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As transformações do mundo têm sido cada vez mais rápidas e impactantes na vida das pessoas. Por esse 

motivo, a forma como lidam com suas necessidades, suas expectativas e suas realizações tem sido permeada por 

um elemento muito importante: a velocidade. Dessa forma, em contrapartida à exigência de atendimentos mais 

ágeis às demandas das pessoas, surge a necessidade de redução de métodos de trabalho ineficientes, com gargalos, 

retrabalho, falta de padronização, falta de foco, ou seja, é necessária a redução de quaisquer problemas que 

influenciem no atendimento ágil das demandas. 

Nesse contexto, mostra-se cada vez mais necessário o aprimoramento da gestão pública. O atendimento 

ágil e de qualidade às demandas que impactam a população se mostra de extrema importância ao se verificar que 

o cidadão é o cliente externo de todo o atendimento público, logo os órgãos públicos têm que se preocupar com o 

cidadão tanto quanto uma empresa se preocupa com seus clientes. Há uma exigência moral com aqueles que 

financiam toda atividade pública. 

Para tanto, investir em novas e modernas formas de gestão torna-se obrigatório no novo modelo de 

administração pública. O aprimoramento contínuo, a cultura de respostas ágeis e a organização eficiente das 

atividades desempenhadas mostram-se urgentes para que os órgãos cumpram sua função social. Nesse cenário, a 
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implementação de diversas ferramentas, métodos e técnicas de gestão tem se mostrado útil para o aumento do 

desempenho institucional. 

Diante de tais mudanças de paradigma, o Ministério Público Militar (MPM) tem se empenhado na tarefa 

de aprimorar a sua gestão em busca da utilização eficiente de seus recursos e de se reafirmar, a cada dia, como 

órgão de importância democrática e modelo de excelência na gestão pública. 

Uma transformação tem se consolidado na instituição, com o fortalecimento da governança institucional, 

por meio da implementação de práticas de gestão que buscam trazer a excelência no gerenciamento do MPM, tais 

como a gestão dos processos de trabalho, a gestão de riscos e a gestão da integridade. 

O presente trabalho visa direcionar os esforços de toda a instituição para a adequada implementação da 

gestão de processos, a qual abarcará a gestão de riscos e integridade, na busca da melhoria contínua dos 

atendimentos às demandas e aprimoramento das atividades desenvolvidas por todos os setores do MPM. Essa 

atuação conjunta entre gestão de processos, gestão de riscos e gestão da integridade visa realizar um trabalho 

completo de melhoria de gestão no órgão, com o apoio de todas as unidades do Ministério Público Militar, 

essenciais para o sucesso desse projeto.  
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A Metodologia de Gestão de Processos do Ministério Público Militar (MPM) visa descrever as etapas 

necessárias para execução do ciclo de gerenciamento de processos de negócios. Para tanto, os trabalhos 

desenvolvidos pelo órgão serão executados de acordo com as práticas de Business Process Management (BPM), 

que significa Gestão de Processos de Negócios. Seu principal orientador é o Guide to the Business Process 

Management Body of Knowledge (BPM CBOK), ou Guia de Gerenciamento de Processos de Negócio Corpo 

Comum de Conhecimento.  
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Assim, conforme descrito no BPM CBOK 3.0 (2013), o Gerenciamento de Processos de Negócio (BPM – 

Business Process Management) é uma forma moderna de visualizar o negócio de uma instituição, por meio da 

compreensão de seus processos, agregando elementos adicionais à visualização tradicional por estrutura funcional, 

orientando a organização ao atendimento do cliente por meio do aprimoramento da entrega de produtos e serviços. 

O alicerce do BPM é o compromisso com o valor do processo e do cliente para a organização, portanto a prática 

de BPM é um conjunto de valores, crenças, liderança e cultura que formam o alicerce em que a organização opera.  

O BPM engloba estratégias, cultura, estruturas organizacionais, métodos e tecnologias para analisar, 

desenhar, implementar, gerenciar desempenho, transformar e estabelecer a governança dos processos da 

instituição. Assim, o processo de negócio é visto como um ativo da organização. 
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Os objetivos fundamentais para desenvolver na organização uma visão de gerenciamento de processos são 

(ABPMP, 2013): 

• Entender quem são os clientes da organização e o que agrega valor para eles (ABPMP, 2013); 

• Definir os processos interfuncionais de negócio que agregam valor para o cliente (ABPMP, 2013); 

• Articular a estratégia da organização em termos de seus processos interfuncionais de negócio (ABPMP, 

2013); 

• Atribuir responsabilidade de prestação de contas para a transformação e o gerenciamento de processos 

interfuncionais da organização (ABPMP, 2013); 

• Definir métricas de desempenho adotando a perspectiva dos clientes (ABPMP, 2013); 

• Definir o nível de desempenho da organização em termos dessas métricas centradas em cliente 

(ABPMP, 2013).
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O conceito de Cadeia de Valor 1  foi criado por Michael Porter em 1985. Para entender esse conceito, 

analisam-se duas palavras significativas: cadeia e valor. A palavra cadeia vem do sentido de haver uma sequência 

de conexões, uma série de elos ligados, como uma corrente. Então, quando falamos de cadeia de valor, 

normalmente estamos falando sobre o encadeamento dos macroprocessos da instituição, ou seja, como os 

macroprocessos da instituição se relacionam, como eles se encaixam e como eles estão ligados. A cadeia de valor 

representa os macroprocessos nível 0 da organização, é uma visão geral dos macroprocessos – um mapa dos 

processos da instituição. 

O segundo conceito importante é o de valor, ou seja, como os produtos e serviços agregam valor para o 

cliente/cidadão. Logo, é possível perceber que a cadeia de valor ajuda a entender como os macroprocessos da 

instituição estão organizados visando agregar valor para o cliente. Entende-se que a cadeia de valor é uma série de 

processos interligados (elos) que são necessários para viabilizar uma percepção positiva dos clientes a respeito dos 

produtos/serviços (valor) de uma organização. A cadeia de valor mostra, de forma visual, quais os macroprocessos 

da organização, como eles se conectam e quais produtos geram para os clientes. 

 

1 Magalhães, Andrea. Cadeia de Valor e Arquitetura de Processos. Dheka. 
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 A Cadeia de Valor, conforme a Metodologia de Gestão de Processos de Negócios da CGU (2020), apresenta 

a hierarquia de processos com uma visão do mais alto nível das funções da instituição, refletindo seus 

macroprocessos. Normalmente trabalha com 3 tipos de macroprocessos: primários (finalísticos), de suporte 

(apoio) e de gestão (gerenciamento).  

 

Cadeia de Valor 

 

 

• Geram valor diretamente ao cliente final.MACROPROCESSOS PRIMÁRIOS

• Apoiam os processos primários e de gerenciamento.MACROPROCESSOS DE SUPORTE

• Gerenciam e controlam os outros processos.MACROPROCESSOS DE 
GERENCIAMENTO
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  A arquitetura de processos2 é o conjunto de todos os processos de negócio da organização estruturados de 

forma hierárquica e organizados de uma maneira efetiva, de forma que possam ser compreendidos, comunicados 

e otimizados. Cabe ressaltar que arquitetura de processos e cadeia de valor não são a mesma coisa. São dois 

conceitos diferentes.  

A cadeia de valor representa os macroprocessos nível 0 da organização e é possível fazer a cadeia de valor 

se desdobrar em uma arquitetura de processos. Em resumo, a arquitetura de processos mostra a composição da 

cadeia de valor, ou seja, como os macroprocessos são subdivididos em processos e subprocessos. A arquitetura de 

processos mostra um mapa de como os processos estão distribuídos e organizados dentro da instituição. 

Uma arquitetura de processos pode ter processos nível 1, nível 2 e até nível 3, dependendo de quanto a 

empresa está aprofundando e detalhando os seus processos. Assim, é possível ter 1, 2 ou 3 níveis de arquitetura de 

processos e ela vai mostrar a quebra, ou seja, como, a partir da cadeia de valor nível 0, esses macroprocessos são 

desdobrados em níveis de arquitetura de processos até que se chegue em um ponto em que cada processo vai ser 

 

2 Magalhães, Andrea. Cadeia de Valor e Arquitetura de Processos. Dheka. 
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detalhado em um fluxo de processo ou diagrama de modelagem de processo. Então, ao chegar no fluxo do processo, 

inicia-se da arquitetura de processos para modelar e detalhar um processo específico. 

Em alguns casos, é possível descer mais uma camada além do fluxo de processos e criar também o diagrama 

de detalhamento de atividades. Então, cada atividade do fluxo de processos ainda pode ter um diagrama com todas 

as informações e todos os detalhes daquela atividade específica. 
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Estrutura de Processos 
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Macroprocesso: o macroprocesso é o meio pelo qual a organização reúne os grandes conjuntos de atividades 

para gerar valor e cumprir a sua missão. Dentro do macroprocesso, estão as funções da organização e é essencial 

que elas estejam sempre alinhadas aos objetivos organizacionais da empresa.  

Processo: os processos são as atividades sequenciais que agregam valor, recebem entradas, transformando-

as em resultados para a empresa. Os processos devem ter o começo e o fim determinados, além de contar com 

ações lógicas e claras para gerar os resultados esperados. 

Subprocesso: o subprocesso consiste em um conjunto de atividades dentro de um processo. É uma parte 

específica de um processo. Por ser mais detalhado do que os processos, ele permite observar os fluxos de trabalho 

e as atividades necessárias para sua execução. 

Atividade: conjunto de tarefas que resultará em um produto parcial que irá compor o produto final do 

processo. 

Tarefa: as tarefas são as menores partes de uma atividade, são ações/movimentos específicos que 

contribuem para um resultado. Inúmeras tarefas podem fazer parte de uma atividade. Trabalho dividido ao máximo, 

sendo parte específica de uma atividade. 

  



Manual de Gestão de Processos 
Ministério Público Militar 
 

  19 

 

Segue abaixo um exemplo prático de estrutura de processos, retirado do Manual de Gerenciamento de 

Processos da Justiça Militar da União (2019): 

 

Aquisição por meio de um Sistema de Registro de Preços (SRP) 

1. Macroprocesso: Adquirir bens e serviços; 

2. Processo: a aquisição de produtos via sistema de registro de preços (SRP) é dividida em quatro processos: 
Preparação interna de aquisição, Publicação de edital, Pregão eletrônico e Contratação; 

3. Subprocesso: no processo de publicação de edital, existe o subprocesso de retificação do edital, que pode 
ocorrer em momentos distintos do processo e é composto por várias atividades; 

4. Atividade: algumas atividades pertencentes ao processo de elaboração do edital, na fase interna da 
licitação, são: elaborar minuta de edital, definir pregoeiro que conduzirá a licitação, preencher checklist de 
cumprimento das atividades anteriores, analisar edital e elaborar parecer sobre minuta do edital; e  

5. Tarefa: é o nível mais operacional, quando cada atividade – como elaborar edital – é descrita de modo 
detalhado: abrir modelo de edital no Microsoft Office Word, editar campos, salvar documento em pasta 
compartilhada de rede. 
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Os processos são classificados como primários, de suporte e de gerenciamento3. 

1. Processos de negócio, primários, finalísticos: processo que agrega valor diretamente para o cliente, de 

modo a representar as atividades essenciais para que as organizações cumpram a missão fixada para seu negócio. 

Processos de negócio também são conhecidos como core business ou processos primários da empresa. Esses 

processos primários são os processos que de fato têm a ver com a atividade fim da empresa, com a sua missão e o 

seu propósito de existir. Representam aquilo que uma organização executa para cumprir sua missão. 

2. Processos de suporte, de apoio, secundários: processos de apoio também são conhecidos como processos 

de suporte ou processos secundários. São os processos que contribuem para que os processos primários possam 

funcionar bem. Isso não quer dizer que esses processos de suporte não sejam relevantes, pois são eles que a 

organização precisa desempenhar para que os processos do core business possam agregar valor. Aumentam a 

capacidade da organização de efetivamente realizar os processos de negócio. Entretanto, os processos de apoio 

não estão diretamente ligados com a atividade fim da organização, eles são processos que complementam (apoiam) 

a atividade finalística. 

 

3 Magalhães, Andrea. Cadeia de Valor e arquitetura de processos. Dheka. 
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3. Processos de gerenciamento, de gestão: processos que visam monitorar e controlar as atividades do 

negócio, medindo o desempenho de outros processos. Esse último grupo de processos contempla as medições, 

monitoramentos, controles e gestão do negócio, ditando influência direta na capacidade de realização das 

atividades, de maneira que a organização atue conforme seus objetivos e metas de desempenho. Também não 

entregam valor diretamente ao cliente, mas buscam garantir que os objetivos sejam cumpridos e alcançados. 

Processos gerenciais ou de gestão estão voltados para medir, monitorar, acompanhar, controlar e administrar o 

presente e o futuro do negócio. Eles têm a ver com o olhar de gestão dos outros processos, eles estão controlando, 

supervisionando e coordenando os processos de negócio e de apoio. 

 

 

  
• Geram valor diretamente ao cliente final.MACROPROCESSOS PRIMÁRIOS

• Apoiam os processos primários e de gerenciamento.MACROPROCESSOS DE SUPORTE

• Gerenciam e controlam os outros processos.MACROPROCESSOS DE 
GERENCIAMENTO
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Conforme aula do Instituto de Gestão e Tecnologia da Informação (2022), organizações que realizam a 

jornada de processos devem instituir um conselho de BPM para tratar de gerenciamento corporativo de processos 

e questões de desempenho. Um conselho de BPM pode ser composto por uma combinação de líderes executivos, 

funcionais e donos de processos. Apresentam-se abaixo, em detalhes, os papéis existente dentro de um projeto de 

gerenciamento de processos. 

1. Patrocinador: O patrocinador determina a direção e a estratégia do gerenciamento de processos de 

negócio, focando a organização em seus principais objetivos. Aloca recursos e recompensa sucessos. Pode unificar 

as várias missões e grupos ao longo da organização e designar indivíduos para assumir papéis-chave em BPM 

(ABPMP, 2013). 

2. Dono de processos: Pessoa ou grupo que presta contas pelo desenho, execução e desempenho de um ou 

mais processos. Sua responsabilidade pode ser parcial, quando apenas acompanha o resultado do processo, ou 

integral quando, além de acompanhar o resultado, também executa o processo (ABPMP, 2013). 
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3. Líder de processos: Profissional lotado na unidade que participa da execução do processo que tem como 

responsabilidade garantir que os procedimentos operacionais estejam alinhados com os requisitos de processos 

interfuncionais que a área apoia (ABPMP, 2013). É um especialista com profundo conhecimento no assunto objeto 

de discussão. Pode fornecer informações sobre o processo e apoiar o desenho de novos processos devido à sua 

experiência. 

4. Gerente de processos: Coordena e gerencia o desempenho dos processos no dia a dia e lidera iniciativas 

de transformação de processos (ABPMP, 2013). 

5. Analista de Processo: Responsável pelo levantamento das informações e necessidades de melhorias dos 

processos de negócio formulando o encadeamento de sua execução. Provê suporte ao desenho de processos em 

iniciativas de transformação (ABPMP, 2013). 

6. Designer de processos: O designer de processos assegura que o desenho do processo esteja alinhado e 

em conformidade com as políticas e objetivos gerais do negócio. Podem ser atribuídas a ele as funções de simular 

alternativas de desenho futuro (“to be”) e definir a melhor maneira para automação da execução e gerenciamento 

do processo (ABPMP, 2013). 

7. Arquiteto de processos: O arquiteto de processos é responsável por desenvolver modelos de arquitetura 

corporativa de processos, implementar e manter um repositório de processos de negócio, metodologia, modelos 
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de referência e padrões relativos a processos. São envolvidos na análise e desenho de processos durante as 

iniciativas de transformação (ABPMP, 2013). 

8. Conselho de BPM: Um conselho de BPM pode ser composto por uma combinação de líderes executivos, 

líderes funcionais e donos de processos (ABPMP, 2013). Sua missão pode incluir a identificação e a resolução de 

problemas de integração interfuncional, conflitos entre processos e propriedade de processos, alocação de recursos, 

desenvolvimento e alinhamento dos objetivos de negócio, metas e estratégias da organização. 

9. Comitê de Processo: O comitê deve ser responsável pela avaliação do atendimento dos acordos de nível 

de serviço e alcance de metas de tempo, custo, capacidade e qualidade, bem como de melhoria no processo e nas 

áreas funcionais individuais (ABPMP, 2013). 

10. Escritório de processos: Desempenha um papel fundamental na definição de prioridades e na alocação 

de recursos para os esforços de transformação de processos e são fundamentais nos esforços de aumento de 

maturidade em processos por meio da padronização do uso de metodologias e tecnologias. 
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Portfólio de Processos 

Um portfólio de processos é o 

agrupamento, ou listagem, dos processos 

realizados por uma organização. O 

gerenciamento de portfólio de processos é um 

componente essencial de governança. 

Reconhece que o estabelecimento de 

prioridades de transformação necessita ser visto 

na base do portfólio. Da mesma forma, conecta 

a organização a uma perspectiva de integração e 

prioridade de financiamento. Fornece um 

método para avaliar e gerenciar os processos da 

organização em uma visão consolidada e uma estrutura de trabalho para governança de processos, no que diz 

respeito ao gerenciamento e à avaliação das iniciativas (ABPMP, 2013). 
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Repositório de Processos4 

O repositório de processos é o local onde os modelos de processos de negócio são armazenados e, 

posteriormente, gerenciados. Em outras palavras, pode-se entender o repositório de processos como o “armazém 
de processos”. Nesse sentido, mantém inventário e histórico dos processos da organização. 

De acordo com o CBOK 4.0, o repositório de processos serve para: 

• Armazenar modelos de processos e artefatos de processos para reutilização; 

• Criar um local centralizado para acessar informações do processo; 

• Habilitar acesso e colaboração para vários usuários; 

• Consultar e gerar relatórios sobre os processos armazenados; 

• Verificar a consistência com os padrões corporativos. 

 

 

 

4 Escobar, Fernando. Repositório de Processos de BPM. Gran Cursos On Line. 



Manual de Gestão de Processos 
Ministério Público Militar 
 

  27 

Ao mesmo tempo, também é pertinente conhecer as melhores práticas de um bom repositório: 

1. Centralizado: usado como um local central para armazenar informações sobre como a organização 

administra seus negócios; 

2. Usado para armazém de artefatos: modelos, objetos, relacionamentos, atributos, regras de negócio, 

medidas de desempenho, que descrevem, em vários níveis de detalhe, como a organização executa seus processos; 

3. Software habilitador: implementado por meio de um produto de software apropriado e integrado; 

4. Sistemático: orientado a objetos para armazenar conhecimento do processo de maneira sistemática, o 

que permite a elementos individuais do processo serem utilizados em todo o repositório para evitar redundância; 

5. Pronto para integração: com sistemas de Gerenciamento Eletrônico de Documentos (GED), soluções 

de treinamento e portais corporativos ou de conhecimento; 

6. Governado: deve ser suportado e gerenciado por uma estrutura de governança bem definida e 

processos e procedimentos de suporte; 

7. Padrão de ciclo de vida: tem seu ciclo de vida nas fases de estratégia, design, construção, manutenção 

e operação; 
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8. Ciclo de vida gerenciado: deve ser gerenciado durante todo o seu ciclo de vida, incluindo atividades 

como criação de ativos, armazenamento e alteração, validação, liberação e comunicação; 

9. Apoio à iniciativa: deve ser alavancado para diferentes iniciativas empresariais, como transformação 

de negócios, melhoria de processos, ERP, riscos, portfólio, entre outras. 

Por fim, ainda segundo o CBOK 4.0, são benefícios da adoção do repositório de processos:  

1. Transparência para a organização: tornando os processos de negócios visíveis a todos;  

2. Processos de negócios reconhecidos como ativos: em organizações maduras em BPM, os processos 

de negócios são tratados como ativos tangíveis e gerenciáveis, características possíveis a partir do repositório; e  

3. Informações sobre a operação: as informações de como as organizações operam, a partir da execução 

de seus processos, ficam disponíveis no repositório. 
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A Metodologia de Gestão de Processos do MPM será apoiada por quatro guias auxiliares: Guia de 

Modelagem de Processos, Guia de Gestão de Indicadores de Desempenho de Processos, Guia de Ferramentas de 

Apoio Tecnológico e Cartilha de Gestão de Processos. 

O Guia de Modelagem de Processos define o padrão de modelagem dos processos no âmbito do Ministério 

Público Militar (MPM), o qual utilizará a simbologia BPMN (Business Process Management Notation). Apresenta 

recursos e orientações mínimas necessárias para a modelagem dos processos de negócio do MPM. 

O Guia de Gestão de Indicadores de Desempenho de Processos foi desenvolvido para auxiliar as equipes 

na construção de indicadores de desempenho, no intuito de mensurar, analisar e monitorar o desempenho dos 

processos.  
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  O Guia de Ferramentas de Apoio Tecnológico é uma parte importante da orientação da automação de 

processos. Nele, são apresentadas as principais ferramentas de automação e as orientações para a inclusão de 

ferramentas de apoio tecnológico nas propostas de melhorias e no redesenho de processo. 

Segundo Campos (2014), os projetos de automação visam suportar processos de negócios com tecnologia 

para prover eficiência. Entretanto, para a utilização da automação, é necessário que os processos sejam conhecidos 

em detalhe, de forma a utilizar com precisão as ferramentas de tecnologia da informação, implementando a solução 

mais adequada. Dessa forma, uma adequada automação de processos requer antes uma boa gestão de processos, 

que traga maturidade para os processos institucionais. 

A Cartilha de Gestão de Processos é a versão simplificada do presente manual. Sua intenção é apresentar as 

etapas e conceitos básicos da gestão de processos de forma sucinta e amigável para conhecimento de todo o órgão. 
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A divulgação da Cartilha de Gestão de Processos do MPM visa aproximar todos os colaboradores da 

organização, entre membros, servidores, terceirizados e estagiários, dos trabalhos que serão desenvolvidos no 

âmbito da Gestão de Processos. Dessa forma, busca-se reduzir possíveis resistências e demonstrar o efeito positivo 

da iniciativa. 

Quanto maior a adesão da alta administração e dos colaboradores ao projeto, maior a possibilidade da 

iniciativa obter êxito. Maior facilidade de acesso aos dados, colaboração dos partícipes que desenvolvem 

diariamente as atividades, melhoria da qualidade de vida dos colaboradores, em decorrência da redução do 

retrabalho, e maior colaboração entre as áreas são algumas das vantagens de se trabalhar o processo de 

sensibilização com excelência.  
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Conforme já explicado, a Cadeia de Valor é um método que permite à instituição organizar todos os seus 

processos, observando os elos e como cada um deles pode gerar valor ao cliente, possibilitando entendimento de 

como funciona a organização. Assim, podemos entender que a cadeia de valor é uma série de processos interligados 

(elos) que são necessários para viabilizar uma percepção positiva dos clientes a respeito dos produtos/serviços 

(valor) de uma organização. 

 A Cadeia de Valor, conforme a Metodologia de Gestão de Processos de Negócios da CGU (2020), apresenta 

a hierarquia de processos com uma visão do mais alto nível das funções da instituição, refletindo seus 

macroprocessos. Por sua vez, os macroprocessos, conforme a Metodologia de Gestão por Processos do CNMP 

(2016), são o conjunto de processos que impactam nos objetivos estratégicos de uma instituição, relacionando-se 

com a missão da organização. Conforme a Metodologia de Gestão de Processos de Negócios da CGU (2020), 

macroprocesso é o maior nível de agregação dos processos, sendo temas comuns relacionados ao funcionamento 

da instituição.   

Ressalte-se que é parte de uma gestão de processos de qualidade que a cadeia de valor reflita os reais 

macroprocessos executados na instituição e, para isso, é necessário o acompanhamento periódico do Regimento 

Interno da instituição e das leis e normativos que definem suas atribuições. O macroprocessos e seus respectivos 
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processos devem representar os reais trâmites de trabalho executados por uma organização. Dessa forma, para que 

a cadeia de valor reflita com precisão os trabalhos que a instituição executa, será necessário o seu acompanhamento 

e revisões periódicas.  
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  Para que sejam estudados os macroprocessos, é necessário o levantamento prévio de informações sobre 

os processos que os integram. O intuito é que a equipe consiga esboçar os processos existentes na instituição e 

como eles são agregados nos macroprocessos. A base será o Regimento Interno da organização e as leis e 

normativos que definem suas atribuições. 

Revisão dos Processos de Negócios  

O trabalho a ser desenvolvido buscará analisar os processos que compõem cada macroprocesso, detalhando 

a cadeia de valor, criando assim a arquitetura de processos. O ponto de partida para essa análise é o Regimento 

Interno, com estudo e detalhamento das atribuições executadas por cada área da instituição, além das leis e 

normativos que definem suas atribuições. 

A partir da análise das atribuições de cada área, deverá ser apresentada a nova lista dos macroprocessos e 

seus processos respectivos. A referida  lista deverá conter os produtos ou os serviços gerados pelos macroprocessos, 

no intuito de fomentar a elaboração da Prestação de Contas Anual e revisar a Cadeia de Valor do MPM, 

acrescentando os produtos e os clientes dos macroprocessos. 
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Sabendo-se que os macroprocessos estão diretamente relacionados à missão organizacional, verifica-se a 

necessidade de apresentação dos produtos gerados e clientes atendidos por meio da realização dos macroprocessos 

constantes na cadeia de valor. Dessa forma, há melhor visibilidade das entregas da organização, bem como da 

qualidade do atendimento dos clientes ao longo do tempo. 

Nessa fase, após a revisão dos macroprocessos da cadeia de valor, serão revisadas as saídas ou outputs 

(produtos e serviços) e os clientes atendidos pela execução dos macroprocessos. A apresentação dos clientes 

atendidos e dos produtos gerados pelos macroprocessos da instituição tornam mais claro o valor entregue pela 

instituição à sociedade. 
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Uma vez revisados os macroprocessos e seus respectivos processos, é necessário que seja estabelecida uma 

priorização de processos, para que aqueles que se apresentam com questões críticas sejam geridos primeiro. Para 

a priorização de processos, pode-se levar em conta diversos critérios, conforme abaixo descritos, com base no BPM 

CBOK 3.0 (2013): 

→ Qual a base legal para a existência do processo de trabalho? 

→ O processo apoia os objetivos estratégicos da organização? 

→ Qual a criticidade do processo? 

→ Qual o nível de risco para a organização, caso o processo não ocorra adequadamente? 

Outros critérios objetivos que podem ser utilizados na priorização de processos são os representados na 

matriz BÁSICO: 

(B)enefício: quanto o processo irá beneficiar a organização? 

(A)brangência: qual a amplitude do processo? 

(S)atisfação: quem o processo beneficia? 

(I)nvestimento: quanto é preciso para melhorar o processo? 

(C)liente: o quanto o processo impacta na geração de valor ao cliente? 

(O)peracionalidade: qual o grau de dificuldade para melhorar esse processo? 
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No MPM, serão priorizados os processos finalísticos, de suporte e de gestão para a realização das atividades 

de gestão de processos. Também será obrigatório o gerenciamento do macroprocesso de gestão estratégica, pois 

é uma exigência do Tribunal de Contas da União na prestação de contas anual.  

Para a priorização dos processos críticos, serão utilizados os critérios conforme abaixo descritos. 

Criticidade do processo 

O nível de criticidade dos processos será obtido a partir de questionário a ser encaminhado a todos os 

Membros do MPM (Subprocuradores, Procuradores e Promotores de Justiça Militar), solicitando que sejam dadas 

notas aos processos finalísticos, considerando níveis de graus de falhas, erros e ineficências percebidas nos 

processos. Quanto mais se mostrar com falhas, com maiores oportunidades de melhorias, maior será a priorização 

do processo. 
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Criticidade do processo 

O nível de criticidade do processo será obtido a partir de questionário a ser encaminhado às áreas 

responsáveis pelos processos de gestão e suporte, solicitando que sejam dadas notas aos processos, considerando 

níveis de graus de falhas, erros e ineficências percebidas no processo. Quanto mais se mostrar com falhas, com 

maiores oportunidades de melhorias, maior será a priorização do processo. 

 

 

 



Manual de Gestão de Processos 
Ministério Público Militar 
 

  40 

A ordem de gerenciamento dos processos será a seguinte: 

1º Ciclo: Processos com notas de criticidade de 4 e 5; 

2º Ciclo: Processos com notas de criticidade de 2 e 3; 

3º Ciclo: Processos com notas de criticidade 1. 
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O planejamento dos trabalhos deve ser iniciado após a seleção do processo crítico que passará pelo 

gerenciamento de processos (ciclo BPM). 

 

Deverá ser definido o Gestor do Processo de Negócio selecionado. O Gestor do 

Processo de Negócio deverá ser o gestor da área do Ministério Público Militar (MPM) 

responsável pela maior parte do processo (maior quantidade de etapas) ou que possui a 

melhor visão global do processo em análise. A ideia é que o gestor oriente o Escritório 

de Processos na formação da equipe de processo, por meio do seu conhecimento sobre 

as etapas do processo e sobre os atores que participam de cada uma das atividades. 

Portanto, a definição do gestor é peça fundamental para execução de um trabalho de 

qualidade pela equipe e pelo escritório de processos. 

Após a definição do gestor do processo, a equipe do escritório de processos deve solicitar informações sobre 

as etapas mínimas do processo, áreas envolvidas e atores do processo. Essas informações ajudarão a compor a 

equipe de processo. 

 

O Gestor do Processo de 
Negócio deve conhecer as 

etapas e ter uma visão global 
do impacto do processo na 
organização. Deve visualizar 
o que ocorre desde a entrada 
até a entrega do produto ou 

serviço ao cliente. 
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A Política de Gestão de Processos do MPM afirma que a equipe de processos é uma “equipe 

multidisciplinar instituída para o planejamento e execução de projetos de BPM, responsável pelo mapeamento, 

análise, melhoria de processo e monitoramento”. Cabe transcrição do definido na Política de Gestão de Processos 
do MPM, quanto à composição da equipe de processo: 

 

“Art. 14 A equipe de processo é composta por: 

I - analistas de processos integrantes do escritório de processos; 

II - gestor(es) do(s) processo(s): gestor(es) da(s) unidade(s) administrativa(s)envolvida(s) no(s) processo(s); 

III - atores do(s) processo(s): colaboradores especialistas que executam as atividades do dia a dia do(s) processo(s).” 
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É importante a atribuição de alguns papéis dentro da equipe, para facilitar as atividades de levantamento 

de informações e de análise do processo: 

1. Gerente ou Líder do Projeto: será um dos representantes do escritório de processos na equipe de trabalho 

de cada processo. Decide, juntamente com a equipe, o escopo e a profundidade do trabalho, além de facilitar os 

trabalhos e a aplicação das técnicas escolhidas, comunicando o plano de ação à equipe; 

2. Analista de Processos: será um dos representantes do escritório de processos na equipe de trabalho de 

cada processo. Responsável pela coleta de informações, a elaboração de modelos e transcrição das informações 

das partes envolvidas; 

3. Especialistas ou Atores do Processo: serão os executores das etapas do processo. Ofertarão visão 

detalhada sobre as atividades do processo; 

4. Gestor do Processo: responsável pela gestão das atividades do processo de trabalho e apresentação da 

visão sistêmica do processo em análise, assim como pela incorporação de melhorias e pelo monitoramento dos 

indicadores de desempenho do processo, facilitando as ações e o fluxo de trabalho interno. 
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A partir da definição da equipe de processo, será necessária uma comunicação formal aos partícipes, de 

forma a demonstrar sua importância no projeto e o quão essencial é a presença e atuação deles no êxito dos 

trabalhos. A equipe é representada por pessoas essenciais para todo o trabalho, pois são aquelas com maior 

conhecimento do processo e que apresentam maior interesse em sua melhoria e redução de gargalos e retrabalhos. 

Após o convite, todos os envolvidos deverão receber treinamento mínimo sobre gestão de processo. O 

treinamento deve englobar conhecimentos mínimos de gestão de processos, podendo ser utilizada a Cartilha de 

Gestão de Processos. 

No cronograma para gerenciamento do processo de negócio é necessário que seja elaborado um documento 

em que constem as datas estimadas de início e término de todas as etapas do ciclo de gerenciamento do processo 

de negócio selecionado. A principal ideia que permeia a sua elaboração é a definição do prazo médio em que 

ocorrerá o ciclo completo do gerenciamento do processo. 
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Assim, conforme o Manual de Mapeamento de Processos do CNMP, é necessário construir o cronograma 

com base na disponibilidade de tempo dos gestores e atores do processo e do próprio escritório de processos. O 

cronograma deverá conter, no mínimo, prazo para levantamento das informações sobre o processo, modelagem do 

processo, elaboração da matriz de problemas, elaboração da matriz de riscos, prospecção de melhorias, elaboração 

da matriz de oportunidades, redesenho do processo, implantação do processo e monitoramento. 

Nessa etapa, deverá ser apresentada a proposta do cronograma para a equipe do processo. Será verificada 

a concordância com as etapas definidas, com a profundidade dos trabalhos e com prazos estipulados. 
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No momento do levantamento de informações sobre o processo selecionado, a equipe de processo tem a 

missão de extrair o conhecimento retido pelos executores do processo e observar como eles realmente executam o 

processo. Essa etapa é chamada de elicitação, que é quando tentamos entender todos os detalhes sobre a forma 

como os processos são executados, ou seja, desejamos saber como os executores ou participantes trabalham no 

dia a dia dos processos da instituição.  

O primeiro passo para atualizar um processo de trabalho existente é criando um entendimento sobre o seu 

estado atual (“as is”) (ABPMP, 2013). Esse primeiro levantamento de informações busca ter uma compreensão do 

atual funcionamento do processo em análise (modelo “as is”), buscando obter, com o máximo de detalhamento 
possível, o real trâmite do processo. Segundo a Metodologia de Gestão de Processos de Negócios da CGU (2020), 

o levantamento de informações do processo deve abranger, no mínimo, o conhecimento de algumas informações 

cruciais: 

• Identificar a qual macroprocesso da cadeia de valor o processo está atrelado; 

• Identificar o tipo de processo, se finalístico, de suporte ou de gestão; 

• Identificar a relação entre o processo e os objetivos, missão e visão do Órgão; 

• Identificar objetivos geral e específicos do processo; 

 

https://www.dheka.com.br/cursos-bpm/levantamento-de-processos-de-negocio/
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• Identificar responsável pelo Processo de Negócio (gestor ou gestores do processo); 

• Verificar os normativos que regem o processo; 

• Identificar as entradas e saídas do processo de trabalho; 

• Identificar as etapas (subprocessos, atividades, tarefas) do processo; 

• Identificar os responsáveis  pelos subprocessos, atividades e tarefas; 

• Identificar os subprodutos gerados pelos subprocessos; 

• Identificar os prazos para as etapas; 

• Identificar o tempo médio do processo; 

• Identificar os papéis assumidos pelas unidades no processo; 

• Identificar os atores do processo (quantidade e qualidade); 

• Identificar o número de vezes que o processo ocorre no ano; 

• Levantar os sistemas utilizados no decorrer do processo; 

• Identificar os clientes do processo; 

• Identificar os indicadores de desempenho do processo já existentes; 

• Identificar o custo atual do processo. 

No que tange à possibilidade de levantamento de custos, o Departamento de Orçamento e Finanças (DOF) 

poderá auxiliar na estimativa de custos de cada um dos processos que forem levantados, com base na quantidade 

de servidores que realizam as atividades, na remuneração dos servidores e no valor de outras despesas de 

manutenção, como água, luz e manutenção predial, a depender da possibilidade real frente aos dados 

disponibilizados pela área. 
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 Os subprocessos, de acordo com a Metodologia de Gestão de Processos de Negócios da CGU (2020), são 

“uma agregação de atividades e comportamentos executados por humanos ou máquinas” para alcançar resultados. 
É, portanto, a etapa do processo que produz um resultado ou insumo para a geração do objetivo final do processo. 

  Nessa fase de levantamento de informações do processo, deve-se executar o levantamento dos 

subprocessos, sendo complementar ao levantamento de informações sobre o processo de negócio selecionado. A 

partir das informações coletadas,  com o uso das ferramentas de apoio, será elaborado o levantamento inicial de 

subprocessos do processo de negócio que estiver em análise. O levantamento e compreensão dos subprocessos 

aumenta a comprrensão do próprio processo. 

  Vejamos exemplos de 5 subprocessos dentro de um processo de trabalho (atendimento de solicitação 

do Congresso Nacional), retirado de curso ministrado pelo TCU sobre mapeamento de processos:  
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Logo, o processo de atendimento de solictação do Congresso Nacional envolve os 5 subprocessos de 

autuação, exame preliminar, exame de mérito (informação), exame de mérito (fiscalização), comunicação e 

encerramento. Dentro de cada um desses subprocessos existem uma série de atividades e tarefas.  

Também é importante a identificação dos subprodutos dos subprocessos. Conforme a Metodologia de 

Gestão de Processos de Negócios da CGU (2020), cada subproduto dentro de um processo poderá definir um 

subprocesso. Assim, as atividades identificadas na elaboração do processo de negócio formarão também os 

subprocessos, de acordo com os subprodutos identificados. 
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O objetivo da aplicação dos métodos e ferramentas no momento do levantamento de informações é obter a 

maior compreensão possível do processo em análise. A seleção e aplicação das ferramentas para coleta das 

informações do processo ficará sob coordenação de duas figuras da equipe de processo: o líder do projeto e o 

analista de processos, ambos representantes do Escritório de Processos. 

O foco do trabalho de gestão de processos do MPM será a cooperação mútua, com a participação integral 

da equipe selecionada. Por esse motivo, dentre as ferramentas indicadas pelo BPM CBOK 3.0 (2013), as que melhor 

se adequam ao objetivo dos trabalhos para a coleta de informações são as entrevistas, a análise documental, a 

observação direta e os workshops. Ressalte-se que os métodos poderão ser mudados, acrescentados ou combinados 

a depender da necessidade dos trabalhos. 
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Adiciona-se aqui a possibilidade de análise do fluxo do processo no SEI ou em outras ferramentas 

tecnológicas que possibilitem melhor  conhecimento do processo selecionado.  

Segundo artigo do IProcess (2014) 5 , dentre os diversos métodos para levantamento de informações, 

destacam-se: 

Pesquisa ou Análise Documental 

A pesquisa serve para obter o contexto inicial do processo e também para 

complementar o entendimento do negócio e para preencher algumas lacunas na 

documentação do processo que não foram obtidas por outros métodos. Pode ser 

pesquisado todo o tipo de documento, desde formulários, manuais dos sistemas da 

 

5 DIAS, Fabiano. Métodos para levantamento de informações na modelagem e análise de processos. Iprocess (2014). 



Manual de Gestão de Processos 
Ministério Público Militar 
 

  52 

instituição, políticas da organização, registros de auditorias, documentação de processos, descrições escritas das 

partes interessadas e autores do processo, etc. 

Esforço: o empecilho fica por conta do tempo requerido para realizar esses levantamentos, que muitas vezes 

não são suficientes para conciliar diferenças de opinião e informações levantadas versus o trabalho realizado na 

prática. 

Entrevista 

A entrevista é um método muito utilizado para a coleta de informações. 

Ela pode ser realizada de forma individual ou em grupo e é conduzida por um 

facilitador. Pode ser presencial, por telefone, conferência web ou e-mail. 

Participantes: devem ser entrevistados os integrantes (gestores e 

executores) do processo, que contribuem com informações sobre as atividades 

que executam. Podem também ser pessoas que fornecem entradas ou recebem 

saídas do processo. 

Ponto de atenção: a realização da entrevista em grupo é muitas vezes confundida com outro método, o 

Workshop. A diferença básica entre os dois métodos é que no caso da entrevista em grupo os participantes limitam-

se em falar das suas atividades (seu papel no processo), sendo algo mais pontual. Por exemplo: Entrevistar três 
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operadores de empilhadeira de um Centro de Distribuição. Os operadores realizam atividades referentes à 

movimentação de porta pallets da área de armazenagem para a área de separação e, na entrevista, responderão 

questões objetivas sobre seu trabalho. Já o Workshop consiste em reunir diferentes pontos de vista sobre o processo 

com representantes de todos os papéis envolvidos para discutir o processo.  

Vale ressaltar que nada impede que outros métodos sejam aplicados juntamente com a entrevista, servindo 

assim como complemento para coleta de informações não obtidas com essa técnica. 

Perfil do entrevistado: A avaliação do perfil do entrevistado é crucial para uma coleta consistente, portanto, 

antes da escolha do entrevistado, verifique seu nível de atuação dentro da organização e se o seu papel condiz com 

o nível de informação que se quer obter. Por exemplo: Analista de Processo marca uma entrevista com o Gestor do 

Centro de Distribuição para mapear atividades operacionais do setor de coleta da sua unidade. Nesse caso, o que 

poderia dar errado? Possivelmente o gestor simplificará as atividades operacionais e detalhes das atividades 

poderão ser perdidos, pois só quem executa é quem conhece as atividades em detalhes, sendo que muitos 

problemas que hoje acontecem não serão relatados quando entrevistada a pessoa errada. Dessa forma, conclui-se 

que a escolha pelo gestor não seria a mais apropriada, pois a definição e manutenção de procedimentos de nível 

operacional fica em posse do auxiliar de operação, sendo ele quem sabe detalhes práticos, tarefas e passos 

executados no dia a dia, que não são documentados e não passam pelo conhecimento do gestor. 
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Esforço: A entrevista pode exigir um grande esforço do analista para obter o grau de detalhamento 

satisfatório e isso se deve à forte dependência das informações fornecidas pelos entrevistados. Essa dinâmica pode 

ser ineficiente caso o entrevistado não compartilhe, por algum motivo, as informações de como suas atividades são 

executadas de verdade. Os motivos são diversos, desde medo do fracasso e reprovação, até o medo da mudança 

(do novo) ou ter que começar a fazer diferente de como é realizado hoje (esse é um medo cultural). Além disto, a 

entrevista exige que os entrevistados parem as suas atividades, o que pode trazer dificuldades de agenda. 

Observação Direta 

Segundo Lakatos & Marconi (1992), a observação direta 

intensiva é um tipo de atividade que “[…] utiliza os sentidos na 
obtenção de determinados aspectos da realidade. Não consiste 

apenas em ver e ouvir, mas também examinar fatos ou fenômenos 

que se deseja estudar”. 

Observação direta é um método que pode ser definido como 

um acompanhamento presencial do processo a ser modelado que sujeita o pesquisador a um contato mais direto 

com a realidade. 
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Esse método auxilia na identificação de evidências revelando comportamentos, atividades e tarefas difíceis 

de serem detectados por outras técnicas. É muito eficiente no diagnóstico de oscilações e desvios que ocorrem no 

dia a dia do trabalho. 

Esforço: para que o observador possa capturar informações consistentes com um grau de detalhamento 

satisfatório, deve ser levado em conta uma variedade grande de execuções do processo e observação de diversos 

grupos de executores. Essa técnica exige tempo e esforço, o que pode não ser possível em determinados projetos. 

Riscos: a presença do observador pode provocar alterações na forma como os atores executam suas 

atividades, acabando com a naturalidade. Quando estão sendo observados, os atores podem realizar suas atividades 

da forma como aprenderam e não como realmente realizam no seu dia a dia. Esse cenário pode gerar uma visão 

distorcida, criando falsas impressões da realidade e impactando de forma direta no resultado da análise do processo. 

Alguns cuidados podem ser tomados para que esse tipo de problema não venha ocorrer, como dar as 

condições e o tempo necessários para que o executor do processo se sinta confortável. Outra solução é realizar um 

comparativo dos resultados obtidos na observação direta com os resultados anteriores registrados, garantindo 

assim que o trabalho presenciado pelo observador represente a rotina diária do executor do processo. 
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Workshop Estruturado 

Workshop estruturado é um método utilizado para a coleta de 

informações por meio de reuniões com os representantes dos papéis 

envolvidos no processo, reunindo diferentes pontos de vista, visando o 

detalhamento e a modelagem do processo de modo interativo. 

Agendamento do workshop: a escolha correta dos envolvidos é 

crucial para uma reunião produtiva, mas afinal, como escolher as pessoas certas para a reunião? 

1. Especialistas: Ninguém melhor para explicar um determinado processo do que as pessoas que trabalham 

nele. São os executores do processo, usuários do sistema ou membros de equipes operacionais com profundo 

conhecimento sobre certas funções ou operações de negócio. Quando em grande número, são representados por 

usuários-chaves que se fazem presente no workshop. Representados normalmente pelos papéis de Representantes 

Funcionais ou Gestores Funcionais. 

2. Liderança: Outro papel de importância na reunião é o do Dono do Processo, esse é o responsável pelo 

processo ponta a ponta. Defende as prioridades e assegura que o processo atenda às expectativas de desempenho 

esperado pelo cliente. Não se pode esquecer também do Patrocinador, representado usualmente pela liderança 

executiva, gestores, diretor ou gerente da área responsável pelo processo. Apesar de não se envolver de forma 
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integral, participa geralmente de reuniões estratégicas que determinam o caminho que o processo irá trilhar. Esses 

papéis possuem uma visão macro do processo. 

3. Facilitador: Normalmente representado pelo Analista de Processos ou Designer de Processos. É o 

responsável pela condução adequada da reunião e por garantir que todos os participantes sejam ouvidos. Para isto, 

deve ter a habilidade para lidar com pessoas, resolver conflitos e manter o foco no objetivo do workshop. 

A divisão apresentada acima, contendo especialistas, liderança e facilitador compreende uma abordagem 

mais estruturada e pode variar de instituição para instituição, levando em conta a sua maturidade em BPM. O 

mesmo vale para as convenções de nomenclaturas para os papéis descritos. 

Outras questões que devem ser levadas em conta para escolha dos envolvidos: 

• O participante do workshop deve ter a competência e o conhecimento necessário para descrever suas 
atividades e se posicionar quanto às suas divergências; 

• Os envolvidos devem ter bom relacionamento, para isso o facilitador deve se informar sobre conflitos 
de interesses e embates políticos entre gestores e equipes; 

• Disponibilizar uma agenda viável para todos os participantes. 

Vantagens do Workshop: 

• Redução do tempo de desenvolvimento do modelo devido ao entendimento comum criado entre os 
participantes; 
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• Resolução de conflitos no momento do workshop; 

• Redução do número de intermediadores evitando futuros problemas de comunicação; 

• Redução do tempo do acompanhamento das partes envolvidas na evolução do modelo final; 

• Facilitador com habilidades de técnicas de modelagem; 

• Facilitador com apoio de Designer de Processos (trabalho em dupla) na modelagem do processo;  

• Impactos na redução do tempo de execução e validação do modelo, com processo aprovado na mesma 
reunião. 

Desvantagens do Workshop: 

• Custo com hora/homem – 100% do tempo de todos ao mesmo tempo em reunião; 

• Dificuldade com conciliação de agenda. 

 

Conferência Via Web  

A Conferência via web ou videoconferência, como também é 

conhecida, é um método semelhante ao Workshop Estruturado. 

Utilizado quando os participantes estão em locais físicos distintos e 

sem a disponibilidade para viagens. 
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Vantagens: 

• Redução de custos de deslocamentos e viagens; 

• Redução no tempo de deslocamentos entre unidades; 

• Utilizado para se buscar um consenso sobre um mesmo processo desenvolvido em diferentes unidades. 

Desvantagens: 

• Não funcionam muito bem com grupos grandes; 

• Dificuldade de conduzir a participação individual dos participantes; 

• Possível baixa qualidade de áudio e vídeo dos participantes. 
 

Atenção para a infraestrutura tecnológica requerida, que dependerá da necessidade de cada 

projeto/instituição. Alguns pontos devem ser observados: 

• Disponibilidades de equipamentos/periféricos de áudio e vídeo. 

• Qualidade de velocidade de banda da internet para transmissão, disponibilização de vídeo e eventuais 
imagens, acompanhamento em tempo real do processo que está sendo modelado. 

• Softwares apropriados para conferência. 
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Fazer em vez de Observar 

Método conhecido também como “aprendizado do aprendiz”, muito 

utilizado em tarefas repetitivas. Consiste em aprender o que é feito e então 

executar o processo. 

Ao ensinar as atividades, podem surgir informações de tarefas e passos 

que ocorrem de forma inconsciente, permitindo que o observador tenha um 

conhecimento mais detalhado das tarefas realizadas. A execução do processo pelo observador pode ajudar a coletar 

alguns detalhes das atividades que de outra forma não seriam observados. Sempre que possível, é interessante ter 

um segundo membro da equipe observando o processo de aprendizagem para auxiliar na identificação de detalhes 

das atividades. 

Análise de Vídeo  

Similar à observação direta, a análise de vídeo auxilia na identificação 

de evidências à distância e permite que o executor realize suas atividades de 

forma mais natural. A presença de um equipamento de gravação permite uma 

adaptação mais rápida do que a de um observador ao seu lado. Outra 

vantagem é que os vídeos podem ser mais tarde assistidos pelo executor e 
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esse narrar suas atividades e ações executadas fora do campo da lente, auxiliando na identificação de informações 

não vistas pelo observador.  

Cada método tem suas vantagens, desvantagens e o esforço necessário para que possa ser 

realizado. Questões como tempo requerido, custos, conciliar agenda dos participantes e suporte à infraestrutura 

tecnológica são apenas alguns pontos a serem observados antes de optar pelo método a ser utilizado no 

levantamento de informações. Não há um método único que seja melhor, cada projeto de gestão de processos deve 

considerar quais métodos de coleta de informações são mais apropriados e eficazes para o processo que está sendo 

estudado. 
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 Essas reuniões têm por objetivo aprofundar o entendimento do processo por 

meio de troca de informações entre os membros da equipe e serão coordenadas pelo 

Gerente do Projeto, com o apoio do Analista de Processos, ambos do Escritório de 

Processos.  

Devem ser feitas tantas reuniões quantas forem necessárias para adequada 

compreensão do processo. As reuniões também podem ser realizadas com parte da 

equipe de processo, quando se quiser aprofundar sobre pontos específicos com apenas 

alguns dos atores do processo (executores do processo). Também podem ser convidadas 

outras pessoas que façam parte do processo ou tenham conhecimento sobre ele, de forma a agregar as informações 

necessárias. 

  De acordo com Business Model Generation (2022), um brainstorming de sucesso deve seguir algumas regras, 

dentre elas: 

1. Concentração: a sessão deve ser iniciada com uma declaração do problema que será analisado. Se 

houver divagação na discussão do problema, será necessário retornar a equipe à declaração inicial. No caso de 

processos de trabalho, a declaração deverá remeter ao processo/subprocesso em análise, orientando a equipe a 

As reuniões de brainstorm 
serão utilizadas ao longo de 

todo o trabalho de 
gerenciamento de processos, 

como forma de obter 
informações para subsidiar 

todas as etapas do ciclo 
BPM. 
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trazer informações importantes, como a sequência de etapas do processo, os pontos de melhoria e a participação 

de cada ator ao longo das atividades; 

2. Reforço das regras: as regras mais importantes são “não julgar”, “uma discussão por vez”, “quantidade 
é o que importa”, “pense visualmente” e “encoraje ideias malucas”. Essa orientação deverá ser feita pelo Gerente 

ou Líder do Projeto; 

3. Pensamento visual: as ideais devem ser desenhadas ou apresentadas visualmente a todos os 

participantes da reunião. A utilização de notas adesivas, nesse caso, é bastante útil; 

4. Preparação: o Gerente ou Líder do Projeto deve estar preparado para imergir a equipe no processo em 

análise. Essa imersão pode se dar por meio de contação de história, discussão, diagramas ou outras formas de 

estimular a participação da equipe no desenvolvimento do levantamento das etapas do processo de trabalho. 

Em artigo, a plataforma Alura (2022) apresenta cinco técnicas para otimização do processo de 

brainstorming. Essas técnicas poderão ser empregadas nas reuniões de levantamento de informações em 

complemento às diretrizes acima apresentadas. 

Técnica 1 – Starbusting (5W1H): técnica de brainstorming desenvolvida para a apresentação de ideias para 

um ponto comum. Para tanto, são feitas seis perguntas que, em inglês, são When, Who, What, Why, Where e How, 

ou Quando, Quem, O quê, Como, Onde e Por quê, respectivamente. A técnica consiste em desenhar uma estrela, 
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com cada uma das suas seis pontas representando uma das perguntas, e inserir a questão-chave no centro da estrela. 

Assim, o intuito é responder a cada uma das perguntas surgidas em relação ao tema em análise. Essa técnica se 

mostra eficiente para a determinação de informações específicas do processo de trabalho, como os responsáveis 

pelas etapas e os objetivos do processo de trabalho. 

Técnica 2 – Rolestorming: técnica de brainstorming em que o ator do processo adota uma outra 

personalidade para analisar o tema proposto. Assim, os participantes são incentivados a analisarem objetivamente 

o processo, sendo possível a produção de ideias inovadoras. Essa técnica se mostra eficiente para o levantamento 

de possibilidades de melhoria do processo, incentivando a empatia entre os membros da equipe e os atores do 

processo. 

Técnica 3 – SCAMPER: técnica que visa elaborar listas estruturadas do que deve ser feito em cada etapa do 

processo. Assim, o nome SCAMPER se refere ao acrônimo das palavras Substituir, Combinar, Adaptar, Modificar, 

Propor (colocar para outro uso), Eliminar e Reverter. Essa técnica pode ser utilizada para o redesenho do processo, 

com a análise das atividades ou subprocessos que poderão ser modificados, de acordo com as ações sugeridas pelo 

método. 

Técnica 4 – 5 Porquês: consiste em perguntar o porquê do tema em análise por cinco vezes, questionando 

inicialmente o próprio tema e, posteriormente, as respostas às perguntas anteriormente feitas. Essa técnica 
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apresenta importância para a análise de subprocessos, atividades ou tarefas que possam estar reduzindo a eficácia 

do processo. 

Técnica 5 – Método 635: essa técnica preconiza que cada um dos  participantes do processo escreva três 

soluções para o problema proposto, com a utilização de palavras-chaves. Esse processo deve durar, no máximo, 

cinco minutos. Após, o papel em que as possíveis soluções são escritas será passado para o próximo participante, 

até que todos  tenham incluídos suas sugestões. 

 

 

  

https://www.figma.com/
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 Essa etapa utilizará o documento auxiliar “Guia de Modelagem de Processos do MPM” e busca modelar 
o processo representando seu trâmite atual. Nesse momento, se busca apenas refletir como o processo de fato 

funciona hoje (modelo “as is”). A modelagem de processos é uma abordagem de exibição gráfica que expressa a 

maneira como as organizações executam seus processos empresariais. Visa criar um modelo de processos por meio 

da construção de diagramas operacionais sobre seu comportamento (ABPMP, 2013). 

Após a aplicação das ferramentas de levantamento de informações e da realização das reuniões de 

brainstorming com a equipe de processo, deverá ser elaborado, pelos representantes do escritório de processos, o 

esboço inicial do Mapa do Processo de Negócio selecionado e  do Mapa e do Modelo de Subprocessos, sendo o 

último optativo. Assim, a partir das informações levantadas, os representantes do escritório de processos deverão 

organizar as informações coletadas e elaborar: 

• Mapa do processo; 

• Mapa de subprocesso; 

• Modelo de subprocesso (optativo). 
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Para a elaboração do mapa de processo, conforme descrito nas orientações emanadas pela Metodologia de 

Gestão de Processos de Negócios da CGU (2020), será necessário o levantamento dos seguintes itens: 

• Identificação das etapas; 

• Verificação do que foi transformado e produzido pelos atores do processo; 

• Identificação da finalidade de cada etapa. 

Para a identificação dos subprocessos do processo de negócio em análise, é importante a identificação dos 

subprodutos do processo. Conforme a Metodologia de Gestão de Processos de Negócios da CGU (2020), cada 

subproduto do processo poderá definir um subprocesso. Assim, as atividades identificadas na elaboração do 

processo de negócio formarão também os subprocessos, de acordo com os subprodutos identificados. 

As atividades são ações feitas dentro do subprocesso. São, portanto, um conjunto de tarefas necessárias para 

a entrega de um subproduto. O subproduto, por sua vez, é algum item ou documento que será gerado ao longo do 

desenvolvimento do processo de negócio, conforme figura abaixo, adaptada da Metodologia de Gestão de 

Processos de Negócios da CGU (2020). 
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Construção de Subprocessos 

 

Para o desenvolvimento do Modelo de Subprocessos, conforme a mesma metodologia, deverão ser 

associados ao processo todos os seus insumos. A partir desse momento, o processo deve ser detalhado em 

atividades e em tarefas, podendo apresentar também um detalhamento em passos, caso seja necessário. Os passos 

são o nível atômico do processo. Devem ser identificados os ator executores da atividade, cada um dos itens do 

subprocesso, o subproduto que será gerado (saída) e a descrição das atividades, em ordem.  
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Com a coleta e a distribuição dos dados nas categorias apresentadas, será montado o modelo inicial do 

Mapa e do Modelo de Processos para apresentação à equipe de processo. Essa apresentação irá visar o 

preenchimento das lacunas de informações existentes, o aprofundamento dos itens tratados de maneira ainda 

superficial e a validação final da modelagem do processo. 

  A reunião de brainstorming com os membros da equipe de processo, nessa etapa, visará complementar as 

informações referentes ao mapa de processo de negócio, ao mapa e ao modelo de subprocesso, caso seja elaborado 

esse último, e validar a modelagem feita . Para tanto, poderão ser utilizadas as técnicas sugeridas para a condução 

das reuniões anteriores. 

 Relembra-se que, a depender da complexidade do processo de negócios e da quantidade de subprocessos, 

atividades e tarefas dentro de cada processo, é possível aumentar a quantidade de reuniões com a equipe, até que 

se atinja o nível de excelência e detalhamento necessários para a boa condução do projeto.  

Após as reuniões de alinhamento com a equipe de processo, os representantes do Escritório de Processos 

devem fazer os ajustes finais no mapa de processo de negócio, no mapa e no modelo de subprocesso, caso seja 

elaborado esse último, e validar com a equipe de processo a versão final da modelagem. 
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Metodologia Lean Office 

O Lean Office é uma ramificação do Lean Manufacturing, originalmente voltado a evitar desperdícios em 

processos industriais. Ou seja, em vez de aplicar a filosofia original à indústria, o Lean Office é aplicado e adaptado 

ao ambiente de escritório ou espaços administrativos da empresa. Assim, por meio do Lean Office é possível 

visualizar o fluxo de valor  nos trabalhos de escritório, otimizando os processos administrativos a fim de diminuir 

os desperdícios relacionados.  

A eliminação de todos os desperdícios, continuamente, com o intuito de fazer mais com cada vez menos, é 

o princípio do Lean, que é uma estratégia de excelência operacional, pela qual busca-se mais qualidade em menos 

tempo e por um menor custo. 

Alguns dos principais desperdícios que podemos perceber e destacar ao colocarmos o Lean Office em 

prática são: 

• Lead time (tempo de espera) das atividades pode ser longo e imprevisível; 

• Falta de padronização; 

• Relatórios e reuniões sem objetividade; 

https://eprconsultoria.com.br/producao-enxuta/
https://eprconsultoria.com.br/procedimento-operacional-padrao/
https://www.voitto.com.br/blog/artigo/lead-time


https://eprconsultoria.com.br/vsm-mapeamento-de-fluxo-de-valor/
https://eprconsultoria.com.br/conheca-os-principios-da-metodologia-5s-2-2/
https://eprconsultoria.com.br/seis-sigma/
https://eprconsultoria.com.br/tudo-sobre-kanban/




https://www.laboneconsultoria.com.br/melhoria-continua-e-qualidade/












https://www.totvs.com/blog/negocios/metodologia-lean/








































https://www.alura.com.br/artigos/5-tecnicas-para-otimizar-processo-brainstorming
https://www.alura.com.br/artigos/5-tecnicas-para-otimizar-processo-brainstorming
https://dspace.stm.jus.br/handle/123456789/135264
https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/216539/PEPS5785-D.pdf?sequence=-1&isAllowed=y
https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/66337/1/Metodologia_de_Gestao_de_Processos_2020.pdf


https://www.cnmp.mp.br/portal/images/visao_360/processos/metodologia_de_gestao_por_processos_do_cnmp/Metodologia_GESTAO_POR_PR%20OCESSOS_agosto2016.pdf
https://www.cnmp.mp.br/portal/images/visao_360/processos/metodologia_de_gestao_por_processos_do_cnmp/Metodologia_GESTAO_POR_PR%20OCESSOS_agosto2016.pdf
https://www.metodista.br/revistas/revistas-unimep/index.php/cienciatecnologia/article/viewFile/777/313
https://www.metodista.br/revistas/revistas-unimep/index.php/cienciatecnologia/article/viewFile/777/313
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ANEXO I 

(DOCUMENTO DE GERENCIAMENTO DO  PROCESSO SELECIONADO) 

  As etapas de gerenciamento do processo selecionado deverão ficar registradas em um documento único, com o 

objetivo de permitir uma visualização global de todo o trabalho realizado. O documento de gerenciamento de processos será 

composto por 12 capítulos, conforme estipulado a seguir: 

Capítulo 1: Seleção da equipe de processo 

Capítulo 2: Elaboração do cronograma dos trabalhos 

Capítulo 3: Levantamento de informações sobre o processo selecionado 

Capítulo 4: Elaboração da matriz de problemas e riscos 

Capítulo 5: Definição e mensuração dos indicadores de desempenho do processo 

“as is” 

Capítulo 6: Manual do processo atual “as is” 

Capítulo 7: Prospecção de melhorias 

Capítulo 8 Matriz de Soluções 






























