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RESUMO

Objetivo - Este artigo investigou como o Business Process Management (BPM) contribui para o
desenvolvimento de servigos omni-channel.

Desenho/metodologia/abordagem - Para tanto, foram realizados estudos de caso multiplos em
diferentes centrais de atendimento do Ministério da Educacao do Brasil.

Resultados - Os resultados sugerem que o BPM pode ser uma abordagem eficaz para estruturar
processos antes que eles avancem para implementagdes omni-channel, especialmente em organizagdes
de servigos onde a tangibilidade do processo ¢ um problema.

Valor de originalidade - Fizemos a ponte entre dois fluxos de pesquisa (ou seja, BPM e servicos
omnichannel) que tradicionalmente eram conduzidos isoladamente. Embora muito tenha sido estudado
em ambos os topicos, investigar sua combinacdo pode levar a novos insights para o corpo de
conhecimento que pode ter sido negligenciado ao longo dos anos.

Palavras-chave: Gestdo de Processos de Negdcios. Omnicanal. Servigos. Central de Contatos. Estudo
de casos multiplos.
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1 INTRODUCAO

O Business Process Management (BPM) ¢ uma abordagem que combina aspectos de negdcios
e tecnologia da informagdo com o objetivo final de aprimorar as operagdes de uma organizagdo
(Hammer, 2014). O BPM ajuda a melhorar o desempenho organizacional geral, tornando-se um
facilitador relevante para a inovacdo e transformagdo. O BPM se afasta do foco inicial centrado no
custo para apoiar os gerentes na identificacdo de novas oportunidades de receita e alternativas de
criacdo de valor nao monetario (Vom Brocke et al., 2014; Dumas et al., 2018). Em termos académicos,
o BPM tem ganhado a atengao de diversos campos do conhecimento, sendo um meio de explorar as
dimensdes organizacionais, técnicas, metodologicas e culturais das capacidades de BPM em toda a
empresa e especificas do processo (Kumar, 2018). Apesar dos avangos na compreensao dos beneficios
do BPM, muitos profissionais e académicos ainda lutam para integrar o BPM as abordagens de
gerenciamento existentes e adapta-lo de acordo com os propoésitos organizacionais (Klun e Trkman,
2018).

Ao mesmo tempo, motivados pelo frenesi da transformacao digital (Fettermann et al., 2018;
Canas et al., 2021), as organizagdes tém buscado novas solugdes para obter vantagens competitivas.
Essas iniciativas baseadas na digitalizacdo variam de melhorias de processos internos (Rossit et al.,
2019) ao aprimoramento do relacionamento cliente-fornecedor (Ruyter et al., 2019). Especificamente
no que diz respeito a este tltimo, uma abordagem comum tem sido o uso de novas tecnologias digitais
(por exemplo, Internet das Coisas, big data, inteligéncia artificial) para apoiar o desenvolvimento de
multiplas formas integradas (ou seja, omnichannel) para promover a comunicagdo e a colaboragao
entre clientes e fornecedores (Veile et al., 2021; Bruni e Piccarozzi, 2022). Apesar disso, o
desenvolvimento de servigos omnichannel muitas vezes enfrenta dificuldades quando sao encontrados
processos mal estruturados.

Tal questdo levanta a oportunidade para a utilizagdo do BPM como ferramenta de apoio ao
desenvolvimento de servigos omnichannel. No entanto, as evidéncias da literatura sobre esse topico
ainda sdo escassas ¢ as aplicagdes do mundo real foram mal relatadas (Prodanova e Van Looy, 2019;
Limois e Ce, 2023). Essa lacuna da origem a seguinte questao de pesquisa (RQ):

RQ. Como o BPM pode contribuir para o desenvolvimento de servigos omnichannel?

Para responder a essa pergunta, este estudo tem como objetivo examinar as contribui¢des do
BPM para os servigos omnichannel. Para tanto, foi realizado um estudo multicaso no contact center
do Ministério da Educac¢do do Brasil. O omnichannel ultrapassou o multicanal, especialmente em
contact centers (Bhalla, 2014; Picek et al., 2018). Os contact centers omnichannel oferecem aos

clientes a mesma experiéncia em todos os canais, a0 mesmo tempo em que oferecem aos agentes de
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atendimento ao cliente uma interface mais simples e um conjunto de dados mais rico (Gerea e
Herskovic, 2022). Coletamos evidéncias de varias fontes de diferentes servigos prestados por este
contact center, permitindo a triangulacao dos achados.

A contribui¢do deste trabalho ¢ dupla. Primeiro, em termos tedricos, unimos dois fluxos de
pesquisa (ou seja, BPM e servigos omnichannel) que tradicionalmente eram conduzidos isoladamente.
Embora muito tenha sido estudado em ambos os topicos, investigar sua combinacao pode levar a novos
insights para o corpo de conhecimento que pode ter sido negligenciado ao longo dos anos. Em segundo
lugar, do ponto de vista pratico, oferecemos evidéncias empiricas aos gerentes de como a adogao do
BPM pode impactar positivamente as organiza¢des que buscam aumentar a competitividade por meio

do desenvolvimento de servigos omnichannel.

2 FUNDO
2.1 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

Os processos de negdcios podem ser definidos como uma série de atividades inter-relacionadas,
cruzando fronteiras funcionais com entradas e saidas (Armistead e Machin, 1997; Lee e Dale, 1998).
Assim, o BPM visualiza esses processos como ativos relevantes de uma organizagdo que devem ser
compreendidos, gerenciados e desenvolvidos para facilitar e entregar servigos/produtos de valor
agregado aos clientes (Trkman et al., 2015). O BPM também pode ser apoiado por meio do uso de
tecnologias, o que levanta a discussdo sobre ele a partir de duas perspectivas diferentes: pessoas e
tecnologia (Vom Brocke et al., 2014; Klun e Trkman, 2018). No entanto, ¢ importante diferenciar BPM
de BPM suite (BPMS). Enquanto o primeiro ¢ uma disciplina profissional liderada por individuos, o
ultimo € um conjunto tecnoldgico de ferramentas planejadas para permitir que os profissionais de BPM
atinjam seus objetivos (Rahimi et al., 2016). Além disso, suites e solu¢des referem-se a meios para
automatizar processos de negocios, enquanto a automagao € apenas um aspecto do BPM. Assim, o
BPM nao deve ser confundido com um aplicativo ou solu¢do concebida para viabilizar um processo
especifico (vom Brocke et al., 2016; Zuhaira et al., 2021). Outra confusdo comum ¢ entre BPM e
gerenciamento de projetos. O BPM costuma ter um escopo mais amplo, observando todo o processo
de ponta a ponta. O gerenciamento de projetos se concentra em tarefas individuais, referindo-se a um
escopo unico de trabalho (Reijers, 2021).

A utilizacdo do BPM pode ajudar as organizacdes a otimizar seus fluxos de trabalho gerais,
resultando em maior eficiéncia e economia de custos. Com a incorporagdo de recursos avangados de
andlise, monitoramento de atividades e gerenciamento de decisdes, o BPM ¢ capaz de gerenciar

pessoas, sistemas, informacdes e materiais para atingir os objetivos desejados (Zelt et al., 2019;
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Baiyere et al., 2020). Além disso, pode ser particularmente util para acelerar as estratégias de
transformagao digital da organizagdo (Reijers, 2021). Existem trés tipos principais de BPM (Idogawa
etal., 2023):

i) BPM centrado na integracdo: aborda processos que ndo exigem envolvimento humano. Esses
processos geralmente dependem de mecanismos que integram dados, como gerenciamento de
recursos humanos (HRM) ou gerenciamento de relacionamento com o cliente (CRM);

i) BPM centrado no ser humano: concentra-se no envolvimento humano, geralmente onde as
aprovacOes sdo necessarias. Interfaces de usuério intuitivas com caracteristicas de arrastar e
soltar permitem que os individuos atribuam tarefas a varias funcGes, facilitando o
acompanhamento ao longo do processo; e

iii)BPM centrado em documentos: centra-se em torno de um documento especifico, como um
contrato. Quando as organizacGes compram um produto ou servigo, elas devem passar por

varios formularios e rodadas de aprovacdo para chegar a um acordo entre as partes.

O BPM também ¢ conhecido por abordar muitas questdes de tecnologia da informacado (TI),
apoiando impulsionadores de negocios, como gerenciamento de ponta a ponta, consolidacdo e
visibilidade de dados, aumento da flexibilidade e funcionalidade da infraestrutura e dados existentes,
integragdo com outros sistemas e alavancar a arquitetura orientada a servigos e estabelecimento de uma
linguagem comum para alinhamento de negocios e TI (Danilova, 2019; Maldonado et al., 2020;
Beerepoot et al., 2023). Devido a essa versatilidade, ha a necessidade de examinar como o BPM pode

contribuir para o desenvolvimento de servigos omnichannel, o que motivou nossa pesquisa.

2.2 SERVICOS OMNICHANNEL

Omnichannel pode ser conceituado como experiéncias de cliente perfeitas e sem esforco, de
alta qualidade, que acontecem por meio de varios canais fisicos e digitais integrados (Susanto et al.,
2018). Com o advento do 14.0 (Lasi et al., 2014; Bruni e Piccarozzi, 2022), o nimero de canais digitais
aumentou exponencialmente a experiéncia do cliente, potencialmente desarticulada. Canais como
dispositivos moveis, web e aplicativos, ajuda contextual, realidade aumentada, realidade virtual e
chatbots tém sido utilizados em conjunto com os canais fisicos tradicionais, criando uma matriz
complexa de possiveis respostas aos individuos (Shen et al., 2018). Embora o multicanal seja
frequentemente definido como uma abordagem de clientes ndo integrada, o omnicanal exige coeréncia
e integracdo, eliminando as fronteiras entre os canais e oferecendo aos clientes uma experiéncia de

marca consistente (Murfield et al., 2017; Gerea e Herskovic, 2022). Da mesma forma, a diferenca entre
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omnichannel e omnidigital depende da importancia da estratégia. Com o omnichannel, as organizac¢des
se concentram em fornecer o conteudo certo, por meio dos canais adequados, no momento certo,
fornecendo o maximo valor aos clientes. Com o omnidigital, as organizagdes tendem a oferecer uma
experiéncia consistente ao cliente em tudo o que ¢ digital, independentemente do canal utilizado (Sun
et al., 2020).

A adaptagdo a uma estratégia omnichannel exige que as organizagdes entendam o
comportamento dos clientes, como os elementos que podem leva-los a tomar determinadas decisoes.
As expectativas dos clientes também evoluiram junto com os avangos tecnolégicos. Cicman et al.
(2021) indicaram que os pontos de contato digitais provavelmente afetardo mais de 57% das vendas
nos EUA. As empresas que mantém contact centers, por exemplo, tém incentivado o aumento do
nimero de canais pelos quais os clientes podem interagir com a empresa, como e-mail, chat, SMS e
midias sociais (Rosenmayer et al., 2018). Por sua vez, aqueles que ndo garantiram a continuidade nos
pontos de contato digitais e fisicos correm o risco de perder clientes para os concorrentes que o fazem
(Gao e Su, 2018). Além disso, as solugdes omnichannel permitem que as organizagdes reforcem os
controles de fornecedores e otimizem suas operacdes (Jones et al., 2021). Embora os servigos
omnichannel sejam benéficos, as organizagdes as vezes perdem de vista o valor dos funcionarios
centrados no cliente na jornada do cliente, aumentando a importincia do treinamento dos funcionarios.
No geral, o desenvolvimento de processos digitais de servigos omnichannel gera inerentemente mais
transparéncia, e os clientes podem verificar melhor se estdo sendo bem atendidos (Komulainen e
Makkonen, 2018; Zhang et al., 2019). No entanto, os servicos omnichannel podem levantar desafios
adicionais quando utilizados por organizacdes com produtos, servicos ou processos altamente
complexos, prejudicando a experiéncia do cliente e exigindo funciondrios excessivamente bem
treinados e conhecedores (Gerea e Herskovic, 2022). Para mitigar esses desafios, existe a necessidade
de desenhar adequadamente os processos de negdcio internos e externos, o que motivou a integracao

do BPM como ferramenta de apoio aos servigos omnicanal.

3 METODO

Para responder ao referido RQ, adotamos uma abordagem qualitativa, coerente com a natureza
exploratoria e descritiva desta pesquisa (Voss et al., 2002). Realizamos um estudo multicaso, pois
permite o reforco da validade externa e evita o viés do observador, indicando achados mais robustos e
testaveis (Barrat et al., 2011). O método de pesquisa compreendeu quatro etapas principais: (i)

descri¢do de estudos de caso; (ii) mapeamento do cendrio 'as is', (iii) desenho do estado 'to be' e (iv)
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identificacdio e recomendagdes de oportunidades omnichannel. Essas etapas sdo descritas
posteriormente.

A implementagdo de um servigo de contact center baseado em omnichannel pode ser bastante
aprimorada por meio da aplicagdo da metodologia proposta para a disseminagdo e consolidacdo do
BPM dentro da organizacdo. Essa abordagem vai além do mero mapeamento de processos e etapas de
melhoria, tornando-se uma diretriz abrangente para gestores que buscam alcancar a exceléncia
operacional em seu atendimento ao cliente.

Essa metodologia ndo apenas orienta o0 mapeamento ¢ a melhoria dos processos, mas também
estabelece um ciclo de melhoria continua, integrando estrategicamente os processos, incorporando a
cultura organizacional e garantindo a atualizacio sistematica. E o resultado da integracio de conceitos
atualizados de melhoria continua, gestdo de riscos e ferramentas de mapeamento, oriundas de
pesquisas em diversas organizagdes publicas e privadas, com destaque para o Business Process
Management Guide (CBOCK).

Além disso, essa metodologia oferece um conjunto abrangente de técnicas e ferramentas para
planejamento, mapeamento, andlise, proposta de solugdes, implementacdo, monitoramento e
refinamento de processos. Um de seus diferenciais estd na capacidade de orientar e instruir a equipe
de trabalho, permitindo que as atividades sejam realizadas remotamente, por meio de recursos de
videoconferéncia. Essa pratica nao apenas reduz o tempo e os custos de implementagao, mas também
minimiza as interrup¢des no ambiente de trabalho e facilita a participagdo de especialistas externos
quando necessario.

Dividida em oito fases interconectadas em um ciclo de melhoria continua, a metodologia de
implementa¢do do BPM oferece uma abordagem abrangente e estruturada para alcangar a exceléncia
operacional em servigos de contact center baseados em omnichannel.

A figura a seguir ilustra a metodologia dividida em suas fases.
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Figura 1 — Fases do trabalho (adaptado de Juliatto e Queiroz, 2023)
PROCESS MAPPING PROCESS IMPROVEMENT

DIAGNOSTIC
PROCESS MANUAL REFINEMENT
ANALYSIS AND IMPLEMENTATION 'AND UPDATING
\ o,

|1+|a A
3.1 DESCRICAO DOS ESTUDOS DE CASO

Os estudos de caso foram realizados no Ministério da Educag@o do Brasil, que ¢ composto por
quatro departamentos principais que gerenciam diferentes conjuntos de processos. A medida que o
governo brasileiro introduziu novas iniciativas para o desenvolvimento da educacao no pais, o nimero
de processos que o Ministério da Educagdo teve que controlar e supervisionar aumentou
significativamente, aumentando a necessidade de sua revisdo e aprimoramento minuciosos. Apesar
dessa diversidade, existe um contact center central que € responsavel por fornecer suporte aos usuarios
em geral (por exemplo, individuos, organizagdes ou governo regional). Este contact center recebe em
média 150.000 demandas por més, aproximadamente, sendo inseridas de varias formas (por exemplo,
telefone, e-mail, plataforma, etc.). O tempo médio de resposta € de 3,14 minutos e o tempo médio de
espera de 2,23 ¢ de minutos. No entanto, os processos que cada departamento gerencia sao
relativamente diferentes em termos de nimero de atividades e pessoas envolvidas e duragdo, o que

aumenta a complexidade do contact center. Portanto, para considerar tais complexidades, mapeamos

varios processos em cada subdivisdo do Ministério da Educagdo do Brasil, conforme apresentado na

Tabela 1.

Tabela 1 — Caracteristicas dos estudos de caso

- NUmero de processos Tempo médio de | Tempo médio de
Subdivisao : ;
mapeados resposta (minutos) | espera (minutos)
Um 23 3.22 1.15
B 26 2.18 2.01
C 32 3.87 2.87
D 30 2.93 1.95
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3.2 MAPEANDO O CENARIO 'COMO ESTA'

O objetivo das fases descritas abaixo € registrar com precisao ¢ minuciosidade a situagdo de
cada processo no servico de contact center, como estd atualmente. E de grande importincia nesta
metodologia identificar e registrar a situacdo atual dos processos de interesse. SO assim ¢ possivel
observar as condi¢des que estdo favorecendo ou dificultando a execucdo dos processos no contact
center. Isso permite o desenvolvimento de solucdes de melhoria que podem ser medidas e comparadas
para destacar o progresso feito.

O planejamento ¢ a base na estruturacdo de um servigo de contact center omnichannel. Essa
fase inicial € essencial para garantir que a equipe do projeto entenda completamente a demanda e os
resultados esperados pelo gerente de atendimento do contact center. Ao alinhar os objetivos do projeto
com as necessidades especificas do servico omnichannel, o planejamento estabelece as bases para uma
implementa¢do bem-sucedida e orienta o desenvolvimento de estratégias eficazes.

Ao integrar a avaliacdo de risco nesta fase, a metodologia proposta garante que as
vulnerabilidades potenciais sejam identificadas e tratadas desde o inicio do processo. Isso é crucial
para garantir a seguranca e a eficiéncia das operacdes do contact center omnichannel.

Por meio de um planejamento meticuloso das atividades, incluindo o entendimento da
demanda, o desenvolvimento do plano de atividades e o alinhamento com a cadeia de valor, a fase de
planejamento define o rumo do projeto. Ele ndo apenas cria um entendimento comum entre todos os
envolvidos, mas também estabelece parametros claros para as fases subsequentes da implementacao
do contact center omnichannel.

Portanto, a fase de planejamento desempenha um papel fundamental para garantir que o
atendimento de contact center omnichannel seja efetivamente estruturado e alinhado com as
necessidades e expectativas dos clientes e da organizagao.

A segunda fase do projeto € o processo, focado no contact center. Consiste em compreender e
mapear cada processo de interesse identificado na fase anterior (planejamento). O principal objetivo
desta etapa € criar um esbogo inicial dos processos de interesse no padrao BPMN, representando a
realidade do contact center. Como objetivo secundério, podem ser identificadas oportunidades de
melhoria de processos apontadas pelos gestores de contact center durante as entrevistas.

No design do estado atual do processo (AS IS), o nome do processo, as atividades e os fluxos
de interacdo devem ser incluidos. O desenho do fluxo do processo ¢ dividido em trés etapas: na
primeira, a equipe do projeto busca o comprometimento e o engajamento dos envolvidos para garantir

a troca de informacgdes entre todos. Na segunda etapa, ¢ desenvolvida uma compreensdo global e
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horizontal do processo, construindo um diagrama de escopo € um esbogo do processo. Na terceira
etapa, o design aprimorado do estado atual ¢ feito usando software BPMN especializado.

Esta fase marca a conexao da equipe de mapeamento com os gerentes do contact center em
torno de um objetivo compartilhado. Essa abordagem inicial pode ser usada para alinhar os canais de
comunicagdo mais convenientes para os participantes. A videoconferéncia pode ser desejavel e mais
econOmica, especialmente quando os participantes estdo distribuidos geograficamente. O uso de
ambientes tecnologicos pode ser eficaz por meio do compartilhamento de tela e interagdo em tempo
real.

O desenvolvimento do manual ¢ a terceira fase proposta para esta metodologia de gestao de
processos, com foco na implementagdo de um servigo de contact center baseado em omnichannel.
Consiste em um processo iterativo de descricdo de atividades e ajuste de processos com base no mapa
resultante da fase anterior.

O principal produto desta fase ¢ uma descri¢do das atividades de um mapa de processos,
tornando-o inteligivel e detalhado. No entanto, como proposto em sua execu¢ao, a producdo do manual
também proporciona uma avaliacdo critica da fidelidade do mapa a realidade vivenciada na
organizacgao e seu necessario ajuste.

O documento ¢ produzido a partir de entrevistas presenciais ou remotas com o proprietario do
processo e executores da atividade. Durante essas interacdes, que caracterizam a atividade de
elicitagdo, tanto o entrevistador quanto o entrevistado tém acesso a versao mais atualizada do mapa do
processo.

Recomenda-se percorrer o fluxo do processo em conjunto, avaliando a coeréncia de cada
atividade previamente mapeada utilizando a metodologia SW1H (o qué, como, quem, quando, onde e
por qué). Essa abordagem permite identificar a adequagdo da atividade mapeada no fluxo em relagdo
a realidade operacional, bem como as atividades ndo mapeadas e as necessidades de ajustes na
sequéncia do fluxo.

A medida que as respostas as perguntas se tornam consistentes com o mapa, o documento é
preenchido e um mapa de processo confidvel é obtido. Durante o desenvolvimento do manual, cada
atividade a ser descrita passa por uma avaliacdo critica pelo proprietario do processo e seus
colaboradores, facilitando a identificagdo de riscos associados, sugestoes de oportunidades de melhoria
e orientagdes adicionais.

Essas observacdes sdo cuidadosamente coletadas e registradas pelo entrevistador, resultando

em um material com o padrao definido pela propria organizacdo. A fase de desenvolvimento manual é
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conduzida em uma unica etapa e resulta em um material com o padrdo definido pela propria
organizacao.

A fase de entrega ¢ uma etapa crucial na implementacdo de um servigo de contact center,
consolidando e finalizando o ciclo de mapeamento de processos. O trabalho desenvolvido ao longo
das trés primeiras etapas € revisado e incorporado ao documento de entrega, que inclui o desenho do
fluxo do processo, o manual do processo, a avaliagdo de riscos e a identificagao de possiveis pontos
de controle e melhorias no processo.

Este documento, portanto, representa um marco significativo, pois reiine sequencialmente todas
as informagdes essenciais para o funcionamento eficaz do contact center. Se o projeto estiver focado
apenas no mapeamento de processos, esta fase termina com a entrega do documento. No entanto,
dependendo das necessidades do projeto, a metodologia pode avancar para etapas de melhoria de
processos.

A fase de entrega pode ser subdividida em duas etapas distintas: consolidacdo do material e
apresentacdo dos resultados ao gestor e proprietirio do processo, além de outros participantes
envolvidos nas etapas anteriores do mapeamento.

A etapa de consolidagcdo do material ¢ de natureza técnica e requer revisao critica pela equipe
de mapeamento. Durante esta etapa, o manual ¢ revisado e formatado de acordo com os padrdes
estabelecidos dentro da organizagdo. Isso inclui a leitura cuidadosa de cada atividade descrita no
manual, a percorrida do fluxo sequencialmente e a realizagao de testes de coeréncia do processo com
um ou mais produtos.

A etapa de apresentagdo ¢ dedicada a formalizacdo da entrega dos resultados ao gestor e
proprietario do processo. Padrdes pré-estabelecidos sdo considerados para garantir que os resultados
possam ser facilmente incorporados a rotina da organizacao, facilitando uma transi¢do suave e eficaz
para as praticas e procedimentos recém-implementados

Os resultados praticos da aplicacdo da metodologia, especialmente na fase AS IS, algumas
evidéncias de caracterizacdo de como o processo € executado demonstram a existéncia de varias
oportunidades de melhoria a serem adotadas para a modificagdo dos fluxos. Entender como as
operagdes sdo oferecidas atualmente possibilitou perceber problemas de alinhamento entre as rotinas
e a utilizagdo dos servicos de contact center atualmente contratados. Dentre os pontos observados,
alguns podem ser destacados para maior aprimoramento na fase TO BE, a saber:

e O caminho oferecido para o registro de demanda apresenta varias derivacdes que exigem

escolhas do usuario sem o devido esclarecimento sobre a finalidade de cada escolha.

REVISTA ARACE, S3o José dos Pinhais, v.6, n.4, p-15151-15169, 2024

- 15160



ﬁ

Revista Py

ARACE

e Tentando conciliar o recebimento de varias demandas de multiplos propdsitos sem a devida
separacao de questdes ¢ a falta de caminhos claros para a resolugao de questdes.

e Resolug¢dao de servicos de contact center envolvendo varias organizagdes, com diferentes
finalidades e multiplos perfis de usuarios em um tinico modo, tornando o processo ineficiente
e ineficaz, resultando em solicitagcdes nao atendidas, respostas incorretas e respostas duplicadas

gerando resultados diferentes para as mesmas demandas.

Além dessas, foram identificadas outras percepcdes que enfatizam a importancia da aplicacao
da fase AS IS. Consequentemente, a fase subsequente de SER permite clareza na definicdo do que
precisa ser feito, quando pode ser feito, quem sera o responsavel e quais resultados podem ser

alcancgados.

3.3 PROJETANDO O ESTADO 'TO BE'

A partir deste ponto, o trabalho se concentra na analise da documentacao gerada nas fases 'AS
IS', as observagdes registradas ao longo do trabalho e o planejamento e implementag¢dao de melhorias
propostas para os fluxos de trabalho.

A fase de analise, diagnoéstico e solugdes envolve um exame critico do processo visando o
desenvolvimento de solugdes alinhadas com os objetivos estratégicos da organizagdo. Apds ter um
fluxo "AS IS" atualizado resultante do mapeamento de processos, recomenda-se realizar uma analise
sistematica priorizando as atividades criticas, além de observar oportunidades de melhoria.
Posteriormente, sdo priorizadas as melhorias com maior grau de impacto ou necessidade de
implementa¢do, com base na avalia¢do da gestao da organizagao.

A andlise, o diagnostico e as solugdes sao divididos em duas etapas: identificacio de atividades
criticas e desenvolvimento de solugdes. A etapa de identificacdo de atividades criticas tem como
objetivo identificar as atividades mapeadas no processo que t€ém maior impacto na qualidade,
produtividade, custo, tempo de execugdo, entre outras questdes estrategicamente relevantes. Além
disso, algumas das atividades criticas tém um impacto significativo na sobrevivéncia da organizacao
em caso de falhas, portanto, merecem ainda mais aten¢ao.

A segunda etapa, de desenvolvimento de sugestdes, tem como objetivo propor solugdes para
aumentar a eficiéncia, eficacia e seguranca do processo conforme identificado na fase de Planejamento.
Nesta fase, recomenda-se atengdo especial para atividades criticas e a eliminagao de atividades sem
valor agregado. Este trabalho pode envolver transformagdes radicais, com uma andlise

predominantemente sist€émica do fluxo antigo, ou transformagdes incrementais, com melhorias
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especificas nas atividades do fluxo antigo. A dire¢do e a profundidade das transformacdes sdo partes
inerentes ao processo de analise e criagdo da equipe técnica, pois confrontam a demanda apresentada,
as restrigdes, as sugestoes e o estado atual do processo.

Ainda na segunda etapa, as solugdes propostas passam por uma analise critica quanto a sua
viabilidade técnica, viabilidade financeira e alinhamento com os objetivos finais, estratégicos e/ou de
reducao de falhas.

Os resultados esperados da Fase de Analise, Diagndstico e Solugdes incluem:

e Desenvolvimento de solugdes para o processo mapeado.

e Validagdo de melhorias a serem incorporadas ao desenho e elaboracdo do manual de processos.

O objetivo da fase de redesenho do processo ¢ atualizar o processo com as melhorias
priorizadas da fase anterior, ou seja, envolve a modelagem do estado futuro do processo com solucdes
validadas pela gestdo da organizagdo. E importante enfatizar que todas as melhorias propostas ou
atualizagdes manuais devem seguir as normas e regulamentos. Esta fase ¢ dividida em duas partes:
redesenhar o processo com as solu¢des propostas e desenvolver manuais de processo. O fluxo
redesenhado deve incluir as seguintes informag¢des: numeragdo do fluxo, nome do processo, objetivo
do processo, atividades (fluxo), areas responsaveis, vinculos entre atividades e documentos ou fluxo
de informagdes (entrada ou saida), produtos gerados, interface com outros processos, legislagdo,
politicas e regras a serem consideradas durante a execugao.

O manual de processos deve documentar as atividades passo a passo de maneira padronizada,
incluindo descrigoes de atividades, fungdes e responsabilidades, sistemas e ferramentas utilizadas,
resultados esperados, bem como apresentar fluxos em formato didatico. Atividades complexas ou
criticas, definidas pela geréncia e pelo proprietario do processo, devem ter um nivel mais alto de
detalhe e explicacdo. A fase de redesenho do fluxo de processo consiste em duas etapas: redesenhar o
processo com solugdes propostas e desenvolver manuais de processo ou atividades criticas.

Os resultados esperados da fase de redesenho incluem:

o Fluxos de processo atualizados.
e Manual de processo atualizado refletindo o estado futuro.

e Planilha atualizada de atividades criticas.

A fase de implementacdo tem como objetivo colocar em pratica o processo redesenhado,
aprovado pela gestdo da organizagdo, através da execucdo de processos pelos responsaveis, para que

as solugdes propostas resultem efetivamente em ganhos para a organizacdo. O planejamento envolve
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ter solugdes priorizadas, processos redesenhados e estudar os recursos necessarios, como sistemas de
informacao e treinamentos para os envolvidos. Durante a etapa de monitoramento, o processo ¢ medido
e validado. Os dados também sao coletados para alimentar indicadores de desempenho para garantir
que o processo atinja os resultados esperados e esteja alinhado com parametros predefinidos. Isso
permite a identificacdo de falhas ou até mesmo melhorias incrementais futuras para aprimorar o
processo. Assim, 0 monitoramento constitui uma etapa continua realizada pelo gestor de processos
com o objetivo principal de prever situagdes futuras e tomar agdes preventivas. A fase de
implementagdo e monitoramento consiste em duas etapas: planejamento e monitoramento da
implementagdo. Deve-se notar que a implementagdo em si ndo € responsabilidade da equipe de BPM,
mas sim da responsabilidade especifica dos proprietarios dos processos e do pessoal envolvido.
Os resultados esperados para a Fase de Implementa¢do incluem:
e Plano de implementacao de a¢des de melhoria de processos.

e Relatorio de desempenho do processo (diagnostico da situacdo do processo).

Apbs consolidar as melhorias resultantes de um ciclo de desenvolvimento (projeto), € crucial
documentar e formalizar suas entregas. Essa etapa envolve reunir as licdes aprendidas com o projeto
de melhoria e o mapeamento do processo, bem como armazena-las e compartilha-las com as partes
interessadas do processo e depositar materiais em um repositorio especifico dentro da organizagao para
acesso universal. Consequentemente, ao final do ciclo do projeto, espera-se que as partes interessadas
do processo percebam os beneficios alcancados por meio da aplicagdo do BPM, tais como: melhoria
da adequagdo a rotina, otimizag¢do do tempo de execucao, redugdo de custos, visibilidade do processo,
facilidade de acesso a documentacdo de rotina, entre outros. Além disso, ao final do primeiro ciclo de
mudangas, também se prevé que os funcionarios estejam mais bem equipados no gerenciamento de
processos e mais engajados em buscas de melhoria continua.

Com o tempo, qualquer processo esta sujeito a necessidade de mudancas, seja por pressoes
externas (politicas, estratégias, tecnologias, etc.) ou fatores internos (oportunidades percebidas de
melhoria, mudangas na equipe, etc.). Portanto, apos a conclusdo do mapeamento do processo, 0s
procedimentos de monitoramento precisam estar ativos para avaliar os requisitos de mudancga e
atualizacdo do processo. Para garantir que os ajustes ou implementagdes da solugdo sejam
incorporados aos diagramas e a documentagdo, qualquer alteragdao que afete o processo deve ser
comunicada a equipe responsavel pela atualizacdo dos fluxos e manuais de processo. Assim,
dependendo da intensidade da mudanca, a equipe deve avaliar a necessidade de iniciar um novo ciclo

de etapas do projeto ou simplesmente executar agdes corretivas em nivel operacional.
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Os resultados esperados para a fase de refinamento e atualizagdo incluem:
e Documento formal de encerramento do projeto.
o Lista de licOes aprendidas.

e Proximas etapas: inicio de um novo ciclo ou encerramento do ciclo atual.

4 CONCLUSOES

A execugdo do projeto de aprimoramento dos servicos de contact center em Orgaos
governamentais, conforme descrito na metodologia e nos objetivos, tem o potencial de gerar diversos
resultados positivos. Esses resultados impactam tanto os 6rgdos governamentais envolvidos quanto a
sociedade como um todo. Dentre os potenciais resultados, destaca-se a implementacdo de melhorias
que resultem em um atendimento publico mais efetivo, com respostas mais rapidas e precisas as
demandas e consultas dos usuarios.

Ao fornecer um servigo de melhor qualidade, a satisfagdo dos usudrios finais, incluindo alunos,
professores e cidaddos em geral, provavelmente aumentard, fortalecendo a confianga nas instituigcdes
governamentais. Promover a transparéncia na comunicagdo ¢ facilitar o acesso a informagdes
relevantes deve aumentar a relagdo de confianca entre as agéncias governamentais e a sociedade.

Identificar e eliminar ineficiéncias nos processos de atendimento pode levar a uma operagao
mais eficiente, economizando recursos e reduzindo custos operacionais. Da mesma forma, a
implementagdo de sistemas de Business Intelligence (BI) deve permitir que os gestores acessem dados
em tempo real, facilitando a tomada de decisdes com base em informagdes solidas.

Com a implementac¢ao de métricas de desempenho e monitoramento continuo do atendimento
de contact center por meio do omnichannel, os 6rgaos governamentais podem ser mais responsaveis
pela qualidade dos servigos prestados, demonstrando um compromisso constante com a melhoria da
qualidade do servico publico e contribuindo para o fortalecimento da imagem dos O6rgdos
governamentais.

Oferecer um atendimento mais eficiente pode levar a reducao de reclamagdes e demandas
repetitivas, aliviando a carga de trabalho das equipes de contact center, melhorando a eficiéncia
operacional e resultando em economia de recursos publicos, que podem ser direcionados para outras
areas prioritarias.

Em resumo, os resultados praticos sdo caracterizados por:

o Identificag¢do de ineficiéncias, gargalos e desafios.

o Compreensdo dos fluxos e atividades relacionadas a jornada de atendimento ao cidadao.
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e Incorporacdo das demandas e necessidades dos cidaddos, visando ajustar os servi¢os de acordo
com as expectativas da sociedade.

e Disponibilizagdo de ferramentas de monitoramento em tempo real e implementacao de sistemas
de Business Intelligence (BI) para coleta e analise de dados relacionados a execugdo do contrato
de prestacao de servicos de contact center.

e Melhorias nos processos de trabalho utilizando a tecnologia da informagao, visando aumentar
a eficiéncia, qualidade e agilidade no atendimento publico.

e Meétricas e indicadores de desempenho para avaliar a eficacia na execu¢do do servigo e
possibilitar a tomada de decisdo com base em dados s6lidos.

e Promogdo de uma cultura de melhoria continua na prestacao de servicos de contact center, por
meio da transferéncia de conhecimento, incentivando a colaboragdo entre os 6rgaos envolvidos

e promovendo a exceléncia na gestdo publica.
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