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RESUMO Este artigo apresenta um relato de experiéncia de implantacfo do gerenciamento de processos
de nego6cio em um érgio do setor ptblico de satide com objetivo de descrever sobre o método utilizado
com uma abordagem diferencial e incremental, bem como apontar os impactos percebidos na gestdo. O
trabalho consistiu nfio s6 em mapear processos, mas também, a0 mesmo tempo, em desenvolver pessoas e
aorganizacgo por meio de uma abordagem sistémica sobre a missio, a visio e as estratégias, e as principais
operacdes para a entrega de produtos e servicos de valor, traduzido por agregacéo de valor publico ou
de valor social, na busca de melhoria do desempenho organizacional cujos resultados modifiquem posi-
tivamente aspectos da sociedade. O ponto de inflexio foi o alinhamento conceitual e de linguagem que
propiciou o alargamento da base técnica de discussio em gerenciamento de processos. Uma caracteristica
marcante do método e que o torna inovador no setor publico diz respeito a transferéncia do conhecimento
e das ferramentas utilizadas no percurso do trabalho.

PALAVRAS-CHAVE Metodologia de mapeamento de processos. Competéncias coletivas. Fortalecimento
institucional. Gestio em satide. Administracéo publica.

ABSTRACT This article presents an experience report on the implementation of business process manage-
ment in a public health sector organization with the aim of describing the method used with a differential
and incremental approach, as well as pointing out the perceived impacts on management. The work con-
sisted not only of mapping processes, but also, at the same time, of developing people and the organization
through a systemic approach to the mission, vision and strategies, and the main operations for delivering
valuable products and services, translated as adding public value or social value, in the search for improving
organizational performance whose results positively change aspects of society. The turning point was the
conceptual and language alignment that led to the broadening of the technical basis for discussion on process
management. A striking feature of the method, which makes it innovative in the public sector, concerns the
transfer of knowledge and the tools used in the course of the work.

KEYWORDS Process mapping methodology. Collective skills. Capacity building. Health management. Public
administration.
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Mapeamento de processos em satide pdblica: oportunidade de alinhar estratégias, desenvolver competéncias coletivas e gestdo da organizacdo

Introducio

As organizacdes publicas ou privadas priori-
zam e tomam decisdes enfocando o potencial
paraalavancar a execucio de sua misséo, visdo
de futuro, objetivos estratégicos e a estrutu-
racdio de iniciativas em busca de melhores
resultados, sobretudo, a racionalizacéo de
custos e recursos, com énfase na eficiéncia,
na eficacia e na efetividade. As inconsistén-
cias na execucéio de processos de negdcios
resultam em impactos negativos no nuicleo
do negoécio (core business) da organizacio e
levam ao nfio cumprimento de estratégias,
propositos e objetivos.

Na atual conjuntura, em que o financiamen-
to dos servigos publicos é fortemente afetado
pelo contingenciamento de recursos, os gestores
carecem de ferramentas multidisciplinares para
apoiar a tomada de decisdo assertiva, possibilitan-
do a eficiéncia do gasto publico, a qualidade dos
servicos prestados e, por conseguinte, a obtengdo
de melhores resultados. Para tanto, criam-se me-
canismos ¢ estratégias para padronizar os proces-
sos de trabalho e capacitar equipes, de forma a
atuar positivamente a favor da sociedade e atender
com exceléncia as demandas crescentes que lhe
sdo postas'. Segundo o ‘Guia Metodoldgico de
Melhoria de Processos do Ministério da Satde’
(MS),

[...] o desafio que se coloca ¢ a construgao de
técnicas e métodos que se configuram como ins-
trumento de a¢@o conjunta, em prol da melhoria
dos produtos e servigos ofertados?®.

Na area da saude, a ampliagdo dos servigos
e a crescente demanda do Sistema Unico de
Saude (SUS) por respostas eficazes, bem como
o aumento da complexidade técnica e gerencial,
sd0 motivadores para a priorizac¢do de agdes in-
ternas de governanca e de melhoria da gestao3.
Com essa énfase e dada a urgéncia de agir sobre
as percepcdes de retrabalho, baixa responsabi-
lizag¢do, baixa capacidade de produzir informa-
coes organizadas e de qualidade, competéncias
desalinhadas, falhas nos fluxos de trabalho que

impactam diretamente na coordenagéo das redes
de servigos de atencdo a saude, o MS, desde 2017,
vem demandando desenvolver agdes coordenadas
de aprimoramento e inovagao da gestdo publica
direcionadas ao gerenciamento de processos de
negdcios e gestdo por competéncias por meio
do instrumento de gestdo denominado Termo
de Execugdo Descentralizada (TED)*. Tal ins-
trumento permite que 6rgdos ou entidades da
administracdo publica federal, integrantes dos
Orcamentos Fiscal e da Seguridade Social da
Unido, cooperem entre si mediante a elaboracao
e execugdo de projetos.

Mesmo sob essa demanda institucional,
sabe-se que, em 6rgdos publicos, o gerenciamen-
to de processos de negocios apresenta desafios,
como resisténcia as mudangas, falta de recursos,
complexidade dos processos e engajamento dos
gestores responsaveis pela execucao das agdes de
aprimoramento dos processos organizacionais®.

A demanda de mapeamento de
processos com uma abordagem
inovadora

O MS, em fins de 2016, solicitou a elaboragao de
um projeto de agdes inovadoras para aprimora-
mento da gestdo com enfoque em mapeamento
de processos. Um caminho de indagag¢des foi
percorrido, culminando com a seguinte pergunta:
¢ possivel mapear processos de negocio, obter
ganhos de maturidade e desenvolver competéncias
coletivas na organizagdo? Com essa pergunta nor-
teadora, seguiu-se a estratégia de aplicar o método
de mapeamento de processos de negdcio, com
base nas orientagdes do ‘Guia de Gerenciamento
de Processos de Negocio’ (BPM CBOK®)S, e
incrementa-la com uma abordagem capaz de
criar as condi¢des para o desenvolvimento de
competéncias coletivas.

Nesse sentido, a expectativa consistiu em ndo
s6 mapear processos, mas também, a0 mesmo
tempo, desenvolver pessoas e a organizagao, en-
volver um maior nimero de pessoas para refletir
e formar um olhar sistémico sobre a organizagdo
e suas estratégias, compreender a missao e as
principais operagodes para a entrega de produtos
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e servicos de valor a sociedade. Valor aqui € en-
tendido como respostas efetivas as necessidades
coletivas cujos resultados modifiquem positiva-

mente aspectos da sociedade”.

Na ampla literatura sobre o tema, destaca-se a
contribui¢do de Brito que entende o gerenciamen-
to de processos de negocios (Business Process

Management — BPM) como

[...] uma abordagem disciplinar para identificar,
desenhar, executar, documentar, medir, monito-
rar, controlar e melhorar processos de negocio
automatizados ou ndo, para alcangar resultados
consistentes e alinhados com os objetivos estra-

tégicos da organizagdo®“8,

O autor sustenta que o “BPM pode mudar a reali-
dade do Brasil em relaco aos seus servigos publicos
e sua administra¢do como um todo” e salienta que
“muitos ainda entendem, vendem, e realizam projetos
BPM como se fossem iniciativas isoladas de gestdo
departamental”, ou seja, apenas modelam processos,
elaboram manuais e entregam um produto, uma
ferramenta de software, sem ter “uma visdo mais
completa e holistica do assunto”’8(15-16),

A nogao de entregar um produto ou servigo de
valor para o cliente ou usuario advém da iniciativa
privada, em que as empresas buscam aumentar a
agregacdo de valor econoémico. No setor publico,
essa expressao vem sendo traduzida por agregacao
de valor publico ou agregacao de valor social, na
busca de melhoria do desempenho organizacio-
nal®, “cujos resultados modifiquem aspectos da
sociedade”’®. Entende-se que a finalidade do
negocio publico € prestar servigos com “exce-
léncia a todos os cidaddos e com o menor custo
possivel”1923_ Nesse contexto, os processos de
negdcio sdo tipicos de cada organizacgao, eles
se diferenciam de uma organizacao para outra.

Em sentido amplo, mapeamento de processos
“¢ ligar as diversas atividades inter-relacionadas
no ambiente organizacional”, é “conhecer as
diversas etapas que se interagem na cadeia de
prestagdo de servigos aos clientes”, é compreender
as necessidades e requisitos de cada parte e apri-
morar o fluxo, “contribuindo para maior agilidade
e assertividade na realizagdo das atividades” "™,

Sobre a maturidade em processos, o desenvolvi-
mento de projetos em BPM CBOK"¢ assinala para
anecessidade de realizar uma avaliagdo preliminar
da organizagdo, com objetivo de verificar em que
nivel seus processos estdo estruturados, gerenciados,
mensurados e como estd avangando a implanta-
¢do. Quanto mais a organizagdo amadurece em
gerenciamento de processos, mais ela “transforma
‘conhecimento’ em ‘cultura’6(356),

De acordo com o BPM CBOK?"¢, os atributos
de maturidade em processos nas organizagdes
seguem a seguinte classificagio:

+ Estado Inicial ad hoc: pouca ou nenhuma
definicdo dos processos interfuncionais ponta
aponta e baixa visibilidade sobre os meios para
entrega de valor para o cliente, maior compre-
ensdo do que € processo de negdcio, entrega de
valor para o cliente e como conecta a procedi-
mentos em nivel operacional;

 Estado Determinado: apoia o planejamento e
a defini¢do dos processos, o desenho detalhado
e a implementagao do processo;

» Estado Controlado: passa a reconhecer os
processos de negdcio como ativos, maior cons-
cientizacdo e compreensdo do que é gerencia-
mento de desempenho de processos e por que
¢ importante;

+ Estado Arquitetado: nesse estado, os conceitos
e as melhores praticas de BPM ganham espago ¢
sucessos ocorrem, o interesse comega a crescer
e a se expandir pela organizagao;

» Gerenciado Proativamente: pratica o geren-
ciamento proativo de processos de negocio, €
capaz de controlar mudanga nos diversos niveis
da organizagdo em vez de se tornar vitima da
mudanga®.

A decisao de acrescentar a abordagem de
desenvolvimento de competéncias coletivas ao
método de mapeamento de processos ocorreu a
partir da leitura de Retour e Krohmer'2ao tratarem
sobre a no¢do de competéncias coletivas:
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[...] as pessoas que trabalham em grupos, ou
que trocam com outras pessoas préximas de
suas atividades profissionais quando do exerci-
cio mesmo de suas atribuicdes ou em reunides
formais ou informais, vdo criar uma compe-
téncia coletiva cuja traducdo operacional se
concretizard no momento de acdes realizadas
individualmente248),

Para os autores, existem condi¢cdes que podem
alavancar o desenvolvimento de competéncias
coletivas, denominadas de atributos constitutivos
da competéncia coletiva, quais sejam: referencial
comum, linguagem compartilhada, memoria co-
letiva e engajamento coletivo'. Com essa visao,
foi possivel associar a abordagem incremental
referente aos atributos da competéncia coletiva
ao método de mapeamento de processos. Assim,
o ‘referencial comum’ e a ‘linguagem compar-
tilhada’ foram introduzidos no inicio de cada
etapa do método sob o titulo de ‘alinhamento
conceitual’, referindo-se tanto aos termos utili-
zados em gerenciamento de processos como aos
termos técnicos e linguagem de uso comum no
ambito da organizagéo.

A ‘memoria coletiva’ que se baseia “no saber
junto a um outro individuo ou na criagdo de um
novo saber pela interagao”12¢59 foi valorizada e
incentivada nas atividades do projeto, principal-
mente nas oficinas de trabalho. J4 o ‘engajamento
coletivo’ que ocorre pela “capacidade de um co-
letivo de individuos de inventar de modo perma-
nente a sua organizagio’ 12669, foi valorizado pela
criagdo de sinergia'?, pela iniciativa que supde
uma certa autonomia e a responsabilidade do ato,
e isso € percebido como essencial & competéncia'?.

O ponto de partida do método de mapea-
mento de processos € o alinhamento estratégico
organizacional, o qual ¢, também, segundo
Zarifian3@9_ “o ponto de partida de todo pro-
cedimento competéncias é tornar visiveis essas
implicagdes estratégicas [...]”. Com isso, os traba-
lhadores conseguem refletir sobre o seu processo
de trabalho e compreendé-lo, bem como dar um
sentido ao conjunto de suas agoes.

Nessa perspectiva, este trabalho se propde a
descrever sobre a experiéncia de implantagdo de

gerenciamento de processos de negdcio em um
orgao do MS, com a finalidade de apresentar o
método utilizado com uma abordagem diferencial
e incremental, em vista de trabalhos isolados
comumente empreendidos pela grande maioria
das consultorias, assim como discorrer sobre os
impactos percebidos na gestao.

Caracterizacao da instituicao

O MS, gestor nacional do SUS, é responsavel, de
acordo com a Constituigdo Federal de 19884, pela
organizacdo e elaboracdo de politicas publicas
voltadas para promogao, prevencao e assisténcia
a saude dos brasileiros, o qual, em conjunto com
os entes da federagdo — estados e municipios —,
promove a implementagdo das politicas de satide
por meio da estrutura de suas secretarias, que sao
orgaos executivos da administragao direta federal.

A experiéncia aqui relatada se desenvolveu
em dois periodos subsequentes: o primeiro, sob
o patrocinio da Secretaria de Atencdo a Saude
(SAS), TED 81/2016"%, de 2017-2020, deu causa
ao projeto denominado AvanSAS, com o objeti-
vo principal de instrumentalizar e aperfeigoar a
gestdo dessa secretaria por meio do mapeamen-
to dos processos de negodcio e mapeamento das
competéncias relevantes a sua execugao, visando
a melhoria dos resultados de modo a impactar
positivamente a percepcao dos usuarios do SUS.
O segundo, sob o patrocinio da Secretaria de
Atengdo Especializada a Saude (Saes), TED
144/2020, de 2021, com previsdo de término
em 2024, deu causa ao Projeto denominado
AvanSaes2, com o objetivo principal de apoiar
a Saes no aprimoramento da gestao de integridade
e de riscos de processos, projetos, programas e
politicas para o alcance de sua missao e dos seus
objetivos estratégicos.

A SAS, criada pelo Decreto n° 8.901/2016"7,
reunia as agdes de atencdo primaria e atengdo
especializada, tendo como responsabilidades:
participar da formulagdo e da implementagao da
politica de atengdo a satide; desenvolver agdes de
controle, monitoramento e avaliagdo das politicas
voltadas a organizagdo e a implementagdo de
redes de atengao a saude; coordenar, acompanhar
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e avaliar as atividades das unidades assistenciais
do MS. Sua estrutura reunia sete departamentos
organizados em coordenagdes, sendo que seis
departamentos foram envolvidos nas atividades
do projeto AvanSAS, com enfoque no mapeamen-
to dos macroprocessos priorizados da cadeia de
valor, a saber: Departamento de Atencao Basica
(DAB); Departamento de Atencdo Hospitalar
e de Urgéncia (Dahu); Departamento Ag¢des
Programaticas e Estratégicas (Dapes); Departamento
Regulagdo, Avaliagdo, Avaliacao e Controle de
Sistemas (Drac); Departamento de Certificagdo
de Entidades Beneficentes de Assisténcia Social
em Saude (DCEBAS); Departamento de Atencao
Especializada e Tematica (Daet), incluindo a
Coordenagdo-Geral do Sistema Nacional de
Transplantes (CGSNT) e Coordenagdo-Geral
Sangue e Hemoderivados (CGSE).

Além disso, foram envolvidas no projeto
as seguintes Assessorias de Gabinete:
Coordenagdo-Geral de Planejamento ¢ Orgamento
(CGPO); Coordenagdo-Geral de Informacgdes
e Monitoramento de Servigcos e Redes de
Atencdo Especializada (CGIMRAS); Nucleo
de Cooperacdo Técnica e Gestdo de Projetos
(NCTGP); Divisao de Apoio Administrativo
(Diged), incluindo a Assessoria Administrativa;
Nucleo de Comunicac¢do (Nucom); Nucleo de
Eventos e Cerimonial (NEC); e Nucleo Juridico
(Nujur). A SAS tinha em seus quadros, entre servi-
dores e colaboradores, cerca de mil profissionais.

A Saes foi criada pelo Decreto n°9.795/2019'€,
quando houve a reestruturagdo organizacional do
MS, que passou a distinguir duas secretarias, uma
de atengdo primaria e outra de aten¢do especia-
lizada a saude. A Saes tem como atribui¢des: o
controle da qualidade e a avaliagdo dos servigos
especializados disponibilizados pelo SUS a popu-
lagdo; a identificag@o dos servigos de referéncia
para o estabelecimento de padrdes técnicos no
atendimento de urgéncia e emergéncia, atengdo
hospitalar, domiciliar e seguranga do paciente; a
implementacao da politica de regulacdo assisten-
cial do SUS; a certificagdo das entidades benefi-
centes que prestam servigos complementando a
rede de saude publica; o apoio ao desenvolvimen-
to de mecanismos inovadores que fortalegam a
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organizagdo do SUS e a capacidade de sua gestdo
nas trés esferas de governo.

Para tanto, a Saes estruturou-se com seis
departamentos organizados em coordenagdes:
Dahu; Drac; Daet; Departamento de Gestdo dos
Hospitais (DGH) do estado do Rio de Janeiro;
Departamento de Satide Mental; e DCEBAS,
porém, somente 0 DCEBAS participa das ati-
vidades do Projeto AvanSaes2 em andamento.
O enfoque, no segundo periodo do projeto, foi
orientado a0 mapeamento dos processos em que
as assessorias de gabinete detém responsabili-
dade. Sendo assim, participam do projeto, em
andamento, as seguintes assessorias de gabine-
te: CGPO, incluindo Transferéncia de Recursos
(TR); Coordenagdo-Geral de Projetos de Atengao
Especializada (CGPROJ), sobretudo, o Servigo de
Acompanhamento de Parcerias com Institui¢cdes
Publicas e Organismos Internacionais (Seapp);
Coordenagio-Geral de Demandas de Orgéos
Externos da Atencdo Especializada (CGOEX);
Coordenacdo-Geral da Gestdo Técnica e
Administrativa (Cogad), incluindo a Assessoria
Administrativa; o Nucom e o NEC. A Saes soma,
atualmente, cerca de 545 profissionais entre ser-
vidores e colaboradores.

Ao iniciar o planejamento do projeto, em 2016,
foram feitas sucessivas aproximagdes com 0s
gestores dos departamentos e coordenadores
visando a uma analise preliminar da institui-
¢do. Constatou-se a inexisténcia de documentos
institucionais que informassem sobre a missao,
os valores, a visdo, as diretrizes e 0s objetivos
estratégicos. Além disso, verificou-se a existéncia
de algumas iniciativas departamentais, isoladas,
de mapeamento de processos de trabalho que
ndo prosperaram. Foram identificados alguns
processos estruturados, mesmo com alguns gaps,
e outros, pouco estruturados e sem documentagdo.
Percebeu-se também a falta de integragao entre
os departamentos ou areas técnicas, sobressaindo
uma postura de fechamento em torno do proprio
circulo de atuag@o. Partindo desse cenario, tomou-
-se a decisdo de incluir no plano de agéo do projeto
uma etapa para estruturar os direcionadores es-
tratégicos organizacionais por meio da analise de
documentos, entrevistas, grupos focais e oficinas
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de trabalho com gestores e técnicos indicados
pelos departamentos, para, com isso, subsidiar a
identificag¢@o da cadeia de valor da SAS.

Material e métodos

No ambito do trabalho realizado, o eixo de mape-
amento de processos esta alinhado aos padrdes do
‘Guia de Gerenciamento de Processos de Negdcio
— Corpo Comum de Conhecimento’ (BPM
CBOK?"), da Association of Business Process
Management Professional; e, atualmente, ao
modelo de governanga instituido pelo Programa
de Gestao Estratégica e Transformacdo do Estado
(TransformaGov), instituido pelo Decreto n°
10.382/2020, que objetiva modernizar a gestdo
estratégica dos 6rgaos integrantes da adminis-
tragdo publica federal no desenvolvimento de
solugdes de aprimoramento da gestdo. Dentre
os objetivos especificos, conforme o art. 2°,
destacam-se: “definir prioridades de digitalizar,
de simplificagdo, de integracdo de processos”;
“propor novos modelos institucionais com foco
na entrega de resultados para os cidaddos”; e
“incentivar a cultura de inovagao”°M,

O método adotado para gerenciamento de pro-
cessos de negocios baseou-se no ciclo de vida
BPM, que se refere ao ciclo do processo, com-
preendendo as seguintes etapas: planejamento
estratégico, modelagem (analise e desenho do
processo), simulagdo, execuc¢ao, monitoramento e
controle, refinamento (redesenho e implementago
de melhorias)®. Com essa orientagao, as etapas do
trabalho foram organizadas em duas fases, uma de
alinhamento estratégico e outra de mapeamento
e implementagdo de melhorias dos processos.
As duas fases do método foram aplicadas, inte-
gralmente, no primeiro e no segundo projeto. A
primeira fase foi delineada em trés tapas:

Etapa I — Elaboragdo do Plano de Trabalho:
definicdo dos objetivos a serem alcancados, pu-
blico-alvo e perfil dos participantes; infraestrutura
fisica e tecnolodgica; cronograma de atividades e
prazos; responsaveis pela execucdo do projeto.
Reunido de pactuagdo do Termo de Abertura do
Projeto (TAP).

Etapa Il — Alinhamento conceitual e estratégi-
co: essa etapa é precedida pela analise dos docu-
mentos institucionais. Para melhor compreensao
da consultoria e nivelamento dos participantes,
tem-se um momento para tratar dos termos e lin-
guagem institucional necessarios ao debate sobre
missdo organizacional, visdo, valores, diretrizes e
objetivos estratégicos. O objetivo € desenvolver
uma visdo geral da organizacéo e dar visibilidade
as estratégias. Para entendimento do contexto ins-
titucional, utilizou-se a ferramenta de planejamen-
to estratégico como a analise SWOT (Strengths/
Forcas, Weaknesses/Fraquezas, Opportunities/
Oportunidades and Threats/Ameagas). No primei-
ro projeto, utilizaram-se, nessa etapa, entrevistas
coletivas, grupos focais e oficinas para levanta-
mento de informagdes e construgdo coletiva dos
direcionadores estratégicos. No segundo projeto,
com a entrada de um novo governo em 2019,
realizou-se a revisdo desses direcionadores com
a participag@o dos gestores ¢ coordenadores por
meio de oficina e com validacao no colegiado
de gestores. Atores institucionais: diretores de
departamento, coordenadores e profissionais das
areas técnicas ou pontos focais que participaram
das oficinas para entendimento da estratégia e
suas implicagdes no trabalho.

Etapa III — Elaboracdo da cadeia de valor
da organizacdo: essa etapa possibilita aos par-
ticipantes terem uma visdo abrangente ou uma
macrovisdo do conjunto de processos operados
pela organizagdo para entregar produtos ou ser-
vigos de valor para o cliente (usuarios ou cida-
daos); e compreender um pouco mais sobre o
funcionamento as interligacdes dos processos
e identificar os que sdo criticos para o negocio.
Atores institucionais — diretores de departamento,
coordenadores e profissionais das areas técnicas
ou pontos focais — participaram das oficinas para
estruturagdo da cadeia de valor ou sua revisdo e
da priorizagdo dos processos a serem mapeados,
modelados e implementados.

A segunda fase, delineada em oito etapas,
consistiu em aplicar o método BPM aos pro-
cessos priorizados de acordo a criticidade dada
pela organizagao e considerando o ciclo de
vida BPM:
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Etapa I —Plano de Trabalho para mapeamento
dos processos: defini¢cdo dos objetivos; publico-
-alvo e perfil dos participantes; infraestrutura
fisica e tecnologica disponivel; cronograma de
atividades e prazos; responsaveis pela execugdo
do projeto. Reunido de pactuacdo do TAP com
gestores e coordenadores.

Etapa II — Alinhamento conceitual: sdo
realizados dois tipos de alinhamento conceitual,
um ¢ realizado pelo responsavel pelo processo
a ser mapeado e se refere aos principais termos
e linguagem utilizados, na institui¢cdo, para
operagdo do processo; o outro ¢ realizado pelos
consultores e se refere aos termos e notagdes
utilizados em gerenciamento de processos de
negocio, além disso, sdo apresentados os dire-
cionadores estratégicos. O objetivo ¢ subsidiar
os debates durantes os trabalhos em reunides
ou oficinas. Atores institucionais envolvidos:
gestores, coordenadores, técnicos destacados
ou pontos focais das areas que contribuem para
0 processo.

Etapa III — Defini¢do de escopo e etapas do
processo: definir o escopo significa compreender
os limites do processo, quem sdo 0s parceiros,
produtos ou servicos gerados para quais clientes,
recursos e normas. Com base nessas informagoes,
sdo identificadas as etapas do processo ¢ as suas
interagdes, ou seja, 0 modo como funciona o
processo, sendo possivel identificar gargalos.
Utilizagdo de instrumentos classicos de mapea-
mento de processos, como: o Diagrama IGOE2°
(Inputs/Entradas, Guides/Guias, Outputs/Saidas
and Enablers/Habilitadores), para identificacdo do
escopo do processo e a Matriz SIPOC® (Suppliers/
Fornecedores, Inputs/Entradas, Process/Processo,
Outputs/Saidas and Customers/Clientes), para
identificacao das etapas do processo. Atores ins-
titucionais envolvidos: gestores, coordenadores,
técnicos destacados ou pontos focais das areas
que contribuem para o processo.

Etapa IV — Desenho dos diagramas de fluxo e
elaboragao do manual de procedimentos do pro-
cesso, utilizando a notagdo BPMN 2.0 (Business/
Negocios, Process/Processos, Model/Modelo and
Notation/Notacao) para detalhamento e registro
dos atributos, na plataforma ARIS Architect®,
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do MS. Reunido de validagdo dos documentos
gerados com o responsavel pelo processo, coor-
denadores e técnicos destacados.

Etapa V — Analise de problemas do processo
e solugdes: para identificacdo dos problemas,
impactos e possiveis solu¢des de melhorias, sdo
coletadas informacgdes ao longo dos debates sobre
o processo por meio da Ficha de Sugestdes de
Melhorias elaborada pela consultoria com preen-
chimento individual ou em grupo. Os problemas e
as melhorias apontados sao relacionados na matriz
de Analise do Processo, construida com critérios
objetivos e pontuagdes, previamente determina-
das, para qualificar os problemas e as solugdes.
Os critérios de priorizagdo dos problemas conside-
ram os seguintes elementos: impactos resultantes
do problema, classe do problema (Processos ou
Métodos, Sistema de Informagao, Infraestrutura
de Trabalho, Gestdo ou Planejamento, Pessoas
ou Cultura), além de incluir nos seus campos a
matriz GUT': Gravidade, Urgéncia e Tendéncia
do problema, com atribui¢do de pesos. Para as
solugdes, foram adotados os critérios de comple-
xidade, custo e tempo. Para andlise da causa-raiz
dos problemas selecionados, aplica-se, com cri-
ticidade, a técnica denominada 5 Porqués'®, que
consiste em perguntar cinco vezes o porqué de
um problema a fim de descobrir sua real causa
(a causa-raiz), para, entdo, propor solucdes efe-
tivas. Atores institucionais envolvidos: gestores,
coordenadores, técnicos destacados ou pontos
focais das areas que contribuem para o processo.

Etapa VI — Implementac@o de melhorias: as
solucdes, priorizadas para o processo, traduzem-
-se em oportunidades de melhoria; procede-se
ao redesenho do processo; elabora-se o plano
de implementagdo de melhorias, com definigdo
de indicadores para monitorar o desempenho do
processo; executa-se a simulagao do processo,
realiza-se a capacitagdo dos executores do proces-
so a partir do manual de procedimentos; e 0 apoio
a implementac@o do processo ao responsavel
pelo processo e técnicos executores do processo.

Etapa VII — Plano de monitoramento do pro-
cesso: realiza-se apoio ao responsavel pelo pro-
Cesso e aos executores na estruturagao da rotina de
monitoramento e atribui¢do de responsabilidade;
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na defini¢do de instrumentos para registro de
dados; capacitacdo da equipe com a finalidade
de apurar resultados, realizar agdes corretivas,
propor melhorias ou elaborar novos indicadores,
além de verificar se os processos estdo atendendo
aos objetivos estratégicos da organizagao.

Etapa VIII — Encerrar o projeto e celebrar
resultados: formaliza-se o encerramento do
projeto com as entregas formais; avaliam-se e
comunicam-se os resultados utilizando diversas
midias.

O procedimento de alinhamento conceitual em
gerenciamento de processos precedeu o inicio de
cada etapa do mapeamento de processos, visto que
sdo muitos os termos e as nota¢des utilizados. Os
termos foram apresentados conforme a demanda
de cada etapa ou atividade.

Resultados

Destacam-se a seguir, guardando uma ordem
cronoldgica, os principais resultados refe-
rentes a implantacdo do gerenciamento de
processos de negdcio, evidenciando os im-
pactos gerados na gestdo das Secretarias, que
se configuraram nas iniciativas percebidas no
percurso das fases do projeto.

1. A construcdo coletiva dos direcionadores
estratégicos da SAS?

No primeiro ano de execugdo do projeto,
foram elaborados os direcionadores estratégicos,
assim denominados, tais como missdo, visdo e
valores, seguidos das diretrizes e dos objetivos
estratégicos da SAS. Gestores e técnicos dos
departamentos ¢ das assessorias foram convida-
dos a desenvolver um pensamento estratégico
pautado nas prioridades governamentais relativas
as politicas de ateng@o a saude, as prioridades da
alta gestdo do MS, no Plano Plurianual (PPA) e
Plano Nacional de Saude (PNS), alinhados as
competéncias regimentais da SAS. As oficinas de
planejamento estratégico, com cerca de 20 a 25
participantes, foram momentos de encontro, de
reconhecimento dos pares, de interacdo e sinergia
na comunicagao de experi€ncias com percepgdes

distintas entre os técnicos das areas de atuacdo.
Sobressaiu o esfor¢o de cooperacdo na busca de
consenso para alinhamento de referenciais e de
linguagem, orientado para um objetivo comum.
Esse momento de aproximagdo entre pessoas e
departamentos, de realizagdo conjunta e responsa-
bilizagdo pelos produtos gerados significou ir de
encontro a mentalidade de silos organizacionais,
ou seja, um modelo “segmentado funcionalmen-
te e por grupos profissionais, com insuficientes
canais de comunicagdo”217",

Os direcionadores estratégicos foram revisa-
dos em 201922, em razdo de o novo governo na
época apontar para novas politicas e diretrizes,
nova estrutura para o MS, inclusive a criagdo da
Saes que assumiu o patrocinio do projeto em sua
segunda fase. No atual governo, com inicio em
2022, foi realizado o planejamento estratégico
da Saes, com base nas estratégias do MS, para o
reordenamento das suas principais agoes. Sendo
assim, ¢ possivel inferir que a Saes vem fortale-
cendo a sua gestao.

2. A construgdo da cadeia de valor da SAS3:22
Foram realizados varios encontros e
rodadas de conversa com gestores e técnicos
das areas no sentido de fazer um exercicio
de pensar de forma sistémica nos processos
da organizacdo. Nessa etapa, ficou evidente a
dificuldade dos participantes de compreen-
der e pensar em um processo interfuncional
(entre departamentos) ponta a ponta, para
realizar determinada entrega de servicos a
sociedade. Uma vez realizado o alinhamento
conceitual e comunicados os direcionadores
estratégicos, a escuta das experiéncias (me-
morias comunicadas) possibilitou a estrutu-
racdo dos principais processos operados na
SAS. Pelo ponto de vista do relacionamento
entre 0s processos, os técnicos se deram conta
das contribuicdes operadas pelas equipes de
cada area ou departamento, dos resultados
produzidos e do valor gerado para o cidaddo
ou usudrio, iluminando o sentido do trabalho
individual ou coletivo. Além disso, houve a
compreensio de que cada conjunto de pro-
cessos operados precisa atender, suportar e
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viabilizar os objetivos estratégicos definidos

pela organizacéo.

3. O Glossario Termos da Secretaria fruto do

alinhamento conceitual

A analise da legislacéio e dos documentos
institucionais relevantes, nas suas idas e vindas,
os didlogos com os gestores e executores dos
processos, as atividades de alinhamento de
conceitos e linguagem referentes as politicas
de saude e gerenciamento de processos, 0s
relatorios de diagnostico e recomendacdes de
melhorias dos processos deram suporte para a
elaboracdo do Glossario Termos da Secretaria,
disponivel na rede do MS. Esse instrumento
se tornou fundamental ao projeto para o esta-
belecimento de uma comunicacio fecunda em
reunides e oficinas. Hoje se entende, de acordo
com a experiencia vivenciada, que os trabalhos
fluem com mais facilidade quando o ponto de
partida é o alinhamento de termos e lingua-
gem utilizada no ambito das organizacdes.
Com esse cuidado, a cultura institucional se
fortalece pelo fato de esse processo contribuir
para por em evidéncia os conhecimentos e as
praticas vivenciadas no dmbito da instituicio
(as memorias), possibilitando as trocas entre os
membros e criando um ambiente de confianca,
favoravel ao desenvolvimento de competéncias

coletivas.

4. A pactuagdo das metas de desempenho dos
servidores nos departamentos alinhada aos ob-

jetivos estratégicos

A érea de Gestdo do Desempenho da SAS, a
partir de 2017, iniciou um dialogo sobre as diretrizes
e os objetivos estratégicos elaborados sob a orienta-
¢do de formular metas individuais que guardassem
alinhamento com os objetivos estratégicos e com 0s
resultados esperados para a area. Esse apontamento
consta no Relatorio de Resultados do Projeto de
Gestao da SAS3, em que se pode inferir sobre um
efeito positivo dos instrumentos de gestio gerados
pelo projeto. Além disso, ratifica a ideia de que dar
visibilidade as estratégias da organizagéo ¢ o primei-
ro passo para o desenvolvimento de competéncias

individuais e coletivas.

5. Aaplicagdo do Canvas nas areas de atuagéo
da Saes??

Com a criag@o da Saes em 2019, foi necessario
saber sobre 0s objetivos ¢ os processos de trabalho
executados nos departamentos e nas assessorias
do gabinete, ou seja, saber sobre os parceiros, 0s
recursos utilizados, os sistemas de informagoes,
os clientes, as entregas de valor ¢ as métricas
de monitoramento operadas. Em resposta, foi
apresentado, tempestivamente, um instrumento
conhecido como Canvas, Modelo de Negocio
(Public Governance Canvas)?3, em que foram
feitas adaptacdes. O Canvas aplicado possibilitou
uma visao integrada e simplificada dos principais
processos de trabalho dos departamentos, infor-
mando sobre fornecedores, recursos utilizados,
produtos ou servigos gerados e as entregas reali-
zadas aos clientes ou usudrios. A ferramenta foi
aplicada simultaneamente nos departamentos e
assessorias, atendendo ao prazo estabelecido. A
desenvoltura para aplicagdo do Canvas, obser-
vada, pode ser explicada pelos conhecimentos
adquiridos pelos profissionais oriundos da SAS,
nas oficinas para mapeamento ¢ modelagem
dos processos. Seguindo o método aprendido, a
acdo de aplicacdo do Canvas foi precedida pelo
alinhamento conceitual dos termos empregados
na ferramenta; e, embora se tratasse de uma fer-
ramenta ainda ndo utilizada pelos profissionais,
isso ndo gerou estranhamento.

6. A construg@o do modelo 16gico das politicas
de atengdo especializada?4
Essa foi uma agdo preliminar a implementagao
do macroprocesso Monitorar e Avaliar Politicas
mapeados. Por decis@o dos gestores e técnicos
das areas de atuacdo da Saes, esse macropro-
cesso foi o primeiro a ser priorizado para mo-
delagem em razdo da sua criticidade: processo
pouco estruturado, com divergéncias conceituais
proeminentes, com destaque para a dificuldade
das equipes técnicas em distinguir o que seriam
acdes de controle, monitoramento e avaliagdo. Ao
final da modelagem dos processos, constatou-se
que muitas das politicas em andamento na Saes
ndo tinham claramente explicitados alguns de
seus elementos constitutivos, por exemplo, o
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objetivo ou o problema a ser resolvido com a
politica proposta, os indicadores de monitora-
mento ou os resultados esperados. Diante disso,
a agdo de modelizar as politicas foi considerada
urgente para qualificar os resultados referentes a
implementagdo das politicas. Para tanto, a Saes
constituiu uma consultoria externa cuja iniciativa
se deu em paralelo ao mapeamento de processos.
Foram realizadas 27 oficinas para modelizac¢do
de 10 politicas priorizadas, em 3 meses, que con-
sistiram em: analise do cenario, levantamento
dos problemas de operagao da politica, possiveis
causas e impactos.

O modelo 16gico de dez politicas de atengdo a
saude?> foi uma agdo conduzida pela Coordenacao
de Monitoramento de Indicadores, Coordenagao
de Planejamento e Or¢amento e Gabinete da Saes.
Com os resultados, foram produzidas melhorias
nos processos de monitoramento e realizado
um programa de desenvolvimento de pessoal
para subsidiar o processo de monitoramento de
politicas. Os produtos desse trabalho geraram
avaliacdes e tomada de decisdo diante da opera-
cionalizagdo das politicas de satide identificadas
como revisdes ou consolidacdo de politicas, ¢ a
iniciativa se estendeu a proposta de modelizagdo
do ‘Registro de Cancer de Base Populacional’
(RCBP). A modelizagdo das demais politicas
ocorreu posteriormente com o aperfeigoamento
do método sob novos referenciais.

7. A estruturacdo do Escritério de Processos
da Saes
Devido ao aumento de demandas para modela-
gem de processos e disseminagdo das boas prati-
cas de gerenciamento de processos, foi criada essa
area de processos da Saes com o intuito de realizar
a revisao continua do método de gerenciamento
de processos e documentagdo, a padronizagdo
dos instrumentos ou artefatos criados, o apoio ao
monitoramento de desempenho dos processos, a
analise de viabilidade dos projetos de melhorias
sob o ponto de vista da estratégia organizacional e
da multidisciplinaridade, além de apoio a tomada
de decisdes com assertividade. Essa iniciativa diz
respeito aos conhecimentos adquiridos, a pratica
continuada, resultando em ganhos de maturidade

da organizagdo na perspectiva do gerenciamento
de processos de negocio. Quanto mais madura em
gerenciamento de processos, mais a organizagao
transforma conhecimento em cultura®.

8. O Guia de Gerenciamento de Riscos da
Saes?é

Os técnicos da CGPROJ/Saes envolvidos
com o mapeamento de processos e gerencia-
mento de riscos tomaram a iniciativa de anali-
sar e adaptar um material cedido pela Diretoria
de Integridade do MS, referente ao método
e politica de gestio de riscos do MS, com a
finalidade de modelar os processos, elaborar
o manual de procedimentos e criar o ‘Manual
Orientativo para Gerenciamento de Riscos’
na Saes, disponivel na Rede do MS. Antes de
realizar a tarefa, os técnicos da CGPROJ/Saes
buscaram participar de um curso oferecido
pela Controladoria-Geral da Unido (CGU),
a titulo de nivelamento de conhecimentos
no tema da gestio de riscos. Na sequéncia do
empreendimento, realizaram uma simulacéo
de gerenciamento de riscos aplicada ao pro-
cesso ‘Certificacdo das Entidades Beneficentes
e Assisténcia Social a Saude’, implementado
e em fase de monitoramento.

Atualmente, o trabalho tem oferecido sub-
sidios as oficinas de gerenciamento de riscos
para os processos implementados e em fase de
monitoramento. A cada aplicacdo, o método
vem incorporando melhorias, o que demons-
tra uma disposicio institucional de aprender,
rever as suas praticas de forma continua e
oferecer melhorias, um contraponto as praticas
convencionais necessarias, porém, muitas
vezes insuficiente para lidar com os desafios
atuais da gestéo publica.

9. Impactos da implementagdo do gerencia-
mento de riscos do processo
O processo ‘Monitorar demandas de
Judicializacdo da Secretaria de Atencéo
Especializada-SAES’, sob a responsabilidade
da CGOEX, destacou-se na implementacio
do gerenciamento de riscos do processo
que, segundo a percepgdo dos técnicos, vem
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contribuindo para qualificar as informacdes
processadas nas operacdes, possibilitando me-
lhores entregas e aumento de performance da
equipe técnica. A area ja vinha desenvolvendo
um controle de dados referentes aos processos
em tramitacfo na coordenacéo; e, ao definir os
riscos para o desempenho do processo, houve
clareza dos gargalos existentes, sendo pron-
tamente incluidas as melhorias.

10. A modelagem e a implementagdo dos pro-
cessos de Gestao de Projetos realizada a partir
da visdo de futuro

O Projeto recebeu um forte patrocinio do
responsavel pela execuc¢io dos processos, o
que isso foi fundamental para sua institucio-
nalizac8o no ambito da Saes, além de destacar
o envolvimento dos técnicos que contribuem
para o processo. O alinhamento conceitual se
deu por meio de um curso com enfoque em
escritorio de projetos, oferecido aos técnicos
envolvidos com o processo. Para aimplemen-
tacdo dos processos do grupo de iniciacdo de
projetos, também foi elaborado, pelo Seapp,
um curso de Elaboracdo de Projeto Basico
desenvolvido em modulos e ministrado com
apoio de um consultor. Desse modo, os pro-
cessos foram mapeados em conjunto com
gestores e técnicos. Paralelamente, os cursos
desenvolvidos com uma parte tedrica e outra
pratica, com énfase no debate, representou
uma oportunidade de engajamento pelas
iniciativas incrementais suscitadas. Pelas
acOes desenvolvidas, infere-se que foi pos-
sivel descrever, padronizar e criar artefatos
para os processos, além de possibilitar o de-
senvolvimento de competéncias individuais
e coletivas.

O sucesso dessa iniciativa propiciou a
criacdo do Escritorio de Gestéo de Projetos
da Saes, localizado na assessoria de gabinete,
narecém-criada CGPROJ, com incorporagio
das boas praticas preconizadas pelo Guia de
Projetos PMBOK, desde a fase de iniciacfo,
percorrendo o planejamento, a execucio, o
monitoramento e o encerramento dos projetos
estratégicos da Atencdo Especializada.
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11. Processos da cadeia de valor modelados e
implementados
Durante o desenvolvimento dos projetos, foram
modelados processos da cadeia de valor identi-
ficados como finalisticos, de suporte, gerenciais
ou estratégicos. Entre eles, cinco macroprocessos
finalisticos foram priorizados para o mapeamen-
to: Implementagdo de Politicas, Monitoramento
e Avaliacdo de Politicas; Sistema Nacional de
Transplantes; Sistema Nacional de Sangue
e Derivados; Planejamento Org¢amentario e
Financeiro; e Gestao de Projetos. Além desses,
outros processos das areas de atuagdo foram
mapeados, assim elencados: Certificagao
de Estabelecimentos de Satude; Gestdao da
Documentac¢do; Elaboragdo de Atos Oficiais;
Organizacdo de Eventos; e Recebimento de
Doacdes Nacionais e Internacionais. Para todos
os processos modelados, com excegdo desse
ultimo, foram gerados o diagrama de fluxo
e o manual de procedimentos do processo, o
relatério de diagnostico e recomendagdes para
0 processo, o plano de implementacao e os
boletins de monitoramento do processo, os
artefatos diversos para apoiar a padronizagdo
dos processos e o glossario de termos técnicos,
disponibilizados na Rede de informatica do MS.
No primeiro periodo do projeto, foram modela-
dos 78 processos, e, no segundo, 56 processos
— e o numero de consultores variou de 4 a 5
durante a execugdo dos projetos. Os manuais
de procedimentos dos processos encontram-se
disponiveis na Rede do MS?7.

Consideracdes finais

A implantacdo da metodologia de gerencia-
mento de processos possibilitou a incorporacéo
das técnicas contemporineas de mapeamento
de processos combinadas as técnicas de desen-
volvimento de competéncias coletivas que se
traduzem no alinhamento de linguagem, na
expressido e no fortalecimento da memoria
organizacional e no engajamento (iniciativas)
individual ou de equipe que contribuem para
o desenvolvimento da organizacfo.
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O alinhamento conceitual e de linguagem,
percebido como ponto de inflexdo desta ex-
periéncia, propiciou o alargamento da base
técnica de discussdo em gerenciamento de
processos somado ao exercicio para ter uma
visdo sistémica que amplia o entendimento
do ‘negocio’.

Uma caracteristica marcante do método
de gerenciamento de processos adotado pelo
projeto e que o torna inovador, no dmbito do
setor publico, diz respeito a transferéncia do
conhecimento e das ferramentas utilizadas no
percurso do trabalho, objetivando que a orga-
nizacio se aproprie do método e desenvolva
continuamente suas melhorias de forma inde-
pendente, haja vista que o compartilhamento
de conhecimentos e praticas desenvolvidas
potencializa o desenvolvimento de compe-
téncias coletivas.

Outro diferencial importante no desenvol-
vimento do projeto diz respeito a envolver
muitos técnicos e possibilitar a integracio
deles com as diferentes areas de atuacéio, bem
como promover a escuta e a troca de experi-
éncias como substrato para criacio de outros
conhecimentos e praticas. Muitos desses
técnicos ‘fechados’ em seus departamentos e
coordenacdes ndo se conheciam, tampouco
percebiam com clareza a contribuicio dos seus
trabalhos para as entregas que a Secretaria
deveria realizar em prol da sociedade.

Pode-se afirmar que houve um ganho de
maturidade em processos organizacionais na
Saes. A instituicdo, diagnosticada preliminar-
mente com baixo nivel de conhecimento e
de praticas em gerenciamento de processos,
passou a ter uma compreenséo clara da im-
portincia de controlar o desempenho de seus

processos e aplicar melhorias. Além disso,
o interesse em gerenciamento de processos
vem se expandindo pela organizacfo, e isso se
verifica pela execucdo de dois projetos con-
secutivos no tema e pela iniciativa de criacfio
de um ntcleo de gerenciamento de processos
ligado ao gabinete da Saes.

Reforca-se a tese de que gestores e trabalha-
dores necessitam estar capacitados e engajados
para participar das decisdes de melhorias e do
aprimoramento dos processos organizacionais,
possibilitando ao setor ptblico abandonar pra-
ticas de trabalho enraizadas ou engessadas e
passar a uma cultura continua de aprimora-
mento e inovacéo, além da responsabilizacio
pelo desempenho dos resultados, sob a pers-
pectiva da governanca publica.

Por fim, é possivel inferir que o método
adotado para a implantacdo do gerenciamento
de processos foi um substrato para o desen-
volvimento organizacional e de competéncias
coletivas com ganhos concretos para a gestio
publica em saude.
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