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Resumo

Artigo de pesquisa intervencionista, avalia a implantacdo da Gestdo por Processos na Fundagao Oswaldo
Cruz (Fiocruz), orientada pela expectativa de promover a agenda publica, em meio aos gaps! estruturais
que desafiam a exceléncia operacional. Adota referencial BPM - Business Process Management?:
processos sdo analisados para qualificacdo ou reestruturacio em rede, de modo a atender
compromissos com as partes interessadas e direcionadores estratégicos da Estratégia Fiocruz para a
Agenda 2030. Resulta na incorporac¢do dos ODSs, por adesdo a requisitos de exceléncia operacional e
responsabilidade publica e socioambiental.

Palavras-chave: Gestdo por Processos. Alinhamento Estratégico. Melhoria Continua. Inovagio. Objetivo
de Desenvolvimento Sustentavel.

Abstract

An interventionist research article evaluating the implementation of Management by Processes at the
Oswaldo Cruz Foundation (Fiocruz), guided by the expectation of promoting the public agenda, amid
the structural gaps that challenge operational excellence. It adopts the BPM - Business Process
Management reference: processes are analyzed for qualification or restructuring in a network, in order
to meet commitments with stakeholders and strategic drivers of the Fiocruz Strategy for Agenda 2030.
It results in the incorporation of SDGs, by adherence to excellence requirements operational and public
and socio-environmental responsibility.

Keywords: Business Process Management. Strategic Alignment. Continuous Improvement. Innovation.
Sustainable Development Goal.

! Gaps — lacunas ou disparidades
2 Business Process Management (BPM) — Gerenciamento de processos de negbcio
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Introducgao

A inova¢ao no ambiente das organizag¢oes de trabalho possui uma natureza tanto incremental quanto
tecnologica, pois abrange mudangas sistémicas com vistas a0 melhor desempenho em produtividade e
em resultados alcancados. O movimento institucional flui, portanto, em direcdo a atitudes
empreendedoras e diferenciadas, em que se estabelece um espaco aberto a oportunidades, a
transformagoes de modelos obsoletos (De Sordi, J.O., Jenuino, G.R, Da Costa, M.A.M., 2005) e a
perspectiva de aprimoramento continuo. Neste sentido, considerando a complexidade da organizagio,
surge a proposta de implantagao da Gestao por Processos na Fundagao Oswaldo Cruz - Fiocruz, com
objetivo de promover a integragao institucional sob a perspectiva de consolidar seu papel como 6rgio
estratégico de Estado, por meio da exploracao de suas capacidades e atividades inovadoras, com utilizagao
de recursos ja existentes.

A Fiocruz ¢ a mais destacada organizagao de ciéncia e tecnologia em saude da América Latina, vinculada
ao Ministério da Saude. Fundada em 1900, com o objetivo de fabricar soros e vacinas contra a peste
bubonica, percorreu uma intensa trajetoria, que contempla o préprio desenvolvimento da saide puablica
no Brasil. Além dos institutos sediados no Rio de Janeiro, a Fundagao tem unidades em todas as regioes
do Brasil e conta com um escritério em Maputo, capital de Mog¢ambique, na Affica. Todas unidades
atuam em Ensino, Pesquisa & Desenvolvimento, com maior voca¢do em areas especificas, tais como: em
producdo, o Instituto de Tecnologia em Farmacos (Farmanginhos), o Instituto de Tecnologia
em Imunobiolégicos (Bio-Manguinhos) e o Instituto Carlos Chagas (ICC); em assisténcia ambulatorial e
hospitalar, o Instituto Nacional de Infectologia Evandro Chagas (INI) e o Instituto Nacional de Saude
da Mulher, da Crianga e do Adolescente Fernandes Figueira (IFF); e em ensino, a Escola Nacional de
Satude Publica Sergio Arouca (ENSP) e a Escola Politécnica de Satde Joaquim Venancio (EPSJV).

A missao da Fiocruz é “Produzir, disseminar e compartilhar conhecimentos e tecnologias voltados para
o fortalecimento e a consolidacio do Sistema Unico de Satde (SUS) e que contribuam para a promogio
da saude e da qualidade de vida da populagao brasileira, para a reducao das desigualdades sociais e para a
dinamica nacional de inovagao, tendo a defesa do direito a satde e da cidadania ampla como valores
centrais”.

Dentro desse contexto corporativo, o artigo apresenta os avangos, as atividades e as metas alcangadas na
Fiocruz, tendo como base a implantagao da Gestao por Processos no perfiodo entre 2013 e 2015 e
compila, inclusive, dados gerenciais e as informagdes qualitativas e quantitativas mais relevantes para a
compreensao e avaliagao dessa experiéncia de inovagao organizacional.

Além disso, com respeito a agenda de Gestdo Por Processos, o artigo apresenta o resultado de estudo de
caso de pesquisa intervencionista sobre a avaliagio da contribuicdo da Fiocruz para a Agenda 2030,
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel — ODS (ONU, 2015), a partir da analise dos seus
macroprocessos finalisticos para o periodo 2016-2019, procedendo a verificagao dos esforcos
desenvolvidos em prol de tematicas relativas as dimensdes econdmica, social e ambiental.

Os resultados do Projeto relatados neste estudo de caso de pesquisa intervencionista permitem, em
particular, avaliar se a Implantagio da Gestao por Processos, segundo os preceitos metodologicos
assumidos, quando referidos a uma Fundagio Publica, constitui um avango estratégico para uma
organizacao de grande porte e abrangéncia, exemplo da Fiocruz, vale dizer, favorece e reforca o
compromisso com a sociedade no atendimento as reinvindicagdes das ruas por uma melhor e adequada
gestao publica no pais, além de fortalecer o alinhamento com as diretrizes governamentais.
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Base conceitual e arquitetura da gestdo por processos

Na literatura sobre o método BPM, para tratar o tema Gestao Por Processos, siao referidos os termos
Mapeamento de Processos, Gestio DE Processos e Gerenciamento de Processos de Negocio (Business
Process Management — BPM), cuja abordagem ¢é apresentada a seguir.

O “Gerenciamento de Processos de Negdcio ¢ uma abordagem disciplinar para identificar, desenhar,
executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negocios, automatizados ou
ndo, para alcangar resultados consistentes e alinhados com os objetivos estratégicos da organizacio”.
“..BPM trata e serve para melhorar a forma como os negécios das organizacoes sio realizados e
administrados” (CAPOTE, 2011).

No Guia BPM CBOK (2015), o método Gerenciamento de Processos de Negocio é definido como uma
disciplina gerencial que

“...integra estratégias ¢ objetivos de uma organiza¢do com expectativas e necessidades de clientes, por
meio do foco em processos ponta a ponta. BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas
organizacionais, papeis, politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar, gerenciar
desempenho, transformar e estabelecer a governanca de processos.” (ABPMP, 2013).

Com essa percepg¢ao, reafirma-se a importancia do comprometimento significativo das organizagoes de
trabalho para a implementacdo da pratica de BPM, fugindo, assim, dos arranjos meramente funcionais,
historicamente presentes nos sistemas tradicionais. Nesse sentido, exorta a necessidade da insercao de
papeis e responsabilidades, até entao inexistentes na gestao institucional, tais como gestores de processos,
analistas e arquitetos de processos.

“Pessoas responsaveis pelo desenho de processos ponta a ponta devem interagir com gerentes
funcionais e com novas estruturas de governanca interfuncionais, o que pode mudar a forma pela qual
as organizagdes tomam decisoes e alocam recursos. BPM requer um comprometimento de cima para
baixo na organizacio, desde a lideranca executiva que define e prové suporte a pratica BPM, passando
pela linha de geréncia funcional que colaborar com os donos e gerentes de processos no desenho e na
execucdo dos processos interfuncionais, até pessoas que trabalham em equipes funcionais e altamente
especializadas” (ABPMP, 2013).

Segundo José Osvaldo de Sordi (2008), sugere-se uma contextualizagdo mais atual, em que o uso
convergente das praticas de gestao por processos e das tecnologias de informagao e comunicagao (TICs)
produz um cenario laboral otimizado, devido ao fato de ambas propiciarem o compartilhamento das
informacoes e modelos de rotinas de forma segura, sequencial e organizada. Para José: “Um dos objetivos
da pratica administrativa da gestio POR processos é assegurar a melhoria continua do desempenho da
organiza¢ao, por meio da elevacao dos niveis de qualidade de seus processos de negdcios”

Sob essa perspectiva, toda a organizagdo é vista como um sistema, em que estruturas, recursos € pessoas
se relacionam mediante um conjunto de elementos, concretos ou abstratos, intelectualmente organizados.
Logo, funciona como um conjunto de processos. Isso ¢ fundamental para uma organizacao que entrega
produtos e servigos a diferentes perfis de cidadaos-usuarios e a outras organizagoes publicas e privadas,
pois amplia a capacidade institucional para identificar, monitorar e compreender as variadas e multiplas
atividades de um processo complexo.

A identificagao e o mapeamento dos processos fornecem elementos para o planejamento adequado das
atividades, a responsabilizacao e a otimizacdo do uso dos recursos disponiveis. Desse modo, a Gestao
POR Processos facilita a compreensio sistémica da organizagao e a dissemina¢ao de seus modelos para
todas as partes interessadas.

Segundo DeToro e McCabe (1997), Gestao POR Processos é

“...uma estrutura gerencial orientada a processos, em que gestor, time e executores do processo
sdo todos executores e pensadores enquanto projetam seu trabalho, inspecionam seus resultados
e redesenham seu sistema de trabalho em alcancar melhores resultados”
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Para disseminar a Gestao POR Processos, Gart Capote (2011) descreve oito (8) atividades fundamentais:
identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar (Figura 1). Além
disso, refor¢a que o conceito de Gestio POR Processos nio se restringe a processos automatizados e
que os resultados, além de consistentes, devem convergir com os objetivos da organizacio, seja publica
ou privada.

Figura 1 — Gestao POR Processos (método BPM)

Ges?do POR
Processos haror

>+ Entendimento e formalizaggo dos

Identificar Desenhar Executar processos corporativos.

— Visdo da cadeia de valor e seus
processos componentes.

Documentar Medir
—> Agilidade na disponibilizagdo de novos
o N servigose produtos para os clientes.
*+ Reutilizagdo de recursos tecnolégicos e
™ reaproveitamento de legado.

| ™ Gestdo proativa das tarefas e
atividades do processo e monitoria em

tempo real.

! 4 3
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— na adogdo de novas solugdes.

* Melhor uso dos recursos humanos e
> sua consequente valorizagdo.
* Quebra dos silos e feudos da gestdao
corporativa tradicional.
* Simulagdo e ensaio de melhorias em
L ambiente controlado.

!

Dentre as aplicagdes da Gestao POR Processos em uma organizagao, apresentadas por Capote (2011),
estao:

e FEntendimento e formalizag¢ao dos processos corporativos.

e Visdao da Cadeia de Valor e seus processos componentes.

e Agilidade na disponibilizacdo de novos servi¢os e produtos para os clientes.

e Reutilizacido de recursos tecnolégicos e reaproveitamento de legado.

e (Gestao proativa das tarefas e atividades do processo e monitoria em tempo real.
e Expressiva reducao de custos e tempo na adogao de novas solugdes.

e Uso eficaz dos recursos humanos e seu consequente reconhecimento.

e Quebra dos silos e feudos da gestio corporativa tradicional.

e Simulacio e ensaio de melhorias em ambiente controlado.

Na concepgao de Roger Tregear (2017), a Gestao DE Processos é uma das ‘etapas’ da Gestao POR
Processos, na qual a estratégia BPM ¢ totalmente direcionada pela maneira como esse conceito ¢é
implementado no ambiente organizacional. Ou seja, a partir da visao de como a organizacio agrega valor
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por meio de seus processos, é que se define como reutilizar os recursos tecnoloégicos dominados pela
empresa, além de como aproveitar os conhecimentos e praticas acumulados.

Assim compreendido, o BPM alicer¢ado na Gestao POR Processos se destina a melhorar a maneira como
a missao institucional é desenvolvida e administrada em uma dada organizagao.

Conforme registrado no Guia de Gestio Por processos Fiocruz (FUNDACAO OSWALDO CRUZ,
2014)

“(...) a compreensao contemporanea da Gestao por Processos é de que seja uma importante ferramenta
gerencial, um instrumento capaz de aproximar as diretrizes estratégicas do cotidiano das pessoas no
desenvolvimento de seu trabalho; uma vez que ao alinharmos os macroprocessos as estratégias e as
unidades organizacionais aos macroprocessos para os quais elas contribuem estamos, automaticamente,
alinhando as unidades organizacionais as estratégias. A Arquitetura proposta revela a estratégia adotada
no desenvolvimento do Ciclo PDCA (Planejamento - Inclui
a definicdo das diretrizes estratégicas; Desenvolvimento - Execu¢io com capacitagio; Controle - Inclui
a pactuagio de indicadores; e Avaliagio -onde a Gestdo por Processo sé se viabiliza com
a completa implementacio do ciclo. Na literatura este se identifica também como: citculo/ciclo/roda
de Deming, ciclo de Shewhart, citculo/ciclo de controle, ou PDSA - plan-do-study-act).”

A vista disso, ao adotar a Gestdo Por Processo, a organizacio assume a pretensio de disseminar em todas
suas estruturas uma metodologia capaz de contribuir para a unificagao e consolidagao de uma cultura de
gestio orientada para resultados, a ampla percepgao da identidade organizacional, ao gerenciamento de
riscos, a qualidade de processos, produtos e servigos, a exceléncia operacional e a eficacia dos ciclos de
melhoria da gestao, possibilitando, inclusive, uma maior efetividade na construcao de solugoes, sejam
estas automatizadas ou nao (como demonstra a Figura 2).

Figura 2 — Arquitetura de Gestao por Processos
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Os dados compilados neste estudo sobre o resultado do Projeto refor¢am que essa metodologia permite
a0 gestor promover impactos positivos na cultura organizacional, sejam estes:

o Estabelecer a estratégia, fazer o alinhamento e disseminar os processos na organizagao.

e Estabelecer visao sistémica, com percep¢ao plena da Cadeia de Valor institucional e seus
processos.

e Organizar o ambiente interno de modo a favorecer a participa¢do integral e cooperada de
todos, ampliando a satisfacdo e agilizando entregas de novos produtos e servicos de qualidade
a0s usuarios.

e Otimizar o uso de recursos tecnoldgicos essenciais a organizagao.
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e TFavorecer o aprendizado institucional, subsidiando processos de tomada de decisao e a
melhoria continua da Gestao.

e Monitorar e avaliar continuamente as tarefas, atividades e processos em tempo real.

e Reduzir custos.

e Reduzir tempo na execugio de tarefas.

e Valorizar o pessoal e garantir melhor aplicagao de suas competéncias.

e DPossibilitar a identificagao de Gaps e a simulagdao de melhorias em um ambiente controlado.

Ao longo do tempo, a inovagao tem se firmado como expressivo catalizador para o fortalecimento da
competitividade das organizag¢des brasileiras. A formagdo de relacionamentos mais proximos entre
clientes e fornecedores e o avango do desenvolvimento de praticas de modelagem, para viabilizar melhor
compartilhamento de informagao e conhecimento, colabora para o entendimento da importancia dos
processos de trabalho na produgdo e difusdo de solugdes voltadas as partes interessadas, configuradas
por investimentos em melhorias e inovagoes.

Essa percepgao parte da premissa de que as mudangas afetam o desempenho organizacional e contribuem
para o acumulo de conhecimento, que ¢ fator preponderante para o desdobramento da inovagao, como
ressalta Lam (2003): “Os economistas supoem que a mudanga organizacional é uma resposta a uma
mudanga técnica, quando de fato a inovagao organizacional poderia ser uma condi¢ao necessaria para a
inovacio técnica”

Sob essa otica, a relagido entre as praticas e rotinas, os padroes de interagdao entre os processos internos e
externos a organiza¢ao sao decisivos para os sistemas de aprendizagem e de adaptagao a mudangas na
tecnologia. Logo, a capacidade de mobilizar conhecimento tacito individual e promover interagoes
determina o grau de flexibilidade das organiza¢oes frente as demandas dos mercados. Logo, a melhoria
continua e inovagao na Gestdo ¢ requisito a inovagao em processos, servicos e produtos finalisticos na
organizagao.

A Gestao por Processos no contexto da Inovagao é a mudancga de concepgao sobre a forma como os
produtos e servicos sdo entregues a sociedade. F a melhoria continua dos fluxos de trabalho (BARBARA,
20006), de modo a tornar a organizagao mais fluida e flexivel, em que os colaboradores sao incentivados
a desenvolver novas ideias e formas de realizar as tarefas. Portanto, a produgdo de um novo arranjo de
praticas e rotinas, que permita a difusio do conhecimento e da tecnologia, ¢ parte central da inovagao.

Nesse sentido, a abordagem adotada no Projeto conecta essa metodologia com a Agenda 2030 da
Organizacao das Nagoes Unidas — ONU, que representa o Plano de A¢ao Mundial para a inclusio social,
sustentabilidade ambiental e desenvolvimento econémico. A indubitavel horizontalidade provocada na
Gestao Por processo, segundo a BPM, pode contribuir para apoiar os gestores comprometidos com a
Agenda a buscar o atendimento das metas propostas, em que pese o ceticismo apontado por Moreira ef
al (2019) ao questionar o Brasil rumo a 2030.

Muitos grupos de trabalho, atualmente, se dedicam a discutir, de forma mais ampla, a integragao do papel
social das empresas e o de desenvolvimento sustentavel a planos nacionais para alcancar os ODS. Nesse
ambito, a Gestao por Processos, enquanto método de rearranjo dos padrdes e fluxos operacionais,
promove a inovagao como resultado do processo de aprendizagem organizacional, assim como rende
consideravel impacto na geragao de oportunidades, tanto para as organiza¢des que adotam a metodologia
quanto para comunidades locais e outras partes interessadas.

Quando aplicada de forma sistémica, a Gestao por Processos contribui para a sustentabilidade
organizacional e pode otimizar recursos, gerar empregos, estimular a inovagao e trazer investimentos e
infraestrutura em uma escala de mudangas de longo prazo. Além disso, ¢ inevitavel a mobilizagao de
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recursos humanos, fisicos, tecnoldégicos e financeiros decorrentes da realizagdo das atividades de
modelagem, com fins de refinamento dos processos da organizagao.

A Gestao por Processos é peca essencial para a melhoria dos resultados corporativos das empresas, nao
sendo diferente com respeito a organizagao publica multipropdsito de saude como a Fiocruz, em que
cabe associar a contribuicio desta metodologia aos seguintes Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel —-ODS (NACOES UNIDAS BRASIL):

e ODS 1 — Erradicagio da Pobreza, ODS 5 — Igualdade de género e ODS10 — Redugio das
desigualdades.

As projecoes de melhorias nos processos podem ser realizadas com uma abordagem inclusiva,
observando os requisitos das comunidades impactadas pelos processos institucionais e
estabelecendo regras de negécio de modo a atender, identificar e expandir oportunidades de
forma equanime, com inser¢ao de grupos marginalizados inclusive.

e ODS 3 — Vida saudavel e bem-estar para todas e todos.

Ao realizar o mapeamento dos macroprocessos e identificar gaps, pode-se incluir como
finalidade a maximiza¢ao da produtividade e a agilidade na obtengao de resultados, zelando
pela saide e bem-estar de todas as partes envolvidas e assegurando respostas mais rapidas e
de menor custo, que cumpram de forma eficaz as metas estabelecidas para com o governo e a
sociedade.

e ODS 4 - Educacio inclusiva e quitativa, de qualidade e oportunidades de aprendizagem ao
longo da vida.

A modelagem de processos deve abranger todo escopo de operagdes das organizagdes,
realizando cursos de capacitacao (e atualizagGes periddicas) para todo o efetivo da organizagao,
expandindo substancialmente o espectro de habilidades relevantes e competéncias técnicas
dos individuos, assegurando mais oportunidades para emprego, trabalho decente e
empreendedorismo.

¢ ODS 8 — Trabalho Decente e Crescimento Econdémico

A visao transversal da engrenagem dos processos ponta a ponta, para agregar valor aos
resultados e entregas da organizacdo, pode implicar em mudancas nas comunidades
impactadas por seus produtos, ampliando oportunidades de emprego, formacio e
desenvolvimento profissional, alavancando o crescimento economico sustentado, emprego
pleno e trabalho decente para todas e todos.

* ODS 9 — Infraestrutura, Inovacio e Industrializacio.

A Cadeia de Valor da organizagao reorientada com base na metodologia de Gestio por
Processos pode modernizar a infraestrutura e reabilita-la para torna-la mais sustentavel, com
eficiencia aumentada no uso de recursos e maior adog¢ao de tecnologias e processos
operacionais limpos e ambientalmente corretos, minimizando o desperdicio e maximizando a
reutilizagao e a reciclagem.

e ODS 12 — Consumo Responsavel e Produgao.

A modelagem de processos com proje¢oes de melhorias pode ajudar na configuracio de
praticas sustentaveis e a integracdo de informagoes de sustentabilidade em seu ciclo de
relatérios. Pode prever, inclusive, o manejo ambientalmente saudavel dos produtos quimicos
e todos os residuos, ao longo de todo o ciclo de vida destes, de acordo com os marcos
internacionais acordados, e reduzir significativamente a liberagao destes para o ar, agua e solo,
para minimizar seus impactos negativos sobre a saude humana e o meio ambiente.
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e ODS 16 — Paz, justica e instituigoes fortes.

Os processos modelados com a metodologia BPM podem contribuir para pacificacio nas
sociedades, a0 promover processos otimizados e céleres na produgao de solugdes que atendam
as necessidades demandadas ao governo, respeitando os direitos humanos e os direitos dos
povos indigenas, bem como dando suporte a tomada de decisdes dos cidadios e das
comunidades na atencao a saude.

Tomando como referéncia a arquitetura de Gestao por Processos e a busca pela adesio aos ODS, a
execu¢ao do Projeto parte da premissa de alinhamento estratégico sistémico, para utilizacdo dos
macroprocessos modelados como elementos de interligagao (e adesao) entre as estratégias, as unidades
organizacionais e os esfor¢os laborais envidados por profissionais na execu¢dao cotidiana de suas
atividades.

Abordagem metodologica

Neste topico serdo apresentados os fundamentos metodolégicos, o método, as técnicas e as ferramentas
adotados no desenvolvimento da Gestao Por Processos neste estudo de caso.

Objetivo criticos a Gestdo por Processos acompanhados

Nesta metodologia, o objetivo ¢ disseminar a gestdo por processos como “meio” capaz de alavancar o
desempenho da organizagao, bem como explicitar a adesao ao compromisso de melhoria continua no
desenvolvimento dos processos da organizacao em todas as fases do PDCA (planejar, desenvolver,

checar e agir), contribuindo para a exceléncia operacional e alinhamento estratégico, a partir da adesao
a0 método BPM e aos ODS.

Desse modo, sao identificados objetivos especificos, como requisitos criticos a serem atendidos por meio
da sua implementagao, que possam ser relacionados como critérios de sucesso para aferi¢ao de resultados
(Tabela 1). Uma vez validados pela alta administracao, os critérios tornam-se balizadores para a aplicagdo
de boas praticas durante o processo de implementa¢ao da modelagem com proje¢ao de melhorias, bem
como atributos especificos e mensuraveis para eventuais corre¢oes e tomadas de decisao.

Tabela 1 — Critérios de sucesso para aferi¢ao de resultados da Gestiao por Processos

Identificador Critérios de sucesso para aferi¢do de resultados

A Padronizacdo dos processos priorizados e monitoramento do seu desempenho, com
capacidade para subsidiar diversas praticas (rotinas), modelos de decisoes institucionais

B Reducio de custos para o desenvolvimento do produto/setvico relacionado ao
processo

C Diminui¢do de tempo do ciclo das atividades relacionadas a realizacdo do
produto/servico

D Profissionalizagdo da Gestdo (formacao de analistas e lideres de processo)

E Atendimento as normas reguladoras do setor

F Alinhamento estratégico/integracio institucional

G Alcance de niveis de maturidade mais elevados em Gestao de Processo
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Introdugiao dos principios da gestdo por processos na Fiocruz

A realidade de crescente imposi¢ao por superagao de limites e metas para o provimento de solugoes para
a sociedade — alinhamento estratégico, cada vez mais informada e, consequentemente, mais exigente de
seus direitos e necessidades, aumenta a cobran¢a por maior resolutividade, eficiéncia e efetividade na
utilizacdo dos recursos publicos, favorecendo a implantacio da Gestao por Processos na Fiocruz, que
parte da premissa que a vantagem competitiva das organizagoes publicas depende cada vez mais da
competéncia tacita e de configuragoes exclusivas dos recursos de conhecimento ja existentes (LAM,
2003).

Ademais, os Relatorios de Autoavaliacio da Fiocruz, a exemplo do apresentado no Ciclo 2013-2014
(Fundagao Oswaldo Cruz, 2014), que seguem o Modelo de Exceléncia em Gestao Publica
(MP/SEGES/GESPUBLICA, 2014), claborados anualmente entre 2007 a 2015, apontam, de forma
recorrente, a baixa integra¢ao institucional como Oportunidade de Melhoria (OM). A solugao corporativa
adotada para a sua superagao é a adogdo de metodologia de Gestio por Processos, a qual prima pela
cooperagao entre areas e o inter-relacionamento das praticas e, contudo, considera também que o
estimulo a liberdade criativa, a flexibilidade e a quase autonomia sao requisitos fundamentais ao ambiente
de PD&I, sendo fortemente introduzidos na cultura organizacional, como requisito da metodologia
adotada.

Assim, dado que a Gestdao por Processo requer a harmoniza¢ao de procedimentos para se compreender
a complexidade das agdes desenvolvidas nas organizagées multiproposito de saude, é preciso considerar
que o ambiente institucional da Fundacio ¢ caracterizado por um sistema de governan¢a democratico-
participativa, no qual as suas unidades organizacionais possuem elevada autonomia técnico-politica em
relagdo a estrutura central para decidir sobre os seus rumos. Essa peculiaridade propicia a adogao de
multiplos métodos e ferramentas pelas diversas unidades, que nem sempre sio compartilhados, mesmo
quando possuem a mesma finalidade de uso, criando um ambiente laboral pouco favoravel ao inter-
relacionamento de praticas e cooperagdo entre areas — requisitos essenciais a Exceléncia da Gestao
Publica e elementos basicos de um ambiente propicio a inovagao.

Nesse cenario, muitos processos de apoio e de gestdo costumam ser executados em duplicidade, com
procedimentos internos diferenciados, embora regulados por uma mesma legislagiao. Fato que, muitas
vezes, pode acarretar desperdicio de tempo, de recursos logisticos e economico-financeiros, além de
situagoes legais inusitadas na relagdo com fornecedores, com consequente perda de exceléncia
operacional, impactando no alcance das metas estratégicas, como as referidas nos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS — Agenda 2030 das Nagoes Unidas, 2015).

Assim, preservada a autonomia das unidades, o objetivo da implantagao da Gestao por Processo na
Fiocruz ¢ alcancar uma forma clara e consistente de garantir que diferentes fluxos de trabalho sejam
explicitados em uma linguagem comum, com niveis de detalhamento equivalentes, alinhados a diretrizes
estratégicas e em consonancia com a evolu¢ao do conhecimento técnico-cientifico na area em que o
trabalho se realize. O Projeto de Implantagio da Gestao por Processos na Fiocruz — doravante
mencionado Projeto neste artigo - parte, portanto, do desafio de desenhar uma metodologia que estimule
a adesao e contemple a cadeia de valor, e sua rede de processos “ponta a ponta”, com vistas ao
alinhamento estratégico e desempenho organizacional de alto nivel. Deste modo, a modelagem do
processo ¢ orientada a promover a interdisciplinalidade e intersetorialidade na consecugio de suas
atividades, facilitando a acao integrada com impacto entre diferentes metas das ODSs, alinhadas 2 missao
institucional.

Em um segundo momento, a evolu¢do histérica dos indicadores organizacionais é observada e uma
analise comparativa ¢ realizada, tendo por base os fundamentos de exceléncia na gestio publica,
conforme o Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP), as normas nacionais e internacionais de
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gestio da qualidade (Santos, G., 2013), as normativas técnicas da area de gestdo técnico-administrativa e
a adesdo aos sistemas organicos do governo federal.

A resposta encontrada para as oportunidades de melhorias identificadas na analise do desempenho
organizacional passa a ser a modelagem com proje¢oes de melhorias, além da padroniza¢iao (Lobo, R N.;
Silva, D. L., 2010) de notagées e do método que represente os processos em um nivel sistémico da
otganizagio (‘tgpdown™). De forma a garantir o alinhamento as diretrizes institucionais e agregar maior
valor por meio da integracao dos fluxos, com harmonizacio e transparéncia da informacio, das regras de
negodcio e do conhecimento das areas e entre as unidades organizacionais.

Com a base de requisitos explicitados, bem como com apoio do entdo Presidente da Association of Business
Process Management Professionals Brazil Chapter (ABPMP, 2013)*, Gart Capote, associado 2 Coordenagio da
Qualidade da Fiocruz a época, a fundagiao adota o método Business Process Management (BPM) para
configurar a cadeia de valor em Mapa de Negocios. A partir desse divisor, nos dois anos subsequentes
(2014 e 2015) foram modelados os macroprocessos institucionais de gestao e de sustentagao (suporte),
bem como efetivadas as capacitagoes de analistas e gestores de processos, de modo a disseminar a cultura
de Gestiao por Processos em toda a Fundagao. Foram harmonizados conceitos e refinada a metodologia,
buscado o comprometimento de gestores e técnicos das diversas unidades com o desenvolvimento da
agenda. Foi definido aplicar o método vis-a-vis o modelo de governanga institucional, respeitando as
instancias deliberativas constituidas.

Assim, foi iniciada, no final de 2013, a revisdo da identificacao dos macroprocessos institucionais, com a
adocao do método BPM, tendo por base a missdo estatutaria da organizacao, definida em Regimento
Interno e coletivamente discutida, a Carta de Servicos Fiocruz e os Relatorios de Autoavaliacao da Gestao
Fiocruz anteriormente elaborados.

A reformulacio do Mapa de Negécios (Figura 3) parte “do fim para o comeco”, de modo que se definem
as necessidades do usuario agregando-se todos os servicos correspondentes. No caso estudado, os
macroprocessos foram identificados a partir da Carta de Servicos Fiocruz.’

Os macroprocessos foram submetidos, entdo, a alta-administracio da organizagdo, para analise de
qualificagdo e reestruturagao em rede, ponta a ponta, visando maior alcance do atendimento dos
compromissos institucionais com as partes interessadas; sendo avalizada, inclusive, a capacidade instalada
exigida da organizacao para suporte as melhorias recomendadas as a¢oes finalisticas da Fiocruz por
ocasido da modelagem.

3Topdown - Do nivel mais estratégico para o nivel mais operacional

4 Associationof Business Process Management Professionals Brazil Chapter — Presidente da Associagao de Gerenciamento de Processos
de Negbcio.

> Documento requerido as organizages publicas pelo governo federal, desde 2009, atualmente, referendado no Decreto
9.094/2017 do executivo federal de 17/07/2017.
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A cada processo modelado, ha aplica¢ao de técnicas para calculo de estimativa de custos referenciais,
baseada em atividade e tempo, TDABC (Time-Driven-Activity-Based-Costing)® e de simulagio dos cenarios
modelados, de modo a permitir analises comparativas de custo-beneficio das melhorias projetadas para
tomada de decisao.

Para identificagdio de inconsisténcias nas sequéncias das rotinas dos processos mapeados, foi
desenvolvido um protocolo de mapeamento de gaps, em que, apds discussdes em reunides dos comités
executivos, sio apuradas especificagoes das ocorréncias, possiveis causas, agdes mitigadoras adotadas,
solugoes efetivas para proposi¢ao e respectivas agoes corretivas.

O desenvolvimento do Projeto se consolida com a apresentagao dos modelos na forma de relatérios
descritivos; que contém, além dos mapas projetados, descrigdes das etapas, gatilhos, insumos, produtos,
meios e finalidades, documentos vinculados, sistemas utilizados, areas de interacao (agentes externos),
atores responsaveis, regras de negoécio (que regulam e normatizam as tarefas), tempo de execugdo e
melhorias procedimentais.

Em 2015, entdo, se deu a Estruturac¢ao do Plano de Implantagao do Macroprocesso Modelado (PIMM),
com o intuito de efetivar as adequagOes necessirias nas areas envolvidas nos modelos antes da
implanta¢ao de novas rotinas. O PIMM ¢ conduzido por um grupo de trabalho composto por gestores
funcionais e a equipe central de gestao de processos, que debate e registra os riscos para implantagao e
para opera¢ao, bem como a relagao destes riscos com outros processos da organizagao. A partir dessas

6 Time-Driven-Activity-Based-Costing — Custos baseados em atividades —tempo.
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discussoes, sao deliberadas as acbes de tratamento e respectivos resultados esperados, além dos
responsaveis pela execugao e os prazos para conclusio. Uma Matriz de Priorizagiao de Atividades GUTC
(gravidade, urgéncia, tendéncia e “criticidade”) ¢ utilizada para a estruturacio do PIMM, com vistas ao
escalonamento mensuravel das acoes a serem incluidas.

Por sua simplicidade, objetividade, efetividade e facilidade de comunicagao, o padrao SW2H (what, why,
where, who, when, how, how nuch)’ foi definido como método para registro do Plano de Agdo, em que se
pactua, junto aos responsaveis da sistematica de acompanhamento e notificagiao das entregas, todo um
conjunto de agoes relacionadas a viabilizagao do Projeto e suas propostas de processos e procedimentos,
comportamentais, culturais, estruturais e/ou informacionais.

Finalmente, com foco na integragdo institucional e na cooperagao entre areas, ¢ definido o Sistema de
Acompanhamento da Gestao da Qualidade (SAGeQ)) como ferramenta para monitoramento da Gestao
por Processos. O sistema consiste em um questionario eletronico respondido anualmente por cada uma
das unidades da fundagao. A consolidagao dos dados de todas as unidades permite efetuar analise critica
sobre o grau de maturidade da Gestao por Processos na organizagao e sobre outras praticas de gestao
integrada, o que serve de insumo para a programacio de a¢oes de reforco e/ou melhorias, com vistas ao
alcance dos objetivos e critérios de sucesso pré-estabelecidos. Relevante é reafirmar a importancia do
estabelecimento do padrao de trabalho que subsidiara o acompanhamento da pratica de Gestao Por
Processos, evitando fragmentagao e retrabalho.

A Praxis da Gestéo por Processos na Fiocruz

No final de 2013, por meio da reformulagcao do mapa de negdcios, bem como de modelos e diagramas
de desdobramento dos processos executaveis, foi configurado o modelo conceitual para o ambiente
organizacional. Nesse movimento, sio empregados diversos mecanismos, como agdes de informagio,
comunicagao, educagao e responsabilizacao, definicdo de padrdes de trabalho, sistemas e elementos
socioculturais, os quais favorecem a pratica de melhoria continua mediante a Gestao por Processos.

O Projeto ¢ principiado, portanto, no inicio de 2014 quando, a partir do regimento estatutario (regimento
interno) e dos compromissos da organizacido assumidos junto ao publico-alvo, identifica-se as
competéncias organizacionais, ou seja, a cadeia de valor ou mapa de negbcios, em conformidade com a

BPM e segundo BPM CBOK 173.0 (ABPMP).

Uma vez identificados os macroprocessos, por equipe designada pela alta direcao e que incorpora
obrigatoriamente os gestores funcionais de todas as unidades da Fundagao, procede-se a sua validagao
em oficinas, com participa¢ao de todos os setores da organizacao. Apds esse processo, segue-se a etapa
de enquadramento nas categorias de acordo com suas finalidades organizacionais: macroprocessos de
gestdo, finalisticos (primarios) e de sustentacao (secundarios, de apoio), sendo institucionalizados no
Relatorio final de Avaliacao da Gestao.

Em abril de 2014, com a sedimenta¢ao da estrutura técnica e de apoio para a realizagdo das agdes de
modelagem, sao priorizados os macroprocessos para otimiza¢ao: sustentagao, gestao e finalisticos (nesta
ordem), além de consolidados e validados o Guia de Gestao por Processos, a Instru¢ao de Trabalho (IT)
para projetar melhorias e o Plano de Trabalho (PT), com seus respectivos prazos, conforme metas e
diretrizes estratégicas definidas pela alta administracao (ver Figura 4). A op¢ao da equipe coordenadora
foi iniciar pela modelagem dos processos de sustentacao e de gestdo. A premissa usada é de que os
processos de gestio e de sustentagao se relacionam ininterruptamente de modo horizontal na cadeia de
valor e estdo sob a coordenacio direta da Vice-Presidéncia de Gestao e Desenvolvimento Institucional

7 5W2H — modelo de plano que comporta: o que, porque, como, onde, quem, em quanto tempo € quanto custa.
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(VPGDI) da Fiocruz, patrocinador do Projeto. Fato que confere agilidade na cadeia decisoria, essencial
ao éxito do Projeto.

O passo seguinte foi de treinamento dos analistas de processos indicados pela diregdo das unidades
organizacionais da funda¢ao, de modo a assegurar uma rede de interlocutores-chave e multiplicadores,
que se estende ao longo de todo o ano de 2014 e se propaga, de forma continua, no ano de 2015.

Vale reforcar, neste ponto, que a selecio da equipe para o desenvolvimento do Projeto precisa ser
meticulosa, ja que é imprescindivel deter um perfil profissional com atributos pessoais e habilidades
técnicas suficientes para obten¢ao de uma visio multidisciplinar e que transcenda o aspecto funcional
dos processos. Uma percepciao mais abrangente e orientada a resultados, além do perfil agregador no
trabalho em equipe. Afinal, a Gestio por Processos demanda alinhamento e integragdao dos trabalhos.

Figura 4 — Constru¢ao do mapa de negocios, do guia de gestao por Processos e da instrugao de
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Com foco no alinhamento as diretrizes estratégicas e pleno atendimento aos marcos regulatérios, sio
iniciados os esforgos, juto a VPGDI, para coleta de direcionadores que formem um conjunto de valores,
normas, premissas, politicas e diretrizes (atuais e futuras) da organizacdo, de maneira que sejam
incorporadas nos trabalhos a serem desenvolvidos pela equipe de Gestao por Processos da, entao,

Coordenacao da Qualidade (CQuali).

Cabe a observagio de que essa etapa do Projeto é de extrema relevancia, uma vez que coletar o
direcionamento da alta administragao ¢é trabalho gerador do insumo essencial para promover a visao dos
processos ponta a ponta, de modo a garantir a execugao e monitoramento de todas as agdes do Projeto.
Além disso, ¢ fator determinante para o alcance das metas institucionais, visto que orienta o foco dos
processos modelados para os resultados esperados no planejamento estratégico da organizagao. Se as
diretrizes nao forem adequadamente documentadas, ha grande probabilidade de retrabalho por ocasiio
da validag¢ao, pois o gestor tendera a alinhar o modelo as estratégias priorizadas.
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Com os norteadores técnico-estratégicos em maos, o passo seguinte da equipe coordenadora foi o de
selecionar e compor os comités executivos de modelagem dos macroprocessos corporativos — segundo
metodologia BPM. Esses comités sao integrados por analistas de processos da Coordenagao da Qualidade
(CQuali) e informantes-chave identificados nas diversas unidades da organizacdo, detentores de
conhecimento sobre as atividades ou tarefas envolvidas e suas relagdes com outros macroprocessos e
agentes externos da organizagao, promovendo a visao sistémica e transversal a organizagao.

Para a abertura dos trabalhos dos comités executivos, sao empreendidas a¢des de sensibilizagdao
metodologica, com vistas a adesao das unidades ao conjunto de técnicas propostas para gerenciamento,
baseado em processos modelados e documentados (ver Figura 5).

A partir de junho de 2014, alinhando os parametros governamentais e internacionais, foram utilizadas as
notagoes BPMN (Business Process Modeling Notation) para representar os processos nas reunides presenciais
com 0s comités executivos, com o objetivo de detalhar a sequéncia de atividades, seus
atores/responsaveis, insumos, produtos, regras de negdcio, grau de capacidade instalada, recursos
utilizados, custo estimado e condi¢Ges para fluidez do trabalho (VALE, 2011). A finalidade foi definir a
melhor consecugiao do processo, projetando melhorias, bem como solucionando gaps e conciliando
eficiéncia, eficacia e efetividade. Neste momento, se integra o mapeamento e a modelagem, sendo os
mapas ‘AS-I5* e o “TO-BE’°realizados a0 mesmo tempo.

A cada modelo concluido dos macroprocessos priorizados para otimizagao, sao realizadas as validagdes
estratégicas junto ao Vice-presidente da VPGDI, seus assessores e diretores envolvidos, de forma a
assegurar o patrocinio da alta administragao as mudangas organizacionais propostas nos modelos, bem
como garantir que as agoes e os impactos dos modelos propostos estejam em consonancia com os
recursos, as politicas e diretrizes institucionais.

Figura 5 — Ciclo de vida da Gestao Por Processos
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Ja em 2015, com os macroprocessos modelados e validados, o Projeto contemplou a capacitagao dos
integrantes das areas envolvidas nos processos. Nesta fase, os futuros executores dos modelos propostos
apresentam as dificuldades e/ou exigéncias relacionadas a operacionaliza¢io das sequéncias de atividades
sugeridas. Sao debatidas em grupos de trabalho ad hoc, compostos por gestores funcionais e analistas de

8 _AS-IS ¢ a visdo dos processos atuais que mostra como sao realizadas as atividades em um dado momento.
9 TO-BE ¢ a visdao dos processos futuros que mostra a melhor forma de realizar o processo.
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processos, que analisam os elementos apontados, identificando os riscos operacionais e de implantagao.
Como resultado, sdo elaboradas as matrizes de responsabilidades, com as a¢des e/ou projetos para
viabilizar a implantagio dos modelos em todas as unidades, assegurando, deste modo, o padrao
institucional em todo o ambiente organizacional da Fiocruz.

A visdo da Gestao por Processos pressupoe uma orientag¢do sistémica e com foco no cliente (publico-
alvo). Portanto, é necessario o alinhamento entre os objetivos e métricas, visando o alcance dos resultados
globais. Sob essa perspectiva, cabem ser criados os indicadores que, além de medirem eficiéncia
(resultados obtidos X recursos empregados), eficacia (resultados obtidos X resultados esperados) e
efetividade (resultados que produzem efeito, positivo ou negativo), servem como reguladores dos
processos modelados. Com base no direcionamento estratégico recebido da VPGDI, novas reunides
com o grupo de informantes-chaves foram promovidas pelo Projeto para pactuarem, por consenso, os
indicadores de resultado do processo a serem gerados e abastecidos, conforme a regularidade deliberada
pela alta administracio em consulta a0s membros da Diretoria Executiva (DE)".

Até o final de 2015, em suma, toda a cadeia de sustentagao e de gestio da Fiocruz foi modelada,
perfazendo, no periodo de vinte (24) meses, um total de: quatorze (14) macroprocessos modelados; um
(1) macroprocesso implantado em unidades técnico — administrativas da Presidéncia; trés (3) em
implantacio; e outros onze (11) em validagao estratégica.

Por sua vez, a disseminacao no ambiente interno foi estruturada em uma rede de analistas de processos,
com cobertura de cem por cento (100%) das unidades. A complexidade e abrangéncia desta formacio
pode ser evidenciada na analise da estrutura da Fiocruz. Esta possui 21 unidades técnico-cientificas,
sendo 11 localizadas no Rio de Janeiro, 10 localizadas em outros estados brasileiros (5 institutos, 4
Escritorios Regionais (integrados a estrutura da Presidéncia) e 1 Coordenacio Regional) e
uma unidade internacional, em Maputo, capital de Mogambique. Ademais, a Presidéncia, se configura em
unidade, com 5 Vices-presidéncia,10 6rgaos de Assessoria, 4 Coordenagoes e outras 4 Coordenagdes
Técnico-administrativas coordenadas na Vice-presidéncia de Gestao e Desenvolvimento institucional.
InformacGes sobre cada unidade e suas estruturas podem ser acessadas no Portal da Fiocruz.
https://portal.fiocruz.br/presidencia.

Apesar da complexidade agregada a fase Implantar e Realizar da gestao por processos, a finalidade de
envolver integrantes de todas as unidades nesta fase do Projeto foi garantir a harmonizagao dos processos
e permitir uma intervengao sistémica para orientar, em parceria com importante autor da area, Gart
Capote, agdes de melhoria da execugdo multipropésito dos processos comuns a toda a organizagao, assim
como atender ao modelo de Governanca institucional. Como facilitadores, foram capacitados outros
cento e sete (107) pontos focais em ‘Formacao de Analistas de Processos’ entre 2014 e 2015, além de
cinquenta e dois (52) analistas e gestores em ‘Implanta¢ao de Processos Modelados’.

Na se¢ao a seguir, os resultados obtidos a partir da implanta¢ao do Projeto sio exemplificados com
respeito ao macroprocesso “Suprir” (cadeia dos processos: contratar, distribuir, armazenar e inventariar).

Resultados da gestdo por processos na Fiocruz

Este topico evidencia os principais resultados obtidos tanto em relagao as entregas
mensuradas na modelagem de processos como na analise de seu reflexo nos ODSs.

10 DE — Diretoria Executiva - Instancia maxima consultiva no ambito da VPGDI
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Geragio de valor na modelagem por processos

Primeiro, a Tabela 2 apresenta os critérios de sucesso estabelecidos para a avaliagdo ao final da quinta
se¢ao, seguidos de exemplos dos produtos e resultados obtidos, a partir dos instrumentos aplicados para
a implantaciao da Gestdo por Processos na Fiocruz.

Tabela 2 — Critérios de sucesso x Resultados apurados
Grupo de Critérios I
A - Padronizagao dos processos priorizados e monitoramento do seu desempenho, com
capacidade para subsidiar diversas praticas (rotinas) e modelos de decisoes institucionais.
F - Alinhamento estratégico/integracdo institucional.
Resultados I

Adesao das unidades a gestao por processo, com utilizagdo do método com fins de:

- Rastreabilidade e administracio de documentos, eliminando os “sem valor
agregado”, bem como ajustando as finalidades, os processos de produgdo e a sua
guarda.

- Treinamento, proje¢ao de melhorias e gerenciamento da rotina, com reducio de
custos e otimizacao de tempo/esforcos.

Grupo de Critérios 11
B - Diminui¢ao de tempo do ciclo das atividades relacionadas a realizacao do
produto/servico.
C - Redugao de custos para o desenvolvimento do produto/setvico relacionado ao processo
Resultados I1

- Maior agilidade do processo de contratagao com a reducao da etapa “realizar pesquisa

de preco” de quatro (4) meses para quinze (15) dias, conforme modelado no processo
“contratar”’.

- Redugao de tempo médio de duraciao do subprocesso “Repor estoque” de nove (9)
meses a um (1) ano e cinquenta quatro (54) dias (dependendo do produto) para o
maximo de cinco (5) meses, ou seja, reducao de cerca de até sete (7) meses a menos.
O gap estava no entendimento preliminar do decreto PR n° 7892/2013, que incluia
a etapa ‘cotar novamente’ para 100% dos processos “Repor estoque”. Verificada essa
obrigatoriedade, concluiu-se pela viabilidade e legalidade de, em atendimento ao
decreto, realizar a atividade ‘cotar novamente’ apenas duas (2) vezes ao ano (e nao
para todas as atas do ano).

Grupo de Critérios III

A - Padronizagao dos processos priorizados e monitoramento do seu desempenho, com
capacidade para subsidiar diversas praticas (rotinas) e modelos de decisdes institucionais.
F - Alinhamento estratégico/integra¢io institucional.

D - Profissionalizacao da Gestao (formacao de analistas e lideres de processo).
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Resultados I1I

- Criado grupo de trabalho para discutir um cronograma de compras compartilhadas
corporativas, de acordo com a “especialidade” de cada unidade: se insumos de produgao,
o responsavel é Farmanguinhos; se de consumo estocavel, a COGEAD; e se de servigos,
a COGIC. Um indicador especifico foi estabelecido para verificar a incidéncia de
compras compartilhadas, visando a adesao de todas as unidades ao procedimento —
indice de compras compartilhadas, que é o percentual de compras compartilhadas por
categorias: bens de consumo comum estocavel, TI, permanentes e
hospitalares/laboratétio.

- Em Farmanguinhos, a capacitacio pela CQuali da Fiocruz de um (1) estagiario na area
de materiais também contribuiu para o alinhamento conceitual de BPM com o Escritério
de Processos de Negocios da unidade e facilitou a implantagao dos conceitos de logistica
empresarial, com foco nos niveis de estoque de material de consumo. O resultado
alcangado pela area foi uma reduc¢io de sessenta por cento (60%) no nivel de estoque
do material de consumo - fonte: area de logistica de Farmanguinhos (2015);

- Conforme discutido e registrado no plano de implanta¢ao do macroprocesso “Suprir”,
os setores de almoxarifado das unidades COGEAD e COGIC realizaram avaliacio da
efetiva necessidade da aquisicao de alguns materiais, fazendo um filtro dos itens
considerados supérfluos (o que é demais ou inutil por excesso), assim como dos itens
que eram licitados/registrados em Ata de Registro de Precos e nao adquiridos durante
o periodo de um (1) ano. A finalidade era padronizar uma grade de material para a
compatibilizacao dos itens entre todas as unidades, bem como reduzir itens em estoque.

Foi obtida reducao de quarenta por cento (40%) em suprimentos de informatica (toner
e cartucho) — fonte: area de materiais da COGEAD e CQuali (2015).

Grupo de Critérios IV
E - Atendimento as normas reguladoras do setor.
G - Alcance de niveis de maturidade mais elevados em Gestdo por Processo.
Resultados IV
- Naio ado¢io, de modo sistémico, de critérios de sustentabilidade nas licitacdes. Decidiu-
se pelo uso
da Minuta de Edital Sustentivel da Advocacia Geral da Unido - AGU, conforme
orientacao da
Procuradoria Federal, no macroprocesso “Suprir” - fonte: area de compras COGIC e

CQuali (2015).

Como foi possivel observar quanto ao Grupo de Critérios I na Tabela 2, a adesao das unidades da Fiocruz
ao Projeto foi de 100%, no que diz respeito aos produtos/processos exemplificados: desde o
levantamento dos processos “as is— que dizem respeito aos fluxos de trabalho como eram executados
nas unidades antes das discussoes na forma colegiada— e a proposi¢ao dos processos “#o be” — referente
a0s processos como deveriam ser com incorporagao de melhorias e solugiao de gaps — até a capacitagdo
e execu¢dao dos modelos. Entretanto, cabe a ressalva de que, na Fiocruz, este Projeto se encerrou na
implantagao, com a apresentacao da metodologia de acompanhamento da evolucio da Gestao por
Processos.

No que tange ao Grupo de Critérios 11, a otimizagdo dos processos, para além do alinhamento obrigatério
as normativas de primeiro nivel, com ganhos em tempo e custos, ocorreu em 100% dos processos
modelados. Todos, sem excegao, incluiram melhorias de processos e procedimentos, constatadas nas
planilhas eletronicas de calculo de estimativa de custos referenciais, baseada em atividade e tempo,
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TDABC (Time-Driven-Activity-Based-Costing) e de simula¢do dos cenarios modelados. Contudo, os arranjos
efetivados nos macroprocessos ‘Contratar’ e ‘Repor estoque’ foram os que apresentaram maior impacto.

Ja no Grupo de Critérios III, que inclui a padronizacio, o alinhamento estratégico / integracao
institucional e a profissionalizagdo da Gestdo, os resultados foram muito relevantes, pois todos os
modelos foram obtidos com uso da metodologia descrita, sem adequagdes customizadas. Ou seja,
partiam da orientagao estratégica da alta administracdo, que pontuavam os resultados e objetivos a serem
alcangados (alinhamento), os quais norteavam a estruturacao dos modelos (padroniza¢ao) e culminavam
com a capacitagao dos gestores e envolvidos na execuc¢ao dos processos. Portanto, o conhecimento tanto
sobre o método, quanto sobre o processo em si e seus beneficios, foi amplamente disseminado por toda
a organizacao.

No Grupo de Critérios IV, atendimento as normas e aumento da maturidade da gestao por processo,
identifica-se uma decisao inovadora, tomada em consenso pelos gestores envolvidos na modelagem, que
adequou o processo ‘Contratar’ (integrante do macroprocesso “Suprir”) as normas reguladoras vigentes
quanto a adesdao ao principio da sustentabilidade, sem a perda da agilidade e qualidade dos produtos e
servicos contratados pela organizacdo, utilizando corporativamente um recurso legal obtido da
interpelagao oficial, de uma das unidades da Fiocruz - COGIC (Coordenagao-Geral de Infraestrutura dos
Campi) - junto a Procuradoria Geral da Unido.

A modelagem de processos, com uso do método BPM, deriva, usualmente, em outros projetos com
vistas 2 automacio, compliance'', tecnologia da informacio e comunica¢io, entre outros. Entretanto,
vivemos em uma época de crises ciclicas em diversos ambitos, que esta mudando o cenario da civilizagao
humana. Ha crises politicas em grandes nagoes, crise economica mundial, crises geopoliticas em regides
vitais, que afetam negativamente as organizagdes, o mercado, as sociedades e os ambientes
organizacionais. Sob essa percepcao, o reflexo nos resultados apurados é que as melhorias decorrentes
estdo expressas em agdes singulares de processos, procedimentos e culturais, em que nio ha aporte
financeiro de qualquer natureza para suas implementagoes. No entanto, estes sao requisitos basicos para
a necessaria transformagao digital imposta as organizagdes contemporaneas publicas e privadas.

Fato ¢ que ocorreu uma redugao do tempo entre a identificacao dos gaps e a implementagao das solucdes
para melhorar o desempenho nos processos, uma vez que se eliminou o esfor¢o e custo adicionais
otiundos do desdobramento em novos projetos e/ou em novas instancias. O que s6 se tornou viavel por
meio da modelagem bem estruturada, em que um rapido diagndstico é associado a solug¢oes otimizadas,
que reflitam o menor /ead time'* e custos possiveis.

Os reflexos da modelagem nos fluxos operacionais promoveram, também, uma mudanga de perspectiva,
sob o ponto de vista das pessoas. Isso porque quanto maior o potencial de assimilagao imediata, sem uso
da reengenharia de sistemas transacionais no processo produtivo, maior a necessidade de se desenvolver
a capacidade de gerir por meio de processos.

Tem sido imperativo, nos tempos atuais, a busca pela vantagem competitiva como meio de promover a
liquidez da organizagao. Pode-se até afirmar que, para alguns segmentos de mercado, essa ja se tornou
uma questao de sobrevivéncia. Portanto, o nimero de iniciativas em gestdo por processos cresce a
proporc¢ao do aumento de praticas com vistas a inovar e melhorar os processos internos das organizagoes.
Por mais que a automagao venha ao encontro de projetos de simplificacio de processos, na busca de
celeridade e ganhos de eficiéncia, questoes culturais e problemas de infraestrutura dificultam o pleno
desenvolvimento desta solugio articulada a gestdo por processos em organizag¢oes publicas brasileiras.

1 Compliance — significa “estar em conformidade com”. Sistema corporativo que cumpre, observa a legislagao e aplica
principios éticos nas suas tomadas de decisoes.
12 T ead time — tempo entre o inicio da atividade produtiva e seu término.

ISSN 1982-2596 RPCA | Rio de Janeiro | v. 15 | n. 3 | jul. - set. 2021 124



Mirian Miranda Cohen, Miriam Elizabeth Hendrischky e Marcelino José Jorge

A reengenharia aderiu aos sistemas integrados e transacionais, como o Enterprise Resonrce Planning (ERP)"”,
porém, as organizagoes tém, cada vez mais, buscado solugoes alternativas sem custo, implementando as
ferramentas do BPM — como se comprova no caso da Fiocruz, utilizando softwares gratuitos de
modelagem de processo, plataformas de workflon'!, nuvem compartilhada, entre outros meios interativos
sem aquisicdo de licenca de uso ou royalties”.

A modelagem dos processos organizacionais também se constitui em um instrumento de controle, em
que as melhorias implementadas sao associadas, no longo prazo, a gestao responsavel por promoveé-las,
o que resulta em um aprendizado organizacional. Nesse sentido, a gestdo por processos passa a influir
diretamente na cultura organizacional, resultando em maior transparéncia, sinergia e integra¢ao no
ambiente organizacional da unidade.

Gestdo por processos e contribuigées para a agenda 2030

Em particular a respeito dos possiveis impactos sistémicos do Projeto de Implanta¢do da Gestio por
Processos na Fiocruz para a consecugdo dos objetivos estratégicos e, consequentemente, a
sustentabilidade organizacional, o foco analitico deste estudo de caso de pesquisa intervencionista sobre
a avaliagdo dos efeitos atuais e potenciais - positivos e negativos - que as atividades da Fiocruz tém nos
ODS contempla desde o abastecimento e logistica de entrada de produtos e servicos incidindo sobre as
operagoes, até a distribuicao, uso e fim da vida dos insumos utilizados na cadeia produtiva de um dos
seus principais macroprocessos finalisticos: “Produzir Insumos para a Sadde”.

O macroprocesso em referéncia envolve o conjunto das unidades da Fiocruz, mas diz respeito
diretamente a trés unidades técnico-cientificas: o Instituto de Tecnologia em Imunobiolégicos (Bio-
Manguinhos) - responsavel por pesquisa, inovagao, desenvolvimento tecnolégico ¢ pela produgao
de vacinas, reativos e biofarmacos voltados para atender prioritariamente as demandas da saide

publica nacional; o Instituto de Tecnologia em Farmacos (Farmanginhos) — que atua de forma
multifacetada nas areas de educacio, pesquisa, inovacao tecnologica e producao de medicamentos; e o

Instituto Carlos Chagas (Fiocruz Parana) — que gera conhecimento, produtos e servicos nas areas de
bioquimica, biologia molecular e biologia celular de agentes infecciosos e seus hospedeiros, no estudo da
regulacdao da expressio génica de microorganismos e parasitas, na caracterizacio molecular de células
tronco, em virologia molecular e em biotecnologia e desenvolvimento tecnoldgico.

Neste caso, o objetivo ¢é alinhar as metas internas ja estabelecidas pela organizacao com respeito a Agenda

2030 e verificar o impacto positivo ou negativo do processo ‘Produzir Insumos para a Saude’ nos grupos
dos ODS:

e ODS 1 — Erradicaciao da Pobreza, ODS 5 — Igualdade de género e ODS10 — Reducio
das desigualdades.

e ODS 3 - Vida saudavel e bem-estar para todas e todos.

e ODS 4 - Educagio inclusiva equitativa, de qualidade e oportunidades de aprendizagem
ao longo da vida.

e ODS 8 — Trabalho Decente e Crescimento Economico

e  ODS 9 — Infraestrutura, Inovacio e Industrializacio.

13 Enterprise Resource Planning (ERP) - Sistema integrado de gestio empresatial.

Y Workflow — fluxo de trabalho.

15 Royalties - quantia que é paga por alguém ao proprietario pelo direito de usar, explorar ou comercializar uma regalia ou
privilégio.
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e ODS 12 — Consumo Responsavel e Producio.

e ODS 16 — Paz, justica e institui¢oes fortes.

A partir do mapeamento de alto nivel da cadeia de valor realizado no inicio do Projeto, graficamente
representado na Figura 3, foi efetivada a analise sobre o processo ‘Produzir Insumos Para a Saude’, com
vistas a avaliar a probabilidade de algumas etapas componentes do processo concorrerem negativa ou
positivamente em relacdo as recomendagdes dos ODS, segundo a orientagio do SDG Compass.

Desse modo, cada etapa do macroprocesso definido para o exame foi reavaliada com foco no seu
enquadramento, ou nao, nos ODS. Ou seja, foram levantadas as principais atividades para cada etapa do
processo e os seus efeitos potenciais em contribui¢ao ou em detrimento da consecugao dos ODS.

Uma vez identificadas as potenciais atividades vinculadas aos ODS, foram consideradas as prioridades
organizacionais de natureza corretiva ou de sustenta¢ao, que podem intensificar o alinhamento da Fiocruz
com a Agenda 2030.A otimizagdo de recursos na cadeia de suprimento, com adesdo aos requisitos
compulsérios de qualidade, certamente tem reflexo positivo sobre os ODS, ao focar nas necessidades de
saude da populagao, garantindo o fornecimento de medicamentos e imunobiol6gicos ao SUS.

As agdes das fases de modelagem e validagdao do ciclo de vida da Gestao por Processos, projetadas na
avaliacio e fortemente aderidas pelas unidades envolvidas, incluem o engajamento dos atores no
macroprocesso analisado, induzindo a Cocriagao de Valor, de forma a assegurar a consulta aos interesses,
preocupagdes e expectativas de todos e construir um entendimento tnico sobre o papel da Fiocruz no
cenario nacional e internacional, favorecendo o alinhamento institucional, com foco em prover Solugoes

de Satude para o SUS (Cohen et al, 2018).

Com os dados estruturados a partir das potenciais operagdes do processo vinculadas aos ODS, o
diagrama do processo ‘Produzir Insumos para a Saude’ sintetiza os resultados obtidos na analise (Figura

6).

Figura 6 — Mapa dos ODSs no macroprocesso ‘Produzir Insumos para a Saude’ na Fiocruz

Aumento do impacto positivo no Aumento do impacto positivo no ODS 8 nas operagdes, Aumento do impacto positivo no ODS 3,
0ODS 9, buscando o enquadramento fornecendo qualidade no ambiente de trabalho para desenvolvendo e entregando

continuo nas  exigéncias de todos os trabalhadores em todos os locais em &mbito medicamentacdo a baixo custo ou de
Licitagdes Sustentdveis. global, bem como lutando por remuneragdo justa para forma gratuita para toda a populagéo.

100% d e seu efetivo.
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melhorando o descarte apropriado de
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Os ODS-15 (uso sustentavel dos ecossistemas terrestres) e ODS-12 (produgdo e consumo responsaveis)
remetem a melhoria continua dos processos, isto ¢, deve ser priorizada a convergéncia ao objetivo de
reduzir cem por cento (100%) das atividades contidas na etapa, de modo a alcangar a meta do respectivo
ODS, com otimizag¢ao das atividades de aquisi¢cao, armazenamento e distribuicdo de matérias primas e
insumos produzidos, ou seja garantido a integridade dos processos e a otimizagao da cadeia de logistica.

Os ODS-3 (vida saudavel e bem-estar para todos), ODS-8 (emprego pleno, produtivo e trabalho decente
para todos) e ODS-9 (industrializagdo inclusiva e sustentavel e fomento a inovagao) reforgam o
compromisso institucional com as partes interessadas e o foco nas Pessoas. O ambiente saudavel impacta
na produgido responsavel, sendo priorizada a exceléncia operacional e adesdo aos requisitos técnicos e
gerenciais, monitorando seus impactos, com garantia e controle da qualidade em cada etapa do processo.

Os ODS-1 (erradicagao da pobreza), ODS-5 (igualdade de género) e ODS-4 (educacgio equitativa) sao
elementos focais a este processo produtivo, que devem contribuir para acesso equanime aos produtos de
saude, com otimizacao de custos, independente de raga, género ou classe social. Reduzir etapas que nao
geram valor e que impactam negativamente na produtividade e custo do insumo gerado ¢ contribuigao
essencial do setor saude para o atendimento a esses ODS, revelando a responsabilidade sécio-ambiental.

Nota-se, por fim, que cinquenta e sete por cento (57%) dos ODS propostos para analise da cadeia de
processo Fiocruz, encontram-se internalizados no macroprocesso ‘Produzir Insumos para a Saude’ e que
mais um ODS (n° 15), nao previsto, foi associado as suas ac¢oes.

A Gestao por Processo favorece a agao interdisciplinar e intersetorial ao identificar interfaces entre
processos internos, o que por si s6 pode facilitar a a¢do integrada com colaboragio entre areas e possivel
impacto horizontal na consecu¢ao das metas das ODSs estratégicas a instituigao.

No entanto, por nao ser um proposito intrinseco a fase de modelagem de processos do Projeto, e sim
foco de analise posterior dos seus achados, o resultado revela a incorporagao dos ODSs nos objetivos
estratégicos da Fiocruz, pois estes, ao serem parte da agenda estratégica da instituigao, foram orientadores
incorporados ao ciclo de vida dos processos. A constatagao reitera, ainda, que a organizagao exerce papel
relevante no desenvolvimento de boas praticas no pais, ao aderir a requisitos de exceléncia operacional,
responsabilidade publica e socioambiental. Em sua cadeia produtiva, mobiliza esforcos para atender as
diretrizes governamentais e interesses sociais, buscando a parceria governo, empresas ¢ sociedade civil.

Consideragdes Finais

Com a aplica¢ao do método BPM, foram conduzidas na Fiocruz as atividades com foco na otimizagao
dos processos organizacionais para que pudessem suportar iniciativas mais avancadas do que a mera
operagao, como as de inovagao. Partindo-se dessa premissa, o propoésito tematico ¢ facilitar o
alinhamento institucional e suprir a organiza¢ao com maior racionalidade e transparéncia na tomada de
decisOes, assim como na realizacao dos projetos, servicos e produtos.

Nessa perspectiva, a Gestao por Processos contribui para: a) metodologicamente, a introdugao
sistematica de melhoria e inovacdo nos processos de gestio e de sustentagdo, com adesao aos
direcionadores estratégicos alinhados a conceitos contemporaneos no campo da gestio publica; b)
estruturalmente, a capacitagdo profissional, com forma¢ao de analistas e gestores de processos,
modelagem de processos institucionais; e ¢) funcionalmente, a incorporagao de melhorias, a identifica¢ao
e analise de gaps, além de proposta de solugdes com impacto na qualidade com foco no usuario e na
redugao de custo e de tempo na realizacio de processos de gestao e de sustentagao.

A dissemina¢ao da pratica de Gestao por Processos na Fiocruz, por meio do desenvolvimento da
modelagem dos macroprocessos envolvendo informantes-chave promove a troca de expertises € o
estreitamento das relagdes entre os integrantes dos comités executivos que, apds a conclusio das
atividades junto ao Projeto de Implantacio da Gestao de Processos na Fiocruz, passam a liderar, com
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frequéncia, grupos de trabalho multidisciplinares em diversas outras tematicas, integrados por
representantes de varias unidades. Portanto, observa-se que o carater participativo de aplicagdo do
método favoreceu a dissemina¢ao da cultura de Gestiao por Processos e o desenvolvimento de liderangas
por toda a organizacdo, promovendo a experiéncia de obter melhorias no tratamento de dificuldades
operacionais (gaps) com solugdes propostas em consenso e em comites interdisciplinares, favorecendo a
interdisciplinalidade e a intersetorialidade.

Face a autonomia técnico-politica das unidades e a abrangéncia da missdo institucional, propor a
harmonizac¢do de processos em todo o ambiente organizacional é tarefa deveras complexa. Por isso, a
melhor forma para adesdo ao modelo validado ¢ a indugio pela pratica, que leva ao convencimento, em
que sao explorados os critérios de relevancia, eficiéncia, otimizagao das atividades, melhoria dos relatorios
de controle/gestdo e ganhos na curva de conhecimento das 4reas-atores. Essa tatica de abordagem tem
se revelado eficaz, uma vez que nao ha incidéncia do declinio da proposta de qualquer unidade para
implantacido dos modelos projetados e validados na organizagao estudada. Os resultados apontam que,
uma vez discutidas e fechado consenso acerca dos padroes, basta adotar um modelo alinhado ao Sistema
de Governanga da organizacao, para que este siga sendo operado nos diferentes niveis decisorios, estando
as estratégias apreendidas nos designs dos processos modelos. Logo, realizar o processo significa
implementar as estratégias.

Cabe destacar alguns dos elementos contributivos do Projeto para o alcance dos resultados obtidos:
1) patrocinio da alta administragdo, com orienta¢ao, recursos e validagao estratégica; ii) participacao efetiva
das unidades; iii) legitimidade e compartilhamento de responsabilidades e decisoes — valida¢ao pelos
gestores funcionais das unidades envolvidas; iv) administracao continua de padroes comportamentais
desfavoraveis a mudancga proposta; v)transparéncia do processo —modelos expostos na Intranet; e vi)
difusdo e transferéncia da metodologia — capacitagao direcionada — cento cinquenta e nove (159)pontos
focais capacitados durante o periodo de execucao do Projeto.

O mundo esta em constante evolugao e, nos dias de hoje, tudo se intensifica ainda mais. Acompanhar as
mudangas em um ambiente corporativo e altamente competitivo é complexo e se revela uma tarefa dificil,
mas deixar de acompanha-las pode significar a perda de grandes oportunidades, tanto no que tange as
organizagoes, quanto no que diz respeito as comunidades em que se inserem. Vivemos a era da
informacao, do conhecimento, das transformac¢oes e das varias formas de consumo. Nesse cenario em
que a sociedade ¢ cada vez mais exigente por produtos e servicos de qualidade, qualquer organizacio de
trabalho deve buscar continuamente vantagens competitivas e a ampliacao de sua capacidade dialdgica
com parceiros e usuarios.

Nesse contexto, os ODS, para além dos direcionadores internos, refletem também as expectativas e
interesses das demais partes interessadas, externas a organiza¢do, que devem ser consideradas no
direcionamento estratégico, bem como na adesao a politicas publicas, presentes e futuras. Os ODS
fortalecem o compromisso dos usuarios/clientes, funcionatios e stakeholders com a utilizacio de recursos
de forma eficiente. Portanto, o alinhamento dos processos a agenda de a¢ao global para as pessoas e o
planeta requer uma estrutura comum de agdo e linguagem individual das organizagoes, pois, apesar de
bem estruturada, ainda requer adequacao aos elementos estruturais e culturais.

Nesse sentido, a gestao por processos se concebe, para além do atendimento a uma necessidade pontual,
como uma forma inovadora e organizada de alinhar processos as diretrizes estratégicas e as metas
organizacionais, que permite contribuir, de forma colaborativa, com diretrizes governamentais, como a
Plataforma Agenda 2030 da Organizagao das Nagoes Unidas (ONU). Favorece, ainda, a identificagao de
atividades que integradas possibilitam a agao orientada ao impacto positivo na consecugao de diferentes
metas, sendo saude um conceito amplo que se insere para além da ODS 3.

E, portanto, uma ferramenta de melhoria continua e exceléncia na gestao, que promove a otimiza¢ao dos
recursos além de compor um ambiente propicio a mudangas e ao trabalho em rede, uma vez que
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estabelece praticas e padroes de trabalho corporativos, que podem ser desenvolvidos por todas as areas
e setores da organizagao e parceiros. Em que, a partir da incorporagao dos requisitos dos publicos-alvo,
procede-se a analise das atividades desempenhadas e as reestrutura, de maneira a: potencializar o uso dos
recursos, eliminar retrabalhos, ampliar parcerias, garantir qualidade e agregar valor as entregas. O que
confere aos processos € a organizagao, celeridade, racionalidade, integragao e carater sistémico.

Nesse ensejo, abre novas possibilidades para reconfigurar informagoes, facilitar o processo de gestao das
rotinas e, ainda, acumular novos conhecimentos. O que favorece o desenvolvimento de novos produtos,
servicos, acdes e modelos de negdcio, que constituem o foco de aplicacio de metodologias ageis,
disponibilizando novas ferramentas técnicas, capazes de tornar a gestdo de trabalho uma metodologia
ainda mais assertiva e inovadora.

Em tempos em que a inovagao ¢ tida como estratégia fundamental para o modelo economico atual, fazer
releituras dos processos com vistas a Cocriagao de Valor e encontrar oportunidades de melhorias, que
favorecam a agao integrada com impacto horizontal, eliminem desperdicios de tempo, custos e esforcos,
além de falhas e/ou gargalos, com foco no melhor resultado otrganizacional, a partir dos objetivos
estratégicos, ¢ mais do que imprescindivel.

O exercicio da pratica BPM ¢é diferencial que acompanha os resultados sistémicos de uma organizagao
no cumprimento de sua missao e no alcance de sua visao institucional, fortalecendo a marca institucional
mediante a satisfaciao de seus usuarios ¢ a transparéncia de seus atos para a sociedade. Ademais, propicia
o ambiente organizacional necessirio a transformagdo digital requerida das organizacoes
contemporaneas, para moderniza¢ao com vistas a atender de forma agil as mudangas de necessidades e
a expectativa da sociedade.

Logo, a Gestao por Processo, conforme metodologia BPM introduzida na Fiocruz, merece ser analisada
e estudada em relagdo as possibilidades de apoiar os gestores no alcance das metas estratégicas das ODSs
até 2030, superando o ceticismo ora estabelecido.
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