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RESUMO

O controle centralizado do trafego tem como objetivo integrar e gerenciar informacdes,
auxiliando na tomada de decisdo em tempo real. Devido ao aumento da complexidade da
malha vidria, principalmente em grandes cidades, muitos estudos tém focado em sistemas
de controle de trafego, incluindo desenvolvimento de novas tecnologias e ferramentas. Para
gerenciar essa complexidade, é necessario que as organiza¢des publicas, onde estao
inseridos os Centros de Controle de Trafego (CCT), conhecam e melhorem seus processos,
alinhando e integrando-os aos seus sistemas de informacdo, de maneira a possibilitar o
atendimento das demandas de forma eficiente. Nesse sentido, esta pesquisa baseia-se nos
conceitos e praticas do Business Process Management (BPM) com objetivo de propor um
modelo de estruturacdo dos processos para a gestdo inteligente das informacdes no
controle centralizado do trafego. O trabalho, portanto, se desenvolve ao longo das fases e
etapas do ciclo do BPM, contemplando desde o planejamento até a modelagem de
processos e apresentando como resultado final uma proposta para um plano de otimizagao
de processos. Assim, para atender ao objetivo principal da pesquisa, o trabalho foi
desmembrado em trés artigos com niveis crescentes de glanuralidade: (i) Inicialmente foi
apresentada, baseada em estudo de caso, uma aplicagdo abrangente da metodologia,
percorrendo da primeira a terceira fase do ciclo de BPM em que a empresa esta apta para
executar os processos e seguir para a quarta fase, Controle e Andlise de Dados. (ii) O
segundo artigo apresenta o detalhamento da segunda fase do ciclo de BPM, que consiste na
modelagem e otimizacdo dos processos. Os processos As Is foram, entdo, modelados e
analisados para que pudesse ser proposta a melhoria na forma de um macroprocesso To Be.
(iii) Para embasar a proposicio do macroprocesso To Be, foi realizada uma revisao
sistematica de literatura, na qual foram compiladas as melhores praticas no tema e
verificadas para a realidade brasileira através de entrevista com especialistas. O resultado foi
o Mapeamento de Melhores Praticas associado a um Modelo Referéncia para o Processo de
Controle de Trafego. Em complemento, foram determinadas diretrizes a serem seguidas
para a gestdo inteligente das informacdes no controle centralizado do trafego. Esses
resultados definem, portanto, um modelo de referéncia To Be dos processos de trabalho em
CCTs. A principal contribuicdo tedrica desta pesquisa é, entdo, a consolidacdo de melhores
praticas associadas a um Modelo de Referéncia do Processo de Controle do Trafego,
ajustado para a realidade dos CCTs brasileiros. Do ponto de vista pratico, a metodologia e os
resultados apresentados incentivam a implantacdo de BPM ndo s6 em CCTs, mas em
gualquer setor de uma organizagao publica.

Palavras-Chave: modelagem de processos, business process management (BPM), gestdo das
informagdes, controle centralizado do trafego.



ABSTRACT

The centralization of traffic control aims to integrate and manage information, aiding
decision making in real time. Due to the increasing complexity of the road network, especially
in large cities, many studies have focused on traffic control systems, including development
of new technologies and tools. To manage this complexity, it is necessary that public
organizations, where the Traffic Control Centers (TCC) are inserted, understand and improve
their processes, aligning and integrating them into their information systems in order to
enable the fulfillment of demands efficiently. In this sense, this research is based on the
concepts and practices of Business Process Management (BPM) in order to propose a
structuring model of processes for the intelligent management of information in centralized
traffic control. The work, therefore, is developed through the phases and stages of the BPM
cycle, covering from planning to process modeling and presenting as the final result a
proposal for a process optimization plan. Thus, to meet the main goal of the research, the
work was divided into three articles with increasing levels of detail: (i) initially it was
presented, based on case study, a comprehensive application of the methodology, that cover
from the first to the third phase of the BPM cycle in which the company is able to run the
process and move on to the fourth phase, Control and Data Analysis. (ii) The second article
presents the details of the application of second phase of the BPM cycle, which consists of
modeling and optimization of processes. The processes "As Is" were modeled and analyzed in
order to propose improvements trough a Macro process "To Be". (iii) To support the
proposition of macroprocess “To Be”, a systematic review of the literature was applied in
order to compile best practices on the subject that were checked for the Brazilian reality
through interviews with experts. The result was a Map of Best Practices in association with a
Reference Model for Traffic Control Process. In addition to the map, the paper presents
guidelines to be followed for the intelligent management of information in centralized traffic
control. These results define a reference model "To Be" of work processes in TCCs. From a
practical standpoint, the methodology and results presented encourage the deployment of
BPM not only in TCCs, but also in any department of a public organization.

Keywords: process modeling, business process management (BPM), information
management, centralized traffic control.
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I
INTRODUCAO

O propoésito deste capitulo é apresentar e justificar o tema do presente trabalho. Inicia-se
com a exposicdao da motivagao do estudo, seguida pela contextualizagdo e identificacao dos
problemas de pesquisa. A partir desta ultima, foram desdobrados os objetivos e questoes
de pesquisa que fazem o delineamento da estrutura de trabalho, que é apresentada no

item subsequente. Por fim, sdo expostas as delimitagdes desta dissertacado.
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1.1 Motivagao

O interesse inicial para o desenvolvimento desta pesquisa deve-se a experiéncia
profissional da autora em empresa publica de transporte e circulagdo, gestora da
mobilidade urbana. Atuando na area de controle do trafego foi possivel estabelecer a
premissa de que, nesse ambito, as informagdes constituem um dos principais e mais
importantes insumos de trabalho. Estas informagdes assumem diversas formas,
advindas e demandadas de diversas fontes, que, por sua vez, as necessitam em diversos

niveis de detalhamento.

Identifica-se, portanto, que essas informacdes devem ser gerenciadas de maneira
inteligente para que o controle do trafego atenda o seu propdsito essencial: retornar ao
sistema de circulagdo de veiculos acdes que resolvam as demandas tdo dindmicas que a
cidade apresenta no dia a dia. Através dessas a¢des, deve ser possivel gerenciar o fluxo
de veiculos nas vias, melhorando as condi¢des de fluidez e seguranca no que tange a

mobilidade urbana.

Portanto, este trabalho de pesquisa foi inicialmente incentivado por uma investigacao
académica acerca de meios que possam embasar uma Gestao Inteligente das
Informagdes dentro da realidade do controle centralizado do trafego. Assim, a partir da
exploracdo inicial desse tema, constatou-se que as informacdes necessitam, em primeira
instancia, de filtragem, organizagao e classificagao e, sé depois disso, poderdao ocorrer o
controle e gerenciamento propriamente ditos. Para tanto, o passo inicial deve ser
entender os processos de trabalho que as geram e de que forma repassam essas

informacgoes.

A partir dessa realidade, a Gestao de Processos encaixou-se no escopo do trabalho,
através do estudo de uma abordagem administrativa, chamada de Gestao por Processos
de Negodcios, traducdo do inglés Business Process Management (BPM). O assim
denominado BPM tem ampla aplicabilidade no setor privado, desde o inicio dos anos 90,
porém, muitos estudos atuais (MARIANO, 2013; PINA & OLIVEIRA, 2013; BRANDI, 2013)

tém contribuido para corroborar a adequabilidade desse tipo de gestao também em
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instituicdes pubicas no contexto brasileiro, mesmo que essa aplicacdo ndo seja

comumente citada na literatura de referéncia.

Portanto, foi identificada a excelente oportunidade de aprofundar estudos na utilizacao
do BPM em organizacbes publicas dentro realidade de uma empresa existente,
trabalhando em paralelo duas areas do conhecimento de interesse da autora:
Engenharia de Trafego e Engenharia de Processos. A utilizacdo de conhecimentos tanto
cientificos como da pratica profissional é construtiva e proveitosa nos dois sentidos. Esse
intercdmbio é interessante e Util na medida em que possibilita a implantacdo de um
processo de melhoria baseado em tendéncias atuais das organiza¢des privadas em um
ambiente publico, geralmente menos aberto a inovacao. Mesmo que a aplicacdo ocorra
em apenas um setor da empresa, pode servir de referéncia tanto para ela mesma,

quanto para outros ambitos com configuragdes organizacionais similares.

1.2 Contexto de Pesquisa

Os problemas de mobilidade urbana apresentados pelas cidades tém origens e naturezas
diversas. Entre as questfes que mais afetam a qualidade de vida nos centros urbanos,
certamente os aspectos relacionados a mobilidade tém impacto significativo,
especialmente no que se refere ao aumento dos custos e tempos de viagem, polui¢do
atmosférica, ruido, acidentes de transito, fragmentacdo do espaco urbano, entre outros.
As preocupacdes relacionadas aos transportes e a mobilidade sdo, portanto, de especial

interesse para o desenvolvimento urbano sustentavel (COSTA, 2008).

O Governo Federal do Brasil, através do Ministério das Cidades, mais especificamente da
SEMOB (Secretaria Nacional de Transporte e Meio Ambiente), esta reunindo esforcos em
busca de um plano de gestdo integrada da mobilidade urbana, dentro da Politica
Nacional de Mobilidade Urbana Sustentavel (PNMUS). Essa politica estd fundamentada
no principio de articulacdo entre politicas publicas de transporte e transito, politica
nacional de mobilidade urbana sustentavel e politica de desenvolvimento urbano e meio

ambiente (BRASIL, 2004).



16

A realidade é que o rapido crescimento das cidades brasileiras e a falta de adequagao do
sistema viario as grandes modificacbes ocorridas no uso/ocupacdo do espaco urbano,
juntamente com o aumento da frota de veiculos particulares, tem gerado
congestionamentos cada vez mais extensos, acarretando maiores tempos de viagens,
consumo de combustivel, emissdo de poluentes, acidentes e demais impactos negativos
do transito. A solucdo habitual para o problema dos congestionamentos é a expansao
fisica das vias, que, apesar de produzir um efeito positivo e imediato sobre a capacidade
da malha vidria, ndo assegura por si sé a melhoria da qualidade dos servicos. Além disso,
a expansao de uma via acaba por utilizar espagos que poderiam ser ocupados por areas
verdes ou de lazer, degradando a qualidade de vida dos habitantes nos centros urbanos

(PEREIRA, 2005).

Nesse contexto, medidas alternativas a ampliagdo das vias tém sido tomadas para
melhor utilizar o sistema viario. Alguns exemplos sdo a priorizagdo do transporte
coletivo, desestimulo ao uso do automdvel, ampliagdes e melhorias nos transportes de
massa, implantacdo de pedagios urbanos e melhor integracdo entre modos de
transporte publico. Além destas medidas, diversos paises implantaram Sistemas de
Controle do Trafego de Veiculos, buscando a otimiza¢do do uso da infraestrutura viaria.
Esses sistemas tém como principal objetivo gerenciar o fluxo de veiculos na malha viaria
por meio de, dentre outros instrumentos, sincronismo e eficiéncia no controle de sinais
de trafego, minimizando o problema de congestionamento urbano e suas

consequéncias. (MORAIS; GEYER, 2000)

Os sistemas de controle eletronico do trafego de veiculos fazem parte dos Sistemas
Inteligentes de Transportes (SIT ou ITS — de Intelligent Transportation Systems), que
consistem em uma ampla gama de tecnologias de comunica¢do, de controle e de
eletronica que, integradas a infraestrutura do sistema de transportes aos veiculos, tém a
finalidade de melhorar as condi¢Ges de fluidez e seguranca para motoristas e pedestres

(PEREIRA, 2005).

Nesse sentido, o Governo Federal, através das Diretrizes Estratégicas do Fundo Setorial

de Desenvolvimento do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, considera como prioritarias,
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dentro do CT-Transportes, as ideias e propostas que contribuam para tdpicos como

(MCT, 2002):
- Fluidez e segurancga de transito visando a redugao de suas externalidades;
- Desenvolvimento e aplicacdo de Sistemas Inteligentes de Transporte (ITS);

- Melhoria das infraestruturas existentes por meio de introducdo de novas tecnologias

de controle e manutengdo;

A evolucdo tecnoldgica do controle de trafego no mundo, segundo os principais autores
desta matéria, foi certamente um passo importante para a sociedade organizada
(TRINDADE FILHO, 2002). Ja na época de seu surgimento, previa-se que os sistemas
fossem centralizados e, além do controle dos semaforos, executassem o controle de
mensagens, monitorassem estacionamentos de veiculos, e provessem a priorizagao para
o transporte publico e veiculos de emergéncia como bombeiros, ambulancia e policia

(CLOWES, 1986).

Atendendo a demanda de centralizar o gerenciamento da mobilidade urbana, comegam
a surgir os Centros de Controle de Trafego (CCT), sendo normalmente compostos de
diversos subsistemas, dependendo da sua abrangéncia e complexidade. Os subsistemas
mais comumente encontrados, expostos a seguir segundo Trindade Filho (2002), sdo a
Central de Controle de Trafego em Area (CTA), a Central de Radio e Telefone, o Circuito

Fechado de Televisdao (CFTV) e o Sistema de Painéis de Mensagens Varidveis (PMV).

Central de Controle de Trafego por Area (CTA)

E um conjunto composto de softwares dedicados, microcomputador, impressora,
nobreak, monitores. Este subsistema é responsavel por realizar a interface entre o
operador e os equipamentos de controle semafdrico, como controladores de trafego e
detectores. Tem como fungdes principais manter informacdes de configuracbes e
parametros dos equipamentos, manter e atualizar um banco de dados com informagdes
operacionais e de falhas do sistema, manter e atualizar um banco de dados com planos
pré-definidos e com informacgdes coletadas de detectores, realizar a escolha de planos

e/ou realizar calculos dos tempos semafdricos quando em sistemas realimentados.



18

Essencialmente existem dois tipos basicos de semaforos para uso geral: tempo fixo

(fixedtime) e atuado por veiculos (vehicle-actuated).

Central de Radio e Telefone

Composta de um sistema de comunicag¢do via radio, para estabelecer contato com os
diversos agentes que interagem com o transito na cidade, por exemplo: fiscais de
transito, técnicos da manutenc¢do, engenheiros de planejamento, engenheiros de
trafego, operadores da central, etc. Através deste sistema é possivel a troca de
informacodes agil e segura facilitando as operagdes no transito de forma mais eficiente,
sejam sobre falhas nos semaforos, congestionamentos imprevisiveis, incidentes com
veiculos, acidentes, etc. Um telefone normalmente é colocado a disposicao dos usuarios
da comunidade para que estes agentes sejam contatados pelos usuarios de sistema, para
solicitar informacdes, reclamacdes, como também informar sobre as possiveis

ocorréncias ja citadas.

Circuito Fechado de Televisdo (CFTV)

O CFTV permite verificar em tempo real como estd a situacdo no transito naquele
momento. As imagens obtidas podem ser gravadas para manter registros 24 horas do
dia e normalmente sdo disponibilizadas para os usuarios do sistema (motoristas, etc)
através dos canais abertos de televisdo, canais pagos, ou ainda através da internet em
site da propria prefeitura ou 6rgao de controle de trafego. Boletins informativos também
podem ser transmitidos via radio (AM/FM) a partir das informacdes recebidas por estas

imagens, além de outros dados, relativos a melhoria viaria.

Painéis de Mensagem Variavel (PMV)

Os painéis de mensagens variaveis sao dispositivos de controle de trafego auxiliares que,
instalados nas principais rotas ou vias de acesso a regioes de grande fluxo de transito,
tém a funcdo de informar através de mensagens, os motoristas sobre condi¢des do
trafego, como ocorréncia de acidentes, congestionamentos, rotas alternativas, transito
interrompido, enchentes, entre outros. As mensagens utilizadas podem ser
reprogramadas a partir do centro de controle que possui as informagdes atualizadas das
condicbes do transito e as repassa aos motoristas. As mensagens devem conter

informacdes relevantes sobre o transito, serem curtas e claras para estimular uma
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tomada de decisdo correta. A utilizagdo de diferentes cores nas mensagens também

pode influir nas decisOes a alertar motoristas de perigos.

A evolugdo dos sistemas de controle centralizados no Brasil comegou com a iniciativa da
CET-SP (Companhia de Engenharia de Trafego do Municipio de Sdo Paulo) que na década
de 80 iniciou a implantacdo do projeto SEMCO. Ainda nesta década, a cidade de Curitiba
ja contava com um sistema centralizado com caracteristicas semelhantes. Ja na década
de 90, a cidade do Rio de Janeiro iniciou a implantacao de seu CTA e criou para gerencia-
lo a Companhia de Engenharia de Trafego (CET-Rio, 2001). Nos anos seguintes era entdo
a vez de cidades como Porto Alegre, Belo Horizonte e Vitéria. Em todos os casos, a
iniciativa inicial foi a implantagdo do subsistema de controle de trafego em area (CTA),
geralmente voltado ao gerenciamento de rede de seméaforos programados a tempos

fixos.

J4 no inicio da década passada, Trindade Filho (2002) observava que vdrias cidades do
Brasil estavam investindo na implantagao e incremento de Centros de Controle de
Trafego (CCT). Percebia-se a época que os investimentos, na sua grande maioria,
estavam focados principalmente em sistemas de supervisdo e operacao e baseados em

tecnologia nacional.

Com o passar do tempo, os CCTs vao adquirindo uma maior complexidade e outros
dispositivos comegam a ser agregados. Uma importante mudanga foi a inser¢ao do
usuario, como receptor de informagdes e tomador de decisGes. Consequentemente, o
fluxo de dados e informacgdes tornou-se mais complexo, conforme ilustrado na figura

1(c).
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Figura 1 - Evolugdo dos Sistemas de Controle de Trafego - Fonte: Pereira (2005)
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Pereira (2005) ressalta que, tanto sistemas mais simples, como o ilustrado na figura 1(a),
guanto sistemas mais sofisticados como os das figuras 1(b) e figura 1(c) tém sido
empregados concomitantemente, pois cada um deles é adequado para diferentes
situacOes. Portanto, observa-se que o fluxo de informacdes tem-se tornado cada vez

mais complexo no ambito do controle eletronico do trafego.

Os avancos tecnoldgicos e o desenvolvimento dos Sistemas Inteligentes de Transportes
(ITS) nas ultimas duas décadas fizeram com que houvesse um crescimento nos niveis de
automacao de processos de controle de trafego e dentro desses processos esta também
a coleta de dados. Surgiu, entdo, a possibilidade da utilizacdo de dados coletados de
forma automatizada para fins tais como disseminacdo de informacGes em tempo real e

para a formacdo de bases de dados sobre o trafego (PEREIRA, 2005).

A Engenharia de Transportes é, entdo, a area do conhecimento que abrange
planejamento e gestdo dos sistemas inteligentes de transportes (ITS). O Institute of

Transportation Engineers (ITE) define como uma aplicacdo de tecnologias e de principios
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cientificos para o planejamento, o projeto funcional, a operagao, e o gerenciamento da
infraestrutura para qualquer modo de transporte para prover um movimento de pessoas
e bens mais seguro, rapido, confortavel, conveniente, econdmico e ambientalmente

compativel (ROESS et al., 1998).

A Engenharia de Trafego é definida pelo ITE como a parte da engenharia de transportes
gue trata do planejamento, do projeto geométrico e das operagdes de trafego em ruas,
avenidas e rodovias, suas redes, terminais, suas areas lindeiras e sua relagdo com os
outros modos de transporte (ROESS et al., 1998). O objetivo principal é assegurar o
movimento seguro, eficiente e conveniente de pessoas e bens. Diferentemente das
outras areas da Engenharia, deve considerar problemas e necessidades que nao
dependem apenas de fatores fisicos, mas frequentemente incluem o comportamento
humano do motorista e do pedestre e suas inter-relacbes com a complexidade do
ambiente. Ainda, segundo relatos de profissionais do corpo técnico de diversas empresas
gestoras do trafego no Brasil, outra varidvel recorrentemente incluida na tomada de
decisdo por parte do engenheiro trata das pressdes politicas, j3 que geralmente essas

empresas estdo ligadas a 6rgaos publicos.

Vistos os diversos fatores - incluindo fluxo de grande diversidade de informacdes e dados
- que devem ser considerados no planejamento e controle do trafego, infere-se ser
altamente necessdria uma estratégia de gestdo que suporte e controle todas as nuances
do complexo sistema. Estando a engenharia de trafego no ambito da Administra¢ao
Publica, deve seguir a primeira finalidade das organizacdes desse tipo, que é a de prestar
com qualidade, eficacia e democracia, os servicos e atender as demandas que |lhe sdo
legalmente requeridas pela sociedade, em beneficio da cidadania e da dignidade da
pessoa humana (BRAGA, 1998). Enquanto organiza¢Oes privadas tém o lucro como
objetivo principal, as organizagdes publicas devem ser guiadas pela gestao eficiente dos
recursos tributarios coletados de forma a atender com maior eficacia ao bem comum,
gerando melhores resultados para a sociedade (PINTO et al., 2008). Essa realidade gera
uma crescente preocupacdo dos gestores publicos em dar uma melhor visdo da aplicacdo
de seus recursos, seja racionalizando os gastos ou agilizando a prestacdo dos servicos

para a populacdo (CATELLI; SANTOS, 2004).
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Na década de 1990, a gestdo publica no Brasil passou por grandes mudangas conceituais.
Essas mudancas — reflexo de demandas da prépria sociedade, que passou a reivindicar
maior eficiéncia e eficacia na aplicagdao dos recursos publicos e mais transparéncia na
aplicacdo das verbas - inevitavelmente levaram o Estado brasileiro a adotar novos
mecanismos de gestdo, voltados a implantacdo de processos de melhoria continua, de
planejamento, de avaliacdo e de prestacdo de contas das atividades desenvolvidas pelas

unidades integrantes da Administracdo Publica, direta e indireta (BRANDI, 2013).

Segundo Pinto Filho (2012), os novos objetivos dos gestores publicos, bem como da
sociedade, podem ser atingidos através da gestdo eficiente dos processos de negdcios da
organizagao, utilizando-se de uma abordagem administrativa - surgida nos anos 90 -
chamada de Gestdo por Processos de Negocios, traducdo do inglés Business Process
Management (BPM). Nesse sentido, BPM surge como alternativa para atender, também
no ambito publico, a complexidade organizacional, a crescente exigéncia quanto a
transparéncia nos negoécios e aumento das transagbes através da Tecnologia da
Informacdo. De acordo com Smith e Fingar (2007), essa abordagem veio para suprir as
deficiéncias que os modelos de Gestdo de Processos demonstram ao longo da histoéria,
desde o excesso de formalismo até a falta de linguagem padronizada para representar e

mapear processos.

O Software Engineering Institute classifica a evolugao da padronizagdao e da melhoria das
empresas através do “modelo de maturidade de processos”. Segundo o modelo
desenvolvido, as empresas passam por diferentes graus, identificados em cinco niveis,
até atingir a maturidade (CROW, 2001; PATTERSON, 1993). A figura 2 ilustra a
comparacdo da baixa e da alta maturidade apresentada por Baldam et al. (2009), Jeston;

Nelis (2008) e Brandi (2013).
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Figura 2 — Modelo de Maturidade com 5 estdgios - Fonte: Brandi, 2013

Os graus de maturidade, resumidamente, representam: (1) estado inicial (imaturo), onde
a organizagao convive com a instabilidade em seus processos de desenvolvimento das
tarefas; (2) processo repetitivo (intuitivo), dependente dos individuos que trabalham por
memoria ou simplesmente repetem o padrdo que vem sendo executado; (3) nivel da
definicdo do processo, onde documentos sdo organizados para auxiliarem e padronizar
os processos; (4) nivel do gerenciamento do processo, onde equipes utilizam medidas
para monitorar o processo e corrigir desvios do alvo; aqui, variacdes do processo podem
ser distinguidas das variaces aleatorias, e (5) nivel da otimizacdo (maturidade), onde o
processo passa por continuas melhorias, as equipes medem os aspectos criticos do
processo que apontam onde as melhorias podem ser realizadas e, apds as agdes serem

tomadas, é avaliado se estas foram efetivas.

Cada empresa atualmente se encontra em algum desses estagios e pode decidir passar
para outro estagio que seja mais adequado as suas operagdes e perspectivas. Algumas
empresas realmente evoluem de um estagio para outro ao longo de um trajeto. Outras
passam diretamente de uma posicdo pouco evoluida para outra bem mais avancada.
Nessa otica, € importante que se tenha um quadro de referéncia que auxilie na avaliacdo
do estagio de evolucdo da empresa em direcdo a organiza¢do por processos. (BRANDI,

2013; GONCALVES, 2000).

De acordo com o guia BPM CBOK (2009), principal referéncia sobre a metodologia BPM,
a pratica de gerenciamento por processos de negdcio pode ser caracterizada como um
ciclo de vida continuo (processo) de atividades integradas: planejamento, analise,
desenho e modelagem, implementacdo, monitoramento e refinamento. Brandi (2013)

resume essas etapas como segue:
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A fase planejamento estabelece a estratégia e o direcionamento da gestdo por
processos de negdcios. ldentifica papéis e responsabilidades organizacionais, patrocinio
executivo, metas, expectativas de medicdes de desempenho e metodologias. Caso se
espere que atividades transformadoras significativas possam ocorrer, sdo analisadas

mudangas organizacionais em areas estratégicas.

A fase analise de processos de negdcio incorpora varias metodologias com a finalidade
de entender os atuais processos organizacionais no contexto das metas e objetivos

desejados.

A fase de desenho e modelagem de processo consiste na producdo de descri¢cbes
minuciosas para processos de negdcio novos ou modificados referentes aos objetivos de
negodcio, objetivos de desempenho de processo, fluxo de trabalho, aplicagdes de
negoécio, plataformas tecnoldgicas, recursos de dados, controles financeiros e

operacionais, e integracdao com outros processos internos e externos.

A etapa de implementagao é a fase que tem por objetivo realizar o desenho aprovado
do processo de negdcio na forma de procedimentos e fluxos de trabalho documentados,
testados e operacionais, prevendo também a elaboracdo e execucdo de politicas e

procedimentos novos ou revisados.

A etapa de monitoramento e controle de processos de negdcios fornece a informacgdo
necessaria para que gestores de processo ajustem recursos a fim de atingir os objetivos
dos processos. A analise de informacdes sobre o desempenho do processo pode resultar

em atividades de melhoria, redesenho ou reengenharia.

A etapa de refinamento ou transformacdo é responsdvel pela transformacdo dos
processos, implementando o resultado da andlise de desempenho. Ela ainda trata de
desafios associados a gestdo de mudancas na organizacdo, a melhoria continua e a

otimizacdo de processos.

Existem muitas propostas de modelos de como aplicar a Gestdo de Processos em uma
organizagao, servindo para orientar a aplicagao pratica. O modelo classico de Harrington

(1997) divide a implantagdo da Gestdao de Processos em cinco fases. Miller (2003),
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baseando-se em Harrington e outros autores, construiu um modelo com sete fases.
Dentre os modelos mais modernos estd o de Smith e Fingar (2007), que propdem um

ciclo de vida dividido em oito etapas.

Os modelos propostos anteriormente convergem em varios pontos desde conteudo até
a sequéncia da aplicagao, o que varia entre eles é a énfase dada a cada etapa. O modelo
criado por Baldam et al. (2009) baseia-se nos modelos anteriores. Porém, ele reduz o
numero de etapas, englobando nessas as ferramentas necessarias de maneira adequada,
simplificada para a implementacao da metodologia BPM. O ciclo do BPM proposto por

Baldam et al. (2009) esta estruturado de acordo com a figura 3.
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Figura 3 - Ciclo de BPM - Fonte: Baldam et al. (2009)

A metodologia BPM propde, em resumo, conhecer, melhorar, automatizar e adequar os
processos de negdcio de forma a apoiar as atividades administrativas (ABPMP, 2009).
Varios estudos vém sendo conduzidos acerca da abordagem de gestdo por processos de

negocio no ambito das organizagdes publicas (GONG E JANSSEN, BATISTA, KANUFRE;
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REZENDE; VIEIRA, 2011; FIEL FILHO, 2010; GUERRINI, 2009; SOMMER; GULLEDGE, 2002),
inclusive propondo e testando metodologias em estudos de caso (BRANDI, 2013; PINA &

OLIVEIRA, 2013).

A busca da eficiéncia organizacional através da melhoria dos processos esta sendo
considerada como uma alternativa real pelo Governo Federal em iniciativas voltadas a
este fim. Pode-se destacar o Projeto Esplanada Sustentavel, que tem por objetivo
principal incentivar drgaos e instituicdes publicas federais a adotarem modelo de gestao
organizacional e de processos estruturado na implementacdo de a¢Oes voltadas ao uso
racional de recursos naturais, promovendo a sustentabilidade ambiental e
socioeconOmica na Administracdo Publica Federal (Projeto Esplanada Sustentdvel, 2014).
Além deste, a Carta de Servicos ao Cidaddo que dispGe da simplificacdo do atendimento
ao cidadao e o alinhamento da visao de processos a de dados, viabilizando a
implementacdo de solucdes de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) mais

racionais e integradas, foco do e-Gov - Governo Eletronico (BRASIL, 2009).

Reforcando o papel do e-GOV e a mudanca de paradigma em matéria de transparéncia
publica recentemente entrou em vigor a Lei de Acesso a Informacdo (LAI) que obriga
orgdos e instituicdes publicas a fornecerem informacdes sobre seus processos de modo a
fortalecer a participacdo do cidaddo, permitindo o acesso e conhecimento dos seus
direitos essenciais (BRASIL, 2011). Portanto, é fato que o momento atual se caracteriza
pela real demanda do Governo Federal visando a integracao de seus 6rgdos e entidades,
sejam na simplificacdo no transito e recuperacdo de documentos, atestados e certiddes
emitidas em ambito federal; seja na premissa de reuso de dados e integracdo como
forma de viabilizar e garantir integridade, atualidade e legalidade das informacgdes
necessarias a estes processos, que alicerca a desburocratizacdo e que, a partir da Carta
de Servicos ao Cidadao, estabelece o compromisso do Governo Federal com a qualidade
dos servicos prestados pelos érgdos ou entidades (PINA; OLIVEIRA, 2013; GESPUBLICA,
2011).



27

1.3 Problema de Pesquisa

O problema da mobilidade urbana na maioria das grandes cidades deve-se,
principalmente, ao aumento progressivo da frota de veiculos em circulacdo somado a
impossibilidade de se implementar no mesmo ritmo a oferta de capacidade vidria. Uma
alternativa para controlar este desequilibrio e reduzir os custos associados aos
congestionamentos tem sido a adogdo de sistemas centralizados para o controle

eletronico do trafego (TRINDADE FILHO, 2001).

O controle eletrénico de trafego surgiu com o aumento dos problemas de transito nas
cidades, como os congestionamentos e os acidentes, que provocam uma série de
consequéncias negativas para a sociedade. Conforme classificado por Pereira (2005), os
dispositivos empregados nesse controle possuem diferentes fungées: coleta de dados,
armazenamento e processamento dos dados, informacdo aos usudrios, além daqueles
empregados para o controle propriamente dito, como os semaforos. Através destes, é
possivel gerenciar o fluxo de veiculos nas vias, melhorando as condi¢Ges de fluidez e

seguranca no trafego urbano.

Diante dessa realidade, algumas capitais brasileiras, como Sao Paulo, Rio de Janeiro,
Fortaleza e Porto Alegre tém implantado Centros de Controle do Trafego Urbano (CCTs)
para promover uma gestdao mais eficiente e eficaz dos deslocamentos viarios (LOUREIRO
et al., 2002). Meneses et al. (2003) definem que esses sistemas promovem o
monitoramento e a otimizacdo da circulacdo viaria, viabilizando a mitigacdo do
congestionamento urbano por meio de aumento de capacidade vidria, podendo
contribuir também para a reducdo da emissdo de poluentes, do nimero de acidentes, do

atraso e do tempo de viagem dos usuarios da rede viaria urbana.

A implantagao dos Centros de Controle de Trafego nas principais cidades brasileiras deu-
se isoladamente em cada uma delas, sem uma padronizacdo ou orientacdo em ambito
federal. Dessa forma, diferentes estratégias e softwares de controle sdo empregados e
ha casos como o da cidade de Sdo Paulo, onde o controle de trafego foi implantado em
varias etapas, utilizando softwares de diferentes fabricantes e diferentes estratégias

(TRINDADE FILHO, 2001).
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Nesse sentido, Pereira (2005) corrobora que as aplicacGes de controle de trafego no
Brasil ainda sdo isoladas, ndo havendo uma padronizacdo dos sistemas de controle
adotados. Nos Estados Unidos e na Europa, ao contrario, os érgdos responsaveis por este
controle tém tomado medidas para a padronizacdo dos simbolos, equipamentos e
softwares utilizados. Meneses et al. (2003) ressaltam que faz-se necessario avaliar a
eficiéncia e a eficacia da operacdo destes sistemas, por meio de indicadores de
desempenho capazes de medir as condi¢cdes de congestionamento da malha viaria

urbana, bem como dos processos internos dos CCTs.

Além disso, a utilizacdo relativamente pequena de detectores de veiculos nos sistemas
de controle de trafego brasileiros, o emprego efetivo de softwares para controle do
trafego em poucas cidades e o pouco armazenamento dos dados coletados por
detectores sdo fatos que mostram que ha ainda muito a ser estudado e desenvolvido no

Brasil em termos de controle de trafego, segundo Pereira (2005).

De acordo com INSTITUTION OF HIGHWAYS AND TRANSPORTATION (IHT, 1987) e WOOD
(1993), os sistemas CCT possibilitam incorporar outras aplicacdes potenciais para a

gestdo urbana, tais como:

a) Rede de informacdo ao usuario, disseminando informagées por meio de painéis de

mensagens variadas;

b) Monitoramento de congestionamento e incidentes do trafego, por meio de sistemas

de cdmera de video e de detecgdo automatica de incidentes;

c) Gestdo de estacionamentos, minimizando a circula¢do de veiculos em busca de vagas

para estacionamento;

d) Prioridade para o transporte coletivo e veiculos de emergéncia, o que minimiza tempo

de espera e aumenta a confiabilidade destes sistemas;

e) Criagcdo e manutencdo de bases de dados do trafego, as quais subsidiam atividades de

planejamento de transportes.
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Pela natureza, o controle e planejamento do trafego estdao intimamente relacionados e
dependentes de dados intrinsecamente dindamicos. As atividades humanas envolvem
entidades que alteram sua localizagdo no espago e duragdao no tempo (ICHIKAWA et al.,
2002). A populacgdo, as atividades econGmicas e as facilidades de transportes mudam seu
estado, configuracbes e valores de atributo ao longo do tempo. Isto caracteriza o
aspecto dinamico das condi¢bes do trafego urbano, nas dimensGes espacial e temporal
(PARET et al., 1999). O comportamento do transito de veiculos nas vias ndo é regular
nem totalmente previsivel, apesar de ser possivel descrever e prever determinados
padroes de comportamento de acordo com o horario do dia ou época do ano, por

exemplo.

O controle de uma rede complexa de vias depende de informagGes ndo so dinamicas,
mas demandadas e oriundas das mais diversas fontes, sob diferentes formas. Para
ocorrer de forma eficiente, percebe-se latente a necessidade de uma estratégia que
auxilie na gestdo dessas informagdes. Conforme corroborado por Pereira (2005), essas
informacdes tém potencial para constituir um rico e diversificado banco de dados, que
poderia ser traduzido em, por exemplo, registro, histérico e diretrizes, Uteis tanto para
operagées em tempo real quanto para acbes futuras de planejamento. Porém,
necessitam de filtragem, organizacdo, classificacdo e gerenciamento. Sem isso, perdem
sua fungdo e, mais do que isso, complicam o processo de trabalho e a influéncia é direta

na fluidez viaria da cidade como um todo.

A figura 4 mostra a estrutura de uso de dados de subsistemas controle de trafego em
area (CTA), apresentada por Shladover (2002) apud Meneses (2003). Este modelo
abrange tanto o controle do trafego, como servicos de informacdo ao usudrio e a

gestores publicos.
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Conforme a figura 4, os dados coletados por diferentes sensores necessitam ser filtrados
e agregados. A filtragem elimina discrepancias e melhora a confiabilidade dos dados,
sendo fundamental para o sucesso de futuras aplicacdes (COIFMAN, 1998). Ja a
agregacao integra dados em diferentes escopos e niveis de agregacdo espacial e
temporal, bem como distintos graus de precisdo e disponibilidade, segundo as

necessidades dos usudrios (DAHLGREN et al., 2002).

Pereira (2005) pontua que a estrutura proposta acima integra diferentes agentes de um
sistema de transporte, que atuam na disseminacdo e uso de informacodes sobre o trafego
urbano. Esta disponibilidade cruzada de informacdes favorece o uso eficiente da rede
vidria pelos usuarios, a gestdo eficaz do trafego urbano pelos técnicos, assim como a

alocacdo eficiente de investimentos no sistema viario por parte dos gestores publicos.

Por estar o controle de trafego de uma cidade usualmente inserido no ambito de uma
organizacao publica, geralmente municipal, deve-se considerar ainda que o sistema de
gestdo apresenta peculiaridades e deficiéncias especificas que o diferencia das
organizacbes privadas. Porém, percebe-se que a gestdo publica atualmente enfrenta
desafios semelhantes aos das organizacdes privadas. Ha a necessidade de estruturar e
aumentar a transparéncia nos seus processos a0 mesmo tempo em que encontram
barreiras e problemas, tais como: ndo utilizacdo ou utilizacdo de muitos métodos de
maneira desordenada, falta de padronizacao, falta de alinhamento da iniciativa com a
estratégia, resisténcia a mudanca, falta de comprometimento, ferramentas inadequadas

e baixa integracdo (ROSEMANN, 2005).
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A atual sociedade assiste a um processo de reorganizacdo da sua forma de
desenvolvimento dominante, que passa do modelo industrial para o modelo baseado em
informacdes, formando uma nova arquitetura tecnoldgica, econbmica, politica,
organizacional e de gestdo coletiva (BRANDI, 2013). Segundo Antunes e Mourdo (2011),
a melhoria de processos é uma necessidade intrinseca para que as organizacoes
respondam as mudangas que ocorrem constantemente em seu ambiente de atuagado,
bem como mantenham o nivel competitivo de seus servicos. Nesse contexto, os
processos possuem papel central nas organizacGes, forcando que essas alinhem suas

estratégias e se organizem gradualmente de forma orientada para processos.

Seguindo essa linha de pensamento, pode-se entender porque, atualmente, uma das
preocupac¢des das empresas é formalizar e padronizar seus procedimentos e, na mesma
ordem, acompanhar, através de indicadores, este processo (ECHEVESTE, 2003). Assim
como concluiu Deming (1990), a medicdo dos processos deve ser subsequente a sua
padronizacdo. A realidade é que muitas empresas querem organizar-se por processos,
mas ndo tém uma noc¢do clara dos passos a seguir e das providéncias que devem ser
tomadas para tanto. Outras ndo estdo certas da decisao a tomar a respeito de sua
estruturacdo por processos, e podem beneficiar-se de um raciocinio que as ajude a

decidir (GONCALVES, 2000).

Fiel Filho (2010, p.133) relata que: “As organizagGes se estruturam de acordo com o
funcionamento das sociedades organizadas, isto é, através de hierarquia. E muito
comum nas organizagdes a existéncia de organogramas que determinam a linha de
comando vertical, dividida em departamentos e setores. Essa forma de estruturacdo,
denominada funcional, tem sobrevivido por séculos, mesmo apresentando sérios
problemas.” Esse tipo de estrutura ainda pode ser observado na maioria das
organizacdes publicas brasileiras atualmente. Nesse sentido, Brandi (2013) complementa
gue a gestdo publica apresenta visdo fragmentada entre as divisdes hierarquicas,
relacionamento pouco direcionado para o ambiente externo, avaliagao de desempenho
fortemente centrada no desenvolvimento individual e utilizagao de tecnologia suportada

por sistemas de informacdo com foco em areas funcionais.
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Brandi (2013) pontua que a abordagem por processos de negdcios no setor publico ainda
¢ tratada de forma muito incipiente em relacdo ao setor privado. O setor privado é
abastecido de diversas pesquisas, artigos e estudos de caso sobre Business Process
Management (BPM). A gestdo por processos tem sido citada em inumeras obras
académicas focadas principalmente em organiza¢des privadas. A compreensdao de que
um dos maiores desafios do setor publico brasileiro é de natureza gerencial faz com que
se busque uma proposta de estrutura baseada em processos de negdcios focada em

resultados e orientada para o cidadao.

Em estudo de caso, Brandi (2013) faz contribuicdo significativa a proposta de gestao por
processos de negocios (BPM) para administracdo publica municipal na medida em que
identificou que as prefeituras estudadas percebem que a gestdo por processos contribui
com os principios da eficiéncia, da transparéncia e da impessoalidade ditadas pelo artigo
37 da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), a qual rege as atividades administrativas em
qgualquer dos poderes publicos. A possivel ado¢do da proposta conduz a gestdao publica

municipal rumo a inovagdo e a competitividade.

Pina e Oliveira (2013) pontuam que, para uma organizagao publica, é dificil implantar a
metodologia BPM e alinhar aos sistemas de informacdo, seja pela estrutura funcional
instalada por forca de lei, seja pelos sistemas em funcionamento ainda possuirem uma
estrutura baseada em fungdes ou ainda pelo desconhecimento de uma estratégia para a
implantacdo da gestdo por processos. Percebe-se que as condi¢cdes de contorno para
viabilizagdo de uma proposta de gestao por processos no ambito publico sdao a falta de
capacitacdo, a falta de vontade politica, a pouca utilizacdo das tecnologias da informacao
e comunicacdo. Essas barreiras podem ser vencidas com a disseminacado da cultura da
gestdo por processos de negdcios, através do incentivo a capacitacdo, do envolvimento
de todos os integrantes que desenvolvem as atividades, do foco no relacionamento com
o ambiente externo e da utilizacdo das ferramentas de Tecnologia da Informacdo e

Comunicacdo (BRANDI, 2013).

Seguindo essa linha de pensamento, Pina e Oliveira (2013) propdem a Metodologia
Gressus para a implantacdo de BPM em organiza¢Ges publicas, estabelecendo etapas e

respectivas atividades conforme quadro 1.



Quadro 1 — Metodologia Gressus para implantacdo de BPM (Pina; Oliveira, 2013)
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FASES

ETAPAS

ATIVIDADES

Fase Inicial

Sensibilizar sobre BPM

Efetuar Apresentacdes

Estruturar Escritério de
Processos

Definir Posicionamento do Escritério
de Processos

Definir Fungdes do Escritério de
Processos

Definir Recursos Humanos do
Escritério de Processos

Definir Recursos Tecnoldgicos e
Ferramentas para o Escritdrio de
Processos

Elaborar Planejamento para o
Escritério de Processos

Fase Projeto

Planejar Projeto de
Processos

Selecionar
Processos

Iniciar
Projeto de Processos

Avaliar
Cultura em BPM

Capacitar em Processos

Preparar
Envolvidos no Processo

Modelar Processos

Levantar
Processos

Melhorar Processos

Analisar
Processos

Verificar
Padrdes

Definir
Indicadores

Implantar Processos

Planejar
Mudancgas

Programar
Execucdo dos Processos

Finalizar
Projeto de Processos

Fase Continua

Gerir Processos

Acompanhar
Execugdo dos Processos

As autoras afirmam que a metodologia Gressus pode ser empregada na implantacdo da

BPM em organizagdes publicas, orientando todo o percurso de implantagdo, sendo uma

alternativa principalmente aquelas organizagdes que ainda ndo fazem o uso da gestao

por processos. Essa proposta contribui ao proporcionar um caminho claro e objetivo a

ser seguido para institucionalizar a BPM. Como a metodologia foi testada em apenas um

caso, identificou-se a oportunidade de aplica-la em outra organizacdo, podendo

contribuir para a melhoria da Gressus e refinamento dos resultados. No mesmo sentido,

Santos et al. (2011) afirmam que o campo de estudos em orientacdo e gestdo por




34

processos ainda estd em construcdo, o que evidencia lacunas que possibilitam a

elaboracdo de novos estudos, em especial as pesquisas com estudo de caso.

Portanto, para atenderem novas demandas, as organizacdes publicas devem buscar
padroes otimizados de desempenho, ética, transparéncia e responsabilidade na gestao.
Entretanto, a realidade é que barreiras organizacionais como resisténcia a mudanga,
normas obsoletas, barreiras técnicas e aplicagbes ndo integradas, dificultam a
implantagao desses novos padrdes. Isto demostra uma urgéncia em conhecer e melhorar
0Ss processos organizacionais, alinhando e integrando-os aos seus sistemas de
informacdo, de maneira a possibilitar a transposicdo dessas barreiras, sendo necessaria a
construcdo de novas aplicagcbes dentro de uma visdo de processos. (PINA & OLIVEIRA,

2013; PINTO et al., 2008; FUGINI et al., 2005).

1.3.1 Questoes de Pesquisa

- Como gerenciar, de maneira inteligente e eficiente, as informagoes

envolvidas no controle centralizado do trafego?

Esse questionamento foi, entdo, desdobrado em questdes secundarias de pesquisa:

- Quais sao as melhores praticas no tema em paises desenvolvidos?

- Como sao gerenciadas as informagdes nos Centros de Controle de
Trafego (CCTs) brasileiros? Quais sao suas dificuldades e expectativas?

- O Bussiness Process Management (BPM) pode contribuir para
estruturar os processos envolvidos no controle centralizado do trafego

e torna-los mais eficientes?

1.3.2 Objetivos de Pesquisa

Como consequéncia da questao principal de pesquisa, foi definido o objetivo geral deste

trabalho:
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- Validar um modelo de estruturacdo dos processos para a gestao

inteligente das informacgoes no controle centralizado do trafego.

A partir do delineamento do objetivo geral do trabalho, foram propostos os seguintes

objetivos especificos:

(@) Apresentar uma aplicagdo abrangente do ciclo de BPM visando a
implementacdo de melhoria da gestdo das informacdes de um Centro
de Controle de Trafego (CCT).

(b) Detalhar a aplicacdo da fase modelagem e otimizacdo de processos,
apresentada de maneira abrangente no objetivo (a), para a melhoria
dos processos em um Centro de Controle de Trafego (CCT).

(c) Demonstrar como foram compiladas na literatura as melhores praticas
na gestdo das informacgcdes no processo de controle do trafego e
ajustadas para a realidade dos Centros de Controle de Trafego (CCTs)
brasileiros para que compusessem o Benchmarking que foi o insumo

para o desenvolvimento do objetivo (b).

1.4 Delineamento da Pesquisa e Estrutura da Dissertagao

O conteudo desta dissertacdo esta organizado no formato de artigos cientificos,
totalizando trés trabalhos a serem submetidos a periddicos nacionais ou internacionais.
O capitulo 1 é uma introducdo ao tema de pesquisa, seguido, nos capitulos 2, 3 e 4, pelos
artigos 1, 2 e 3, respectivamente. Cada artigo tem como objetivo geral um dos objetivos
especificos da pesquisa, estruturados através do Ciclo de BPM proposto por Baldam et

al. (2009), conforme mostra a figura 5.
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Figura 5 — Delineamento da Pesquisa baseado no Ciclo de Baldam et al. (2009)

Assim, a pesquisa vai sendo apresentada ao longo da evolugao da produgdo dos artigos,
sendo que cada um destes traz visdbes com nivel de detalhamento gradativamente

menos granularizadas acerca da aplicagdao de BPM.

Dessa forma, a presente introducdo representa a preparacdao para a primeira fase do
Ciclo de BPM, Planejamento do BPM, no qual o ambiente da aplicagdo e sua

justificativa sao apresentados através de revisao bibliografica.

O artigo 1 demonstra, de maneira abrangente, a aplicagcdao da primeira a terceira fase do
Ciclo de BPM em que a empresa estd apta para executar os processos e seguir para a

guarta fase, Controle e Andlise de Dados.
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O artigo 2 foca-se, entdo, na segunda fase do Ciclo de BPM, Modelagem e Otimizacgao,
através de estudo de caso na Central de Controle e Monitoramento da Mobilidade da

Empresa Publica de Transporte e Circula¢do de Porto Alegre (CECOMM — EPTC).

J4 o artigo 3 detalha uma das atividades da etapa descrita no artigo 2. A atividade
Verificar Padrdes consite em Benchmarking e Revisao Sistematica, através das quais
foram agrupadas as melhores praticas no ambito da Gestdo dos Processos em Centros

de Controle de Trafego.

A figura 6 apresenta a estrutura desta dissertacdo, organizada a partir das quatro fases
propostas no Ciclo de BPM de Baldam et al. (2009), descrevendo etapas, atividades e

subatividades baseadas na “Metodologia Gressus” (PINA & OLIVEIRA, 2013).



1. Planejamento

ETAPAS, ATIVIDADES e SUBATIVIDADES ARTIGO

1.1 Sensibilizar sobre BPM

1.1.1 alinhar conhecimento 1
1.1.2 preparar apresentagao 1
1.1.3 efeturarapresentagdao 1
1.2 Estruturar Escritdrio de Processos
1.2.1 definir posicionamento 1
1.2.2 definir fungdes " 1
1.2.3 definir recursos humanos " 1
1.2.4 definir recursos tecnolégicos e ferramentas g 1
1.2.5 elaborar planejamento 1
1.3 Planejar Projeto de Processos
1.3.1 selecionar procesos " 1
1.3.2 iniciar projeto de processos " 1
1.3.3 avaliar culturaem BPM " 1

1.4 Capacitar em Processos

2. Modelagem e Otimizacao
ETAPAS, ATIVIDADES e SUBATIVIDADES ARTIGO

2.1 Modelar Processos
2.1.1 levantar processos 2

2.2 Melhorar Processos

2.2.1 analisar processos 2
2.2.2 verificar padrées 3
2.2.3 definirindicadores 2

3. Execucao
ETAPAS, ATIVIDADES e SUBATIVIDADES ARTIGO

3.1 Implantar Processos

3.1.1 planejar mudangas 1
3.1.2 programar execug¢ao dos processos 1
3.1.3 finalizar projeto de processos 1

4. Controle e Analise

4.1 Gerir Processos

4.1.1 acompanhar execug¢do dos processos trabalhos
4.1.2 gerarrelatérios futuros

Figura 6 — Estrutura da Dissertacgdo
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1.5 Delimita¢des da Pesquisa

Quanto as limitacdes deste trabalho, pode-se destacar, no que diz respeito ao escopo, o
fato de que o controle centralizado do trafego é apenas um dos instrumentos de gestao
da mobilidade urbana. Propostas de melhoria nesse tema devem abranger uma rede
complexa, com varidveis interdependentes que atuam diretamente umas sobre as
outras. Dessa forma, este trabalho pretende aprofundar-se em um dos temas que fazem
parte de um sistema maior, com o qual busca contribuir. Portanto, o objetivo direto do
trabalho ndo é melhorar a mobilidade urbana de uma cidade e sim atuar na otimizacao
dos processos que visam tal objetivo dentro do contexto do controle centralizado do
trafego.

Para verificar e ajustar a pesquisa a realidade brasileira, foram contatados os principais
Centros de Controle de Trafego (CCT) no Brasil. Porém, dos sete selecionados e
contatados, quatro efetivamente colaboraram com a pesquisa. Dessa forma, é
pertinente esclarecer que ndo foi possivel realizar a verificacdo de maneira completa,
considerando-se nos resultados, portanto, somente a realidade dos CCTs que se

dispuseram a participar do estudo.

Apesar das limitacGes, a metodologia apresentada se propde a ser aplicavel a qualquer
setor de uma organizacdo publica, principalmente aquelas gestoras da mobilidade
urbana. Assim, vislumbra-se que o aprendizado na Central de Controle e Monitoramento
da Mobilidade da Empresa Publica de Transporte e Circulagao de Porto Alegre (CECOMM
— EPTC) possa ser util tanto para outros setores dessa empresa, quanto para outras
organizacfes atuantes na mesma area. Embasada no ciclo de BPM, a metodologia é
estruturada através da melhoria continua, tanto dos processos da organizacdo, quanto
da metodologia em si, na medida em que esta pode ser continuamente aplicada e

aprimorada.
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ARTIGO 1

Melhoria de Processos no Controle Centralizado do Trafego
através da metodologia BPM

Julia Lopes de Oliveira Freitas
Mestranda PPGEP/UFRGS, Porto Alegre, Brasil
e-mail: jfreitas@eptc.prefpoa.com.br

Marcia Elisa Soares Echeveste, Dr.
Professora PPGEP/UFRGS, Porto Alegre, Brasil
e-mail: echeveste@producao.ufrgs.br

Resumo: As organiza¢Oes publicas tém sofrido crescente pressao por organizacdo em
seus processos para gerar eficiéncia e avaliar os resultados. Ainda que de forma lenta,
seus processos de negdécio evoluem, ao longo dos anos, se ajustando as inovagdes e
tecnologias disponiveis. Nesse sentido, a busca da eficiéncia organizacional através da
melhoria dos processos esta sendo considerada como uma alternativa real pelo Governo
Federal em iniciativas voltadas a este fim. O Business Process Management (BPM) é uma
alternativa para conhecer, melhorar, automatizar e adequar os processos de negécio de
forma a apoiar as atividades administrativas provendo maior controle e qualidade as
iniciativas desempenhadas. A implantacdo do BPM em processos de gestdo publica
pressupde o alinhamento com os sistemas de informagdo dos processos e conhecimento
de uma estratégia para a transicdo da gestdo por fungdes para a gestdo por processos.
Este artigo demonstra aplicagdo da metodologia BPM, através de estudo de caso,
visando a implementagdo de melhoria da gestao das informagdes de um Centro de
Controle de Trafego (CCT) inicialmente estruturado através da organizacdo funcional. Os
resultados corroboram a aplicabilidade do BPM em organizagdes publicas como um
eficiente mecanismo de alcance a novos patamares de maturidade na estruturacao dos
processos. Por ser um processo ciclico, a melhoria pode ser atingida de forma gradual
respeitando o nivel de maturidade de cada organizagao.

Palavras Chave: Gerenciamento de Processos, Melhoria de Processos, Bussiness Process
Management, BPM, Organizagao Publica, Controle Centralizado do Trafego.
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2.1 Introducao

Inseridas em contextos cada vez mais complexos, as organizagdes em geral tém sofrido
crescente pressdo por eficiéncia e resultados. Para que sobrevivam com
sustentabilidade, as tentam adaptar seus sistemas e processos, obtendo assim vantagem
competitiva nos negdcios. As organizacdes publicas, ainda que de forma mais lenta,
também evoluem e, ao longo dos anos, seus processos de negdcio também mudaram e
se ajustaram as inovacOes e tecnologias disponiveis. Porém, usualmente dentro do
paradigma das estruturas organizacionais tradicionais verticalizadas baseadas em
departamentos estanques e isolados, revela-se uma falta de agilidade para atingir aquela

desejada sustentabilidade (PINA; OLIVEIRA, 2013; BRODBECK et al., 2013).

Nesse sentido, a busca da eficiéncia organizacional através da melhoria dos processos
esta sendo considerada como uma alternativa real pelo Governo Federal em iniciativas
voltadas a este fim. Pode-se destacar o Projeto Esplanada Sustentavel, que tem por
objetivo principal incentivar drgdos e instituicdes publicas federais a adotarem modelo
de gestdo organizacional e de processos estruturado na implementacdo de acgGes
voltadas ao uso racional de recursos naturais, promovendo a sustentabilidade ambiental
e socioeconO0mica na Administracdo Publica Federal (Projeto Esplanada Sustentavel,
2014). Além deste, a Carta de Servicos ao Cidaddo que dispdoe da simplificacdo do
atendimento ao cidaddo e o alinhamento da visdao de processos a de dados, viabilizando
a implementacdo de solugGes de Tecnologia da Informagdo e Comunicag¢do (TIC) mais

racionais e integradas, foco do e-Gov - Governo Eletrénico (BRASIL, 2009).

Reforcando o papel do e-GOV e a mudanca de paradigma em matéria de transparéncia
publica recentemente entrou em vigor a Lei de Acesso a Informacdo (LAI) que obriga
orgdos e instituicdes publicas a fornecerem informacdes sobre seus processos de modo a
fortalecer a participacdo do cidaddo, permitindo o acesso e conhecimento dos seus
direitos essenciais (BRASIL, 2011). Portanto, é fato que o momento atual se caracteriza
pela real demanda do Governo Federal visando a integracao de seus érgaos e entidades,
sejam na simplificacdo no transito e recuperacdo de documentos, atestados e certiddes
emitidas em ambito federal; seja na premissa de reuso de dados e integracdo como

forma de viabilizar e garantir integridade, atualidade e legalidade das informacgdes
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necessarias a estes processos, que alicerca a desburocratizacdo e que, a partir da Carta
de Servicos ao Cidadao, estabelece o compromisso do Governo Federal com a qualidade
dos servigos prestados pelos érgdos ou entidades (PINA; OLIVEIRA, 2013; GESPUBLICA,
2011).

Para atenderem as novas demandas, as organizacdes publicas devem buscar padroes
otimizados de desempenho, ética, transparéncia e responsabilidade na gestdo.
Entretanto, a realidade é que barreiras organizacionais como resisténcia a mudanga,
normas obsoletas, barreiras técnicas e aplicagbes ndo integradas, dificultam a
implantacdo do e-GOV, por exemplo. Isto demostra uma urgéncia em conhecer e
melhorar os processos organizacionais, alinhando e integrando-os aos seus sistemas de
informacdo, de maneira a possibilitar a transposicao dessas barreiras, sendo necessaria a
construcdo de novas aplicacbes dentro de uma visdo de processos (PINA; OLIVEIRA,

2013; PINTO FILHO et al., 2008; FUGINI et al., 2005).

O gerenciamento de processos de negdcio, através da metodologia BPM (Bussiness
Process Management), é um dos principais alavancadores de organizacdes que devem se
adaptar as frequentes mudangas impostas por leis, legislacbes, etc. como as
organizacbes governamentais, uma vez que um dos principais objetivos desta
metodologia é aumentar a agilidade. A reducdo de custos e aumento de produtividade
sao habilidades importantes da metodologia BPM, mas a agilidade estd se mostrando o
mais estratégico dos seus beneficios. BPM é, portanto, uma abordagem disciplinada para
identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar
processos de negdcio automatizados ou ndo, permitindo que uma organiza¢do alinhe
seus processos de negécio a sua estratégia organizacional, conduzindo a um
desempenho eficiente em toda a organizacdo através de melhorias das atividades

(BRODBECK et al., 2013; DIXON, 2012; BPM CBOK, 2009).

Nesse contexto, Pina e Oliveira (2013) apresentam a metodologia Gressus para
implantagdo da gestao de processos em organizagdes publicas que ainda ndao fagam uso
de BPM, com vistas a proporcionar a agilidade necessaria para construir sistemas
aderentes aos processos da organizagdo. Esta proposta contribui ao proporcionar um

caminho claro e objetivo a ser seguido para institucionalizar a BPM em um modelo de
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trés fases: inicial, projeto e continua. Como a metodologia foi testada em apenas um
caso, identificou-se a oportunidade de aplica-la em outra organizacdo, podendo

contribuir também para a melhoria da Gressus e refinamento dos resultados.

O presente trabalho, portanto, tem por objetivo aplicar a fase inicial e a fase projeto da
metodologia Gressus, apresentando como resultado o plano de otimizacao de processos
que prepara a empresa para a fase continua. O estudo de caso foi conduzido em um
Centro de Controle de Trafego (CCT), vinculado a uma empresa publica de transporte e
circulagdo, cujo contexto atual é de gestdo por funcdes (tradicional e verticalizada) e que

deseja se reestruturar para uma gestao por processos.

2.2 Gestao Funcional e Gestdo por Processos

Heranca da Revolugdo Industrial inglesa, a estrutura das organizacdes manteve-se
basicamente a mesma durante varias décadas ao logo do século XX, assentando-se sobre
varios pressupostos que estdo superados. Uma vez agrupados por fungdes, os
funcionarios nesse tipo de estrutura executam apenas as opera¢des previamente
estabelecidas para sua fung¢do, ndo existindo, dessa forma, a visdo global do objetivo a
ser atingido pela organizacdo. O resultado sdo empresas voltadas para dentro, para suas

proprias atividades, com estruturas hierarquicas pesadas e rigidas (BRANDI; PINA, 2013).

A gestdao funcional apresenta, portanto, uma estrutura vertical na qual é notavel a
guebra das vias de comunicacdo entre os departamentos, com a criacdo de barreiras
funcionais que isolam areas multidisciplinares que atuam nos mesmos processos. Até os
anos 1970, a separacdao funcional das tarefas era apropriada para as condi¢bes de
mercado entdo existentes. Porém, essa visdo tradicional hieradrquica das organizacdes ja
ndo mais comporta as necessidades atuais de resposta as mudancas, que estdo inseridas
em um cenario de constantes e rdpidas transforma¢ées do mundo externo. Por esta
razdo, os processos de negdcios se tornaram um ponto focal da pesquisa organizacional

(PINA, 2013; DE SORDI, 2008).
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A organizagdo por processos, por sua vez, adota a visdao horizontal em que os processos
sistémicos complementam a dimensdo vertical de uma organizacdo, incluindo o
estabelecimento de um quadro geral do negdcio da organizacdao onde sdo evidenciados
produtos, clientes e fluxo de trabalho. Dessa forma, o trabalho é visualizado através da
dimensdo horizontal dos processos que cortam as fronteiras funcionais, enfatizando
relacionamentos entre cliente-fornecedor, por meio dos quais sdo gerados produtos.
(BRANDI, 2013; TACHIZAWA; SCAICO, 2006). Baseadas nisso, as empresas passaram a
rever suas estruturas organizacionais, passando a arquiteta-las ndo mais a partir de
agrupamentos de atividades a serem executadas, mas sob o ponto de vista do cliente.
Para ilustrar essa mudanca, De Sordi (2008) apresenta em um quadro comparativo
(quadro 1) as principais diferencas entre a gestdo funcional e a gestdo por processos, sob

o ponto de vista de importantes caracteristicas de uma abordagem administrativa.



Quadro 1 — Comparativo Gestdo Funcional x Gestdo por Processos (DE SORDI, 2008)

CARACTERISTICA
ANALISADA

Alocacgdo de
Pessoas

Autonomia
Funcional

Avaliagdo de
Desempenho

Cadeia de
Comando

Capacitagao dos
Individuos

Escala de Valores
da Organizagdo
Estrutura

Organizacional

Medidas de
Desempenho

Natureza do
Trabalho

Organizagdo de
Trabalho

Relacionamento
Externo

Utilizagdo de
Tecnologia

GESTAO FUNCIONAL

Agrupados junto aos seus pares em
areas funcionais

Tarefas executadas sob rigida
supervisao hierarquica

Centrada no desempenho funcional
do individuo

Forte supervisdo de niveis
hierarquicos superpostos

Voltada ao ajuste da fungdo que
desempenham/especializagdo

Metas exclusivas de areas, que
geram desconfianga e competigdo
entre as areas

Estrutura hierarquica,
deparmentalizagdo/vertical

Foco no desempenho de trabalhos
fragmentados das areas funcionais

Repetitivo e com escopo bastante
restrito

Em procedimentos das areas
funcionais/ mais linear

Pouco direcionado, maior
concentragdo no ambito interno

Sistemas de informagdo com foco em
areas funcionais

GESTAO por PROCESSOS

Equipes de processo envolvendo
diferentes perfis e habilidades

Fortalece a individualidade, dando
autoridade para tomada de decisdo

Centrada em resultados do processo
de negdcio

Fundamentadas na negociagdo e
colaboragao

Dirigida as multiplas competéncias da
multifuncionalidade requerida

Comunicagado e transparéncia no
trabalho, gerando clima de
colaboragdo mutua

Fundamentada em equipes de
processo/horizontal

Visdo integrada do processo de
forma a manter uma linha de
agregacao constante de valor

Visdo integrada do processo de
forma a manter uma linha de
agregacao constante de valor

Por meio de processos
multifuncionais/ mais sistémico

Forte incentivo por meio de
processos colaborativos de parcerias

Integragdo e orquestragao dos
sistemas de informagao
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Assim, ocorreu a alteracdo do foco administrativo, do fluxo do trabalho de areas
funcionais para processos de negdcios da organizacdo, que podem ser classificados em
trés tipos: primarios, suporte e gerenciamento. Os processos primarios, ou essenciais,
caracterizam a esséncia do funcionamento da instituicdo, resultando no produto ou
servico que é recebido pelos clientes. Ja os processos de suporte sdo os que viabilizam o
funcionamento de varios subsistemas da organizacdo em busca de seu desempenho
geral, garantindo o suporte adequado aos processos essenciais. Por fim, os processos de

gerenciamento sao focalizados nos gerentes e nas atividades que eles devem realizar,



46

incluindo agbes de medigdo e ajuste do desempenho de qualquer organizagao (LIMA,

2006).

A gestao por processos estd, enfim, relacionada a um conjunto de caracteristicas da
operacdao dos negdcios e apresenta poder para agregacdo de valor e promocdo do

negodcio, mas apresenta algumas exigéncias, conforme relacionado por Zairi (1997):

Exigir que as atividades principais sejam mapeadas e documentadas.

Instituir foco nos clientes por intermédio de conexdes horizontais entre as

atividades-chave.

- Fazer uso de sistemas de informacdo e documentar procedimentos para
assegurar disciplina, consisténcia e continuidade de resultados de qualidade.

- Servir-se da mensuracdao de atividades para avaliar desempenho de cada
processo individualmente, estabelecendo objetivos e niveis de entrega que
podem incorporar objetivos corporativos.

- Aplicar o método de melhoria continua para resolucdo de problemas e para
geracao de beneficios adicionais.

- Utilizar melhores praticas para assegurar o alcance dos altos niveis de

competitividade.

Para atender essas exigéncias, as organizacdes precisam entender seus processos e
aperfeigod-los continuamente. Para tanto, metodologias especificas como a BPM
(Business Proccess Management) integram um conjunto de tecnologias de informacdo e
comunicacao (Workflow, Gerenciamento Eletronico de Documentos (GED), WebServices)
que relacionam as pessoas e os sistemas dentro das organizagdes, permitindo integragdo
e compartilhamento de dados, regras, informagcGes e um direcionamento estratégico

Unico, além do monitoramento e controle dos processos (BRODBECK et al., 2013).

O Business Process Management (BPM) é, portanto, uma abordagem estruturada na
visdo por processos, focando na analise e melhoria continua dos elementos de processo
de uma organizagdo. E uma metodologia que visa proporcionar um melhor controle
organizacional através de técnicas e ferramentas para suporte ao planejamento,

implantacdo, gerenciamento e analise (BALDAM et al., 2009).
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O termo BPM tem sido utilizado no mais variado contexto, desde o tecnoldgico até a
perspectiva do gerenciamento de mudancgas. Introduz o conceito de “processamento de
processos” e ressalta, por outro lado, que ndo é um conceito limitado a automacao de
modelos digitalizados. O método BPM abrange ndo s6 a descoberta, desenho e
implantagdo dos processos de negdcio, mas também o controle executivo,
administrativo e de supervisdo sobre eles, garantindo que eles permanecam em
conformidade com os objetivos de negdcios para assegurar a satisfagcdo dos clientes. Os
processos de negdcios recebem suporte através da utilizacdo de métodos, técnicas e
softwares para desenhar, executar, controlar e analisar processos operacionais,
envolvendo humanos, organizacdes, aplicacdes, documentos e outras fontes de

informacdo. (SMITH; FINGAR, 2007; ENOKI, 2006; AALST et al., 2000)

2.3 BPM em Organizagoes Publicas

O amadurecimento da sociedade democratica obriga a gestdo publica a ter uma postura
diferente em suas acdes desempenhadas, gerando a necessidade de buscar padrdes
otimizados de desempenho, ética, transparéncia e responsabilidade na gestdo dos
recursos publicos. Conhecendo seus processos os 0Orgaos publicos adquirem maior
agilidade para atender as demandas dos clientes/cidadados, melhorando o valor final que

seu servico ou obra representa para estes (BRANDI; PINA, 2013).

Nesse sentido, alguns estudos (BRANDI; BRODBECK et al., PINA; OLIVEIRA, 2013;
BATISTA; GONG; JANSSEN; KANUFRE; REZENDE, 2012; VIEIRA, 2011; FIEL FILHO, 2010;
GUERRINI, 2009), vém sendo conduzidos acerca da implementacdo de gestdo de
processos de negdcios no setor publico por apresentarem peculiaridades que as diferem
de organizacdes privadas. Mesmo que a abordagem por processos de negdcios no setor
publico ainda seja tratada de forma muito incipiente em relagdo ao setor privado, a
compreensao de que um dos maiores desafios do primeiro é de natureza gerencial faz
com que cada vez mais se busque uma proposta de estrutura baseada em processos de

negocios focada em resultados e orientada para o cidaddo (BRANDI, 2013)
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Entretanto, verifica-se que, para uma organizagao publica implantar a metodologia BPM
e alinhar aos sistemas de informacdo, algumas dificuldades se apresentam, seja em
virtude da estrutura funcional instalada por forca de lei, seja pelos sistemas em
funcionamento ainda possuirem uma estrutura baseada em func¢Ges ou ainda pelo
desconhecimento de uma estratégia para a implantagdo da gestdo por processos.
Percebe-se que as condicbes de contorno para viabilizacdo de uma proposta de gestdo
por processos no ambito publico sdo a falta de capacitagdo, a falta de vontade politica, a

pouca utilizacdo das tecnologias da informacdo e comunicagao (PINA; OLIVEIRA, 2013).

2.4 Niveis de Maturidade

Uma caracteristica peculiar de organizacGes publicas é estarem inevitavelmente
interconectadas em um ecossistema de governo. Esta conexdo se da através de cadeias
de processos inter-organizacionais, que necessitam de coordenacdo e equilibrio entre
autonomia e transparéncia entre as partes. Porém, ao se depararem com essa grande
estrutura organizada por funcgdes, as organizacdes acabam descobrindo que é impossivel
sobrepor um processo integrado a uma organizacao fragmentada por aquele desenho
tradicional. A realidade é que existem vdrios estdgios na evolucdo de uma empresa em
direcdo a organizagao por processos. Para que se organizem assim, as empresas e seus
setores devem primeiramente identificar em que estdgio de maturidade encontram-se

(PEREIRA, 2005; GONCALVES, 2000; HAMMER; STANTON, 1999).

Segundo o Software Engineering Institute, as empresas passam por diferentes graus,
identificados em cinco niveis, até atingir a maturidade (CROW, 2001; PATTERSON, 1993).
Os graus de maturidade, resumidamente, representam: (1) estado inicial (imaturo); (2)
processo repetitivo (intuitivo); (3) nivel da definicdo do processo; (4) nivel do
gerenciamento do processo e (5) nivel da otimizacdo (maturidade). Cada empresa se
encontra em algum desses estagios e pode passar para outro estdgio que seja mais
adequado as suas operagdes e perspectivas. Quanto mais inicial o estagio atual de
maturidade, menor é o conhecimento da empresa sobre seus processos e

provavelmente maior sera a dificuldade em implantar uma gestdo horizontal. Algumas
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empresas realmente evoluem de um estagio para outro ao longo de um trajeto. Outras
passam diretamente de uma posicdo pouco evoluida para outra bem mais avancada

(GONCALVES, 2000).

No contexto relatado, as organiza¢Ges publicas, em sua maioria, tem dificuldade de
iniciar em BPM, entre outras razdes por desconhecerem a forma de introduzir essa
metodologia em seu ambiente funcional, encontrando-se em um nivel de maturidade
muito inicial. Desta forma, necessitam de um caminho simples que as conduzam a uma
implantacdo gradual que inclua também um processo de autoconhecimento
organizacional. A Metodologia Gressus é uma alternativa potencial na busca por esse
caminho e serd utilizada como referéncia na conducdo do estudo de caso que trata a

presente pesquisa.

2.5 Metodologia Gressus

A Metodologia Gressus pode ser empregada na implantacdo da BPM em organizagoes
publicas orientando todo o percurso de implantagao, sendo uma alternativa
principalmente aquelas organizacbes que ainda ndo fazem o uso da gestdo por
processos. A proposta de Pina e Oliveira (2013) contribui, portanto, ao proporcionar um

caminho claro e objetivo a ser seguido para institucionalizar o BPM.

As autoras definem, entdo, através da Gressus, uma sequéncia de passos que deverao
ser executados com o objetivo de se implantar a gestdo por processos de negdécio (BPM)
na organizacdo e esta estruturada em trés fases: inicial, projeto e continua. As fases
representam o ciclo de vida da metodologia e suas etapas e atividades estdao

demonstradas no quadro 2.



Quadro 2 — Metodologia Gressus para implantacdo de BPM (PINA; OLIVEIRA, 2013)

FASES

ETAPAS

ATIVIDADES

Fase Inicial

Sensibilizar sobre BPM

Efetuar Apresentacdes

Estruturar Escritério de
Processos

Definir Posicionamento do
Escritério de Processos

Definir Fungdes do Escritério
de Processos

Definir Recursos Humanos do
Escritério de Processos

Definir Recursos Tecnoldgicos
e Ferramentas para o
Escritério de Processos

Elaborar Planejamento para o
Escritério de Processos

Fase Projeto

Planejar Projeto de
Processos

Selecionar
Processos

Iniciar
Projeto de Processos

Avaliar
Cultura em BPM

Capacitar em Processos

Preparar
Envolvidos no Processo

Modelar Processos

Levantar
Processos

Melhorar Processos

Analisar
Processos

Verificar
Padroes

Definir
Indicadores

Implantar Processos

Planejar
Mudancgas

Programar
Execucdo dos Processos

Finalizar
Projeto de Processos

Fase Continua

Gerir Processos

Acompanhar
Execugdo dos Processos

Conforme descricdo das proprias autoras, as etapas

Metodologia Gressus sdo apresentadas a seguir.

2.5.1 SENSIBILIZAR SOBRE BPM
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gue compdem a estrutura da

Consiste em disseminar o conceito BPM entre os colaboradores da organizacdo e

convencer o alto escaldo a investir nesta mudanca organizacional, inclusive na criacdo de

um escritorio de processos. A Metodologia Gressus sugere que os colaboradores de

todas as unidades sejam sensibilizados em relacdo aos conceitos e vantagens da BPM, a

partir de reuniGes setoriais com a presenca dos colaboradores de cada drea onde devem
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acontecer apresentac¢des focando no objetivo e vantagens da modelagem dos processos
como uma das principais atividades da BPM. Desta forma o objetivo é adquirir parceiros

gue colaborem com o projeto de processos em suas respectivas fungdes.

2.5.2 ESTRUTURAR O ESCRITORIO DE PROCESSOS

Consiste em formalizar o escritorio de processos para direcionar a implantagao de BPM
na organizacdo e executar os projetos de processos. Para institucionalizar a gestdo dos
processos tornando-a efetiva na cultura da organizacdo é preciso criar uma unidade que
se responsabilize por inserir e gerir a pratica de gestdo de processos. Para estruturar o
escritério de processos e torna-lo capaz de conduzir projetos de processos é preciso
executar as seguintes atividades: definir o posicionamento do escritério na organizacao;
definir as fungdes do escritdrio de processos; definir os recursos humanos estabelecendo
os perfis e competéncias necessdrias; definir os recursos tecnoldgicos e ferramentas;
elaborar o planejamento estratégico definindo principalmente a missdo e os objetivos

estratégicos de curto, médio e longo prazo a serem alcancados pelo escritério.

2.5.3 PLANEJAR O PROJETO DE PROCESSOS

Consiste em selecionar os processos prioritarios e na formalizacdo do inicio do projeto.
Considerando que o escritério de processos esta estruturado, entdo os projetos podem
ser iniciados pelo 6rgdo executor de projetos de processos. A primeira atividade da
equipe é planejar o projeto, definindo os processos prioritarios e formalizando o inicio

do projeto.

Na atividade Selecionar Processos, a Metodologia Gressus sugere que seja utilizada a
ferramenta matriz de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia (GUT) adaptada, adicionando
mais trés critérios: beneficiados, alinhamento estratégico e base juridica. Apds apuragao
do resultado da priorizacdo de processos é executada a atividade Iniciar Projeto de
Processos, onde os profissionais envolvidos com o processo selecionado precisam ser
identificados e convidados para participar de uma reunido que dard subsidios para
construcdo do termo de abertura do projeto e cronograma do projeto. De posse destas

informacdes pode-se definir o cronograma das atividades.
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2.5.4 CAPACITAR EM PROCESSOS

Consiste em preparar a equipe de processos nas competéncias necessarias. Ao iniciar um
projeto de processos é necessario considerar que os envolvidos no processo selecionado
sdo profissionais com competéncias especificas para desempenhar as suas funcdes e
possivelmente ndo conhegam os conceitos de BPM e ndo estejam capacitados para
modelar processos. Desta forma, é preciso que adquiram conhecimento sobre BPM.
Portanto, é preciso introduzir os fundamentos de BPM e de modelagem de processos
para que os especialistas e donos do processo possam contribuir na execug¢do do projeto.
O objetivo é atingir um nivel de participacdo em que os donos de processos possam
opinar na modelagem dos processos que atuam e se possivel se responsabilizar por esta

atividade.

2.5.5 MODELAR PROCESSOS

Consiste em levantar como o processo estd hoje. A modelagem de processos visa
entender a topologia dos processos de negdcio representa-los em diagramas para
facilitar o seu entendimento. A atividade Levantamento de Processos tem o objetivo de
captar como o processo ocorre de ponta a ponta e torna-lo explicito, visto que muitas
vezes as organiza¢des ndo tem o conhecimento sobre os mesmos. E preciso identificar as
atividades contidas no processo e seus atributos. De posse dessas informacdes é possivel
iniciar a modelagem do Business Process Diagram (BPD) As Is para representar o
processo em nivel de negdcio, isto €, com baixa granularidade e sem representar as
excegoes. Entretanto, caso ja exista um entendimento mais profundo sobre o processo,

deve-se modelar com alta granularidade e representando as excegdes.

2.5.6 MELHORAR PROCESSOS

Consiste em propor melhorias e adequacdes necessarias ao processo futuro. Ao final do
levantamento do processo tem-se como produto o BPD To Be que permite a visdo ponta
a ponta do processo, explicitando o seu fluxo de atividades, informacdes e recursos.
Entretanto, as organizagdes precisam inovar seus processos para se adaptarem aos
novos cenarios, atendendo as demandas dos seus clientes e prestando melhores servigos
a sociedade. Para propor a melhoria do processo, as atividades analisar processo,

verificar padrdes e definir indicadores, devem ser executadas.
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Na atividade Analisar Processo, os participantes do projeto devem analisar as fraquezas
existentes no processo a partir da visualizacdo do BPD modelo As Is. Apds obter as
informacdes necessarias através de questionamentos sobre as tarefas, fluxos e atores do
processo, é possivel construir o BPD modelo To Be, onde as melhorias serdo

apresentadas.

O objetivo da atividade Verificar Padroes é fazer uma comparacao (benchmarking) entre
0s processos da organizacao e os contidos em bibliotecas de padrdes de processo. Desta
forma serd possivel verificar se o processo esta sendo adaptado com as melhores

praticas ou ndo.

Na atividade Definir Indicadores é preciso estabelecer os possiveis indicadores de
desempenho do processo, estabelecendo um mecanismo efetivo que possibilite o

acompanhamento da execu¢ao do processo.

2.5.7 IMPLANTAR PROCESSOS

Consiste em substituir o processo melhorado pelo processo atual e colocd-lo em
producdo. Apds obter o BPD modelo To Be, é preciso definir um Plano de Ag¢do para a sua
implantagdo, contendo as tarefas necessarias para colocar o processo melhorado em
producdo. Também é preciso finalizar o projeto formalizando a entrega do desenho do
processo melhorado. Desta forma, na atividade Implantar Mudangas, as a¢des que foram

identificadas na atividade de Melhoria do Processo serdo planejadas.

A Metodologia Gressus define para o planejamento das mudancas que seja utilizada a

ferramenta 5W2H que se refere as perguntas:

- Quem? (who) — nome do executor da tarefa (pode ser uma unidade administrativa);

- O qué? (what) — acdo geral a ser realizada;

- Quando? (when) — datas inicial e final;

- Onde? (where) — local de implementagao;

- Por qué? (why) — motivo da implementacdo;
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- Quanto? (how much) — custo da implementagdo das atividades; e

- Como? (how) — etapas para execucao.

O planejamento das mudancas devera ser registrado no Plano de Acdo. A atividade
Finalizar Projeto de Processos tem como objetivo formalizar o final do projeto, para
tanto, a metodologia Gressus prevé uma reunido de retrospectiva para discutir as

experiéncias adquiridas, as possiveis pendéncias e a homologacao do projeto.

2.5.8 GERIR PROCESSOS

Consiste em fazer o acompanhamento da execucdo dos processos a partir de seus
indicadores. A etapa de modelar processos agrega valor para a organizacdo a medida
que faz a descoberta de como os processos acontecem e, apdés melhora-los, a
organizacao passa a ter uma postura proativa em relagdo as mudangas de negdcio.
Entretanto, é preciso acompanhar continuamente a execucdo do processo para que 0s
ganhos esperados com sua melhoria sejam de fato atingidos e caso haja alguma
distorcdo seja possivel tomar as devidas atitudes. O processo implantado precisa ser
gerido, para isso é necessario estabelecer o plano de acompanhamento do processo,
contendo a periodicidade que os indicadores serdo medidos para a analise de
desempenho do processo.

A atividade Acompanhar a Execucdo dos Processos pode ser feita de forma manual, o
que significa que é possivel gerir processos sem tecnologia. Entretanto, a adocdo de
ferramenta especifica possibilita um acompanhamento rigoroso e de forma

automatizada.

A proxima secdo relata e execucdo das etapas 2.5.1 a 2.5.7, cujo resultado principal é o
plano de acdo denominado Plano de Otimizacdo de Processos que prepara, enfim, para a

etapa 2.5.8 que devera ser relatada em estudo futuro.
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2.5 Estudo de Caso

O estudo foi desenvolvido no Centro de Controle e Monitoramento da Mobilidade
(CECOMM) da Empresa Publica de Transporte e Circulacdo de Porto Alegre (EPTC). O
CECOMM tem como objetivo dar suporte as equipes de fiscalizacdo em suas atividades
rotineiras, visando agilizar o atendimento de ocorréncias de transito, antecipar-se as
situacGes de conflitos de circulacdo e ter uma melhor visualizagdo dos principais pontos
da cidade para um melhor planejamento operacional e semaférico. Sua infraestrutura
conta com central semaférica (CTC — Controle de Trafego Centralizado, EMR — Equipe de
Monitoramento de Redes, EPOS — Equipe de Planejamento da Operacdo Semafdrica e
EPS — Equipe de Planejamento Semaférico), circuito fechado de televisdao (Equipe de
Monitoramento de Cameras), central de radio (Equipe da Central de Radio), central de
telefone (Equipe 118) e central de cadastro de infracGes (Equipe de Cadastro de

Infracdes).

A gestao das atividades da CECOMM é atualmente feita através de Coordenagdes e
Equipes funcionais subdivididas de acordo com o organograma hierarquico da EPTC,
conformando aquela estrutura vertical, baseada em organograma tipica gestdo

funcional.

Através da aplicacdo da Metodologia Gressus, pretende-se oferecer a CECOMM a
introdugao na gestao por processos, possibilitando uma visdao de como o trabalho pode
ser operacionalizado na dimensdo horizontal desses processos, cortando suas fronteiras

funcionais, evidenciando produtos, clientes e fluxo de trabalho.

2.5.1 CONTEXTUALIZACAO DO CASO

Os Centros de Controle de Trafego (CCTs) tém como principal funcdo monitorar e
gerenciar as condicbes de trafego e incidentes. Para atingir essas metas, devem se
basear em muitas fontes de informacdo de trafego para verificar indicadores de
desempenho do sistema de circulacdo. Essas fontes sdo, basicamente, semaforos e
equipamentos, imagens de cameras e usuarios, tanto internos quanto externos. Uma vez
gue um problema ou incidente seja identificado nas vias, os operadores dos CCTs devem
contar com bancos de dados em tempo real confidveis para ajudar a gerir a resposta o

mais rapido possivel. Esses bancos de dados podem incluir o local de um incidente, o
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numero e tipo de veiculos envolvidos, os tipos de érgaos que respondem ao incidente, e

assim por diante (ETEMADNIA et al., 2011; PACK et al., 2005).

Portanto, é visivel que as fungdes de um CCT devem estar estruturadas em um processo
organizado, baseado em bancos de dados confidveis, para, dessa forma, tornar suas

acoes eficientes.

2.5.2 FASE INICIAL DA METODOLOGIA GRESSUS

Para contemplar a etapa Sensibilizar sobre BPM, no intuito de disseminar a metodologia
no ambiente da Empresa Publica de Transporte e Circulagdo (EPTC), foram realizadas
apresentacOes a pessoas estratégicas na organizacdo. Primeiramente os conceitos e
vantagens da BPM foram apresentados detalhadamente aos gestores administrativos da
CECOMM, na proposta de este ser o setor para o estudo piloto de implantacdo da gestao
de processos na empresa como um todo. Por ser um setor de grande notabilidade
interna e externa, a proposta foi também bem aceita pelo alto escaldao da EPTC,
consolidando o termo de compromisso entre pesquisadores e empresa. Apds este aceite,
em uma reunido de chefias de equipe da CECOMM, foi realizada a abertura oficial do
projeto de implantacdo de BPM, com explanacdo aos colaboradores sobre os objetivos
principalmente da modelagem dos processos e da importancia de suas participacdes nas
atividades da BPM. Desta forma o objetivo da etapa foi atingido, uma vez que os
colaboradores recepcionaram a proposta de maneira positiva, concordando com a
necessidade das melhorias vislumbradas e tornando-se parceiros do projeto de

processos em suas respectivas fungdes.

A proxima etapa foi a de Estruturar o Escritério de Processos para direcionar a
implantacdo de BPM na organizacdo e executar os projetos de processos. A necessidade
de definicido de posicionamento e esclarecimento de fungbes do escritorio foi
apresentada aos gestores para que compreendessem a importancia dessa estrutura na
institucionalizacdo da gestdo por processos, tornando-a efetiva na cultura da
organizacdo. As funcgbes principais do escritério sdo, portanto, estabelecer padrdes,
métodos e ferramentas e promover treinamento, governan¢a e integracdo dos

processos. As atribui¢des gerais sao: coordenar a implantagdo da cultura de processos,
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promover a melhoria continua dos processos e normatizar os esforcos de melhoria de

processos.

Os gestores administrativos, entdo, indicaram pessoas para consolidar um Gestor do
Escritério de Processos e os Gestores dos Processos nomeados de acordo com a sua
participacdo estratégica nas cinco dreas funcionais da CECOMM. O Gestor do Escritério
de Processos é o elo entre os Gestores dos Processos e gestores administrativos. Deve
conhecer e disseminar o macroprocesso, bem como os objetivos do negdcio, para
visualizacdo e entendimento do todo. Os Gestores dos Processos fazem a ligacdo entre a
sua equipe e o Escritorio de Processos. Devem ter conhecimento especifico sobre o
processo gerido, além de boa comunicacdo com a equipe que o executa. Devido a
restricdes de recursos humanos perante todas as atribuicdes da empresa, ficou acordado
que o escritéorio ndao manteria estrutura fisica e nem de pessoal exclusiva. Os
colaboradores continuariam realizando suas atividades normais, absorvendo nestas
também a atribuicao de Gestor do Processo. Apenas o Gestor do Escritorio de Processos
teve as suas atividades realocadas a fim de possibilitar a dedicacdo necessaria as suas

atividades relacionadas a implantagdo de BPM.

As funcOes e atribuicGes do escritdrio foram entdo apresentadas a equipe como parte do
planejamento estratégico do projeto de processos. Os objetivos de curto prazo diziam
respeito principalmente ao planejamento das atividades necessarias a etapa Modelar
Processos. Assim, os dados foram coletados seguindo tarefas definidas pelo gestor,
demonstrada no Quadro 3.

Quadro 3 — Planejamento do Escritério de Processos da CECOMM - EPTC
Tarefa 1 | Gestor do Processo lista clientes e produtos

Tarefa 2 | Gestor do Processo lista as atividades

Tarefa 3 | Gestor do Processo conduz detalhamento das atividades junto a sua equipe

Tarefa 4 | Gestor do Processo traduz informacg&es do detalhamento para Gestor do Escritério

Tarefa 5 | Gestor do Escritdrio compila atividades e identifica processos, relacionando-os

Tarefa 6 | Gestor do Escritério define processos a serem modelados

As tarefas com a equipe foram conduzidas através de questionarios estruturados para a
coleta de dados (apéndice C). Os Centros de Controle de Trafego gerenciam

essencialmente informacgdes e, por esse motivo, todos os questiondrios e mapeamentos
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foram desenvolvidos com foco no fluxo de informagdes. A comunicagao entre o Gestor
do Escritorio e os Gestores dos Processos deu-se através de reunides em grupo ou
individuais e troca de e-mails para solugao de duvidas pontuais e envio de formularios de

pesquisa.

2.5.2 FASE PROJETO DA METODOLOGIA GRESSUS

A estruturacdo do escritério de processos é o marco de passagem da Fase Inicial para a
Fase Projeto da Metodologia Gressus. Ao serem executadas as tarefas do Planejamento
do Escritério de Processos da CECOMM (quadro 3), iniciou-se a etapa Planejar Projeto de
Processos. Através dos resultados extraidos dos dados coletados por cada Gestor de
Processo junto a sua equipe de trabalho (tarefas 1 a 4 do quadro 3), o Gestor do
Escritério conduziu a andlise para definicdo de critérios para a sele¢do dos processos

prioritarios a serem modelados (tarefas 5 e 6 do quadro 3).

Nessa andlise, foi obtido o diagndstico inicial dos processos da CECOMM, identificando o
produto final que é a Fluidez. O cliente, por sua vez é Cidadao que, através da fluidez,
consegue se locomover de um ponto a outro da cidade com seguranca e mobilidade. As
atividades listadas por cada gestor foram, entao, alinhadas na forma de processos
lineares, j3 com foco no produto final e cliente. Para que esse alinhamento fosse
possivel, foi necessdrio realizar, neste momento, a atividade Verificar Padrao,
originalmente alocada na etapa Melhorar Processos, que estava em posi¢ao posterior na
Metodologia Gressus. Percebeu-se, portanto, a necessidade de um modelo de referéncia
padrdo ja na etapa de Selecionar Processos, para que fosse possivel entender com mais
clareza a importancia de cada processo dentro de um processo macro, demonstrado na

figura 1.
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Gestao das Informacdes no Controle do Trafego Urbano
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Figura 1 — Modelo de Referéncia do Processo de Controle do Trafego

O Modelo de Referéncia do processo de Controle de Trafego foi desenvolvido através da
revisdo sistematica de literatura, em uma compilacdo das melhores praticas no tema,
validadas através de entrevista com especialistas. Ele demonstra como o fluxo de
informacdo de trafego, que é o elemento central desse modelo, deve ser gerenciado ao

longo de um macroprocesso.

Assim, cada atividade descrita pelos setores foi estudada e alocada em uma ou mais
atividades do macroprocesso, identificando, dessa forma, se era parte de processos
primarios, de suporte ou gerenciamento. Por fim, as atividades identificadas como parte
de processos primarios, compuseram aqueles processos que foram os selecionados para

serem modelados.

Apesar de a Metodologia Gressus sugerir que seja utilizada como ferramenta uma matriz
GUT adaptada para a priorizacdo dos processos a serem modelados, no presente estudo
ndo foi considerada adequada. Todos os processos identificados como primarios
possuiam a mesma importancia na construcdo do produto final sendo, dessa forma

indissociaveis e, portanto, deveriam ser modelados em conjunto.

Apds a definicdo dos processos prioritarios, foi executada a atividade Iniciar Projeto de
Processos, em que os gestores dos processos foram informados dos resultados e
convidados a participar da etapa Modelar Processos. A Metodologia Gressus prop0oe,
neste ponto, realizar a atividade Avaliar Cultura em BPM, para avaliar a maturidade da

organizacdo e dos envolvidos no processo em questdo, contribuindo para definir se a



60

etapa Capacitar em Processos sera recomendada para o projeto. Porém, mesmo que
identificada como recomendada para o presente estudo, as préprias autoras da Gressus
corroboram que essa etapa é dificil de ser executada, visto que os envolvidos no
processo ndao tem disponibilidade de tempo para receber esse treinamento e a
possibilidade de absorverem novas responsabilidades é interpretada de forma negativa.
Dessa forma, no desenvolvimento do presente estudo, somente o gestor do escritério de
processos aprofundou seus conhecimentos em BPM, ficando de Unico responsavel pela
modelagem propriamente dita, embasado em consultas especificas de cada processo aos

gestores que nao realizaram esse aprofundamento.

Cada um dos sete processos selecionados foi, portanto, desenhado individualmente pelo
gestor do escritério através da ferramenta computacional Bizagi Process Modeler®. Foi
identificada uma falta de procedimento claro em muitos fluxos, o que dificultou o
processo de consolidacdo dos modelos. Alguns fluxos, ainda, cruzavam fronteiras entre
processos diferentes, o que levou a necessidade de um desenho de todos os processos
alinhados em um mesmo diagrama (apéndice D) de forma que fosse possivel
compreender como e por que se relacionavam, visualizando também a participagao dos
atores em cada processo e no todo.

Para que fosse possivel tal alinhamento, foi inicialmente definido um modelo de
diagrama, baseado no Modelo de Referéncia do Processo de Controle de Trafego (figura
1), em que as atividades dos processos modelados deveriam corresponder
obrigatoriamente as atividades do modelo de referéncia, identificando assim a sua

sequencia e existéncia em cada fluxo. O modelo utilizado esta exposto na figura 2.
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Figura 2 — Modelo de Diagrama para Desenho do Processo As Is
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A criagdo do modelo de diagrama viabilizou, portanto, a organizagao das atividades de
cada setor em sete diagramas Business Process Diagram (BPD) As Is (apéndice D),
representando os processos em nivel de negdcio. Isto é, com baixa granularidade e sem
representar as excecoes, ja que ndo exista pelos envolvidos um entendimento mais
profundo sobre o macroprocesso de ponta a ponta. Em posse desses diagramas, o

estudo foi conduzido para a etapa Melhorar Processos da Metodologia Gressus.

Essa etapa comeca pela atividade Analisar Processo que, no presente estudo, ja havia
sido iniciada na etapa Modelar Processos, ja que foi baseada na estrutura do modelo de
referéncia da atividade Verificar Padroes e, sendo assim, a analise critica dos diagramas
ja pode ser feita na medida em que os desenhos foram desenvolvidos. O mapeamento
do processo evidenciou uma indesejavel dispersdao dos fluxos, devido a falta de
compreensao do macroprocesso, aliada a inexisténcia de procedimentos estruturados
com definicdo clara de responsabilidades. A conclusdo foi que os processos sao frageis,
ndo sendo possivel verificar se seu objetivo principal foi atingido, numa falta de visao
ponta a ponta. No modelo as is foram criados gateways com indicacdo de um asterisco
vermelho, como pode ser verificado no apéndice D. Através deles foi possivel visualizar
com clareza os pontos mais criticos processo que deveriam ser ajustados no modelo to

be.

A atividade Verificar Padrdes foi entao retomada a fim de alinhar definitivamente o BPD
to be as melhores praticas no assunto. No mesmo estudo em que foi gerado o Modelo
de Referéncia do Processo de Controle de Trafego (figura 1), as melhores praticas foram
listadas numa associacdo a esse modelo, evidenciando a importancia dessas praticas ao
longo de uma ou mais atividades do processo. O chamado Mapeamento das Melhores

Praticas no Processo de Controle do Trafego esta apresentado na figura 3.
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Figura 3 — Mapa das Melhores Praticas no Processo de Controle do Trafego
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Além do Mapa das Melhores Praticas, o estudo da atividade Verificar Padrdes
apresentou uma lista de diretrizes a serem seguidas no planejamento e controle

centralizado do trafego, que estdo apresentadas a seguir.

Diretriz 1: A informacgdao de trafego, advinda das mais diversas fontes, é o
elemento principal a ser gerenciado nos Centros de Controle de Trafego (CCTs). A
gestao dessas informagdes deve ocorrer de maneira inteligente e em tempo real
para que a tomada de decisdao possa ser guiada de forma clara e coerente. Para
que ocorra dessa forma, o modelo genérico do processo de controle do trafego é
muito importante, no sentido que facilita a visualiza¢ao e entendimento de como
as informacgoes de trafego devem fluir ao longo deste processo.

Diretriz 2: A confiabilidade da detec¢do nas ruas, bem como em sistemas de
condutor sdo essenciais para a utilizagdo de Sistemas Inteligentes de Transporte
(ITS). Da mesma forma, a priorizagdo de rotas de é um eficaz instrumento de
acao desde que haja boa comunicagdo entre o centro de controle e o condutor.

Diretriz 3: A sinalizagdo semafdrica, um dos dispositivos mais importantes no

Y

controle do trafego, aliada a simulagdo, sdo essenciais ao planejamento e ao
apoio a tomada de decisoes.

Assim, a andlise dos diagramas as is, aliada ao Mapa das Melhores Praticas e as
Evidéncias apresentadas, embasaram o desenvolvimento do macroprocesso to be,
apresentado na figura 4. Os processos mapeados foram classificados em dois tipos:
monitoramento da informacao e gestdo da acao, totalizando cinco processos do primeiro

tipo e um processo do segundo.
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Figura 4 — Macroprocesso To Be

O conjunto de atividades visa, portanto, atingir o produto final desejado, que é a fluidez
do sistema vidrio, através da organizacdo dos fluxos do processo em um caminho claro,
com responsabilidades atribuidas, para que o monitoramento das informagdes de

trafego seja eficiente no suporte a gestdo das acdes a serem tomadas. O indicador de
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desempenho definido para acompanhar a execucdo do processo foi o seu proprio
cumprimento de ponta a ponta. Por estar a CECOMM iniciando na gestao por processos,
com maturidade identificada no nivel repetitivo, a criagao de muitos indicadores foi vista
como entrave na execucdo inicial destes processos. Ao longo da evolu¢do do nivel de
maturidade da empresa, pretende-se criar novos indicadores para refinar, portanto, o
controle do seu desempenho. Dessa forma, contemplou-se a atividade proposta pela
Metodologia Gressus para finalizar a etapa Melhorar Processos, encaminhando para a

etapa final da Fase Projeto que é Implantar Processos.

Para substituir o processo atual pelo processo melhorado e coloca-lo em producao, foi
definido um Plano de Ac¢do contendo as tarefas necessarias para colocar o processo
melhorado em producdo, contemplando a atividade Planejar Mudangas da etapa
Implantar Processos. O planejamento das mudangas foi realizado utilizando a ferramenta

5W2H, conforme orientado na Metodologia Gressus e esta demonstrado no quadro 4.

A construcdo do Plano de Acdo foi iniciada em reunido com os gestores administrativos
da CECOMM. Nessa reunidao foram apresentadas as principais constata¢Oes da etapa
Melhorar Processos e discutida a viabilidade da proposta de melhoria segundo a visao
administrativa e politica. Apds alinhamento das melhorias propostas e possiveis, foi
convocada uma reunido com toda a equipe do escritério de processos para que tomasse
conhecimento da versdo final do macroprocesso to be e se discutisse, em conjunto com
os gestores administrativos, efetivamente as a¢des necessdrias para que 0S Novos

processos entrassem em funcionamento.



Quadro 4 — Plano de A¢do CECOMM-EPTC

QUEM 0 QUE QUANDO | QUANTO POR QUE como

Gestor Relacionar Nov 4h de Proporcionar Relatério
Escritorio necessidades de 2014 trabalho | embasamento

Pessoal e Fisica normal para verificar

para estruturagdo viabilidade

das novas equipes administrativa
Gestor Verificar Nov Aprovar Reunido para
Administrativo viabilidade 2014 implantagdo da apresentagao de

administrativa da ) nova proposta relatdrios

nova proposta junto a diretoria
Gestor Apresentar Dez 4h de Alinhar Reunido para
Escritério e macropocesso to 2014 trabalho | defini¢Ges e apresentagao da
Gestor be e nova normal objetivos proposta
Administrativo estrutura de

trabalho a equipe
EMCe Mapear Dez 20h de Detalhar o Desenho manual com
Gestor Processo To Be 2014 trabalho | Macroprocesso posterior utilizagdo
Escritério normal do software Bizagi
ECRe Mapear Dez 20h de Detalhar o Desenho manual com
Gestor Processo To Be 2014 trabalho | Macroprocesso | posterior utilizagdo
Escritorio normal do software Bizagi
118 e Mapear Dez 20h de Detalhar o Desenho manual com
Gestor Processo To Be 2014 trabalho | Macroprocesso posterior utilizagdo
Escritério normal do software Bizagi
CTCe Mapear Dez 20h de Detalhar o Desenho manual com
Gestor Processo To Be 2014 trabalho | Macroprocesso | posterior utilizagdo
Escritério normal do software Bizagi
EICe Mapear Dez 20h de Detalhar o Desenho manual com
Gestor Processo To Be 2014 trabalho | Macroprocesso posterior utilizagdao
Escritorio normal do software Bizagi
ETRe Mapear Dez 20h de Detalhar o Desenho manual com
Gestor Processo To Be 2014 trabalho | Macroprocesso posterior utilizagao
Escritério normal do software Bizagi
EPCe Mapear Dez 20h de Detalhar o Desenho manual com
Gestor Processo To Be 2014 trabalho | Macroprocesso | posterior utilizagdo
Escritorio normal do software Bizagi
Gestores dos Estabelecer Dez 20h de Viabilizar a Definir técnicas
Processos, método de 2014 trabalho | execugdo dos manuais mais
Gestor do arquivamento em normal processos eficientes e
Escritorio e base Unica no melhorados compartilhadas do
Gestor periodo em que o enquanto o que as atuais
Administrativo sistema sistema

(software) estiver (software)

sendo estiver sendo

desenvolvido desenvolvido
Todos Iniciar execugdo Jan Testar os novos | Realizando as

dos processos To 2015 processos e atividades conforme

Be desenhados ) propor definidas no modelo

melhorias To Be

Gestor do Acompanhar Ago Proporcionar Verificar execugdo
Escritorio execugdo de os 2015 melhoria ponta a ponta,

processos To Be - continua identificar gargalos e

proposi¢do de
melhorias
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Dentre as a¢Oes definidas no Plano de Acdo, estd o desenho dos diagramas to be, com

menor granularidade, por cada gestor de processo, renomeados de acordo com sua nova
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posicao e responsabilidade no macroprocesso melhorado. Dessa forma, foi contemplada
a atividade Programar Execuc¢do do Processo, que ainda faz parte da etapa Implantar
Processos. Para encerrar essa etapa, a presente pesquisa propoe a criacdao do Plano de
Otimizacdo de Processos, realizando assim a atividade Finalizar Projeto de Processos de

forma mais refinada.

2.6 Plano de Otimizagao de Processos

O Plano de Otimizacao de Processos é uma proposta para o refinamento da transicao da
Fase de Projeto para a Fase Continua da Metodologia Gressus. O Plano de A¢do é um
instrumento simples com informacdes resumidas que pode ndo ser suficiente para o
planejamento eficiente da execugao dos processos melhorados. Dessa forma, o Plano de
Otimizacdo de Processos pode ser visto como um novo projeto proveniente e baseado
na homologagao do projeto de implantagdao de BPM. Consiste em um Plano de Projeto,
gue pode estar baseado no conjunto de praticas em gestdo de projetos estabelecidas

pelo Project Management Body of Knowledge (PMBOK, 2000).

A elaboragdo do plano deve ser incluida nas atribui¢des do Escritorio de Processos.
Neste deve constar o historico do Projeto de Implantacdo de Processos, descrevendo
resumidamente as fases e etapas percorridas até chegar ao resultado final. Inicia-se
apresentado o diagndstico atual, através da anadlise dos diagramas de processos as is,
explicitando o motivo pelos quais as melhorias foram propostas nos diagramas de
processos to be. Apds uma breve explicacdo sobre a participacdao dos atores nos fluxos
dos processos melhorados, deve ser exposto o Plano de Ac¢do, contendo prazos e
responsdveis pelas acdes e enfatizado que sé através do seu cumprimento as melhorias

podem ser implantadas.

O Plano de Acdo é o documento inicial do planejamento da execuc¢ao dos processos e,
através dele devem ser gerados outros documentos e definiches que se facam
necessarios, de acordo com as peculiaridades da empresa, para iniciar efetivamente a

fase continua.
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2.7 Discussao

O estudo de caso permitiu avaliar a aplicacdo de uma metodologia embasada em
referenciais tedricos em um projeto influenciado por restricdes de recursos e prazos,
necessidade de decisGes administrativas, implantacdo de sistemas, mudancas
estruturais, bem como circunstancias politicas inerentes as organizacdes publicas. As
etapas e atividades definidas pela Metodologia Gressus se mostraram coerentes e
exequiveis, sendo que a Unica proposta de alteracdo verificada, nesta aplicacdo, foi a
maior valorizacdo da atividade Verificar Padrdes, inclusive antecipando a sua execucdo
no projeto. Como ndo existia pesquisa prévia que apresentasse as melhores praticas da
gestdo das informacdes no controle do trafego, foi necessario que essa atividade, no
presente estudo, se constituisse ndo sé em “verificar”, mas sim em compilar, analisar e

definir padrdes.

Ao analisar os resultados obtidos no estudo, foi possivel observar que os integrantes da
organizacao que estiveram envolvidos no projeto foram receptivos com a possibilidade
de introducdo da nova cultura de trabalho. Os gestores dos processos selecionados
participaram de maneira efetiva, agregando atribuicdes as suas funcbes normais e
contribuindo principalmente com as informacGes necessarias para a descoberta do

processo atual e também na construcdo do processo melhorado.

Muitas das ineficiéncias evidenciadas através da aplicagao da metodologia ja haviam sido
identificadas pelos integrantes da CECOMM, porém nunca alinhadas de forma clara em
busca de uma solugdo. Fluxos conflitantes ou redundantes sdo comuns em organizacoes
gue utilizam gestdo funcional, onde as barreiras hierarquicas acabam impedindo a
visualizacdo do processo como um todo, ou seja, o macroprocesso. Ao propor a melhoria
nesse processo, se demonstra que é possivel que as atividades fluam horizontalmente
transcendendo a estrutura funcional, sem prejudicar as definicbes de organograma

necessarias principalmente em organiza¢ées publicas.

A designagao clara de procedimentos e atribuicdes deve ser um incentivo ao maior
comprometimento das equipes na realizagdo de suas atividades, uma vez que dessa
forma é possivel entender qual o seu papel efetivo na construcdo do produto final ao

cliente. A metodologia de implantacdo de BPM proporciona que todos os atores do
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processo colaborem com a construcao da melhoria, fazendo com que todos se sintam

importantes e capazes de executa-la.

2.8 Consideragoes Finais

O momento atual caracteriza-se por novas demandas da sociedade para com as
organizacdes publicas, levando a uma busca por maior transparéncia e qualidade na
prestacdo de seus servicos e gerando uma crescente preocupacao dos gestores em dar
uma melhor visao da aplicagao de seus recursos. Somado a isso, o governo federal vem
desenvolvendo acbes para estimular as organizagdes publicas brasileiras a administrar
visando o cidad3do e ndo somente os seus processos internos. Sao exemplos dessas acdes
o Projeto Esplanada Sustentavel, a Carta de Servicos ao Cidaddo, o e-Gov - Governo
Eletronico e a Lei de Acesso a Informacdo (LAI). Portanto, existe uma urgéncia na gestdo
publica em conhecer e melhorar seus processos, alinhando e integrando-os aos seus
sistemas de informacdo, de maneira a possibilitar o atendimento destas demandas de

forma sustentavel e rapida (PINTO FILHO et al., 2008).

Neste sentido, a metodologia BPM pode ser utilizada como um importante instrumento,
proporcionando conhecer, melhorar, automatizar e adequar os processos de negécio de
forma a apoiar as atividades administrativas (ABPMP, 2009). No entanto, sua
implantagdao em organizagdes publicas apresenta certas dificuldades relacionadas as
peculiaridades desse tipo de empresa. Buscando superar essas dificuldades, Pina e
Oliveira (2013) desenvolveram a Metodologia Gressus para implantacdo da gestdo de
processos em organizacdes publicas que ainda ndao facam uso de BPM, com vistas a

proporcionar um caminho simples e claro para este fim.

Este artigo demonstra aplicagdo da metodologia BPM, através de estudo de caso,
visando a implementacdo de melhoria da gestdo das informag¢Ges de um Centro de
Controle de Trafego (CCT) inicialmente estruturado através da organizagdo funcional.
Uma das principais dificuldades da implantacdo do BPM em processos de gestdo publica
€ a transicdo da gestdo por fungdes para a gestdo por processos. Nesse sentido a

simplicidade da Metodologia Gressus colabora positivamente para que empresas com
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baixo nivel de maturidade em processos possam iniciar em BPM. A estruturacao dos
processos teve como objetivo proporcionar a melhoria da gestdo das informacdes, ja que

estas constituem o elemento essencial do trabalho no CCT.

Os resultados demonstram a adequabilidade da utilizacdo da Metodologia Gressus para
empresas em niveis iniciais de maturidade em gestao de processos. Através da realizagao
das atividades das fases inicial e de projeto, foi possivel conhecer os processos da
empresa, analisa-los, elaborar diagndsticos e propor melhorias no Plano de Acdo. Para
iniciar a fase continua da Gressus, o presente estudo propde que a metodologia seja
refinada com a sugestdo da criacdo do Plano de Otimizacdo de Processos, estruturado
através de praticas de Gestdo de Projetos. Baseada em cumprimento de etapas
definidas, a empresa esta efetivamente preparada para se encaminhar para a realizagdo
completa do ciclo de BPM. Justamente por ser um processo ciclico, as organizacdes
publicas podem atingir a melhoria de forma gradual respeitando seu nivel de
maturidade, consolidando a BPM como um eficiente mecanismo de alcance a novos

patamares de maturidade na estruturacao dos processos.
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Resumo: Na administracdo publica, os novos sistemas e a demanda da sociedade por
maior transparéncia e qualidade na prestacdo de seus servicos gera uma crescente
preocupacdo dos gestores em oferecer melhor visibilidade da aplicacdo dos recursos
publicos. Somado a isso, o governo federal vem desenvolvendo ag¢des para estimular as
organizacdes publicas brasileiras a administrar visando o cidaddo e ndo somente os seus
processos internos. A modelagem de processos é uma abordagem amplamente utilizada
para alcangar a visibilidade necessdria para processos existentes (as is) e cenarios de
processo futuros (to be) como parte de projetos de melhoria de processos de negdcios.
O Bussiness Process Management (BPM) é uma evolucdo dos fluxogramas e mapas de
processo, conseguindo ir além da automacdo do fluxo de trabalho e da modelagem
grafica dos processos. Envolve a monitoracdo dos processos enquanto executados, com
uma integragdao de ponta a ponta, englobando as tarefas humanas e as operagdes
automatizadas. Este artigo tem como objetivo apresentar um estudo de caso em que a
fase modelagem e otimizacdo de processos da metodologia BPM é aplicada na melhoria
dos processos em um Centro de Controle de Trafego (CCT) inicialmente estruturado
através da organizacao funcional. Os resultados demonstram a aplicabilidade da
modelagem de processos em organizacdes publicas como um eficiente mecanismo para
atingir maiores patamares de estruturagao organizacional. Por ser um processo ciclico, a
melhoria pode ser atingida de forma gradual respeitando o nivel de maturidade de cada
organizacgao.

Palavras Chave: modelagem de processos, organizagdes publicas, controle centralizado
do trafego, BPM, Bussiness Process Management.
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2.1 Introducao

O cenario de crescente competitividade dos ultimos anos tem levado as organizacdes a
buscar solugdes para melhor estruturar e integrar seus processos, criando maior
flexibilidade e agilidade em suas operacoes. Na administracdo publica a realidade ndo é
diferente. Os novos sistemas e a demanda da sociedade por maior transparéncia e
gualidade na prestacdo de seus servicos, gera uma crescente preocupacao dos gestores
publicos em oferecer melhor visibilidade da aplicacdo dos recursos publicos. Nesse
sentido, o governo federal vem desenvolvendo acbGes para estimular as organizagées
publicas brasileiras a administrar visando ao cidaddo e ndo somente aos seus processos
internos. Essas a¢des estdo consolidadas, entre outras formas, na Carta de Servico ao
Cidadado (BRASIL, 2009) e na Lei do Acesso a Informagdo — LAl (BRASIL, 2011). (PINA;
OLIVEIRA, 2013; CATELLI; SANTQOS, 2004).

O momento atual se caracteriza, portanto, por novas demandas para as organizagdes
publicas, obrigando-as a buscarem padrdes otimizados de desempenho, ética,
transparéncia e responsabilidade na gestdo. Isto provoca uma urgéncia em conhecer e
melhorar seus processos, alinhando e integrando-os aos seus sistemas de informacao, de
maneira a possibilitar o atendimento destas demandas de forma sustentavel e rapida. Os
novos objetivos dos gestores publicos, refletindo os da sociedade em si, podem ser
atingidos através da gestdo eficiente dos processos de negdcios das organizacdes,
utilizando-se de uma abordagem administrativa surgida nos anos 90 chamada de Gestdo
por Processos de Negdcios, traducdo do inglés Business Process Management (BPM)

(PINTO FILHO et al., 2008).

BPM é uma abordagem que veio para suprir as deficiéncias que os modelos de Gestao de
Processos demonstram ao longo da histéria, desde o excesso de formalismo até a falta
de linguagem padronizada para representar e mapear processos (SMITH; FINGAR, 2007).
De acordo com o guia BPM CBOK (ABPMP, 2009), principal referéncia sobre a
metodologia BPM, a prdtica de gerenciamento por processos de negdcio pode ser
caracterizada como um ciclo de vida continuo (processo) de atividades integradas:
planejamento, analise, desenho e modelagem, implementacdo, monitoramento e

refinamento. A metodologia é uma alternativa para atender, também no ambito publico,
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a complexidade organizacional, a crescente exigéncia quanto a transparéncia nos

negodcios e aumento das transacdes através da Tecnologia da Informacao.

Enquanto organiza¢des privadas tém o lucro como objetivo principal, as organizacbes
publicas devem ser guiadas pela gestdo eficiente dos recursos tributarios coletados de
forma a atender com maior eficacia ao bem comum, gerando melhores resultados para a
sociedade (PINTO FILHO et al., 2008). Inserido nesse contexto, o Controle do Trafego
Urbano emerge como um campo em que a necessidade de uma gestdo por processos é

latente.

Centros de Controle de Trafego (CCTs) prestam um servico publico fundamental para
toda a populagdao que se movimenta das mais diversas formas na cidade. Através dos
CCTs, um complexo fluxo de informacdes e dados deve ser gerido de maneira inteligente

para atender as necessidades atuais de mobilidade urbana.

Muita atencdo tem sido dada ao estudo e desenvolvimento de sistemas de controle de
trafego ao longo dos ultimos 20 anos, uma vez que a crescente quantidade de
informacdes tem tornado as tarefas dos operadores dos CCTs cada vez mais complexas.
A realidade é que os operadores ndao sao devidamente apoiados no seu trabalho, o qual
consiste principalmente em monitorar, diagnosticar e manipular as informacGes das
redes de trafego de veiculos (DAHAL et al., 2013; SCHWARZ et al., 2012). Para integrar e
gerenciar as informacdes de maneira eficiente, auxiliando os operadores na tomada de
decisdo em tempo real, é necessario que se entenda a complexidade que um sistema de

controle de trafego deve atingir.

Conforme pontua Gongalves (2000), entender como os processos funcionam e quais sdo
os diferentes tipos existentes é importante para determinar como eles devem ser
gerenciados para a obtencdo do maximo resultado. O campo de estudos em orientagdo e
gestdo por processos ainda estd em construcdo, o que evidencia lacunas que possibilitam
a elaboracdo de novos estudos, em especial as pesquisas com estudo de caso (SANTOS et
al., 2011). Baseado nisso, o presente trabalho foi desenvolvido a partir da oportunidade
de estruturar o processo de gestdo das informacdes em um Centro de Controle de

Trafego (CCT), estabelecendo quem é o cliente e qual o seu produto desejado, através da
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metodologia BPM, tendo como foco principal o mapeamento e a modelagem do

processo atual (as is) e futuro (to be).

2.2 Bussiness Process Management

O Business Process Management (BPM) é uma abordagem estruturada na visdo por
processos, focando na analise e melhoria continua dos elementos de processo de uma
organizacio. E uma metodologia que visa proporcionar um melhor controle
organizacional através de técnicas e ferramentas para suporte ao planejamento,

implantacdo, gerenciamento e analise (BALDAM et al., 2009).

O termo BPM tem sido utilizado no mais variado contexto, desde o tecnoldgico até a
perspectiva do gerenciamento de mudancas. Introduz o conceito de “processamento de
processos” e ressalta, por outro lado, que ndo é um conceito limitado a automacdo de
modelos digitalizados O método BPM abrange ndo sé a descoberta, desenho e
implantacdo dos processos de negécio, mas também o controle executivo,
administrativo e de supervisdao sobre eles, garantindo que eles permanegam em
conformidade com os objetivos de negdcios para assegurar a satisfacdo dos clientes. Os
processos de negdcios recebem suporte através da utilizacdo de métodos, técnicas e
softwares para desenhar, executar, controlar e analisar processos operacionais,
envolvendo humanos, organizagdes, aplicagdes, documentos e outras fontes de

informacdo (SMITH; FINGAR, 2007; ENOKI, 2006; AALST et al., 2000).

Os processos de negdcios de uma empresa podem ser classificados em trés tipos:
primarios, suporte e gerenciamento. Os processos primarios, ou essenciais,
caracterizam a esséncia do funcionamento da instituicdo, resultando no produto ou
servico que é recebido pelos clientes. J4 os processos de suporte sdo os que viabilizam o
funcionamento de varios subsistemas da organizacdo em busca de seu desempenho
geral, garantindo o suporte adequado aos processos essenciais. Por fim, os processos de
gerenciamento sdo focalizados nos gerentes e nas atividades que eles devem realizar,
incluindo acbes de medicdo e ajuste do desempenho de qualquer organizacdo (LIMA,

2006).
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Existem muitas propostas de modelos de como aplicar a gestdo por processos em uma
organizagdo, servindo para orientar a aplicagdo pratica. O modelo classico de
HARRINGTON et al., (1997) divide a implantagdo em cinco fases. MULLER (2003),
baseando-se em Harrington e outros autores, construiu um modelo com sete fases.
Dentre os modelos mais modernos estd o de Smith e Fingar (2007), que propdem um

ciclo de vida dividido em oito etapas.

Os modelos propostos anteriormente convergem em varios pontos desde conteudo até
a sequéncia da aplicacdo e o que varia entre eles é a énfase dada a cada etapa. O modelo
criado por BALDAM et al. (2009) baseia-se nos modelos anteriores. Porém, os autores
reduzem o nimero de etapas, englobando nestas as ferramentas necessarias de maneira
adequada, simplificada para a implementagao da metodologia BPM. O ciclo do BPM

proposto por Baldam et al. (2009) esta estruturado de acordo com a figura 1.
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Figura 1 - Ciclo de BPM - Fonte: BALDAM et al. (2009)
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Na fase de planejamento, sdo definidos quais sdo os processos mais importantes para a
estratégia da organizacdo e levantados seus pontos fracos, verificando genericamente
possiveis falhas nos processos atuais da organizacdo. Assim é realizada a definicdo dos
planos de acdo para implantacdo, bem como a hierarquizacdo dos processos que
necessitam uma agao mais imediata. Essa etapa é importante, pois, antes de seguir para
a implantacdo e o gerenciamento propriamente ditos, é preciso alinhar o processo de
negocio, de forma que este atenda aos objetivos estratégicos da empresa (BALDAM et

al., 2009; DAVENPORT, 1994).

A modelagem de processos é a fase mais visivel do BPM. Esta fase engloba atividades
que permitem obter informacdes sobre o processo atual (As Is) e sobre o modelo de
processo otimizado futuro (To Be). Para isso, é necessario compreender e documentar os
processos e coletar informagdes como custo, recursos e tempo necessarios para a sua

realizacdo (BALDAM et al., 2009).

As atividades que garantirdao a implantagao dos processos To Be fazem parte da fase de
execuc¢ao dos processos. Existe a etapa em que sao colocados em pratica, por exemplo,
os planos de transferéncia de tecnologia, treinamentos, ajustes de equipamentos,
métodos e softwares, dentre outros. Em uma etapa posterior, sdo realizados o
acompanhamento dos processos implantados, bem como a monitoria e controle da

execucgao de instancias de processo.

O controle e analise de dados devem estar presentes durante todas as fases e etapas da
aplicacdo do BPM, desde o planejamento até a andlise pds-conclusdo da execucgdo. E
importante o wuso de indicadores, gerando informagdes que posteriormente
realimentardo as atividades de otimizagdo e planejamento. As atividades dessa fase irdo
gerar a realimentacdo do processo de aplicacdo do BPM, pois, informam o andamento

de cada critério necessario para a qualidade da operagdo (BALDAM et al., 2009).

2.2.1 MODELAGEM DE PROCESSOS e BPMN

A modelagem de processos é uma abordagem amplamente utilizada para alcancar a
visibilidade necessaria para processos existentes (as is) e cenarios de processo futuros
(to be) como parte de projetos de melhoria de processos de negdcios. Praticas visuais

como fluxogramas e mapas de processos vém sendo utilizados ha muito tempo como
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meio de visualizar um processo de negdcio, sendo uma das primeiras abordagens
sistematicas desenvolvida em 1946, por Goldstine e Von Neumann. Atualmente o termo
“modelagem de processos” é mais utilizado, retratando uma abordagem mais
disciplinada, padronizada, consistente e, acima de tudo, mais madura e cientifica.

(ROSEMANN, 2006)

O Bussiness Process Management (BPM) é, portanto, uma evolucdo dos fluxogramas e
mapas de processo, conseguindo ir além da automacdo do fluxo de trabalho e da
modelagem grafica dos processos. A metodologia BPM envolve a monitoracdo dos
processos enquanto executados, com uma integracdo de ponta a ponta, englobando as

tarefas humanas e as operacdes automatizadas (OLIVEIRA et al., 2009).

No modelo de metodologia BPM proposto por Baldam et al. (2009), a modelagem de
processos é a segunda fase, sendo seu principal objetivo representar os processos de
forma clara com todos os seus desdobramentos, permitindo uma analise critica das
atividades existentes para definir melhorias nos processos. De uma forma geral, pode-se
dizer que compreende duas importantes atividades: modelagem do estado atual do
processo (as is) e otimizacdo e modelagem do estado desejado do processo (to be)

(BALDAM et al., 2009).

A pratica atual de modelagem de processos apresenta consideravel variacdo de
complexidade, sendo elaborada desde a mais simples representacdo no papel até o uso
de técnicas mais sofisticadas que podem prejudicar a compreensdo das especificacbes
do processo. Essa complexidade pode ser avaliada de duas formas, uma sob a maneira
como o procedimento de modelagem é abordado e outra sob a complexidade do
processo em si. O que ocorre é que, na tentativa de modelar um processo complexo,
acaba-se atribuindo uma possivel dificuldade nessa tarefa a ferramenta de modelagem e
ndao a complexidade do processo escolhido. Entretanto, é possivel facilitar o
procedimento de modelagem concentrando-se primeiro na compreensdo da
complexidade particular do processo antes da aplicacdo da ferramenta. Dessa forma,
pode-se efetivamente compreender o macroprocesso de negdcio da organizacdo para
gue, a partir dai, se possa propor uma possivel simplificacdo para a sua gestdo

(ROSEMANN, 2006).
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Visando estabelecer um padrdo através de uma nota¢do de mais facil compreensdo e
utilizacdo por todos os envolvidos nos processos de negdcio, os métodos tém avancado
para ampliar a integragdo da linguagem de processos com a linguagem de tecnologia da
informacdo, e com isso o0 método BPMN vem ganhando importdncia. O BPMN possui
todas as seguintes caracteristicas desejaveis nas ferramentas de modelagem: facilidade
de desenho do processo, padrées de simbologia, facilidade de corre¢ées de fluxo,
integracdo com bancos de dados e outros sistemas e possibilidade de agregar
informacdes as atividades (BALDAM et al.,2009; OLIVEIRA et al., 2009). Portanto, por ir
ao encontro da desejada simplificacdo do entendimento dos processos de negdcio,

BPMN é a técnica de modelagem escolhida como padrao para o presente estudo.

O BPMN é um padrdao de linguagem grafica desenvolvido pelo Business Process
Management Initiative (BPMI). Seu objetivo é disponibilizar uma notacdo que seja
compreensivel para todos os usuarios, desde o analista de negdcio, que cria o desenho
inicial do processo, aos desenvolvedores técnicos responsdveis pela tecnologia destes
processos, e finalmente, para o responsavel por gerenciar e monitorar os processos

(WHITE, 2004).

O BPMN é composto de um conjunto de elementos graficos que permitem o
desenvolvimento de diagramas de facil entendimento e que foram escolhidos para ser
distinguiveis e com formatos familiares a maioria dos modeladores. Segundo o
documento Business Process Model and Notation — OMG (2013), as cinco categorias
basicas de elementos sdo: objetos de fluxo, dados, objetos de conexao, swimlanes e
artefatos. Na figura 2 sdo apresentados desdobramentos e notac¢do grafica utilizada para

cada elemento.
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Figura 2 — Elementos do BPMN (adaptado de OMG, 2013)

Os Objetos de Fluxo sdo os principais elementos graficos que definem o comportamento
de um processo de negdcio. Os Dados fornecem informacdes sobre quais as atividades
requeridas e/ou o que elas produzem. Os Objetos de Conexdo, por sua vez, conectam 0s
Objetos de Fluxo entre si ou com outras informacdes. Para agrupar elementos primarios
de modelagem, sdo utilizadas as Swimlanes. Por fim, os Artefatos sdo utilizados para

fornecer informacgdes adicionais sobre o processo.

2.3 Metodologia de Pesquisa

O presente trabalho pode ser classificado como pesquisa aplicada, qualitativa, com base
em um estudo de caso. Para condugdo do estudo de caso, a pesquisa foi estruturada de

acordo com o roteiro de atividades definido por Miguel (2007), resumido no quadro 1.
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Quadro 1 — Roteiro para Estudo de Caso (MIGUEL, 2007)

ATIVIDADE DESCRICAO
Definir Estrutura Revisdo da literatura relacionada a metodologia BPM com enfoque
Conceitual-Tedrica em organiza¢Ges publicas apresentada na sessdo 2.2 deste
trabalho.
Planejar o Caso Foi selecionado um Centro de Controle de Trafego (CCT) que ndo

tinha nenhuma iniciativa em BPM para aplicar a fase Modelagem e
Otimizacdo de Processos do ciclo de BPM de Baldam et al. (figura

1)
Conduzir Baseando-se no Modelo de Referéncia do Processo de Controle de
Teste Piloto Trafego, as atividades de todos os setores do CCT foram e

enquadradas em um modelo de referéncia e, através disso,
avaliadas e classificadas como partes de processos primarios,
suporte ou gerenciamento.

Coletar Dados Durante a condugdo do piloto, os dados relativos aos processos
foram coletados, através de entrevista e observacdo. Através dos
resultados do piloto, foi possivel visualizar os processos e atores
existentes para entdo priorizar aqueles a serem detalhados na
modelagem.

Analisar Dados Através da construcdo dos diagramas de processos As Is, foi
possivel realizar uma analise critica para desenhar o modelo To Be
frente a um modelo de referencia.

Gerar Relatérios A metodologia de anadlise dos dados, bem como seus resultados,
foram compilados para prover a estrutura para discussdo e
replicagdo.

2.3.1 CONTEXTUALIZACAO DO CASO

Os Centros de Controle de Trafego (CCTs) tém como principal funcdo monitorar e
gerenciar as condicbes de trafego e incidentes. Para atingir essas metas, devem se
basear em muitas fontes de informacdo de trafego para verificar indicadores de
desempenho do sistema de circulacdo. Essas fontes sdo, basicamente, semaforos e
equipamentos, imagens de cameras e usuarios, tanto internos quanto externos. Uma vez
gue um problema ou incidente seja identificado nas vias, os operadores dos CCTs devem
contar com bancos de dados em tempo real confidveis para ajudar a gerir a resposta o
mais rapido possivel. Esses bancos de dados podem incluir o local de um incidente, o
numero e tipo de veiculos envolvidos, os tipos de 6rgdos que respondem ao incidente, e

assim por diante (ETEMADNIA et al., 2011; PACK et al., 2005).

A identificacdo de a¢Oes de contingéncia adequadas para uma determinada situa¢do ndo
recorrente no trafego de veiculos pode ser dificil mesmo para operadores experientes.
Quando um incidente ocorre, o operador no CCT deve avaliar rapidamente a gravidade

da situagdo, prever a evolugao mais provavel do estado da rede e selecionar as agdes de



83

controle mais adequadas. H4d um grande numero de fatores envolvidos e possiveis agdes
de controle que precisam ser considerados durante o processo de tomada de decisdo.
Além disso, o operador deve considerar as inter-relacdes entre situacdes e acdes de
controle de trafego em diferentes locais na rede, pois as acGes de controle que
influenciam a situagdo do trafego em uma darea de uma rede também podem afetar a
situacdo em areas vizinhas (DAHAL et al., 2013; DESAI, 2011; LIU et al., 2011). Portanto, é
visivel que as fungdes de um CCT devem estar estruturadas em um processo organizado,

baseado em bancos de dados confidveis, para, dessa forma, tornar suas ac¢des eficientes.

Por estar o controle de trafego de uma cidade usualmente inserido no ambito de uma
organizagdo publica, geralmente municipal, deve-se considerar ainda que o sistema de
gestdo apresenta peculiaridades e deficiéncias especificas que o diferencia das
organizagdes privadas. Verifica-se que, para uma organizacdo publica implantar a
metodologia BPM e alinhar aos sistemas de informacgdo, algumas dificuldades se
apresentam, seja em virtude da estrutura funcional instalada por forca de lei, seja pelos
sistemas em funcionamento ainda possuirem uma estrutura baseada em fung¢bes ou
ainda pelo desconhecimento de uma estratégia para a implantacdo da gestdo por
processos. Percebe-se que as condi¢des de contorno para viabilizacdo de uma proposta
de gestdo por processos no ambito publico sdo a falta de capacitacdo, a falta de vontade
politica, a pouca utilizagdo das tecnologias da informagao e comunicagdo. Para vencer
essas barreiras, Pina e Oliveira (2013) propdem a disseminacdo e implantacdo da cultura
da gestdo por processos de negdcios através de um caminho gradual a ser seguido para

iniciar a institucionalizacdo do BPM.

2.3.2 PLANEJAMENTO DO CASO

O estudo foi desenvolvido no Centro de Controle e Monitoramento da Mobilidade
(CECOMM) da Empresa Publica de Transporte e Circulacdo de Porto Alegre (EPTC). O
CECOMM tem como objetivo dar suporte as equipes de fiscalizacdo em suas atividades
rotineiras, visando agilizar o atendimento de ocorréncias de transito, antecipar-se as
situacdes de conflitos de circulagao e ter uma melhor visualizagdao dos principais pontos

da cidade para um melhor planejamento operacional e semaférico. Sua infraestrutura
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conta com central semafdrica (CTC, EMR, EPOS e EPS), circuito fechado de televisdo
(EMC), central de radio (ECR), central de telefone (118) e central de cadastro de

infracdes (ECI).

A gestdo das atividades da CECOMM ¢é atualmente realizada por meio de Coordenacgdes
e Equipes funcionais subdivididas de acordo com o organograma hierarquico da EPTC.
Essa estrutura vertical, baseada em organograma é tipica da chamada Gestdo Funcional,
iniciada com a revolucdo industrial e assentada sobre varios pressupostos que estdo
superados. A setorizacdo, com atividades definidas para cada grupo, acaba por gerar

trabalho dobrado e falta de comunicacdo (BRANDI; PINA, 2013).

Através da introducdo da gestdo por processos, pretende-se oferecer a CECOMM uma
visdo de como o trabalho pode ser operacionalizado na dimensdo horizontal dos
processos, cortando suas fronteiras funcionais, evidenciando produtos, clientes e fluxo
de trabalho (BRANDI, 2013; TACHIZAWA; SCAICO, 2006). Para tanto, o estudo de caso foi
conduzido para que se realizasse a fase Modelagem e Otimizagao de Processos do ciclo

de BPM de Baldam et al. (figura 1).

2.3.4 CONDUCAO DO TESTE PILOTO

Segundo o ciclo de BPM de Baldam et al. (2009) (figura 1), a fase Modelagem e
Otimizacdo de Processos deve ser alimentada por pesquisa de benchmarking, a fim de
compilar as melhores praticas no tema dos processos modelados. A conducdo do teste
piloto foi, portanto, baseada em um estudo sobre melhores praticas no controle
centralizado do trafego, desenvolvida através de Revisdo Sistematica de Literatura que,
dentre outros resultados, apresentou um Modelo de Referéncia do Processo de Controle
de Trafego. Para construcdo do modelo, foram seguidos os seguintes passos: (i)
construcdo de uma base de dados tedrica para o planejamento e controle centralizado
do trafego. (ii) elaborac¢do da estrutura preliminar do modelo de referéncia do processo
de controle do trafego; (iii) verificacdo e ajuste junto a especialistas do modelo
preliminar, adaptando a realidade dos CCTs brasileiros; (iv) geragdo do Modelo de

Referéncia do Processo de Controle do Trafego exposto na figura 3.
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Figura 3 — Modelo de Referéncia do Processo de Controle de Trafego

As atividades bdsicas para gerenciar as informacdes conforme o modelo de referéncia
sdo Coletar, Processar, Arquivar, Disseminar, Decidir, Encaminhar A¢dao e Acompanhar
Acdo, em um fluxo que ocorre em tempo real. A atividade Planejar faz parte de um fluxo
secundario (off-line) que alimenta bancos de dados que d3do importante suporte aquele
fluxo online. O objetivo desses fluxos é gerar uma ag¢do que vai influenciar no produto
final que sdo as Condi¢des de Trafego que, sob o ponto de vista da mobilidade urbana,
podem ser consideradas satisfatorias quando o sistema apresenta fluidez. Sendo assim, o

foco principal da CECOMM deve ser proporcionar fluidez através de suas acdes.

Baseado nisso, através de reunides com os Gestores dos Processos de cada setor
funcional da CECOMM, as atividades foram listadas, detalhadas e enquadradas no
modelo de referéncia e categorizadas como partes de processos primarios, suporte ou
gerenciamento, conforme recomendacdo de Pina e Oliveira (2013). As autoras definiram
como processos primdrios aqueles que geram uma a¢do e agregam valor direto ao

produto final do modelo que é a fluidez.

Os elementos de dados representados na figura 3 do modelo de referéncia sao
instrumentos de suporte importantes para que o fluxo de atividades ocorra com
eficiéncia. Assim, todas as atividades que agregam valor ao Banco de Dados Histdricos ou

ao Banco de Ac¢des Imediatas foram consideradas como partes de processos suporte.

As atividades levantadas que foram identificadas como parte de processos de

gerenciamento sdo aquelas que agregam valor a estrutura administrativa dos processos
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primarios e de suporte, mas ndo fazem parte do fluxo apresentado no Modelo de

Referéncia do Processo de Controle do Trafego.

2.3.5 COLETA DE DADOS

A coleta de dados ocorreu durante a condugdo do teste piloto. Foi previamente
estruturado um Escritério de Processos, cujas fung¢des principais sdo estabelecer
padroes, métodos e ferramentas e promover treinamento, governanca e integracdo dos
processos. As atribuicdes gerais do escritdrio sdo: coordenar a implantacao da cultura de
processos, promover a melhoria continua dos processos e normatizar os esforgos de
melhoria de processos. E composto por um Gestor do Escritério de Processos e Gestores
dos Processos nomeados de acordo com a sua participagdo estratégica nas cinco areas

funcionais da CECOMM.

O Gestor do Escritério de Processos € o elo entre os Gestores dos Processos e Gestores
Administrativos. Deve conhecer e disseminar o processo macro, bem como os objetivos
do negédcio, para visualizagdo e entendimento do todo. Os Gestores dos Processos fazem
a ligacdo entre a sua equipe e o Escritdrio de Processos. Devem ter conhecimento
especifico sobre o processo gerido, além de boa comunicacdo com a equipe que o

executa.

Apds a consolidagdo do Escritério de Processos, os dados foram coletados seguindo

tarefas definidas pelo gestor, demonstrada no quadro 2.

Quadro 2 — Planejamento do Escritério de Processos da CECOMM - EPTC

Tarefa 1 | Gestor do Processo lista clientes e produtos

Tarefa 2 | Gestor do Processo lista as atividades

Tarefa 3 | Gestor do Processo conduz detalhamento das atividades junto a sua equipe

Tarefa 4 | Gestor do Processo traduz informacées do detalhamento para Gestor do Escritério

Tarefa 5 | Gestor do Escritério compila atividades e identifica processos, relacionando-os

Tarefa 6 | Gestor do Escritério define processos a serem modelados

As tarefas com a equipe foram conduzidas através de questionarios estruturados para a
coleta de dados (apéndice C). Os Centros de Controle de Trafego gerenciam
essencialmente informacgdes e, por esse motivo, todos os questionarios e mapeamentos
foram desenvolvidos com foco no fluxo de informagdes. A comunicagao entre o Gestor

do Escritério e os Gestores dos Processos deu-se através de reunides em grupo ou
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individuais e troca de e-mails para solugao de duvidas pontuais e envio de formularios de

pesquisapreenchidos.

2.4 Resultados

O diagndstico inicial do projeto piloto foi a definicdo de que o produto final dos
processos da CECOMM ¢ a Fluidez. O cliente, por sua vez, é o Cidaddo que consegue se
locomover de um ponto a outro da cidade com seguranga e mobilidade. Na lista dos
produtos e clientes desenvolvida por cada setor separadamente, foram listados varios
produtos finais. Dessa forma, a equipe nado visualiza a fluidez como produto final, o que
significa que ndo estdo visualizando o processo como um todo, mas sim as suas
atividades individuais. Apds analise, pode-se verificar que os produtos listados sdo, na
verdade, os Elementos de Dados entregues entre Atores do Processo, por sua vez
entendidos, pelas equipes, como clientes. Da mesma maneira, constatou-se que, para
algumas equipes, os produtos finais confundem-se com alguma Atividade do processo e

ndo o seu resultado propriamente dito.

Diante do exposto, evidenciou-se a setorizagao das atividades de trabalho definidas para
cada grupo, sem uma visao clara do processo como um todo, ou seja, 0 macroprocesso.
Baseado nisso, iniciou-se a busca pelo alinhamento das atividades existentes na forma de
processos lineares. Cada atividade descrita pelos setores foi estudada e alocada em uma
ou mais atividades do modelo de referéncia (figura 3) a fim de identificar se era parte de
processos primarios, de suporte ou gerenciamento. As atividades identificadas como
parte de processos primdrios foram priorizadas, sendo agrupadas de acordo com o
processo a que pertenciam. Dessa forma, obteve-se como resultado a lista dos processos
primarios da CECOMM, associados aos respectivos setores — atores do processo - que

fazem parte destes, conforme quadro 3.
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Quadro 3 — Processos Primarios CECOMM
NOME DO PROCESSO ATORES DO PROCESSO
EMC — Monitormento de Cameras
118 — Central de Telefone
Gerir Informacdes de Imagens de Cameras CTC - Controle Trafego Centralizado
EPOS — Operacdo Semafodrica
PCAs — Posto Controle Avancgado
ECR - Central de Radio
Gerir Informacdes de Usuarios Internos CTC - Controle Trafego Centralizado
CSE - Sinalizacdo Elétrica
ECR - Central de Radio
118 — Central de Telefone
EMC — Monitoramento de Cameras
ECR — Central de Radio
EMC — Monitoramento de Cameras
ECR — Central de Radio
CTC - Controle Trafego Centralizado
Gerir Informacdes de Semaforos EMR — Monitoramento de Redes
EPS — Planejamento Semaférico
CTC - Controle Trafego Centralizado
ECI — Cadastro de Infracdes

Gerir Informagdes de Usuarios Externos

Gerir Informacdes de Outros Orgdos

Gerir Informacdes de Imprensa

Gerir Informacgdes de Outros Equipamentos

Os processos foram determinados e nomeados de acordo com as fontes de informacdes
gerenciadas, sendo desdobrados conforme quadro 4. Os resultados da pesquisa de
benchmarking baseada em revisdao sistemadtica de literatura citada anteriormente
orientaram as autoras a agrupar as fontes gerenciadas pelos CCTs em trés grupos:

Semaforos e Equipamentos, Imagens de Cameras, Usuarios.

Quadro 4 — Fontes de Informagdo em CCTs X Processos no CECOMM

GRUPO FONTES PROCESSO NO CECOMM
Semaforos e ] Gerir Informacgdes de
. Semaforos ,
Equipamentos Semaforos
Equipamentos de Transporte Publico N3o existe processo

Gerir Informacgdes de

Equipamentos de Controle de Velocidade .
Outros Equipamentos

Equipamentos de Controle de Avango no Sinal Gerir Informagdes de
Vermelho Outros Equipamentos
Imagens de Gerir Informagdes de

Imagens de Cameras

Cameras Imagens de Cameras

Usuarios Internos
(operadores da central semafdrica, técnicos de manutengéo,
técnicos de planejamento, ficais de transito)

Gerir Informacgdes de
Usuadrios Internos

Gerir Informacdes de

Externos - Cidadao L.
Usuarios Externos

Gerir Informacdes de

Externos - Imprensa
Imprensa
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As fontes gerenciadas pela CECOMM s3o semaforos, equipamentos de controle de
velocidade, equipamentos de controle de avango no sinal vermelho, imagens de cameras,
usuadrios internos e externos. Os processos de gestdo de informacdes relacionados a essas
fontes foram os selecionados para serem modelados no presente estudo sdo, portanto,
aqueles que aparecem na lista de processos primarios da CECOMM (quadro 3) de acordo

com as fontes de informacdo gerenciadas extraidas da literatura (quadro 4).

2.4.1 MODELO AS IS

Cada um dos sete processos selecionados foi desenhado individualmente através da
ferramenta computacional Bizagi Process Modeler®. Foi identificada uma falta de
procedimento claro em muitos fluxos, o que dificultou o processo de consolida¢do dos
modelos. Alguns fluxos, ainda, cruzavam fronteiras entre processos diferentes, o que
levou a necessidade de um desenho de todos os processos alinhados em um mesmo
diagrama (apéndice D) de forma que fosse possivel compreender como e por que se
relacionavam, visualizando também a participacdo dos atores em cada processo e no
todo.

Para viabilizar tal alinhamento, foi inicialmente definido um modelo de diagrama (figura
4), baseado no Modelo de Referéncia do Processo de Controle de Trafego (figura 3), em
gue as atividades dos processos modelados deveriam corresponder obrigatoriamente as
atividades do modelo de referéncia, identificando assim a sua sequéncia e existéncia em

cada fluxo.

Q

>

[ COLETARj—)[ PROCESSAiH ARQUIiAj—{ DISSEMINAR

\
ENCAMINHAR | ACOMPANHAR
DECIDIR acio P ACAO _O

FONTE DE
INFORMAGAO

GESTAO INFORMAGOES CECOMM
RESPONSAVEL

RESPONSAVEL

Figura 4 — Modelo de Diagrama para Desenho do Processo As Is
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Dessa forma, ficou claro, através da diferenciacdo de cores e lanes, quais eram as fontes
de informacdo relacionadas ao processo, como participavam seus atores e quem eram 0s
responsdveis pelas atividades, conforme ilustrado na figura 5, que é o diagrama

resumido das atividades e atores nos processos as is.

Processos de Gestdo das Informagoes - CECOMM
In(;gfne;;ge Usuarios Internos Cidaddos Outros Orgdos Imprensa Semaforos Equ:i::):nms
Emc | NEE - L L :
ECR EEEEE I EE EE u-
118 : NN
EMR L mEE -
cre L mEE -
EPOS - HE R
EPS | [
ECI [ |
PCAs [ | [ | [ [
CSE | [
WMo Wlerocessar  [llarauivar  [loisseminar [l oecioir encaminkar AcAo | acompantar acio [l puaneiar * PONTO CRITICO

Figura 5 — Resumo das Atividades e Atores nos processo As Is

Conforme ja mencionado, as fontes de informacdo determinaram os processos da
CECOMM e sa3o elas: imagens de cameras, usudrios internos, usudrios externos
(cidaddos), outros orgdos, imprensa, semaforos e outros equipamentos. Os atores do
processo, responsaveis pela execucdo das atividades referentes a essas informacgdes, sdo
as equipes funcionais de acordo com o organograma da empresa: monitoramento de
cameras (EMC), central de radio (ECR), central de telefone (118), monitoramento de
redes (EMR), central de trafego centralizado (CTC), planejamento da operagdo
semafdrica (EPOS), planejamento semaférico (EPS) e cadastro de infracdes (ECI). Ainda
fazem parte do fluxo de informacdes equipes externas a CECOMM: postos de controle

avancado (PCAs) e sinalizacdo elétrica (CSE).

A representacdo grafica da figura 5 demonstra que todos os processos apresentam
participacdo de mais de um ator e que maioria dos atores participa de mais de um
processo. Ainda, percebe-se que cinco atores se concentram no conjunto de atividades
Coletar, Processar, Arquivar e Disseminar, sendo eles EMC, ECR, 118, EMR E CTC.

Enquanto as atividades Decidir, Encaminhar Acdo e Acompanhar Ac¢do, em conjunto,
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estdo sendo realizadas somente por trés atores, EPOS, PCAs e CSE, sendo que os dois
ultimos sdo externos a CECOMM. Além disso, a atividade Planejar so é realizada por

EPOS e EPS no processo de gestdo das informacdes de semaforos.

Quase todos os atores realizam a atividade Arquivar, porém, onde estd marcada com
asterisco vermelho, representa ndao ser um procedimento claro e estruturado e, dessa
forma, representa um ponto critico do processo. Ainda, através do diagrama as is
(apéndice D), verifica-se que os objetos de dados gerados acabam geralmente
confinados na lane de cada ator, sem que seja compartilhada com os outros atores ou

processos.

Muitos pontos criticos foram encontrados no processo, sendo identificados no diagrama
as is em gates com um asterisco vermelho. Esses gates representam pontos de

bifurcacdo no modelo que geram fluxos difusos ou sem critério claro de direcionamento.

2.4.2 ANALISE DO MODELO AS IS
Os processos As Is (apéndice D) foram modelados com base na estrutura do modelo de
referéncia jd consolidado em estudo anterior e, sendo assim, a analise critica dos

diagramas ja pode ser feita na medida em que os desenhos foram sendo desenvolvidos.

O mapeamento evidenciou uma indesejavel dispersao das informagdes coletadas, devido
a falta de compreensdo do processo como um todo, aliada a inexisténcia de
procedimentos estruturados com definicdo clara de responsabilidades. Através do
modelo as is percebe-se que as atividades de coletar, processar e disseminar
informacBes estdo concentradas entre EMC, ECR, 118 e CTC. Porém, a partir do
momento em que sdo disseminadas, apenas aquelas que dizem respeito ao processo de
gestdo de informacgGes de semaforos continuam o fluxo de decidir e encaminhar agdo
dentro do ambito do CECOMM. A maioria das informagdes sao conduzidas para que
setores externos realizem essas atividades e o controle destas se perde a partir do
momento da disseminagao. Dessa forma, o processo torna-se fragil, nao sendo possivel
verificar se o objetivo principal foi atingido, uma vez que ndo ha o retorno de quais acoes
foram tomadas e, mais importante, de que forma impactaram na fluidez do sistema

viario.
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A atividade Arquivar é realizada de maneira segregada, sem sequéncia de procedimento
claramente definida, em que as informag¢des permanecem confinadas no ambito do
setor que as arquivaram. Dessa maneira ndo sdo Uteis para o processo como um todo,
servindo apenas de registro para garantir a comprovacdao de que uma informacao foi
repassada de um setor a outro. O Modelo de Referéncia do Processo de Controle de
Trafego (figura 3) propde uma base de dados Unica, que deve ser facilmente acessada
por diversos usudrios e de preferéncia gerenciada por um software para que se possa
selecionar, agregar e formatar os dados mais adequadamente para os seus usos. Por isso
é importante que a atividade arquivar ocorra sempre antes da atividade disseminar, pois
€ nesta ultima que a informacdo vai ser filtrada da maneira correta de acordo com o tipo

de usudrio.

A criacdo dos gates com indicacdo de um asterisco na cor vermelha no modelo as is foi
importante para visualizar com clareza os pontos mais criticos do modelo que devem ser

ajustados no modelo to be.

2.4.3 MODELO TO BE

Através da analise critica dos modelos As Is (apéndice D), aliada a nova consulta a
pesquisa de benchmarking, foi possivel identificar as premissas para a construcao dos
modelos To Be (apéndice E). O resumo do Macroprocesso To Be esta exposto na figura 6
e seu principal objetivo foi demonstrar graficamente o processo como um todo, de
maneira que seus atores pudessem identificar de forma clara suas responsabilidades e

sua participagdo na construgdo do produto final e ndo soé das suas atividades especificas.

Configuragdo
Equipamentos

monitoramento da informagao gestaoda agao

| USUARIOS
INTERNOS

4 CIDADAOS 118
I

p
| SEMAFOROS E \% COLETAR PROCESSAR ARQUIVAR DISSEMINAR
l EQUIPAMENTOS CTC |

situacdio recorrente EPC

Zn { DECIDIR

ETR Imediatas

OUTROS ORGAOS

informacio ao
cidaddo e imprensa

IMPRENSA |
URGENTES |

ENCAMINHAR .| Acompanxar
AGAO ETR AcAo

Base Unica |y gy g g —— ——
de Dados

Fluidez

Figura 6 — Macroprocesso To Be
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Os processos mapeados foram, dessa forma, classificados em dois tipos: monitoramento
da informacdo e gestdo da acdo, totalizando cinco processos do primeiro tipo (com
designacdo de responsavel — EMC, ECR, 118, CTC, EIC — de acordo com a fonte de
informacdo monitorada) e um processo do segundo, cujas partes estdo divididas entre
trés responsaveis: EIC, ATR e EPC. Para atender essa classificagdo, uma proposta de
reestruturacdo das equipes foi necessaria para que ficassem claras as atribuicoes e,

dessa forma, o macroprocesso pudesse fluir da forma desenhada.

As equipes responsaveis pelo monitoramento da informacdo realizam as atividades
coletar, processar e arquivar de acordo com a fonte de informacdo gerenciada. A EMC
realiza essas atividades para qualquer informacdo de imagens de cameras, tanto o
monitoramento das imagens propriamente dito, quanto a gestdo de toda solicitacdo que
as envolva. A ECR compete a responsabilidade pelas informagdes de usudrios internos
sendo que o encaminhamento das solicitacGes deve estar inserido ja na atividade
processar. Ja as atividades para as informagdes de cidadaos ficou a cargo da equipe 118,
em gue o monitoramento dos fluxos encaminhados aos usudrios internos continua
sendo feito pela ECR. O CTC realiza as atividades para as informacdes de semaforos e
equipamentos, ressaltando que as informacdes de dados de trafego sdo de extrema
importancia ao sistema como um todo e devem ter seu processamento incluido

efetivamente no processo.

O arquivamento das informacOes deve ser feito em uma base de dados Unica que é a
interface entre o monitoramento da informacdo e a gestdao da acdo. Através desta deve
ser possivel disseminar informacoes filtradas aos seguintes usuarios: operadores do
centro de controle, técnicos de planejamento, imprensa e cidaddo. A atividade
disseminar deve ser controlada por uma nova equipe denominada InformacgGes
Centralizadas (EIC) e somente através desta as informacbes seguem o fluxo para as
atividades decidir e encaminhar acdo. Conforme recomendacdo do modelo de
referéncia, as informacbes filtradas para usudrio de imprensa serdo diretamente

encaminhadas a a¢do de divulgagdo pela EIC.

Para a atividade decidir e posterior encaminhamento de acdo, bem como o seu
acompanhamento, também é necessdria uma estrutura de pessoal direcionada e

responsavel somente para essas atividades. Entendeu-se, através do modelo as is, que as
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atribuicdes estariam relacionadas a EPOS, porém com escopo ndo sd para a operacao
semafdrica, mas para as acOes de fiscalizacdo de transito e manutencdo de
equipamentos, renomeando e adequando-a, assim, para Equipe de Operacdo em Tempo
Real (ETR). Dessa forma é possivel realizar a tomada de decisdo de maneira coesa e em
conjunto com os setores externos que mais interagem com a CECOMM: Postos de

Controle Avancado (PCAs) e Coordenacdo de Sinalizacdo Elétrica (CSE) .

A atividade planejar estd dentro das atribui¢des atuais da EPS. Porém, assim como a
EPOS, deve ampliar seu escopo para que possa ser a equipe responsavel por alimentar o
Banco de Ac¢Ges Imediatas proposto no Modelo de Referéncia do Processo de Controle
do Trafego (figura 3). Esse banco de acles deve ser alimentado por planos de
contingéncia, validados através da pratica, que possam auxiliar de maneira eficiente as
acOes em tempo real. Assim sendo, a EPS sera renomeada e adequada para ser a Equipe
de Planejamento do Controle Centralizado (EPC). A EPC é também responsdavel por
manter atualizada a assim chamada Base de Configuracdo de Equipamentos,

gerenciando sua confiabilidade e adequabilidade ao sistema de trafego.

O conjunto de atividades visa, portanto, atingir o produto final desejado, que é a fluidez
do sistema viario, através do monitoramento das informacdes de trafego para uma

gestdo eficiente das acoes a ser tomadas.

2.5 Discussao

O resultado do estudo de caso foi a estruturacdo de um processo desordenado, sem
definicdo de procedimentos, com baixo grau de maturidade para um processo
estruturado no qual o fluxo de informacdes converge para um melhor entendimento e
unificacdo das diferentes visdes dos atores do processo sobre um produto definido.
Muitas das ineficiéncias evidenciadas através do desenvolvimento do diagrama as is, ja
haviam sido identificadas por esses atores, porém nunca alinhadas de forma clara em

busca de uma solucdo.

Fluxos conflitantes ou redundantes sdo comuns em organiza¢bes que utilizam gestao

funcional, onde as barreiras hierarquicas acabam impedindo a visualizagdo do processo
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como um todo. Ao propor uma reestruturagdo das equipes, o presente estudo
demonstra que é possivel que os processos transcendam uma estrutura funcional sem
prejudicar as definicbes de organograma necessarias principalmente em organizagdes

publicas.

A proposi¢ao de uma base Unica de dados é positiva tanto na coeréncia com a referéncia
da pesquisa de benchmarking quanto na adequabilidade as novas exigéncias da
sociedade por uma gestdo publica mais eficiente e transparente. Dessa forma, o
armazenamento de informagGes ndo é mais feito de maneira burocratica, numa forma
de proteger as equipes umas das outras e sim de maneira a ser um componente efetivo
e importante do processo, através do qual é possivel tomar decisdes embasadas e

coerentes.

A designacgdo clara de atribuigdes deve ser um incentivo ao maior comprometimento das
equipes na realizacdo de suas atividades, uma vez que dessa forma é possivel entender
qual o seu papel efetivo na construcdo do produto final ao cliente. A metodologia de
implantacdo de BPM proporciona que todos os atores do processo colaborem com a
constru¢ao da melhoria, fazendo com que se sintam importantes e capazes de executa-

la.

2.6 Consideragoes Finais

O BPM ¢é uma ferramenta de gestdo motivada pelas regras de foco no cliente, eficiéncia
e eficacia, visando a obtencdao de um desempenho consistente. Nesse sentido, um dos
objetivos do presente estudo foi esclarecer, através de estudo de caso, quem é o cliente
e qual o seu produto desejado no ambito dos Centros de Controle de Trafego (CCTs). A
partir da definicdo de que o cliente é o cidaddo e o seu produto desejado é a fluidez de
seus percursos, foi possivel tracar um processo mais claro a ser seguido pelos gestores

dos CCTs.

A gestdo de processos visa estimular a otimizacdo e melhoria continua e sua extensa

aplicabilidade como base de técnicas gerenciais atuais fizeram com que essa abordagem
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se tornasse rotineira para muitas organizacdes. O presente estudo demonstrou que

também nas organizagGes publicas é possivel e proveitoso aplicar essas técnicas

Foi apresentada, portanto, uma proposta para a gestao das informacdes na Central de
Controle e Monitoramento da Mobilidade (CECOMM — EPTC) através da modelagem de
processos. Os processos foram levantados, estudados, modelados, analisados e
melhorados através da aplicacdo de uma fase do ciclo de BPM proposto por Baldan et al.
(2009). A implantacdo da melhoria deve ser planejada a partir do modelo to be para dar

continuidade a esse ciclo.

Assim, com base no macroprocesso to be proposto, a CECOMM poderd planejar um
sistema de informacdo para gerenciar um banco de dados Unico que armazene todas as
informacbes sobre as condicGes de trafego em tempo real, o que representa
transparéncia e agilidade no processo com resultados mais efetivos ao cidaddo. Além
disso, o estudo mostra que, ndo so para eficiéncia operacional da organizacdo, mas
também para satisfazer as necessidades dos clientes, os processos de negdcio devem

estar em constante melhoria e aperfeicoamento.

O estudo focou-se na fase de Modelagem e Otimizacao de Processos, seguindo as etapas
propostas na metodologia, garantindo assim a demonstracdo da aplicabilidade dessa
fase do BPM em organizagdes publicas. As barreiras encontradas dizem respeito ao nivel
de maturidade da organizacdao, com falta de definicdo de processo atual, dificultando o
desenho do modelo as is. Porém, por apresentar o BPM abrangéncia ampla, permitindo
graduar a granularidade dos modelos, estimula a sua aplicacdo até nas empresas mais
imaturas, em que também é possivel o alinhamento dos processos de negdcio com a
estratégia da organizacdo em um ciclo gradual de melhoria, por meio de técnicas e

ferramentas de modelagem, documentacgdo, automacdo e monitoramento.
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Resumo: O aumento da complexidade da malha viaria principalmente nas grandes
cidades tem gerado a necessidade de centralizar o controle do trafego, tendo como
objetivos integrar e gerenciar informacodes, auxiliando na tomada de decisdo em tempo
real. Nesse sentido, muitos estudos tém focado em sistemas de controle de trafego,
incluindo desenvolvimento de novas tecnologias e ferramentas. Este trabalho apresenta,
através da revisdo sistematica de literatura, uma compilacdo das melhores praticas no
tema que possam orientar o trabalho de Centros de Controle de Trafego (CCTs). As
praticas encontradas foram pesquisadas e analisadas, portanto, com embasamento na
producdo cientifica internacional e verificadas através de entrevista com especialistas
brasileiros. Como resultado, é apresentado, ajustado para a realidade brasileira, o
Mapeamento de Melhores Praticas associado a um Modelo Referéncia do Processo de
Controle de Trafego, que demonstra como o fluxo de informacdo de trafego, que é o
elemento central desse modelo, deve ser gerenciado ao longo deste processo. Em
complemento ao mapeamento, sao apresentadas as diretrizes a serem seguidas no
planejamento e controle centralizado do trafego.

Palavras Chave: controle centralizado do trafego, modelo de referéncia, centro de
controle do trafego, informagdes de trafego, revisao sistematica.
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2.1 Introducao

Amplamente discutido na academia e corroborado na pratica, a solucdo para o problema de
congestionamentos nas grandes cidades esta além de investimentos em construcdo de
novas infraestruturas (ETEMADNIA et al., 2011; SRINIVASAN; GUO, 2004; MENESES, 2003).
Devido a escassez tanto de recursos quanto de espaco fisico, as autoridades gestoras tém
optado pelo aumento na eficiéncia e capacidade dos sistemas de transportes existentes por
meio do uso da tecnologia da informacdo. Neste contexto, destacam-se os Sistemas
Inteligentes de Transportes (Intelligent Transportation Systems - ITS) como ferramenta para
aumento da eficiéncia da rede viaria urbana, reduzindo congestionamento e aumentando a
seguranga (ETEMADNIA, 2011; LI et al., 2007; SRINIVASAN; GUO, 2004; MENESES, 2003; DIA,
2000).

Os sistemas [TS surgiram ao longo das Ultimas décadas integrando avangcos nas
comunicac¢les, vigilancia e tecnologias computacionais para fornecer capacidade de
gerenciamento de trafego em tempo real para redes urbanas congestionadas. MENESES
(2003) sintetiza esse conceito num conjunto de tecnologias aplicadas ao gerenciamento de
sistemas de transportes para melhorar a eficiéncia (FLORIDA DOT, 1999) e seguranga viaria
(OW, 2001), reduzindo custos de uma rede de transportes (TANIGUCHI et al., 2001). No
desempenho destas funcbes, estes sistemas usam tecnologias de informatica, de
telecomunicacdes e de controle automadtico, o que exige o dominio de conhecimento

multidisciplinar de eletrénica, comunicacdes e engenharias (AQUINO et al., 2001).

Assim, investimento consideravel tem sido alocado para fornecer a infraestrutura de
transporte com as tecnologias de hardware e software que suportam varios servicos ITS.
Para fiscalizar esses servicos, enfatiza-se a importancia dos Centros de Controle de Trafego
(CCT), tendo como principal funcdo monitorar as condicdes de trafego e gerenciar
incidentes. Para atingir essas metas, os CCTs devem se basear em grandes conjuntos de
sensores de trafego para medir a velocidade dos veiculos e taxas de fluxo, além de circuito
fechado de televisdo (CFTV) para monitorar visualmente as condi¢Ges de trafego e verificar
incidentes. Uma vez que um problema ou incidente é identificado, os operadores dos CCTs
utilizam-se de bancos de dados em tempo real para ajudar a gerir a resposta o mais rapido

possivel. Esses bancos de dados podem incluir o local de um incidente, o nimero e tipo de
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veiculos envolvidos, os tipos de érgaos que respondem ao incidente, e assim por diante

(ETEMADNIA, 2011; PACK et al., 2005).

Ha algum tempo pesquisas tém se centrado sobre o tema do monitoramento do trafego em
tempo real, por ser fundamental para a coleta de informacgdes, possibilitando uma gestado
eficiente da rede. Informagdes em tempo real do fluxo de veiculos podem ser utilizadas, por
exemplo, para otimizar on-line o tempo dos semaforos. Além disso, em eixos com fluxos de
veiculos em volume elevado, os motoristas podem ser avisados com antecedéncia,
permitindo que o trafego possa ser redirecionado para evitar congestionamentos. Da
mesma forma, estatisticas de fluxo de trafego de longo prazo também podem ser
incorporadas para redesenhar a infraestrutura existente e planejar melhorias (YANG et al.,

2013; KAMIO, 2005).

A identificagdo de agdes de contingéncia adequadas para uma determinada situagao nao
recorrente de congestionamento do trafego pode ser difici, mesmo para operadores
experientes. Quando um incidente ocorre, o operador no centro de controle de trafego
(CCT) deve avaliar rapidamente a gravidade da situacdo, prever a evolugdo mais provavel do
estado da rede e selecionar as agdes de controle mais adequadas. Ha um grande nimero de
fatores envolvidos e possiveis acdes de controle que precisam ser considerados durante o
processo de tomada de decisdo. Além disso, o operador deve considerar as inter-relacdes
entre situacdes de transito e as acdes de controle de trafego em diferentes locais na rede. As
acoes de controle de trafego que influenciam a situacdo do trafego em uma area de uma
rede também podem afetar a situagdo do transito em areas vizinhas (DAHAL et al., 2013;

DESAl et al., 2011; LIU et al., 2011).

Portanto, percebe-se a complexidade que um sistema de controle de trafego deve atingir
para integrar e gerenciar as informacdes, auxiliando os operadores de maneira eficiente na
tomada de decisdo em tempo real. Diante dessa realidade, muita atencao tem sido dada ao
estudo e desenvolvimento de sistemas de controle de trafego ao longo dos ultimos 20 anos
(DAHAL et al., 2013). Nesse periodo, vém sendo desenvolvidos alguns sistemas operacionais
inteligentes, incluindo o controle semaférico de trafego (AREL et al.; BALAJl et al., 2010),
sistemas de apoio a tomada de decisdo de controle de trafego (RAY, 2007), sistemas de

controle de medigao de rampa (LIU et al., 2011) e sistemas de apoio a tomada de decisdo no
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gerenciamento de incidentes (NGAI et al., 2012; YOON, 2008). Sistemas baseados em
Inteligéncia Artificial (Al) também tém sido investigados para o desenvolvimento de sistemas
de controle de trafego utilizando abordagens como, por exemplo, a légica fuzzy (CHAN et al.,
2013; LIU, 2011; CHEN et al., 2007) e redes neurais (CELIKOGLU, 2013; CHAN et al., 2013;
AREL, 2010; OZKURT; CAMCI, 2009; SALEHINEJAD et al., 2008).

Nesse contexto, a crescente quantidade de informagdes fez com que as tarefas do operador
dos CCTs ficassem mais complexas. Estudos revelam que os operadores ndo sao
devidamente apoiados no seu trabalho, cujas atividades consistem principalmente em
monitorar, diagnosticar e manipular as informacdes das redes de trafego de veiculo. Essas
informacdes podem ser de varios tipos e, portanto, aquelas atividades que envolvem o seu
gerenciamento necessitam ser realizadas por operadores de competéncias diferentes

(SHWARZ, 2012).

Com base na problematica apresentada na literatura que aponta a complexidade e
variedade de métodos e ferramentas existentes para gerenciar o trafego em tempo real, o
presente trabalho tem por objetivo compilar na literatura e validar para a realidade
brasileira as melhores praticas que possam orientar o trabalho de Centros de Controle de
Trafego (CCTs). Para tanto, além de associar essas praticas as etapas de um modelo de
referéncia do processo de controle do trafego, sdo apresentadas evidéncias em forma de

diretrizes a serem seguidas pelos gestores.

2.2 Centros de Controle de Trafego (CCT)

Existe, na literatura, certa ambiguidade na definicdo dos Centros de Controle de Trafego
(CCT) e Controle de Trafego em Area (CTA). Enquanto alguns autores como, por exemplo,
MENESES (2003), consideram o segundo com a mesma abrangéncia do primeiro, outros,
como TRINDADE FILHO (2002), enquadram o CTA como um subsistema do CCT. No presente
trabalho a segunda definicdo foi adotada, entendendo, portanto, que o Centro de Controle
de Trafego (CCT) é um sistema maior que abrange, dentre outros, o Controle de Trafego em

Area (CTA).
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Dessa forma, o Centro de Controle de Trafego (CCT) é a estrutura fisica projetada para
monitorar e gerenciar o trafego de veiculos, sendo normalmente compostos de diversos
subsistemas, dependendo da sua abrangéncia e complexidade. Os subsistemas mais
comumente encontrados s3o a Central de Controle de Trafego em Area (CTA), a Central de
Radio e Telefone, o Circuito Fechado de Televisdo (CFTV) e o Sistema de Painéis de
Mensagens Variaveis (PMV). Através desses subsistemas, sdo gerenciados diferentes tipos
de informacgdes que devem ser capazes de traduzir as condicOes de trafego atuais e também

conduzir uma ac¢ao sobre alguma situacao indesejada, conforme demonstrado na figura 1.
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A Central de Controle de Trifego por Area (CTA) é um conjunto composto de softwares
dedicados, microcomputador, impressora, nobreak, monitores. Este subsistema é
responsavel por realizar a interface entre o operador e os equipamentos de controle
semaférico, como controladores de trafego e detectores. Tem como func¢bes principais
manter informacgGes de configuracGes e parametros dos equipamentos, manter e atualizar
um banco de dados com informacgdes operacionais e de falhas do sistema, manter e atualizar
um banco de dados com planos pré-definidos e com informacgdes coletadas de detectores,
realizar a escolha de planos e/ou realizar calculos dos tempos semafdricos quando em

sistemas realimentados.

O Circuito Fechado de Televisdo (CFTV) permite verificar em tempo real como estd a
situacdo no transito naquele momento. As imagens obtidas podem ser gravadas para
manter registros 24 horas do dia e normalmente sdo disponibilizadas para os usudrios do

sistema (motoristas, etc) através dos canais abertos de televisdo, canais pagos, ou ainda
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através da internet em site da prépria prefeitura ou érgao de controle de trafego. Boletins
informativos também podem ser transmitidos via radio (AM/FM) a partir das informacdes

recebidas por estas imagens, além de outros dados, relativos a melhoria viaria.

A Central de Radio e Telefone é composta de um sistema de comunicacdo via radio, para
estabelecer contato com os diversos agentes que interagem com o transito na cidade, por
exemplo: fiscais de transito, técnicos da manutencdo, engenheiros de planejamento,
engenheiros de trafego, operadores da central, etc. Através deste sistema é possivel a troca
de informacodes agil e segura facilitando as operagdes no transito de forma mais eficiente,
sejam sobre falhas nos semaforos, congestionamentos imprevisiveis, incidentes com
veiculos, acidentes, etc. Um telefone normalmente é colocado a disposicdo da comunidade
para que estes agentes sejam contatados pelos usuarios de sistema, para solicitar

informacdes, reclamagdes, como também informar sobre as possiveis ocorréncias ja citadas.

Os Painéis de Mensagem Variavel (PMV) sdo dispositivos de controle de trafego auxiliares
que, instalados nas principais rotas ou vias de acesso a regides de grande fluxo de transito,
tém a funcdo de informar através de mensagens, os motoristas sobre condi¢des do trafego,
como ocorréncia de acidentes, congestionamentos, rotas alternativas, transito
interrompido, enchentes, entre outros. As mensagens utilizadas podem ser reprogramadas a
partir do centro de controle que possui as informacdes atualizadas das condi¢Ges do transito

e as repassa aos motoristas.

Dessa forma, cada subsistema tem a funcdo de monitorar, diagnosticar e manipular
informacdes de tipos diferentes. O CTA é responsavel pelas informacdes de semaforos e
equipamentos de trafego, enquanto o CCTV trata das informacgdes de imagens de cdmeras e
a Central de Radio e Telefone das informacgdes de usudrios. O subsistema PMV, por sua vez,
apenas realiza a fungcdo de manipular as informac6es advindas dos diagndsticos dos outros

subsistemas a fim de dissemina-las de forma a colaborar com o sistema como um todo.

2.3 Procedimentos Metodolégicos

Para a compilacdo das melhores praticas existentes na literatura, foi utilizada a revisao

sistematica (Systematic Review). Com objetivo de formar uma base de dados tedrica,
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realizou-se selecdo e inclusdo sistematica de estudos, avaliacdo critica da qualidade dos
estudos incluidos, sintese objetiva dos dados e interpretacdo dos seus resultados

(PETTICREW, 2001; MULROW et al., 1997; COOK et al., 1995).

Os achados de pesquisa foram, portanto, compilados e avaliados de acordo com a
frequéncia das constatacdes nos artigos cientificos. Com base nesses achados, as autoras
estabeleceram resultados tedricos preliminares. Esses resultados sdo a Estrutura Preliminar
do Modelo de Referéncia do Processo de Controle de Trafego, Lista de Melhores Praticas e
definicdo de Hipdteses Cientificas relacionadas a essas praticas. Os resultados preliminares
foram submetidos a avaliacdo de especialistas brasileiros, através de questionarios
estruturados, para que fossem ajustados a realidade pratica no pais. O resumo de aplicacdo

da metodologia, enfatizando seus resultados, esta demonstrado na figura 2.
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Figura 2 — Resumo dos Resultados da Pesquisa

A Metodologia percorreu os seguintes passos: (i) Construcdo de uma base de dados tedrica
para a gestdo das informacgdes envolvidas no controle centralizado do trafego. (ii) A partir da
base tedrica, elaboracdo de resultados preliminares a serem ajustados para a realidade
brasileira. (iii) Verificacdo junto a especialistas dos resultados preliminares, adaptando a
realidade dos CCTs brasileiros; (iv) Geracdo de Diretrizes para o Planejamento e Controle
Centralizado do Trafego com apresentacdo do Mapeamento das Melhores Praticas

associado ao Modelo de Referéncia do Processo de Controle do Trafego.

2.3.1 BASE DE DADOS TEORICA

A revisdo sistematica consiste na criacdo de um protocolo para identificar, avaliar e
interpretar as pesquisas relevantes relacionadas a um especifico problema, tépico, area ou
fendmeno de interesse. Baseado nisso, o enfoque definido para o presente trabalho foi a

busca por artigos com potencial para indicar quais as melhores praticas de gestdo envolvidas
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no controle centralizado do trafego. Assim, a revisdo sistemdtica foi estruturada em trés
etapas principais (figura 3), utilizando como referéncia os métodos descritos pelos autores

estudados.
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Figura 3 — Etapas da Revisdo Sistemdtica

Na Etapa 1 de Busca por Publicagdes (figura 3a) foram pesquisadas duas bases de dados
(Web of Science e Science Direct) utilizando-se, para ambas, os mesmos critérios de busca,
gue estdo expostos na Figura 4. Uma selegdo mais refinada foi realizada através da aplicagao
de dois filtros qualitativos: analise de titulos e posterior andlise de resumos. Durante o
processo de andlise de resumos da busca primdria (protocolo de busca da revisao
sistematica), novas referéncias foram encontradas de acordo com as sugestdes automaticas
da plataforma online do Science Direct. Como esses artigos nao foram encontrados através
do protocolo de busca definido, mas, através de andlise qualitativa, foram classificados
como “referéncia secunddria”. O resultado do protocolo de busca foram 106 artigos eleitos
para aplicacdo da etapa 2. Esses artigos foram indexados conforme sua procedéncia
(referéncia primaria (P) ou secundaria (S) e data de publicacdo (do mais recente ao mais
antigo). Dessa forma, foram 94 artigos classificados como primarios e 11 artigos classificados

como secunddrios, denominados de P-01 até P-94 e de S-01 A S-11.
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Na Etapa 2 de Analise Quantitativa (figura 3b), os 106 resumos foram avaliados de maneira
mais criteriosa na busca por termos-chave que pudessem traduzir melhores praticas de
gestdo das informacdes em centrais de controle de trafego (CCTs). Foram encontrados 204
termos que foram agrupados por semelhanga, como sinbnimos ou se referindo ao mesmo
“termo-chave”, totalizando 103 termos diferentes entre si. Na lista de 103 termos foi
utilizado um indicador bibliométrico para verificar a relevancia de cada um, de acordo com a
repetibilidade nos resumos dos artigos cientificos selecionados. O critério estabelecido pelas
autoras foi atribuir maior importancia a artigos publicados em periddicos, com indice qualis
definido. O Qualis constitui-se num sistema de avaliacdo de periddicos, mantido pela
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), no Brasil. Dessa
forma, artigos com qualis A ou B receberam peso 1,5. Artigos de congressos, de periddicos
com estrato qualis C ou sem qualis receberam peso 1,0. Através dessa andlise, foi gerado um
ranking dos termos com maior pontuacdo e, através dele, excluidos da lista aqueles que
apresentaram total igual ou inferior a 1,5. Restaram, entdo, 34 termos-chave classificados

para a analise qualitativa (figura 5).
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TERMOS CLASSIFICADOS TERMOS DESCLASSIFICADOS

4-Dimensional Traffic Visualization 1,5
Adaptative Data Processing 1,5

Approximate Dynamic Programming (ADP) 1,5
Automated Highway Systems 1,5
Autonomic-Based Architecture 1,5

Cisco's NetFlow 1,5

Compress Digital Video 1,5

Discrete-Time Non-Linear Stochastic Model 1,5
Dynamic Bandwith Allocation 1,5

Emergency Management 1,5

Entropy Based Adaptative Flow Aggregation Algorithm 1,5
Environmentally Friendly Routing 1,5

£ Pass Technology 1,5

Forward-Backward procedure (F8P) 1,5
Integration Control System 1,5

Intelligent Particle Swarm Optmization (IPSO) 1,5
Kalman Filter (EKF) 1,5

Lighthill-Whitham and Richards (LWR) 1,5
Macroscopic Traffic low Model 1,5
Macroscopic Two-Dimensional Cellular Automata 1,5
Model Predictive Control System 1,5
Model-based Approach 1,5

Node-based Approach 1,5

oPAC 1,5

Open Modular Architecture 1,5

Pheromone 1,5

Prediction of Crashes 1,5

Probabilistic Data-Driven Methodology 1,5
PRODYN 1,5

Queue Management 1,5

RHODES 1,5

Road Qlosures 1,5

Road Management System 1,5

Smart Card Technology 1,5

Spatiotemporal Model 1,5

TRANSCAD 1,5

TRANSCOOT 1,5

UTOPIA 1,5

Vehicle Motion Control System 1,5

Weigh Stations 1,5

Braess paradox

Co-Integration Model

Content-Aware Navigation
Context-Sensitive Information

Data Collection Comunications System
Data Processing System

Embedded System

Embedded Wireless Vehicle Management System
Global Navigation Sattelite System

GPRS

Image Processing

Intellectual Transport Control Systems (ITCS)
Machine Learning System

Machine Vision System

Multimode Radio Positioning

Optimal Control Theory

Radio Channels

Smart Mobility

Solar Power Module

Status Monitor Agent (SMA)

ST-MRF based Tracking Algorithm

Virtual Traffic Police (VTP)

Figura 5 — Ranking dos Termos: bibliometria nos resumos
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A partir da lista com 34 termos selecionados, foi aplicada uma nova iteracao, realizando a
busca desses termos nos artigos completos. Dessa forma, estabeleceu-se um novo indicador
bibliométrico, verificando a repetibilidade de artigos contendo cada um dos 34 termos,
considerando novamente a relevancia de acordo com o tipo de publica¢do (peso 1,5 e 1,0).
Assim, novo ranking foi gerado para os termos, o qual possibilitou também uma classificacao
de importancia para os artigos, de acordo com numero de termos que cada artigo continha,
conforme recorte da tabela exposto na figura 6. Esse ranking foi essencial para identificar os
artigos mais relevantes e cumprir o objetivo da revisdo sistematica, guiando a leitura para

embasar a aplicacao da Etapa 3 de Analise Qualitativa.
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Figura 6 — Ranking de Termos X Artigos (recorte do apéndice A)

A etapa de analise qualitativa (figura 3c) consistiu-se, portanto, na andlise mais detalhada
dos artigos em busca da resposta ao objetivo definido da revisdo sistematica: investigar
melhores praticas de gestdao das informagdes envolvidas no controle centralizado do trafego.
A leitura dos artigos completos com foco nos 34 termos-chave classificados na etapa
anterior embasou elaboracdo dos resultados preliminares da pesquisa, através do
desdobramento dos termos em dois grupos: premissas do modelo de referéncia (4 termos) e

melhores praticas (30 termos).

2.3.2 RESULTADOS PRELIMINARES DA REVISAO SISTEMATICA

As melhores praticas na gestdo das informagdes envolvidas no controle centralizado do
trafego, selecionadas através da revisdo sistematica, foram classificadas de acordo com o
seu grau de repetibilidade nos artigos. Assim, quanto mais citada a pratica, maior o seu

indice de repetibilidade, conforme exposto na Tabela 1.
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Tabela 1 - Classificacdo de Melhores Praticas segundo indice de Repetibilidade

Pratica indice de

Repetibilidade
Sistemas de Condutor 89,50
Detecgdo 51,00
Simulacao 39,00
Controle Semaférico 26,50
Sistemas Inteligentes de Transporte 22,50
Algoritmo de multiparametro 21,00
Priorizacao de Rotas 19,50
Sistemas Avancgados 18,00
Comunica¢ao Sem Fio 18,00
Monitoramento/Vigilancia 17,50
Gestdo de Incidente 11,50
Operadores de Trafego 10,00
Sistema Adaptativo em Tempo Real 10,00
Sistema de Informacgdes Geograficas 10,00
Sistemas Via Telefonia Celular 10,00
Sistema Multi-Agente 10,00
GPS 9,00
Légica Fuzzy 8,00
Rede Neural 7,50
Circuito Fechado de Tv 7,00
Base de Dados 6,50
Inteligéncia Artificial 6,00
Gestdo de Congestionamento 5,00
Painéis de Mensagem Variavel 4,50
Comunicacdo Veiculo-Veiculo 3,50
Visualizacdo de Trafego 4D 3,00
Abordagem Ubiqua 2,50
Servico Baseado em Localizacao 2,00
Comunicacdo Veiculo-Infraestrutura 2,00
Controle de Acesso 2,00

Os quatro termos que guiaram a leitura dos artigos para consolidagao das premissas do
modelo de referéncia sdo: controle do trafego (traffic control), informacdo em tempo real
(real-time information), gestdao em tempo real (real-time management) e gestao inteligente

do trafego (intelligent traffic management).

Premissa 1: A gestao das informagdes de trafego deve ocorrer de maneira inteligente e em
tempo real para que a tomada de decisdao possa ser guiada de forma clara e coerente.
(DAHAL et al., FOWE; CHAN, 2013; YANG et al., 2013; MA; MARTENSSON, 2012; JAGADISH;
GONSALVES, 2009; LASSACHER et al., 2009; LIANG-TAY LIN et al., 2009; YU et al., 2008; ZHANG et al.,
2008; FU et al., 2006; ADLER et al., 2005)

Premissa 2: A informacao de trafego, advinda das mais diversas fontes, é o elemento
principal a ser gerenciado nos Centros de Controle de Trafego (CCTs). (BRAHMI et al., 2013;
Ll; OUYANG, 2012; STANCZYK; KLEIN, 2012; GUO et al., 2011; OH et al., 2010; BUSCEMA et al., 2009;
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LASSACHER et al., 2009; YUE-MING et al., 2009; YU et al., 2008; JUNG et al., 2008; ISHAK et al., 2007;
HOURDAKIS et al., 2004; SRINIVASAN; GUO, 2004)

Através das premissas 1 e 2, inferiu-se necessaria a consolidacdo de um framework que
represente um modelo genérico de referencia do processo de controle do trafego para
facilitar a visualizacdo de como as informacdes de trafego devem fluir ao longo deste. A
partir da andlise qualitativa realizada na revisdo sistematica, foi possivel definir e delinear

das atividades e fluxos de informacdo, conforme descritos na literatura (figura 7).
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Figura 7 — Estrutura Preliminar do Modelo de Referéncia do Processo de Controle do Trafego

Os achados de pesquisa que embasaram as definicdo das premissas para estruturacdo do
modelo proposto na figura 7 proporcionaram estabelecer as conexdes entre o processo
mapeado e as melhores praticas (tabela 1), levando a formulacdo de cinco hipdteses para a

gestdo das informacdes no processo de controle do trafego urbano.

O objetivo do processo é, entdo, ter acesso as informagdes de condi¢des de trafego e,
através delas, proporcionar a mobilidade da rede como um todo. O processo é ciclico, uma
vez que é retroalimentado pelas informacdes que sdo o seu produto final e reiniciara o ciclo.
As atividades identificadas nesse processo foram: coletar, processar, arquivar, disseminar,
decidir e planejar. (DAHAL et al., 2013; OH et al., 2010; LOUREIRO et al.; LASSACHER et al.,
2009; ZHANG et al., 2008; PACK et al., 2007, 2005; SRINIVASAN; GUO; OZBAY et al., 2004).

Hipotese 1: A detecgdo (detection) nas ruas, bem como sistemas de condutor (driver
systems,) devem ser confidveis para a utilizacao de Sistemas Inteligentes de Transporte
(ITS). (HINSBERGEN et al., JIN et al., YISHENG et al., ETEMADNIA et al., GUO et al., JINHUI et al.,
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2011; GONG et al., ZAHNG et al., 2008; ABDEL-ATY; ANDO et al., KACHROO; OZBAY, 2006; OZBAY et
al., 2004)

A atividade “coletar” recebe dados advindos das mais diversas fontes — sensores, veiculos
teste, imagens de video, informacdes de usuarios, etc -, que devem estar submetidos a um
sistema de comunicacdo confidvel para efetuar a atividade “processar”. Esse sistema é
crucial para a qualidade e eficiéncia do processamento dos dados, tendo um grande impacto
sobre os custos e desempenho do sistema em toda a sua vida util. Existem duas categorias
de tecnologias de comunicacdo: fixa e moével. A fibra dptica € um meio de comunicacdo do
tipo fixa e é o preferido pela sua alta capacidade e confiabilidade, porém apresenta custo
elevado. Por este motivo, a maioria dos centros de controle de trafego usa uma combinacdo

de meios de comunicagdo e ndo sé o ideal que é a fibra 6tica (DAHLGREN et al., 2002).

Hipotese 2: A tecnologia wireless é um dos sistemas de comunicacdo que apresenta
melhor custo-beneficio para enviar dados de equipamentos a uma base central. (BRAHMI et
al., KOSTAKOS et al., 2013; JIN et al., 2012; BAZZI; MANSINI, 2011; OH et al., 2010; HAN; ZHANG; LIN
et al., LOPES et al., 2009; JUNG et al., KLOSOWSKI, SALEHINEJAD et al.; SADOUN; HOURDAKIS et al.,
OZBAY et al., 2004)

Através do processamento adequado, os dados sdo transformados em indicadores de
desempenho de trafego na atividade “arquivar”. Os indicadores mais comumente gerados
pelos dados coletados pelos centros de controle de trafego sdo: volume de trafego,
ocupacdo da via, tempo de viagem, velocidade, confiabilidade e seguranca. (DAHLGREN et
al., 2012; PEREIRA, 2005). Esses indicadores podem ser utilizados por diferentes tipos de
usuarios e as caracteristicas de dados necessarios para determinado indicador e usuario
podem ser diferentes entre si. Dessa forma é muito importante que a atividade “disseminar”
leve em consideracdo fatores como ambito geografico, agregacdo geografica, ambito
temporal, agregacdao temporal, ocorréncia, precisdo, disponibilidade. Estas diferencas de
necessidade implicam no arquivamento de dados em um grande banco de dados, que deve
ser facilmente acessado por diversos usudrios e gerenciado por um software para que se

possa selecionar, agregar e formatar os dados mais adequadamente para 0s seus usos.

A disseminagdo da informagdo pode ocorrer tanto em tempo real (fluxo online) como para o
direcionamento ao banco de dados histdricos, através de um fluxo secundario (off-line). A
confiabilidade e nivel de detalhamento dos dados desse banco sdo de suma importancia

para a atividade “planejar”. Essa atividade que ocorre no fluxo off-line tem por objetivo
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manter o sistema atualizado quanto as configura¢cdes de equipamentos, bem como a
alimentacdo do banco de a¢Ges imediatas, através de planos de contingéncia que possam
auxiliar de maneira eficiente as acbes em tempo real (DAHLGREN et al., 2012; MENESES,
2003).

Hipétese 3: O planejamento e apoio a tomada de decisdes no controle centralizado do
trafego deve estar embasados em simulagdo (simulation).(BRAHMI et al., CELIKOGLU, COLL et
al., 2013; JIN et al., 2012; YISHENG et al., 2012; GUO et al., 2011; VAN LINT et al., OH et al., 2010;
DALALAH, 2010; BUSCEMA et al., 2009; GONG; PENG, 2008; GONG et al., LI et al., 2007; KACHROO;
OZBAY, 2006; ADLER et al., PACK et al., WEI et al., 2005; HOURDAKIS et al., SRINIVASAN; GUO, 2004)

Hipétese 4: O controle semaférico (traffic signal control) é um dos dispositivos mais
importantes no planejamento e controle do trafego.(COLL et al.,2013; ETEMADNIA et al., 2011;
OZKURT; CAMCI, LASSACHER et al., LOUREIRO et al., 2009; HAN; ZHANG; JUNG et al., 2008; Ll et al.,
2007; WEI et al., 2005)

A atividade “decidir” deve guiar para a execucdao de uma agao, que pode estar previamente

definida ou pensada e implantada em tempo real (MENESES, 2003).

Hipotese 5: A priorizagdo de rotas de trafego (traffic assignment) é um eficaz instrumento
de acdo desde que haja boa comunicac¢ao entre o centro de controle e o condutor. (COLL et
al., 2013; FOWE; CHAN, 2013; YISHENG et al., 2012; HINSBERGEN et al., 2012; OH et al., 2010;
DALALAH, 2010; ZHANG et al., 2008; KACHROO; OZBAY, 2006; ADLER et al., 2005; SRINIVASAN; GUO,
2004)

2.3.2 VERIFICACAO E AJUSTE DOS RESULTADOS

A partir dos resultados preliminares consolidados através da revisdo sistematica de
literatura, foi estruturado um protocolo de consulta a especialistas através da aplicacdo de
guestionario com objetivo de verificar a relevancia dos achados para ajusta-los a realidade
do Brasil. O publico alvo foram os Centros de Controle de Trafego (CCTs) brasileiros, sendo
gue entrevistas pessoais foram encaminhadas por e-mail aos responsdveis de cada centro,

apos o aceite destes ao convite de colaboragdo com a pesquisa.

Para responder ao questionario, foram contatados os responsaveis pelos principais centros
brasileiros, sdo eles: BHTRANS (Belo Horizonte), CET-RIO (Rio de Janeiro), CET-SP (Sdo Paulo),
CTAFOR (Fortaleza), EMDEC (Campinas), EPTC (Porto Alegre) e SETRAN (Curitiba). A
populacdo-alvo, portanto, sdo pessoas envolvidas com atividades de gestdo nos sete CCTs
contatados. O total de respondentes constituiu-se por conveniéncia, uma vez que dependeu

do retorno do questionario preenchido por e-mail e a selecdo das pessoas aptas a responder



115

foi por julgamento de cada responsdvel por CCT. Assim, apresentou-se uma restricio no
instrumento de pesquisa, uma vez que ndo se obteve retorno de trés CCTs contatados,

findando o total de respondentes conforme distribuicao demonstrado na tabela 2.

Tabela 2 — Distribuicdo dos respondentes

Numero de Proporc¢ao do
CCT Respondentes Total de
por CCT Respondentes
BHTRANS 0 0%
CET-RIO 0 0%
CET-SP 9 47,37%
CTAFOR 3 15,79%
EMDEC 1 5,26%
EPTC 6 31,58%
SETRAN 0 0%
total 19 100%

Fonte: primaria

O instrumento de coleta (apéndice B) constituiu-se de trés secdes: perfil do respondente,

centro de controle de trafego e processo de gestdao das informagdes nos CCTs.

PERFIL DO RESPONDENTE

Através da secdo 1 fez-se o mapeamento do perfil dos especialistas consultados,
relacionando, através de questionario quantitativo, suas atividades com aquelas realizadas
em cada subsistema do CCT descritas na revisdo bibliografica deste trabalho. Dos 19
entrevistados, 18 atuam diretamente em um CCT e 1 atua gerenciando um conjunto de
CCTs. Os especialistas possuem funcbes de gestdo e estdo inseridos no contexto das
atividades de Central de Controle de Trafego em Area (CTA), Central de Radio e Telefone,
Circuito Fechado de Televisdo (CFTV) e Painéis de Mensagem Variavel, conforme distribuicdo

da tabela 3.
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Tabela 3 — Perfil dos Respondentes
Proporcdo de respondentes
Subsistema envolvida com
atividades do subsistema

CENTRAL DE
RADIO E TELEFONE 53%
CONTROLE DE
TRAFEGO EM AREA 28%
CIRCUITO FECHADO
DE TELEVISAO 17%
PAINEIS DE
MENSAGEM VARIAVEL 2%
Total 100%

CENTRO DE CONTROLE DE TRAFEGO

A secdo 2 foi estruturada em duas partes. A primeira, através de questiondrio quantitativo,
teve por objetivo confirmar se as fontes de informacdo encontradas na literatura eram as
mesmas existentes na pratica por meio de escolha binaria (existe ou ndo existe). A segunda
parte foi o questionario qualitativo, no qual os entrevistados tiveram a oportunidade de
listar outras fontes de informacdo que ndo estivesse na lista do questiondrio fechado. Ainda
na forma de questdes abertas, os especialistas listaram o tipo de informacdo gerada por
cada fonte, os principais problemas enfrentados nos CCTs e a sugestdo de solugdes para

cada um dos problemas listados.

PROCESSO DE GESTAO DAS INFORMAGOES NOS CCTs

Na secdo 3, o Processo de Gestdo das Informagbes nos CCTs, bem como as praticas
relacionadas com este, foi verificado pelos especialistas. A obtencdo dos resultados dessa
secdo percorreu os seguintes passos: (i) avaliagdo da Estrutura Preliminar do Modelo de
Referéncia do Processo de Controle do Trafego; (ii) levantamento das melhores praticas da
literatura conhecidas pelos especialistas e atribuicdo de indice de importancia para cada
uma delas; (iii) obtencdo da classificacdo final das melhores praticas através da combinacao
dos resultados preliminares da revisdo sistematica (classificagdo segundo indice de

repetibilidade em artigos — tabela 1) com a verificagdo dos especialistas (classificagdo
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segundo indice de importancia — tabela 4); (iv) verificagdo das hipdteses cientificas para

confirmacgdo ou ndo por parte dos especialistas.

A Estrutura Preliminar do Modelo de Referéncia do Processo de Controle do Trafego foi ,
portanto, submetida a avaliacdo dos especialistas, que responderam sob a forma de
pergunta de escolha binaria (sim ou ndo) se concordavam ser o modelo ideal. Apds, uma
questdo aberta, para os respondentes oferecerem sugestdes de melhoria as quais

possibilitaram o desenvolvimento da versao final do modelo.

Apbds, a lista de melhores praticas compiladas na revisao sistematica (tabela 1) foi submetida
a avaliacdo dos especialistas, que responderam se conheciam cada pratica levantada na
literatura e indicaram em qual atividade da Estrutura Preliminar do Modelo de Referéncia do
Processo de Controle do Trafego cada pratica poderia ser aplicada. Por fim, foi solicitado
atribuir grau de importancia a cada pratica conhecida, de acordo com uma escala de medida
de 1 a 5, sendo que 1 representa “nada importante” e 5 “muito importante”. Dessa forma,
foi possivel fazer uma nova classificacdo das melhores praticas de acordo com o indice de

importancia atribuido pelos especialistas, demonstrada na tabela 4.
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Tabela 4 - Classificacdo de Melhores Praticas segundo indice de Importancia

foe indice de
Pratica A .
Importancia

Detecgdo 4,87
Controle Semaférico 4,83
Sistemas Inteligentes de Transporte 4,82
Base de Dados 4,75
Gestdo de Congestionamento 4,69
Operadores de Trafego 4,65
Sistema Adaptativo em Tempo Real 4,60
Sistemas Avancgados 4,57
Gestdo de Incidente 4,47
Circuito Fechado de Tv 4,47
Simulacao 4,40
Monitoramento/Vigilancia 4,29
Sistema de Informacgdes Geograficas 4,27
Priorizacdo de Rotas 4,25
GPS 4,21
Servigo Baseado em Localizacdo 4,20
Comunicac¢do Veiculo-Infraestrutura 4,00
Sistemas Via Telefonia Celular 3,93
Controle de Acesso 3,42
Inteligéncia Artificial 3,38
Rede Neural 3,33
Comunicagao Sem Fio 3,19
Painéis de Mensagem Variavel 3,13
Algoritmo de multiparametro 2,80
Comunicacdo Veiculo-Veiculo 2,75
Sistemas de Condutor 2,71
Visualizacdo de Trafego 4D 2,67
Légica Fuzzy 2,50
Sistema Multi-Agente 2,33
Abordagem Ubiqua 2,33

O indice de importancia de cada pratica foi ponderado de acordo com a frequéncia das

repostas para cada valor da escala de medida mencionada, calculado conforme a equagdo 1.

. . > f;xImp;
IndicePratica, = w (1)

onde:
Indice da Pratica K = importancia da pratica
fi= frequéncia de respondentes que atribuiram o grau de importancia i a pratica k;
Impi: escore de importancia para a pratica K, escore: 1a5.
N=215=1 f; = numero de respondentes que atribuiram o escore para pratica K
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Os indices de importancia (tabela 4) foram corrigidos de forma que se alinhassem a mesma
escala de valor dos indices de repetibilidade (tabela 1) e, dessa forma, fossem comparaveis.
A partir dessa comparagdo, foram obtidas as médias de indice de cada pratica, gerando a

classificacdo final das melhores praticas (tabela 5).

Tabela 5 — Classificacdo Final das Melhores Praticas
iNDICE DE

Pratica pomrancia MPOTANCA peperisiiane  MEDIA

Sistemas de Condutor 2,71 10,80 89,50 50,15
Detecgdo 4,87 19,37 51,00 35,19
Simulagdo 4,40 17,51 39,00 28,26

Controle Semaférico 4,83 19,24 26,50 22,87

Sistemas Inteligentes de Transporte 4,82 19,20 22,50 20,85
Priorizagao de Rotas 4,25 16,92 19,50 18,21

Sistemas Avangados 4,57 18,20 18,00 18,10
Monitoramento/Vigilancia 4,29 17,06 17,50 17,28
Algoritmo de multiparametro 2,80 11,15 21,00 16,07
Comunicagao Sem Fio 3,19 12,69 18,00 15,34

Gestao de Incidente 4,47 17,78 11,50 14,64
Operadores de Trafego 4,65 18,50 10,00 14,25

Sistema Adaptativo em Tempo Real 4,60 18,31 10,00 14,15
Sistema de Informacgdes Geograficas 4,27 17,01 10,00 13,50
GPS 4,21 16,77 9,00 12,89

Sistemas Via Telefonia Celular 3,93 15,64 10,00 12,82
Base de Dados 4,75 18,91 6,50 12,70

Circuito Fechado de Tv 4,47 17,78 7,00 12,39

Gestao de Congestionamento 4,69 18,68 5,00 11,84
Rede Neural 3,33 13,27 7,50 10,38

Inteligéncia Artificial 3,38 13,43 6,00 9,72

Sistema Multi-Agente 2,33 9,29 10,00 9,64

Servico Baseado em Localizagao 4,20 16,72 2,00 9,36
Logica Fuzzy 2,50 9,95 8,00 8,98

Comunicagao Veiculo-Infraestrutura 4,00 15,92 2,00 8,96
Painéis de Mensagem Variavel 3,13 12,47 4,50 8,49
Controle de Acesso 3,42 13,60 2,00 7,80
Comunicagao Veiculo-Veiculo 2,75 10,95 3,50 7,22
Visualizagao de Trafego 4D 2,67 10,61 3,00 6,81
Abordagem Ubiqua 2,33 9,29 2,50 5,89

Finalizado a secdo 3, as hipdteses tedricas advindas da revisdo sistematica foram submetidas
a avaliacdo dos entrevistados, que responderam numa escala de medida de 1 a 10 se
H 4 “" ” . o~

discordavam totalmente” ou “concordavam plenamente” com as afirmagdes apresentadas.
A linha de corte para aceite das afirmacdes apresentadas no instrumento de coleta foi que

75% das respostas deveriam estar localizadas acima da mediana da escala de valor. Assim
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75% do total de respostas para cada afirmagdao deveria estar entre 6 e 10 na escala de

medida. O resultado dessa analise esta na tabela 6.

Tabela 6 — Confirmacdo das Hipdteses

PERCENTUAL DE

HIPOTESES RESPOSTAS

ENTRE 6 E 10
H1 86,67%
H2 33,33%
H3 80,00%
H4 87,50%
H5 87,50%

Dessa forma, apenas a hipdtese 2 foi rejeitada na analise por apresentar percentual de

respostas acima da mediana menor que 75% do total de respostas.

2.4 Diretrizes para a Gestao das Informagdes no Controle Centralizado do Trafego

Os dados coletados nas entrevistas com especialistas proporcionaram a adequacao dos
conceitos da revisao bibliografica inicial e dos achados da revisao sistematica as melhores
praticas na gestdo das informagcdes no controle centralizado do trafego com foco na
realidade brasileira. Através disso, foi possivel ajustar conceitos tedricos acerca do assunto
estudado, verificar problemas e solucdes enfrentados na pratica e estabelecer, enfim,

diretrizes s serem seguidas pelos Centros de Controle de Trafego (CCTs).

As fontes de informacdo descritas na literatura sdo as mesmas gerenciadas na pratica pelos
CCT pesquisados, sendo que a fonte “Imprensa” foi incluida por um dos especialistas. Os
tipos de informacao relacionados com cada fonte, listadas em ordem de maior ocorréncia de

citagcGes, foram agrupados por similaridade e compilados no quadro 1.
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Quadro 1 — Fontes e Tipo de Informacgdes relacionadas gerenciadas pelos CCTs

OCORRENCIA

DE CITACOES FONTES TIPO DE INFORMACAO
Semaforos Dados de Programagdo
20 .
Contagens dos Detectores (volumes e velocidade)
Ocorréncias de Falhas
Imagens de Cameras Condigdes Visuais do Transito:
Pontos de Lentiddo
19 Ocorréncias nas vias (incidentes)
Condig¢des dos Semaforos
Qualidade dos Fluxos (Fluidez)
1 Operadores da Central Ocorréncia de Falhas
? Semaférica Dados do Sistema
15 Técnicos de Manutengao Ocorréncias de Falhas em Equipamentos
Situacdo Geral dos Equipamentos
Técnicos de Planejamento Dados Técnicos
9 .
Demandas de Projetos
Fiscais de Transito SolicitagGes de Intervengbes Semafdricas
Condigdes Visuais e Pontuais do Transito:
8 Pontos de Lentiddo
Condig¢des dos Semaforos
Qualidade dos Fluxos (fluidez)
Usuarios em Geral (cidadaos) Ocorréncia de Falhas em Equipamentos
8 Solicitagbes de Imagens
Condigdes Visuais e Pessoais do Transito
Equipamentos de Transporte Velocidade nos Corredores
Publico Ocorréncia de Problemas de Manutencdo
8 Ocorréncia de Problemas Gerais Externos (greves
e etc)
Nivel de Servigo da Operacdo
) Equipamentos de Controle de Registro Fotografico de Autuacgées
Velocidade Contagens dos Detectores (volumes e velocidade)
) Equipamentos de Controle de Registro Fotografico de Autuacgdes
Avanco no Sinal Vermelho Contagens dos Detectores (volumes e velocidade)
1 Imprensa Ocorréncias nas vias (incidentes)

Pontos de Lentiddo

Os principais problemas enfrentados pelos CCTs foram listados pelos especialistas sugerindo

solugdes para estes, e o seu agrupados por semelhanca estd demostrado no quadro 2.
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Quadro 2 — Problemas e Solugdes para os CCTs

PROBLEMAS

SOLUGOES

Necessidade de manutengdo constante, tanto de
hardware quanto de software. Manutengao
inadequada ou precaria do sistema e dos
equipamentos em campo.

Falhas de equipamento - semaforo apagado,
problemas de comunicagado e erro nos tempos
de semaforos.

Falta de confianca na operacao das centrais
semafdricas.

Rompimento de lagos magnéticos em campo,
comprometendo a detecgdo veicular e a
otimizagao em tempo real.

Gerir de maneira eficiente de contratos de manutencdo e
aporte de recursos adequados para modernizagdo
constante. Treinamento de equipe prdpria para solugdo
de problemas emergenciais.

Engajar os Gestores com relagdo a importancia da
manutencao dentro do sistema de trafego.

Otimizar nivel de servi¢o na distribuicdo de energia
(oscilagdes constantes na rede elétrica causam muitos
problemas de seméforos apagados).

Possuir um sistema préprio de comunicagdo de
semaforos e equipamentos.

Usar sistema dedicado de radio troncalizado digital em
paralelo com o sistema de telefonia, funcionando de
forma contingencial.

Otimizar controle pelos operadores, com criagcdo de
rotinas anti-falha.

Utilizar lagos virtuais em vez de magnéticos.

Diversidade de sistemas e linguagens.
Falta de Padronizagao.

Falta de visao sistémica.

Falhas de comunicagao verbal.

Desenvolvimento de sistemas integrados e padronizados.
Conscientizagdo, integracdo e treinamento do Pessoal.

Abrangeéncia insuficiente em relag¢do ao sistema
viario

Expandir os sistemas de controle semafdrico
(centralizacdo total dos semaforos) e de CFTV

Recursos humanos insuficientes e com
dificuldade de reposi¢ao devido ao longo tempo
de treinamento.

Numero elevado de falhas que exigem um
quadro de funcionarios maior para
acompanhamento

Dimensionar de pessoal com base em indices
equipamento por homem.

Realizar planejamento interno para definir o numero de
funciondrios necessarios a atender as demandas do CCT

Problemas de comunicagao entre equipes. Falta
de defini¢cdao de fungGes.

Falta de autonomia em situagoes de
contingéncia.

Dificuldade de localizagao das equipes em
campo.

Falta de comunicagdo instantanea intra e extra
setores.

Fraca relagao entre os fluxos da programacgao
semafdrica e da operagao das centrais.

Definir fluxograma e a¢bes

Realizar reunides entre equipes.

Definir claramente as func¢des e hierarquia, aliada a
cobranca de responsabilidades. Utilizarde equipamentos
GPS para gestdo de equipes de campo.

Criar redundancia de atividades em fluxos que for
necessario melhor controle.

Incorporar rotinas de revisdo continua.

Interface precaria com outros 6rgaos envolvidos
na gestdo do transito da cidade

Implantar projetos de integracdo dos diversos sistemas
do drgdo publico responsdveis pela gestao e controle do
transito na cidade

Dificuldade de obter a presteza necessaria ao
lidar com uma quantidade muito grande de
dados.

Recursos técnicos limitados: infraestrutura,
sistemas, softwares.

Focar na informatizacdo/automatizagdo. Estabelecer
claramente as prioridades.

Viabilizar investimento inserido no planejamento do
municipio.

Postura “torre de marfim” por parte do pessoal
que trabalha interno ao CCT

Criar rotina de visitas ao campo para o pessoal que
trabalha interno ao CCT.
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2.4.1 MODELO DE REFERENCIA

A Estrutura Preliminar do Modelo de Referéncia do Processo de Controle do Trafego foi
aceita pelos especialistas, sendo que dos 19 entrevistados, 14 concordaram que o modelo é
o ideal, 3 concordaram parcialmente e 2 discordaram. A partir dessa aceitacdo, as premissas
que geraram a estrutura preliminar foram agrupadas na Diretriz 1 para a gestao das

informacdes nos CCTs.

7

Diretriz 1: A informacao de trafego, advinda das mais diversas fontes, é o elemento
principal a ser gerenciado nos Centros de Controle de Trafego (CCTs). A gestdo dessas
informacdes deve ocorrer de maneira inteligente e em tempo real para que a tomada de
decisdo possa ser guiada de forma clara e coerente. Para que ocorra dessa forma, o
modelo genérico do processo de controle do trafego é muito importante, no sentido que
facilita a visualizagao e entendimento de como as informagdes de trafego devem fluir ao
longo deste processo.

Baseado nessa diretriz, em conjunto com as sugestdes de melhoria colhidas no instrumento
de pesquisa, a versdao definitiva do Modelo de Referéncia do Processo de Controle do

Trafego foi consolidada e esta exposta na figura 8.

Gestao das Informacdes no Controle do Trafego Urbano

geragaode
informagao

Condigoes
de Trafego

ACOMPANHAR ENCAMINHAR
ACAO ACAO

DECIDIR

BANCO DE
ACOES
IMEDIATAS

COLETAR PROCESSAR ARQUIVAR

E urgente?

* 2 S
L.
informacdo necessita ofo o

i *
ao cidaddo?  acdo o A

Fluxo online
(TEMPO REAL)

CONFIG. ||
EQUIP.
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EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEESE PLANEJAR
(SECUNDARIO) =
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Figura 8 — Modelo de Referéncia do Processo de Controle do Trafego

Com relacdo ao desenho inicial, foram inseridos dois novos pontos de bifurcacdo
(gateways) de fluxo de informacdes. O gateway “E urgente?” filtra a informacio
processada que necessita acao urgente e, sendo assim, segue o caminho direto para a
atividade Decidir que, nesse caso, assume prioridade com relacao a atividade Arquivar
que pode ser feita em paralelo. O ponto “informacao ao cidadao?” filtra determinadas
informacdes que podem seguir o fluxo direto da atividade Disseminar para uma agdo de

divulgacao. Dessa forma, o tipo de informacgao que for pré-estabelecida como elegivel a ser
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diretamente transmitida ao cidaddo, ndo necessita da atividade Decidir, agilizando e
incentivando a tomada de decisdo por parte do usudrio da rede viaria e ndo s6 pela gestdo
do CCT. Além dos novos pontos, foram enfatizadas duas atividades que ndo estavam
explicitas na estrutura preliminar: Encaminhar A¢do e Acompanhar Ac¢do. De acordo com os
especialistas, essas sdo atividades importantes na garantia de que a agao surtiu o resultado

desejado.

2.4.2 MAPEAMENTO DAS MELHORES PRATICAS

Em associacdo ao Modelo de Referéncia foi desenvolvido o Mapeamento das Melhores
Praticas (figura 9) que é um o principal resultado da pesquisa, enfatizando a utilizacdo das
melhores praticas ao longo do processo de controle de trafego, além de explicitar

resumidamente objetivos e saidas de cada atividade desse processo.



125

AL3p Y240y =
|eanaN apay oe52919( H
u
Ssedlyei5095) SaQIeWIOU| P SeWISIS o
 onauerdunapoucly owoweioo »
031U3WeU0ISaZU0) 3P 0B1ISIH m
91UapIdU| 3P 0BISID 401NPUO) 9P sewalsIS (/)]
I 0|N2Ja\-0|N2J3A OBIEIIUNWOD) ©
2)UaBY-1NINA BWRISIS sopeq ap aseg | -
|enIMY epUISIPRIU| JE|N|3D BIUOJS|S] BIA SEWIISIS >
L eewewsons oBajp 3p soi0pesaio -
og3e|nulS o mmmmeea
|eay odwa] wa oAlzeldepy ewalsis enbign wasepiogqy >
sejoy ap oedeziiolid SopesSueAy Sew?aisIs »
021104eWAS 3]0J43U0) (SL11) s91i0dsued] ap sa1uasi|aiu| Sewaisis
| [t | [ emamenen | [ i amnen | sepres
sewaqoud ap T oyuadwasap ap saiopealpul sounq sopep 50 4znpen sa1U0) oanelqo

oe3n|os eied ejejpawil ogse Jiuyap 3 sagdewsioul se Jeziuesio SESIAAIP SIBW SEP SOPEP J3¢adal

di1did3aa HVNIW3SSIA YVAINDYUY 4vSS3100Ud 4v13100

Figura 9 — Mapa das Melhores Praticas no Processo de Controle do Trafego
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As praticas foram, portanto, distribuidas em uma ou mais atividades do processo de controle
de trafego, a fim de prover uma visdo abrangente sobre o seu posicionamento nesse
processo. Além disso, é possivel verificar visualmente a representatividade de cada pratica,
conforme Classificacdo Final das Melhores Praticas (tabela 6). Tal representatividade esta

representada através do tamanho da fonte utilizada no texto do nome de cada elemento.

Continuando o desenvolvimento das diretrizes, corroboradas pelas respostas de
especialistas sobre os principais problemas enfrentados nos CCTs, ficou claro que hd uma
forte necessidade de desenvolvimento de sistemas integrados para que exista confiabilidade

no sistema de controle do trafego, realidade explicitada na Diretriz 2.

Diretriz 2: A confiabilidade da deteccdo (detection) nas ruas, bem como em sistemas de
condutor (driver systems) sdo essenciais para a utilizacdo de Sistemas Inteligentes de
Transporte (ITS). Da mesma forma, a priorizacdo de rotas de trafego (traffic assignment) é
um eficaz instrumento de acdo desde que haja boa comunicacao entre o centro de
controle e o condutor.

Para atingir a presteza necessaria para gerenciar uma quantidade muito grande e complexa
de informacoes, é preciso concentrar esforcos na tonica da informatizacdo e automatizacao,
com estabelecimento claro das prioridades, cujos investimentos devem estar inseridos no
planejamento do municipio. Nesse sentido, deve-se atingir uma visdo sistémica, através da

conscientizagao, integracao e treinamento do pessoal.

O Treinamento de equipe prdpria para solucdo de problemas emergenciais, por exemplo,
levaria @ manutenc¢do adequada do sistema e dos equipamentos em campo, sendo que essa
condicao também é essencial para que se adquira a confiabilidade requerida. Além disso,
deve-se buscar a gestdo eficiente de contratos de manutencdo terceirizados e aporte de
recursos para modernizagao constante. Aliado a tudo, se faz necessario o engajamento dos
gestores com relacdo a importdncia da manutencdo permanente dentro do sistema de

trafego.

Para que a equipe esteja alinhada com os objetivos organizacionais, além de treinamento
constante, é necessaria a clara definicao do processo, explicitando agdes, fungdes e niveis de
hierarquia, aliados a cobranga de responsabilidades. Com o dimensionamento adequado de

pessoal e equipamentos, € possivel atingir abrangéncia suficiente para efetivamente
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controlar e atuar sobre sistema viario e, dessa forma, dar a importancia necessaria as

praticas objeto da Diretriz 3.

Diretriz 3: A sinalizacdo semafodrica (traffic signal control), um dos dispositivos mais
importantes no controle do trafego, aliada a simulagdo (simulation), sdo essenciais ao
planejamento e ao apoio a tomada de decisdes.

2.5 Consideragoes Finais

O objetivo do trabalho foi, através da consolidacdo de uma base de dados tedrica de
abrangéncia internacional, compilar melhores praticas atuais no planejamento e controle
centralizado do trafego e verifica-las através de consulta a especialistas. Dessa forma, foram
obtidos resultados tedricos preliminares que foram avaliados e ajustados como diretrizes a

serem seguidas pelos Centros de Controle de Trafego (CCTs) brasileiros.

Para tanto, foi apresentada a aplicacdo e resultados preliminares através revisdo sistematica
com posterior verificacdo e consolidacdo dos achados para obtenc¢do do resultado final. Foi
desenvolvido um protocolo de busca a artigos cientificos que atendessem critérios
especificos, tanto de qualidade quanto de adequabilidade com objetivo de investigar as
melhores praticas na gestdo das informacdes envolvidas controle centralizado do trafego. Os
resultados foram consistentes na medida em que se basearam na tanto na repetibilidade na
base de 106 artigos selecionados, quanto na confirmacgdo através de consulta a especialistas
com experiéncia pratica. O estudo envolveu diversos niveis de aprofundamento na leitura
dos artigos e discussao e confrontamento com a pratica, o que gerou um entendimento

sucessivo das evidéncias mais importantes.

Os principais produtos gerados foram o Mapeamento de Melhores Praticas associado ao
Modelo de Referéncia do Processo de Controle do Trafego em conjunto com a consolidagdo
de diretrizes a serem seguidas pelos gestores dos Centros de Controle de Trafego (CCTs).
Tais produtos sdo documentos confiaveis que ilustram as melhores praticas que vem sendo
discutidas na literatura ao longo dos ultimos 10 anos, através de periddicos reconhecidos.
Dessa forma, entende-se que, através do presente trabalho, foi possivel estabelecer um

padrdo concreto a ser seguido pelos gestores do trafego em qualquer grande cidade.
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\"
COMENTARIOS FINAIS

Neste capitulo sdao retomados alguns tépicos importantes da pesquisa como o seu tema,
objetivos e limitagdes, seguidos das principais conclusdes do estudo. Ao final, sdo sugeridos

assuntos a serem explorados em trabalhos futuros.
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5.1 Conclusoes

O objetivo geral da presente pesquisa foi validar um modelo de estruturagao dos
processos para a gestdo inteligente das informagcdes no controle centralizado do
trafego. Com base na revisdo de literatura sobre BPM e usando um modelo ja
desenvolvido denomidado Metodologia Gressus, o trabalho se desenvolveu ao longo
das fases propostas neste modelo. Assim, como referencia a Fase Inicial da metodologia,
foi realizada uma revisao bibliografica sobre gestdo publica e centros de controle de
trafego, apresentando o tema e evidenciando sua adequacdo a gestdo de processos.
Continuando o Ciclo de BPM, o estudo desenvolveu-se através de uma aplicagdo
abrangente da Fase Projeto em estudo de caso, apresentando como resultado final uma
proposta para um Plano de Otimizacdo de Processos através do qual a empresa estd
pronta para executar os processos melhorados e seguir para a Fase Continua. As etapas
de Modelar Processos e Melhorar Processos foram detalhadas no estudo,
demonstrando como os processos atuais (as is) foram analisados para possibilitar o
desenho dos processos melhorados (to be). A atividade Verificar Padrdes relne os
insumos para este desenho e, neste estudo, foram reunidos através de realizacdo de
Benchmarking e Revisdo Sistematica, cujo objetivo especifico foi agrupar melhores

praticas no ambito da Gestdao dos Processos em Centros de Controle de Trafego.

As melhores praticas foram compiladas na literatura em pesquisas desenvolvidas ao
longo dos ultimos 10 anos publicadas em periddicos reconhecidos. Através de consulta a
gestores de importantes Centros de Controle de Trafego (CCTs) brasileiros, os achados
tedricos foram verificados e ajustados para a realidade do pais. Dessa forma, obtiveram-
se resultados consistentes, na medida em que se basearam tanto na repetibilidade na
base tedrica de 106 artigos selecionados, quanto na confirmacdo através de consulta a
especialistas com experiéncia pratica. A pesquisa envolveu diversos niveis de
aprofundamento na leitura dos artigos e discussao e confrontamento com a pratica, o
gue gerou um entendimento sucessivo das evidéncias mais importantes. Portanto,
entende-se que, através do presente trabalho, foi possivel estabelecer um padrdo

concreto a ser seguido pelos gestores do trafego em qualquer grande cidade.
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O estudo de caso foi conduzido com base na Metodologia Gressus, que propde um
caminho claro e objetivo para implantacdo da gestdo de processos em organizagdes
publicas que ainda nao fagam uso de BPM. Sua adequabilidade ao que se propde foi
confirmada na medida em que foi possivel, através da sua aplicacdo, efetivamente
propor uma maneira inteligente e eficiente de gerenciar as informacdes no controle

centralizado do trafego.

O Modelo de Referéncia do Processo de Controle do Trafego é a mais notdvel
contribuicdo da pesquisa para a gestdo inteligente das informacbes em CCTs. Através
dele foi possivel estruturar a andlise critica de processos as is para propor melhorias em
processos to be, sendo estes Ultimos elementos chave para o desenvolvimento do novo
sistema. Os diagramas to be sdo Uteis desde a reestruturacdo do fluxo da informacao até
0 embasamento para o desenvolvimento de novas solugdes em tecnologia da
informacdo. Conforme a empresa atinge maiores patamares de estruturacdo

organizacional, mais complexa e completa pode ser a melhoria em processos atingida.

O Mapeamento das Melhores Praticas associado ao Mapa de Referéncia do Processo de
Controle do Trafego é um instrumento que visa subsidiar empresas que ja tenham
atingido niveis de maturidade em processos mais elevados Somente apds a otimizacdo
do fluxo da informacdo de ponta a ponta é possivel implantar o uso das praticas
propostas de maneira a suplantar as atividades do modelo. Baseado nisto e
considerando que a metodologia BPM é ciclica, propde-se que as empresas com nivel de
maturidade mais baixo primeiro a apliquem para melhorar seus processos em termos de
fluxo de trabalho e, somente apds esse ciclo, inicie-se a implantacdo das praticas

propostas.

Nesse sentido, o BPM apresenta-se como uma ferramenta flexivel, podendo atender
empresas em qualquer nivel de maturidade e, mais importante, conduzir aquelas em
estagios iniciais para a ascensdo a estagios mais avancados. Sendo motivada pelas regras
de foco no cliente, eficiéncia e eficacia, visando a obtencdo de um desempenho
consistente, a metodologia mostrou-se adequada para o alinhamento dos processos em

centros de controle de trafego, inseridos em um contexto novas demandas da sociedade
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para com as organizagdes publicas, em que a melhoria dos processos esta sendo

considerada como uma alternativa real pelo Governo Federal.

O aprendizado obtido através desta pesquisa pode ser util tanto para outros setores da
empresa em que o estudo de caso foi conduzido, como para outras organizagées
atuantes na drea de mobilidade urbana. Através do aumento da abrangéncia da
aplicacdo da metodologia, seria possivel vencer uma das limitacdes deste trabalho, que
diz respeito ao escopo. O fato de o controle centralizado do trafego ser apenas um dos
instrumentos de gestdo da mobilidade urbana, denota que propostas de melhoria da
mobilidade em si devem abranger uma rede complexa, com variaveis interdependentes
gue atuam diretamente umas sobre as outras, considerando um sistema maior. Nesse
sentido, cabe esclarecer que este trabalho aprofundou-se apenas em um dos
instrumentos que fazem parte da gestdo da mobilidade, ndo sendo possivel que os
resultados de melhoria obtidos no ambito de CCTs seja entendido para o sistema de

transportes como um todo.

5.2 Sugestdes para Trabalhos Futuros

O trabalho apresentou uma série de contribuicdes para estimular as organizacdes
publicas a estruturarem-se por processos. Os resultados aqui apresentados sao
especificos para o controle centralizado do trafego, principalmente no que diz respeito a
pesquisa de benchmarking e melhores praticas. Nesse sentido, sugere-se para trabalhos
futuros, a aplicagdo da mesma metodologia em outros casos, produzindo assim novos

modelos de referéncia que possam auxiliar a melhoria de processos em outros ambitos.

Além disso, existe a oportunidade de, através dos resultados dessa pesquisa, dar
continuidade ao estudo de caso com foco na fase Controle e Andlise de Dados, ndao s6
completando o Ciclo de BPM, mas encaminhando a empresa para um novo ciclo de
melhoria, em que novos niveis de maturidade possam ser alcancados. Dentro desse

escopo, propde-se 0s seguintes tdpicos de pesquisa:

(a) Detalhar metodologia para estruturagao do Plano de Otimizagdo de Processos
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(b) Descrever metodologia para controlar e analisar os dados de processos melhorados

em execucao.

(c) Utilizar o Mapeamento das Melhores Praticas associado ao Modelo de Referéncia do
Processo de Controle do Trafego para embasar novo ciclo de modelamento de
processos as is e to be com maior granularidade, proporcionando patamares mais

altos de maturidade para a empresa.

(d) Confirmar, através dos resultados, a aplicabilidade da metodologia BPM para Centros
de Controle do Trafego (CCTs) de forma ciclica, em um processo de melhoria

continua.
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