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RESUMO

A gestdo de processos de negdcios € uma tematica discutida tanto no contexto de
organizagles privadas como nas organizagdes publicas, onde a sua implementacdo visa 0
alcance e melhorias aos processos organizacionais. Nesse sentido, o trabalho objetivou propor
a utilizacdo do modelo BPMN como solucdo para o setor de pagamentos do Conselho
Regional de Enfermagem do Ceara (Coren-CE). O presente trabalho é uma pesquisa de
abordagem empirica, qualitativa, classificada como descritiva aplicada, onde o procedimento
técnico utilizado foi o estudo de caso. Para a coleta de dados, além da entrevista, foi
necessario analisar alguns documentos que orientam a organiza¢do quanto ao processo em
estudo. Para a analise de dados, foi utilizado a andlise de contetido seguindo as trés etapas
descritas por Bardin (2016). Foi possivel mapear o processo de solicitagdo e pagamento de
diérias para fiscalizacdo onde o mesmo inicia com a solicitacdo, seja de carater emergencial
ou de rotina, por parte do fiscal e perpassa diversos setores, tanto em meio fisico quanto
digital. No que tange a identificacdo dos problemas relacionados ao fluxo desse processo,
evidenciou-se quatro problemas, sendo eles: demora na concluséo das atividades do processo;
sobrecarga de tarefas; documentos pendentes ou com erros; e pendéncia de assinaturas nos
documentos. Com o uso dos 5 Por qués encontrou-se a auséncia de prazos estabelecidos, a
inexisténcia de um registro documentando as atribuicdes de cada agente no processo, e a
auséncia de treinamento como fonte geradora dos problemas identificados, respectivamente.
Com relacdo aos possiveis beneficios da aplicacdo do modelo BPMN, destacou-se sob a luz
do referencial tedrico exemplos de agilidade, padronizacdo de procedimentos, diminuicdo de
erros, integracdo e melhoria na comunicacdo, reducdo dos tempos de ciclo dos processos;

aumento da eficiéncia interna; reducédo de custos; e melhoria da qualidade.

Palavras-chave: gestdo de processos; BPMN; servico publico; qualidade.



ABSTRACT

Business process management is a topic discussed both in the context of private and public
organizations, where its implementation aims at achieving and improving organizational
processes. In this sense, the study aimed to propose the use of the BPMN model as a solution
for the payment sector of the Ceard Regional Nursing Council (Coren-CE). The present work
Is a research with an empirical, qualitative approach, classified as applied descriptive, where
the technical procedure used was the case study. For data collection, in addition to the
interview, it was necessary to analyze some documents that guide the organization regarding
the process under study. For data analysis, content analysis was used following the three steps
described by Bardin (2016). It was possible to map the process of requesting and paying per
diems for inspection where it starts with the request, whether of an emergency or routine
nature, by the inspector and permeates several sectors, both in physical and digital media.
With regard to the identification of problems related to the flow of this process, four problems
were highlighted, namely: delay in completing the activities of the process; task overload,;
documents pending or with errors; and pending signatures on documents. With the use of the
5 Whys, the absence of established deadlines, the lack of a record documenting the
attributions of each agent in the process, and the absence of training as a source of the
identified problems, respectively, were found. Regarding the possible benefits of applying the
BPMN model, examples of agility, standardization of procedures, reduction of errors,
integration and improvement in communication, reduction of cycle times of processes;
increased internal efficiency; cost reduction; and quality improvement.

Keywords: process management; BPMN; public service; quality.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de processos de negocios ou Business Process Management (BPM) é
uma tematica amplamente discutida, no contexto de organizacfes privadas, diferentemente
ocorre nas organizacOes publicas. Discussdes acerca da otimizacdo do trabalho, economia de
tempo, melhor emprego dos recursos, otimizacdo da qualidade agregada as etapas as quais as
organizagOes precisam desempenhar para atingirem sua missdo ante a sociedade, séo alguns
exemplos dos assuntos incorporados pela gestdo de processos de negécios.

Dessa forma, dentro da realidade organizacional do Conselho Regional de
Enfermagem do Ceard - Coren-CE, o presente trabalho busca responder o seguinte
questionamento: Como o modelo Business Process Model andNotation (BPMN) poderia
contribuir para o setor de pagamentos do Coren-CE, no sentido de melhorar o processo de
solicitacdo e pagamento de diérias para fiscalizacdo das profissdes de enfermagem?

Nesse sentido, o trabalho objetiva propor a utilizagdo do modelo BPMN como
solucdo para o setor de pagamentos do Coren-CE através dos seguintes objetivos especificos:
mapear 0 processo de solicitacdo e pagamento de diarias para fiscalizacdo; identificar os
problemas relacionados ao fluxo deste; apresentar os possiveis beneficios da aplicacdo do
modelo BPMN.

Sendo assim, o presente trabalho justifica-se no ambito corporativo, uma vez que,
a fim de atender o que preza o principio da eficiéncia segundo a Constituicdo Federal
(BRASIL, 1988) e, além disso, os valores da economicidade, eficacia e eficiéncia,
compartilhados pelo Conselho Federal de Enfermagem (Cofen), entidade que fiscaliza e
coordena a organizacdo em estudo, a aplicacdo da notacdo BPMN demonstra-se, em suas
caracteristicas, como uma possivel solucdo(NOGUEIRA; GONCALVES; CAMPOS,
2018)que venha a corresponder as necessidades do setor em estudo.

Ademais, a motivacdo do trabalho se estabelece na esfera social, pois 0 mesmo
busca uma otimizagdo do fluxo de atividades administrativas e um melhor emprego dos
recursos publicos na organizagdo, uma vez que, 0 processo em estudo esta relacionado com
exercicios de fiscalizacdo da profissdo de enfermagem em todo o estado do Ceard. Para mais,
o trabalho motiva-se por interesse préprio do autor, uma vez que, o0 mesmo faz parte do
qguadro de colaboradores do Coren-CE ha mais de 2 anos, onde teve a oportunidade de
desempenhar atividades administrativas como estagiario de atendimento ao publico e,

atualmente, como terceirizado efetivo no setor de pagamentos e controle orcamentario do
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Coren-CE, atuando diretamente com o processo de solicitacdo e pagamento de diérias para
fiscalizagdo das profissdes de enfermagem, além de outras atribuigcdes

Ademais, o autor também tem interesse em destacar que o profissional de
Secretariado Executivo, com a adequada instrucao e o apoio tecnoldgico, pode atuar dentro do
campo da gestdo de processos, fomentando, assim, o pilar Gestdo e proporcionando
efetividade e uma melhoria continua para os demais pilares do curso, principalmente o pilar
Assessoria. Outrossim, as contribuicdes deste trabalno mostram-se favoraveis ao
aprimoramento do fluxo do processo além do fato da aplicacdo do modelo ndo representar
onus ao setor em estudo. Em virtude disso, o presente trabalho contribui com o fomento da
coleta de dados em um assunto Gtil a gestdo administrativa de organizac6es publicas de nossa
sociedade.

Nessa Otica, algumas pesquisas dedicaram-se a estudar a aplicacdo do modelo
sugerido, tanto em organizacdes da esfera publica quanto privada. Por exemplo, os trabalhos
de: Nogueira, Gongalves e Campos (2018) aplicaram a notacdo BPMN com o intuito de
otimizar o processo de intercdmbio Outgoin’s da Se¢do Técnica de Apoio ao Ensino, Pesquisa
e Extensdo de uma faculdade publica; Lobo, Conceicdo e Oliveira (2018) buscaram mapear e
modelar o processamento de equipamentos pertencente a um macroprocesso de recertificacao
de equipamentos flowline de terceiros de uma empresa da cadeia de Oleo e géas utilizando a
notacdo BPMN; Trilha, Alves e Nunes (2018) analisaram o processo de compras de material
de consumo em uma Instituicdo Federal de Educacdo Superior, por meio de dispensa de
licitacdo, com base no inciso Il do artigo 24 da Lei 8.666/1993, através da notagdo BPMN;
Junior e Mota (2019) analisaram o0s processos dos servicos oferecido pelo Sistema de
Bibliotecas da Universidade Federal de Goias, com foco no servigo de pagamento de multas e
empréstimos entre bibliotecas do sistema, com a utilizacdo da notacdo BPMN; Almeida et al.
(2019) identificaram oportunidades de melhorias em processos de producdo em uma
serralheria e, utilizando técnicas e ferramentas da gestdo da qualidade, propuseram um
redesenho que solucione os problemas identificados, com o apoio da notagdo BPMN; e Melo
e Monteiro (2020) mapearam e analisaram as principais dificuldades encontradas no processo
de trabalho executado na Diretoria de Calculos e Pericias da Procuradoria Geral do Municipio
de Belo Horizonte e identificar oportunidades de melhoria para estes.

Assim, o0 presente trabalho esta estruturado em outras quatro secdes, sendo elas: o

referencial teorico; a metodologia; a apresentacdo e analise de dados; e as consideragdes



finais. Por fim, sdo apresentadas as referéncias, assim como o apéndice e 0s anexos utilizados

na pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de Processos de Negocios

A gestdo de processos de negdcios ou Business Process Management (BPM) traz
um conceito interessante, tanto para as organizac@es da esfera publica quanto da esfera
privada, relacionado a melhoria de processos e otimizagédo de resultados. Entretanto, antes de
entender o que vem a ser gestdo de processos de negdcios € necessario compreender a
definicdo de processos.

Nesse sentido, Gongalves (2000) explica que o processo pode ser entendido como
uma atividade ou um conjunto de atividades que possui um inicio ou entrada (input), um
incremento de valor a esse conjunto e, por fim, propicia uma saida (output) a um cliente na
forma de produto ou servigo. Tal afirmativa aplica-se tanto para o cliente interno quanto para
0 externo, podendo ser um produto/servico fim para o cliente externo, ou seja, a etapa final do
processo ou um produto/servico meio para o cliente interno, ou seja, uma etapa que
proporcionara o inicio de outra etapa até a conclusao de todo o ciclo.

Nogueira, Goncalves e Campos (2018, p. 292) compartilham de uma ideia
semelhante, pois para os autores os processos “[...] utilizam inputs e os transformam em
outputs, agregando valor ao produto, segundo a logica que determina o processo”. Para a
Association of Business Process Management Professionals (ABPMP) (2013, p. 35), processo
pode ser definido como “uma agregacdo de atividade e comportamentos executados por
humanos ou maquinas para alcangar um ou mais resultados”.

Nesse sentido, para a ABPMP (2013), a classificacdo dos processos pode ser
realizada entre trés categorias diferentes, sdo elas: processos primarios; processos de suporte;
€ processos gerenciais.

De acordo com a ABPMP (2013, p. 36), 0S processos primarios sdo processos que
ocorrem, tipicamente, entre diferentes funcdes, e até entre diferentes organizacfes e, além
disso, os autores afirmam que “processos primdrios sdo frequentemente referenciados como
processos essenciais ou finalisticos, pois representam as atividades essenciais que uma
organizagao executa para cumprir sua missao”.

Em relacdo aos processos de suporte, tratam-se de processos que podem prover
suporte a processos primarios, como outros processos suporte ou até mesmo processos

gerenciais. Segundo a ABPMP (2013, p. 37), a “[...] diferenca principal entre 0s processos
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primarios e os de suporte é que processos de suporte entregam valor para outros processos e
ndo diretamente para os clientes”, e os autores afirmam, ainda, que os “[...] os processos de
suporte podem ser fundamentais e estratégicos para a organizacdo na medida em que
aumentam sua capacidade de efetivamente realizar os processos primarios”.

Por fim, a ABPMP (2013) aborda sobre os processos de gerenciamento, onde 0s
mesmos sdo descritos como processos que objetivam a avaliacdo das métricas, uma vez que,
medicdo, monitoramento, controle das atividades e administracdo do presente e dos rumos do
negocio fazem parte da composicdo de seu proposito. “Processos de gerenciamento, assim
como 0s processos de suporte, ndo agregam valor diretamente aos clientes, mas s&o
necessarios para assegurar que a organizacao opere de acordo com seus objetivos e metas de
desempenho” (ABPMP, 2013, p. 37).

Consoante aos conceitos apresentados anteriormente, para a ABPMP (2013, p.
33), essa

[...] visdo compreende todo o trabalho executado para entregar o produto ou servico
do processo, independente de quais areas funcionais ou localizagfes estejam
envolvidas. Comeca em um nivel mais alto do que o nivel que realmente executa o
trabalho e, entdo, subdivide-se em subprocessos que devem ser realizados por uma
ou mais atividades (fluxos de trabalho) dentro de funcbes de negécio (areas
funcionais). As atividades, por sua vez, podem ser decompostas em tarefas e,
adiante, em cenarios de realizacdo da tarefa e respectivos passos.

Tal afirmacdo é ilustrada através da Figura 1, onde é possivel observar a

decomposicdo do processo até o seu nivel mais especifico.
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Figura 1 — Processos orquestrando atividades.

R de negécio primério, d
Processo de negédo Emm:;ummdmnq TP

Decomposicao do processo de negddo por

Visdo higica afinidade, objetivo ou resultado desejado

(Processo)

Visdo fisica
(Fungdio)

Grupo de atividades e competéndas
espedalizadas

Funcio de negécio

Conjunto de tarefas necessarias para
Atividade entregar uma parte especifica e definivel de
um produts ou servico

Decomposicao de atividades em um conjunto
Tarefa de passos ou agdes para realizar o trabalho
emum determinado cendrio

Modalidade de execucio da tarefa

Ao em nivel atdmico

Fonte: ABPMP (2013, p. 33).

Durante as ultimas décadas muitos estudos foram produzidos acerca da
efetividade da aplicacdo da metodologia BPM nos processos de negécios. Segundo Trilha,
Alves e Nunes (2018, p. 74), a gestdo de processos possibilita “analisar, planejar e executar
melhor as atividades através da defini¢ao adequada de responsabilidades”, além disso, os
autores Trilha, Alves e Nunes (2018, p. 74) afirmam, ainda, que esse conjunto de ferramentas
permite um “uso dos recursos de modo mais eficiente, solugdo de problemas ¢ a eliminacao
de atividades redundantes, aumentando a produtividade”.

Para a ABPMP (2013, p. 40), o gerenciamento ou gestdo de processos de negocios

pode ser compreendida como:
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[...] uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma organizacéo
com expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos ponta a
ponta. BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais,
papéis, politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar,
gerenciar desempenho, transformar e estabelecer a governanca de processos.

Além disso, os autores afirmam que os processos de negdcio sdo encarados como
ativos da organizacao. Ademais, eles afirmam que a gestdo de processos “pressupde que os
objetivos organizacionais podem ser alcancados por meio da definicdo, desenho, controle e
transformagdo continua de processos de negocio” (ABPMP, 2013, p. 40).

Para Costa e Moreira (2018, p. 166), a gestdo de processos pode ser definida como
uma “organizacdo e estrutura¢do de todas as etapas e tarefas que contribuem para o alcance
dos objetivos estratégicos da organizacdo de forma a garantir a correta execucao destas”. A
aplicacdo da metodologia BPM pode ser atil como fator de diferenciacdo frente a
concorréncia, uma vez que, ainda segundo os autores, além de proporcionar que as
organizacOes atinjam seus objetivos, € possivel que se mantenham eficazes elevando sua
produtividade ao maximo com a menor quantidade de insumos possivel.

Alguns fatores contribuiram para o fomento da temaética nas producdes cientificas.
Camargo (2017) cita que o contexto hodierno exige a estruturacao de organizacGes mais ageis
em suas atividades e, que funcionem de forma integrada e flexivel. Dessa forma, segundo a
autora, o gerenciamento vertical torna-se insustentavel, fazendo com que a visdo do
gerenciamento funcional abra espa¢o para o gerenciamento por processos. Consoante a isso,

Junior e Mota (2019, p. 73) reforcam essa linha de pensamento ao afirmarem que:

[...] as organizag@es tradicionais utilizam o gerenciamento hierarquico na delegagao
de responsabilidades de um nivel mais alto da empresa para o nivel imediatamente
inferior, com prestacao de contas final, atribuida as partes interessadas dessa mesma
organizagdo. Ao contrario, nas organizages dirigidas por processos, a
responsabilizagdo é horizontal e focada na entrega de valor para o cliente.

Um detalhe sutil, mas que gera um impacto profundo na dindmica da aplicacéo da
metodologia BPM ¢é a diferenciacdo entre gerenciamento de processos e gerenciamento por
processos. Junior e Mota (2019, p. 69) explicam que “[...] a Gestdo de Processo acontece
guando se faz a gestdo de um ou mais processos separados, e a Gestdo por Processos ocorre
quando se faz a gestdo ponta a ponta dos processos”. Em outras palavras, a gestdo de
processos pode ser entendida como uma abordagem de abrangéncia reduzida em comparacéo

com a gestdo por processos, uma vez que, essa segunda compreende as interagdes entre os
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processos, como também o ambiente. Nesse sentido, a utilizacdo do método mais adequado
dependera da finalidade/objetivo a ser alcancado pela organizagéo.

De acordo com a ABPMP (2013), a gestdo de processos ou o gerenciamento de
processos faz referéncia as metodologias aplicadas a identificacdo, mapeamento, modelagem,
analise e monitoramento a fim de se alcancar melhorias para determinado processo
organizacional, ou seja, o foco da-se nas acOes realizadas pertencentes, por exemplo, a um
departamento sem considerar as relacfes interdepartamentais/interfuncionais. Entretanto, o
gerenciamento por processos pode ser compreendido como uma dindmica de gestéo de toda a
organizacédo considerando as relagdes desenvolvidas a partir de seus processos.

Nessa Otica, de acordo com ABPMP (2013), a gestdo por processos sugere uma
estrutura organizacional diferente das estruturas departamentais/funcionais, assim, as
empresas sdo configuradas de forma horizontal e ndo mais hierarquizadas verticalmente.
Portanto, é compreensivel que, por mais que haja departamentos distintos, € necessario o
entendimento de que o0s processos sao interdepartamentais, logo, a responsabilidade pelos
mesmos cabe a toda organizagdo ao invés de um departamento especifico. Dessa forma, toda
a cadeia de valor sera beneficiada.

Segundo os autores Porter e Millar (1985), o conceito de cadeia de valor trata do
conjunto das atividades econémicas, que diferem entre si, da organiza¢do, mas que a empresa
utiliza para realizar seus negécios. Em linhas gerais, seria a visdo de todas as atividades
realizadas desde o input dos insumos até o output com a entrega de valor para o cliente final.

Nesse sentido, ainda segundo Porter e Millar (1985), agregar valor a esta cadeia é
tornar a empresa cada vez mais competitiva ante os seus concorrentes. De acordo com Porter
(1986, p.01), a definicdo de estratégia competitiva da-se como “a busca de uma posi¢do
competitiva favoravel em sua industria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A
estratégia competitiva visa estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as forgas
que determinam a concorréncia na industria”.

Segundo a ABPMP (2013, p. 52), é necessario que a organizacdo tenha um
comprometimento continuo com o gerenciamento de seus processos 0 que, segundo 0S
autores, vem a incluir “um conjunto de atividades, tais como modelagem, andlise, desenho,
medicao de desempenho e transformacao de processos”. Ademais, os autores afirmam, ainda,
que isso envolve “uma continuidade, um ciclo de feedback sem fim para assegurar que 0s
processos de negocio estejam alinhados com a estratégia organizacional”, o que vem a ser

chamado de ciclo de vida BPM, conforme a Figura 2.



Figura 2 - Ciclo de vida BPM tipico para processos com comportamento previsivel (pré-modelados)

] Planejamento \
m

Monitoramento
& Controle

Implementacao /

Fonte: ABPMP. (2013, p. 52).
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Na secdo a seguir serdo abordados conceitos referentes a andlise e melhoria de

processos, exemplos de ferramentas de qualidade e identificagdo da causa raiz de problemas

no fluxo dos processos além de informar sobre o funcionamento da etapa de mapeamento de

informac0des acerca da organizacao e do processo que se busca melhorar.

2.2 Analise e melhoria de processos

A utilizacdo da metodologia BPM permite uma otimizagdo das atividades

organizacionais. Segundo Hammer (2010), essa metodologia possui em sua origem uma certa

afinidade no que diz respeito a gestdo da qualidade. Seguindo a Idgica do autor, é possivel que

se chegue a conclusdo que o nivel de qualidade acompanha proporcionalmente o resultado da

gestdo de processos, seja positivo ou negativo.
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Outro trabalho que faz referéncia a relacdo da gestdo da qualidade e a otimizacao
de processos € o de Bernardi et al. (2010), uma vez que, 0s autores apresentam a ideia de que
a utilizacdo das ferramentas da qualidade além do uso da ferramenta de planejamento PDCA
estd entre algumas das principais formas para o alcance do resultado referente a melhoria de
processos. Dentre as ferramentas da qualidade, alguns exemplos sdo: Histograma; Gréaficos de
controle; Diagrama causa-efeito; Diagrama de Pareto; Fluxograma.

De acordo com Campos (1992), o ciclo PDCA, conforme Figura 3, apresenta-se
como um método o qual objetiva o controle da qualidade relacionada aos processos de uma
empresa. O autor salienta a importancia que esse controle representa para as organizagdes que
buscam, estrategicamente, posicionar-se frente ao mercado com um diferencial competitivo,
uma vez que, através desse método, os resultados sdo continuamente aprimorados € 0s erros,
reduzidos.

Segundo Almeida et al. (2019, p. 160), o percurso do método inicia-se com a fase
de planejamento, representado pela letra “P” (Plan), onde é analisado se existe um modelo de
processos a fim de direcionar os objetivos do projeto de implantacdo. Em seguida, dé-se inicio
a fase de modelagem da situagdo almejada, representada pela letra “D” (Do), onde sdo
definidos os indicadores relativos aos processos, assim como sua implantacdo. A fase
representada pela letra “C”, refere-se a checagem (Check), onde ¢ verificado se aquilo que foi
implantado esta dentro do que se espera, tomando 0s objetivos estabelecidos como referéncia,
através dos indicadores relacionados ao processo. Em caso de inconformidade, sera necessario
rever a etapa anterior a fim de se identificar os possiveis problemas. Por fim, na etapa
representada pela letra “A” (Act), a partir das conclusfes obtidas na etapa anterior, busca-se
analisar o processo com o intuito de identificar oportunidades de melhoria, para, entdo, tomar

uma acdao corretiva.



17

Figura 3 — Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo.
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Fonte: Campos (1992, p. 34)

Durante a construcdo da analise e o mapeamento das informac6es acerca dos
processos 0s quais se busca estudar, 0 método dos 5 Por qués pode ser utilizado para um
maior detalhamento acerca das atividades organizacionais, uma vez gque a mesma visa
contribuir para a identificacdo de lacunas e falhas relacionadas a essas atividades. Anjos et al.
(2012) descrevem que a ferramenta trata de uma técnica de investigacdo a qual objetiva
identificar os vicios de processos concentrando-se nas principais causas ao invés de tratar os
efeitos.

O meétodo dos 5 Por qués, desenvolvido pelo engenheiro mecanico Taiichi Ohno,
é uma metodologia utilizada no modelo toyotista a qual, possui a finalidade de identificar a
causa raiz de determinado problema. Segundo Ohno (1997), consiste em levantar a pergunta
Por qué por cinco vezes com o intuito de identificar a causa raiz de um problema, porém, é
possivel que se chegue ao objetivo mesmo sem repetir a pergunta por cinco vezes. Ademais, 0
autor explica, ainda, que a aplicacdo do uso dos Por qués, num primeiro momento, deve
referir-se a causa principal a fim de identificar o motivo do acontecimento do problema. Dai
em diante os outros Por qués terdo como referéncia a resposta do Por qué anterior até que seja
possivel chegar ao problema principal, ou seja, a causa raiz.

Consoante a isso, de acordo com os autores Almeida et al. (2019), o método dos 5
Por qués possibilitou a identificacdo dos problemas que atrapalhavam no andamento da

producgéo de uma serralheria, conforme pode ser observado na Figura 4, observa-se as causas
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e, além disso, também identifica-se que nem em

todas elas foram necessérias as 5 perguntas para chegar-se a causa raiz.

Figura 4 — Método dos "5 por qués" aplicado as causas do problema.

CAUSA: Projeto nio passa pelo financeiro, é informal e o fluxo
nao é respeitado.

CAUSA: Producao parada de um projeto

Método dos 5 Por qués

Método dos 5 Por queés

1° Por que?

1° Por qué?

Porque os vendedores querem "adiantar" a fabricagdo, nao respeitando
08 Prazos.

Porque ha falta de informagdo no projeto, ou seja, faltam dados necessarios
para a produgdo.

2° Por que?

2° Por qué?

Porque o gestor responsavel nio cobra devidamente de seus
vendedores.

Porque os vendedores ndo se preocupam em preencher todos os requisitos
necessérios para a elaboracio do projeto.

3° Por qué? 3° Por qué?

Porque a alta gestdo ndo tem consciéncia da importancia desta etapa —— 2
Porque ndo existe um manual de regras para os projetos.

do processo.

4° Por qué? 4° Por qué?

Porque ha falta de treinamento. (CAUSA RAIZ)

Porque ha falta de padrdo de procedimentos, descrigao de requisitos/atividades
necessarias. (CAUSA RAIZ)

CAUSA: Retrabalho: Medida, ou cor, errada na hora de produzir

CAUSA: O conhecimento para instalacio nao é homogéneo, ou seja, por
vezes apenas uma pessoa sabe como realizar a instalacao.

Método dos 5 Por qués

Método dos 5 Por qués

1° Por qué?

1° Por qué?

Porque o projeto chega na producido com erros.

Porque o conhecimento ndo ¢ compartilhado

2° Por que?

2° Por qué?

Porque o vendedor realiza o cadastro de forma errada.

Porque ndo ha descrigéo dos processos de insalagdo, como de uma janela, por
exemplo.

3° Por qué?

3° Por qué?

Porque ha falta de treinamento. (CAUSA RAIZ)

Porque ha falta de padrdo de procedimentos, descrigdo de requisitos/atividades
necessarias. (CAUSA RAIZ)

CAUSA: Erro na formula¢io do prazo de entrega

CAUSA: Erro no cadastro dos clientes

Método dos 5 Por qués

Método dos 5 Por qués

1° Por qué?

1° Por qué?

Porque vendedores colocam um mesmo padrao de entrega para todos
os projetos

Porque a rotatividade dos funcionarios no atendimento é alta, o que causa
demora no aprendizado de novos funcionarios.

2° Por qué?

2° Por qué?

Porque o vendedor nio possui conhecimento especifico do processo.

Porque ndo existem procedimetos descritos referente ao setor de atendimento.

3° Por qué?

3° Por que?

Por falta de procedimento descrito, ou seja, com base em experiéncias
anteriores na execucio de projetos que contém um material especifico
para produgdo, o que amplia o prazo padrio de entrega.

Porque ha falta de padrdo de procedimentos, descricdo de requisitos/atividades
necessarias. (CAUSA RAIZ)

4° Por qué?

4° Por qué?

Porqe ha falta de padrdo de procedimentos, descricdo de
requisitos/atividades necessarias. (CAUSA RAIZ)

Fonte: Almeida et al. (2019, p. 167)

Segundo Junior e Mota (2019) ja existem comprovacOes de resultados positivos e

de beneficios provenientes da aplicacdo da

metodologia BPM. Entretanto, antes de apenas

buscar a implantacdo dessa metodologia é necessario que se tenha um conhecimento ou que

haja um levantamento de informacdes acerca da organizacdo, ou seja, caracteristicas relativas
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a mesma e seus objetivos e, além disso, sobre o mercado onde tal organizacdo atua, por
exemplo, a fim de que a aplicacdo do BPM tenha éxito.

Nessa Otica, tal discernimento é mencionado por Nogueira, Gongalves e Campos
(2018, p. 300) ao afirmarem que “[...] € necessario analisar o ambiente de negdcios, as regras
de negocios, interacBes entre os clientes, tempos de processamento, gargalos, variagdes e
anomalias nos processos, custos relativos, e respectivas métricas de desempenho, entre outros
aspectos”.

E possivel compreender essa direcdo de pensamento, uma vez que, 0 objetivo o
gual uma organizacdo almeja alcancar pode diferenciar-se de maneira parcial ou de modo
total do que outra instituicdo tem como finalidade. Sendo assim, conforme explicado por
Palmberg (2010) é possivel que haja variaces entre as motivagfes que levam ao uso dessa
metodologia de melhoria continua.

Nesse sentido, outro fator importante € a identificacdo do processo ou dos
processos a serem aprimorados. Para tanto, Junior e Mota (2019, p. 71) afirmam que “para a
selecdo dos processos a serem trabalhados, exige-se uma percepcdo clara dos objetivos da
organizagdo/instituicdo”, o que so reforca o que foi abordado por Nogueira, Gongalves e
Campos (2018), em paragrafos anteriores.

Dentro desse contexto, 0 mapeamento de processos € citado por Costa e Moreira
(2018) como uma ferramenta importante, assim, para Pavani Junior e Scucuglia (2011), o
conceito de mapeamento possui relacdo com uma sondagem dos processos a serem estudados,
uma espécie de levantamento de informacoes, para a compreensdo do fluxo dessas até a etapa
de modelagem dos processos.

Ademais, para Trilha, Alves e Nunes (2018, p. 76), “[...] o mapeamento de
processos propicia o entendimento das estruturas do fluxo de trabalho e, desta forma, facilita
as avaliacdes de eficiéncia e eficacia da organizacdo, bem como direciona as acdes para a
corregdo das atividades”, o que vem a complementar o conceito apresentado anteriormente.

Nesse sentido, Costa e Moreira (2018) abordam sobre algumas etapas relativas ao
mapeamento dos processos, as quais tratam de determinacdes do processo e da ferramenta a
ser utilizada além do nivel de detalhe das informagdes necessarias a constru¢cdo do mapa.
Ademais, as autoras citam a verificacdo e a validacdo do mapa com o intuito de assegurar o
fiel retrato da realidade em estudo.

Em linhas gerais, a ideia é realizar uma analise profunda relacionada a cada

atividade com o objetivo de levantar o méximo de informagdes Uteis, além de relevantes, para
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a elaboracdo da modelagem dos processos organizacionais em estudo. Essa etapa € uma das
mais importantes da gestdo de processos, uma vez que, segundo Junior e Mota (2019, p. 76)
essas informagdes serdo cruciais para a “[...] compreensdo e futura tomada de decisdao na
melhoria dos processos”.

N&o obstante, Pavani Junior e Scucuglia (2011) complementam esse raciocinio
afirmando que a ma elaboracdo na etapa de mapeamento gera informacgfes incongruentes o
que poderé interferir negativamente em uma posterior tomada de decisdo mais precisa.

Nesta secdo foram apresentados conceitos acerca do mapeamento de informacdes
bem como as caracteristicas para sua execucdo. Na secao a seguir serdo abordados conceitos

acerca da etapa posterior a etapa de mapeamento, a modelagem de processos.

2.3 Modelagem de processos

A modelagem de processos, assim como as etapas anteriores, possui elevada
importancia para a aplicacdo da gestdo de processos, uma vez que, a mesma pode ser
delineada como uma espécie de estruturagdo do trabalho e do emprego de recursos realizado
por uma organizacdo, seguindo uma logica linear de causa e efeito relacionados as atividades
desenvolvidas, a fim de se atingir determinado objetivo. De acordo com Campos (2014), a
aplicacdo da modelagem de processos pode se basear nas etapas do Ciclo PDCA, método
apresentado na secdo anterior.

Para os autores Nogueira, Goncalves e Campos (2018, p. 294), o conceito de
modelagem desdobra-se na ideia de que se trata de “uma maneira de documentar, projetar e
organizar trabalho e recursos, sejam eles pessoas, equipamentos ou informagdes, no sentido
de atingir os objetivos da organizacao”.

Consoante a isso, 0s autores Junior e Mota (2019, p. 75) afirmam que a definigéo
de modelagem de processos “trata-se da representacdo grafica do sequenciamento das
atividades apresentadas de maneira clara e objetiva”, os autores afirmam, ainda, que o
funcionamento elementar dos processos sera demonstrado por estas representacoes.

Desta forma, Janior e Mota (2019) expdem que a modelagem de processos
objetiva uma espécie de configuracdo estrutural que possibilite ndo s6 a percepcdo da
conjuntura atual, mas, também, uma projec¢do futura em relacdo ao desenvolvimento do fluxo

dos processos organizacionais. Os autores afirmam, ainda, que:
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O objetivo da modelagem é representar um processo a ponto de ser compreensivel
pelas partes interessadas, pelos gerentes e executivos, pelo pessoal de programacéao
de sistemas, passando pelos donos de processo e pelos proprios analistas. Essa
representagdo deve ser feita através de mapas, fluxos ou diagramas. (JUNIOR;
MOTA, 2020, p. 75).

Faz-se mister, ainda, salientar que, segundo Vernadat (1996 apud NOGUEIRA;
GONCALVES; CAMPOQOS, 2018), em uma organizacdo a modelagem se dara a partir de
diferentes aspectos ligados aos seguintes termos: Produtos; Recursos; Informacdo;
Organizacao; Processos de negdcios; e Humanos.

O aspecto Produto faz referéncia a modelos de produto e de processos. Em
seguida, o aspecto Recurso refere-se aos recursos como maguinas, forca de trabalho humana,
equipamentos computacionais e software. J& no que tange ao aspecto Informacéao refere-se a
banco de dados sobre desenhos de produtos, planejamento de fabricacdo, processos de
producdo, entre outros. O aspecto Organizacao relaciona-se a ordens, decisfes, pedidos entre
outros. No que tange ao aspecto Processos de negdcios a relacdo estd para os processos de
manufatura, administrativos, processos de apoio/suporte ou processos técnicos. Por fim, o
aspecto Humanos relaciona-se ao comportamento, o qual é descrito como complexo dentro da
modelagem de empresas, porém, de grande importancia.

Existem diferentes técnicas de modelagem de processos, onde seu uso dependera
do projeto a ser executado pela organizagdo. Nesse sentido, segundo Nogueira, Gongalves e
Campos (2018, p. 295), essas técnicas “[...] podem ser usadas na defini¢do de estratégias de
negocios, definicdo dos processos de empresas e seu fluxo de valor, projetos de sistema da
qualidade ou usadas no contexto da implantacéo de sistemas de informacoes”.

Assim sendo, a sessdo a seguir apresenta o modelo BPMN, de acordo com Lobo,
Conceigdo e Oliveira (2018, p. 97), esse modelo “conseguiu superar falhas e lacunas deixadas
por técnicas desenvolvidas anteriormente, entre elas UML (Unified Modeling Language),
IDEF (Integrated DEFinition), e EPC (Event-Driven Process Chain)”, o que possibilitou um
melhor entendimento para os profissionais envolvidos nos processos de negécio (LOBO;
CONCEICAO; OLIVEIRA, 2018).

2.4 O modelo Business Process Model and Notation

O modelo BPMN é o produto da convergéncia das descri¢bes, proprias, de
modelagem que diferentes organiza¢Ges possuiam. O objetivo era padronizar tal modelagem
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de processos de negocios em uma Unica linguagem. Esse modelo foi desenvolvido pela
organizacgdo Business Process Management Initiative (BPMI) a qual, em 2005, fundiu suas
atividades de gestdo de processos de negdcios com a organizacdo Object Management Group
(OMG), que, segundo Oliveira et al (2010), desde entéo, tem liderado a evolucdo dos padrdes
tecnoldgicos referentes aos sistemas de gerenciamento de processos de negdcios.

De acordo com a OMG (2022), a notacdo BPMN ¢é descrita como uma resposta
precisa e completa, de facil compreensdo para pessoas ndo técnicas, para documentar
processos de negécios além de impulsionar iniciativas de melhorias tanto de processos
automatizados quanto manuais, sendo reconhecida internacionalmente através do processo
ISO Fast Track, onde foi publicada a especificacdo OMG BPMN 2.0.1 como Norma
Internacional ISO/IEC 19510:2013.

A notacdo BPMN é uma linguagem ou técnica de modelagem capaz de
representar os processos de negocio de uma institui¢do. O principal objetivo dessa ferramenta
é facilitar o entendimento acerca do fluxo funcional de um ou mais de um processo
relacionado ao negdcio de uma organizacdo, incorporando desde 0s processos mais simples
até os mais complexos (KOCBEK; HERICKO; POLANIC, 2015).

Outrossim, os autores Almeida et al. (2019, p. 161) apresentam que o “[...] atual
estado da arte neste campo é representado pelo BPMN, notacgdo lider no quadro de processos
de negbcios e linguagens de modelagem de fluxo de trabalho”, assim como a etapa de
modelagem € descrita, na secdo anterior, por Janior e Mota (2019). Para mais, Almeida et al.
(2019, p. 161) afirmam, ainda, que essa técnica “[...] ¢ normalmente executada por analistas
de negocios e gerentes que estdo tentando melhorar eficiéncia e qualidade de processos”.

Deste modo, em sua pesquisa, 0s autores Nogueira, Gongalves e Campos (2018, p.
295), explicam que “[...] o BPMN disponibiliza um diagrama por meio de representagdes
gréficas que definem elementos do fluxo, como atividades, tomadas de decisdo, inicio e fim
do processo”.

Segundo os autores Lobo, Conceicdo e Oliveira (2018, p. 98) “a técnica de
notacdo de modelagem, especificamente o BPMN, faz uso de Diagramas de Processos de
Negocios (DPN) para apresentar de forma grafica o fluxo de operacdo e suas respectivas
atividades”, que subdividem-se em quatro categorias basicas de elementos existentes, sdo
elas: objetos de fluxo (atividades, eventos e gateways), onde os gateways sdo representacoes

de condicBes que orientardo por onde o fluxo seguira, caso atenda ou ndo a condicdo; objetos
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de conex&o (fluxo de sequéncia, fluxo de mensagens e associacao); e por fim, raias e artefatos

(objetos de dados, anotacgdes e grupos).

a organizacao e as raias, os departamentos. Conforme pode ser observado no Quadro 1.

Além disso, ha o conceito de piscina (pool) e raia (lane) onde a piscina representa

Quadro 1 - Elementos do BPMN utilizados na pesquisa.

Artefato Tipo/Descricio
Artefato: Pool ou Piscina — Representa um processo ou uma entidade.
il Artefato: Lane ou Raia — E uma sub-particio dentro da pool. Sio usadas
P para organizar ¢ categorizar a pool.
— Conector: Fluxo de Sequéncia — E usado para mostrar a ordem em que
|—|- as atividades serdo executadas. Cada fluxo tem s0 uma origem ¢ s0 um
destino.
I-"_'\-. Evento de Inicio: Tipo Nenhum — E usado para iniciar o processo. Cada
(- processo so pode ter um dnico nicio.

Eventos de Fim: Tipo Nenhum - E usado para terminar o processo. Um
processo pode ter um ou mais eventos de fim.

Atividade: Tipo Nenhum - E o tipo de atividade mais frequentemente
usado durante os estagios iniciais do desenvolvimento processo.

Gateways: Gateway Exclusivoe Baseado em Dados - Este tipo de
gateway ¢ utilizado guando se tem uma decisio e s0 pode ser tomada
uma das saidas propostas.

Evento Intermediario: Tipo Link — E usado no meio do processo,
representa que o fluxo do processo saira de um determinado ponto ¢ ira
para outro, dentro do mesmo processo. O icone com a seta escura
representa envio do link, e o icone com a seta em branco representa
recebimento do link.

Fonte: Aires, Salgado e Neto 2016 adaptado de Chinosi e Trombetta (2012).

Conforme pode ser observado nas Figuras 5 e 6, a seguir, o fluxo das atividades

relacionadas ao processo administrativo ocorre a partir de um evento inicial, seguido de uma

tarefa a ser executada, onde pode haver duas ou mais possibilidades de continuacéo do fluxo

em razdo a situacdo que se apresentar a tarefa anterior (gateway), em seguida € executado

uma tarefa conclusiva ou uma tarefa corretiva que pode levar a outro gateway e, por fim, a

uma conclusiva.



Figura 5 — Diagrama AS IS.
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Figura 6 — Mapeamento do Fluxo em Estado Futuro (To Be) da atividade Teste Hidrostatico e Colocagao de

Tags.
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Fonte: Lobo, Conceicdo e Oliveira (2018, p. 106)

Segundo os autores Lobo, Conceicdo e Oliveira (2018), para a constru¢do dos
modelos de Diagramas de Processos de Negdcios aplicando a técnica de BPMN ha uma
variedade de opcdes no que tange as ferramentas de modelagem. Nesse sentido, Valle e
Oliveira (2011) citam alguns dos principais fornecedores dos sistemas mais usuais destas
ferramentas, como por exemplo, iGrafx, Aris, Tibco, Intalio, WBI Modeler (IBM).
Atualmente existem outros fornecedores que se destacam no mercado, sendo eles: Bizagi
Modeler, Heflo, Visio, BPMN.io, Adonis e Sydle.

Segundo a ABPMP (2013), inicialmente é necessario a compreensdo dos objetivos do
negocio a fim de fundamentar a execucdo do projeto. A seguir, € necessaria a compreensdo do
processo para que se possa dar inicio a etapa posterior, a modelagem (AS IS). Apos isso,
inicia-se o trabalho de redesenho do processo (TO BE) e adiante, busca-se a implementacéo

do novo processo. Em seguida, € necessaria a realizacdo da andlise do que ja foi executado a
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fim de identificar o que foi melhorado e o que ainda pode ser aprimorado e por fim, tem-se a
revisao do processo.

A respeito do modelo BPMN, em relacdo a modelagem as is e o redesenho tobe,
os autores Almeida et al. (2019, p. 161) afirmam que a “[...] modelagem de processos de
negocio se destina a representar processos de modo que o processo atual (“AS IS”) possa ser
analisado e melhorado no futuro (“TO BE”)”.Em linhas gerais, uma modelagem busca retratar
a atual situacdo e a outra busca projetar uma proposta futura do fluxo funcional das atividades
organizacionais.

Conforme o exposto nota-se que a utilizacdo da gestdo de processos apresenta
mudancas significativas para o contexto corporativo, seja a organizacdo pertencente a esfera
publica ou a esfera privada, conforme algumas pesquisas como as de Lobo, Conceigdo e
Oliveira (2018), Trilha, Alves e Nunes (2018), Almeida et al. (2019) e Melo e Monteiro
(2020).

Exemplos de reducdo dos tempos de ciclo dos processos; aumento da eficiéncia
interna; reducdo de custos; melhoria da qualidade; e a elevacdo do nivel de satisfacdo dos
colaboradores sdo algumas das vantagens apresentadas a respeito da utilizacdo da gestdo de
processos (NOGUEIRA; GONCALVES; CAMPOS, 2018; LOBO; CONCEICAOQ;
OLIVEIRA, 2018; TRILHA; ALVES; NUNES, 2018; JUNIOR; MOTA, 2019; ALMEIDA;
CARVALHO; MORAIS; SALLES; SILVA, 2019; MELO; MONTEIRO, 2020). Ainda a
respeito da utilizacdo da gestdo de processos e do uso de ferramentas como o BPMN, por
exemplo, Costa e Moreira (2018, p. 179) citam em seu estudo, aplicado numa Universidade

Federal, que:

Os resultados [...] foram agilidade dos processos e a padronizacdo de procedimentos;
nova organizacdo para o setor, [...] diminuicdo de erros e a dinamizagdo no
atendimento, impactando diretamente na prestacdo do servigo ao usuério; integracao
e melhoria na comunicacao entre as pessoas.

Por outro lado, Costa e Moreira (2018) também alertaram sobre os problemas
identificados na aplicagdo da pesquisa. Segundo os autores, foram “[...] observadas diversas
situacOes de dificuldades e conflitos, [...]. As dificuldades mais citadas foram: tempo, falta de
pessoal, avaliagdo, resisténcia a mudangas € demora no retorno dos resultados” (COSTA;

MOREIRA, 2018, p. 174). Nessa 0tica, 0s autores salientam, ainda, que:
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[...] para a gestdo de processos gerar os resultados esperados, é necessario que o
ambiente corporativo seja favoravel e que a sua estrutura global esteja orientada para
interligar outros instrumentos administrativos tais como planejamento estratégico,
estrutura organizacional, qualidade total, logistica, relatorios gerenciais, sistema de
participacdo e comprometimento dos servidores. (COSTA; MOREIRA, 2018, p.
171).

Dentro desse contexto, os autores Junior e Mota (2019, p. 91) chamam a aten¢éo e
explicam que “[...] é importante destacar que a adog¢do da gestdo por processos influenciara a
organizacdo como um todo, pois trata-se, basicamente, de uma mudan¢a na maneira de
gerenciamento da organizag¢do”, os autores afirmam, ainda, que “[...] muito mais do que
mapear e melhorar processos, o BPM altera, significativamente, 0 modo como a cadeia de
valor é encarada” (JUNIOR; MOTA, 2020, p. 91).

2.5 Gestao de processos em organizacdes do setor publico

Uma organizacdo publica pode ser entendida como toda instituicdo que possua
vinculos com a administracdo publica do governo segundo as modalidades descritas na
Constituicdo Federal de 1988, ou seja, administracéo direta e indireta. A administracao direta
é composta pela Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios. Ja a administracdo indireta
incorpora as Autarquias federais, Fundagdes publicas, Sociedades de economia mista e
Empresas publicas.

De acordo com a Constituicdo Federal (BRASIL,1988), o art. 37 descreve que a
“[...] administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia [...]”. Nesse sentido, entende-se que todo e qualquer ato
administrativo relacionado a esfera pablica deverd estar pautado, rigorosamente, nesses
principios.

Para Trilha, Alves e Nunes (2018, p. 74) “uma das necessidades na gestdo publica
brasileira ¢ o aumento da eficiéncia dos servigos prestados para a populagdo [...]”. Os autores
destacam, ainda, que “as fiscalizagdes dos Orgdos de controle externo tém destacado a
necessidade de uma énfase na melhoria dos processos administrativos nas organizagdes
publicas, de forma a atender os principios constitucionais da eficiéncia e economicidade”
(TRILHA; ALVES; NUNES, 2018, p. 74).

Melo e Monteiro (2020, p. 138) apresentam uma politica publica implantada pela
Unido em 2005, o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (Gespublica).
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Segundo os autores, o Gespublica “foi concebido para ser uma politica piiblica embasada em
um modelo de gestdo Unico, na sua esséncia, publico, voltado para o cidaddo e buscando
seguir 0s principios constitucionais da impessoalidade, da legalidade, da moralidade, da
publicidade e da eficiéncia” (MELO; MONTEIRO, 2020, p. 138).

A gestdo de processos vem sendo implementada na esfera publica como uma
espécie de Administracdo Publica Gerencial, onde principios como produtividade,
empreendedorismo e eficiéncia s@o aplicados visando uma melhoria na prestacéo de servicos
para com os cidaddos em relacdo a desburocratizagdo da maquina publica (DENHART,
2012).

Os autores Costa e Moreira (2018, p. 178) afirmam que nas instituicdes publicas
as ferramentas e a metodologia da gestdo de processos “[...] desempenham o papel essencial
de transformar os processos existentes, criando oportunidades de melhoria de desempenho
organizacional ao identificar interfaces criticas e, sobretudo, criar bases para a implantacdo de
novas e modernas tecnologias de informacéo e integragio”.

Todavia, em contraste com o exposto, Rosemann (2006) descreve alguns impasses
que dificultam a introducdo de programas de gestdo. Alguns exemplos sdo: a auséncia de
utilizacdo de métodos coerentes ou o0 uso de metodologias desorganizadas, resisténcia a
mudanca por parte dos colaboradores, auséncia de insercdo e falta de engajamento. Além do
que foi apresentado, pode-se expor que outro problema relacionado a gestdo de processos no
ambito publico esta relacionado a natureza da organizacdo, no que tange a burocracia
encontrada.

Os autores Nogueira, Goncalves e Campos (2018) tratam justamente disso ao
explanarem acerca da incipiéncia tanto do uso da gestdo de processos quanto do estudo da
mesma na esfera publica em contraste com a realidade encontrada na esfera privada.
Entretanto, por mais que existam desafios a serem transpostos, a aplicacdo das técnicas de
BPM mostraram-se efetivas em estudos anteriores voltados para organizacfes do setor
publico, conforme visto em se¢Oes predecessoras.

O presente referencial tedrico abordou desde a definicdo de processo e gestdo de
processos, bem como apresentou as etapas de seu funcionamento além de apresentar um
modelo, o BPMN, relacionado diretamente com o objetivo da pesquisa. Ademais, a luz da
teoria elencou os possiveis beneficios da aplicagdo do modelo supracitado além de pontuar
sobre os entraves e dificuldades encontradas em pesquisas anteriores, proporcionando um

panorama acerca do modelo e da tematica em estudo.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa objetiva propor a utilizacdo do modelo BPMN como solucéo para o
setor de pagamentos do Coren-CE através dos seguintes objetivos especificos: mapear o
processo para a solicitacdo e pagamento de diérias para fiscalizacdo; identificar os problemas
relacionados ao fluxo deste; apresentar os possiveis beneficios da aplicacdo do modelo
BPMN.Para o alcance do objetivo apontado, estabeleceu-se um caminho para chegar ao
resultado, ainda que esse caminho ndo tenha sido fixado de antemdo de modo refletido e
deliberado (HEGENBERG, 1976).

Trata-se de uma pesquisa de abordagem empirica, pois segundo Demo (2000, p.
21), esse tipo de abordagem dedica-se a tratar da ‘“realidade; produz e analisa dados,
procedendo sempre pela via do controle empirico e fatual”. Ademais, ¢ uma pesquisa
qualitativa, uma vez que, o método qualitativo ¢ “uma série de técnicas interpretativas que
procuram descrever, decodificar, traduzir, e de alguma forma, chegar a um acordo com o
significado, ndo a frequéncia, de certos fendbmenos que ocorrem de maneira mais ou menos
natural no mundo social” (VAN MAANEN apud EASTERBY-SMITH, 1999, p. 71).

No que diz respeito a classificacdo, trata-se de uma pesquisa descritiva aplicada,
uma vez que, a pesquisa descritiva refere-se a observacdo e a descricdo de determinada
populacdo ou fendmeno (GIL, 1991), entretanto, o objetivo deste estudo visa uma solucédo, na
pratica, para um problema real. De acordo com Gil (1991, p. 45-46) as “pesquisas descritivas
sdo [...] as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuagéo
pratica”. Conforme Gil (2008, p. 27), a pesquisa aplicada “tem como caracteristica
fundamental o interesse na aplicacéo, utilizagéo e consequéncias praticas dos conhecimentos”.

Relativo ao procedimento técnico utilizado, adotou-se o estudo de caso, pois de
acordo com o objetivo, a pesquisa se propde a investigar de maneira aprofundada um processo
de trabalho - solicitagdo e pagamento de diarias para fiscalizacdo - no Conselho Regional de
Enfermagem do Ceard. O motivo da escolha desta organizagéo reside no fato do autor compor
0 quadro de colaboradores da organizacdo e no interesse do mesmo em contribuir,
cientificamente, com o Coren-CE, uma vez que 0 mesmo atua diretamente com 0 processo em
estudo. Segundo Yin (2001, p. 21), o “estudo de caso contribui, de forma inigualavel, para a

compreensdo que temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos”.
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Para a coleta de dados para a pesquisa, além da entrevista, foi necessario analisar
algumas resolugdes e decisdes que orientam a organizagdo quanto ao processo em estudo,
enquadrando-se naquilo que foi dito por Gil (1991, p. 122) ao abordar que a “[...] coleta de
dados no estudo de caso € feita mediante o concurso dos mais diversos procedimentos”.
Segundo Gil (1991), em relacdo a esses procedimentos, a anélise de documentos e a entrevista
sdo dois exemplos dentre os mais usuais. O autor afirma, ainda, que se pode utilizar mais de
um procedimento durante a realizacdo da coleta de dados (GIL, 1991).

Em se tratando da entrevista, adotou-se a utilizacdo da individual, néo
probabilistica e semiestruturada. Para Easterby-Smith (1999), a entrevista é considerada o
melhor método de coleta de dados, pois ¢ “a oportunidade para o pesquisador sondar
profundamente para descobrir novos indicios, explorar novas dimensbes de um problema e
garantir relatos vividos, precisos e abrangentes baseados na experiéncia pessoal” (BURGESS
apud EASTERBY-SMITH, 1999, p. 73).

Diante do exposto, para a construcdo do perfil dos participantes, foi definido que o
mesmo deveria atender aos seguintes critérios: a pessoa deveria ocupar o cargo de gerente do
seu respectivo setor, possuir mais de cinco anos na funcéo além de pertencer ao quadro de
colaboradores do Coren-CE. A justificativa do critério de se estar em um cargo de geréncia
da-se na necessidade da compreensdo, de modo completo, sobre as contribuicdes do
respectivo setor para o processo em estudo. Quanto ao prazo de cinco anos, da-se na
necessidade de um conhecimento consolidado acerca da rotina do setor e, além disso, quanto
ao pertencimento ao quadro de colaboradores, a motivacao reside no fato de que ha uma certa
possibilidade de rotatividade de funcionarios terceirizados ou em cargos eletivos, como é o
caso dos conselheiros, o que, por sua vez, poderia comprometer a credibilidade dos dados
coletados. Assim, obteve-se a participacdo de trés pessoas, sendo elas: a gerente do DEFIS, a
gerente da secretaria e a gerente do setor de pagamentos do Coren-CE, conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Perfil dos participantes da pesquisa

Identificacéo Funcéo Tempo de Coren-CE
Participante 1 Gerente do DEFIS 17 anos
Participante 2 Gerente da Secretaria 9 anos
Participante 3 Gerente do setor de pagamentos 13 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para a conducdo da entrevista, utilizou-se uma estrutura composta por 19
questBes, elaboradas previamente, relacionadas tanto a organizagdo quanto ao processo em
estudo, com base no que foi expresso pela ABPMP (2013) ao ponderar tal necessidade para a
fundamentacdo da etapa de modelagem do atual fluxo do processo e da etapa de sugestdo de
fluxo futuro.

Das 19 questdes, duas foram voltadas para as gerentes do DEFIS e da secretaria.
As demais questdes foram direcionadas a gerente do setor de controladoria, uma vez que, €
neste setor que as solicitagbes sdo analisadas e onde é verificado a conformidade das
informagdes presentes nos documentos produzidos e tramitados pelos demais setores
relacionados ao processo em estudo e, portanto, o setor com a maior propriedade para apontar
possiveis falhas no funcionamento do processo. Com base nas informacdes coletadas a partir
da 152 questdo, utilizou-se 0 método dos 5 Por qués com o objetivo de conhecer a causa raiz
dos problemas apresentados.

As entrevistas ocorreram em diversos momentos, durante a rotina normal do setor
e dos sujeitos da pesquisa. As entrevistas ndo foram gravadas, a fim de ndo gerar qualquer
tipo de estranhamento ao participante e, assim, comprometer a qualidade das respostas,
principalmente quanto aos problemas relacionados ao fluxo do processo. Logo, optou-se pela
anotacdo das falas principais dos entrevistados, focando-se no conteudo que se relacionava
diretamente ao processo em estudo. O critério adotado para julgar o contetdo das falas dos
entrevistados e prosseguir com a anotacdo foi a relacdo destas falas com as normativas,
Resolucdo Cofen n°® 701/2022 e Decisdo Coren-CE n° 061/2018. Tal método de registro
possui conformidade com aquilo que foi abordado por Gil (2008, p. 119), onde o autor explica
que “o tnico modo de reproduzir com precisdo as respostas ¢ registra-las durante a entrevista,
mediante anotagdes ou com o uso de um gravador”.

As entrevistas com a gerente do DEFIS e com a gerente da secretaria ocorreram
em um Unico momento com cada uma delas. Ja a entrevista com a gerente do setor de
controladoria ocorreu em momentos diferentes, seguindo a estrutura de questionamentos
considerando blocos de trés questdes a cada momento. A condugdo da entrevista com a
gerente da controladoria ocorreu dessa forma pelo motivo de que durante os meses de outubro
e novembro de 2022, recorte temporal desta pesquisa, a organizacdo preparava-se para uma
auditoria do Cofen, onde o setor de controladoria era o foco dessa auditoria, uma vez que 0
mesmo trata-se do instrumento de controle interno do Coren-CE. Logo, a lista de materiais a

serem organizados para a auditoria era um pouco maior que a dos demais setores.
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Para a anélise de dados, foi utilizado a anlise de contetdo seguindo as trés etapas
descritas por Bardin (2016), séo elas: a organizagéo, a codificacdo e a categorizagéo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Para a organizacdo dos materiais, foram escolhidos os documentos a serem
analisados, onde segundo Bardin (2016), tais documentos devem relacionar-se diretamente
com o que se pretende estudar. Portanto, foram selecionadas a Lei 5.905/1973, a qual refere-
se a criacdo do sistema Conselho Federal/Conselhos Regionais de Enfermagem. Ademais,
utilizou-se a Resolugdo Cofen n° 701/2022 e a Decisédo Coren-CE n° 061/2018, sendo que da
primeira foi considerado somente o Capitulo | que compreende os artigos do 1° ao 14°. J& da
segunda foi considerado o Capitulo Il que compreende os artigos do 3° ao 16°. Além disso,
utilizou-se todas as anotacGes referentes as entrevistas realizadas. Em seguida realizou-se a
“leitura flutuante” com a finalidade de familiariza¢do com o conteido a ser analisado
(BARDIN, 2016, p. 126).

Assim, deu-se inicio a preparacdo do material para a etapa de exploracdo do
material onde realizou-se uma leitura profunda e minuciosa do material dos documentos
selecionados, bem como das entrevistas a fim de levantar as informac6es necessarias as etapas
de codificacdo e categorizacéao.

No que tange a segunda etapa, ou seja, a codificacdo dos dados, as atividades do
processo foram estabelecidas como unidades de registro sendo agrupadas em duas unidades
de contexto distintas, sendo elas as atividades com apoio tecnolégico e as atividades manuais.

Adiante, no que tange a regra de enumeracdo, foi adotada a presenca das unidades
de registros nas entrevistas realizadas, onde foi possivel observar que das atividades que
compdem o atual fluxo do processo de solicitacdo e pagamento de diarias para fiscalizagdo,
parte delas refere-se a atividades que requerem certo apoio de ferramentas tecnoldgicas para a
sua realizacdo, onde tais atividades podem exigir do agente do processo, de modo diferente a
depender da atividade, certo esfor¢o intelectual para a sua realizacdo. Ja a outra parte refere-se
as atividades manuais, onde nem todas carecem de um grande esforco intelectual para a sua
realizacdo, entretanto, caso sejam realizadas com pouca ou sem nenhuma atengdo podem
influenciar no andamento do processo, atrasando-o e, nos casos em que ocorram erros,
gerando retrabalho.

Além disso, notou-se a auséncia de atividades relacionadas a conferéncia e a
verificacdo do trabalho desempenhado em cada uma que compde o fluxo do processo. Este
resultado pode significar que possiveis problemas relacionados ao processo de solicitacdo e

pagamento de diarias para fiscalizacdo podem originar-se a partir dessas lacunas, pois 0 risco
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de uma atividade com falhas ou erros dar inicio a outra atividade do processo é maior, 0 que
viria a gerar desperdicio de recursos, tempo e forca de trabalho na corregdo das mesmas.

Por fim, em relacdo a terceira etapa, ou seja, a categorizacdo dos dados, levando
em consideracdo a ABPMP (2013), distribuiu-se o conteddo do material nas seguintes
categorias: Caracterizacdo da organizacao e os objetivos do negdcio; Solicitacdo e pagamento
de diaria para fiscalizacéo e sua finalidade; e Identificacdo de problemas.

Depois de construido o panorama acerca das informacdes necessérias a elaboracéo
do mapa do fluxo do processo, recorreu-se a plataforma BPMN.io para desenvolver o mapa
AS IS a fim de retratar o atual estado do fluxo dessa atividade. Apos isso, com base nos
problemas de causa raiz, elencados pelo método 5 por qués, desenvolveu-se o mapa TO BE,
ou seja, a sugestdo de fluxo para o processo. Ademais, a sugestdo de fluxo para o processo foi
apresentada aos agentes que se relacionam diretamente com o mesmo com fins de validacdo

para uma possivel aplicacdo futura, conforme sera apresentado nas secoes a seguir.

4.1 Caracterizacao da organizacao e os objetivos do negdcio

O Conselho Regional de Enfermagem do Ceara (Coren-CE) € uma organiza¢édo da
esfera publica, mais especificamente, uma autarquia federal subordinada ao Conselho Federal
de Enfermagem (Cofen), entretanto a mesma possui autonomia administrativa. O Cofen foi
criado através da lei 5.905 de 1973, onde ficou responsavel por instituir um Coren em cada
unidade federativa do pais para que cada Coren pudesse cuidar das questdes acerca das
profissbes de enfermagem, ou seja, enfermeiros e enfermeiros obstetras, técnicos e auxiliares
de enfermagem e parteiras, em sua respectiva jurisdicdo, ou seja, dentro dos limites de seu
estado. Por outro lado, o Cofen ficou responsavel por instruir a fim de buscar a uniformidade
de procedimentos e o bom funcionamento dos Corens, além de outras atribuicdes (BRASIL,
1973).

O Coren-CE atualmente esta localizado na rua Mario Mamede, n° 609 - Fatima -
Fortaleza - CE. Ademais, possui outras duas subsecdes localizadas nas cidades de Sobral, na
rua Jornalista Deolindo Barreto, n® 580 - Centro, e de Juazeiro do Norte, na rua Raimundo
Machado da Silva, 40 - Sala 1402 - Triangulo.

Segundo o Coren-CE (2021, p. 07), sua missdao ¢ “Fiscalizar e disciplinar o
exercicio profissional para assisténcia de Enfermagem de qualidade no Ceara”. Nesse sentido,

visando alcangar tal padrdo de qualidade, as atividades desempenhadas no Coren-CE buscam
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atingir a efetividade no que tange o uso dos recursos publicos e, além disso, a execucdo na
devida tempestividade, ou seja, dentro dos prazos estabelecidos legalmente, com o intuito de
alcancar a visdo do negocio que é: “Ser 6rgao de exceléncia, com reconhecimento social, que
valoriza as profissdes de Enfermagem” (COREN-CE, 2021, p. 07).

Nessa Otica, sua finalidade é solucionar as solicitacbes demandadas pela categoria
dos profissionais de enfermagem, por exemplo, atendimento para registro de inscricdo ou
cancelamento de inscri¢do; negociacdo de débitos; registro de denuncia para o departamento
de fiscalizacdo ou departamento de ética; assuntos juridicos entre outros. Como o Coren-CE é
a Unica organizacdo no estado do Ceara responsavel por atender esses profissionais, ndo ha
concorréncia de mercado e, consequentemente, ndo ha risco de perda de clientes externos.
Entretanto, a organizacao objetiva alcancar a exceléncia na prestacdo de servicos para com a
sociedade, conforme mencionado em sua visdo. Vale ressaltar que o vinculo junto ao Coren-
CE ¢ obrigatdrio para aqueles que atuam ou pretendem atuar em sua respectiva area de
formacdo, fato que justifica a integralidade de participacdo destes profissionais.

O estudo foi realizado em um dos processos de trabalho do Coren-CE, cujo o
mesmo esta ligado a uma das principais finalidades do Coren-CE que € a atividade de
fiscalizacdo do exercicio da profissdo de enfermagem, onde 0 mesmo visa garantir condi¢des
adequadas e favoraveis ao exercicio profissional bem como garantir a sociedade a prestacédo
de um servico ético e de qualidade por parte dos profissionais atuantes na area da
enfermagem. Portanto, optou-se por estudar tal processo, mencionado anteriormente, devido a
relevancia e a necessidade de efetividade do mesmo para viabilizar as atividades de

fiscalizagOes das profissGes de enfermagem no estado do Ceara.

4.2 Solicitacdo e pagamento de diarias para fiscalizacdo e sua finalidade

A solicitacdo de diérias visa a requisi¢cdo de verba remuneratéria para custear as
despesas com alimentagdo, hospedagem e locomocdo urbana de profissionais que estejam a
servigco do Conselho Federal ou do seu respectivo Conselho Regional de Enfermagem, sendo
eles: os conselheiros; assessores; empregados; representantes do sistema Cofen/Corens e 0s
colaboradores designados ou nomeados, convocados ou convidados. O processo €
regulamentado pelas normativas Resolugdo Cofen n°® 701/2022 (COFEN, 2022) e, no caso do
Conselho Regional em estudo, a Decisdo Coren-CE 061/2018 (COREN-CE, 2018).
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Os profissionais utilizam essas diarias quando fazem a fiscaliza¢do da profisséo de
enfermagem no estado do Ceara. Nesse sentido, os profissionais que solicitam essas diarias

sdo os fiscais e os motoristas do Coren-CE.

Os profissionais que compdem o quadro de fiscais do Coren-CE s&o servidores
que ingressaram através de concurso publico. Atualmente o Coren-CE conta com 0
quantitativo de 10 fiscais sendo distribuidos em sete para Fortaleza, um para Juazeiro do
Norte e dois para Sobral. Eles possuem diploma de graduacdo em enfermagem, devidamente
registrado junto ao Ministério da Educacgdo, além de estarem inscritos no Coren-CE e que néo
tenham sofrido penalidade disciplinar ou ética nos ultimos cinco anos. No caso dos
motoristas, estes possuem ensino médio completo e a respectiva habilitacdo para dirigir.
Atualmente o Coren-CE conta com o quantitativo de trés motoristas sendo distribuidos
igualitariamente entre Sede e subsecBes. Ao contrario dos fiscais, 0s motoristas foram
incorporados ao Coren-CE, uma vez que ja atuavam na instituicdo no periodo em que a
Constituicdo Federal de 1988 determinou, a partir de sua vigéncia, que 0 ingresso de

profissionais no ambito publico seria mediante concurso pablico.

Nessa Otica, as solicitagdes de diarias sdo pagas aos membros fiscais e aos
motoristas que os acompanham nas viagens. O profissional s6 podera solicitar diarias para a
execucdo do exercicio de fiscalizacdo quando esta ocorrer em localidades onde os municipios
ndo fazem fronteira com Fortaleza. Além disso, no caso das subsecdes, a solicitacdo é
permitida para regides a partir de 60 quildmetros de distancia da respectiva subsecéo, quando
ndo houver regido metropolitana estabelecida legalmente, conforme observa-se no segundo
paragrafo do art. 7° da Decisdo Coren-CE n° 061/2018:

a) nos casos em que o deslocamento do domicilio e da Sede ou da Subsecdo ocorra
dentro da respectiva regido metropolitana, assim como aglomeracdo urbana ou
microrregido, constituida por municipios limitrofes e regularmente instituidas;

b) na hip6tese anterior, havendo a comprovada necessidade de pernoite, podera ser
aplicado o disposto no inciso Il deste artigo, desde que acolhida a justificativa de
quem solicitou o pagamento pela autoridade competente;

c) nos casos em que o deslocamento da Subsecdo for de até 60 km (sessenta
quilémetros), quando ndo houver regido metropolitana legalmente estabelecida, e for
realizado por conselheiros, assessores, empregados, representantes do COREN/CE e
profissionais de enfermagem, convocados, nomeados ou designados com domicilio
nos Municipios sedes das Subse¢des (COREN-CE, 2018, p. 05).

Consoante a isso, ainda de acordo com art. 7° da Decisdo Coren-CE n° 061/2018,
para cada periodo com pernoite que o profissional passar afastado de seu domicilio ou sede de

origem sera concedido uma diaria. Ja para cada periodo sem pernoite que o profissional passar
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afastado de seu domicilio ou sede de origem sera concedido meia diaria. Assim, segundo 0
art. 13 da supracitada Decisdo Coren-CE, para viagens realizadas dentro do territdrio estadual
e com veiculo proprio do profissional, sem necessidade de motorista para conduzir o veiculo
oficial, a diaria paga corresponde a 70% sobre o valor de R$ 424,88, pago somente ao
membro fiscal. Entretanto, no caso em que € utilizado o veiculo da frota oficial do Coren-CE,
a diaria é paga tanto ao membro fiscal quanto ao motorista e corresponde a 59% sobre o valor
de R$ 424,88.

E importante ressaltar que existe um processo econdmico financeiro (PEF) de
diarias para cada profissional, onde os PEF recebem uma numeragdo exclusiva para o ano.
Dentro desses PEF sdo anexados os documentos referentes as viagens para fiscalizacdes
realizadas durante o ano, sendo eles: as solicitacbes de diarias, os oficios que atestem a
necessidade da respectiva fiscalizacdo, as notas de andlise dessas solicitacBes, as ordens de
pagamentos, 0s recibos de pagamento e os relatérios de viagens além de outros documentos
gue sejam necessarios para comprovar as atividades realizadas.

Nas secOes a seguir é descrito como o fluxo do processo de pagamento as
solicitacGes de diarias autorizadas se comporta atualmente. S&o quatro etapas conectadas.

4.2.1 Solicitacao de diaria para fiscalizacao

De acordo com a gerente do departamento de fiscalizacdo e com base no Plano
Anual de Fiscalizacdo, para o ano de 2022 foram previstas 343 diérias a serem pagas aos
membros fiscais e aos motoristas para a realizacdo da meta anual de 1016 inspecdes no estado
do Ceara, divididas entre hospitais, unidades béasicas de salde, secretarias municipais de
salude, UPAS, servico mdvel de urgéncia, instituicbes de longa permanéncia de idosos,
ambulatorios de empresas, policlinicas, clinicas e pronto atendimentos. Ademais, inclui-se,
ainda, demandas extraordinarias, para atender solicitagdes de officio, 6rgdos externos e
judiciais, dendncias entre outros.

A solicitacdo de diaria para o exercicio de fiscalizacdo ocorre por parte do
profissional que realizard a viagem. O fiscal deverd encaminhar ao Departamento de
Fiscalizacdo (DEFIS) até o dia 20 de cada més o seu planejamento mensal de fiscalizacdes
previstas juntamente com todas as suas solicitacfes de diarias, informando, também, sobre a
necessidade do uso do veiculo oficial para a locomocgdo. Além disso, ele também devera

encaminhar as solicitacdes de didrias do motorista que o acompanhara. Entretanto, para 0s
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casos extraordinarios, ou seja, para demandas de cardter emergencial, as solicitacdes de
diarias poderdo ser encaminhadas com 24 horas de antecedéncia.

Consoante a isso, deve ser preenchido o formulario de requisicdo de diaria
(ANEXO A), cujo modelo é disponibilizado no Anexo 11-A da Resolugdo Cofen n° 701/2022,
o qual requer algumas informagfes que também sdo descritas no art. 9 da Decisdo Coren-CE
n° 061/2018. Sao elas: 0 nome, o cargo ou funcdo do proponente e do beneficiario; descri¢éo
objetiva do servico a ser executado; indicacdo dos locais onde o servico serd realizado;
periodo provavel de afastamento; o valor unitario, a quantidade de diérias e a importancia
total a ser paga; autorizagdo do pagamento de despesas pelo ordenador.

Ademais, a geréncia do DEFIS emite e assina um oficio (ANEXO B) atestando a
necessidade da viagem para a execuc¢do do servigo de fiscalizagdo, informando o nome do
membro fiscal, o periodo de afastamento, o destino da fiscalizacéo, a descri¢do da atividade a
ser realizada, 0 nome do motorista que 0 acompanhara ou se 0 membro se deslocara por meios
préprios, visando cumprir 0 que tange aos valores pagos, descritos no art. 13° da Deciséo
Coren-CE n° 061/2018.

No caso de fiscalizagbes de rotina, a geréncia do DEFIS elabora o cronograma
mensal de todas as fiscalizagBes previstas com base nas informacGes encaminhadas pelos
fiscais e, além disso, elabora os oficios de justificativa. Ja nos casos de fiscalizagdes em
carater emergencial, os oficios sdo elaborados com prioridade.

Frise-se que, toda a atividade de solicitacdo e atesto da necessidade do exercicio
de fiscalizacdo da-se tanto em meios fisicos quanto em meios eletrdnicos, uma vez que, ndo
sO sdo realizadas fiscalizagBes partindo da sede do Coren-CE, mas também partindo das
subsecdes localizada em Sobral e em Juazeiro do Norte. Logo, os fiscais atuantes nessas
subsecOes devem realizar a mesma tarefa, mencionada anteriormente, de enviar o
planejamento mensal de fiscalizagBes juntamente com suas solicitacfes de diarias. Consoante
a isso, além do envio das solicitacGes dos fiscais também sdo encaminhadas as solicitacdes
dos motoristas das respectivas subsecoes.

Ao final do trdmite da solicitagdo de diéria, a solicitagdo de diéria e o oficio de
justificativa s@o reunidos e direcionados ao setor da secretaria do Coren-CE, onde receberdo

os devidos procedimentos antes de serem encaminhados para pagamento.



39

4.2.2 Autorizacgao da solicitacdo de diaria

A solicitacdo chega ao setor da secretaria do Coren-CE através de meios fisicos,
onde estdo reunidos tanto o documento de requisi¢do, devidamente preenchido e assinado
pelo solicitante, quanto o oficio de justificativa. Tais documentos sdo organizados e
direcionados para a diretoria do Coren-CE para que esta possa avalia-los.

De acordo com o parecer da diretoria, a secretaria, em caso de reprovacao,
devolve tais documentos ao DEFIS. Ja para o caso de aprovacdo, os documentos sdo
encaminhados para o setor de pagamentos e controle orcamentario do Coren-CE, doravante
controladoria. Para o segundo caso, é emitido um documento chamado planilha de diaria
(ANEXO C), onde constam as informages acerca da data, localidade, valor unitério da diéria,
guantidade de diarias e valor total necessario para a realizacdo da fiscalizacdo. O documento
deve apresentar a respectiva data de aceite e assinatura do profissional responsavel pela
emissédo do mesmo.

Tais solicitacBes sdo informadas ao setor de controladoria através de e-mail onde
sdo descritos o nome completo do profissional beneficiario, os locais referentes as
fiscalizacGes com o respectivo periodo, a quantidade de diaria de cada periodo conforme o art.
7° da Decis@o Coren-CE n° 061/2018, o valor total a ser pago e a informacéo se a locomocao
ocorrera por meio de veiculo proprio ou por meio da frota oficial do Coren-CE.

Na sequéncia, € requerido ao setor de controladoria o PEF de diarias dos
profissionais que realizardo a viagem para que sejam anexados os documentos de solicitacdo
juntamente com o oficio do DEFIS e a planilha de diaria. Ap6s, os documentos sdo paginados
e 0 PEF de diaria retorna ao setor de Controladoria para que sejam tomadas as devidas

providéncias.

4.2.3 Pagamento de diaria autorizada

Ao chegar no setor de controladoria, 0 PEF de diarias deve percorrer a etapa de
andlise, onde sdo anexados alguns documentos antes de retornar a secretaria para que sejam
colhidas as assinaturas da presidente e da tesoureira. Os documentos s&o: a nota de empenho
orcamentario de despesa (ANEXO D); nota de analise de despesa (ANEXO E); ordem de
pagamento (ANEXO F); e recibo do pagamento.
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A nota de empenho or¢amentario de despesa é um documento que visa a reserva
do valor referente a um pagamento que se pretende realizar. Em linhas gerais, € como se 0
Coren-CE deixasse separado o valor com o qual comprometeu-se em pagar, a fim de que o tal
pagamento seja garantido e que aquele valor empenhado ndo seja utilizado para outra
finalidade. A nota de empenho orcamentario de despesa é realizada em uma plataforma online
cuja finalidade é justamente atuar no controle contébil das despesas e receitas de conselhos de
classe profissionais, chamado Implanta SisCont, ou somente Implanta.

O sistema reine uma base de dados, contendo nome completo/razdo social,
endereco, CPF/CNPJ, de todas as pessoas fisicas ou juridicas as quais o Coren-CE tenha
efetuado algum pagamento. Assim, para a elaboracdo do empenho orgcamentario preenche-se
os campos do Implanta com o valor total a ser pago, os dados do beneficiario, 0 niUmero do
PEF de diéria, a data do empenho, o tipo de despesa (no caso, ordinaria, ou seja, que é paga
de uma Unica vez), a rubrica referente ao centro de custo adequado (que é a de diérias de
servidores), e, por fim, é adicionado uma legenda a fim de identificar o motivo do valor que
estd sendo empenhado aquela pessoa.

A nota de analise € um documento onde é informado sobre as solicitacGes de
diarias, sobre os oficios do DEFIS, sobre as planilhas de diarias e sobre o empenho
orcamentario de despesa. Sua finalidade é verificar a conformidade de informacdes nos
documentos acrescentados durante o processo. Como tais documentos devem ser paginados, a
funcdo secundaria da elaboracdo da nota de analise é identificar de acordo com a paginagéo
onde esta cada um deles.

A elaboracdo da nota de analise é realizada com o auxilio da ferramenta de
escritorio Word, onde sao inseridos, em um modelo pré disponivel, as informaces referentes
ao valor total a ser pago, data da analise, nimero da nota de empenho, solicitacfes de diarias,
numero do oficio do DEFIS, planilha de diaria e as paginas localizando-o0s. Todas as notas de
analises ficam salvas em uma pasta digital chamada de “controladoria comum”, que ¢
compartilhada entre os computadores dos setores de controladoria e contabilidade, onde ficam
salvos os documentos comuns a ambos os setores, por exemplo, oficios, despachos, relatorios
e afins.

A ordem de pagamento é um documento cuja finalidade é informar o valor total a
ser pago como, tambem, os dados do beneficiario, por exemplo, nome, CPF, dados bancérios,

além da data do pagamento e 0s campos para as assinaturas da presidente e da tesoureira. Este
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documento é elaborado através de um modelo pré disponivel na pasta compartilhada,
“controladoria comum”, por meio da ferramenta de escritério Excel.

O pagamento € realizado por meio do programa Caixa Programado, que é um
sistema que intermedia as ac¢fes entre o usuario e a conta bancéria do Coren-CE na Caixa
Econbmica Federal, onde s&o inseridos os dados bancérios da conta corrente dos profissionais
além do valor relativo ao pagamento e o dia para a realizacdo do mesmo.

Como ndo ha um prazo estabelecido para a entrega dos documentos tramitados na
secretaria, a fim de ndo comprometer a realizacdo da fiscalizagdo por demora na entrega de
tais documentos a controladoria, assim que a secretaria envia o e-mail com as informacdes das
solicitacbes de diarias € realizado o empenho orcamentario de despesa para que fique
registrado no Implanta e, em seguida, realiza-se o respectivo pagamento. Posteriormente, a
nota de empenho é impressa e direcionada ao setor de Contabilidade para a coleta da
assinatura da Contadora do Coren-CE. Enquanto isso, aguarda-se o envio dos PEF, por parte
da secretaria, com 0s respectivos documentos para que sejam realizadas as etapas de analise e
elaboracdo da ordem de pagamento.

E necessério informar que os documentos tramitados no setor de controladoria
dao-se tanto em meios eletrdnicos quanto, principalmente, em meios fisicos. Sendo anexados,
portanto, ao final de cada tarefa referente aos mesmos, ao PEF de diérias.

Por fim, a nota de anélise é assinada pela controladora e o PEF é separado para
que o recibo seja anexado no dia seguinte, uma vez que, o sistema do Caixa Programado nao
disponibiliza o recibo da operacdo de maneira imediata. Em seguida, apos a anexacdo do
recibo de pagamento, o PEF de diaria é registrado em um caderno de protocolo, exclusivo do
setor de controladoria, sendo encaminhado ao setor da secretaria do Coren-CE para que a nota
de empenho e a ordem de pagamento sejam devidamente assinadas pela presidente e pela
tesoureira, sendo a Ultima etapa antes do retorno do PEF a controladoria para seu

arquivamento.

4.2.4 Envio do relatorio de viagem

Quando o profissional retorna ao Coren-CE, deve encaminhar o relatorio de
viagem (ANEXO G), o qual deve conter informag¢fes como o nome do profissional, sua
funcdo, o local da viagem, a data da ida e de volta, as instituigdes visitadas, o objetivo da

viagem, informagfes acerca das atividades desempenhadas durante o exercicio de
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fiscalizagdo, a assinatura desse profissional, a data de entrega do referido relatério e o visto da
unidade responsavel pelo mesmo, conforme modelo disponibilizado no Anexo I1-B da
Resolucdo Cofen n° 701/2022, para que seja anexado ao PEF de diérias.

Apobs preenchido, o relatorio é direcionado, em meio fisico, ao setor de
controladoria para que seja anexado ao respectivo PEF. Assim, o PEF é desarquivado para
que o relatorio possa ser anexado e, apos, arquivado novamente.

Entretanto, como ndo h&a um prazo estabelecido para a entrega do relatério de
viagem, isso acaba gerando um atraso na anexagao deste documento junto ao seu respectivo
PEF. Além disso, assim como a entrega do relatorio de viagem, como ndo ha um prazo
definitivo estabelecido para a devolugdo dos PEF encaminhados a secretaria para que sejam
devidamente assinados pela presidente e pela tesoureira, isso gera um atraso no retorno dos
PEF ao setor de controladoria, tendo em vista que eles acabam levando mais dias do que o
necessario para seu retorno. Nessa l6gica, como ha um acimulo de PEF nas dependéncias do
setor da secretaria, quando esses sao direcionados ao setor de controladoria, gera sobrecarga
pelo alto volume de PEF.

Muitas vezes o profissional retorna de viagem e entrega o relatério, mas o PEF
ainda ndo tem retornado a controladoria. Em outros casos, o profissional é designado para
uma outra viagem e o fluxo do PEF ainda ndo foi concluido. Como consequéncia, isso
dificulta o controle sobre os PEF, que por sua vez, sdo periodicamente solicitados por parte da
secretaria ao setor de controladoria mesmo ainda néo tendo retornado a este ultimo.

Tal situacdo contribui para o desperdicio de tempo na procura por esses PEF, pois
como ndo ha um sistema digital para o controle do fluxo desses processos, o controle é
executado através do registro manual em cadernos de protocolos, sendo necessario parar as
demais atividades do setor para se investigar, segundo os registros do caderno de protocolo,
para onde os PEF foram direcionados e em que data isso ocorreu.

Para 0 caso em que, mesmo apds aprovada pela diretoria, o profissional néo
realize a viagem, seja por determinacdo da propria diretoria ou por imprevistos, por exemplo,
estradas bloqueadas, problemas mecéanicos com o veiculo, motivo de doenca e afins, o
profissional devera devolver o valor pago a ele ou a controladoria realiza o desconto do
montante referente a viagem ndo realizada em viagens futuras.

As Figuras 7 e 8 ilustram o atual cenéario, ou diagrama as is, do processo de

solicitacdo e pagamento de diéria para fiscalizacao.



Figura 7 - Diagrama AS IS do processo de solicitacdo e pagamento de diaria para fiscalizacéo.
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Fonte: Elaborado pelo autor.Link para uma melhor visualizacdo: <https://drive.google.com/file/d/IW_gArp7-a28UYRfVnSSZdDSozom8PpHv/view?usp=share link>.
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Figura 8 - Continuagdo do Diagrama AS IS do processo de solicitagcdo e pagamento de diaria para fiscalizacéo.
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4.3 ldentificacao de problemas

De acordo com os dados coletados foi possivel identificar alguns problemas que
acabam por atrapalhar o fluxo do processo em estudo, séo eles:

1) demora na concluséo das atividades do processo;
2) sobrecarga de tarefas;

3) documentos pendentes ou com erros; e

4) pendéncia de assinaturas nos documentos.

Segundo a gerente da controladoria, € possivel observar em trés a cada 10
atividades desenvolvidas durante as etapas que compdem o processo pelo menos um dos
problemas mencionados anteriormente, ou seja, desde a etapa de solicitacdo até a etapa de
pagamento.

Nesse sentido, apds levantados os problemas, com apoio do método dos 5 Por
qués buscou-se a identificacdo da causa raiz que poderia estar gerando esses problemas e
influenciando nas atividades. Sendo assim, as informacgfes coletadas foram estruturadas e

organizadas conforme pode ser observado no Quadro 3.



Quadro 3 - Causas raiz dos problemas no fluxo do processo de solicitacdo e pagamento de diéria

Meétodo dos 5 Por qués Meétodo dos 5 Por qués
1° Por que? 1° Por que?
Porque as atividades levam muito tempo para serem  |Porque algumas atividades do processo ndo sdo
concluidas. realizadas pelos setores.
2° Por que? 2° Por que?

Potque nio é cobrada asilidade para as atividades Porque acreditam que sdo de responsabilidade de

oufro setor.
3° Por qué? 5° Por que?
Porque o tema ndo for discutido pelas chefias dos  |Porgue as atribuicdes ndo sdo bem definidas
4° Por que? 4° Por que?
Porque ndo eustem prazos estabelecidos paraa Porque ndo enste registro documentando tais
finalizacio de cada atividade. (CAUSA RAIZ) atribuicdes. (CAUSA RAIZ)
Meétodo dos 5 Por ques Meétodo dos 5 Por qués
1° Por que? 1° Por que?
Porque alzumas etapas sdo esquecidas oundo sdo  |Porque os documentos sdo encaminhados sem
feitas corretamente. assinatura.
2° Por que? 2° Por que?

Porque os documentos ndo sdo confendos .y .
Porque ndo ha conferéneia.

cuidadosamente.

3° Por qua? 3 Por que?

Porque sdo feitos com pressa. Porque sdo feitos com pressa.
4° Por que? 4° Por que?

Porque ha falta de tremamento. (CAUSA RAIZ) Porque ha falta de tremnamento. (CAUSA RAIZ)

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com o Quadro 3, as causas raizes identificadas foram a auséncia de
prazos estabelecidos como fonte geradora para o problema de demora na conclusdo das
atividades do processo; a inexisténcia de um registro documentando as atribuigcdes de cada
agente no processo como fonte geradora do problema de sobrecarga de tarefas; e a auséncia
de treinamento como fonte geradora dos problemas documentos pendentes ou com erros e
pendéncia de assinaturas nos documentos.

Em relacdo a auséncia de prazos estabelecidos para a finalizagdo de cada
atividade, seria interessante que a alta gestdo, juntamente com as chefias imediatas de cada
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setor envolvido no processo de solicitacdo e pagamento de diarias para fiscalizagdo, pudessem
estudar a viabilidade e a definicdo de prazos reais para a execucdo de cada atividade do
processo, uma vez que, por mais que a Decisdo Coren-CE n° 061/2018 aponte no inciso Il do
art. 8 que o Coren-CE devera decidir em até cinco dias sobre a solicitacdo de diarias com a
realizacdo do pagamento em até 24 horas ap6s o deferimento, ndo ha especificamente um
prazo para as atividades que ocorrem antes, durante e apds o pagamento.

No que diz respeito a inexisténcia de um registro documentando as atribuicdes de
cada agente no processo, seria interessante que, assim como o estabelecimento de prazos para
a realizacédo das atividades, cada chefia dos setores envolvidos no processo em estudo pudesse
discutir a viabilidade e a definicdo das atribuicBes do seu respectivo setor observando os
detalhes essenciais ao andamento do fluxo do processo de solicitacdo e pagamento de diarias
para fiscalizag&o, reforcando a conferéncia dos documentos antes de encaminhé-los a etapa
seguinte do processo. Assim, a maior parte dos erros poderia ser identificada e sanada
evitando retrabalho futuro.

Consoante a isso, a auséncia de treinamento efetivo para os profissionais que
atuam diretamente com as atividades que compdem 0 processo acaba por comprometer a
qualidade do trabalho e a eficiéncia no uso dos recursos publicos empregados na organizacéao.
Nesse sentido, seria interessante que a alta gestdo juntamente com a chefia imediata de cada
setor envolvido no processo, pudessem deliberar sobre um plano de treinamento e reciclagem
de conhecimento acerca das atividades desenvolvidas a fim de garantir a qualidade na
execucao dessas e, entdo, buscar aplica-lo a cada profissional que atua no processo.

Com base nessas informagdes e no diagrama as is, sugere-se 0S seguintes
apontamentos relativos ao acréscimo de tarefas de revisdo do trabalho feito e o
estabelecimento de prazos com o intuito de solucionar os problemas com os atrasos na entrega
das atividades e as pendéncias com erros ou falta de documentos no processo:

a) Fiscal/Motorista: entregar a geréncia do DEFIS em até 1 hora as solicitagdes

em carater de emergéncia, e em até 1 dia Util quando fiscalizacdo de rotina;
acrescentar a tarefa de “Conferir se as solicitagcdes contém erros’; acrescentar a
tarefa de “Corrigir erros”, antes de passar adiante; encaminhar os relatdrios de
viagem em até 1 hora ao setor de controladoria; acrescentar a tarefa de
“Conferir se os relatorios de viagem contém erros”; acrescentar a tarefa de

“Corrigir erros”, antes de passar adiante; para 0 caso em que ndo houver a
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viagem, efetuar o ressarcimento e entregar 0 comprovante junto com uma
justificativa pela ndo realizacdo da viagem em até 1 hora ap0s o retorno;

b) Geréncia DEFIS: entregar a secretaria em até 1 hora as solicitacdes e os oficios
em carater de emergéncia, e em até 1 dia util quando fiscalizagdo de rotina;
acrescentar a tarefa de “Conferir se os documentos contém erros”; acrescentar a
tarefa de “Corrigir erros”, antes de passar adiante.

c) Secretaria: entregar a diretoria em até 30 min os documentos vindos da
geréncia DEFIS; apds a avaliagdo da diretoria, em até 30 minutos, devolver os
documentos a geréncia DEFIS no caso de reprovacdo. No caso de aprovacao,
em até 1 hora, informar o setor de controladoria por e-mail; acrescentar a tarefa
de “Conferir se a Planilha de diaria contém erros”; acrescentar a tarefa de
“Corrigir erros”, antes de passar adiante; acrescentar a tarefa de “Conferir se a
paginagdo contém erros”; acrescentar a tarefa de “Corrigir erros”, antes de
passar adiante; entregar PEF a controladoria em até 20 minutos.

d) Diretoria: avaliar e devolver as solicitagdes a secretaria em até 1 hora; assinar
os documentos dos PEF em até 10 minutos.

e) Controladoria: realizar o empenho orgamentario de despesa em até 10 minutos
do recebimento do e-mail; entregar os PEF solicitados em até 10 minutos;
imprimir documentos como empenho, nota de analise e ordem de pagamento
somente apds a analise dos documentos anexados aos PEF; acrescentar a tarefa
de “Conferir se os documentos contém erros”; acrescentar a tarefa de “Corrigir
erros”’, antes de passar adiante; realizar pagamento em até 1 hora apos
recebidos os PEF; apds o pagamento, em até 10 minutos, coletar as assinaturas
da diretoria enquanto aguarda a emissdo do recibo; anexar o recibo, paginar o
recibo e arquivar os PEF enquanto o profissional volta de viagem para anexar o
relatorio de viagem; para o caso em que ndo houver a viagem, solicitar o
ressarcimento assim que o profissional retornar; anexar ao PEF a justificativa e
0 comprovante da devolucdo do valor, paginar os documentos e arquivar o
PEF.

Sendo assim, com base nos apontamentos anteriores, tanto 0s que citavam 0s

problemas quanto as possiveis solug¢fes para o funcionamento do fluxo do processo, sugere-se

0 seguinte diagrama conforme pode ser visto nas Figuras 9 e 10, onde 0 mesmo retrata como
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o fluxo do processo de solicitagdo e pagamento de diaria para fiscalizag&o poderia vir a ser, ou
seja, o diagrama tobe, segundo o referencial tedrico elencado nessa pesquisa.



Figura 9 — Diagrama TO BE do processo de solicitacdo e pagamento de diérias para fiscalizagao.
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Fonte: Elaborado pelo autor.Link para uma melhor visualizacdo: < https://drive.google.com/file/d/1- LAODDS6CTFifBpeDFIA7THPMUI8Ny3H/view?usp=share_link>.
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Figura 10 — Continuacéo do Diagrama TO BE do processo de solicitagdo e pagamento de diarias para fiscalizacéo.
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Tal necessidade de envolvimento da alta gestdo € abordado por Costa e Moreira
(2018), uma vez que, as autoras citam fatores limitantes como a questdo do tempo, da
resisténcia a mudancas que poderia apoiar-se no fato de que existe certa demora no retorno
dos resultados relacionados a implantacdo da gestdo de processos entre outros, 0s quais
podem gerar conflitos e comprometer os resultados esperados com a implantagéo da gestéo de
Processos.

Consoante a isso, Janior e Mota (2019, p. 91) ressaltam que “[...] a adogdo da
gestdo por processos influenciara a organizagdo como um todo, pois trata-se, basicamente, de
uma mudanga na maneira de gerenciamento da organizagdo”. Logo, planejar as atribuigdes
que irdo compor o fluxo deste processo, bem como os demais realizados pela organizacéo,
torna-se algo essencial. Além disso, mais do que ter um processo bem estruturado é ter
profissionais qualificados para opera-lo, de modo racional e focado na melhoria continua, a
fim de minimizar os erros e falhas na execucdo do processo, ou a0 menos corrigi-los na
devida tempestividade.

Conforme abordado anteriormente, Costa e Moreira (2018) mencionam que a
utilizacdo do BPMN possibilitou melhorias para a organizagédo a qual aplicaram sua pesquisa,
por exemplo, agilidade, padronizacdo de procedimentos, diminui¢do de erros, integracdo e
melhoria na comunicagéo entre as pessoas.

Além deste, outros trabalhos como os de Nogueira, Gongalves e Campos (2018),
Lobo, Conceicdo e Oliveira (2018), Trilha, Alves e Nunes (2018), Junior e Mota (2019),
Almeida et al (2019) e Melo e Monteiro (2020), apresentaram exemplos de beneficios que a
gestdo de processo proporcionou, sendo eles: reducdo dos tempos de ciclo dos processos;
aumento da eficiéncia interna; reducdo de custos; melhoria da qualidade; e a elevacdo do nivel
de satisfacdo dos colaboradores sdo algumas das vantagens apresentadas a respeito da
utilizacdo da gestéo de processos.

Sendo assim, diante o exposto, 0 modelo BPMN poderia contribuir para o setor de
pagamentos do Coren-CE de forma a auxiliar na padronizagdo dos processos organizacionais,
0 que indiretamente estaria favorecendo uma otimiza¢do na comunicagdo entre os setores
envolvidos com 0 mesmo, uma vez que, apesar de ndo ter sido viavel a aplicacdo do fluxo to
be devido indisponibilidade de tempo, a proposta de fluxo foi validada pelos agentes do
processo da organizacdo. Além disso, 0 modelo BPMN poderia ser aplicado no registro do
capital intelectual que o Coren-CE gera e utiliza em seus processos, representando-os
graficamente de maneira que o entendimento seja viabilizado a todos os colaboradores
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envolvidos com tais processos. Por fim, esse respectivo registro do capital intelectual poderia
ser empregado na otimizagao do capital humano dos profissionais que compdem o quadro de
colaboradores do Coren-CE na forma de treinamentos periddicos tanto para os profissionais

gue ingressarem na organizacdo quanto para os que ja fazem parte dela.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de processos de negdcios vem ganhando cada vez mais espago no
contexto das organizagbes tanto publicas quanto privadas. Em linhas gerais, diversos
trabalhos abordaram que, mesmo em organizacGes de segmentos totalmente diferentes,
qguando bem aplicada, a gestdo de processos proporcionou resultados favoraveis no que tange
a otimizacdo do trabalho promovendo uma economia de tempo além de um melhor emprego
dos recursos, elevando a qualidade dos processos dessas organizacoes.

Dentro da realidade do Coren-CE observou-se que, de acordo com o referencial
tedrico deste trabalho, através da gestdo de processos de negdcios é realizdvel que a
organizagdo consiga melhorar suas atividades e consequentemente oS seus resultados de
forma que o alcance de sua viséo seja algo naturalmente mais simplificado.

Considera-se, portanto, que a presente pesquisa alcangou seus objetivos, uma vez
que, foi possivel mapear o processo de solicitacdo e pagamento de diarias para fiscalizacao
onde 0 mesmo inicia com a solicitacdo, seja de carater emergencial ou de rotina, por parte do
fiscal e perpassa 0s setores como o DEFIS, a secretaria do Conselho, a diretoria, o setor de
pagamentos e controle orgcamentario - controladoria - e o setor contébil, tanto em meio fisico
quanto digital.

Em relacdo a identificacdo dos problemas relacionados ao fluxo desse processo,
evidenciou-se a presenca de quatro problemas, sendo eles: demora na conclusdo das
atividades do processo; sobrecarga de tarefas; documentos pendentes ou com erros; e
pendéncia de assinaturas nos documentos. Com o uso dos 5 Por qués encontrou-se a auséncia
de prazos estabelecidos como fonte geradora para o problema de demora na conclusdo das
atividades do processo; a inexisténcia de um registro documentando as atribui¢cGes de cada
agente no processo como fonte geradora do problema de sobrecarga de tarefas; e a auséncia
de treinamento como fonte geradora dos problemas documentos pendentes ou com erros e
pendéncia de assinaturas nos documentos.

Nesse sentido, relacionado a apresentacdo dos provaveis beneficios da aplicagédo
do modelo BPMN, evidenciou-se sob a luz do referencial tedrico exemplos de agilidade,
padronizacdo de procedimentos, diminuicdo de erros, integracdo e melhoria na comunicacao,
reducdo dos tempos de ciclo dos processos; aumento da eficiéncia interna; reducéo de custos;

e melhoria da qualidade.
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Portanto, em resposta & pergunta que motivou este trabalho tem-se que o modelo
BPMN poderia auxiliar na padronizagdo dos processos organizacionais, no registro e
representacdo grafica do capital intelectual que o Coren-CE gera e utiliza em seus processos,
facilitar que o capital intelectual da organizacdo seja aplicado na formagdo e otimizagdo do
capital humano dos profissionais que compdem o quadro de colaboradores do Coren-CE.

No que tange as lacunas do trabalho, evidencia-se a escassez de tempo para a
aplicacdo da sugestdo de um fluxo diferente, uma vez que, por mais que a proposta tenha sido
validada pelos agentes do processo, houve indisponibilidade de tempo para a verificacdo do
resultado que a possivel aplicacdo da modelagem de como o processo poderia funcionar, com
0 estabelecimento de prazos e atividades adicionais de checagem e conferéncia, devido ao
fato de que a organizagdo estava preparando o ambiente e aprontando os materiais necessarios
para uma auditoria externa de rotina por parte do Cofen além de estarem em processo de
mudanca do local de funcionamento do Coren-CE, o0 que gerou sobrecarga de trabalho e
acabou por adiar a efetivacdo pratica dos resultados elencados pelo referencial teorico.

Como o trabalho buscou, através da gestdo de processos, estudar exclusivamente o
processo de solicitacdo e pagamento de diarias para fiscalizacdo, sugere-se para trabalhos
futuros, ndo s6 a aplicacdo desta pesquisa a fim de mensurar os possiveis resultados
evidenciados neste trabalho como também nos demais processos da organizacdo, com foco na
gestdo por processos, com o objetivo de evidenciar e sanar possiveis falhas estruturais de toda

a cadeia de valor da organizagéo.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA

O que é o Coren-CE?
O Coren-CE é subordinado a algum 6rgao publico?
Qual é a missdo, visdo e valores do Coren-CE?
Quiais as atividades desenvolvidas dentro do Coren-CE?
O que é a solicitacdo de diaria para fiscalizagdo? Qual sua finalidade?
Quem tem direito a esses recursos?
Héa alguma normativa que regulamente a solicitacdo de diarias para fiscalizagdo?
Quais séo os setores envolvidos com 0 processo?
O processo ocorre em meio fisico ou digital?
. Quais sdo as atividades que os setores envolvidos realizam durante o fluxo do
processo?
11. Quais sdo as etapas que 0 processo deve seguir?
12. Como esse processo ocorre atualmente?
13. Entre essas etapas existe algum critério a ser seguido para a realizacdo do pagamento?
Justifique.
14. No seu ponto de vista, esse critério é seguido como se deve? Justifique.
15. J& ocorreu algum problema relacionado ao fluxo de pagamento dessas solicitacbes? Se
sim, quais problemas aconteceram e com que frequéncia?
16. No seu ponto de vista, em relagdo ao processo, as atividades dos outros setores
influenciam as atividades do setor de controladoria? Se sim, de que forma?
17. Ha alguma atividade anterior que, caso ndo seja feita, impeca o pagamento da
solicitacdo de diaria?

©ooN R wDdE

[EEN
o

Perguntas para as gestoras do Departamento de Fiscalizacdo e da Secretaria:

1. Como ocorre o0 processo de solicitacdo de diaria para fiscalizacdo?
2. Quais sdo as principais atividades que o seu setor contribui com esse processo?



ANEXO A — FORMULARIO DE REQUISICAO DE DIARIA

¥ cofen

de enfermagem

ANEXO II-A
REQUISICAO DE DIARIAS

2-DE I

L 1L |

3-pARA |

FAVORECIDO

4 ~ Nome I

s-pF | | 6-cargo |

7 — Dados
Bancérios

siall ) I - I -

8 — Contatos ]Telefones l ] E-mail [

ASSUNTO: SOLICITACAO DE CONCESSAO DE DIARIAS

9 - OBJETIVO
[] -pengria [ ] - sINDICANCIA [ ] - represenTackO [ ] - sMposio/ congRresso [ ] -outros
10 - PORTARIAS
11 - ESPECIFICAR
12 - ORIGEM 13 - DESTINO 14 - PER{ODO 15 - QUANTIDADE DE DIARIAS

16 - DESLOCAMENTO
- AEREO [ ] - ropoviArio [ ] -PrOpRIO
Em caso de deslocamento aéreo, juntar comprovante da emissio do bilhete aéreo.
17 — VIAGEM EM FINAL DE SEMANA, FERIADO OU EM PERIODO DIVERSO DO DETERMINADO PELA PORTARIA:

NAO :’ SIM :] JUSTIFICATIVA: |

18 — OBSERVAGOES

Declaro e dou fé, para os fins de direito, que as informagdes prestadas neste formulério sdo verdadeiras, sob as penas da Lei em
vigor. E que € de minha inteira responsabilidade, no prazo de 05 (cinco) dias do retorno, apresentar os devidos comprovantes.

19 - Requisitante:
il 20 - Autorizador:

61
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ANEXO B — OFICIO DEFIS

CONSELHO FEDERAL DE ENFERMAGEM

CONSELHO REGIONAL DE ENFERMAGEM DO CEARA
Autarquia Federal criado pela Lei N°5.905/73
Filiado ao Conselho Internacional de Enfermeiros — Genebra - Suica

OFICIO INTERNO COREN-CE DEFIS N.° XXX/2022

Fortaleza, XX de XXXX de 2022

A Senhora

) 9.0.0.9.0.0.0.9.0.0.0.9.9.9.0.9.9.9.9.0.0.9.9.9.0.9.4
Presidente

Conselho Regional de Enfermagem do Ceara

Assunto: Solicitacédo de diérias para Fiscal da Sede.

Senhora Presidente.

Vimos por meio deste solicitar a V.Sa a concessdao de diarias para
XXXKXKXXXXXXXXXXX no dia XX de XXXXX de 2022, no municipio de XXXXXXXXX-CE,
para realizar fiscalizag&o do exercicio profissional da enfermagem.

Atenciosamente,

,:9,9,9,:9.:9.0,9,.9,0.9,9,9.9,0.9,9,0,4
Gerente de Fiscalizacéo
COREN-CE n°® XXX.XXX-ENF
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ANEXO C — PLANILHA DE DIARIA

PLANILHA DE DIARIA

NOME NATUREZA VALOR QUANTIDADE TOTAL
XXXXXXXXXXXX Diaria R$ 250,67 1 R$ 250,67

Esclarecimentos Adicionais:

(*) PAGAMENTO DE DIARIA PARA O PROFISSIONAL (XXXXXXXXXXX) EM VIAGEM,
NO DIA XX DE XXXXX DE 2022, PARA (XXXXXXXXX-CE).

Fortaleza, XX de XXXXX de 2022

) 9.9.9.90.90.9.9.90.90.9.9.90.9.90.90.9.90.¢
Secretaria Coren/CE

ATESTO:

( X) Diaria

() Viagem

( ) Representacéo

() Comparecimento
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ANEXO D — NOTA DE EMPENHO ORCAMENTARIO DE DESPESA

COREN/CE
06.572.788/0001-97

Nota de
empenho

XX

Exercicio

2022

NUmero:XX
Tipo:Ordinario

Processo:PEFXXX/2022
ModalidadeContratada:Diarias

Emissdo: XX/XX/2022

ElementodeDespesa:6.2.2.1.1.33.90.14.001-DiariasServidores

Favorecido
Nome:: XXX XX XXXXXXXXX

Enderego : XXX XXXX
Bairro:Cidade/UF:XXXXXXXXX/ XXCEP: XXXXX-XXX

Telefone:InscricaoMuni

Duzentosecinquentareaisesessentaesetecentavos

cipal: RG/InscricaoEstadual:
CNPJ/CPF Dados Bancarios
XXX XXX XXX-XX Banco: Conta:XXXX-X
XYZAgéncia:WW
W-X
Valor: 250,67

Historico:

\ValorempenhadoaXXXXXXX XX XXXXX, referenteadiarias.

SaldoAnterior
9.821,49

ValordoEmpenho
250,67

SaldoAtualdaConta
9.570,82

Fortaleza-CE,XXde XXXXXXXXde2022

XXXXXXXXXXXXXX
Presidente
COREN-CEXXXXXX-ENF
XXX XXX XXX-XX

XXXXXXXXXXX
Tesoureira
COREN-CEXXXXXX-ENF
XXX XXX XXX-XX

XXXXXXXXXXXAss
essorContabil
CRC-CExxxxxxx/0-x
XXX XXX XXX-XX
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ANEXO E — NOTA DE ANALISE DE DESPESA

CONSELHO REGIONAL DE ENFERMAGEM DO
W Coren®

CEARA- COREN-CE
CONTROLADORIA

PEF n: XXX/2022 Nota de Analise de despesa
DATA: XX/XX/2022

DIARIA

NOME: XXXXXXXXXOXXXXXXXXXXXXX VALOR: R$ 250,67

Requisitos Sim | Nao Nag Obs
Aplic

a) A Requisicéo foi autorizada? X Fl. XX.

b) Possui nota de empenho e saldo para a NE XXX/2021 Fl. XX.
liquidac&o da despesa?

¢) O nimero de diarias esta de acordo com a
Resolucdo471/2015 e Decisédo Coren/CE N° X
061/20187

d) Possui relatério de atividades conforme art.

. X
10 da Decisao Coren/CE N° 061/2018?
. . . OFICIO INTERNO
e) Pgssm portarla_de5|gnando o colaborador/ « DEFIS N°. XXX/2022. Fl.
servidor/conselheiro?
XX.
f) A planilha resumo esta de acordo com os « Fl. XX.

valores autorizados?

Observacfes gerais sobre a solicitagao:

DECLARACAO DE CONFORMIDADE

Em face da andlise procedida, DECLARAMOS A CONFORMIDADE da presente despesa, de acordo com o que estabelece as
normas internas vigentes, visando o pagamento e registro contabil da despesa.

Em XX/XX/2022

XXX XHKXXXX XXX
Controladora do Coren-CE



ANEXO F - ORDEM DE PAGAMENTO

66

CONSELHO/REGIONAL DE ENFERMAGEMIDOIGEARN

W Coren®

ORDEM DE PAGAMENTO BANCARIA

CODIGOD E

REFERENTE | CODIGO E BANCO CONTA CORRENTE

FAVORECIDO VENCIMENTO . AGENCIA VALOR PAGAMENTO
PAGAMENTO DESTINATARIO . FAVORECIDO
DESTINATARIA
X - TP e e - 2, c/C 0K KK JOCOOX RS 250,67
TOTAL RS 250,67
debitando da Ap. XXX e Conta Corrente n® XJ0O(-X do CONSELHO

Autorizamos a Caixa Economica Federal a realizar a OPB RS 250,67

REGIONAL DE ENFERMAGEM DO CHM, a importdncia no valor de

AUTORIZO

Conselho Regional de Enfermagem do Ceara
Presidente

Fortaleza, XX de JOCOCOCX de 2022

AUTORIZO

Conselho Regional de Enfermagem do Ceara

Tesaureira




ANEXO G - RELATORIO DE VIAGEM

@ cofen

e enfermagem
ANEXO II-B
RELATORIO DE VIAGEM
NOME: 2. FUNCAO:
3. LOCAL VIAGEM: 4. DATA IDA: / /

5. DATA VOLTA: / /

6. INSTITUICOES/EVENTO VISITADOS:

7. DOCUMENTOS COMPROBATORIOS:

8. OBJETIVO:

9. DESCRICAO SUCINTA DAS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS:

OBS: Anexo bilhete de passagens e/ou cartdo de embarque: ida e volta

10. ASSINATURA:
11. DATA: / /

12. VISTO DA UNIDADE RESPONSAVEL

5 @
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