada do usudrio, por
meio da prototipacio com uso de brinquedos, como
blocos de plasticos encaixaveis, tipo Lego®. Nesse
DT, os participantes também eram os executores e
os gestores dos processos. Nessa etapa em especifi-
co, os clientes ndo foram essenciais, uma vez que a
prototipacdo foi desenvolvida a partir da visdo deles.
Essa prototipagdo foi insumo para o redesenho dos
processos, em que foi possivel identificar e eliminar
e/ou introduzir atividades conforme a percep¢ao de

valor dos clientes do processo. Assim, foi possivel
redesenhar os processos de forma agil, incluindo o
desenvolvimento de um Plano de Implementa¢io
para guiar a transformacao dos processos. Essa trans-
formagao envolve tecnologias e pessoas. Assim, para
evitar a esséncia da agilidade se perca nas proximas
etapas do BPM, recomenda-se que os processos de
desenvolvimento dos sistemas que automatizarao
0S processos, sejam enxutos, orientados e protag-
onizados pelos clientes. Compete a esses certificar
que os componentes e servicos desenvolvidos sdo
necessarios e geram valor. A partir de treinamento e
capacitagao, as pessoas executarao 0s novos processos
e suas tecnologias, contribuindo para qualidade nas
operagdes. Aos executores do processo, esses precis-
am se aperfeicoar em técnicas orientadas a agilidade,
como design thinking, user experience, customer
success para que nao percam as oportunidades de
melhoria para com seus clientes.

Em um més de aplicagdo do BPM agil, pode-se
comprovar a eficacia do método para a identificagdo
e resolu¢io de problemas em processos de negdcio e
comprovando a importincia da experiéncia do cliente
nessa jornada. O mesmo método pode ser aplicado
em intera¢des on-line entre os participantes, utilizan-
do-se de softwares com aplica¢bes para construgio
colaborativa.

Para trabalhos futuros, as pesquisas de BPM
incluirdo técnicas de inovacdo e experiéncia do
usuario, além de incorporarem design thinking para
comprovagio quantitativa de sua eficiéncia e eficicia
no gerenciamento de processos de negdcio.
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