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1. Introducgao

Este documento apresenta a descricdo da Metodologia de Gerenciamento de Processos de
Negocio, como parte do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), do Instituto Nacional da
Propriedade Industrial — INPI.

As etapas aqui apresentadas foram desenvolvidas com base em boas praticas nacionais e
internacionais, e na diversidade da literatura a respeito do tema, visando condensar e organizar as
principiais informacgdes e atender as necessidades especificas do INPI, com a definicao de diretrizes
e recomendagdes para o gerenciamento de processos adequado a cultura, a estrutura organizacional
e ao contexto da instituigéo.

Recomenda-se a utilizagdo deste conteiudo como um guia de referéncia para o profissional que
busca a implementagéo e aprimoramento das praticas de Gerenciamento de Processos de Negdcio -
BPM (Business Process Management) em seu processo.

A abordagem de processo na gestao organizacional € a chave para um Sistema de Gestao da
Qualidade (SGQ) eficaz, segundo os fundamentos da ABNT NBR ISO 9001:2015. Isso significa,
basicamente, que toda operagdo de uma organizagdo deve ser observada como um processo e
devem ser identificadas todas as entradas, os recursos necessarios, os documentos, as atividades e
os resultados (saidas) de cada operagdo. Somente por meio de uma abordagem de processos é
possivel monitorar o desempenho, a eficacia e a eficiéncia; e melhora-los. Em resumo, essa
abordagem representa o conceito de observar todas as operagdes de trabalho de uma organizagéo
como processos. Isso inclui desdobrar a instituicdo em seus processos e subprocessos, determinar
sua sequéncia, interacdo, insumos e saidas, bem como verificar sua interrelagao.

Além da eficacia dos processos, que aborda a extensdo na qual as atividades planejadas sao
realizadas e os resultados planejados sao alcangados, é importante destacar a eficiéncia - um dos
principios fundamentais da administragdo publica, previstos na Constituigdo Federal de 1988, artigo
37 -, que é a relagdo entre o resultado alcancado e os recursos utilizados. Nesse contexto, a
execucao das atividades de trabalho no INPI devera sempre levar em consideracéo a otimizagao, ou
seja, a capacidade de obter a maior quantidade de saidas/produtos com a melhor qualidade possivel
(outputs), utilizando a menor quantidade de recursos/entradas possivel (inputs).

A gestdo por processos € uma disciplina consolidada, tanto na iniciativa privada como nas
organizagdes publicas, que visa propiciar maior efetividade (eficacia unida a eficiéncia) por meio do
gerenciamento do negocio e da transformagéo dos processos de trabalho. Desempenhada por todos
0s envolvidos em um processo de modo continuo, essa gestdo envolve conhecer, analisar, monitorar
e otimizar as rotinas de trabalho. Por isso, a qualidade dos servigos do INPI é responsabilidade de
todos, sendo necessaria a conscientizagdo e o engajamento de todos os seus servidores e
colaboradores.

O Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG) proposto pela Fundagado Nacional da Qualidade (FNQ)
do Brasil esta alinhado a modelos internacionais, como o americano Malcolm Baldrige National
Program (MBNQP), o japonés Japan Quality Award Committee e o europeu European Foundation for
Quality Management (EFQM). O MEG tem entre os fundamentos, a Orientagao por Processos, que
preconiza que uma “organizagdo € um conjunto de processos, que precisam ser entendidos ponta a
ponta e considerados na definicdo de estruturas: organizacional, de trabalho e de gestdo. Os
processos devem ser gerenciados visando a busca da eficiéncia e da eficacia nas atividades, de
forma a agregar valor para a organizacao e as partes interessadas.” (FNQ, 2016)

A gestao por processos tem sido implementada na Administragdo Publica com o intuito de otimizar
as rotinas de trabalho, padronizar processos, capacitar servidores, evitar o retrabalho e ainda
fomentar a transparéncia, a qualidade e a sustentabilidade no servigco publico. Por meio do
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conhecimento dos seus processos, a organizagao tem a possibilidade de melhora-los continuamente,
reduzir custos operacionais e, por fim, prestar servicos de qualidade a seus usuarios, satisfazendo
suas necessidades e expectativas.

Cabe a Coordenacao-Geral da Qualidade — CQUAL, por meio da Divisao de Gestao da Qualidade
— DIGEQ, atuar como Escritério de Processos do INPI (EPINPI), coordenar e assessorar
tecnicamente a implantagdo do modelo de gestédo por processos no Instituto.

As informacgdes apresentadas neste documento estdo em constante evolugéo e serao atualizadas
ou complementadas na medida em que a maturidade em gerenciamento de processos no INPI for
evoluindo. As necessidades das partes interessadas e o amadurecimento dos processos do INPI
direcionardo e dardo o ritmo do aperfeicoamento deste manual. Assim, caso algum assunto ou
detalhamento ainda nao esteja contido neste manual, encaminhe a duvida ou sugestao para o e-mail
do EPINPI (escritorio.processos@inpi.gov.br).

2. Objetivo

O objetivo deste Manual é fornecer os principais conceitos, fundamentos gerais e metodologias
para a gestdo por processos no INPI, com vistas & melhoria do desempenho institucional e ao
favorecimento do alcance dos objetivos estratégicos.

3. Abrangéncia

Este Manual aplica-se a todo o INPI e suas unidades tendo como abrangéncia os macroprocessos
definidos na Cadeia de Valor do INPI e todos os niveis de processos desdobrados a partir dai.

4. Documentos complementares
e GEQU-GDS-MN-0001 — Sistema de Padronizagdo de Documentos
e GEQU-GRI-MN-0001 — Manual de Gest&o de Riscos
¢ GEQU-GDS-MN-0002 — Manual Modelagem de Processos

¢ GEQU-GDS-FR-0001 — Lista mestra de controle e localizagao dos documentos do Sistema de
Gestéo da Qualidade

e GEQU-GDS-IT-0001 - Utilizagdo do INPI Drive para acesso e gerenciamento dos
documentos do Sistema de Gestdo da Qualidade

¢ GEQU-GPR-FR-0001 — Diagrama de processos, razédo de existir e matriz SIPOC

e GEQU-GPR-FR-0002 — Ficha de Indicadores de Processos

e GEQU-GPR-FR-0005 — Avaliagéo para a Medi¢cdo da Maturidade do Processo de Negdcio
e GEQU-GPR-FR-0006 — Arquitetura de Processos

e GEES-GPP-MN-0001 — Manual de Gerenciamento de Projetos do INPI
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5. Glossario
5.1. Siglas

AS IS: designacao para a situagao atual ou vigente do processo de negécio.
ABPMP: Association of Business Process Management Professionals
BPM: Business Process Management ou Gerenciamento de Processos de Negdcio.

BPM CBOK: Business Process Management Body of Knowledge ou Guia para o Gerenciamento
de Processos de Negécios — Corpo Comum de Conhecimento.

BPMM: Business Process Maturity Model.

BPMN: Business Process Model and Notation ou Modelo de Notagao para Processos de Negécio.
BPO: Business Process Office

CGREC: Coordenacgao-Geral de Recursos e Processos Admnistrativos de Nulidade
CGRH: Coordenacao-Geral de Recursos Humanos.

CQUAL.: Coordenacao-Geral da Qualidade.

DIGEQ: Divisao de Gestao da Qualidade.

DIRMA: Diretoria de Marcas, Desenhos Industriais e Indicagbes Geograficas
DIRPA: Diretoria de Patentes, Programas de Computador e Topografia de Circuitos Integrados
DIREX: Diretoria Executiva.

EFQM: European Foundation for Quality Management

EPINPI: Escritorio de Processos do INPI.

FNQ: Fundagéo Nacional da Qualidade.

INPI: Instituto Nacional da Propriedade Industrial.

KPI: Key Performance Indicator ou Indicador-chave de Desempenho.

LOA: Lei Orgamentaria Anual.

MBNQP: Malcolm Baldrige National Program

MEG: Modelo de Exceléncia em Gestao.

OMG: Object Management Group.

0OS: Ordem de Servigo.

OUVID: QOuvidoria.

PDCA: Sigla derivada do inglés: Plan (P) — Planejar, Do (D) — Desenvolver; Check (C)- Checar,
Act (A) — Agir.

SAESP: Servigos de assuntos especiais de patentes.
SEIl: Sistema Eletrénico de Informacgoes.
SEREM: Servigo de Relacionamento com o Usuario.

SIPOC: SIPOC (Supplier-Input-Process-Output-Customer) é uma técnica que descreve a
sequéncia “Fornecedor-Entrada-Processo-Saida-Cliente” exprimindo uma visdo abrangente de um
processo
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SLA: Service Level Agreement ou “Acordo de Nivel de Servico”. E um acordo feito entre as partes
envolvidas no processo, onde sao definidos o que sera entregue (saida do processo ou servigo
prestado), prazo e forma de entrega. Essas entregas devem ser monitoradas por meio de
indicadores-chave de desempenho (KPI) e suas metas

SPD: Sistema de Padronizagao de Documentos
SGQ: Sistema de Gestado da Qualidade

TO BE: designagdo para a situagdo ideal ou futura de um processo de negdcio, apds
otimizagao, incorporando as melhorias identificadas e removendo gargalos.

5.2. Termos
Bizagi: software de notagdo e modelagem de processos de negocio baseado na notacdo BPMN.

Cliente: pode ser cliente interno ou externo. O usuario ou cliente externo € uma pessoa fisica ou
juridica que requer e recebe o servigo fornecido pelo INPI. O cliente interno é uma pessoa ou
unidade do INPI receptora de um subproduto ou produto de um processo.

Eficacia: é a capacidade de produzir uma quantidade desejada do efeito desejado, ou o sucesso
na realizacao de um objetivo. Ela mede o grau de atingimento dos resultados, ou seja, o foco é na
realizagdo e ndo nos recursos gastos para chegar a tal resultado.

Eficiéncia: é a capacidade de produzir uma quantidade desejada do efeito desejado, ou
0 sucesso na realizagcdo de um objetivo. Ela mede o grau de atingimento dos resultados, ou seja,
o foco é na realizagdo e ndo nos recursos gastos para chegar a tal resultado.

Escritéorio de Processos — Business Process Office (BPO): é a estrutura necessaria para
“promocao da adogao metddica do BPM e uso efetivo de BPM e melhoria continua em toda a
organizacao”. (CBOK 4, p. 291)

Foco no Cliente: € um dos principios da Gestao da Qualidade, segundo a norma ABNT NBR ISO
9000:2015, que implica em atender as necessidades dos clientes e empenhar-se em exceder as
suas expectativas.

Governanga por Processos: trata-se de uma das mais importantes dimensdes para o sucesso
da gestao, diz respeito a elaboragao e implantagao de procedimentos, diretrizes, féruns, ferramentas
e instrumentos que direcionam a gestdo por processos. Relaciona-se a definicdo de responsaveis
pela tarefa de gerenciar os processos e a coordenagédo das iniciativas de processos entre as
unidades funcionais da organizacao.

Jornada do Cliente: € a expressado usada para o caminho que o cliente/usuario percorre com o
seu prestador de servigos, desde a primeira interagdo, até 0 momento em que ele usa/recebe seu
produto ou servigo.

Negécio: o termo negdcio, assim compreendido e utilizado pelo BPM CBOK 3.0, refere-se a
interagdo entre pessoas para executar um conjunto de atividades de valor para os clientes e gerar
retorno as partes interessadas. Negdcio abrange todos os tipos de organizagbes com ou sem fins
lucrativos, publicas ou privadas, de qualquer porte e segmento.

Partes Interessadas: pessoa ou organizacdo que pode afetar, ser afetada, ou se perceber
afetada por uma decisao ou atividade. Do inglés, stakeholder.

Nota: Termos e definigdes relacionados a riscos constam no Manual de Gestédo de Riscos (GEQU-
GRI-MN-0001).
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5.3. Express6es em idioma estrangeiro

Benchmarking: segundo o BPM CBOK 4.0, benchmarking refere-se a uma comparacao de
desempenho de um processo em uma organizagdo com o desempenho de processos similares em
organizagdes do mesmo ramo de atividade.

Brainstorming: significa “tempestade de ideias”, técnica utilizada para estimular solucbes
criativas.

Quick wins ou Low-hanging fruits: expressdes utilizadas para referirem-se a mudangas em
processos que demandam baixo esforgo e trazem resultados rapidos.

Handoff: conforme definido no BPM CBOK 4.0, qualquer ponto, em um processo, em que 0O
trabalho ou a informagdo passa de um sistema, pessoa ou grupo para outro € um handoff para
aquele processo. Interagdes/interfaces entre areas.

Kick-off: reunido de pontapé inicial ou comego de um projeto.

6. Fundamentos Gerais

6.1. Processo de Negécio

De modo simples, conforme Figura 01, um processo de negdcio, processo organizacional,
processo de trabalho ou simplesmente processo € uma sequéncia de passos ou etapas que
convertem entradas de fornecedores em uma saida para clientes, adicionando valor as entradas.

Transformagao
SAIDA
ARt l PROCESSO l
servicos E i servicos
informacdes informagdes
materiais materiais

Agreqgacdo de Valor

Figura 01 - Representacdo de um processo

De outro modo, segundo o BPM CBOK 4.0, o processo organizacional € um
fluxo de trabalho, um conjunto de atividades logicamente interligadas para a BPM CBOK®
realizagdo de uma operagdo, envolvendo pessoas, equipamentos,
procedimentos e informagdes e, quando executadas, transformam entradas :
(insumos) em saidas (produtos e servigcos claramente definidos) que, agregam
valor e produzem resultados para os clientes internos e/ou externos.

Assim, um processo organizacional caracteriza-se por:

e Inicio, fim e objetivos definidos;
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¢ Clareza quanto ao que é transformado na sua execugao;

¢ Definir como ou quando uma atividade ocorre;

¢ Resultado especifico;

e [dentificar os recursos utilizados para a execucgao da atividade;
e Agregar valor para o destinatario do processo;

¢ Ser devidamente documentado;

e Ser mensuravel; e

e Permitir o acompanhamento ao longo da execugéo.

| —

I‘\\_ -./u

+

M dade de _E— .

realizar 3 implantacio
/ manutencio do

zistemna da qualidads

Entender 3 Estabelzcer as
Qrganizacio Diretrizes da Qualidade

Realizar Sen
das Dirstri
Qualidade

P LANEIAMENTO DO SGCG
y
y

Senzibilizacio
realizada e avaliada
[Monit. de Desemp.

da 5G]

Figura 02 — Exemplo de representagcao de um processo de negdcio.

6.2. Gerenciamento de Processos de Negécio

O Gerenciamento de Processos de Negécio (BPM) é uma disciplina gerencial que tem por objetivo
promover o aprimoramento da gestdo em todos os niveis da organizacio: estratégico, tatico e
operacional. Integra estratégias e objetivos da organizacdo com as expectativas e necessidades das

partes interessadas, por meio do foco em processos ponta a ponta.

BPM representa uma nova forma de visualizar as operagbes de negdcio que vai além das

estruturas funcionais tradicionais.

Segundo o BPM CBOK 4.0, a organizagao orientada a processos € estruturada, gerenciada e
medida em torno de seus principais processos de negdcios. Os trabalhadores devem abragar a
responsabilizagao pelo fluxo de trabalho que cruza os limites organizacionais tradicionais para criar
valor para os clientes e para a organizagdo. As medidas sao focadas nos clientes e os métodos de

melhoria sdo integrados.

Gerenciar por processos compreende uma visdo mais ampla posicionando
processos como a pedra angular da estruturagdo organizacional. Embora a
estruturagao funcional continue valida, pois a especializagao leve a produtividade, a
geracao de valor passa a ser gerenciada horizontalmente em uma visdo notadamente
interfuncional ponta a ponta. As fungdes se tornam “centro de servigo” reguladas por
acordos de nivel de servigo (SLA) e orquestrados por processos de negécio. (BPM

CBOK 3.0, p.39)
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6.3. Tipos de Processos de Negdcio no INPI

De modo alinhado ao BPM CBOK, os processos organizacionais do INPI s&o classificados em
trés tipos:

1. Processos Finalisticos: representam os processos-chave da organizagdo, voltados
diretamente para a consecugdo da missdo, que entregam valor diretamente aos clientes
externos, ligados a esséncia de funcionamento do INPI. Caracterizam a atuagao da instituigcao
e recebem apoio de outros processos internos, gerando um produto ou servigo para o cliente
externo ou cidaddo. Exemplos: Concessao de Patente, Concessdo de Registro de Marca,
Disseminagao da Propriedade Intelectual, etc.

2. Processos de Suporte: sdo processos que permeiam toda a organizagao e visam, de modo
integrado, garantir e suportar operacionalmente as atividades e as demandas de recursos
necessarios para a execugao dos processos. Contribuem essencialmente com os processos
finalisticos na obtengéo do sucesso junto aos clientes. Exemplos: Gestao de Pessoas, Gestéao
da Tecnologia da Informagédo e Comunicagdes, etc.

3. Processos de Gestao (ou gerenciais): sdo aqueles ligados a estratégia da instituicao. Estao
diretamente relacionados a formulacdo de politicas e diretrizes a fim de se estabelecer e
concretizar metas. Também se referem ao estabelecimento de indicadores de desempenho e
as formas de avaliagdao dos resultados alcangados interna e externamente a organizacao.
Exemplos: Gestdo da Comunicagao, Gestao da Estratégia, etc.

6.4. Cadeia de Valor

A Cadeia de Valor é uma representacdo do conjunto de processos que compdem uma
organizacao e apresenta uma visdo em nivel executivo dos processos que sdo executados para a
entrega de valor final ao cliente e demais partes interessadas. A Cadeia de Valor pode ser entendida
como a descricao (geralmente grafica) dos componentes basicos da operagdo em uma organizagao
e dos relacionamentos entre eles, demonstrando como a organizagdo concretiza seus objetivos e
sua missao, permitindo ter uma visao sistémica do negdcio.

O correto gerenciamento de uma Cadeia de Valor pode se tornar um diferencial competitivo, na
medida em que colabora para a eficiéncia da instituicdo, por meio da identificacdo e eliminagio de
atividades que nao adicionam valor aos produtos e servigos oferecidos.

Nesse contexto, € responsabilidade do Escritério de Processos do INPI definir e comunicar a
Cadeia de Valor do INPI, identificando os macroprocessos finalisticos, de suporte e de gestao do
Instituto.

A Cadeia de Valor do INPI vigente (Figura 03) encontra-se disponivel na pagina da CQUAL na
intranet do INPI (http://intranet.inpi.gov.br/institucional/setores/cqual/nova-cadeia-de-valor-inpi).
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Figura 03 - Cadeia de Valor do INPI.

6.5. Hierarquia de Processos

A Hierarquia de Processos € uma abordagem que permite a organizagdo compreender como seus
processos desdobram-se desde uma visdo ampla da Cadeia de Valor até uma visdo mais detalhada
e operacional, representada por atividades ou tarefas. Os subprocessos representam a
decomposigao dos processos de negocio por afinidade, objetivo ou resultado esperado.

O nivel superior da hierarquia do modelo mostra o processo de ponta a ponta. A partir
dai, é dividido (decomposto) em niveis mais baixos de detalhes até que vocé tenha
identificado as atividades onde o trabalho do processo é realizado. (BPM CBOK 4.0,
2020, p.84)

A hierarquia de processos proposta para o INPI apresenta-se com 5 (cinco) niveis, que, em geral,
€ quantidade suficiente para representar todos os processos de uma organizagdo. A figura 04
representa a hierarquia de processos do INPI e tipos de documentos geralmente associados a cada
nivel:
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Figura 04 - Hierarquia dos processos do INPI e tipos de documentos possivelmente associados

Nivel 0 — Cadeia de Valor: representagdo do conjunto de macroprocessos com o objetivo de criar
valor para seus clientes e demais partes interessadas relevantes.

Nivel 1 — Macroprocessos: macroprocessos sao todos os processos que estao estabelecidos na
Cadeia de Valor. Grandes conjuntos de processos de trabalho pelos quais o INPI cumpre a sua
missdo, e cuja operagao tem impactos significativos na forma como a instituigdo funciona e entrega
seus servigos a sociedade. Eles devem ser classificados conforme os tipos descritos (finalisticos, de
suporte e de gestao).

Nivel 2 — Processos: desdobramento do macroprocesso; conjunto ordenado de etapas, um fluxo
de trabalho, no tempo e espaco, com inicio e fim, além de entradas e saidas bem definidas, que sao
executadas para alcancar determinado produto, resultado ou servico para clientes internos ou
externos.

Nivel 3 — Subprocessos: desdobramento dos processos; representa um conjunto ou
agrupamento de atividades realizadas dentro de um processo de negdcio.

Nivel 4 — Atividades: desdobramento de um subprocesso; sdo operagbes ou conjuntos de
operacbes de média complexidade, que ocorrem dentro de um processo, geralmente
desempenhadas por uma unidade organizacional determinada e destinada a produzir um resultado
especifico. Maior nivel de detalhe usual para a modelagem de processos.

Nivel 5 — Tarefas: desdobramento de uma atividade; maior nivel de detalhamento que as
atividades. Deve-se avaliar a criticidade da atividade e decidir se é necessario escrever instrugées de
trabalho neste nivel.
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Pode existir mais de um nivel de subprocesso ou mesmo nao ser necessario nenhum nivel de
subprocesso. Nesse caso, o desdobramento de processos passaria diretamente a atividades.

Para o desdobramento da cadeia de valor e seu alinhamento aos objetivos estratégicos, podem
ser utilizadas as seguintes questdes:

e Quais produtos sdo entregues no escopo deste processo?
e Quais sdo as principais etapas que constituem este processo?
¢ Qual o objetivo do processo?

e A qual objetivo estratégico do INPI o processo esta atendendo?

Niveis de Macroprocessos Processos Subprocessos
Processos (Nivel 1) (Nivel 2) (Nivel 3)
Representa como o INPI Representa como as unidades Representa o agrupamento de
esta organizado para gerar organizacionais do INPI atividades e recursos voltados a
valor aos clientes numa mobilizam-se para entregar entrega de um servigo/produto
ObjetiVO visdo ponta a ponta. produtos/servicos. bem especifico.
(Tema)

Figura 05 — Racional dos niveis de processos

6.6. Maturidade de Processos

Segundo o CBOK 3.0, uma organizagao madura em seus processos esta mais bem preparada
para controlar riscos e problemas utilizando-se de uma visdo e entendimento compartilhados,
linguagem comum, visibilidade adequada e objetiva baseada — principalmente — em indicadores
quantitativos e praticas continuas do processo de melhoria. A maturidade do processo refere-se a
quao perto um processo esta de ser completo. Para um processo estar maduro, ele deve ser
completo em sua utilidade, automatizado, confiavel em informacdes e continuamente aprimorado.

Para que uma instituicao alcance o nivel de gerenciamento horizontal e voltado para a Gestao por
Processos, devem-se adotar acdes voltadas para o aumento da maturidade de seus processos de
negaocio, para que os objetivos estratégicos da instituicdo sejam alcangados. Esse aumento ocorre
principalmente, por meio da disseminagéo da disciplina de gerenciamento de processos de negdécio
na instituicdo, da capacitacdo de donos, gestores e executores de processos, do monitoramento
continuo da performance dos processos e da execu¢ao bem-sucedida de projetos de transformacgao
de processos.

Existe um grande volume de atividades executadas no dia a dia de uma organizagao e, apesar da
evolucao e disseminacéo das praticas de BPM, é comum que o nivel de maturidade nos processos
em uma instituicdo nao esteja nivelado, ou seja, sado identificados diversos niveis de maturidade em
relagdo a gestdo dos processos internos (entre macroprocessos, processos € subprocessos).
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O Grupo OMG (Object Management Group), que definiu padrdes de boas praticas relacionadas ao
BPM, como por exemplo, o BPMN (Business Process Management Notation) - notagdo mais utilizada
para modelagem de processos na atualidade, também definiu um padrao para avaliagdo de
maturidade de processos, o chamado BPMM — Business Process Maturity Model. Este modelo de
avaliagao visa identificar o nivel de maturidade em que o processo se encontra. O modelo avalia
como a organizagdo é transformada na medida em que os processos sédo desenvolvidos e

melhorados.

O modelo proposto pra o INPI esta baseado em dois modelos complementares, tanto o BPMM da
OMG quanto o modelo proposto no livro Repensando a Gestdo por Meio de Processos (JESUS;

MACIEIRA, 2014).

A maturidade dos processos esta classificada em cinco niveis
padronizado, previsivel e otimizado, de acordo com as defini¢des na Figura 06.

INICIAL

O processo corre de
maneira imprevisivel
(aleatdria) e sem
padrdo de execucdo.

O processo corre com
padrdes de execucdo

| ja estabelecidos,
porém, ndo existem

| procedimentos
operacionais
estabelecidos, ou seja,
dependem
exclusivamente do
conhecimento tacito
de seus profissicnais.

PAD RONIZADO‘

0 processo ja possui
rotina pré-
estabelecida baseada
nas melhores praticas
constatadas com sua
execucio.

PREVISIVEL ‘

Este favorece a

previs3o de possiveis
problemas, pois seu
comportamento é
conhecido.

E o processo que, além
de padronizado, possui
a capacidade de ser
medido e controlado
estatisticamente.

Figura 06 — Niveis de maturidade dos processos

6.7. Framework do Escritorio de Processos

inicial,

gerenciado,

Possui gerenciamento

completo,

padronizado, escalavel
e controlado. Um
Processo Otimizado
concentra esforcos

para alcancar os

resultados almejados
pela organizacio.

O Framework proposto é a representacao grafica do Sistema de Gestao por Processos do INPI
para facilitar sua visualizagdo e entendimento. Apresenta as seguintes dimensdes e é representado

pela Figura 07:

e Desdobramento da Estratégia para Processos;

e (Gestdo do Dia a Dia;

e Projetos de Transformacao de Processos de Negdcio; e

¢ Governanca da Gestao de Processos.

Uso Interno
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Figura 07 - Framework do Escritério de Processos

A seguir sdo explicadas as dimensdes do Framework. No item 7 deste Manual esta descrito o
passo a passo de atividades, bem como citados executores, métodos e ferramentas propostos.

6.7.1. Desdobramento da Estratégia para Processos

Esta dimensado consiste em evidenciar a relacdo entre os macroprocessos da instituicdo para
perseguir o cumprimento da estratégia e a inovagao organizacional, a fim de cumprir a missao do
INPI e entregar valor a sociedade. E composta pelas seguintes etapas:

DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA PARA PROCESSOS

ESTAO DE PORTFOLIO DE
GESTAO DA CADEIA DE L IUEL S GESEA0DE RORIEOLIO PROMOGAO DA CULTURA
VALOR, INDICADORES E SALLIET EROJETOS AR DE GERENCIAMENTO DE
ool TRANSFORMACAO DE TRANSFORMAGAOD DE st
PROCESSOS PROCESSOS

Figura 08 - Framework do Escritério de Processos — Desdobramento da Estratégia para Processos.

A Gestdo da Cadeia de Valor, indicadores e metas consiste em promover o alinhamento dos
processos a estratégia, por intermédio da orquestragao dos processos ponta a ponta. A mensuragao
da performance deve ocorrer via indicadores de desempenho, que tenham referenciais comparativos
e requisitos de partes interessadas como direcionadores para suas metas. O monitoramento do
desempenho deve ser constante e a revisao da Cadeia de Valor, dos indicadores e das metas deve

ocorrer sempre que necessario, visando a entrega dos objetivos estratégicos e o aumento do valor
percebido pela sociedade.
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Um indicador de processo tem como objetivo mensurar o desempenho de um determinado
processo de negdécio da organizagdo ao longo do tempo. Um indicador de processo pode ser
também um indicador estratégico, quando o alcance de um patamar de desempenho de um processo
é fundamental para o alcance de um objetivo estratégico. Assim, a meta de um processo
representaria o desempenho futuro desejado para determinado indicador.

Uma vez que a proposigdo de indicadores de desempenho esta diretamente vinculada a
maturidade de processos, a cultura de medicdo deve ser trabalhada dentro da unidade
organizacional. A proposigdo de indicadores complexos em uma unidade organizacional que n&o
esta acostumada a medir, pode comprometer a mensuragao e acompanhamento. Diante disso, é
importante definir indicadores simples inicialmente para ajudar na disseminagdo da cultura de
medicao. Feito isso, os indicadores poderao ser atualizados e substituidos com o passar do tempo,
caso ndo agreguem mais valor ao processo.

Tipos de Indicadores:

e Estratégico: ha interesse de monitoramento pela Alta Administragao da instituicdo. Podem
demandar intervalos mais longos de medicao (ex: trimestrais)

o Tatico (gerencial): permite que os gestores monitorem o desempenho dos processos em
nivel consolidado, ou seja, um conjunto de atividades ou de subprocessos ou de
processos. Os KPIs taticos traduzem os objetivos estratégicos em metas especificas para
os departamentos/areas. Eles servem como uma ponte entre a estratégia de alto nivel e as
operagodes diarias. Os KPlIs taticos permitem que os gestores de nivel médio monitorem o
progresso em dire¢do aos objetivos estratégicos, ajustando as taticas conforme necessario
para garantir alinhamento e eficacia.

o Operacional: permite o monitoramento de etapas em nivel maior de detalhe, como uma
atividade ou subprocesso especifico. Em geral, € desdobrado a partir de um indicador
tatico e € acompanhado com uma frequéncia maior (ex: diario, semanal, mensal...)

Dimensao dos indicadores:

¢ Indicador de esforgo (drivers). também conhecido como indicador de meio, direcionador
ou de causa; caracteriza-se pela possibilidade de ser gerenciado pela cobrancga.

¢ Indicador de resultado (outcomes): também conhecido como de fim de processo, de
controle, de efeito; caracteriza-se por ser um indicador menos gerenciavel e que necessita
de desdobramento em indicadores drivers.

O ideal é identificar as relacbes de causa e efeito entre os indicadores de esforco e
indicadores de resultado, criando um Sistema de Indicadores.

A Prospeccao de ideias e demandas de transformagdo de processos visa viabilizar a
inovagao organizacional a partir de identificagao de melhorias possiveis nos processos, da analise de
alcance dos objetivos estratégicos, dos problemas operacionais evidenciados na gestao do dia a dia,
do realinhamento com os direcionadores da Alta Administracao, entre outras fontes de ideias.

A Gestao de portfolio de projetos para a transformagao de processos consiste em prover o
apoio metodoldgico necessario e monitorar a execugao de projetos, em linha com a prioridade
estabelecida na estratégia da instituicdo. A priorizagdo dos projetos visa garantir recursos para as
demandas com maior valor agregado para a sociedade e para a missdo do INPI, com base nos
critérios de urgéncia, impacto de ndo execugdo, complexidade, maturidade de processo e publico
alvo.
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A Promocao da cultura de gerenciamento de processos de negoécio ocorre a partir de agdes
de disseminacgdo de conceitos, de sensibilizagdo, de engajamento e de comunicagdo que evidenciem
os resultados alcangados a partir do BPM.

6.7.2. Gestao do dia a dia

CONTROLE AVALIAGAD

DA DOS
EXECUCAD PROCESSOS
DOS PLANOS DE NEGOCIO

DE AGAD
MEDICAO DE
DESEMPENHO
DOS
REGISTRO DE OCORRENCIAS PROCESSOS
AGOES CORRETIVAS,

PREVENTIVAS E DE MELHORIA

Figura 09 - Framework do Escritério de Processos — Gestédo do dia a dia

Esta dimenséo consiste no monitoramento do processo e atuacdo durante sua execucdo para
correcdes de rota ou prevencao de problemas, segundo analises criticas dos gestores e donos dos
processos. De acordo com a periodicidade definida para monitoramento (diaria, semanal, mensal,
semestral, etc), sdo registrados os eventos ocorridos e mensurados os indicadores definidos, para
que possam servir de insumos para a elaboracéo de propostas de agdes corretivas, preventivas e de
melhoria continua. A concretizagdo de um evento como um problema, a previsdo de ocorréncia de
um evento ou a visualizagdo de uma nova oportunidade podem ser atacados de trés maneiras
distintas:

e Acdes Corretivas: Agao emergencial com o objetivo de interromper rapidamente os efeitos de
um problema. Uma acéo corretiva deve ser sempre seguida de uma agao preventiva;

o Acdes Preventivas: Agdo planejada com o objetivo de identificar potenciais problemas e
eliminar as suas causas, antes que os problemas de fato acontecam;

e Acbes de Melhoria: Agdo que tem como objetivo a promogao de saltos de desempenho de
eficiéncia ou eficacia. Nao visam necessariamente a eliminagao do problema, mas o alcance
de uma oportunidade de melhoria do processo.

A avaliagdao dos processos de negdcio consiste em realizar a analise critica do processo, nos
niveis tatico e operacional, com a participacdo de atores relevantes que atuam na execugéo € no
gerenciamento de tarefas.

A medicao do desempenho dos processos ¢é realizada por meio dos indicadores. Ao medir
adequadamente o que, de fato, acontece no negécio, os gestores podem tomar decisbes mais
acuradas e acompanhar os efeitos de suas escolhas. Assim, os indicadores de desempenho servem
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de gatilhos para a tomada de decisdo quando o processo apresentar uma performance diferente da
esperada, ao ser comparado o desempenho real do processo com as metas estabelecidas.
Indicadores sao informacdes quantitativas ou qualitativas que, por meio de uma medi¢ao sistematica,
permitem avaliar o comportamento de objetos ou eventos. Isso passa pela definicdo clara do que
sera medido, ou seja, da fatia de realidade que os gestores desejam compreender.

Juntamente com avaliagéo dos processos de negdcio, tem-se o objetivo de identificar problemas e
propor a¢des de melhoria para a construgcdo ou atualizagdo de planos de agdo do processo, e
consequente sustentacdo do desempenho e resultados desejados. O plano de agao permite a
visibilidade técnica do esforco e do tempo para a conclusdo das agdes.

Entdo é fundamental o controle da execucdo do plano de agdo continuamente, seja de um
plano de acao setorial ou um plano de agao estratégico. Ou seja, ao serem propostas mudangas no
processo, sua implementacdo deve ser checada e sua efetividade medida, para alimentar novos
ciclos de gestédo do dia a dia. A unidade gestora do processo, de modo alinhado a unidade dona do
processo, deve definir a periodicidade, pauta e participantes em féruns de gestao do dia a dia.

6.7.3 Projetos de Transformagao de Processos de Negocio

A execucao dos projetos de transformacao de processos de negdécio consiste na aplicagao direta
da disciplina de gerenciamento de processos (BPM) e esta detalhada em 5 (cinco) etapas - setas
coloridas em destaque - na figura 10 a seguir:

OJETOS DE TRANSFORMACAO DE PROCESSOS

PLANEJAMENTO E MONITORAMENTO g
DA TRANSFORMAGAO
PDCA
MAPEAMENTO E ENTENDIMENTO %, !
DO PROCESSO (AS IS) >>> w®

ANALISE E DIAGNOSTICO

DO PROCESSO

IMPLEMENTACAO DE ACOES DE
MELHORIA

GESTAQ AGIL
DE PROJIETOS DE
TRANSFORMACAD

Figura 10 - Framework do Escritério de Processos — Projetos de Transformagéo de Processos.

A Gestido Agil de Projetos de Transformagdo de Processos é um enfoque cada dia mais
relevante para organizacbes que buscam a exceléncia e efetividade em suas acbes. Para obter
resultados de sucesso, € preciso contar com metodologias ndo sé eficazes, mas também eficientes.
Essa abordagem foi desenvolvida com o objetivo de melhorar a comunicagéo entre os membros da
equipe, garantir a entrega de resultados de qualidade rapidos e aumentar a satisfacao do cliente.
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A execugdo das atividades de gerenciamento de projetos de transformacao de processos €
realizada em ciclos PDCA, do inglés Plan, Do, Check, Act ou, adaptado para a lingua portuguesa
como Planejar, Desenvolver, Checar e Agir.

r A

PLANEJAMENTO E MONITORAMENTO
DA TRANSFORMAGAO

“EJAR

MAPEAMENTO E ENTENDIMENTO >>>
DO PROCESSO (AS IS)

IMPLEMENTAGAO DE AGOES DE
MELHORIA

ANALISE E DIAGNOSTICO DO
PROCESSO

—

Figura 11 — Ciclo de Gerenciamento de Processos de Negdcio

A aplicacdo do PDCA em ciclos permite a continua:
e avaliacdo de desempenho;
e analise comparativa entre o realizado e o planejado;
e analise dos desvios e suas causas;
o tomada de agdes corretivas;
¢ acompanhamento da eficiéncia e eficacia das a¢des implementadas; e

e captacado de informagdes que auxiliem a tomada de decisbes que promovam resultados de
sucesso.

Como uma viséo geral, a etapa de Planejamento e Monitoramento da Transformagao consiste
na execugao inicial do planejamento do projeto de transformagao do processo, na avaliagédo da
eficacia e eficiéncia de implementacao das melhorias planejadas, e no replanejamento, sempre que
necessario. Isso independe de quais etapas fagam parte do seu escopo, ou seja, pode ser apenas
um projeto de mapeamento da situagao atual (AS IS) ou um projeto que envolva também a analise
do processo e modelagem da situagdo futura (TO BE), como exemplos. E fundamental a
compreensao clara dos propoésitos do projeto de transformacdo, ou seja, o que se quer atingir ao
final, antes de iniciar a execucdo das etapas; se a melhoria de procedimentos ou a automacgéo do
processo, como exemplos.

Demanda é um aspecto critico para o gerenciamento de servigcos de um Escritério de Processos,
pois, se mal gerenciada, pode ser uma fonte de riscos e incertezas, como por exemplo, a nao
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implementacao de melhorias que agreguem valor a instituicdo. Assim, o planejamento da demanda
deve prezar pelo sincronismo entre a capacidade do Escritorio de Processo, o consumo dos servigos
oferecidos e a priorizagéo dos processos da instituicdo em linha com a estratégia.

O Mapeamento e Entendimento do Processo (AS IS) tem por objetivo prover o entendimento
da realidade de execucgédo do processo a partir do desenho de diagrama e/ou fluxograma de um
processo, no nivel de detalhe necessario a partir do desdobramento da Cadeia de Valor. Ocorre o
levantamento de informagdes relevantes da situagéo vigente para amplo entendimento de objetivos,
insumos, fornecedores, produtos, clientes e executores do processo. O mapeamento de processos
ndo é obrigatério, mas € uma boa pratica que permite a visualizagao grafica de sua execugao,
possibilitando, assim, melhor entendimento da sequéncia das atividades e proporcionando a
oportunidade de elaboragcdo de seus manuais. O detalhamento das atividades € importante para
preservacao e transferéncia de conhecimento.

O mapeamento da situagdo atual fornece suporte a documentacdo do processo e os dados
levantados nesta etapa subsidiam a execucao da Etapa de Analise e Diagnéstico do Processo.
Os dados recolhidos sado analisados para identificar desconexdes do processo e oportunidades de
diversas naturezas (atividades, organizagdo, pessoas, ferramentas, indicadores, etc), orientando o
seu redesenho futuro.

Gart Capote em seu livro ressalta a importancia da analise:

... se nao for realizado o trabalho de analise dos processos, se este trabalho nao
permitir a criagdo de diagnosticos sobre os processos analisados, se estes
diagnosticos ndo permitirem a definicdo e aplicacdo de indicadores para medicao
constante dos processos, provavelmente, estaremos tratando a oportunidade de
melhoria com um equivocado descaso. (CAPOTE, 2013. Medicdo de Valor de

Processos para BPM. p. 145).

A Modelagem de Processo (TO BE) preconiza a melhoria e transformagdo do processo, e
envolve a criagao de mecanismos necessarios ao estabelecimento de uma nova forma de execugéo,
contemplando as melhorias identificadas, de modo a garantir a entrega de produtos ou servicos.
Devem ser levados em conta o proposito da modelagem, as possibilidades e as necessidades de
melhoria. E realizado um redesenho do processo que, por sua vez, é a criacdo da representacéo
grafica do processo com as melhorias priorizadas e sua meta, objetivo, desempenho desejado, fluxo
projetado para o trabalho e integracao/interagdo com outros processos observados, ou seja, a
situacao futura do processo.

As mudancgas de processo em consenso nesta etapa sao estruturadas em um formato de Plano
de Acgdo, contemplando, minimamente, as agcdes (O QUE se deve fazer), responsaveis (QUEM) e
prazos (QUANDO).

Além das melhorias, nessa etapa, sdo revisados ou definidos os indicadores de desempenho do
processo que servirao como subsidio para o trabalho a ser realizado na Gestao do Dia a Dia.

Na etapa de Implementacao de Agoes de Melhoria, o Plano de Ag&o serve como instrumento de
monitoramento das melhorias do processo, por intermédio de reunides periddicas de ponto de
controle. Esse é um passo critico entre 0 desempenho desejado para o processo e seu modo atual
de execugdo. Caso essa etapa nao seja conduzida da maneira adequada, por mais impactantes que
sejam as mudangas propostas, tendera ao fracasso e ndo entregara os resultados esperados.
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Os esforgos para implementacdo de melhorias necessitam do envolvimento dos executores do
processo e da lideranga dos gestores, que deverdo conduzir esta etapa e estar atentos para as
tarefas que exijam negociagao de recursos e alinhamento com outras unidades organizacionais.

A etapa de implementacao das melhorias do processo tem por objetivo transformar em realidade
bem-sucedida (AS IS) as propostas elaboradas no redesenho do processo (TO BE) e deve ser
monitorada na etapa de “controle da execugado do plano de acéo”, que faz parte do dia a dia dos
gestores.

® O modo de execugdo das atividades do ciclo de gerenciamento de processos sera
detalhado no item 7 deste Manual.

6.7.4 Governanga da Gestao por Processos

A estruturacdo de uma governanca da gestdo por processos tem como objetivo garantir a
manutencao do sistema proposto e a evolugao do Gerenciamento de Processos de Negdcio no INPI,
a partir da definicao de papéis e responsabilidades, mecanismos de avaliacdo de maturidade e a
evolugao da aplicagao da disciplina.

GOVERNANGCA DA GESTAO POR PROCESSOS

GESTAO DA
ARQUITETURA DE

MONITORAMENTO
DOS RESULTADOS DA
TRANSFORMAGAO DE
PROCESSOS

BENCHMARKING GESTAO DA ATUAGAO NO
COM INSTITUIGOES MATURIDADE DE SISTEMA DE GESTAO

PROCESSOS DE REFERENCIA PROCESSOS POR PROCESSOS

Figura 12 - Framework do Escritorio de Processos — Governanga da Gestao por Processos.

A Arquitetura de Processos representa esquematicamente o desdobramento dos processos da
Cadeia de Valor. Na analise hierarquica da criagao de valor de uma organizacao estdo os processos
finalisticos, de gestdo e de suporte que compdem a organizagdo, em seus diversos niveis:
macroprocessos, processos e subprocessos. A gestdao da arquitetura de processos, pois, busca
obter uma visao sistémica dos processos executados pelas unidades, dos indicadores e dos riscos
associados, da vinculacdo dos processos com a estratégia do INPI, entre outras informagdes que
contribuem para a priorizagéo de agdes de transformagéo de processos e de gestédo do dia a dia.

O Escritério de Processos coordena o gerenciamento da arquitetura de processos do INPI,
monitorando as atualizagbes e novas modelagens de processos realizadas pelas unidades ou pelo
préprio Escritério, bem como a interacdo entre os diferentes processos da instituigao.

Ja o Escritdrio de Riscos coordena o processo de gestao de riscos, emite recomendacgdes para o
aprimoramento da governanga, da gestdo de riscos e dos controles internos e garante que as
informagbes adequadas sobre os riscos estejam disponiveis em todos os niveis da organizagao.

No Monitoramento dos Resultados da Transformacao de Processos ocorre a mensuragio
dos resultados obtidos nos projetos de otimizagao, a partir do suporte as unidades organizacionais
na execugado dos planos de melhoria e no monitoramento dos indicadores de desempenho do
processo.

Periodicamente e de acordo com a caracteristica do processo e sua necessidade, pode ser
realizado Benchmarking com Instituicoes de Referéncia (ou 6rgaos de referéncia nacional ou
internacional) para agregagao de valor as proposigbes de transformagéo de processos, analisando
melhores praticas de mercado para aplicagéo, com os devidos ajustes, nos processos finalisticos, de
suporte ou de gestdo do INPI.
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A Gestao da Maturidade de Processos consiste na medicdo da maturidade, por meio de uma
ferramenta com base em um modelo especifico, e na promogéo da evolugao em gerenciamento de
processos de negdécio na instituicdo. A maturidade deve ser monitorada por indicador, contribuindo
para o diagnéstico da situagao dos processos do INPI e fornecendo subsidio para futuros projetos de
transformacéao de processos.

A Atuacdo no Sistema de Gestdo por Processos consiste na especificagdo dos papéis e
responsabilidades e na atuagdo quanto ao desenvolvimento da cultura de processos, a gestao dos
processos no dia a dia e a transformagcdo dos processos. Entre os papéis estdo: Escritorio de
Processos, donos de processos, gestores, executores, etc.

7 Descrigao dos processos ou atividades

A seguir sao descritas etapas que fazem parte do Processo Nivel 2 — Gestdo de processos, do
macroprocesso Gestao da Qualidade, relacionadas a dimensbes do Framework de Processos
apresentado no item 6 deste Manual. Sdo detalhadas as atividades, os executores e as ferramentas
para que os resultados almejados no Framework sejam obtidos.

Em caso de utilizagdo de empresa contratada de apoio a otimizagcao de processos como recurso
do Escritorio de Processos, podera haver mudanga nos executores de algumas atividades a seguir,
de acordo com as condig¢des do contrato.

O Escritério de Processos do INPI dispdée de ferramenta desenvolvida para suportar o
levantamento de demanda e registro de informagbes dos projetos de transformagéo de processos
que terdo o apoio de empresa contratada. Essa ferramenta aborda um roteiro pré-definido com base
no Termo de Referéncia anexo ao contrato vigente, de modo a executar as iniciativas de
transformacgéo. Esta ferramenta (formulario de levantamento de demanda para o Escritério de
Processos do INPI — EPINPI) esta disponivel em “Ferramenta de Gerenciamento de
Processos_Servicos “, na intranet da CQUAL
(http://intranet.inpi.gov.br/institucional/setores/cqual/apresentacao ), e também podera ser utilizada
pelas unidades organizacionais que optarem por realizar acdes voltadas aos seus processos de
negocio de modo independente.

7.1 Estruturacao da Cadeia de Valor e/ou Arquitetura de Processos (processo nivel 3)
e Entrada: Necessidade de atualizar Cadeia de Valor e/ou Arquitetura de Processos
e Saida: Cadeia de Valor publicada; Arquitetura de Processos publicada

Estima-se que a revisdo da Cadeia de Valor ocorra com baixissima frequéncia, a medida que
ocorre o amadurecimento da gestdo por processos, ou em situagdes em que a instituicdo realiza uma
mudanga estrutural (alteragao nos servigos oferecidos, atualizagdo da estrutura organizacional, por
exemplo).

A frequéncia de mudangas na Arquitetura de Processos (até o nivel de subprocesso) pode ser
um pouco maior, em virtude, por exemplo, de decisdées do INPI, nos casos de alteragcéo de legislagéo
ou de novos direcionamentos governamentais. Ja alteracbes da arquitetura no nivel operacional
(atividades e tarefas) reflete as adaptagbes da operagdo a constante busca pelo ganho de eficacia e
eficiéncia, como a troca de ordem da sequéncia de passos, paralelismo de agdes, substituicido de
sistemas, entre outros. Assim, quanto mais baixo o nivel na hierarquia de processos, maior a
frequéncia esperada de alteracdes na arquitetura de processos.

A CQUAL analisa o Plano Estratégico do INPI a fim de levantar subsidios e diretrizes internas
para a arquitetura de processos e para a Cadeia de Valor a serem construidas ou revisadas. Tal
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analise consiste em avaliar o plano estratégico e o plano de agao vigentes contendo, entre outras
informagbes, missdo, visdao, valores, objetivos e iniciativas estratégicas institucionais, além de
realizar reunides de direcionamento com a Alta Gestéo.

Como uma visédo externa, a CQUAL realiza estudo preliminar para identificar boas praticas para
a elaboragao ou revisao da arquitetura de processos e da Cadeia de Valor. Essa atividade pode
ocorrer de diversas formas, entre elas: benchmarking com outras instituicdes do governo, da
administracdo publica e com escritorios de propriedade intelectual de outros paises; avaliacao de
diretrizes governamentais e estudos publicados, como exemplos.

Ap06s estudo preliminar e analise do plano estratégico do INPI, nesta etapa de elaborar/revisar a
arquitetura de processos, a CQUAL, em conjunto com as_unidades donas dos processos, analisa os
limites dos macroprocessos, processos e subprocessos (entradas e saidas) e seus inter-
relacionamentos.

Esse trabalho pode ser realizado por meio de reunides e compartihamento de
mensagens/materiais. E interessante que ocorra pelos menos uma reunido inicial da CQUAL com os
tomadores de decisao das unidades donas dos processos a fim de enfatizar os objetivos do trabalho,
os resultados das etapas anteriores, conceitos relevantes de gerenciamento de processos de
negocio, além do cronograma proposto.

A revisao da arquitetura de processos (até o nivel de subprocesso) pode ter como subsidios,
entre outros, a avaliagdo critica dos diagramas e matrizes SIPOC vigentes, a avaliagédo de
redundancia nos mapeamentos de processos e a interrelacdo das entradas e saidas dos processos.

A boa pratica indica que a revisdo da arquitetura no nivel operacional (atividades ou tarefas)
ocorra a qualquer momento como consequéncia dos subprocessos “Mapear Processo (AS IS)”,
“Analisar processo” e “Modelar Processo (TO BE)”, ou seja, apds executar projeto de transformagao
dos processos.

O produto da revisao da arquitetura de processo do INPI é a representacao visual dos processos
de nivel 1, 2 e 3 da instituicdo, ou seja, macroprocessos, processos e subprocessos, que sera
representada por meio do Formulario GEQU-GPR-FR-0006 — Arquitetura de Processos.

A CQUAL, com o direcionamento da_Alta Direcdo e o apoio das_unidades donas dos processos,
elabora/revisa a Cadeia de Valor do INPI e/ou arquitetura de processos. Esta atividade e a atividade
anterior (Elaborar / Revisar a arquitetura de processos do INPI) sdo executadas de modo iterativo, ou
seja, a mudanga em uma influi na outra.

A CQUAL encaminha a Cadeia de Valor proposta e/ou a arquitetura de processos (até o nivel de
subprocesso) para avaliagdo e aprovagao da Diretoria Executiva. Recomenda-se relatar o motivo da
revisao e elencar as modificacdes realizadas.

Caso sejam necessarios ajustes, a Diretoria Executiva retorna os apontamentos para a CQUAL
(retornar o fluxo para “Elaborar/ Revisar a Cadeia de Valor do INPI”). Apds aprovadas pela DIREX, a
Cadeia de Valor e/ou a arquitetura de processos devem ser encaminhadas pela DIREX para
aprovacao conjunta da Presidéncia do INPI.

Apo6s aprovagdes, a CQUAL deve institucionalizar a Cadeia de Valor e/ou a arquitetura de
processos. A institucionalizagdo consiste na publicizagdo dos produtos via ato administrativo
adequado.

Uma vez institucionalizadas, é importante que a versao vigente da arquitetura de processos e da
Cadeia de Valor sejam disponibilizadas para consulta no repositério de processos (INPI Drive) e
divulgadas para as partes interessadas. Entre as op¢des de divulgacdo podem ser consideradas:
intranet do INPI (Pagina da CQUAL), site institucional (internet), reunides especificas com partes
interessadas internas ou externas, entre outros modos de dar publicidade.
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7.2 Disponibilizacdo da Metodologia de gestao por processos (processo nivel 3)
¢ Entrada: Necessidade de criagao/alteragédo da metodologia de gestao por processos
¢ Saida: Metodologia publicada

Com a necessidade de complementagao ou revisdo da metodologia de gestao por processos
no INPI, a DIGEQ, com validacdo da CQUAL, elabora o planejamento para executa-la. Tal plano
pode conter agbes, responsaveis e prazos, bem como identificar as fontes de pesquisas e os
materiais de referéncia a serem considerados. A principio, a metodologia aqui mencionada é o
préprio Manual de Gestdo por Processos em tela em conjunto com as documentos anexos e
complementares.

A DIGEQ realiza estudos para o melhor desenvolvimento da metodologia, que pode consistir
no levantamento e na avaliagdo de métodos disponibilizados pelo governo federal ou por outras
instituicdes, de novas versdes do BPM CBOK, de outros estudos publicados, de benchmarking com
escritorios internacionais de PI, de servigo prestado ao INPI por empresa especializada em BPM,
entre outras fontes. Nao é obrigatorio, mas & importante, que o INPI mantenha sua metodologia
atualizada periodicamente, incorporando inovacdes e melhores praticas disponiveis, alinhadas com a
realidade e necessidade do Instituto.

Concomitantemente, a DIGEQ também obtém sugestbes de melhoria e novas necessidades
dos representantes das unidades do INPI, usuarios da metodologia vigente.

Com base nos estudos realizados e nas contribuicdes das unidades, a DIGEQ elabora ou
revisa_a metodologia de gestdo por processos e disponibiliza para a avaliagdo da CQUAL. E
interessante que a minuta da metodologia seja disponibilizada para alguns usuarios-chave, a fim de
obter sua contribuigéo, antes de enviar para aprovagao da CQUAL.

A CQUAL avalia e aprova a metodologia de gestéo por processos. Caso sejam necessarios
ajustes, a CQUAL retorna os apontamentos para a DIGEQ (retornar o fluxo para “Elaborar / Revisar
metodologia de gestéo por processos”).

Aprovados os documentos, a DIGEQ deve submeté-los para a institucionalizagédo e
disponibilizacdo segundo as orientacées do Manual do Sistema de Padronizacdo de Documentos
(SPD) do INPI - GEQU-GDS-MN-0001.

Uma vez institucionalizada, € importante que a atualizagdo da metodologia seja comunicada,
€ que seja ministrada capacitagao para o publico alvo no INPI.

7.3 Planejamento da Demanda de Servigos BPM (processo nivel 3)
o Entrada: Necessidade de realizar otimizag&do de processo.

e Saida: Plano de projeto de transformagdo de processo elaborado;
Comunicagao da indisponibilidade de atendimento da demanda no prazo esperado

Gestao da demanda é um aspecto critico do Escritério de Processos e deve prezar pelo
sincronismo entre a disponibilidade de recursos humanos, contratual e orcamentaria dos servigos
oferecidos pelo EPINPI e a necessidade dos processos de negdcio do INPI.

Caso uma unidade tenha necessidade de apoio metodoldgico do Escritério de Processos, a
unidade dona do_ processo deve encaminhar uma solicitacdo de servico pelo formulario
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disponibilizado pelo Escritério de Processos na Intranet da CQUAL. Pode haver a solicitagdo de
apenas um servigco ou de varios servicos ao mesmo tempo, como por exemplo: revisdo da matriz
SIPOC, mapeamento de processo (AS IS), modelagem de um subprocesso (TO BE), etc. A lista
completa dos servigos e as demais informagdes relevantes encontram-se no formulario.

O Escritdrio de Processos também pode identificar uma demanda de servigos de BPM a partir
de interagdes com a unidade ou da participagcdo em atividades de planejamento estratégico
institucional ou setorial, e disponibilizar recomendagdes para as unidades.

O Escritério de Processos analisa_ a demanda solicitada (ver detalhamento no item 7.2.2.1)
quanto aos aspectos de Urgéncia, Impacto da ndo Execugdo, Complexidade, Percepgédo de
Maturidade e Publico-Alvo e verifica a disponibilidade de recursos para executa-la.

Caso julgue necessario para a analise, o Escritério de Processos podera solicitar informacoes
adicionais as ja disponibilizadas no formulario ou propor reunido para discussdo das condigdes de
atendimento da demanda.

Como resultado deste subprocesso, o Escritério de Processos acorda um plano de projeto de
transformacéo de processo com a unidade demandante e os demais envolvidos, com agdes, prazos
e responsaveis. A unidade dona do processo e demandante € a lider do projeto de transformacao e
define a pessoa que atuara no papel de gerente do projeto. Em caso de inviabilidade, a DIGEQ
comunica a unidade demandante indisponibilidade de atendimento da demanda no prazo esperado.

Obs 1: Quanto maior a antecedéncia da solicitacdo da demanda, maiores as chances de seu
atendimento.

Obs 2: Sempre ao inicio de novo periodo orgamentario, o Escritério de Processos provocara
os donos de processos com um levantamento de necessidades para o ano que se inicia. Nessa
oportunidade sera realizado um amplo exercicio de priorizagdo da demanda pelo EPINPI.

7.3.1 Analisar demanda solicitada (atividade)
¢ Entrada: Solicitagao de servigo(s) pela unidade demandante
e Saida: Decisao de priorizagdo de atendimento das demandas

Para que as demandas possam ser gerenciadas de modo organizado e eficaz, propde-se um
meétodo especifico para que sejam avaliadas, com base em 5 (cinco) critérios objetivos, e priorizadas,
conforme classificagdo atribuida. Essa atividade inicia com preenchimento do formulario de
priorizagdo da demanda pelo representante da unidade dona de processo. O formulario encontra-se
disponivel em “Formulario de Demanda para o EPINPI” na intranet da CQUAL
(http://intranet.inpi.gov.br/institucional/setores/cqual/apresentacao)

A seguir os Critérios - Urgéncia, Impacto da ndao Execugao, Complexidade, Percepcéao de
Maturidade e Publico-Alvo -, as Questdées a serem respondidas para cada critério e a Instrugao a
ser seguida para resposta das questdes.

Critério: Urgéncia

O critério Urgéncia considera os aspectos relacionados as normas, as leis, as
recomendacdes de controle interno ou aos compromissos assumidos com a Alta Administragao.

AN Quanto maior a pontuagao, maior a prioridade.
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Questdes a serem
respondidas para a
avaliacao do critério:

e O INPI ndo estd cumprindo plenamente ou estd em risco de ndo cumprir
determinacdo legal que preconiza ou define o processo?
e Existe recomendacdo expressa de unidade de controle interno ou externo

para execugdo da andlise / melhoria / transformacédo do processo?

Instrugao para
pontuacéo:

E urgente se pelo menos um dos questionamentos for verdadeiro;

Pontuagao de Urgéncia
conforme instrugéo:

Urgente: 35;
N&o urgente: 0

Critério: Impacto da nao execugao

O critério Impacto da nao execugao considera as consequéncias de nao execug¢ao da
demanda para publico externo do INPI, para o grau de risco do processo ou para a entrega do Plano

de Agéo vigente no INPI.

AN Quanto maior a pontuagao, maior a prioridade.

Questodes a serem respondidas para o critério:

e Ndo executar a demanda prejudicard processos
que impactam diretamente algum cliente externo
do INPI?

e Ndo executar a demanda da unidade implicard em
novos riscos altos ou criticos, ou aumentard o nivel
de riscos existentes para alto ou critico?

e Ndo executar a demanda prejudicard projeto(s)
contido(s) no Plano de A¢do em vigor no INPI,

comprometidos com a Alta Gestdo?

Instrucao para pontuagio:

Cada resposta verdadeira (SIM) aos
questionamentos vale 5 pontos, cada resposta
NAO vale 0 pontos.

Pontuagcdo de Impacto da ndo execucdo
conforme instrugéo:

Alta: 15
Média: 10
Baixa: 5
Inexistente: 0

Uso Interno
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Critério: Complexidade

O critério Complexidade avalia a dificuldade de implementacdo, existéncia de questbes
politicas ou resisténcia cultural, e o esfor¢o para execug¢ao das demandas de melhoria do processo.

M\ Quanto maior a pontuagéo, maior a prioridade.

Questdes a serem respondidas para o critério: | *AS demandas sdo de dificil implementagdo?
(necessdrios recursos ainda ndo disponiveis -
humanos, orcamentdrios ou outros - ou depende de
alteragdo legislativa)

e Ha barreiras politicas ou alta resisténcia cultural
para a execugdo da demanda?

e Estima-se que sdo necessdrios mais de 6(seis) meses

de trabalho com alta dedicacdo de horas para a

execucgdo completa das demandas?

Instrugao para pontuacao: Cada resposta verdadeira (SIM) aos
questionamentos vale 0 pontos, cada resposta
NAO vale 5 pontos.

Pontuagdo de Complexidade conforme | Inexistente: 15
instrucao: Baixa: 10

Média: 5
Alta: 0

Critério: Percepc¢ao de Maturidade

O critério de Percepcao de Maturidade, avalia a maturidade atual do processo do ponto de
vista do gestor considerando aspectos como o controle do processo, 0s recursos humanos alocados,
a tecnologia da informagéo disponivel para sustentacdo do processo e a gestdo de riscos do
processo. Quanto maior a pontuagao, maior a prioridade.

AN Quanto maior a pontuagao, maior a prioridade.

Questdes a serem respondidas para o critério: e Hd adequados indicadores de desempenho medidos

e metas definidas?

e Hd suficiéncia de documentacdo do processo
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(manual, procedimento, instrugdo de trabalho,
fluxos de processo ou os formuldrios necessdrios)?

e Os recursos humanos alocados ao processo s@o
suficientes e com as competéncias técnicas e
comportamentais necessdrias?

e Os processos sdo executados através de sistemas
informatizados adequados?

e Os riscos do processo estéio monitorados e os dados
dos planos de gestdo de riscos s@o atualizados

tempestivamente pelos gestores?

Instrugao para pontuagéo: Cada resposta verdadeira SIM aos
questionamentos vale 5 pontos, cada resposta

NAO vale 0 pontos, cada resposta “em
desenvolvimento” vale 2 pontos.

Pontuagcdo de Percepgdao de Maturidade | Alta: > 18
conforme instrugéo: Média: 18>=x>=7

Baixa: <7

Critério: Publico-alvo

O critério Publico-alvo verifica a representatividade e a quantidade de entes beneficiados
pelos resultados da execucdo das demandas.

M\ Quanto maior a pontuagéo, maior a prioridade.

Questdes a serem respondidas para o critério e [ A iMplementacdo da demanda traz beneficios para
pontuagao: outros macroprocessos do INPl ou somente para o
macroprocesso do demandante?
o A maioria ou todos os macroprocessos do
INPI (5 pontos)
o Pelo menos 1 (um) ou 2 (dois)
macroprocessos distintos (2 pontos)

o Para o proprio macroprocesso somente (1

ponto)
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e A implementagdo da demanda traz beneficios,
principalmente, para a seguinte parte interessada:
o Usudrios / Clientes (10 pontos)
o Corpo Funcional (10 pontos)
o Governo (5 pontos)
o Fornecedor (5 pontos)
o Outras (2 pontos)

o Nenhuma (0 ponto)

Instrucao para pontuagio: Quanto maior a representatividade e o numero
de impactados, maior a pontuacgao.

Pontuagao de Publico Alvo conforme instrugao: Alto: 10
Médio: 5

Baixo: O ou 2

A prioridade final segue a seguinte ordem:
1°) Maior pontuagéao geral;
2°) Maior pontuacao no critério Urgéncia;

3°) Maior pontuagao no critério Impacto da nao execucgao;

)

)

)
4°) Maior pontuagéao no critério Publico-alvo;
5°) Maior pontuagao no critério Complexidade;
)

6°) Maior pontuagao no critério Percepc¢ao de Maturidade.

Ao receber um formulario preenchido, o EPINPI ordena a demanda pela prioridade definida
conforme método descrito acima e analisa o resultado e os textos explicativos por critério a fim de
garantir homogeneidade entre os diversos respondentes. O EPINPI analisa criticamente as
demandas de servico por unidade, observa os meses sugeridos e faz proposta de complementacéo
ou reducéo de servicos para 0 processo.

No caso de servigos que utilizem contrato de terceirizacdo, o EPINPI fara a analise de custos e
impactos, propsectando cenarios, de acordo com o planejamento e viabilidade.

O EPINPI faz contato com respondentes para dirimir duvidas, alinhar proposta dos servicos,
entender processos (nivel 2 ou subprocessos) que necessitam foco ou prioridade e confirmar o
periodo possivel de trabalho.

Depois do alinhamento com donos de processo, o EPINPI avalia 0 que é realmente possivel
executar de acordo com os recursos disponiveis, valida o cenario final de priorizagdo e execugao
com a Alta Direcado (Produto: Decisdo de priorizagdo de atendimento das demandas) e fornece
feedback aos demandantes do servigo sobre inicio ou adiamento do servigo.
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7.4 Mapeamento de Processo (AS IS) (processo nivel 3)
e Entrada: Plano de projeto de transformagéo de processo elaborado e aprovado;

e Saida: Processo AS IS em Bizagi publicado, “Diagrama de processos, razao de existir e
matriz SIPOC” publicada

Segundo o BPM CBOK 4.0, esta etapa consiste no levantamento de informagbes referente a
situagao atual do processo em foco, com o objetivo de se aprofundar no modo de operagao, nas
regras de negdcio, nas métricas de desempenho, nos sistemas, nos recursos humanos e nos demais
recursos empregados. O foco é utilizar técnicas e ferramentas para compreender 0s processos
atuais a fim de alcangar melhorias no futuro.

Durante o mapeamento de processos da situagdo atual, o Escritério de Processos pode ser
acionado para prover suporte metodolégico, em linha com o acordado previamente na etapa de
planejamento.

“‘Antes do mapeamento e da modelagem dos processos € necessario que se tenha
uma visao do conjunto, para tal deve-se elaborar um mapa com todos 0s processos
identificados e suas interacbes, de forma genérica. Com esse mapa inicial havera
maior facilidade na escolha da sequéncia dos processos a serem mapeados e
modelados, melhor entendimento e maior garantia de que nenhum processo seja
esquecido. Esse mapa, com certeza, sera diferente ao término do processo de
mapeamento e modelagem, porque com o decorrer do trabalho haverd um maior
entendimento de cada processo e do conjunto, e, esse conhecimento vai gerar
mudangas que refletirdo no trabalho final.” Como gerir e melhorar os processos” -
ENAP

Antes da elaboragao do fluxo da situagao atual do processo conforme o Manual de Modelagem
de Processos (GEQU-GDS-MN-0002), a equipe do projeto de otimizacdo devera realizar
levantamento de informacdes relevantes junto aos atores, clientes ou fornecedores do processo,
para entendimento geral de como o processo é executado. E interessante também estudo de
documentos disponiveis (relatérios, riscos identificados, pontos de auditoria, fluxos informais
desenhados...).

Como consequéncia, em primeiro lugar, € elaborado registro ou atualizado o macroprocesso no
formulario de Diagrama de processos, razéo de existir e matriz SIPOC (GEQU-GPR-FR-0001). Esse
registro de informacdes € um modo de transformar conhecimento tacito em explicito. Explicagbes de
preenchimento do formulario estao contidas no proprio template disponivel na pasta “Template dos
documentos do SGQ” que pode ser acessada pela intranet da CQUAL em “Acesso aos Documentos
do SGQ (INPI DRIVE), para garantia de uso da versao vigente
(http://intranet.inpi.gov.br/institucional/setores/cqual).

Para a elaboracdo do fluxo da informacédo ou 0 mapeamento do processo, a equipe do projeto
de otimizacdo aplica a técnica mais adequada para o levantamento daquelas atividades, conforme
exemplos na figura 13. Como ha varias atividades e varias pessoas envolvidas, a definicdo do
desenho do processo, preferencialmente, deve ser feita por um grupo de pessoas. A técnica e as
pessoas envolvidas podem variar de acordo com 0s processos ou subprocessos discutidos.

Com escolha a critério da equipe, ha possibilidade de uso do flipchart, post-its ou plataforma
Miro para levantamento das atividades em conjunto. O trabalho pode ser executado presencialmente
ou remotamente.

Em relagao ao entendimento do contexto organizacional no qual o processo esta inserido, sdo
sugeridos alguns questionamentos, como por exemplo:
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¢ Onde o processo se encaixa na cadeia de valor do INPI?

e Qual é sua classificacao (finalistico, de gestao ou suporte)?

e Por que esse processo esta sendo alvo de uma analise?

¢ Quais sao os sistemas necessarios para apoiar ou habilitar o processo?

¢ Quem é o cliente do processo?

¢ Quantas vezes o cliente interage no processo?

o Existem controles legais ou regulatérios que devem ser considerados em relagdo ao

processo?

e Existem instituicbes que regulam o processo e que precisam ser informadas sobre

mudancgas?

(® Para a geragdo do produto deste processo, deve ser consultado o Padrdo de
Modelagem de Processos (GEQU-GDS-MN-0002), que estabelece diretrizes para o mapeamento e
a modelagem de processos de negécio no INPI e aborda, de maneira simplificada, boas praticas

sobre a notagdo BPMN 2.0.

@® Um resultado deste subprocesso é o arquivo do fluxo de processos AS IS em Bizagi
(BPMN, extensao bpm) disponibilizado aos usuarios, em linha com o Manual do Sistema de
Padronizagédo de Documentos do INPI (GEQU-GDS-MN-0001), no que diz respeito a codificagao,
elaboracgéao, revisao, verificagdo da conformidade, aprovacao, institucionalizacdo e disponibilizagao

do documento.

@ Apos conclusdo do mapeamento dos processos em foco, é importante verificar se o
registro do “Diagrama de processos, razao de existir e matriz SIPOC” do macroprocesso relacionado

deve ser ajustado.

Observagéao

= Entrevista

w Workshop

E a verificacdo no local de trabalho, com pequenas
interferéncias do analista. E aplicada para complementar o
levantamento e para garantir o entendimento sobre a
situacdo analisada, ou quando o assunto é muito complexo
e/ou muito técnico.

Aplicado a um numero grande de pessoas. Necessita ser
bem estruturado e dirigido para o problema. Permite
manusear grande volume de dados.

Aplicada a um numero reduzido de pessoas. Permite o
didlogo interativo. Permite visualizar as reacbes dos
entrevistados. Permite flexibilidade na estrutura.

Aplicado a um numero reduzido de pessoas. Permite
interacdo e discussao aberta entre os participantes. Produz
resultados imediatos e evolucgdo na forma de ver os
problemas.

Figura 13 — Técnicas de levantamento de processos
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7.5 Andlise de Processo (processo nivel 3)

o Entrada: Plano de projeto de processos elaborado e aprovado; Processo AS IS em
Bizagi publicado; “Diagrama de processos, razéo de existir e matriz SIPOC” publicado

e Saida: Diagnéstico do processo realizado

Apods o entendimento do processo, a equipe do projeto de transformacio de processos realiza
a_andlise do processo, a qual consiste numa avaliagao profunda e completa de sua execugao, por
meio de reunides ou oficinas buscando responder questionamentos, como os exemplificados a
sequir.

Do ponto de visto de entendimento do contexto organizacional, avalia-se:
¢ Quais sao os riscos para o processo em seu ambiente interno e externo?
e O processo pode se adaptar para suportar esses riscos?
e Qual é a expectativa do cliente com o processo?
¢ Quais sdo as sugestdes apontadas pelos clientes para melhorar o processo?
e Existe redundancia nas interagdes dos clientes com o processo?

e Para processo de suporte ou de gestao, quais sdo os impactos ou efeitos indiretos para o
cliente?

Ja a avaliacao do contexto estratégico possibilita a identificacdo da interacdo do processo com
componentes estratégicos, podendo ser determinante para priorizagao e agilidade da implementacao
de melhorias. Sendo assim, sao propostas as seguintes questdes para avaliagao dessa perspectiva:

e O processo prové valor direto para os clientes do INPI?
¢ Quais objetivos estratégicos estao diretamente ligados ao processo?
e Qual a contribuicado do processo para o cumprimento da missao e o alcance da visao?

Outra técnica de andlise, a capacidade busca testar os limites e determinar se fatores de
execugdo do processo podem diminuir ou aumentar em escala para atendimento da demanda.
Sendo assim, para realizar essa analise sao propostos os questionamentos:

e Qual a capacidade atual de produg¢ao do processo?

¢ O processo pode aumentar sua capacidade?

e Se os volumes/demandas aumentam, em que ponto o processo entra em colapso?

e O que acontece ao processo quando insumos chegam atrasados ou estéo indisponiveis?

e Quando o processo acelera ou desacelera, o que acontece aos processos que possuem
interface?

¢ Qual a quantidade de pessoas ideal para execug¢ao do processo?

¢ Qual o tempo gasto para a execugao de cada atividade do processo?

Quanto ao desempenho do processo, deve-se levar em consideragao a identificagdo de lacunas
entre “como esta o processo” e “como o processo deveria ser executado”. A literatura indica que um
elemento-chave dessa analise € identificar métricas acionaveis e auditaveis que, com precisao,
mostrem o desempenho do processo.
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Essas métricas permitirdo identificar ONDE e COMO um processo dever ser ajustado. Sendo

assim,

como:
.

algumas questdes podem ser respondidas para a avaliagdo de desempenho do processo, tais

Existem métricas de desempenho ou indicadores do processo? O que medem?

Qual o objetivo de desempenho do processo?

Qual valor o processo deve entregar?

O processo esta alcangando seus objetivos de desempenho?

Quanto esta produzindo conforme o desempenho?

Qual o nivel de servigo esperado pelas partes interessadas para o processo?

Qual é o nivel de servigo aceito para o processo?

Os tempos de resposta estao de acordo com as metas?

Como esta o desempenho do processo em relagao a seus referenciais comparativos?
Como podemos saber se o processo tem melhorado?

Existem reunides periddicas para avaliagdo das métricas / indicadores de desempenho do
processo?

Existem planos de agédo para gerenciamento de atividades relacionadas ao n&o alcance de
metas dos indicadores?

Conforme definido no Guia para Gerenciamento de Processos — BPM CBOK 4.0, “Handoff é
qualquer ponto em um processo em que o trabalho ou informagdo passa de uma fungéo para outra’.
Sendo assim, sdo entendidos como primordiais a Analise de Processos e devem ser bem avaliados
pois podem resultar em desconexdes processuais.

Também destacado na literatura, quanto menor for o nimero de handoffs em um processo, menor
sera sua vulnerabilidade a desconexdes. Sendo assim, as questdes a seguir podem orientar quanto
a essa avaliacao:

Quais handoffs sdo mais provaveis de atrasar o processo?

Existem gargalos de informagao ou servigos como resultado de handoffs?

Os handoffs podem ser eliminados?

Que meios existem para gerenciar sequenciamento, tempo e dependéncias em handoffs?

Existe uma comunicagao adequada para os handoffs necessarios?

Conforme definido no Guia para Gerenciamento de Processos — BPM CBOK4.0, “as Regras de
Negdcio impbéem restrigbes e direcionam decisbes que impactam a natureza e o desempenho do
processo”. Sendo assim, ao analisa-las sugere-se considerar:

Por que e quando as regras de negdcio foram criadas e como foram definidas?
As regras existentes sao cumpridas?

As regras de negdcio causam obstaculos ao exigir aprovagdes desnecessarias, passos ou
outras restricdes que deveriam ser eliminadas?

Qual seria o resultado ao eliminar as regras de neg6cio?
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e Estao faltando regras de negécio para garantir a conformidade legal?

Conforme definido no Guia para Gerenciamento De Processos — BPM CBOK4.0, “Gargalo é uma
restricdo de capacidade que cria uma fila” e, com isso, sua identificagéo clara e objetiva permite que
seja possivel a definicdo de melhorias adequadas que possam gerar bons resultados ao processo.
As seguintes perguntas podem ajudar a compreender a natureza de gargalos:

e Quais sado os fatores que contribuem para o gargalo: pessoas, sistemas, infraestrutura ou
fatores organizacionais?

e O gargalo ocorre em torno de handoffs?

o O gargalo é resultado de uma restricao interna ou externa?

e A natureza da restricao € relacionada a disponibilidade de recursos, regras ou dependéncias
de processos?

A analise do processo pode partir de varias vertentes a depender do objetivo do projeto de
melhoria. A apresentagao dos tipos de analise tem carater indicativo para a execugao da etapa. As
principais vertentes constantes na literatura e indicadas para os projetos de transformagédo de
processos do INPI estdo dispostas a seguir no Quadro 01 com suas sugestdes de uso para cada
propésito de melhoria do processo:

QUANDO USAR

TIPO DE ANALISE - DESCRIGAO

ANALISE DE PADRAO

Busca por padrdes dentro de processos que podem ser

Foco DA ANALISE

otimizados. . .
. - _ . Identificar  atividades
Pode-se identificar conjuntos de atividades que ocorrem em um | redundantes e/ou
ou mais pontos no processo. repetidas, retrabalho e

Reconhecendo
duplicidades e, combinando-os em um processo unico ao longo de
varias funcgdes, & possivel obter melhoria na eficiéncia.

esses padroes €& possivel encontrar

desperdicio no processo.

ANALISE DE TEMPO DE CICLO

Observa-se o tempo que cada atividade toma dentro do
processo.

Examinar o tempo do
processo com o objetivo
de sua redugéo.

E também util

O tempo de cada uma é medido a partir da entrada inicial da para
atividade até o momento em que a saida dessa é criada. descobrir potenciais
gargalos dentro do

O tempo total para concluir todas as atividades € o tempo que o
processo leva para ser concluido.

processo que dificultem
sua correta execugao.

ANALISE DO VALOR

Identifica quais as atividades agregam valor e quais sao
desnecessarias.

A analise do valor classifica cada atividade de um processo em

Ajuda na descoberta
de atividades que nao
agregam valor e que nao
contribuem para o]

Uso Interno
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TIPO DE ANALISE - DESCRIGAO

trés tipos basicos:

Entrega valor ao cliente: produz valor ou contribui para a
satisfacao do cliente;

Adiciona valor estratégico: contribui
cumprimento da estratégia e regulamentacoes.

para garantir o

Nao adiciona valor: atividade que n&o adiciona valor ao cliente
nem a estratégica deve ser candidata a eliminagéo ou revisao.

QUANDO USAR
Foco DA ANALISE

resultado do processo.

ANALISE DE ALOCAGAO DE RECURSOS HUMANOS

Analisa o processo visando basicamente a avaliagdo da
execugao em razdo dos recursos humanos envolvidos no
processo.

A andlise examinara se os recursos estdo engajados, se
dominam o trabalho, se est&do subutilizados ou com sobrecarga.

As perspectivas de analise englobam:

Capacidade do recurso: considera o que o recurso é capaz de
realizar e questiona se sua capacidade é suficiente para
desempenhar a atividade adequadamente.

Quantidade de recursos: examina as restricbes de recursos.

Revela a forma como
0S recursos estdo sendo
utilizados.

A analise de alocacao
de recursos pode revelar
que ndo é o processo
que esta ineficiente, mas
0 modo como 0S recursos
estdo alocados.

ANALISE DE CONFORMIDADE LEGAL

Busca o levantamento, conhecimento e dominio dos
procedimentos para cumprimento de requisitos legais relevantes
ao processo.

A analise de conformidade legal se baseia na compreensao da
legislacdo aplicavel ao processo, permitindo sua manutengao,
recuperagdo e consumo das informacdes para identificacdo de
possiveis gargalos nos processos referentes a normatizacao.

Utilizada para
compreender e gerenciar
a cadeia normativa
aplicavel ao contexto da
organizagao e do
processo analisado.

Quadro 01 — Tipo de Analise versus foco da analise

Durante a etapa de Planejamento da Demanda, o Escritério de Processos podera propor e definir
junto a unidade solicitante qual o melhor tipo de analise se aplicara ao processo em questdo, ou
optar por uma analise geral do processo.

Assim, a equipe de transformacgao do processo identifica problemas, como os citados a seguir, em
uma lista n&o exaustiva:

o retrabalhos — desperdicio de recursos, redundancias, excesso de handoffs;
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e gargalos de informacoes ou servigos - restricao de recursos,

existéncia de silos organizacionais, excesso de especializacdo de recursos,
atrasos nos handoffs, pontos de controle desnecessarios;

falhas recorrentes — erro na execugao de tarefas, falha na interagdo com clientes;

qualidade de produtos entregues que nao atendem as expectativas dos clientes (internos ou
externos) — falta de indicadores de qualidade, auséncia de afericdo da qualidade das
entregas;

nao atingimento de metas de desempenho;
falta de sustentabilidade, suficiéncia ou confiabilidade de sistemas;

suscetibilidade do processo - a partir dos riscos do processo, que mudangas devem ser
implementadas;

regras de negocio ilégicas ou ambiguas — sequéncias de aprovagado desnecessarias, etapas
ou restricdes desnecessarias.

Do mesmo modo, oportunidades podem ser identificadas, tais como:

maior alinhamento do processo com os objetivos estratégicos;
aumento da automatizacdo de tarefas;

aprimoramento de competéncias técnicas e comportamentais dos executores e gestores dos
processos;

implementac&o de novos procedimentos, etc.

O resultado da Analise de Processo é, pois, o Diagndstico formulado partir das questbes
mencionadas anteriormente que auxiliam para a geragdo de um produto realista e assertivo. A
documentagdo da analise possui como principais objetivos organiza-la, formaliza-la e possibilitar a
apresentagdo dos resultados da analise para partes interessadas. O produto do Diagnéstico é
composto por:

lista de problemas (e suas causas), ordenados em ordem decrescente de prioridade;

registro de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia de evolugao de cada problema (GUT) como
critério para priorizagdo dos problemas a resolver (ou escolha de outro critério para
priorizagcao);

identificacao de solugdes / agdes de melhoria para os problemas;
estimativa de recursos / esforgo para implementacao das agdes (ex: alto, médio e baixo);

classificagéo das solugdes em “imediatas ou rapidas” (quick wins ou low hanging fruits) ou “de
meédio ou longo prazo” para implementacao, que s&o a base para mudancas recomendadas
na etapa seguinte, de redesenho (TO BE);

lista de solugdes priorizadas.

DICA 01 — Um dos fatores mais importantes para assegurar o sucesso da analise de
processos € o patrocinio e engajamento da alta diregcdo e gestores das unidades

organizacionais. E de suma importancia que os gestores participem e apoiem os projetos.
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f ) DICA 02 — A anadlise deve ser baseada em evidéncias. Atestar fatos de forma imparcial e

impessoal é absolutamente fundamental.

DICA 03 — Evite que a analise ocorra indefinidamente. Encerre-a e estabeleca prazo para um
novo ciclo de analises.

7.5.1 Modelagem de Processo (TO BE) (processo nivel 3)

e Entrada: Entendimento e diagndstico do processo: Processo AS IS em Bizagi publicado,
“Diagrama de processos, razéo de existir e matriz SIPOC” publicada

e Saida: Processo TO BE em Bizagi publicado; indicadores de desempenho de processo
estruturados

Consiste no redesenho de processo pela equipe de transformacdo de processos, gerando uma
representagao grafica da situagdo futura que incorpora, ao processo AS IS, as melhorias
identificadas no subprocesso “Analise de Processo”, gerando um processo otimizado (TO BE).

A modelagem de um processo pode ter objetivos distintos, e esses determinardo o nivel de
detalhe e complexidade do modelo elaborado. Entre os objetivos estdo a documentagao da situacao
futura do processo para fins de treinamento de novas pessoas, ou a implementagcdo de um novo
sistema.

@ Devido ao impacto na arquitetura de processos do INPI, a alteragcdo nos nomes, a
inclusdo ou a exclusdo de processos (nivel 2) e de subprocessos (nivel 3) deve ser alinhada
previamente com o Escritério de Processos do INPI pelo e-mail escritorio.processo@inpi.gov.br, para
garantia de harmonizagao, técnica e controle. Atividades e Tarefas podem ser alteradas sem aviso
prévio.

@ Um resultado deste subprocesso € o arquivo do fluxo de processos TO BE em Bizagi
(BPMN, extensao bpm) disponibilizado aos usuarios, em linha com o Manual do Sistema de
Padronizagdo de Documentos do INPI (GEQU-GDS-MN-0001), no que diz respeito a codificagao,
elaboracgéao, revisao, verificagdo da conformidade, aprovacao, institucionalizacdo e disponibilizagao
do documento.

@ Para a geragdo do produto deste processo, deve ser consultado o Manual de
Modelagem de Processos (GEQU-GDS-MN-0002), que estabelece diretrizes e padrdoes para o
mapeamento e a modelagem de processos de negdécio no INPI e aborda, de maneira simplificada,
boas praticas em modelagem com a notagao BPMN 2.0.

Como agdes subsequentes deve-se avaliar a necessidade de:
1. atualizagéo da arquitetura de processos do INPI pelo Escritério de Processos;

2. atualizagdo de documentagdo do processo (ex: manuais, procedimentos, etc) pela
unidade dona do processo.

Apobs o redesenho validado, a equipe de otimizacdo do processo estruturara os indicadores
de desempenho importantes para medir o processo, associados ao trabalho realizado ou ao
resultado do processo, podendo ser baseados nas dimensdes qualidade, tempo, capacidade e custo.
De acordo com as mudancas feitas no processo, deve-se verificar se os indicadores existentes
precisam ser atualizados e se é necessaria a criagdo de novos indicadores.

A estruturacao de indicadores contempla a identificagdo dos sistemas e bases de dados que
suportam o processo com o objetivo de priorizar a coleta de dados de modo automatizado, utilizando
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a infraestrutura de tecnologia da informacao existente ou que venha a ser disponibilizada pelo INPI.
Na impossibilidade de coleta de dados automatizada, pode-se identificar os pardmetros para coleta
de dados manual e a relagéo custo versus beneficio dessa medigéo, definindo os responsaveis pela
coleta, analise e manutencéo dos dados.

Todos os indicadores devem ser registrados no formulario GEQU-GPR-FR-0002 — Ficha de
Indicadores de Processos, onde ha a férmula de calculo do indicador, o modo de coleta das
informacdes, o responsavel pela coleta, a periodicidade de calculo e de monitoramento do indicador,
entre outras informacoes.

Explicagdes de preenchimento do formulario estdo contidas no proprio template disponivel
na pasta “Template dos documentos do SGQ” que pode ser acessada pela intranet da CQUAL em
“‘Acesso aos Documentos do SGQ (INPI DRIVE)”, para garantia de uso da versdo vigente
(http://intranet.inpi.gov.br/institucional/setores/cqual/apresentacao).

DICA 01 — Michael Hammer estabeleceu sete pecados capitais para a medigcdo de

~

indicadores em que destaca que, em muitos casos, os comportamentos gerados pelos

\\\\\<'):-
/7 N\

sinais sao reflexos da cultura da organizagao:

Vaidade: Utilizar medigbes com o propdsito Unico de fazer a organizagéo, as pessoas
e especialmente os gestores se sentirem competentes. Uma vez que bénus e
recompensas estdo geralmente atrelados a medigbes de desempenho, gestores
tendem a esperar métricas favoraveis. Uma visao realista sobre o desempenho da
organizacgao pode parecer mais uma ameaga do que um ponto de partida para agdes

corretivas;

Provincianismo: Unidades organizacionais funcionais ditando métricas de

desempenho de modo que apenas o préprio gestor possa controlar;

Narcisismo: Realizar a medicdo do ponto de vista "de dentro para fora" em vez de

considerar a perspectiva da parte interessada, "de fora para dentro";

Preguiga: Assumir que ja se sabe o que é realmente importante medir sem dedicar a

isso o esforco e pensamento adequado;
Mesquinhez: Medir apenas uma pequena parte daquilo que realmente importa;

Irrelevancia: Implementar métricas sem o cuidado de pensar no seu impacto sobre o

comportamento humano e, consequentemente, sobre o desempenho corporativo; e

Frivolidade: Nao levar as medi¢cdes a sério, questionando meétricas, encontrando

desculpas para desempenhos insatisfatérios e buscando maneiras de culpar os outros.
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7.6 Manutencao do Repositorio de Processos (processo nivel 3)

o Entrada: Cadeia de valor, SIPOC e fluxos de processos AS IS, TO BE disponibilizados
no repositério de processos

e Saida: Repositério atualizado

Um repositorio de processos é importante pois contribui para o aumento da transparéncia da
organizacdo, centraliza em um sé lugar os documentos relativos aos processos, mantendo-os
atualizados e disponiveis para consulta e para geracdo de estatisticas e relatérios sobre o conteudo

armazenado.

Assim, apos a elaboracdo da Cadeia de Valor e da arquitetura de processos, e suas
respectivas publicacbes e documentacdes, cada unidade dona de processo deve estabelecer uma
rotina de manutencéo e atualizagdo de seus documentos.

As pastas no repositério de processos (INPI Drive do SGQ) estdo organizadas por tipo de
macroprocesso (finalisticos, de suporte e de gestdo) como mostra a figura 14. Dentro de cada
macroprocesso, as pastas sdo nomeadas por tipo de documento, entre os quais os “fluxos de
processo”, como evidencia o exemplo da figura 15.

#

Sistema de Padroniza¢do de Documentos +

1 - Macroprocessos Finalisticos
2 - Macroprocessos de Gestio
3 - Macroprocessos de Suporte

Modelos Checklists

Templates dos Documentos do SGQ

Lista Mestra de controle e localizacdo de Documentos do 5GQ

Figura 14 - Repositério de Processos do INPI (INPI Drive do SGQ)
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Sistema de Padronizacdo de Documentos 1 - Macroprocessos Finalisticos CPAT - Concessao de patente

Diagrama de processos, razdo de existir e SIPOC

Fluxos de processo

Formularios

Instrucdes de trabalho

Manuais

A A A

Procedimentos
Figura 15 - Exemplo de pasta do macroprocesso finalistico Concessao de Patente no INPI Drive do SGQ

Os donos dos processos, com o apoio dos pontos focais das unidades, sao responsaveis
por manter os fluxos de processos atualizados no INPI Drive e por informar a DIGEQ por e-mail
(digeg@inpi.gov.br) quando atualizarem os documentos no INPI Drive do SGQ. Tanto os fluxos de
processo AS IS quanto TO BE devem ser armazenados na pasta “Fluxos de Processo” conforme a
instrugao de trabalho GEQU-GDS-IT-0001 — Utilizagao do INPI Drive para acesso e gerenciamento
dos documentos do Sistema de Gestao da Qualidade.

A partir da disponibilizacdo e comunicacao para a DIGEQ de novos documentos (fluxos de
processo) no INPI Drive pelos pontos focais das unidades, a DIGEQ atualiza o registro da “Lista
Mestra de controle e localizacdo de Documentos do SGQ”, que fica disponivel na raiz da pasta
Sistema de Padronizagdo de Documentos (SPD) no INPI Drive, e realiza o backup dos documentos
na pasta espelho na rede da CQUAL. A DIGEQ também arquiva os documentos obsoletos das
unidades na pasta de rede da CQUAL; tudo de acordo com o Manual do Sistema de Padronizagéo
de Documentos do INPI (GEQU-GDS-MN-0001).

7.7 Monitoramento do desempenho dos processos (processo nivel 3)

e Entrada: Indicadores de desempenho do processo AS IS monitorados; indicadores de
desempenho de processo TO BE estruturados

o Saida: Agdes de melhoria definidas e implementadas

Quem monitora, avalia. Quem avalia, confirma ou corrige, de forma a exercer o poder
de dirigir consciente e direccionalmente. (GARCIA, 2001)

Uma vertente do monitoramento do desempenho de um processo é a gestao do dia a dia, que
deve ocorrer continuamente pelos gestores de processos, e frequentemente, como parte do papel do
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dono de processo. Verificando-se os resultados das métricas possiveis de medir, pode-se ter o
entendimento do desempenho do processo em vigor.

Outra vertente € o monitoramento dos indicadores do processo definidos no subprocesso
“Modelagem de Processo (TO BE)". Esse novo rol visa avaliar e garantir que as solugbes
implementadas sejam efetivas, e que a busca pelo alinhamento dos processos ao objetivo
estratégico da organizagao seja alcangada de modo assertivo.

A partir da medi¢cao do desempenho de um processo na situagao anterior (AS IS) e depois de
implementar as melhorias (situacdo TO BE), pode-se estabelecer de fato um parémetro de
comparagdao de desempenho do processo monitorado, pois sem essa medicdo em momentos
distintos ndo é possivel avaliar em qual dimensdo, nem em qual intensidade o processo foi
melhorado.

Desse modo, neste subprocesso, gestor e dono de processo acompanham sistematicamente
os resultados de indicadores implementados que geram uma base de dados e comparam a
performance com as metas definidas a partir de referenciais comparativos e requisitos de partes
interessadas.

Em reunides de Analise Critica, o(s) gestor(es) e o dono de processo, juntamente com demais
atores relevantes, avaliam desvios no processo, suas causas e se € necessario intervir ou nao,
decidindo por acdes corretivas, preventivas ou de melhoria. As a¢des acordadas a partir desta rotina
de monitoramento devem incorporar ou atualizar um plano de implementagdo para garantir seu
controle.

® Deve-se levar em consideragdo o levantamento de informacdes anteriores presentes na
unidade organizacional, pois ainda que ndo estejam estruturadas como indicador de desempenho,
esse indicio de informacao podera subsidiar a comparagao de resultados das melhorias implantadas
no redesenho (TO BE) com os resultados alcancados pelo processo na situacao atual (AS IS).

7.8 Execucgao dos projetos de melhoria de processos (processo nivel 3)

e Entrada: Processo TO BE em Bizagi publicado; Diagndstico do processo (lista de
solugdes priorizadas)

e Saida: Plano de implementacao de melhorias elaborado, executado e monitorado.
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A equipe do projeto de transformacéo elabora o plano de implementacéo das melhorias a partir
da modelagem realizada (do processo TO BE) e da priorizagao das solugbes de melhoria. Para a
implantacdo dessas melhorias (de curto, médio ou longo prazos), faz-se necessario o
detalhamento das acgdes, cuja execugcdo deve ser cuidadosamente planejada, levando-se em
consideracao papéis, responsabilidades, prazos e impacto da mudanca.

E importante que no plano de implementacdo constem, no minimo, as seguintes informacdes:
*  Solugdes propostas como oportunidade de melhoria priorizadas;

*+ AcOes mais detalhadas a serem executadas para implementar cada uma das solugdes
propostas;

*  Prazo para implementagédo das melhorias;
+ Data de inicio;

+ Data limite para concluséo; e

* Responsavel (unidade / pessoa / equipe)

Os planos agdes podem ser de dois tipos, a depender da exequibilidade e do prazo de
implementagado. O primeiro € de melhoria incremental do dia a dia, de simples execugao e prazo
mais curto, coordenado pelos proprios gestores do processo com baixo esforgo de
acompanhamento setorial. O segundo é de melhoria estruturante, de complexidade média ou alta
de execugao e prazo mais longo, devendo fazer parte de plano de agao setorial ou até mesmo
institucional.

Os responsaveis assignados para as agdes devem executa-las em linha com o plano e manter
comunicagao com o gerente do projeto de transformacgao, para que medidas preventivas ou de
replanejamento sejam tomadas.

A execugao do plano de implementagdo necessita de acompanhamento continuo, a fim de
identificar gargalos e soluciona-los antes que causem grandes impactos no planejamento do
processo. Assim, o gerente do projeto de transformacéo de processo, em conjunto com a atuacéo
fundamental dos donos e gestores do Processo, deve monitorar o prazo e a qualidade das acdes
implementadas pelos responsaveis. O subprocesso “Monitoramento do desempenho dos
processos” pode auxiliar nesta atividade a partir da avaliacdo dos indicadores antes e depois da
implementacdo das melhorias.

O Escritério de Processos do INPI devera ser informado, pelo gerente do projeto de
transformacdo de processo, sobre o plano e a situacido dos projetos, para fins de
acompanhamento da evolucido da maturidade dos processos do Instituto.

E importante observar que a implementagdo de um plano de acdo pode incorrer na
necessidade de implantacdo de funcionalidades de um sistema, publicagcdo de um normativo
interno, realizacdo de um treinamento ou mesmo a simples readequacao de um formulario. Essas
sao exemplos de agdes corretivas, preventivas e de melhoria que visam a otimizacdo do processo
e alcance do desempenho desejado.

Ao final da execugdo de um projeto, suas entregas e seus resultados devem ser avaliados e
documentados. Essa fase € uma boa pratica na gestdo de projetos e possui como principal
objetivo aprimorar a atuacdo do Escritério de Processos e a maturidade do INPI no que diz
respeito ao Gerenciamento de Processos de Negécio.
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(Nivel 2)

DICA 01 — Caso as agbes implementadas impliquem na alteragdo do processo vigente,
devem ser revisitados os normativos e documentagao do processo (ex: manual,
procedimentos, etc) conforme SPD, visando sua atualizagdo e comunicagdo das
alteragdes as partes interessadas.

DICA 02 — Para o sucesso da implementagédo das melhorias propostas, sugere-se:
garantir o envolvimento dos atores do processo na implementagdo das mudancas;

garantir uma boa comunicagdo com os envolvidos a fim de evitar resisténcia as
mudancas;

ter especial atengdo ao patrocinio e ao envolvimento das liderancas e dos superiores
hierarquicos;

esclarecer as atribuicbes de cada envolvido no processo de implementacéo;

incluir o nome dos envolvidos nas entregas, inclusive do analista responsavel pela
validagdo das melhorias tecnoldgicas;

estabelecer prazos viaveis para as acoes;

implementar solugdes factiveis mesmo que estas promovam pequenas melhorias, para
qgue o processo amadurega em sua execucgao;

ter em mente a opgédo de tratar melhorias mais complexas e de longo prazo em um
préximo ciclo de transformacao de processo;

o gerente realizar reunides de acompanhamento frequentes com a equipe do projeto ou
conversas individuais com os responsaveis por ag¢des. A frequéncia e quantidade de
interacbes deve ser avaliada por cada gerente, sendo recomendada, minimamente,
uma vez por més.

DICA 03 — Recomenda-se a consulta ao Manual de Gerenciamento de Projetos do INPI
(GEES-GPP-MN-0001) para o aperfeigoamento em elaboragao de planos de projetos e
gerenciamento de projetos.

7.9 Gestao da Maturidade de Processos (processo nivel 3)

Entrada: Resultados dos processos; Documentacdo dos processos; Resultados dos
projetos de transformacao de processos; ferramenta de medigdo da maturidade de
processo

Saida: Nivel de Maturidade do processo avaliado;

Conforme descrito no item 6.6, a maturidade dos processos da Instituicao deve ser medida e
aprimorada continuamente. E uma informagdo essencial para elaboragcdo de um roteiro para
execugao de futuros projetos, tais como grandes investimentos em tecnologia ou planejamento
corporativo de processos. Avaliar e compreender essa maturidade auxiliara na preparagdo para uma
ampla transformacgéao de processos do INPI.

Para a identificagéo do nivel de maturidade dos processos do INPI, devera ser utilizada o
formulario de AVALIACAO PARA A MEDICAO DA MATURIDADE DO PROCESSO DE NEGOCIO
(GEQU-GPR-FR-0005), conforme exemplo no Anexo 1.
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O Escritério de Processos realiza o preenchimento do formulario de maturidade durante uma
ou mais entrevistas com o dono do processo em foco e a equipe de apoio da analise (gestores e
executores do processo, pessoas de outras unidades indicados pelo dono do processo ou do
macroprocesso relacionado na Cadeia de Valor, etc).

@ A andlise pode ser conduzida por processo nivel 2 ou nivel 3, mas ndo no nivel
consolidado do macroprocesso. A maturidade do macroprocesso € resultado da média simples de
maturidade dos processos que o compdem. Quando a medigao for feita no nivel de subprocesso, o
nivel de maturidade do processo nivel 2 sera o resultado da média simples de maturidade dos
subprocessos que o compdem. A definicdo do nivel da analise devera ser validada pelo Escritério de
Processos, a depender da arquitetura de processos e da especificidade das evidéncias de
maturidade existentes.

@® Ha opcdo de haver um preenchimento inicial do formuldrio pela unidade dona do
processo. Entretanto, o resultado apenas sera valido e divulgado apés a analise e a validagao pelo
EPINPI das informagdes preenchidas na ferramenta.

@ As informacdes de nivel de maturidade medidos serdo disponibilizadas na intranet da
CQUAL, bem como o percentual de medigdo em relagdo a quantidade de processos mapeados, por
meio dos indicadores Nivel de Maturidade de Processo e Cobertura da Maturidade de Processo.

A maturidade do processo € avaliada com base nos campos de gerenciamento de processos
de negdcio, identificados na ferramenta por CONTROLE, PESSOAS, TECNOLOGIA e RISCOS. A
partir da indicagdo do nivel de maturidade de cada assunto relacionado aos campos, obtém-se a
nota do campo, o nivel de maturidade do campo e o nivel de maturidade geral do processo. A seguir
um exemplo de afirmagdo do campo CONTROLE e os graus de verdade da afirmagao passiveis de
serem selecionados.

Campo: CONTROLE

Assunto: Os processos de trabalho sdo documentados por meio de Manuais, Procedimentos,
Formularios e/ou Instrugdes de trabalho.

Grau de verdade da afirmagao:
0 — Nao esta documentado
1 — Documentado informalmente

2 — Documentado, mas ndo atualizado ou ndo disseminado.

3 — Documentado, atualizado, institucionalizado e disseminado

Quadro 03 — exemplo de afirmacédo do campo CONTROLE e os graus de verdade dessa afirmagao

A observagao da lacuna entre o nivel mais alto de maturidade de cada assunto e o nivel selecionado
para o processo € uma oportunidade para os donos e gestores de processo avaliarem acbes de
melhoria possiveis e estruturarem projetos de transformacao de processos.

Entradas do processo

Mencionadas em cada processo no item 7.
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9 Saidas do processo

Mencionadas em cada processo no item 7.

10 Fluxo do processo
Disponivel em https://inpidrive.inpi.gov.br/index.php/s/pZ0hUnyCbDZRNVvf.

11 Indicadores do processo

¢ Nivel de Maturidade de Processo - Indica o nivel de maturidade de gestdo de cada processo
de negdcio e do INPI como um todo. Niveis de maturidade: inicial, gerenciado, padronizado,
previsivel e otimizado. Ficha do indicador preenchida no anexo 2.

e Indice de Cobertura da Maturidade de Processos: Indica a quantidade de processos para o
qual foi aplicado o formulario de avaliagdo da maturidade versus o total de processos nivel 2
do INPI. Ficha de indicador preenchida no anexo 2.

12 Governanga

As organizagbes que implementaram com sucesso a gestdo de processos
testemunham que é preciso um Proprietario (dono) de Processos para gerenciar a
iniciativa de mudanca... Quando o 6nus do sucesso para a iniciativa € colocado no
Process Owner ha uma probabilidade muito maior de que o processo atenda as suas
expectativas declaradas. (BPM CBOK 4.0, 2020, p.149)

O quadro a seguir, sem ser exaustivo, resume atores e principais responsabilidades na gestao por
processos do INPI:

Atores Principais Responsabilidades

Escritdrio de Conforme PORTARIA/INPI/N°24,DE 31DE MARCODE 2022

Processos (EPINPI) e Coordenar e assessorar tecnicamente a implantagdo do modelo de

gestao por processos no INPI;

e Assessorar técnica e metodologicamente no mapeamento, na analise
e no redesenho dos processos de negdcio pelas unidades; na
implementacdo de melhorias; no gerenciamento e controle de
processos; € na medi¢cdo de desempenho;

e Definir principios, praticas e padrdes para gerenciamento de
processos;

e Proporcionar metodologias e ferramentas para a gestdo de
Processos;

e Difundir a cultura da Gestao por Processos;

e Prover ou recomendar capacitacdo em Gerenciamento de Processos
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de Negodcio (BPM);
Criar, disponibilizar e manter uma biblioteca de processos;
Definir e revisar a Cadeia de Valor dos processos do INPI;

Definir prioridades de execugao de projetos de processos no Instituto,
conforme direcionamento da Diretoria Executiva;

Monitorar, avaliar e reportar o desempenho dos processos;

Apoiar o planejamento e o gerenciamento de projetos de melhoria de
processos;

Gerenciar portfolio de projetos de melhoria de processos da
instituicéo;

Liderar projetos de melhoria de processo, quando demandado pela
Alta Administracao.

Dono do Processo

Pode ser uma ou mais pessoas que deve prestar contas
continuamente pelo design, desenvolvimento, execugdo e
desempenho bem-sucedidos de um processo de negocio de ponta a
ponta;

Liderar ou participar de projeto de melhoria de processos
(mapeamento ou implementagao de solugdes, por exemplo);

Aprovar o mapeamento do processo sob sua responsabilidade:
situacao atual (AS IS) e futura (TO BE);

Aprovar ou validar documentos relativos ao processo;
Incentivar a capacitagado da equipe em gestao por processos;
Decidir sobre ideias/demandas propostas pelos gestores do processo;

Propor, detalhar, defender e argumentar em favor das ideias /
demandas para serem submetidas a priorizagao no portfélio;

Comunicar-se com gestores, executores e pontos focais do processo
a fim de otimizar o desempenho do processo;

Monitorar frequentemente o desempenho do processo para garantir
sua conformidade com os requisitos estabelecidos;

Lidar com as variagdes e desvios que ocorrem ao longo do processo,
tomando decisBes estratégicas, como investimentos ou cortes,
visando alcang¢ar o melhor desempenho do processo;

Determinar as regras e padrdes para a execug¢do do processo de
negocio. Mesmo que haja atividades do processo executadas por
outros atores/areas de negdécio, o dono do processo respondera pelos
resultados do processo;

Patrocinar e viabilizar a implementagdo da disciplina de
gerenciamento de processos de negdcio no processo;

Garantir que os objetivos de desempenho do processo sejam
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estabelecidos em alinhamento com direg¢ao estratégica;

Confirmar que as recomendagdes e priorizagdes de mudancga de
processos estejam alinhadas com a direcao estratégica.

Gestor do Processo

Gerenciar continuamente o desempenho dos processos e 0s seus
executores;

Estruturar e desenvolver as descrigdes e responsabilidades funcionais
da equipe;

Garantir que os procedimentos operacionais estejam alinhados com
0s requisitos dos processos;

Coletar e enviar sugestdes para melhoria do processo ao dono do
processo;

Liderar ou participar de projeto de melhoria de processos
(mapeamento ou implementagao de solugdes, por exemplo);

Participar da elaboragéo ou ser dono de documentos relativos ao
processo;

Incentivar a capacitagao da equipe em gestao por processos.

Executor do
Processo

Contribuir com conhecimento técnico durante o mapeamento por ser
pessoa(s) que possui experiéncia e profundo entendimento do
processo a ser mapeado;

Sugerir melhorias em processos atuais;
Liderar ou participar de projeto de melhoria de processos;

Participar da elaboragao ou ser dono de documentos relativos ao
processo.

Gerente do projeto
de transformacao
de processos

Planejar a execugéo do projeto;

Definir equipe do projeto;

Acompanhar a execuc¢ao do projeto ao longo de suas etapas;
Gerenciar recursos do projeto;

Tomar decisdes de dia a dia do projeto;

Documentar projeto;

Responder pelo projeto perante Administracao do INPI.

Equipe do projeto
de transformacao
de processos

Participar de projeto de transformagéo de processos
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Ponto Focal das Pode ser uma pessoa ou grupo com as seguintes responsabilidades:

Unidades (em
gestao por
processos)

e Apoiar os dirigentes e unidades donas dos processos nos projetos de
transformagéao e naquilo que for pertinente a gestéo por processos da
unidade;

e Facilitar a adogdo da disciplina de gerenciamento de processos em
sua unidade;

e Atuar como interlocutor da CQUAL nos assuntos de gerenciamento de
processos em sua unidade;

e Manter a documentagédo dos processos atualizada;

e Auxiliar os donos de processos nas iniciativas de transformacéo dos
processos.

Quadro 04 - Responsabilidades em gestao por processos no INPI

OBSERVAGOES:

1. As Diretorias e unidades vinculadas a Presidéncia:

sdo, em geral, donos de processo nivel 1 ou macroprocessos, devendo desempenhar as
funcdes de “donos de processo” descritas acima. Mas ha casos em que o dono do
macroprocesso pode estar no nivel hierarquico abaixo, como por exemplo, a CGRH ¢é a dona
da macroprocesso Gestao de Pessoas;

devem definir as unidades e pessoas responsaveis pela lideranga ou execug¢ao da otimizagao
dos processos;

devem aprovar os planos de melhorias dos processos das unidades funcionais sob sub
responsabilidade.

2. Pode haver mais de um dono ou gestor ou executor ou ponto focal de processo.

3. Alguns exemplos de atores e responsabilidades no INPI:

Exemplo 1:

A OUVID é a unidade dona do processo (nivel 2): Relacionamento com o usuario.

A unidade SEREM ¢ a gestora do processo (nivel 2) Relacionamento com o usuario na DIRMA.

A unidade SAESP ¢ a gestora do processo (nivel 2) Relacionamento com o usuario na DIRPA.

Exemplo 2:

A DIRMA ¢ a unidade dona do macroprocesso (nivel 1) Concesséo de Registro de Marca.
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A unidade CGREC ¢é a dona do processo (nivel 2) Analise de Recursos, que faz parte do
macroprocesso Concessao de Registro de Marca.

13 Dono do documento
Adriana Figueiredo Cima, Chefe da Divisdo de Gestdo da Qualidade, DIGEQ/CQUAL/DIREX.

14 Outro(s) elaborador(es) do documento
Patricia Weigert e Camargo, Analista Executivo e Metrologia e Qualidade, DIGEQ/CQUAL/DIREX
MBS Estratégias e Sistemas Ltda, empresa prestadora de servigo

15 Aprovador(es) do documento
Alessandro Bunn Bergamaschi, Coordenador-Geral da Qualidade, CQUAL/DIREX.
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17 Histérico das alteragoes

N° da
Revisao

Data

Item e/ou Descrigao

4.0

01/04/2024

- Reviséo geral e melhoria do conteido do documento;

- Incorporagéo do Framework do Escritorio de Processos e seu
funcionamento e novas ferramentas: Transformacao de
processos; Metodologia de avaliagdo de maturidade; planejamento
da demanda

3.0

16/02/2023

- Adequacgao ao template vigente de manual;

- Revisao geral e melhoria do conteudo do documento;

- Retirada dos itens “6.10.2 “Elementos da Notagao” e “6.10.3
Padrdes de Modelagem de Processos estabelecidos pela CQUAL
no Bizagi” em virtude da migragéo do seu conteudo para o Manual
do Sistema de Padronizagao de Documentos do INPI;

- Inclus&o do conteudo nos itens: 7. Descricdo dos processos ou
atividades; 8. Entradas dos processos; 9. Saidas dos processos; e
10. Fluxo do processo

- Incorporagao de novas referéncias no item 16. Bibliografia;

- Retirada dos Anexos 18.1; e 18.2.

2.0

25/11/2020

- Documento adequado a estrutura de padronizagao do INPI, em
conformidade com o GEQU-GSQ-MN-0001- Manual do Sistema
de Padronizagao do INPI rev. 00;

- Fluxos de processo no padrao de modelagem do Bizagi utilizado
pelo INPI;

- Insergéo de conceitos contidos no treinamento ministrado pela
Divisdo de Gestéo da Qualidade (DIGEQ);

- Alinhamento as praticas mais recentes de gestao por processos
adotadas pelas organizag¢des publicas e privadas, especialmente a
SEGES, secretaria de Gestdo da Secretaria Especial de
Desburocratizagédo, Gestdo e Governo Digital, do Ministério da
Economia;

- Inclusao de conceitos como KPI, Gestao de Riscos, SLA,
Jornada do usuario;

- Retirada de elementos menos usados da notagdo BPMN.
- Alteracdes no Quadro 1 - Responsabilidades basicas.

1.0

2018

Emissao inicial.
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18 Anexos

Anexo 1 — exemplo de registro preenchido do formulario de AVALIAGAO PARA A MEDIGAO
DA MATURIDADE DO PROCESSO DE NEGOCIO (GEQU-GPR-FR-0005),

AVALIAGAO PARA A MEDIGAO DA MATURIDADE DO PROCESSO DE NEGOCIO

Nivel de maturidade do assunto Comentarios / Evidéncias

Os abjetvos  metas dos processos sdo definidos 2. Existom objetivos definidos, mas as metas nao estao formalizadas 2
Existe um modelo de governanga de processos, com definigao de papéis e 1 Existo modelo, mas o s conhecido nom alcado .
responsabildades.

Os processos do trabalho sao dosumentados por meio de Manuais, Prosedmentos, 2. Documentado, nzo atuaizado e dissermi )
Formuirios elou Instrugdes de trabalho. rado

Existe rotina de ativdades descria passo a passo nos processos em Fluxograma com 3~ Documentado, com detalhamento das aliidades, alualizado, nstitucionaizado o B
detalhamento das atividades. disseminado

" Os insumos necessarios para a execugao dos processos e seus fomecedores s0 1 dontifcados iformamente .

w identficados. ados

2 Os produtos gerados pelos processos @ 0s seus clientes s3o identiicados. 3 enificados, formalizados  divulgados 3

z

3 S realizadas reunibes periodicas para tratamento de questdes dos processos. 3-R processos 3

- 3 processos exectados em 16126303 3. gy go maneira sistemtica pela drea e eventual pela AUDIT ou extema (CGU) 3
padres nomativos @ legislagao.

Nelhoras jé foram implementadas @ registradas nos processos 3 Foram regisiradas @ implementadas 3
Existem indicadores de desempenho de processos implementados e medidos. 0-Nao existe 0
O tempo do execugao das alividades crilas dos processos esta medido, definido (meta) e 5 - )
controlado (agoes corretvas). -

Existe portalrepositdrio com informagdes dos processos e esta disponivelinformado para 5 _ igte 4 gifundido, atuaiizado e de facil acesso e gerenciamento 3
executores do processolclientes.

s 20 dos processos. 3 Possuem competéncias para a execugao dos processos] 3
O nimero de pessoas envolidas & sulfciente para a execgao dos processos. 3- Suficente 3
s pessoas possuem conhecimentos em Gestao de Processos de Negocio - BPM. 3-Todos 3

” s aoin a participar 4 30 por pr . 3- S8 ncenti participa 3

8 Aalta gestao apoia iniciativas em gestao por processos. 3 Sim, apoia Integraimente 3

@

& Agbes de capacitagao inferas Jé foram realzadas para mekhorar a execugao dos processos. 3 - Suficente 3

&

s a 5 40 dos processos. 3-Todos aderem 3
Executores processos. 3 Sufcente 3
s a adotar processos. 3 Adotam s préticas 3
a métodos par clientes dos processos P ——— ” S
periodicamene. >
Adrea é capaz do manter do servigo em casos 9 '3 sim, capacidade de manter o sevigo de forma plena 3
disrupgo de sistemas.
os por 3-sim, omsist 3
Os sistemas tontes sa 40 dos processos. 3~ Suficiente 3
< . o -

g 0s sistemas informatizados exstentes 540 iniegrados, ou sea, permite o 3 Sim, 520 penamente niegrados S

g fados necessérios processos.

% A nformagoes geradas nos processos estéo amazenadas em meio digtal 0-Nao 0

]

" Existe amazenamento (backup) periédico das informagdes digitas dos processos. 0- Nao existe backup 0

-

20 dos processos redede | )
e 0- hfraestrutura inadequada ou inexistente o
os om de negocio. 0 Nao existe software de gestao de processos 0
Existe um Plano de Continuidade de Ti, para os processos em caso de parada de servigos. 0 Plano nao existente 0
Os gestores a pelos controles B o
internos e pela operacionalizag#o da gestao de rsco & deles.

2 Os riscos dos processos esto identiicados e avaliados. 0-Nao existem o

S

2 Os controles propostos estao sendo executados. 0- Nao existe ciéncia do controle proposto 0

0 Os riscos estao monitorados e os dados dos planos de gesto de riscos atualizados .

< -
tempestivamente pelos gestores. o moptomdos °
Oslsstons degestaode ;g g0 incentvadas o
riscos

de  Valor estabelecido

Inicial Resultado menor que 30%.

(Gerenciado [Resuitado maior ou igual a 30% e menor que 55%.

ouigual a 55% e menor que 70%.

Previsivel [Resuitado maior ou igual a 70% e menor que 85%.

lOtimizado [Resultado maior ou igual a 85%.

Nivel de
Maturidade do
Campo (%)

Nota do
Campo

ivel de Maturidade
do Processo (%)

23 75,00%
G
E
R
o E
N
16 54,86% c
I
A
D
o
13 44,44%
00
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Anexo 2 - Indicadores de desempenho
FICHA DE INDICADORES DE PROCESSOS
ATRIBUTOS | DETALHAMENTO

Nome do indicador

Nome do macroprocesso associado (Nivel 1)
Nome do processo associado (Nivel N)
Unidade dona do indicador

Objetivo do indicador

Tipo de indicador
Dimensao do indicador

Unidade de medida

Férmula de calculo

Modo de avaliagao

Estratificagdo do indicador

Modo de interpretacao (polaridade)
Fonte(s) de coleta dos dados

Modo de coleta de dados

Responsavel pela coleta (fungdo ou cargo)

Frequéncia de coleta de dados

Periodicidade de calculo e disponibilizagado do indicador

Meta
Referencial Comparativo
Requisitos das Partes Interessadas

Local de disponibilizagdo do indicador

Data de inicio da disponibilizagédo do indicador

Observagoes

Nivel de Maturidade de Processo

Gestao da Qualidade

Gestéo de Processos (nivel 2)

DIGEQ

Indicar o nivel de maturidade de gestao por processo de cada processo de negécio e do
INPI como um todo

Tatico

De Resultado (Outcome)

Niveis de maturidade: inicial, gerenciado, padronizado, previsivel e otimizado

Resultado do célculo apds preenchimento do formulario "GEQU-GPR-FR-0005_Avaliacao
de Maturidade dos Processos de Negocio". A nota individual de cada assunto contribui
para a nota do Campo (controle, pessoas, tecnologia, riscos). A nota de cada campo é a
média dos assuntos que o compdem. O nivel de maturidade do processo é a média das
notas dos campos.

Valor estabelecido para os niveis de maturidade:

Nivel Inicial - Resultado menor que 30%.

Nivel Gerenciado - Resultado maior ou igual a 30% e menor que 55%
Nivel Padronizado - Resultado maior ou igual a 55% e menor que 70%
Nivel Previsivel - Resultado maior ou igual a 70% e menor que 85%.
Nivel Otimizado - Resultado maior ou igual a 85%.

por processo selecionado (qualquer nivel)

por subprocesso, por processo, por macroprocesso - os que sdo medidos-, por tipo de
processo (finalistico, de gestdo e de suporte) e total INPI.

Quanto maior o resultado do indicador, melhor o desempenho
entrevistas com as unidades envolvidas no processo

Manual

Escritério de Processos do INPI - DIGEQ/CQUAL

Outra

sob demanda

Outra

sob demanda

INPI atingir o nivel Padronizado até 2026, de modo homogéneo.
N&o disponivel

N&o disponivel

Intranet da CQUAL (http://intranet.inpi.gov.br/institucional/setores/cqual/apresentacao=

a definir

Uso Interno

Nao é indicada a impresséo deste documento. Certifique-se da versao vigente no INPI Drive do SGQ.
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j Cédigo GEQU-GPR-MN-0001
SISTEMA DE PADRONIZAGAO DO INPI ovicho 20
' INSTITUTO .
l A H;“u" MANUAL Aprovagio 08/04/2024
GESTAO POR PROCESSOS DO INPI Processo &fiﬁ"z;’e Processos
FICHA DE INDICADORES DE PROCESSOS
ATRIBUTOS DETALHAMENTO

Nome do indicador

Nome do macroprocesso associado (Nivel 1)
Nome do processo associado (Nivel N)
Unidade dona do indicador

Objetivo do indicador

Tipo de indicador
Dimensao do indicador

Unidade de medida

Férmula de calculo

Modo de avaliagao

Estratificacao do indicador

Modo de interpretacao (polaridade)
Fonte(s) de coleta dos dados

Modo de coleta de dados
Responsavel pela coleta (fungao ou cargo)

Frequéncia de coleta de dados

Periodicidade de calculo e disponibilizagdo do indicador

Meta
Referencial Comparativo
Requisitos das Partes Interessadas

Local de disponibilizagao do indicador

Data de inicio da disponibilizagdo do indicador

Observacgoes

indice de Cobertura da Maturidade de Processos

Gestao da Qualidade

Gestéo de Processos (nivel 2)

DIGEQ

Indicar a quantidade de processos para o qual foi aplicado o formulario de avaliagdo da
maturidade versus o total de processos nivel 2 do INPI.

Tatico

De Esforgo (Drivers)

Percentual

Percentual de processos nivel 2 do INPI com nivel de maturidade medido = (qtde de
processos nivel 2 com nivel de maturidade medido / total de processos nivel 2 do INPI) x
100

Obs 1: Informagdes de quantidade de processos nivel 2 conforme registros de
Diagramas e Matriz SIPOC de cada macroprocesso.

Obs 2: Se a medicéo da maturidade for realizada no nivel 3 (de subprocesso), sera
considerada a quantidade de processos nivel 2 resultante.

Anual, pontualmente (atualizado a cada medigdo de maturidade realizada)

por macroprocesso, total INPI

Quanto maior o resultado do indicador, melhor o desempenho
Nivel de maturidade de processos medidos (registros no formulario "GEQU-GPR-FR-
0005_Avaliacao de Maturidade dos Processos de Negocio)
Manual

Escritorio de Processos do INPI - DIGEQ/CQUAL

Outra

sob demanda

Outra

sob demanda

INPI atingir o nivel Padronizado até 2026, de modo homogéneo.
N&o disponivel

Nao disponivel

Intranet da CQUAL (http://intranet.inpi.gov.br/institucional/setores/cqual/apresentacao=

a definir

Uso Interno

Nao é indicada a impresséo deste documento. Certifique-se da versao vigente no INPI Drive do SGQ.
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