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DE: ATÉ:

COMO É HOJE COMO SERÁ 

Abordagem Funcional Abordagem Ponta a Ponta





Ritos de Gestão

✓ Quais os conceitos e 

princípios-chave nortearão a 

Gestão da Rotina de 

Processos?

✓ Quais são as etapas e macro 

atividades da Gestão da Rotina 

de Processos?

✓ Quais boas práticas devem ser 

empregadas?

✓ Quais os resultados 

esperados?

Artefatos e Ferramentas

✓ Quais ferramentas de análise 

serão empregadas etapa a 

etapa?

✓ Quais templates padrão 

podem ser utilizados?

Papeis e Responsabilidades

✓ Quem são os atores que 

participarão da Gestão da 

Rotina?

✓ Qual será o papel de cada ator 

envolvido ?













Monitorar Desempenho>>

Quem são os atores envolvidos?

Quais são macroetapas? 

▪ Ativada a Gestão da Rotina, é essencial medir o alcance da eficácia e da eficiência dos processos.

Assim, deve-se definir indicadores-chave (KPIs) que serão acompanhados ao longo do ciclo de

melhoria contínua e apoiarão a tomada da alta liderança do IEMA. Recomenda-se uma cesta enxuta

de indicadores, que devem ser simples de mensurar, de fácil assimilação entre as equipes e relevantes

no entendimento do desempenho dos processos no órgão.

▪ Determinados os KPIs, é preciso definir o formato de visualização desses dados, buscando melhor

entender o desempenho dos processos. Assim, recomenda-se a criação de um Painel de Indicadores

(Dashboard), que permita monitoramento simultâneo de um grande número de informações.

▪ Construído um painel de indicadores, os gestores devem realizar uma análise preliminar dos dados,

de modo a estabelecer métricas que subsidiem a definição de metas. Vale mencionar que as metas

podem ser determinadas a partir da série histórica, benchmarking ou diretrizes estratégicas do IEMA.

Seja qual for o método, a meta deve ser alcançável, atrelada a prazo, recompensáveis e comparáveis

com o órgãos similares.

▪ Finalmente, os gestores devem consolidar as informações geradas a partir do monitoramento de

indicadores, de modo a subsidiar uma análise crítica dos processos e encontrar anomalias ou

resultados indesejados. Recomenda-se que seja elaborado um Status Report, que contenha as

informações mais importantes para apoiar a tomada de decisão subsequente.

Mensurar o desempenho e os resultados do processo para viabilizar uma análise crítica a

respeito da saúde do processo aos atores envolvidos no mesmo.

▪ Estabelecimento de Metas

▪ Gestão à Vista

▪ O monitoramento de desempenho do processo será um

fator-chave para promover a melhoria contínua no IEMA.

Afinal, essa etapa busca organizar os fatos e dados

gerados pelos processos ponta a ponta., de modo a

subsidiar a análise crítica dos processos, encontrando

anomalias e resultados in desejados.

▪ Nesse sentido, essa etapa proporciona a chamada Gestão

à Vista, proporcionando uma decisão técnica no âmbito

da melhoria contínua. Além disso, essa etapa permite que

se estabeleça metas às equipes, o que induz o aumento

de produtividade e aperfeiçoamento contínuo dos

processos

▪ A dica mais valiosa desta etapa consiste em estruturar

poucos indicadores, com baixa complexidade de

mensuração e que possam ser inseridas em uma

ferramenta de fácil assimilação e uso.

▪ Ficha do Indicador

▪ Boletim de Processo

▪ Painel de Indicadores

▪ Apresentação de Resultados

Analisar 

desempenho e 

estabelecer metas Quais são as dicas e os conceitos?

Quais são os resultados alcançados? Quais são as principais ferramentas e técnicas?

▪ Donos e Guardiões dos Processos

▪ Executores-chave do processo

Gestão da Rotina de Processos

Consolidar 

Status Report

de desempenho



Analisar Processos Críticos>>

Realizar análise 

crítica dos 

processos

Identificar 

anomalias e suas 

causas-raiz

Quem são os atores envolvidos?

Quais são macroetapas? 

▪ Com fatos e dados estruturados, os gestores buscarão identificar anomalias e suas causas. Para isso, o

primeiro passo é organizar uma reunião de análise crítica dos processos. Nessa reunião, deve-se

realizar uma análise detalhada e exaustiva dos processos críticos, valendo-se de técnicas de análise e

ferramentas da qualidade.

▪ Realizada a análise crítica dos processos, os gestores agora possuem um “raio X” dos processos,

evidenciando suas disfunções e desvios em relação às diretrizes e metas do IEMA. Assim, é possível

consolidar um panorama AS IS, que subsidiará a proposição de melhorias, ações corretivas e

preventivas.

▪ Com um diagnóstico preciso dos processos críticos, e que evidencie suas anomalias, apontando

inclusive suas causas, os gestores poderão estruturar a proposta de solução. Nesse aspecto, cada

anomalia deve ter uma ação corretiva. No entanto, uma vez que os recursos são limitados e devem

ser otimizados, é preciso priorizar as ações em uma lógica de esforço dispendido x oportunidades de

ganho.

▪ Por fim, as melhorias aprovadas em reunião podem ser de dois tipos: (i) melhoria incremental do dia-

a-dia, que é adicionada ao Boletim do Processo para posterior construção do plano de ação

detalhado (fase seguinte). Por outro lado, é possível que surja uma melhoria de caráter estruturante.

Esta, deve ser organizada e apresentada ao Escritório de Processos, uma vez que pode se tornar uma

proposta de projeto de transformação para o processo em acompanhamento.

Realizar uma reunião de análise crítica do processo com os diversos atores envolvidos para

levantar problemas e melhorias e construção de planos de ação que sustentem o desempenho e

os resultados desejados.

▪ Identificação de anomalias

▪ Diagnóstico dos processos AS IS

▪ Agenda de Melhorias

▪ A análise dos processos críticos é importante não

somente para a transformação de um processo, mas

também para a gestão do dia-a-dia. Nesta abordagem

gerencial, o papel da chamada análise crítica é promover

uma reflexão em nível básico a respeito dos eventos

relevantes ocorridos, resultados correntes dos

indicadores, além de um debate sobre ações corretivas,

preventivas e de melhoria necessárias para o ciclo.

▪ A análise crítica é realizada por meio de uma reunião

periódica, conduzida pelo Líder de Processo, em que

participam os Gestores funcionais e executores-chave

envolvidos no processo. O Guardião do Processo é quem

prepara as informações que serão discutidas e conduz a

pauta.

▪ A análise crítica é a concretização do “rito de gestão”

decisivo para a implantação da cultura de melhoria

contínua. Este momento é fundamental para o método,

pois permite um desdobramento da estratégia do órgão.

▪ Árvore De Realidade Atual

▪ Gráfico de Pareto

▪Matriz de Priorização

Quais são as dicas e os conceitos?

Quais são os resultados alcançados? Quais são as principais ferramentas e técnicas?

▪ Donos e Guardiões dos Processos

▪ Executores-chave do processo

▪ Gestores Funcionais

Gestão da Rotina de Processos

Propor melhorias 

e estabelecer 

ações prioritárias



Executar Planos de Ação>>

Construir Plano 

de Ação 

Validar Plano de 

Ação com 

responsáveis 

Quem são os atores envolvidos?

Quais são macroetapas? 

▪ Com uma agenda de melhorias definida, os gestores poderão estruturar um Plano de Ação para

impactarem positivamente o desempenho dos processos. No âmbito da Qualidade Total, uma ação

pode ser corretiva, preventiva ou de melhoria. Seja qual for o tipo, as ações devem ser desdobradas

em um plano que defina precisamente seus líderes/responsáveis e seu prazo de entrega.

▪ A partir do Plano Elaborado, é importante pactuar as entregas e suas deadlines a partir do grau de

urgência das medidas frente às anomalias detectadas na etapa anterior. Definido isso, pode-se partir

para a implementação das ações.

▪ Finalmente, para o bom andamento do Plano de Ação, é fundamental que os prazos sejam

acompanhados em uma frequência e formato definidos (ex. e-mails; telefone; mensagens eletrônicas,

etc.) e suas dificuldades sejam reportadas o quanto antes para que ações sejam tomadas.

Executar planos de ação definidos a partir de melhorias identificadas para sustentar ou otimizar

de maneira incremental o desempenho e resultados alcançados durante a gestão do dia a dia do

processo de trabalho.

▪ Plano de Ação estruturado

▪ Plano de Ação Implementado

▪ Acompanhamento do Plano de Ação

▪ O Plano de Ação pode conter três tipos de propostas:

▪ Ação Corretiva: ação emergencial com o objetivo de

interromper rapidamente os efeitos de um problema.

Uma ação corretiva é sempre seguida de uma ação

preventiva.

▪ Ação Preventiva: ação planejada com o objetivo de

identificar potenciais problemas e eliminar as suas causas,

antes que os problemas de fato aconteçam.

▪ Ação de Melhoria: ação que tem como objetivo a

manutenção do processo em um mesmo patamar ou

promoção de saltos de desempenho que demandam

baixo esforço de implementação. Ações de melhoria não

visam a eliminação de um problema mas o alcance de

uma oportunidade.

▪ O Plano de Ação deve determinar responsáveis e prazos

para implementação. Assim, essa etapa, que está descrita

no Boletim do Processo, formaliza a análise crítica e é o

instrumento que baliza a discussão do Guardião de

Processo com os responsáveis pela implementação da

agenda de melhoria.

▪ Plano de Ação

▪ Status Report

▪ Boletim de Processos

Implementar Plano 

de Ação 
Quais são as dicas e os conceitos?

Quais são os resultados alcançados? Quais são as principais ferramentas e técnicas?

▪ Donos e Guardiões dos Processos

▪ Executores-chave do processo

▪ Gestores Funcionais

Gestão da Rotina de Processos

Acompanhar 

Plano de Ação 



Padronizar Processos>>

Identificar o que 

deu certo e deve 

ser padronizado

Padronizar o 

gerenciamento 

da rotina

Quem são os atores envolvidos?

Quais são macroetapas? 

▪ Com o Plano de Ação implementado, é importante que os gestores reflitam sobre o que deu certo

deve ser padronizado, e o que ainda precisa de melhorias para entrar no Procedimento Operacional

Padrão.

▪ A partir disso, é necessário se estabelecer ou atualizar os padrões estabelecidos na Gestão da Rotina.

Vale mencionar que nem todas as atividades devem ser padronizadas, uma vez que algumas

atividades envolvem maior complexidade analítica. Ao fim desta atividade, o IEMA terá uma Gestão

da Rotina padronizada, com ritos, ferramentas e papeis bem definidos.

▪ Com os padrões definidos, os gestores terão a missão de disseminar o conhecimento, por meio de

treinamentos e capacitações junto às equipes. Em se tratando de atualizações, deve-se comunicar os

envolvidos, principalmente os responsáveis-chave pela execução do processo em questão para que

todos tenham conhecimento da nova forma de se realizar o processo. O formato de comunicar deve

ser aderente ao normativo em questão e de acordo com as regras estabelecidas pela organização.

▪ Finalmente, é muito importante acompanhar o uso do novo padrão para verificar possíveis ajustes e

apoiar a curva de aprendizagem dos executores, haja vista que as equipes precisam de um tempo

para absorverem um novo padrão.

A padronização das rotinas executadas em um processo de trabalho auxilia tanto os executores

quando a gestão e o monitoramento das ações definidas.

▪ Lições Aprendidas

▪ Padronização da Gestão da Rotina

▪ Manter os padrões atualizados é um desafio: como são

pessoas que realizam os processos, é possível que surjam

“padrões individuais” ou ajustes que cada executor realiza

de acordo com o seu modo de trabalhar. É válido

ressaltar que pequenas alterações, que não

comprometem o resultado e o valor gerado pelo

processo, são bem vindas, desde que não sejam

contrários ao padrão estabelecido. Sendo assim, durante

a atualização dos padrões, é fundamental coletar a

percepção dos usuários operacionais daqueles

documentos, uma vez que são estes os principais

interessados e uma das principais fontes de

oportunidades de melhoria.

▪ Mas, atenção! Nem tudo precisa ser padronizado:

quando se trata de atividades que demandam maior grau

de conhecimento, criatividade ou expertise por parte do

executor, padrões com alto nível de detalhe não são

aderentes. Nesses casos, direcionamentos ou políticas

organizacionais podem ser mais bem aceitas por esses

profissionais. Por outro lado, atividades rotineiras, com

intensidade de uso operacional de sistemas de

informação, são facilmente padronizadas, seja por meio

de fluxograma ou procedimentos operacionais. Nesse

caso, além de comunicar, permitir uma importante troca

de conhecimento entre os indivíduos.

▪ Painel de Lições Aprendidas

▪ Fluxogramas

▪ Procedimento Operacional Padrão

Treinar e 

comunicar às 

equipes Quais são as dicas e os conceitos?

Quais são os resultados alcançados? Quais são as principais ferramentas e técnicas?

▪ Donos e Guardiões dos Processos

▪ Executores-chave do processo

▪ Gestores Funcionais

Gestão da Rotina de Processos

Identificar e 

corrigir 

imperfeições
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Define metas e decide sobre as 
diretrizes dos processos

Gerencia recursos e atua em 
uma parte funcional do processo 

Atua no dia a dia do  Processo

Reporta o desempenho e realiza 
melhoria contínua

Apoia com a execução do modelo 
e organização dos ritos 



Encaminhamentos
Fala 

inicial e 
Abertura

Exposição do conteúdo e  
discussão dos itens da Pauta

Fala Final e 
Encerramento

Equipe SEAMA/IEMA

Convite por Agenda Virtual Compartilhada Convite por E-mail 

Convite

Pauta em PDF

• Resultados x Meta

• Destaques do mês

• Medidas corretivas

• Próximos passos



EncaminhamentosConvite
Exposição do conteúdo e  

discussão dos itens da Pauta
Fala Final e 

Encerramento

Fala 
inicial e 

Abertura

Slide 1

Slide 2

Slide 3

Fala do Patrocinador (Secretário)

Resultados Globais

Destaques do Mês

Pontos de Atenção

Objetivos do EncontroApresentação Executiva de Resultados



Encaminhamentos
Fala 

inicial e 
Abertura

Convite
Fala Final e 

Encerramento
Exposição do conteúdo e  

discussão dos itens da Pauta

Condução da Pauta pelo Guardião (Subsecretária) Apresentação de Resultados x Metas pelos Facilitadores (diretores)



Exposição do conteúdo e  
discussão dos itens da Pauta

Fala 
inicial e 

Abertura
Convite

Fala Final e 
Encerramento

Priorização de Ações e Projeções Medidas Corretivas

Encaminhamentos

Realizar tratamento do passivo

Desdobrar metas com as equipes

Realizar limpeza de base

Realizar tratamento em bloco

Realizar mutirão do passivo

Lições aprendidas



Encaminhamentos
Exposição do conteúdo e  

discussão dos itens da Pauta

Fala 
inicial e 

Abertura
Convite

Fala Final e 
Encerramento

Fala do Patrocinador (Secretário)

Consolidação dos aprendizados, respondendo as perguntas 
que suportavam o objetivo do encontro.

Palavra motivacional e alinhamento com agenda do líder, 
que deve ser “bater meta consistentemente, com o time 
fazendo o certo”.

Fechamento da reunião, endereçando o “to do list” para os 
líderes, colocando metas para o próximo encontro.

Alinhamento da liderança para o próximo ciclo e endereçamentos





N1 - Estratégico N2 - Tático N3 - Operacional





• Licenciamento 
Simplificado

• Emissão de CNDA

• Concessão de Diárias

• Multas e Recursos

Processos 
Monitorados

• Diretores

• Gerentes

• Coordenadores

• Analistas

Atores Envolvidos

• Reuniões Semanais 
com as equipes

• Acompanhamento do 
Plano de Ação

• Alinhamento com a 
Alta Liderança

Sistemática de 
Acompanhamento

















A agenda da liderança deve ser 
alinhada com os times e 
incorporada ao DNA da 

organização, que deve conhecer 
suas metas e resultados

As informações devem ser 
transmitidas de forma clara, 

objetiva, buscando otimizar o 
tempo de todos e gerar valor à 

instituição

As pessoas devem estar 
mobilizadas com os desafios do 

órgão, buscando manter os 
encontros e  a disciplina do rito 

proposto





 Data e Local
 Horário
 Lista de Convidados

✓Agenda Virtual
✓Modelo Lista de 

Presença



 Objetivos
 Tópicos de Discussão
 Pauta Redigida

✓Modelo de Pauta
✓Modelo de Sugestão de 

Pauta



 Diretriz do Conteúdo
 Apresentação
 Material de Apoio

✓Modelo para coleta
✓Dashboard
✓Modelo de Apresentação



 Convocação
 Ata Redigida
 Divulgação

✓Modelo de Convocação
✓Modelo de Ata
✓Modelo de Report



 Abertura e Fechamento
 Ordem das Falas
 Forma de condução

✓Modelo de Script





•

•

•

•

•

•

•

•

•



•

•

•

•













Ação Data Limite %











́ ́











́

́

́



MATRIZ DE PRIORIZAÇÃO

IMPACTO
M
ED

IA
N
O

A
LT
O

TEMPO	NECESSÁRIO
PARA	CONCLUSÃO

ATÉ	3	MESES DE	3	A	6	MESES

M
U
IT
O
	A
LT
O

DE	6	A	12	MESES

ESFORÇO MEDIANO ALTO MUITO	ALTO

95



MATRIZ DE PRIORIZAÇÃO

IMPACTO
M
ED

IA
N
O

A
LT
O

TEMPO	NECESSÁRIO
PARA	CONCLUSÃO

ATÉ	3	MESES DE	3	A	6	MESES

M
U
IT
O
	A
LT
O

DE	6	A	12	MESES

ESFORÇO MEDIANO ALTO MUITO	ALTO

1

2

3

4

9

6

7

11

8 12

5

10

Definir	estrutura	de	reunião	
voltada	para	a	melhoria	
contínua	do	negócio

Segmentar	equipe	da	
controladoria	por	frentes	de	
trabalho

Definir	ponto	focal	nas	áreas	
de	interface	da	
Controladoria	e	suas	
responsabilidades

Reestruturar	a	rotina	de	
consolidação	da	
apresentação	

Gerar	relatório	informando	
a	margem	financeira	do	
banco	com	periodicidade	
quinzenal

Criar	cubos	de	dados	no	BI	
com	funcionalidades	de	
análise	dinâmica

Automatizar	consolidação	
do	teste	a	partir	do	sistema	
de	Fluxo	de	Caixa

Permitir	a	análise	de	deltas	
dos	itens	componentes	da	
DRE	para	embasar	a	tomada	
de	decisão

Automatizar	a	partir	do	BI	a	
obtenção	de	informações	de	
Mercado

Realizar	automaticamente	a	
transformação	de	dados	
contábeis	em	gerenciais	
com	a	utilização	do	sistema

Promover	maior	
detalhamento	das	contas	do	
fluxo	de	caixa

Definir	SLA	para	envio	de	
notas	fiscais





GESTÃO DA ROTINA

PLANO DE AÇÃO
Detalhamento das ações, responsáveis e prazos pelas melhorias propostas.

# AÇÃO RESPONSÁVEL ATIVIDADES STATUS RESPONSÁVEL
TÉRMINO

PREVISTO

TÉRMINO

REAL
OBSERVAÇÕES

Habilitar funcionalidade para envio de email automático para título vencido João Silva 17/jul 17/jul

Realizar reunião para avaliar as razões da ocorrência do bloqueio de pedidos João Silva 18/jul -

Parametrizar sistema para correção do bloqueio indevido de pedidos Wagner Castro 25/jul -

Acompanhar evolução do bloqueio de pedidos por período determinado Daniela Dantas 15/ago -

EVIDÊNCIA: Formalização da área Financeira de que o bloqueio está regularizado Daniela Dantas 15/ago -

XXX XXX - -

XXX XXX - -

XXX XXX - -

XXX XXX - -

EVIDÊNCIA: XXX XXX - -

1
Reformular a parametrização do sistema 

para o bloqueio automático de pedidos
João Silva

Mario Pereira está enfrentando dificuldades 

para identificar a causa-raiz dos bloqueios. 

Será repactuado o prazo para 23/jul.

2 XXX XXX XXX

1 - Não inciado 2 - 25% Concluído 3 - 50% Concluído 4 - 75% Concluído 5 - 100% Concluído

Ação em dia Ação com prazo de vencimento menor que uma semana Ação atrasada
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