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Mineracéo de Processos: A Estratégia para Tomada de Decisdo Baseada em
Dados e Impulsionar o Negocio

Resumo:

A Secretaria da Fazenda do Ceara (Sefaz-CE) estava com muitas reclamaces pela demora no
atendimento das demandas da sociedade, 0s gestores apresentaram suas analises sobre as causas
do problema, mas os recursos eram limitados e a cupula da organizacdo ndo tinha seguranca
das causas do problema e quais 0s casos mais graves. Nesta época, 0s processos ainda eram
predominantemente fisicos, o que comprometia a qualidade das informacdes obtidas e
dificultava a criacdo de painéis gerenciais. Para melhorar esse cenério, foi implementada uma
solucdo de governanca que utiliza a mineracdo de processos e os dados obtidos pela
virtualizacdo dos processos. Como resultado, a tomada de decisdo tornou-se mais rapida e
efetiva, além de muitos processos terem se tornado mais eficientes. Uma sugestdo para
organizagdes com situagOes semelhantes seria virtualizar massivamente seus processos, seguida
da mineracdo de processos € um modelo de gestdo por processos.

Palavras- chave: gestdo por processos. mineracgao de processos. virtualizagdo de processos.

Introducéo

Na sociedade da informacéo em que vivemos atualmente, os servicos estdo ficando cada
vez mais virtualizados, a medida que um grande numero de processos que tradicionalmente
exigiam a presenca fisica dos participantes agora sdo executados de forma distribuida no tempo
e no espaco (Boughzala; Assar; Romano Junior, 2010).

Neste sentido, varios fatores como pedidos mais frequentes, a necessidade de
transferéncia acelerada de informacdes, tomada rapida de decisdes, a necessidade de se adaptar
a mudancas na demanda e exigéncias por tempos de ciclo mais curtos estdo desafiando a
lucratividade e a sobrevivéncia das empresas (Simchi-Levi et al., 2000). Para enfrentar esses
desafios, a tecnologia da informacédo (TI) foi usada para gerenciar 0s processos de negocios
(Davenport, 1993). Esta mudanca também ocorreu na Sefaz-CE.

Em 2019, ainda existia uma forte cultura de processos fisicos na Secretaria da Fazenda
do Ceara. Apesar de ja haver um sistema de virtualizacdo de processos, 0 Vipro, ele estava
restrito a poucas areas e continha alguns problemas estruturais que impediam a sua expansdo
por toda a Organizacdo. Além disso, a ferramenta foi adquirida, mas sua sustentacdo era
complexa e a mesma era instavel.

Em maio de 2019, iniciou-se o desenvolvimento de um novo sistema de virtualizagéo
de processos na instituicdo, o Tramita, com arquitetura tecnoldégica moderna que permitiu
escalar o seu uso por toda a Sefaz-CE. A primeira versdo do sistema foi disponibilizada aos
contribuintes em Fevereiro de 2020 e a virtualizagdo completa da organizagdo terminou em

Junho de 2021. Esse foi o primeiro passo para se obter dados estruturados dos processos virtuais



e, consequentemente, criar painéis gerenciais a partir desses dados. Depois dessa fase, resolveu-
se dar mais um passo em direcdo a uma gestao por processos mais efetiva, que foi a criacdo da
ferramenta de Mineracao de Processos. Mas antes de discorrer sobre a ferramenta, é importante
descrever a parte conceitual.

Mineracdo de processos € uma técnica que usa registros de atividades ou eventos
realizados por uma organizagéo para encontrar erros, problemas ou formas de melhorar (Reyes
et al., 2019). E uma maneira de transformar dados em informagcdes Uteis que podem ajudar a
empresa a se aprimorar (Aalst, 2018). A ferramenta de mineracdo implantada na Sefaz-CE
fornece uma série de informacdes, como por exemplo 0s processos que possuem mais repeticao
e retrabalho, 0 tempo que os processos passam dentro e fora da area responsavel, a evolucao do
estoque de solicitaces e 0 modelo do processo em notagdo BPMN (Business Process Modeling
and Notation), dado o seu historico de eventos. Todas essas informacGes ajudam os gestores a
tomar decisOes assertivas e priorizar 0s processos a serem transformados.

Resumindo, os principais problemas que levaram a Sefaz-CE a implantar a governanca
de processos foram: o grande estoque de processos (ou chamados) na organizacdo e com
crescimento significativo, a auséncia de uma visao holistica da vida do processo, a dificuldade
em estimar prazos para a finalizacdo do processo, as muitas idas e vindas ao longo do processo,
a dificuldade em se definir a responsabilidade pelo longo tempo no atendimento da demanda e,
mais importante, a insatisfacdo dos nossos cidaddos com o tempo de atendimento dos servigos
providos pela instituicao.

Neste contexto, o objetivo deste trabalho é compartilhar as experiéncias bem sucedidas
na implantagdo de uma gestéo baseada em dados utilizando uma ferramenta de mineracgdo de

processos, bem como os resultados obtidos com esta iniciativa na Sefaz-CE.

Gestao por Processos
Ao longo das Ultimas décadas, os formularios preenchidos manualmente foram
substituidos por versdes eletronicas (Ryan, 2009), levando ao desenvolvimento da gestdo de
processos empresariais (BPM).
O modelo de governanga de processos da Sefaz-CE foi iniciado em Janeiro/2020, com
a virtualizacdo de processos, e sua implantagdo foi concluida em Dezembro/2022, com a
disponibilizacdo da ferramenta de Mineracdo de Processos. Abaixo estdo listados os principais
objetivos desse projeto:
e Disponibilizar informacdes relativas aos processos para melhorar a tomada de

deciséo gerencial;



e Disseminar o conhecimento sobre 0 negécio da Sefaz-CE na Organizacéo;

e Virtualizar e melhorar a eficiéncia dos processos atraves da eliminacdo dos
processos fisicos;

e Reduzir a necessidade de presenca fisica dos contribuintes e também dos
funcionarios na Sefaz-CE.

Para atender a esses objetivos, o projeto foi dividido em trés grandes entregas: a
virtualizacdo de todos os processos da Sefaz-CE, a disponibilizacdo de um Portal de
Governanca e a ferramenta de Mineracao de Processos.

Apesar das ferramentas e as informagdes estruturadas serem de suma importancia para
a gestdo por processos, alguém tem que analisar esses dados para promover as melhorias
necessarias. Entdo, um papel fundamental para a implantacao da gestéo por processos € o gestor
ou “dono” do processo. A ideia ¢ que cada fluxo tenha o seu gestor, que ¢ responsavel por
analisar os dados do processo, planejar e acompanhar as melhorias necessarias. Contudo, ha
muita resisténcia das pessoas para exercer esse papel, pois elas véem como mais uma atribuicao,
dentre muitas que ja possuem. O desafio foi mostrar o que eles iriam ganhar realizando a gestéo
dos seus processos.

Entdo para transformar a institucionalizagdo desse papel em realidade, primeiro as areas
responsaveis pelos assuntos processuais foram oficialmente definidas e as fungdes dos gestores
de processos formalizadas por meio da Portaria n.° 357/2022 (Ceard, 2022). Em seguida, cada
coordenador escolheu os gestores de processos responsaveis pela sua area e isso foi comunicado
a toda a Organizacdo por Correio Institucional. Depois, foram realizados eventos para
apresentar aos gestores de processos suas fungdes e beneficios da nova abordagem como: um
conhecimento mais profundo dos processos, maior clareza e capacidade de medir resultados e

tomada de decisdo mais qualificada.

Virtualizacio de Processos

A implantagdo da ferramenta de virtualizacdo de processos da Sefaz-CE, o Tramita,
ocorreu em fases, mas desde a primeira ja havia um sistema pronto para uso. Essa fase ocorreu
em fevereiro/2020 e o primeiro assunto processual foi disponibilizado no sistema. Com essa
implantacéo, foi verificado se o projeto estava no caminho certo e foram ajustados alguns
problemas identificados. A segunda fase ocorreu em junho/2020 e ja& conseguimos cadastrar
todos os outros assuntos processuais que ndo tinham fluxo automatizado. A terceira fase ocorreu
em Margo/2021 e os fluxos automatizados do antigo sistema foram migrados para o novo. A

ultima fase foi concluida em Fevereiro/2022 e consistiu na migracao dos antigos processos do



sistema VIPRO para 0 TRAMITA.

A disponibilizacdo da ferramenta Tramita foi o alicerce para a virtualizagdo massiva dos
processos da Organizacgdo, que, por sua vez, é uma condicdo necessaria para a implantacdo do
modelo de gestdo baseada em dados. A virtualizacdo atingiu cerca de 80.000 (oitenta mil)
contribuintes que agora podem solicitar qualquer tipo de servico para a Sefaz-CE - sem precisar
se dirigir presencialmente as unidades de atendimento -, além de ter facilitado a vida dos 2.000
(dois mil) usuérios internos.

Para tornar a virtualizacdo possivel, foi necessario mapear os principais processos de
negdcio da Organizagdo. Com esse objetivo, foram realizadas entrevistas com as pessoas-
chaves de todos os 47 (quarenta e sete) setores da Sefaz-CE. Essas reunides comecaram em
Janeiro/2020 e foram concluidas em Junho/2021. Ao todo, foram cerca de 200 (duzentas)

reunides envolvendo pessoas de todos os setores da Sefaz-CE.

Portal da Governanga
O Portal da Governanca foi construido com os dados de execucdo dos processos
virtualizados. Foram disponibilizados varios painéis gerenciais na intranet com dados dos

processos que ajudam na tomada de deciséo, conforme pode ser visto na Figura 1.

Figura 1: Portal de governanca corporativa
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Fonte: Portal de governanca da Sefaz-CE

A Figura 2 apresenta uma visdo geral do atendimento da Sefaz-CE. Nela, podemos

identificar a evolugdo do estoque de processos, as areas que estdo com mais processos no



estoque, os servigos mais demandados e a produtividade da Organizacéo.

Figura 2: Painel geral de processos
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Fonte: Portal de governanca da Sefaz-CE

Através da gestdo baseada em dados conseguiu-se identificar o crescimento acelerado
do estoque de processos da Organizacdo, encontrar 0S processos gque estavam impactando esse
aumento, realizar acdes de melhoria e, dessa forma, reduziu-se o estoque geral de processos da
Organizacdo de 103.960 processos em Fevereiro/2020 para 23.690 em Fevereiro/2021, ou seja,
uma diminuicao de 77% no estoque de processos em um ano. Essa reducdo do estogque pode ser

visualizada no painel “Solicitagdes Acumuladas” da Figura 3.

Figura 3: Estoque de processos
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Fonte: Portal de governanga da Sefaz-CE
Ferramenta de Mineracéo de Processos

Por fim, foi desenvolvida a ferramenta de Mineracdo de Processos através do Programa



Cientista Chefe, que é uma parceria do Governo do Ceard (Lab. Iris) com a Universidade
Federal do Cear4. O objetivo era estudar a performance de alguns processos em um setor
especifico, para obter algumas informacdes:

e Quais processos possuem mais passos e quantos séo em media?

e Quais assuntos estdo sendo mais ou menos utilizados?

e Onde o0s processos passam a maior parte do tempo?

e Quais assuntos processuais tém mais retrabalho (idas e voltas)?

Apesar de ser apenas um prototipo, a ferramenta ja usava dados de producdo e
apresentava analises reais de processos. Foi assim que se conseguiu comparar os dados com as
fontes de origem e validar as funcionalidades do sistema. Essa primeira versao foi utilizada para
construir um estudo de caso de anélise de processos com mineracao (Sousa et al., 2022). Depois
da validag&o pelo usuério final, construiu-se a versdo final da ferramenta, conforme mostrado

na Figura 4.

Figura 4: Nova versdo da ferramenta de mineragéo
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Fonte: Ferramenta de mineracgdo da Sefaz-CE

Foi realizado um novo estudo de caso utilizando a ferramenta de mineracdo para fazer
a andlise quantitativa de processos numa area de negécio finalistica da Sefaz-CE. Um dado
relevante obtido a partir da ferramenta é o percentual de repeticéo e retrabalho dos processos
da Area de Negocio.

Repeticdo é um par (destino, situacdo) repetido ao longo do processo. Um exemplo de



repeticdo é quando a fase "ajustar Termo de Referéncia" é utilizada mais de uma vez num
determinado processo de negécio. O retrabalho consiste em sequéncias de pares (destino,
situacdo) repetidos de forma consecutiva ao longo do processo. Por exemplo, a area de negdcio
A pode “ajustar o Termo de Referéncia” e enviar para a area B "elaborar a minuta do contrato”,
mais de uma vez ao longo do mesmo processo. O setor avaliado possuia 22% de repeticéo,
enquanto a média de repeti¢do dos processos da Organizacgdo é de 7,4%. Da mesma forma, o
percentual de retrabalho dos processos na area era maior que a média da Organizacao (15% e
7,4%), conforme mostrado na Figura 5. Essa informacdo deve ser utilizada para investigar 0s
processos que tém mais repeticdo/retrabalho e recomendar a¢des de melhoria, como capacitacéo
para as areas envolvidas ou até mesmo transformacdo do processo, visando a eliminacéo de

fases repetidas.

Figura 5: Repeticdo e retrabalho
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Fonte: Ferramenta de mineracao da Sefaz-CE

Foram extraidos da ferramenta de minerag&o os dados dos tipos de processos (assuntos)
mais demorados e mais demandados para construir um grafico que juntasse essas duas
informacdes, conforme mostra a Figura 6. Esse grafico composto ¢ uma das melhorias futuras
da ferramenta. Com base nessas informacdes, foram escolhidos os processos que precisavam

de uma investigagdo mais aprofundada, que foram os assuntos A, C e D.

Figura 6: Assuntos mais demandados e demorados
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Fonte: Elaboracédo propria

Em relacdo ao assunto mais demandado e mais demorado (assunto A), utilizou-se a
ferramenta para verificar o comportamento desse processo no ano de 2022. Observou-se que
ele teve duracdo média de 115 dias, fechou o ano de 2022 com 1246 processos no estoque, 0
que representa um aumento de 22% no ano, executou uma média de 7 eventos por processo e
passou 5% do tempo fora da area responsavel. Os ndcleos que passaram mais tempo com esse
tipo de processo foram: Nucleo A (66 dias), Ntcleo B (43 dias) e Nucleo C (30 dias). O assunto
teve 9,5% de repeticdo e 6% de retrabalho.

A analise quantitativa por si s6 ndo produz dados suficientes para promover uma
melhoria de processo. Contudo, associada a outras fontes, como entrevistas com 0s
participantes dos processos, por exemplo, podem ser muito Uteis para priorizar 0s principais
problemas e, a partir dai, implantar soluces efetivas.

Resultados

Antes de serem apresentados 0s resultados desta experiéncia, € importante compartilhar
as dificuldades enfrentadas. Como toda grande transformacédo realizada, a mudanca cultural é
um grande desafio a ser enfrentado e, neste caso, ndo foi diferente.

Foi necessario um trabalho forte e constante de conscientizagdo dos gestores -
comecando pela diretoria - sobre a importancia da gestdo por processos. Para citar um exemplo
das dificuldades enfrentadas, inicialmente o Portal da Governanga praticamente ndo possuia
visdes departamentais para reforcar o novo conceito e promover esta nova forma de se
administrar a instituigéo.

Mas ap0s meses de dificuldades e reflexdes da equipe, decidiu-se incluir relatérios com
visdes por departamento. Analisando-se francamente, isso pode dificultar o amadurecimento
em gestdo de processos? Sim. Mas a prioridade era que os gestores utilizassem os dados do
portal para gerirem suas unidades. Sendo assim, foi necessario reduzir a velocidade da gestdo



por processos para auxiliar a gestdo baseada em dados.

Outra dificuldade encontrada foi a auséncia de pardmetros no uso de mineragdo de
processos. O benchmarking faz parte da cultura da Sefaz-CE, mas neste caso, ndo conseguimos
identificar outra instituicdo com experiéncia em mineracdo de processos. Neste sentido, a
construcdo da ferramenta e seu uso demoraram mais que o previsto. Além disso, ndo foram
encontrados profissionais com experiéncia na area, entdo foi necessario formé-los na
instituicdo. Mas vamos agora descrever os resultados obtidos com esta iniciativa.

O primeiro resultado obtido foi provavelmente o mais inesperado de todos. Como a
maior parte dos colaboradores trabalham h& mais de dez anos na organizacdo, o quadro de
funcionarios se sente muito seguro com relacao ao trabalho a ser realizado.

Mas, como se sabe, trabalho e resultado sdo conceitos distintos e o que o trabalho
mostrou € que existiam diferentes vises sobre o resultado esperado no referido trabalho. Em
algumas areas, o trabalho gerou debates e reunides que culminaram com um novo entendimento
do quadro de pessoas do real papel da unidade.

O segundo resultado alcancado foi um aumento da eficiéncia institucional. O mero
trabalho de estimular as equipes para refletirem sobre quais sdo 0s seus processos, como eles
estdo alinhados a missdo institucional e o resultado esperado por cada processo propiciou alguns
ajustes na alocacdo das pessoas. Mas, além disso, 0 mapeamento dos processos evidenciou
algumas ineficiéncias e, naturalmente, os gestores realizaram ajustes que culminaram com
ganhos de produtividade.

Além dos resultados mencionados, a instituicdo conseguiu também reduzir seu estoque
de processos e, talvez mais importante, interromper este crescimento. Isso foi possivel gracas a
virtualizacdo dos processos e ao portal da governanca com seus diversos painéis gerenciais,
mas em especial ao painel exibido na Figura 2 deste artigo.

Sendo justo com os gestores das unidades, todos possuiam controle dos processos com
quantitativo de entradas, saidas e estoque. Mas um diferencial obtido por esta iniciativa foi
evidenciar a evolucdo do estoque e classifica-los de forma compreensivel pela alta
administracdo propiciando assim a tomada de acGes assertivas.

Em um Unico grupo de processos relacionados a pedido de restituicdo de ICMS pelos
contribuintes, conseguiu-se reduzir os 44.029 processos ativos em 2020 para 6.659 em 25 de
marco de 2023, ou seja, uma diminuicdo de 84% no estoque desse tipo de processo. Sem
duvidas, a gestdo baseada em dados influenciou esse resultado na Organizagdo.

Outra conquista da Sefaz-CE foi a reducdo nos conflitos de responsabilidade.

Anteriormente, cada area enxergava claramente que uma demanda estava sob responsabilidade



de sua area enquanto 0 mesmo estivesse nesta area. Assim que 0 processo saia desta area, a
responsabilidade mudava, na visdo dos gestores.

Com a institucionalizacdo dos processos e definigcdo clara da area responsavel por cada
processo, estes conflitos reduziram entre as areas. Nem todos aceitaram essa definicdo de
maneira pacifica e, em alguns casos, foram necessarias reuniées com a clpula da organizacéo
para se esclarecer a questdo. Mas uma vez definido claramente o “dono do processo”, os
problemas passaram a ser enfrentados de frente, mesmo que isso exigisse discussdes e reflexdes

profundas entre diferentes areas e gestores.

Recomendacgodes

Por se tratar de uma mudanca cultural, o apoio da cupula da organizacgéo é decisivo para
0 sucesso de projetos desta natureza, principalmente para vencer as resisténcias iniciais em se
adotar 0 novo conceito de gestdo por processo.

Outro ponto importante é que gestdo baseada em dados necessita de informacdes
confiaveis e disponiveis quando necessarias, 0 que pode ser obtido com a virtualizacdo dos
processos. Mas se apenas alguns servicos forem virtualizados, pode ser dificil ter uma viséo
completa dos fluxos da empresa, ja que muitas atividades passam por diferentes areas. Por isso,
para gerenciar os processos de forma mais eficaz, € melhor virtualizar todos eles.

Depois de realizar a gestdo baseada em dados, é possivel realizar melhorias como a
mineracdo de processos, que consiste em descobrir informacdes através dos registros dos
processos. Como trabalho futuro, sugere-se utilizar a funcionalidade da ferramenta de
mineracgdo de processos que mostra o fluxo do processo em notacdo BPMN e compara-lo com
0S processos mapeados nas entrevistas com as areas de negécio. Outra ideia é tornar algumas

informagdes do Portal da Governanca acessiveis a sociedade.
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