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Com propésito de permitir a implantacdio ampla e sistematizada do
Gerenciamento de Processos de Negdcios nas organizagdes, sdo analisadas, em primeiro
plano, as abordagens que envolvem a Visdo Processual x Visdo Departamental,
discutidos os temas que implicam no uso intenso da abordagem de processos e os
principais itens relacionados ao objeto desta tese. E feita a analise dos modos utilizados
para implantacdes, criada proposta de métodos gerais de gestdo a partir de literatura e
experiéncias praticas, além de detalhado o modo pelo qual deve ser conduzida a
modelagem. E criado adicionalmente um método que permite pré-avaliar recursos
aplicados em novos projetos pela equipe responsavel pela geréncia de processos. Um
grupo de especialistas do setor siderirgico foi reunido para validar as ferramentas e
diretrizes indicadas e refletir sobre a relacdo entre o que ¢ de fato usado nas

organizagdes deste segmento de mercado e o proposto na tese.
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With the purpose of allowing the wide and systematized implementation of
Business Processes Management in organizations, in a first plan, the approaches that
involve the Process Vision vs. Departmental Vision will be analyzed. Also, the themes
that imply the intense use of the approach of processes and the main items related to the
object of this thesis are discussed. It is made the analysis of the manners used for
implementations, and a proposal of general methods of administration was developed,
starting from literature and practical experiences. Besides that, the way by which the
modeling should be driven was developed. Additionally, a method that allows
evaluating previously resources applied in new modeling projects by the responsible
team for the management of processes was created. A group of specialists (Focus
Group) of the metallurgical section was gathered to validate the tools and suitable
guidelines and to reflect about the relationship among what it is used in fact in

organizations of this specific market segment and what is proposed in the thesis.
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PARTE 1 - INTRODUCAO E METODOLOGIA

Esta primeira parte da tese possui o propdsito de situar o leitor quanto:

e Ao objeto da tese, que trata diretamente de Gerenciamento de Processos

de Negocios;
e As diretrizes adotadas para compor a tese como conjunto;
e As hipoteses exploradas;
e Aos resultados esperados;
e A metodologia utilizada para obter os resultados esperados.

Espera-se assim uma contextualizacdo do leitor quanto ao contetido que seguira

e uma estruturagdo do raciocinio usado.



1. INTRODUCAO

1.1. OS PROCESSOS E SUAS APLICACOES

O fato de se precisar constantemente de produgdo de um modo geral, seja de
bens ou servicos, independente do tipo de cultura em que se viva, nos leva a gerar meios

para produzi-los. Mesmo que esta produgdo se caracterize pelo extrativismo simples.

Se alguma parte desta produgdo se torna repetitiva, ¢ intuitivo racionalizar as
etapas de obtengdo deste bem, pensar no uso de uma ferramenta mais apropriada,
providenciar meios de executar em menor tempo, com maior conforto ou mesmo

adaptando a produgdo as crengas vigentes no meio social aplicavel.
Esta aqui criada a idéia geral de Processo' de Produgio.

Formalmente, as organizagdes possuem proposito de producao de bens, servigos
ou misto de ambos. De Ricardoz, sabe-se que os recursos sdao escassos € limitados,
necessitando de constante racionalizacdo em seu uso para produgdo menos custosa e

tornar possivel a obtengdo dos produtos desejados.

Gongalves (2000a) afirma que ndo existe um produto ou um servigo oferecido
por uma empresa ou organizacao sem um processo empresarial. De forma equivalente,
ndo faz sentido existir um processo empresarial que ndo ofereca um produto ou um

Servigo.

A parte das diversas perspectivas existentes sobre processos, existe uma
concordancia em afirmar-se que o proposito de qualquer processo ¢ transformar uma
entrada qualquer (energia, informagdo, materiais ou servicos) em uma ou mais saidas

diferenciada em pelo menos algum aspecto das entradas iniciais (que também podem ser

' Do latin processus,us 'acdo de adiantar-se, movimento para diante, o andar, andamento, marcha;

acontecimento, éxito', do rad. de processum, supn. de procedere 'ir na frente, avangar, progredir, sair
de, aparecer; crescer, desenvolver-se; aparecer, nascer; suceder, acontecer; ter bom éxito, sair-se bem;
aproveitar a, ser til para'; ver -ceder; fhist. 1302 progesso, sXIV processo. INSTITUTO ANTONIO
HOUALISS. Dicionario Eletronico Houaiss da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro: Objetiva, 2001.

% David Ricardo (1772-1823). Foi, ao lado de Adam Smith, o principal representante da escola classica de
Economia Politica. In.: RICARDO, David. Principios de economia politica e tributagdo. Sdo Paulo:
Abril Cultural, 1982.



energia, informag¢ao, materiais ou servi¢os). Para Harrington (1993), um processo pode

ser definido como:

Uma série de atividades que recebe um insumo, agrega-lhe valor e
produz um produto ou uma saida (aplicagdo de habilidades

adicionando valor a um insumo).

Desta definicdo aplicavel ao nosso objeto de estudo, extrai-se a idéia de
utilidade, ou seja, s6 existe razdo proposital de um processo existir se ele gerar algum
beneficio ao interessado. A realidade ¢ um pouco mais complexa. Muitos dos processos
existentes nas organizagdes ndo sdo organizados de maneira a deixar claro qual € o valor
agregado, produzem saidas indesejadas (poluicdo, por exemplo), ndo existe
documentacdo que identifique perfeitamente todas as entradas desejadas, funcionam de

modo transparente na organizagao.

Nao obstante a este fato, conforme defende Valle (2008), sabe-se que nos
ultimos cem anos (mais precisamente a partir de Taylor) a Administra¢do, tanto em

teoria como na pratica, assumiu o carater da racionalizagdo. Segundo Bauer (2005):

Chama-se racionalizagdo ao processo de estabelecimento e
consolidagdo de um modo particular de co-determinag@o entre razao e
acdo, que ¢ tido pelos homens de um dado tempo histérico como o
mais, ou o Unico, natural, ¢ que dispde de limites e as possibilidades

para seus modos de ver o mundo e agir nele.

Esta abordagem tem como base a teoria “weberiana™, segunda a qual a
racionalizagdo, no Ocidente ao longo da era Moderna, possui uma envoltdria
teleologica®. Ao tomar por referéncia ultima os seus proprios interesses, o homem se
posta diante de uma realidade objetivada sob a forma de um encadeamento entre fins e

meios, estes subordinados aqueles.

* Karl Emil Maximilian (Max) Weber (Alemanha (n. Prussia); 1864-1920).
* Que significa orientada aos objetivos, ao sucesso; do grego telos: fim, resultado.



Embora se saiba a nivel consciente sobre o proposito explicito da racionalizagao
em processos empresariais, nao ha como afirmar categoricamente que os processos que
estdo em uso em uma organizacdo estdo universalmente racionalizados. Isto porque

dependera de uma série de fatores:

e Aspecto temporal: dependendo da época de andlise deste processo,

podera tornar-se obsoleto ou desnecessario.

e Aspecto cultural: a execucdo de um processo respeita, via de regra, as
leis, formais ou ndo, vigentes no local da execu¢do, bem como o nivel de

conhecimento disponivel.

e Aspecto tecnoldgico: usam-se as ferramentas disponiveis (metodologias,
equipamentos, softwares, entre outros), que retrataram tdo somente uma

parte do conhecimento e disponibilidade técnica e financeira.

Sabe-se que todos estes fatores basicos estdo também relacionados diretamente a

racionalidade humana local. Simon (1979) indica que:

\

Existem limites praticos a racionalidade humana e essas limitagdes
ndo sdo estaticas, mas dependem do meio organizativo no qual o

individuo toma suas decisoes.

Simon (1979) ja& alertava sobre a necessidade de uma memoria auxiliar para
suporte & tomada de decisdo, pois sabia que ndo poderia um homem ter dominio
completo sobre os dados necessarios a decisdes plenamente racionais. No estadgio atual
da humanidade, onde o volume de informacao tornou-se muito elevado, nem mesmo
informagdes plenamente organizadas em meios tradicionais como papel e microfilme
conseguem dar suporte ao grande niumero de microdecisdes que os gerentes t€ém de
tomar todo o tempo. A “fronteira da racionalidade”, que ¢ o nosso proposito, depende
essencialmente das caracteristicas do ser humano como um organismo capaz de
executar programas’ bem definidos ou manusear programas de complexidade limitada

(MARCH & SIMON, 1958). Esta capacidade ¢ limitada por uma série de itens

> Programas sdo aqui entendidos como “rotinas ou processos” de execugdo de tarefas.



relevantes, sendo uma delas a incapacidade do ser humano de armazenar grandes

volumes de informacao.
1.2. DIRECIONADORES DE TRABALHO ADOTADAS NA TESE

Esta tese ira abordar aspectos relacionados ao Gerenciamento de Processos de
Negocios, percebidos como nao completamente discutidos na literatura e metodologias

que estudam processos, sendo assim passiveis de melhoria na sua compreensao:

e Os Ciclos de Gerenciamento de Processos de Negocios (BPM )°.

e A estruturacdo de atividades e equipes para permitir implantagdo do

BPM.

e A dificuldade de iniciar acdes de BPM por indeterminagdo de recursos

necessarios.

1.2.1. Ciclo de Gerenciamento de Processo de Negocios (BPM)

E comum ouvir em semindrios, cursos, servicos de consultorias e aulas sobre
Gerenciamento de Processos de Negocios as seguintes perguntas basicas: por onde
comegar um gerenciamento integral do Gerenciamento de Processos de negodcios?
Quais sao as atividades envolvidas e como gerencia-las? Como dar continuidade ao

gerenciamento?

Analisando a literatura, verifica-se que poucos sdo os autores que oferecem uma
base sdlida de informacdo que configure as atividades de BPM de modo continuo. A
maioria das metodologias explicitadas pelos autores remete a acgdes locais de
gerenciamento de processos de negocios (as vezes simplesmente modelagem de
processo) ou mesmo ndo sdo integrados como um todo, desde a estratégia ao

monitoramento do processo.

Necessario se faz uma estrutura basica de atividades de trabalho, apoiado num

. 7 . ;4. v
Ciclo’ de Gerenciamento, que possa fornecer subsidios para permitir aos tomadores de

8 BPM — Business Process Management — Termo comumente usado na literatura para indicar
Gerenciamento de Processos de Negocios. Inclui usualmente atividades como o planejamento,
modelagem, entrega de processos, controle de processos, entre outras



decisdo saber por onde comegar € como conduzir os trabalhos continuos de BPM. Seré a
base de referéncia para definir planos de acdo voltados a implantagdo de BPM e
possibilitara adaptar processos em andamento na organizacdo num contexto gerencial

comum a outros processos em planejamento ou futuros.

1.2.2. A estruturacao de atividades e equipes para permitir implantacio do
BPM

O Gerenciamento de Processos de Negdcios ¢ feito de modo proposital ou ndo
em organizagdes. Exemplo tipico de aplicagdo proposital sdo as implantagdes se ISO
9000 e outras aplicacdes de conformidade a algum padrdo. Porém, estas implantagcdes
sdo usadas para processos muito especificos, onde se faz necessaria a homologacdo para
que a organizagdo obtenha, por exemplo um certificado ou autorizagdo de producao.
Nio se trata de uma estrutura de trabalho global, similar ao eTOM ® ou equivalente, que
tem a intencdo de gerenciar processos em qualquer nivel na organizacdo, desde do nivel
estratégico ao operacional.

Como a grande maioria das organizagdes nao possui modelos globais de
Gerenciamento de Processos de Negobcios, sdo feitas iniciativas isoladas por

organizagdo, que obviamente sdo sujeitas as racionalidades locais no seu sucesso.

Em organizagdes que pretendam implantar o BPM torna-se comum o dilema de
precisar estipular quais seriam as pessoas adequadas e qual a quantidade de pessoas em
estudo dos processos empresarias. O problema ocorre principalmente pela incerteza da

representatividade e da precisdo de coleta de dados na analise dos processos.

Este problema se faz sentir maior quando em empresas de grande porte com
unidades operacionais dispersas, como bancos, unidades de correio, grande empresas do
setor siderurgico e de mineragdo, entre outros, onde os mesmos processos podem ser
executados por um numero muito grande de pessoas, em lugares diferentes, com
culturas diferentes e com aportes diversos. Mesmo que um ciclo de atividade

operacionais tenha sido estabelecido, isto ainda ndo ¢ suficiente para por em pratica o

70 termo Ciclo sera usado nesta tese tal qual definido pelo Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa:
“série de fendmenos, fatos ou agdes de carater periddico que partem de um ponto inicial e terminam
com a recorréncia deste.”

8 eTOM (Enhanced Telecom Operations Map) do Telecommunications Management Forum (TMF).
Trata-se de uma estrutura global de processos aplicaveis as empresas prestadoras de servigos de
telecomunicagdes.



BPM como um todo. Uma série de instrumentos, técnicas, modos de controle,
ferramentas e relatérios devem ser estabelecidos para que a equipe possa, de modo

administravel, conduzir o BPM.

A estruturagdo permite assim um viés de gerenciamento com controle sobre as
atividades executadas e gerando dados confidveis, reproduziveis e passiveis de se
expandir pela organizacdo como um todo. Elimina também as execucgdes ocasionais €

sem a visdo sistematica de uma ampla implantagao.

1.2.3. Dificuldade de iniciar projetos de modelagem de processos por
indeterminacao de recursos

Ha pouca literatura sobre pré-avaliagdo dos recursos de modelagem e
gerenciamento de processos. O trabalho de modelagem de processos ¢ freqiientemente
realizado por empresas de consultoria ou equipe propria, que em geral estimam os
valores e prazos para execucdo de seus servicos segundo critérios empiricos internos,
oriundos de projetos similares executados anteriormente. Sendo a modelagem uma
tarefa essencialmente intensiva em conhecimento, o pre¢o or¢ado ¢ decorréncia da
quantidade de horas de trabalho demandadas. Ainda que sejam utilizados equipamentos,
softwares, documentacdo e outros recursos diversos, normalmente os custos envolvidos
sdo traduzidos em numero de horas trabalhadas por cada tipo de especialista envolvido
(SOLIMAN, 1998).

Sera entdo trabalhada uma metodologia que permite pré-avaliar recursos de

modelagem de processos nas organizacdes.
1.3. HIPOTESES

As hipdteses que norteiam esta tese tém o proposito basico de facilitar o
Gerenciamento de Processos de Negocios em frentes basicas onde este tema encontra

problemas na implantagao:

1. Nao ha, nas organizag¢des foco deste trabalho, uma estrutura formal e completa
de BPM que se aplique a todos os processos em uso, independente de iniciativa.
E possivel, a partir da literatura disponivel e de experiéncias acumuladas, chegar
a um ciclo de BPM aplicavel nas organizacdes. Este ciclo facilitara o trabalho

das equipes envolvidas na montagem de um plano de agdo.



2. O planejamento do BPM fornece a organizagdo uma diretriz geral de
implantacdo da gestdo de processos e lhe permite executd-la de modo mais

eficiente, além de servir de apoio aos neofitos.

3. A criagdo de um método que permita estimar recursos em Modelagem de
Processos pode ser realizada a partir de dados elementares, obtidos a partir dos

usuarios envolvidos.
1.4. RESULTADOS ESPERADOS COMO CON TRIBUICA~0 DA TESE

e Uma abordagem que situa o BPM como uma evolu¢do do modo de
produgdo coerente com a 4* Geragdo da racionalizagdo do trabalho

(Producao Flexivel).

e C(Criacdo e organizacdo de ferramentas e métodos gerenciais com ciclo
completo de Gerenciamento, capaz de integrar toda a gestdo e permitindo

implantacao facilitada pelos interessados.

e A criagdo de um método de pré-avaliacdo de modelagem de processos de
negocios, que se destaca como umas das dificuldades iniciais daqueles

que pretendem iniciar a¢des de BPM.

e Confirmacdo com Grupo de Foco do método de implantagdo do BPM.



2. METODOLOGIA

2.1. SOBRE A SELECAO DO METODO DE PESQUISA

Com base nas discussdes sobre os motivadores deste trabalho, sobre os
resultados esperados e sobre as informagdes gerais colhidas em bibliografia, feiras,
seminarios, visitas a clientes, workshops e inser¢des realizadas pelo SAGE-COPPE-

UFRJ, percebe-se que:

e Existe dentro das empresas, foco deste trabalho, consideravel nimero de

profissionais com experiéncia no trabalho com processos.

e As empresas foco desta pesquisa possuem em geral varias iniciativas de

trabalho com processos.

e Algumas destas empresas ja tiveram experiéncias com processos que

foram descontinuadas por motivos diversos.

Considerando as hipdteses,nresultados esperados e consideragdes anteriores,
chega-se a conclusdo que a técnica de validagdo dos dados seria uma pesquisa tipo
qualitativa. Para compreender os motivos desta conclusdao, podem ser citados Dias

(2000) e Miles & Huberman (1984).

A Tabela 1 apresenta as principais caracteristicas da abordagem de pesquisa

quantitativa x pesquisa qualitativa (DIAS, 2000).

Tabela 1. Resumo das abordagens em pesquisa quantitativa e qualitativa (DIAS,
2000)

Caracteristica Pesquisa Quantitativa Pesquisa Qualitativa
Paradigma Hipotético-dedutivo Holistico-Interpretativo
Dados Representados numericamente Representados verbalmente
Quantitativos Qualitativos
Estruturados e ndo valorativos Com maior riqueza de detalhes
Papel do pesquisador Observador Interpretador da realidade
Distancia objetiva Imerso no contexto
Abordagem Positivista Interpretativa
Experimental Nao experimental
Estudos confirmatdrios Estudos exploratorios
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Analise Estatistica

Inferéncias a partir de amostras

Teste de hipoteses e teorias

Conteudo ou caso

Padrdes a partir dos proprios dados

Hermenéutica e fenomenologia

Corroborando com Dias, Miles & Huberman (1984) indicam caracteristicas de

analise dos dados em pesquisas qualitativas que, conforme sera esclarecido no decorrer

dos resultados da tese, vao ao encontro dos objetivos propostos. Indicam que a anélise

dos dados qualitativos consiste em trés atividades iterativas e continuas:

e Reducdo dos dados - processo continuo de sele¢do, simplificagdo,

abstracdo e transformacdao dos dados originais provenientes das

observagdes de campo. Na verdade a reducdo dos dados ja se inicia antes

da coleta de dados propriamente dita;

e Apresentagdo dos dados - organizacdo dos dados de tal forma que o

pesquisador consiga tomar decisdes e tirar conclusdes a partir dos dados

(textos narrativos, matrizes, graficos, esquemas etc.);

e Delineamento e verificagdo da conclusdo - identificacdo de padrdes,

possiveis explicagdes, configuragdes e fluxos de causa e efeito, seguida

de verificacdo, retornando as anotagdes de campo e a literatura, ou ainda

replicando o achado em outro conjunto de dados.

Ambas as referéncias fortalecem a idéia que a pesquisa qualitativa ¢ mais

apropriada as hipoteses indicadas.

2.2. A ESTRUTURA DA TESE

Em funcdo das hipoteses e resultados esperados da tese, ndo € conveniente

adotar uma unica metodologia. Optou-se, portanto, por uma matriz que relaciona as

hipodteses aos seus respectivos temas e validagao.

Tabela 2. Estruturacao da tese

Hipoteses Principais temas a serem Instrumento de pesquisa Método de
pesquisados validacio
aplicado

1 — Nao ha, nas organizacdes foco
deste trabalho, uma estrutura
formal e completa de BPM que se
aplique em todos os processos em
uso, independente de iniciativa. E
possivel, a partir da literatura

= Contexto do BPM nas
organizacdes

= Ciclos de BPM

= Atividades correlacionadas
a BPM

= Direcionadores €

= Revisdo bibliografica

Uso de bases
indexadas e
literatura de
referéncia
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disponivel e de experiéncias
acumuladas, chegar a um ciclo de
BPM aplicavel nas organizagoes.
Este ciclo facilitara o trabalho das
equipes envolvidas na montagem
de um plano de agdo.

estruturas de apoio ao
BPM

2 — O planejamento do BPM
fornece a organizagdo uma
diretriz geral de implantagdo da
gestdo de processos ¢ lhe permite
executa-la de modo mais
eficiente, além de servir de apoio
aos neofitos.

Proposta de ciclo de BPM
Manual de processos
Manual de procedimento
de modelagem

Revisdo bibliografica
Criagao de ciclo de BPM
aplicavel

Criacdo de Manual de
processos a partir de dados
coletados

Criagao de Manual
procedimento de
modelagem a partir de
dados coletados

Grupo de foco

3 - A criag¢do de um método que
permita estimar recursos em
Modelagem de Processos pode ser
realizada a partir de dados
elementares, obtidos a partir dos
usuarios envolvidos.

Proposta de estrutura de
pré-avaliagdo de recursos
na modelagem de
processos

Meétodo empirico a partir
de trabalhos de extensdo do
SAGE

Grupo de foco

2.3. CONSIDERACOES SOBRE GRUPO DE FOCO

Pela analise das metodologias que permitem andlise qualitativa, a técnica

selecionada foi o Grupo de Foco.

conclusio:

Alguns dos motivos que nos levaram a esta

e Estudo de caso: nenhum estudo de caso possui toda a amplitude de

conceitos adotados na tese. Isso implica que qualquer estudo de caso

seria parcial e ndo valido para a tese como um todo.

e Pesquisa de campo: além das organizacdes foco da pesquisa serem em

nimero reduzido no pais, o que dificulta uma pesquisa ampla e como

muitos resultados para andlise, elas também nao possuem implantadas

todas as funcionalidades expostas na tese, o que ndo indicaria a

possibilidade de confirmacao dos dados obtidos.

e A aplicacdo dos métodos expostos na tese em uma organizacio para

mensuracdo dos resultados: devido a amplitude do método a ser

desenvolvido, isto implicaria em total mobilizacdo da organizacdo e em

suas iniciativas. Além de recursos financeiros e de tempo de pessoal,
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implicaria em tempo de execucdo nao apropriado a uma tese de

Doutorado.

Rea & Parker (2002), argumentam que os grupos de foco em geral envolvem um

grupo de 8 a 12 pessoas, que discutem determinado assunto sob a coordenagdo de um

moderador. Ele promove a interacdo e¢ garante que a discussdo permaneca sobre o

assunto. Algumas caracteristicas comuns ao grupo de foco:

Deve ser focalizado: a discussdo ¢ limitada e trata de um numero de

assuntos fixos em formato semi-estruturado;

Interesse dos membros do grupo: os membros do grupo se interessam

pelo assunto e poderdo interagir entre si no decorrer da sessao;

Deve possuir profundidade: a entrevista serd mais penetrante e

completa do que conversas casuais;

Necessita de um moderador: este dirige e conduz a entrevista, obtendo

as informagdes coerentes ao objeto de estudo.

Estes dados s3o corroborados por Morgan (1998b), Simon (1999) e Krueger &

Casey (2000). O uso do método ¢ mais apropriado neste caso do que o uso de

questionario, pois:

O numero de itens avaliados em um ciclo de BPM ¢ grande, o que
tornaria um questiondrio muito tedioso para os profissionais
responderem, levando a possibilidade de respostas incompletas e/ou

induzidas;

Existem varias indicagoes de trabalhos de BPM isoladas nas
organizagdes, que poderiam ser usadas para compor um questiondrio.
Porém, ndo possuem a riqueza da experiéncia conjunta das equipes
discutindo problemas enfrentados pela auséncia ou acréscimo de uma ou

outra caracteristica;

O resultado final do trabalho est4 alinhado com os propdsitos dos grupos

de foco, conforme indicam Rea & Parker (2002) e Morgan (1998a):
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= Obter opinides e atitudes a respeito de produtos, servicos,
politicas e institui¢des, nos setores publico e privado, para

identificar percepg¢des de consumidores e usuarios;

= Obter informacdes de fundo a respeito de um assunto para
formular perguntas e hipoteses especificas para uso
subseqiliente em técnicas de pesquisa orientadas de forma

mais quantitativa;

= Jdentificar idéias criativas e inovadoras relacionadas ao

assunto de interesse;

» Interpretar e enriquecer resultados de pesquisa

previamente obtidos.

Para realizacdo de grupos de foco sdao necessdrios quatro componentes

fundamentais para o processo de pesquisa:

e Planejamento dos grupos;

e Recrutamento dos participantes;

e Implementacao das sessdes de discussao;
e Analise de resultados.

Os trés primeiros serdo descritos a seguir e o Ultimo fara parte da discussao dos

resultados deste trabalho.

2.4. PLANEJAMENTO DOS GRUPOS E RECRUTAMENTO DE
PARTICIPANTES

2.4.1. Delimitacao de campo

Para delimitar o campo desta pesquisa foi escolhido o setor Siderurgico pelas

seguintes razdes essenciais:

e O interesse do Curso de Engenharia Metalirgica do Cefetes, ao qual o
autor ¢ vinculado, e a esta organizagdo interessa o desenvolvimento nesta

area afim;
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As empresas do setor siderirgico t€ém em comum o fato de possuir
grandes plantas industriais, com necessidade de minimizar recursos, visto

que a competi¢ao neste segmento ¢ global;

Estas empresas t€ém trabalhado no sentido de implantar este tipo de
abordagem, seja pelo proprio BPM ou por implantacao de processos para
atender outros objetivos (como ISO 9000, SOX, ISO 14000 ou Six
Sigma);

O processo de privatizagdo e terceirizagdo de servigos aos quais estas
empresas foram submetidas levou os colaboradores a precisarem ter um

dominio de gerenciamento de atividades maior que no passado.

2.4.2. Selecao das organizacoes participantes

E desejado para este estudo que as organizagdes selecionadas possuam grande

representatividade no mercado. Foram selecionadas as seguintes empresas:

ArcelorMittal Inox Brasil (MG) — Antiga Acesita — Timoteo (MQ)
ArcelorMittal Belgo — Belo Horizonte (MG)

COSIPA — Cubatao (SP)

CSN — Companhia Siderurgica Nacional — Volta Redonda (RJ)
Gerdau — Porto Alegre (RS)

Magnesita — Belo Horizonte (MG)

MMX — Rio de Janeiro (RJ)

Samarco — Unidade Anchieta (ES)

Usiminas — Ipatinga (MG)

Vale — Gestdo Corporativa - Rio de Janeiro (RJ)

Vale — Diretoria de Pelotizacao - Vitoria (ES)

Nestas empresas foram convidados a participar do grupo de foco os especialistas

que possuem funcdo relacionada ao BPM, de modo a possuirem poder de validar o

objeto de estudo.
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2.5. IMPLEMENTACAO DA SESSAO DE GRUPO DE FOCO

2.5.1. Questoes referenciais para definicao dos itens a serem estudados

O desenvolvimento deste estudo foi direcionado pelas seguintes indagacdes

basicas:

e (Quais sdo os problemas comuns enfrentados pela equipe no seu dia-a-dia

de trabalho no que se refere ao BPM?

¢ Que itens sdo relevantes de serem levantados numa implantagdo de BPM

para que atenda efetivamente aos objetivos da organizagao?

2.5.2. Elaboracao dos instrumentos de estudo e coleta de dados

Foram elaboradas as seguintes ferramentas para atender aos objetivos deste

estudo:

e (Questionario com questdes abertas para sondagem do ambiente, sendo

que os principais objetivos especulados sao:

» Ter no¢do dos atores envolvidos e o seu ambiente de

trabalho;

» Ter idéia da mudanga estrutural que houve em relacao ao

BPM na tltima década;

* Que os entrevistados tenham chance de expor livremente
0 que pensam sobre um ambiente de BPM e quais sdo

suas necessidades imediatas.

e Questionario com opgdes fechadas: utilizando para cada item uma escala

Likert. O objetivo ¢ que o entrevistado indique:

= Se as opgoes listadas estdo de acordo com o que ele

espera de um ambiente de BPM;

= Se o método de pontuacdo e ponderagdo dos resultados

esta adequado ao tipo de resultado esperado;

= Se considera apropriado este tipo de abordagem.
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e Questionario para conclusdes sobre a proposta de estrutura para BPM:
serdo feitas perguntas diretas e abertas sobre o que o entrevistado indique
sobre alteracdes ao termo ou método de especificacdo de necessidade de

um ambiente de BPM.
2.6. ANALISE DE RESULTADOS

Como a amostra ¢ reduzida, ndo hé sentido em fazer outro tipo de andlise que
ndo seja em termos absolutos. As respostas sdo apresentadas diretamente, com a devida

aprovacao prévia dos entrevistados em questao.

Esta circunstancia inclusive ndo possibilita o uso de técnicas de andlise de
incertezas associada ao modelo e validade dos construtos, como por exemplo, o uso de

Alfa de Cronbach. (NUNNALY, 1967).
2.7. LIMITACOES DO ESTUDO

A interpretacao dos estudos e suas respectivas conclusdes precisam considerar as
limitagdes inerentes a sua metodologia de execugdo. Dentre as limitagdes mais

relevantes, podem ser citadas:

e O resultado obtido ¢ fruto das impressdes dos respondentes, estimulados
pela pesquisa, podendo ndo representar exatamente suas impressoes

pessoais diretas;

e O resultado obtido reflete o ponto de vista dos entrevistados, o que nao
quer dizer que representam a totalidade das impressdes das empresas

envolvidas, quando tratadas separadamente;

e Devido a grande quantidade de itens analisados, poderd ocorrer erro de

reflexibilidade’;

e Os resultados obtidos refletem um periodo de tempo em que as técnicas
estdo desenvolvidas. Como a tecnologia pode evoluir em curto espaco de
tempo, este estudo precisa ser revisado em tempo futuro para torné-lo

adequado a nova realidade que surgira.

? Situagio em que o entrevistado d4 ao entrevistador o que este quer ouvir. (Yin, 2001)



17

PARTE 2 — REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta parte da tese serdo abordados os aspectos bibliograficos que suportardo a

criacdo dos temas, ferramentas e a estrutura de pesquisa usada na tese.

O Capitulo 3 tratard diretamente da contextualizagdo do Gerenciamento de
Processos de Negocios, a importancia do uso nos dias atuais, os motivos que levaram a
este grande interesse pelo uso, exemplos tipicos de processos, a visdo de processos na
organizacdo frente a outras possibilidades de visdo na organizagdo. Trata-se
essencialmente de um capitulo que permite situar o leitor na visdo que o Gerenciamento

de Processos de Negocios se apresenta hoje.

O Capitulo 4 focaliza a revisao bibliografica para o tema diretamente tratado na
tese: os ciclos de Gerenciamento de Processos de Negocios. Expde alguns dos ciclos de
autores referenciados com freqiiéncia por outros livros e artigos indexados, as atividades
inseridas neste contexto, a infra-estrutura necessaria e posiciona a tecnologia da

informacao no contexto direcionado ao proposito desse estudo.

Devido a quantidade de literatura disponivel, torna-se necessario fazer recorte
dos autores mais relevantes. Neste caso, com exce¢do dos autores nacionais, o principal

critério utilizado foi a intensidade de citagdes nos artigos indexados relacionados.
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3. CONTEXTUALIZANDO O GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE
NEGOCIOS

3.1. OS DIVERSOS CONCEITOS DE PROCESSOS E O CONCEITO USADO
NA TESE

A palavra “processo” aparece em varias situagoes, para designar uma seqliéncia
de atividades, como: processos juridicos, processos quimicos, processos de produgdo
siderurgica. Nosso foco, nesta tese, serdo os “processos de negdcios” (business
process), expressao que recupera o sentido latino do termo negécio, que nao se restringe
ao seu uso corrente hoje como trato mercantil (negotium, no sentido de ocupagao,

trabalho).

Para facilitar a compreensdo de processos no contexto da discussdo aqui
apresentada, necessario se faz buscar em diferentes fontes de referéncia os conceitos
mais recorrentes envolvidos. Esta diferenca de pontos de vista gera visdes e
expectativas diferenciadas. O Anexo I apresenta uma série de conceitos correlatos a

processos de negdcios elaborados por diversos autores.
Nesta tese serdo adotados os conceitos indicados pela BPMN (2008):

e BPM'" (Business Process Management): Envolve a descoberta, projeto
e entrega de processos de negocios. Adicionalmente, o BPM inclui o

controle executivo, administrativo e supervisorio destes processos.

e Atividade: E um termo genérico para o trabalho que uma companhia ou
organizagdo executa via um processo de negécio. Pode ser atomica
(pouca abrangéncia) ou nao-atdmica. Os tipos de atividades que fazem

parte de um processo sdo: processos, subprocessos ou tarefas.

e Processo: E qualquer atividade executada dentro de uma companhia ou

organizagao.

1% Apesar de existir este mesmo acrénimo como: Business Performance Management, Business Process
Modeling ou mesmo conforme indicaria alguns autores normalmente ingleses, que apontam o BPM
como uma ferramenta e ndo uma técnica gerencial, nesta tese ¢ sempre adotado o conceito tal qual a
BPMI/BPMN.
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e Subprocesso: E um processo que esta incluso em outro processo.

e Tarefa: E uma atividade atdmica'' (pouca abrangéncia) que ¢ incluida
num processo. E usada quando a atividade no processo ndo serd mais
refinada em subprocessos dentro do modelo do processo. Geralmente

executada por um Unico usuario final, equipamento ou sistema.

A adocgao, nesta tese, dos conceitos da BPMN deve-se a:

e Amplitude com que os conceitos podem ser usados;
e Coeréncia entre os conceitos;

e Nao redundancia;

e C(lareza e compreensdo dos conceitos;

e Respeitabilidade da equipe envolvida na concepgio do BPMI'’
(instituicdo que criou o BPMN).

As definicdes da BPMN sdo compativeis com as da ISO 9000". Esta define
processo como “um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas, que
transformam entradas em saidas”. Alids, quase todas as definigdes mencionam um fluxo
de entradas e de saidas.'* Esta conceituacdo destaca que o proposito de qualquer
processo ¢ transformar os recursos que entram (que podem ser materiais, formas de
energia, informagdes ou os proprios clientes) em recursos com valor adicionado, a
serem disponibilizados para clientes internos ou externos (ago, energia aproveitavel,
dados relevantes, pacientes curados), bem como em recursos com valor publico
adicionado (empregos, impostos, beneficios a vizinhanga). H4 ainda, inevitavelmente,
dois outros tipos de saida: recursos sem valor imediato (residuos sélidos, emissdes de
gases e efluentes liquidos, a serem reaproveitados, tratados ou dispostos) ¢ informagdes
que realimentardo o sistema organizacional, propiciando melhorias e indicacdes quanto
ao seu desempenho. Para transformar os recursos entrantes em saidas (e assim produzir

bens e servigos), os processos valem-se de recursos de transformagao, como maquinas e

! Apesar de “atomica” ser a tradugio direta, pode ser entendido como “elementar”, menor porgao.

2 www.bpmi.org

" ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS (RJ). NBR ISO 9000 Sistemas de gestiio
da qualidade: Fundamentos e vocabulario. Rio de Janeiro, 2005.

' Por exemplo, Harrington (1993) define processo como: “uma série de atividades que recebe um
insumo, agrega-lhe valor e produz um produto ou uma saida (aplicacdo de habilidades adicionando
valor a um insumo)”.
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equipamentos, manuais, forga-de-trabalho organizada, softwares, repositorios de

informagdo, entre outros."

A Figura 1 mostra o esquema geral de funcionamento de processos nas

organizagoes.

Figura 1.
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Visao sistémica dos processos. Fonte: Baldam ef al. (2007)

A Figura 1 mostra o que est4 diretamente envolvido num processo em particular

(entradas, saidas, recursos e controles'®). Mostra também as influéncias externas

oriundas do contexto da organizacdo, que podem alterar o modo de funcionamento do

processo e até mesmo os produtos por ele produzidos. Por exemplo, o nivel de emissdes

permitido pode variar de um pais para outro, logo, as saidas indesejadas (poluicdo) e a

"> Uma conceituacio similar ¢ dada por Slack (1995), que, contudo, omite as informagdes de feedback, as

saidas indesejadas e as contribui¢des para o Bem Comum.

' Estes sio os mesmos itens relacionados quando trabalhando com IDEF 0, que sera discutido
posteriormente. O mesmo ¢é constituido, entre outros itens, com componentes de caixas /COM (input,
control, output and mechanisms) onde cada caixa representa uma atividade.



21

forma de produzir poderao ser diferentes, mesmo que o produto desejado nos processos

seja 0 mesmo.
3.2. EXEMPLOS CARACTERISTICOS DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

Cada Modelo de Referéncia apresenta uma forma propria de caracterizar
processos, adequada a determinado proposito. Uma forma interessante de entender os
diferentes processos de organizagdes em geral ¢ o modelo proposto por Scheer (2006).
Este autor divide basicamente os processos em trés categorias, conforme mostra a

Figura 2:

e Processos de governangca: que envolveriam processos como
gerenciamento de conformidades, gerenciamento de riscos, Business
Intelligence, processos de BPM, desenvolvimento de estratégia,

desenvolvimento de negocios e arquitetura empresarial;

e Processos de gerenciamento (suporte e controle): que envolvem as
atividades diarias e mais comuns de gerenciamento da organizacao,
como: gerenciamento financeiro, da controladoria, de informag¢do, do

BPM propriamente dito, da qualidade, de recursos humanos e de ativos;

e Processos operacionais: que envolveriam processos destinados a
desenvolver a atividade fim da empresa: CRM, logistica,

desenvolvimento de produto, PCP, gestdo de material.
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Figura 2. Hierarquia de Processos de Negocios. Fonte: adaptado de Scheer (2006)

A estrutura, no que tange aos processos operacionais, ¢ melhor aplicavel a
processos produtivos de bens de consumo, mas o conceito ¢ plenamente aplicavel ao

setor de servigos.

Embora nenhum modelo possa contemplar todos os inimeros processos de
negocios existentes nas organizagcdes do mundo inteiro, a Figura 3 apresenta uma
Estrutura de Trabalho para Classificagdo de Processos (a APQC Process Classification
Framework-PCF ), da American Productivity & Quality Center (APQC, 2006) . Trata-
se de uma visdo de alto nivel de modelo neutro, aplicavel a benchmarking, que permite
que organizagdes vejam suas atividades do ponto de vista de qualquer industria.

Originariamente criada em 1992 pela APQC e um grupo de membros, a estrutura de

" A APQC(American Productivity & Quality Center) foi fundada em 1977.
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trabalho tem sido atualizada por mais de uma década. A PCF ¢ apoiada pela base de

dados da OSBC" e conselhos de empresas lideres mundiais, como um padrio aberto.

A PCF permite a organizagdo entender seus processos internos a partir de um
ponto de vista horizontal, ao invés do tradicional ponto de vista organizacional. Nao sdo
listados todos os processos de uma organizagdo especifica ¢ nem todos 0s processos
listados estdo presentes em todas as organizagdes. Originalmente criado como uma
taxonomia de processos de negocios, o projeto inicial envolveu mais de 80 empresas
interessadas no avango do benchmarking no mundo. Empresas como e Boeing, Ford,

IBM e U.S. Navy participaram do projeto.

A estrutura ¢ complementada por uma lista de processos que permite a neéfitos
compreender processos relacionados as diversas areas das organizacdes. Por ter sido
elaborada com proposito de benchmarking, engloba processos existentes em muitas
organizagdes, criando uma referéncia geral. E interessante perceber neste modelo varios
processos corriqueiros em nossas organizagdes, mesmo que estas ndo possuam uma
estrutura de BPM formal. A semelhanca em termos de distribuicdo de processos

principais possui similaridades com a Cadeia de Valor de Porter (1989).

'8 OSBC - Open Standards Benchmarking Collaborative
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Figura 3. Modelo de Estrutura de Trabalho para Classificacdo de Processos. Fonte: APQC(2006).
3.3. AVISAO DE PROCESSOS NAS ORGANIZACOES

Muitas sdo as imagens usadas para pensar as organiza¢des. Morgan (1986), por

exemplo, aponta oito maneiras habituais de visualizar as organizagoes:

e (Como maquinas;

e Como organismos;

e Como cérebros;

e Como culturas;

e Como sistemas politicos;

e Como prisdes mentais;



25

e Como fluxos e transformagoes;

e Como instrumentos de dominagao.

A medida que a visdo de processos se difunde, as formas contemporaneas de
racionalizacdo tendem a ver as organizagdes como um feixe de processos. Alguns deles
pertencem a um departamento ou setor: podemos chama-los intrafuncionais. Outros sio

transfuncionais, pois atravessam departamentos ou mesmo organizagdes.

A Figura 4 faz uma comparacdo grafica entre as visdes departamental e de
processos. Apesar de discussdes de que na realidade a visdo funcional passou a existir
de uma visdo de linhas de montagem de Ford", a realidade ¢ que esta visdo se
disseminou para outras atividades fora do chao de fabrica. As técnicas fordistas eram

funcionais: cada trabalhador tinha uma visdao departamental.

Companhia Companhia
|
Ju

Evento ™ ‘1:2555 @9 Traics l i

Visdo Departamental Visdo de Processos

Figura4. Visdo Departamental x Visdo de Processos. Fonte: Malamut (2005).

A visdo por processo procura entender “o que precisa ser feito e como fazé-lo”.
Nela, as tarefas ndo sdo definidas exclusivamente em funcdo dos departamentos da
organizagdo. Ao se decidir o que precisa ser feito, primeiramente tem-se em mente as
atividades que agregardo valor para a organizacdo sem se preocupar inicialmente em
saber qual o departamento que as executard. Conforme mostra Lambert (2001) na
Figura 5, um processo pode cruzar departamentos e solicitar servigos de cada um deles

dependendo da atividade a ser executada.

1 O que pode indicar uma visdo de “Processo de Montagem”.
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I Y Y Y T
Gerenciamento da Planejamento Requisitos de Pravitss Plane;an"_lento Eonlos AnaEls_e dma
demanda demanda processo de capacidade negociacao
b I I M N N W
@
& | Acato de ordens Ofertas Requisitos de Planejamento  Direcion. Selecdo de Custo da
g de clientes especiais ambiente da rede de planta fornecedores distribuicdo
o | ______® _______&§ _____=® ______§ ______§ __®
() : T
£ | Gerenciamento do Especif. de  Estabilidade Cntériode  Planejamento Fornecimento  Custoda
$ | fluxo produtivo empacotam.  de processo Prionzagdo  de produgdo  integrado  manufatura
I I N I [ I
Gerenciamento do relacio- Registrode Especificacdo  Fluxodas Planejamento Gerenciam. de Custo dos
namento com fornecedores pedidos de materiais movimentacGes integrado  fornecedores  materiais
| _______® ______&§ _______§ _______§®§ ______§ B
Desenvolvimento & Planode  Projetodo  Requisitos de Especificacio Especificacdo  Custo da
comercializagio de produtos negocio produto movimentacdo de processo  de materiais P&D
I D D D D D
Gerenciamento das Ciclo de Projeto do Logistica Re- Especificacdo  Custo &
de materiais |ucratividade

devolucgées vida do prod. produto reversa manufatura

it 5 o A

Arquitetura de Informacao, Estratégia de Banco de Dados, Acessibilidade de Informagoes

Figura 5. Processos transversais e silos funcionais. Fonte: Lambert et al.(2001)

As técnicas contemporaneas buscam esclarecer a contribuicdo de cada processo
para a agregacdo de valor, para a geracdo de saidas indesejadas (ISO 14000), para o
controle do desempenho e para a responsabilidade social da empresa. Mas isto ndo quer
dizer que os processos ocorram, de fato, conforme o modo previsto nos documentos
escritos pelos “racionalizadores”. Afinal, as ferramentas de que estes dispdem (como
metodologias, equipamentos, softwares) retratam somente uma parte do conhecimento
necessario e ignoram vicissitudes técnicas e financeiras. O modo como 0s processos
ocorrem de fato depende muito de seu contexto ¢ do conhecimento disponivel. Muitas
destas discrepancias entre 0s processos previstos e os processos executados decorrem do

que H. Simon (1979) denominou racionalidade local:

Existem limites praticos a racionalidade humana e essas limitagdes
ndo sdo estdticas, mas dependem do meio organizativo no qual o

individuo toma suas decisoes.

Hé mais de cinqiienta anos atrds, Simon ja alertava para a necessidade de uma

“memoria auxiliar” que apoiasse a tomada de decisdo, pois, devido a complexidade dos

Clientes
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sistemas administrativos modernos, nenhum homem consegue dominar todos os dados
necessarios a uma escolha “perfeitamente racional”. O volume de informacao tornou-se
tdo elevado, que nem mesmo informacdes plenamente organizadas bastam para uma
perfeita racionalizagdo das inimeras microdecisdes que gerentes € mesmo operadores

tém que tomar, continuamente.

Maranhao & Macieira (2004) indicam que a administragdo meramente calcada
nos organogramas funciona em ambientes de simplicidade de Cadeia Produtiva, ou em
ambientes que possuam boa funcionalidade hierarquica, adaptando-se muito bem as

organizagoes hiper-estruturadas (Forcas Armadas e Clero, por exemplo).

Mas o que ocorre com os departamentos e organogramas com uma Visdo por

processos? Nas palavras de Gongalves (2000b):

Os organogramas nao se prestam para a analise dos processos de
negdcio, pois ndo mostram como eles funcionam na pratica nem como
ocorrem na empresa. Os processos de negocio estdo relacionados com
o funcionamento da organizagdo e geralmente ndo respeitam os
limites estabelecidos pelos organogramas. A organizacdo de uma
empresa por processos pode ter a aparéncia de uma estrutura
funcional, com areas funcionais bem definidas, mas com processos
operando efetivamente de forma ortogonal (na horizontal). Nao se
trata de uma estrutura matricial, embora existam relagdes de dupla
subordinagdo nas organizagdes por processos. Muitas vezes, as
mesmas pessoas participam de varios processos simultaneamente. Na
pratica, as areas funcionais e suas chefias ndo desaparecem quando a
organizacdo se estrutura por processos. A medida que os process
owners ("donos do processo") vdo assumindo responsabilidade cada
vez maior pelo projeto, pela estruturagdo e pelo funcionamento dos
processos essenciais das empresas, os chefes das areas funcionais se

focam cada vez mais no treinamento e na capacitagcdo do seu pessoal.

Nestas circunstancias, dificilmente os departamentos deixariam de existir por
conta da Visdo por Processos. As referéncias em geral mostram que as inovagdes nao

eliminam a visdo funcional que continua util em muitas situacdes gerenciais. A
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quantidade de departamentos pode diminuir, alterar as responsabilidades, descentralizar,
usar estrutura em matriz, mas isto nao leva necessariamente a extingdo por completo da

estrutura hierdrquica na forma de organogramas tal qual estamos habituados.

Segundo Jeston & Nelis (2006), a gestdo exclusivamente por processos em
todas suas atividades seria apenas um modelo idealizado. Na pratica, hd empresas que
tenderiam a ser centradas em processos”, caminhando para uma maior maturidade em
processos, mas com departamentos e com certa visdo funcional, coexistindo com a visdo
de processos. Para se ter uma idéia mais clara sobre a visdo de processos na
organizagdo, Jeston & Nelis (2006) indicam as caracteristicas da Tabela 3. Os dois
modelos ideais” representam mais um conjunto de sintomas e poderd haver uma

mistura destas duas visdes na organizagao.

Tabela 3. Caracteristicas de organizacao centrada e nao centrada em processos.
Fonte: Jeston & Nelis (2006)

Organizac¢ao centrada em processos Organizacio ndo centrada em processos

Entende que processos agregam significativo valor | Nao estd completamente convencida da
para a organizacao e facilitam a organizagao atingir | contribui¢do que os processos podem trazer para a

seus objetivos estratégicos. organizacdo e para a estratégia.

Incorpora o BPM como parte da pratica gerencial. Gerenciamento de processos nao € foco primdrio.

Envolve o BPM na estratégia. Apdia varias iniciativas isoladas de BPM.

Os executivos seniores possuem foco em Entende que processo ¢ importante pelos

processos, especialmente o presidente, pois os problemas que causa (qualidade, lista de

demais tendem a seguir o lider. reclamacdes, etc.).

Possui clara visdo de seus processos € como se Pode possuir Cadeia de Valor bem definida, lista

relacionam. de processos e subprocessos. Talvez até possua
alguns processos modelados.

A estrutura da organizagdo reflete seus processos. A estrutura da organizagdo reflete seus
departamentos.

Entende que podem surgir tensdes entre 0s Pode tornar uma tensao em frustragéo e criar

processos e departamentos e possui meios de sanar | mentalidade de punigao.
tais situagdes.

Possui um executivo sénior destacado para area de | Funcionalidades baseadas em responsabilidade que

processos e integracdo dos mesmos dentro da nao cruzam departamentos.

organizacgao.

Recompensas e prémios baseados em metas de Recompensas e prémios baseados em metas de
processos. departamentos.

Neste contexto pode-se discutir as diferencas das duas visdes, por vezes
consideradas apenas semanticas, de Gerenciamento de Processos x Gerenciamento por

Processos. Usualmente falando a primeira cuidaria dos processos independente de
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origem, enquanto a segunda cuidaria de uma visao estratégica do modo de gerenciar a
empresa como um todo, voltada aos objetivos dos produtos a serem entregues e 0s
processos necessarios para que isso ocorra. Porém, este modo de enxergar a dire¢do de
gerenciamento pode encontrar alguns problemas se usado isoladamente, como ja visto

em outras iniciativas como as de Gestao por Resultados ou Gestao por Competéncias.

Segundo O’Connell, Pyke & Whitehead (2006), a aplicagdo exagerada de
qualquer técnica organizacional pode levar a um desnecessario dispéndio de energia.
Muitas atividades executadas nas empresas podem ndo usar necessariamente um
formalismo tdo grande e de uma aplicagdo direta de modelagem de processos e outros
itens associados ao BPM. Além disso, deve-se lembrar sempre que processos de
negocios nem sempre sdo linhas de montagem e os usudrios possuem importantes
conhecimentos e opinides que podem compartilhar, agregando melhorias e contornando
problemas insoluveis se ocorressem na mesma escala em linhas de montagem.
Processos de negocios envolvem pessoas, comunicagdes de varios tipos € mudancas,

nao somente poderosos softwares € maquinas.

Alguns processos ocorrem tdo esporadicamente, ou sdo tdo imprevisiveis, ou se
constituem em modo tao particular (ad hoc) que uma modelagem de processos pode ser
até mesmo desnecessaria ou inservivel. Este € o caso, por exemplo, do processo de
formacado de funcionarios: cada funcionario o faz de maneira tdo diferenciada, que pode

ser complicado estabelecer um processo Unico para as carreiras.

J4

Como qualquer outra mudanca de paradigma, a visdo de processos nao ¢ a
solucdo de todos os problemas. Nao se pode dizer: “BPM ¢ a solugdo: qual ¢ o
problema?”. Mesmo sendo um entusiasta da visdo de processos, deve-se analisar com
muita cautela onde ela realmente ajudard; em caso contrario trard empecilhos a

organizagdo. (O’CONNELL, PYKE & WHITEHEAD, 2006)

Outra consideracdo comum que se faz ¢ a mistura, por vezes compreensivel, do
Gerenciamento de Processos com o Gerenciamento de Projetos. E verdade que suas
fronteiras sdo, por vezes, muito sutis, mas héd algumas diferen¢as cruciais entre as duas

abordagens, conforme mostra a Tabela 4.



30

Tabela 4. Algumas caracteristicas de Projetos e Processos.

Projetos (PMI, 2000)

Processos

Temporario: cada projeto tem um inicio e um fim
muito bem definidos. Chega-se ao fim de um
projeto quando os seus objetivos foram
alcancados ou quando se torna claro que os
objetivos do projeto ndo serdo ou ndo poderdo
mais ser atingidos.

Podem ocorrer em qualquer tempo, bastando que
um gatilho o dispare. Por exemplo, um processo de
auditoria pode ocorrer por periodo de tempo,
freqiiéncia de tempo, dentincia. Um processo de
atendimento em um call center pode ocorrer em
qualquer horario do dia ou noite e em qualquer dia
do ano.

Produto, servico ou resultado tinico: projetos
envolvem o desenvolvimento de algo que
nunca foi feito antes, e que ¢, portanto, inico.
Um produto ou servigo pode ser unico, mesmo
considerando que ja tenha sido desenvolvida
uma infinidade de produtos/servigos em sua
categoria.

Podem produzir milhares de produtos, servigos ou
resultados similares. Caracteriza-se pela
repetibilidade de ocorréncia podendo coexistir
varias instancias de processo ocorrendo
simultaneamente. Por exemplo: processo de
pagamento, concessao de empréstimos.

Elaboracio Progressiva: caracteristica que integra
os conceitos de temporario e inico. Como o
produto de cada projeto € tnico, as
caracteristicas peculiares que o distinguem
devem ser progressivamente elaboradas.

Execugdo simultinea de varias etapas e varios
resultados similares.

Documentacio intensiva: por ser executado
usualmente de varios dias a anos, um projeto
precisa ser documentado em varios aspectos:
atas, planos de comunicag¢ao, gestdo de
pessoas, gestdo de riscos, cronogramas fisicos
e financeiros, relatorios.

Por usualmente possuir menor duragdo e pela
automagdo empregada, a maior parte da
documentacgdo é reduzida ou eliminada e
concentrada em sistemas de informacdo. Alguns
documentos ndo possuem sentido pratico.
Exemplo: ndo ha porque criar um plano de
comunicagio, cronograma ou mapear riscos para
cada cheque que fosse compensado num processo
de compensacdo de cheques.

Exemplos tipicos:

e Desenvolver um novo produto ou servigo.

e Implementar uma mudanga
organizacional.

e Planejar novo veiculo de transporte.

e Desenvolver ou adquirir um sistema de
informagao.

e  Construir um prédio ou instalagdes.

e Levar a cabo uma campanha politica.

e Implementar um novo processo ou
procedimento organizacional.

Exemplos tipicos:

e  Preparar estudo de mercado detalhado.
Programar produgio.
Gerenciar pedidos/perguntas do cliente.
Determinar custos de RH.
Definir necessidades de acesso a
informagao.
Preparar or¢amentos e planos periodicos.
e  Pagar faturas.

e  Vide anexo II para um conjunto mais
detalhado.

Ao implementar um processo modelado pode-se gerar também alguma confusao,

pois se ele ¢ executado com pouca freqiiéncia e/ou possui longo tempo de execucao,

pode ser vantajoso executa-lo manualmente e usando técnicas tipicas de gerenciamento

de projetos. Mais uma vez, ha motivos para misturar conceitos. Exemplo: um

planejamento anual de visitas a instalacdes ¢ uma tarefa realizada todo ano, logo ¢ um

processo. Nao caracteriza resultado tnico, o que implicaria em um projeto. Mas sua
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execu¢ao pode ndo justificar uma automacgao, pois a execucdo ¢ rara. Este seria um

tipico exemplo de fronteira.

Uma visdo similar de execugdo de atividades em geral ¢ apresentada por Khan
(2003), conforme mostra a Figura 6. Ele argumenta que em varias atividades,
dependendo da freqiliéncia de ocorréncia e intensidade de regras previsiveis, pode valer
a pena automatizar (ou rotinizar por outro método) ou usar técnicas de Gerenciamento
de Projeto (ou equivalente) para executar atividades que possuam pouca freqiiéncia de
execucao.

Intensidade

de ocorréncia
(instancias)

IV . Usar técnica de I . Automacgdo
Gerenciamento de {ou rotinizagdo por
Projetos se viavel outro métada)

economicamente (ou
aquivalents para
producio eventual)
Intensidade de

| regras
previsiveis
I, ar técni ,
- Us".‘ Wcnicw de Il . Automatizar
Gerenciamento de i
: (ou ratinizar) se
Projetos (ou o
viavel

equivalente para

economicamente
producao eventual)

Figura 6. Uso de automagdo ou de técnica de gerenciamento de projeto em funcdo de intensidade
de instancias e regras previsiveis. Fonte: adaptado de Khan (2003).

Magsood & Gunasekaran (2004) argumentam inclusive, aplicando esta filosofia
dupla de gerenciamento de processos com gerenciamento de projetos para um dos casos
mais extremos de uso intenso de gerenciamento de projetos, os caso de EPC*, que
constituem uma das maiores problematicas usadas para estudo de gerenciamento de
projetos. No entanto, nestes casos sdo usados intensivamente processos para as mais
diversas situagdes de trabalho: autorizacdes de compra, passagens, autorizacdes de

projeto, liberagdes de operacao.

2 EPC — Engineering, Procurement & Construction — casos em que sdo contratados o projeto, compra e
constru¢do de uma unidade industrial. Por exemplo, uma organizagdo deseja construir uma usina
termoelétrica. Ao invés de coordenar a construgdo da mesma, simplesmente contrata uma empresa
especializada que a entregue pronta e em perfeito funcionamento.
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A visao de que nem todo processo deva ser necessariamente informatizado e
automatizado ¢ ainda apoiada por Slack et al. (2008), que argumenta que se deve
observar o volume, a variedade de atividades, a variagdo de produtos resultante do
processo e a visibilidade do mesmo®'. Quanto menor o volume e maiores a variedade, a

variagdo e a visibilidade, menor tendéncia a automagao.

3.4. BREVE HISTORICO DA RACIONALIZACAO DO TRABALHO NAS
ORGANIZACOES

Seguindo a linha de interpretagdo exposta detalhadamente em Valle (2008),
identificamos quatro geragoes de racionalizagdo do trabalho. A primeira delas
corresponde aos grandes classicos da Gestdo da Producgdo: Taylor, Ford e Fayol. Na
virada do século XIX para o XX, Taylor passou a pregar uma “gestdo cientifica da
producao”, baseada em cinco principios: analise “cientifica” e posterior padronizacao
das tarefas a serem executadas; selecdo, também “cientifica”, de trabalhadores aptos a
executar as tarefas, tal como elas haviam sido redesenhadas; treinamento (igualmente
rotulado como “cientifico”) dos trabalhadores selecionados; motivacdo exclusivamente
salarial destes trabalhadores; finalmente, um pouco como decorréncia, uma cooperagao

entre trabalhadores e direcdo da empresa (TAYLOR, 1995).

Mais tarde, Ford entendeu que esta racionalizagdo impunha a decomposi¢ao do
trabalho em fragdes tdo pequenas quanto possivel, a serem executadas tdo velozmente
quanto possivel. Isto trouxe um novo problema: o da velocidade no encadeamento das
tarefas, ou seja, no processo. Para resolvé-lo, Ford concebeu a famosa linha de
montagem. Mais tarde a especializacdo alcancou as atividades gerenciais, criando o
modelo de empresa dividida em departamentos funcionais, que Alfred Sloan Jr. (1875-
1966) aperfeicoaria na General Motors. Harvey (2003)**, com razio, assinala que “as
inovagoes tecnologicas e organizacionais de Ford foram meras extensoes de tendéncias
[ja] bem estabelecidas”. Ele lembra que a tendéncia a constituigdo de grandes
corporagdes teve inicio em 1840, com as estradas de ferro; pelo final do século, ja havia
varios trustes e cartéis. Para Harvey, Ford ndo fez mais do que levar ao extremo a idéia
da divisdo do trabalho de Adam Smith, o que lhe propiciou, ¢ verdade, significativos

ganhos de produtividade. Tauile (2001) vai na mesma dire¢do, ao resumir que “o

BT}

?! Slack chama este principio de “quatro V’s
2 HARVEY, David. Condicdo pés-moderna. Sio Paulo, 1992, p. 122.
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;e

fordismo ¢ igual ao taylorismo, mais a esteira rolante”. Contudo, o proprio Harvey
aponta a grande originalidade de Ford: ter percebido a associagdo entre producao em
massa e consumo em massa”. A generalizacdo de salarios relativamente elevados e de
limites na jornada de trabalho — reivindicada, havia muito, pelo movimento sindical,
mas so deslanchada empresarialmente por Ford — deu aos trabalhadores renda e tempo
suficientes para consumir os produtos fabricados, em quantidades cada vez maiores,
pelas corporagdes. Piore e Sabel (1984), contudo, ressaltam que o fordismo representa

mais o triunfo de uma idéia, do que o de uma necessidade econdmica em si.

Apds a Segunda Guerra Mundial, os sindicatos (malvistos por Tayor e Ford)
ganharam consideravel poder nas negociacdes coletivas das industrias de producdo em
massa. Mantiveram certo controle sobre a especificacdo de tarefas, sobre a seguranca e
sobre as promog¢des; mais ainda, conquistaram razodvel poder politico em questdes
como salario minimo e certos beneficios sociais. A critica sindical das condicoes de
trabalho deixou claro que a primeira geragdo de racionalizacdo do trabalho estava
fundamentada em um trabalho por demais rotineiro e na completa exclusdo dos
trabalhadores nas tomadas de decisdo. Sua sucessdo comegou a ser preparada ainda
antes da Segunda Guerra. Os estudos em Ergonomia conduzidos, entre outros, pelo
psicologo americano (nascido na Australia) Elton Mayo (1880-1977) dariam origem a
Escola de Relagdes Humanas, que explicava o comportamento no trabalho pelo
sentimento do trabalhador em relacdo aos seus pares, ou seja, pelo contexto psicosocial
(MAYO, 1933). Sob a influéncia do behaviourismo, ela sugeriu que os gerentes
“esclarecidos” (em outras palavras: iluminados, modernos) abandonassem o
autoritarismo e passassem a considerar a “situacdo social de trabalho” (atengdo pessoal
dos chefes aos funcionarios, nivel de iluminacao e de ruido das oficinas) como estimulo
capaz de fazer com que a “logica dos sentimentos” compensasse os efeitos negativos do
meio social e da historia pessoal, numa época marcada pela depressao economica, pelo
sindicalismo combativo, pelo banditismo, pela imigragdo, entre outros. Tudo isto, em
prol de respostas adequadas ao aumento da produtividade. Mais tarde, a Teoria
Comportamental de Simon, Argyris, McGregor e Likert daria continuidade a esta
segunda geracdo da Racionalizacdo do Trabalho, aperfeicoando seu enfoque com

técnicas da Sociologia das Organizagdes.
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Na verdade, esta segunda geracdo de Racionalizacdo do Trabalho jamais
substituiu a primeira; apenas a complementou. Ela fez com que os “fatores humanos”
entrassem nas preocupacdes cotidianas dos supervisores das fabricas americanas,
preferencialmente por meio de acertos com grupos informais — evitando-se, assim,
negociagdes explicitas e formalizadas com os sindicatos. Hoje, entretanto, esta visdo
(compartilhada, repetimos, por toda uma seqiiéncia de abordagens administrativas
iniciadas com a Escola de Relagdes Humanas) ndo convém mais, necessariamente, as
grandes corporagdes que a geraram. Quando se deseja reduzir a centralizagdo e os
custos indiretos, ou mais ainda, quando se trata de demitir e comprimir salarios, as
praticas sugeridas pela segunda geragdo transformam-se num estorvo oneroso. Sua
utilidade parece reaparecer apds os “enxugamentos”, apregoando, como no passado, o
contraste entre uma fabrica “estabilizada” e seu meio social carregado de negatividades
(desemprego, baixo nivel educacional, pouca competitividade);> isto se assemelha, no

entanto, a uma tentativa de colar os pedagos de um cristal quebrado.

A primeira e a segunda geragdes de racionaliza¢do do trabalho puderam ser bem
sucedidas, enquanto o contexto das fabricas exibia relativa estabilidade: mercados em
expansdo e necessitando de produtos de massa, inovagdo tecnologica incremental e
presenca reguladora do Estado. Em tal ambiente, a linha de montagem garantia a
integracdo entre os distintos departamentos funcionais e a racionalidade global do
processo era obtida pela simples adicdo das racionalidades locais. A despeito de
descontentamentos e tensoes, o fordismo manteve-se firme até 1973, quando uma crise

econdmica mundial exigiu uma rapida transi¢ao para outro regime de acumulagao.

Com a explosdo da inovagdo tecnoldgica, a saturagdo de mercados e a demanda
por produtos diversificados e por mais qualidade, somadas a uma menor regulacao dos
mercados pelo Estado, a busca por eficiéncia nas fungdes cedeu lugar a ja mencionada
busca de flexibilidade por meio da gestdo dos processos (alterando-os a cada novo
produto ou servi¢o). Ora, as linhas de produgdo tradicionais ndo suportavam estas

continuas mudangas nos processos. Montella (2006) observa:

» Para maiores detalhes sobre esta e outras passagens desta analise, remetemos o leitor a Valle (2008),
cap.1.
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O resultado do “acordo” fordista entre trabalhadores e empresarios
capitalistas foi uma segmentacdo das atividades, de tal forma que cada
trabalhador s6 se concentrou na propria atividade, ndo se preocupando
com a dos demais. Como conseqiiéncia, veio o comprometimento da
qualidade do produto, uma vez que o argumento diante de qualquer
falha na produgdo era: “isso ndo é meu departamento”. E a
segmentagdo do fordismo ndo parava por ai. Todos os atores pareciam

facgOes estanques, sem qualquer envolvimento entre si.

Uma nova geragdo de racionalizacdes fabris recorreu aos métodos de base
estatistica, bastante empregados pela industria americana durante a Segunda Guerra e,
apos esta, repassados aos derrotados japoneses. Montella (2006) observa que, nos anos
50, o volume de capital e a escala de producdo da Toyota (& época, uma pequena
empresa automobilistica que servia apenas ao mercado local) eram tdo menores do que
das suas concorrentes norte-americanas, que parecia impossivel produzir a custos tdo
baixos. Embora a mao-de-obra no Japao fosse mais barata do que nos Estados Unidos, o
custo do trabalho em outros paises asiaticos era ainda mais baixo. A grande diferenca
entre o Japdo e estes outros paises ¢ que nenhum destes soube conciliar baixo custo da
mao-de-obra com novos métodos de producdo, como os japoneses souberam. Segundo

Coriat & Dosi (1999),

“As duas maiores especificidades do ‘Ohnismo’ podem ser
identificadas (a) pela organizacdo just in time do fluxo de produgdo e
(b) pelas rotinas de producdo baseadas nos principios da
‘auto-ativagdo’. Resumidamente, o método de coordenagdo just in
time consiste em produzir apenas aquilo que pode efetivamente ser
vendido, atendendo as encomendas somente quando elas aparecem em
vez de produzir e estocar na expectativa de vendas futuras. A ‘auto-
ativagio’, ou ‘autonomagdo’”’, é um critério de organizagdo
complementar baseado na idéia de que cada trabalhador tem o tempo
necessario para realizar suas tarefas e passar o produto em perfeito

estado para seu parceiro no proximo estagio de producao.”

# «“Autonomagio” ¢ um “neologismo forjado a partir da contragio de duas palavras: autonomia e
automagdo.” CORIAT, Benjamin. Pensar pelo avesso: o método japonés de trabalho e organizagéo.
Rio de janeiro: Editora da UFRJ/Revan, 1994. p. 52.
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Encantados pelo chamado “modelo japonés” da qualidade (7otal Quality
Control - TQC, Circulo de Controle de Qualidade - CCQ, Just in Time - JIT), muitos
falavam em “pos-fordismo”, deixando de destacar o quanto ele devia as duas geragdes
que o precederam. O TQC, em especial, foi muito influenciado pela hierarquia das
necessidades do homem, de Maslow, e pelos fatores de conforto e desconforto no
trabalho, de Herzberg (FALCONI, 1990). Quer historicamente, quer conceitualmente, a
terceira geragdo ndo significa uma ruptura completa com as anteriores, mas
simplesmente um relaxamento ou recuo parcial. Se nos referirmos aos principios
tayloristas, a Unica alteracdo realmente fundamental é um relaxamento no grau de
separacao entre tarefas manuais e intelectuais. Os gerentes passaram a buscar sugestoes
dos trabalhadores na andlise das tarefas. Passaram também a introduzir medidas
vigorosamente condenadas por Taylor, no intuito de reduzir a enorme centraliza¢ao
provocada pela racionalizacdo de primeira geragdo: disseminagdo do trabalho em
equipes, delegagao de certas responsabilidades, alargamento de tarefas (sobretudo a
distribuicdo das tarefas de controle de qualidade entre todo o pessoal da fabrica, como

proposto pelo 7QC) (VALLE, 2008).

O verdadeiro corte entre a producdo fordista e a produgdo flexivel, ou
seja, o advento de uma quarta geracao de racionalizacao do trabalho, s6 se deu quando
os gestores da produgdo passaram a se apoiar numa outra concep¢do do trabalho
(qualificado, em grupo e com multiplas tarefas) e de sua divisdo (novas formas de
integracdo com fornecedores e clientes, marcadas pela subcontratacdo, pela
informatizagdo e pela reducdo do tamanho dos lotes). As mudangas correlatas nas
relacdes de trabalho sdo profundas: individualizagdo dos contratos de trabalho, aumento
das negociagdes locais ou por empresa, privatizagao da seguridade social, cultura yuppie
(HARVEY, 2004). E neste cenario que a gestdo dos processos de negdcio tornou-se

decisiva.

3.5. TRES MOVIMENTOS RECENTES QUE ENVOLVEM A VISAO DE
PROCESSOS

Embora a terceira geragdo ja houvesse inaugurado a énfase gerencial na visao de
processos, a quarta geracdo a ampliou e aperfeigoou. Todas as técnicas mais
contemporaneas tém a gestdo de processos como pilar: Workflow, ERP, Six Sigma,

inovagdo de processos, custeio baseado em atividades (ABC - Activity-Based Costing),
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analise de cadeia de valor”, gerenciamento de cadeia de suprimento, etc. (SMITH &
FINGAR, 2003). Pode-se distinguir trés momentos na difusdo de um novo
entendimento sobre os processos de produgdo. Sua relevancia foi detectada e
disseminada, inicialmente, pelo método 7QC, ainda dentro dos parametros da terceira
geragdo (§3.5.1). Em seguida, j4 num ambiente de quarta geragdo, a visdo de processos
tornou-se obrigatdria para as inumeras organizacdes que implantavam sistemas
integrados de gestdo (§3.5.2). Mais recentemente, uma técnica constitutivamente
orientada para processos veio consolidar a nova visdo: o gerenciamento de processos de

negocios (§3.5.3).

3.5.1. Difusio da visio de processos em decorréncia da implantacio de
Controle da Qualidade Total

Durante os anos 70 e 80, a busca de aperfeicoamentos na qualidade dos produtos
deu origem ao primeiro grande movimento de andlise intensiva dos processos, dentro de
programas de racionalizag¢@o do trabalho inspirados no sucesso das industrias japonesas.
O foco de tais programas era a eliminagdo de defeitos, por melhoria continua (kaizen),
de modo a chegar-se a producio com defeito zero?®. Os programas disseminaram varias

iniciativas correlacionadas com a visdo de processos:

e criacdo de grupos de brainstorming para definicdo de problemas;
e uso de diagramas de Pareto para priorizar problemas;

e cenvolvimento do trabalhador na solucao dos problemas;

e declaracdao bem definida da missdo de qualidade;

e uso de diagramas de causa e efeito (conhecidos como diagramas
Ishikawa ou Espinha de Peixe) para ajudar a encontrar as causas dos

problemas;

e controle estatistico de processos para apontar desvios de qualidade;

% Para detalhes sobre Cadeia de Valor veja: PORTER, Michael. Vantagem Competitiva: Criando e
Sustentando um Desempenho Superior. 2 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1985.

% Vale lembrar que, na época, as escolas de engenharia ensinavam a tratar defeitos de producdo em
“namero de defeitos por itens produzidos”; de um momento para outro, passou-se a pensar em “defeitos
por milhdo de itens produzidos”. A mudanc¢a no paradigma de qualidade foi, portanto, brutal.
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¢ introducdo de técnicas de Just in Time e do fluxo continuo de produgdo

para minimizar os custos de estoque.

Estas técnicas tiveram grande repercussao mundial e ainda sdo intensivamente
utilizadas. Contribuiram muito para um melhor funcionamento dos processos. No
entanto, aquilo que podemos intitular “american way of managing” jamais aceitou a
idéia de uma melhoria continua. Um estudo da Ernest Young®, p. ex., aponta os

seguintes limites:

Oitenta por cento dos problemas somente podem ser resolvidos por

decisdes gerenciais;
e O foco em tarefas e atividades individuais causa sub-otimizag¢do frente ao
que ocorre na organiza¢do como um todo;

e E um programa de custo elevado, pois envolve toda a organizacao;

e Funciona melhor em ambientes de manufatura, mas nio ¢ bem sucedido
em situagdes nas quais milhares de pessoas repetem o mesmo processo,

como em call centers, servigos bancarios ¢ servigos de telecomunicacao.

3.5.2. Difusio da visao de processos em decorréncia da implantacao em larga
escala dos sistemas integrados de gestao

O estilo americano de gestdo sentia-se mais a vontade com um uso intensivo de
computadores, algo que a terceira geragdo ndo priorizava. Nos anos 80, a expectativa
dos gestores americanos era de que sua simples introdu¢do minimizaria 0s erros nos
processos. O que se observou, porém, foi um aumento sem precedentes na velocidade
com que os erros eram cometidos. Concluiu-se que a simples transcri¢do de processos
falhos para programas de computador apenas multiplicava os erros™. Na década
seguinte ocorreram varios fatores que permitiram pensar em processos intensivamente:
um novo movimento organizacional resgatou a crenga nos computadores - a
reengenharia (HAMMER & CHAMPY, 1994), uma composicao de fatores fez dela uma
solugdo salvadora: a necessidade de reestruturar rapidamente os processos frente ao

aumento da competicdo internacional; ocorreu o desenvolvimento estrondoso das

27 Cf. Harrington, Esseling & Nimwegen (1997). Os autores eram socios da Ernest & Young quando do
langamento do livro.
8 Cf. Harrington, Esseling & Nimwegen (1997) e Valle (2008).
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ferramentas de TI, permitindo criar modelos de negdcios antes impensaveis; havia a
clara percepcdo de que as técnicas gerenciais fordistas ja ndo bastavam para satisfazer
os clientes. Os managers americanos ndo acreditavam que a melhoria continua
propalada pelo modelo japonés bastaria para aumentar suficientemente os indices de

qualidade, prazo ou custo e ansiavam por saltos no desempenho (cf. Figura 7).
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Figura 7. Melhoria continua x quebra de paradigma na melhoria de processos. Fonte: adaptado de
Harrington, Esseleing & Nimwegen (1997).

Na priética, a reengenharia redundou em enorme frustragio (MELAO & PIDD,
2000). No entanto, marcou profundamente a visdo de processos. Alguns de seus
fundamentos como, orientagdo segundo as melhores praticas, uso de modelos de
referéncia em processos, redesenho de processos e métodos tipo FAST, continuam a
ser usadas até hoje. A propria reengenharia, rebatizada como Inovacao de Processos ou
Projeto de Novo Processo, ¢ ainda usada pontualmente, sem pretender alterar toda a

estrutura da empresa. >’

A consolidacdo desta segunda fonte da visao de processos s se daria no final
dos anos 90, por meio da implantacdo dos sistemas integrados de gestdo (ERP) (SMITH

& FINGAR, 2003). Processos antes reengenheirados de modo manual e local, passaram

¥ FAST — Fast Analysis Solution Technique ¢ uma ferramenta de melhoria de processos langada pela
IBM em meados dos anos 80 e posteriormente aperfeicoada por outras corporagdes e empresas de
consultoria.

3% Harrington, Esseling e Nimwegen (1997) estimam, baseados em estudos da Ernest & Young, que a
reengenharia pode reduzir custos e ciclos de processos em 60 a 90% e taxas de erros em 40 a 70%.
Porém, pode ser aplicada apenas em 5 a 20% dos processos nas organizagdes. Se mais de 20% dos
processos da organizacdo precisam ser reengenheirados, deve-se repensar toda a organizagdo, pois ¢é
indicativo de que maiores problemas gerenciais ou tecnologicos podem estar invisiveis.
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a ser mesclados num sistema computadorizado unico. Pacotes complexos de softwares
passaram a gerenciar uma parte significativa da organizacdo, em uma estrutura de
trabalho Unica. Dado que a modelagem e programacao de processos demandam muitos
recursos € que ha muita similaridade nas atividades das organizacdes, os fabricantes de
ERP perceberam que muitos processos poderiam ser considerados como commodities,
desde que softwares especificos embutissem as melhores praticas de execucao de
determinados processos-chave, reproduziveis com nenhuma ou muito pouca adaptacao
em outra organizacdo (DAVENPORT, 2005). Desde os anos 90, muitas implantagdes

bem sucedidas de ERP’s trouxeram beneficios significativos (cf. Tabela 5).

Tabela 5. Beneficios tangiveis em implantacdes bem sucedidas de ERP’s. Fonte
Colangelo Filho (2001)

Beneficios Tangiveis Ocorréncia
Reducdo de estoques 32%
Reducio de pessoal 27%
Aumento de produtividade 26%
Redugio de tempo de ciclo de ordens 20%
Redugio de tempo de ciclo de fechamento contabil / financeiro 1920
Reducio de custos de T1 14%
Melhorias em processos de suprimentos 129
Melhorias na gestido de caixa 11%
Aumentos em receitas / lucros 11%
Melhorias em transportes / logistica 9%
Melhorias em processgos de manuten¢io 7%
Entrega no prazo %o

Os sistemas integrados de gestdo j& concernem a quarta geragdo de
racionalizagdo do trabalho. Com eles, parte significativa do feixe organizacional de
processos ¢ modelada, racionalizada e transferida ao soffware. Contudo, via de regra,
este omite a seu usuario aspectos importantes do processo como um todo e de seu
relacionamento com os demais processos. Esta falta de transparéncia, somados ao
grande esfor¢o (e investimento) para alterar a base de processos instalada no software,
provoca uma critica recorrente aos ERP’s: a dificuldade de gerar discussdes entre os

usuarios do software e uma conseqiiente melhoria constante no processo.

Segundo Valle (2008), uma linha de raciocinio que poderia ser utilizada nestas
implantacdes ¢ a de um “computer aided taylorism”, ou seja, teriamos agora linhas de
producdo com restri¢gdes e seqiiéncias similares as de Taylor/Ford, porém orientadas

agora ndo por uma esteira rolante, mas por um conjunto de softwares.
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Por mais que a interligagdo dos processos seja desejavel, seu preco, no caso dos
ERP’s, ¢ uma rigidez na alteracdo do software que os controla. Este engessamento ¢
mais evidente em atividades nas quais hd constante alteracdo nos processos: call
centers, instalagcdo e reparacdo de telefones fixos, pesquisa e desenvolvimento, servigos
bancarios, seguros, engenharia. Sem duvida, bancos, seguradoras e empresas de
telecomunicacdo estdo entre os grandes usudrios de ERP’s, mas usualmente para
processos com menor variacdo ao longo do tempo e maior padronizacdo (pessoal,

contdbeis, de compras, por exemplo).

3.5.3. Difusio do gerenciamento de processos de negocios

Assim, a partir sobretudo da virada do século XX para o XXI, surgiu uma
terceira grande onda de difusdo da visdo de processos: o Gerenciamento de Processos de
Negocios (BPM). A habilidade para mudar o processo passa a ser mais relevante do que
a habilidade para crid-lo, pois ela gera as condigdes para que toda a cadeia de valor
possa ser monitorada, continuamente melhorada e otimizada (SMITH & FINGAR,
2003). A flexibilidade passa a ser buscada por meio de intensa participacdo do
trabalhador ou equipe envolvida nas mudangas. Com o BPM, a transformacdo das
organizacgoOes deixa de ser uma arte imprecisa e de resultados imprevisiveis, tornando-se
uma disciplina administrativa e de engenharia, com indicadores predefinidos, mas

alteraveis. Ela exige: *'

e Meios de colocar os processos concebidos em pratica;

¢ Um método sistematico e confiavel de andlise do impacto do processo de

negdcio e de introdugdo de inovagoes;

e Modelos de execucdo de processos que sejam alinhados a estratégia da
organizacdo, que reflitam a complexidade de suas atividades didrias e

que facilitem a analise, transformagao e mobilizagdo das equipes;

e O gerenciamento de um portfolio de processos de negocios voltado ndo
apenas para as necessidades atuais dos clientes, mas para a alteracio

constante destas necessidades;

3! Adaptado de Cf. Smith & Fingar (2001, p.9 a 27), Cf. Harrington, Esseling & Nimwegen (1997) e Cf.
Davenport (1994).
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e Habilidade para responder a alteracdes no mercado e para combinar e

customizar processos;

e Uma melhor compreensdo da trajetdria estratégica da organizagdo:
expansdo de mercado e incremento dos lucros, ou diminui¢do de
influéncias externas, obstaculos e falhas internas para responder mais

rapidamente as mudancgas de mercado;

e Um meio consistente, resiliente e previsivel de “processar processos”,
transformando a empresa num permanente laboratério de processos,
habilitando continuamente inovagdes, transformacdes e agilidade de

execucao.
3.6. RAZOES DO INTERESSE PELO BPM

Viérias pesquisas de mercado tém apontado o BPM com sendo de interesse das
empresas em geral como forma de resolver ou contribuir de maneira acentuada na
solucdo de uma série de problemas organizacionais. Pesquisas realizadas pelo Gartner
(AREVOLO, 2006) e Forrester (2006), por exemplo, reforcam intensamente este

discurso.

Como em outras situagdes, uma resposta Unica parece insuficiente para explicar
os motivos deste elevado interesse, uma vez que toda tendéncia gerencial reflete um
conjunto de mudangas sociais. De fato, a literatura identifica varias causas para o
elevado interesse atual pelo BPM. Burlton (2001), por exemplo, menciona a
“hipercompetitividade global”, o crescimento da complexidade organizacional, a maior
exigéncia dos atores envolvidos (como acionistas e imprensa) quanto a transparéncia
nos negocios e o maior uso das tecnologias informaticas que permitem transacdes entre
empresas (e-Business). Sem pretender exaurir a questdo, serdo apontados a seguir

alguns dos fatores da difusdao do BPM mais freqlientemente mencionados.

3.6.1. A evolucio das estruturas de mercado resultante da globalizacao

Davenport (1994) da grande destaque ao primeiro dos fatores mencionados por
Burlton: a “hipercompeti¢ao”. De fato, em muitos casos (mas ndo em todos), a queda de

barreiras alfandegarias permitiu que novos entrantes participassem de mercados
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tradicionais, com novas regras, sempre mais duras e de lucratividade cada vez menor.
Muitos paises viram o sucateamento de seu parque téxtil, p. ex., devido a concorréncia
chinesa. Davenport julga, com razdo, que este contexto levou os clientes a serem muito
sensiveis a pre¢o e qualidade, lancando assim as empresas numa interminavel luta por
analise e melhoria de cada item de seu modo de produgdo. Neste contexto, o sucesso
dos métodos japoneses deve ser atribuido ao seu estudo minucioso dos processos

produtivos.

A “hipercompeticdo” levou muitos setores (microcomputadores, telefonia
celular, certos servigos financeiros, automéveis populares) a uma situagdo proxima a
concorréncia perfeita, em torno de commodities. Cada organizacdo copia as
caracteristicas dos produtos de seus concorrentes, mesmo aquelas praticamente intteis,
mas decisivas no convencimento da compra. Ante uma similaridade quase total entre
produtos, as empresas passam a buscar uma estratégia de diferenciagdo, tendo como
ponto de partida a confiabilidade do produto, fortemente valorizada pelos clientes.
Quando desempenho e confiabilidade ndo bastam mais para distinguir os produtos, a
estratégia de negdcios volta-se para o preco (DAVENPORT (1993); BURLTON (2001);
SMITH & FINGAR (2003)).

3.6.2. Uso do BPM para controle da complexidade em grandes corporacoes e
em cadeias de suprimento

Nem tudo, porém, ¢ “hipercompeticao”. O BPM (como, alids, também o ERP)
vem sendo aplicado mesmo em setores oligopolizados (ou seja, nos quais ha fraca
concorréncia). A pressdo por resultados, neste caso, vem do patamar de lucratividade

imposto pelo mercado financeiro.

Nas corporagdes globalizadas, as matrizes tendem a impor processos similares a
suas filiais. O mesmo problema ocorre nas consolidagdes decorrentes de fusdes e
aquisi¢des. A Petrobras, por exemplo, adquiriu recentemente vdarias empresas no
exterior. Como garantir a governabilidade e a compreensao plena do funcionamento de

unidades ja em funcionamento? Os processos em uso estao alinhados com os que sao
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praticados pela empresa? > Mais um caso: a Oi (anterior Telemar) ¢ o resultado da
fusdo inicial de dezesseis empresas regionais de telecomunicagdo. Como harmoniza-las
numa organizagao unica? Como tratar as especificidades culturais de cada organizacdo
original?*® Estas questdes abrangem um niimero significativo de empresas, que se véem
as voltas com confusdes, posicionamentos diferenciados e discussdes sobre papéis,
responsabilidades, aplicagao de recursos, deslocamento de talentos-chave, escolha de

prioridades. (BURLTON, 2001).

A gestdo da cadeia de suprimentos possui uma problematica bastante similar. As
idéias de Porter (1989) sobre Cadeia de Valor fornecem uma visao sobre a agregacdo de
valor ao produto, distinguindo atividades primarias e de suporte e assim denunciando,
muitas vezes, que boa parte dos custos envolvidos ndo advém das atividades que mais
contribuem para gerar os produtos desejados. Mas ainda ha o problema de como
controlar os processos da Cadeia de Valor fora da organizagdo. Conforme indicam
Harland et al. (2005), ha necessidade da andlise destes processos inclusive com os
propositos de se fazer a terceirizacdo de parte dos mesmos, diminui¢cdo da complexidade

€ custo.

Em principio, o uso de ERP’s poderia contribuir de maneira decisiva para
responder a estas dificuldades. No entanto, as diferencas fiscais, culturais, legais e
ambientais exigem uma adaptacdo dos processos a cada regido ou nagdo, algo bastante

dificil para os softwares de ERP.

3.6.3. A racionalizacao de quarta geraciao do desenvolvimento de produtos

A difusdo do BPM também estd associada a maior rapidez no desenvolvimento
de produtos. Esta ¢ uma competéncia organizacional indispensavel para que os produtos
tenham um ciclo de vida menor e sejam ofertados numa gama mais ampla, mas que
conduz a freqilientes alteracdes nos processos de producao. Bulrton (2001) assinala que

a tendéncia a ndo manter um produto inalterado por longo tempo, iniciada ainda nos

32 SIQUEIRA, Luiz Gustavo Primo. Modelo de Governo de Processos da Area Internacional da Petrobras.
In: 2° Seminario Brasileiro de Gestdo de Processos, Rio de Janeiro, Anais. Rio de Janeiro: SAGE-
COPPE-UFRIJ. Volume unico, p. 1-41. 01 ago. 2006. CD-ROM.

3 LEAL, Marcia Andréa de Matos. A Organizagdo e Arquitetura de Processos na Telemar. In: 2°
Seminario Brasileiro de Gestdo de Processos, Rio de Janeiro, Anais. Rio de Janeiro: SAGE-COPPE-
UFRIJ. Volume unico, p. 1-62. 01 ago. 2006. CD-ROM.
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anos 50, fortaleceu-se enormemente em meados dos anos 80. O encolhimento do ciclo
de vida do produto trouxe reducdes no tempo para langar um novo produto (time to
market), bem como no tempo para retorno do investimento (ROl — Return on
Investment), causando mudangas na organiza¢do da producdo, dentre as quais o autor

cita:

e O foco passa a ser no cliente € no processo, nao no produto ou linha de

producao, pois o produto pode variar com freqiiéncia;

e O projeto do produto passa a ter modulos basicos e modulos

customizaveis que podem ser alterados e evoluidos;

e Passa-se a usar tecnologias adaptaveis, nas quais regras e fluxos possam

ser alterados sem grande envolvimento de programadores;
e Busca-se a melhoria continua do conhecimento dos trabalhadores;

e Aumento da responsabilidade dos trabalhadores.

Burlton (2001) menciona ainda que muitas organizagdes, sabendo do anseio de
alguns clientes por caracteristicas particulares, passaram a oferecer produtos mais
customizados, aumentando assim sua dependéncia em relacdo a eles. Felizmente, esta
oferta de produtos customizados e com tratamento individualizado (chegando-se ao
extremo de bens ou servigos Unicos) beneficia-se de novas estratégias, impensaveis
antes dos computadores. A literatura ¢ prodiga em exemplos de empresas ocidentais que
firmaram parcerias em certos paises asiaticos, para valerem-se da cultura técnica hoje
neles disponivel. Um projeto concluido em Mainz, na Alemanha, as 17:00h, pode ser
transferido em minutos para Beijing, na China, onde um modelo serd construido e
testado em poucas horas. Os resultados ja estardo disponiveis as 9:00h, na Alemanha,
quando o projetista reiniciar seu trabalho®*. Dentre as novas ferramentas de apoio ao
projeto do produto, destacam-se o CAD (Computer Aided Design — Projeto auxiliado
por computador) e o CAE (Engineering Aided Design — Engenharia auxiliada por
computador, que permite fazer simulagdes de montagens, esforgos, interferéncias). A
flexibilidade da produgdo, por sua vez, sera garantida pela transferéncia de dados para
maquinas controladas por comando numérico (ou seja, por programas de computador,

com ferramentas diferenciadas que permitem rapidamente trocar o tipo de peca

34 Para maiores detalhes veja Harrington, Esseling & Nimwegen (1997, p. 8).
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produzida) e para bases PDM (Product Data Management — gestao de dados sobre o

produto, para controla-los e aos seus componentes nas diversas versoes produzidas).

Ora, como bem perceberam Kumar & Strehlow (2004), esta maior rapidez no
desenvolvimento de novos produtos e servicos causa muitas confusdes de
responsabilidades e atividades, que desorganizam a estrutura funcional estabelecida; s6

resta aos gerentes buscar reconstruir o processo de producao de cada item.

3.6.4. Responsabilidade Social e Governanca Corporativa: o BPM na
racionalizacao das relacoes sociais de producao

O aumento das exigéncias de transparéncia nas transagdes executadas pelas
organizagdes ¢ mais um fator do atual interesse por gerenciamento de processos. O
mercado financeiro tende a valorizar as agdes das empresas que se submetem a
iniciativas para ERM (Enterprise Risk Management), como SOX>*, Basel I, Basel I, ¢
COSO" . Isto gerou um niimero significativo de projetos de BPM (LEAL, 2006).

Em muitos outros casos, a adogdo do BPM faz parte da resposta as crescentes
exigéncias de Responsabilidade Social. Por exemplo, informacdes publicadas na
Internet sobre doencgas, tratamentos, remédios e legislagcdes ja influenciam a relagdo
entre médicos e pacientes, que se tornam menos leais se suas expectativas ndo forem
atendidas. Acompanhando esta tendéncia, varios organismos publicos e privados
criaram normas, regulamentagdes e leis para diversos setores (FELIX, 2006). Outro
exemplo, relatado por Kopetzky & Reich (2007): a adaptacdo na Alemanha (que pode
ser considerado expandido a nivel mundial) das empresas no setor de satde, que

precisam responder continuamente aos setor privado (clientes) e ao setor publico

3 A Sarbanes-Oxley Act de 2002 (Public Company Accounting Reform and Investor Protection Act,
comumente abreviado SOX ou Sarbox) é uma lei norte-americana, criada em resposta aos escandalos
financeiros de corporagdes como Enron, Tyco International ¢ WorldCom. Ela exige praticas mais
transparentes e confidveis na geragdo de relatdrios financeiros. A lei atinge todas as empresas que tém
acOes em bolsas americanas, mesmo as estrangeiras, afetando assim, direta ou indiretamente, todas as
grandes corporagdes. SOX(2006).

36 Basel I e Basel II foram editados pelo Basel Committee on Banking Supervision (BCBS), referindo-se
ao Acordo de Supervisdo Bancaria (recomendacdes de leis e regulamentos bancarios) da Basiléia.

31 COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) € uma iniciativa de
1985 do setor privado nos Estados Unidos. O maior objetivo € identificar fatores que causam relatorios
financeiros fraudulentos e fazer recomendacdes para reduzi-los. Ela estabeleceu uma definicdo comum
de controles internos, padrdes e critérios para que as organizagdes possam ter controle de seus sistemas.
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(regulador). Algumas empresas precisam adaptar seus processos a varias destas

iniciativas, simultaneamente, reforcando a necessidade do BPM.

3.6.5. A evolucio das TI’s como fator de difusio do BPM

Como ja vimos, a evolugdo da informatica nos ultimos anos foi um dos motivos
da uma grande onda de estudo e compreensao de processos, em meados dos anos 90.

Naquele momento, Davenport (1994) constatava que:

Pelas mesmas linhas telefonicas que antes levavam apenas vozes e
estatica, passam hoje ordens de compra, grandes somas de dinheiro,
plantas de projetos de produtos, material de propaganda, reunides e
conferéncias. O computador, que a principio automatizava os calculos,
hoje aconselha os responsaveis pelas decisdes, e até mesmo toma
essas decisdes, recolhe e coloca a disposi¢do um grande volume de
textos, nimeros e imagens graficas, simula uma imensa variedade de
processos ¢ ambientes (inclusive aspectos limitados, mas crescentes,
da “realidade”) e acompanha e controla o desempenho de aparelhos

que vao de naves espaciais a coragdes artificiais.

Todos os assuntos relacionados a implantacdes de TI eram de inteira
responsabilidade de uma funcao especifica (departamento, superintendéncia ou diretoria
de TI), inclusive a transcricdo do negocio para a ferramenta escolhida; raramente o
“dono do processo” podia interferir (SMITH & FINGAR, 2003). No final dos anos 90,
percebeu-se que isto levava a altos investimentos em TI, sem trazer os resultados
desejados. A reacdo, ja na virada do século, foi dar um papel mais relevante aos
usuarios dos sistemas, passando a reconhecé-los como responsaveis pelos processos.
Afinal, como afirmam diversos autores (DAVENPORT (2005); SMITH & FINGAR
(2003); BURLTON (2001); SIQUEIRA (2006); LEAL (2006)), o que une negocio ¢ TI

¢ o0 como funcionam os processos (cf. Figura 8).
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Figura 8. Processos como ponte entre o Negocio e a TI. Fonte: Siqueira (2006).

Alguns exemplos bastam para demonstrar as mudancas nos processos de

trabalho provocadas pelo uso de TI:

e A India tornou-se um pais exportador de servigos de informatica:
operacdo de call centers para empresas americanas; desenvolvimento de

softwares; trabalhos de contabilidade para empresas e pessoas;

e A Internet tornou-se uma alternativa as lojas convencionais (portais de

compras);

e Os bancos reduziram drasticamente sua mao-de-obra, informatizando e
transferindo para os proprios clientes varias atividades antes executadas

por funcionarios.

Todavia, o papel da TI como promotora da revisdo de processos contém também
zonas cinzentas. As pessoas envolvidas nos negocios tendem a ficar a mercé das
tecnologias e de seu modo de pensar, orientado para dados. Os processos ficam opacos
e, portanto, ndo se consegue discutir sua melhoria. Afinal, o fato de ter em maos os
dados de um processo de compras, por exemplo, ndo significa que se saiba como estes
dados foram criados. Conhecer cada nota musical isoladamente nao indica que se
conhec¢a a sinfonia como um todo - o contexto, a seqiiéncia, o sentido de cada nota,

quando inserida num determinado ponto, a emocao intencionada pelo compositor.

Além disto, para fazerem diferenga, os sistemas tém de ser suficientemente
flexiveis para se adaptar de forma dinamica (ou pelo menos de forma mais agil que
sistemas habituais). Como comentam Smith & Fingar (2003): qudao bom ¢ um ambiente
de inovagdo de processos, se ndo pode ser implementado em tempo de fazer diferenca?
Quao interessante ¢ uma nova visdo de processos de negdcios se o custo de sua

implantacdo excede os beneficios? Como pode uma organizagao pensar em melhorar
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processos operacionais através da Cadeia de Valor, quando os sistemas que gerenciam

seus processos de negocios sao como “concreto endurecido

”‘738

Estas questdes solicitam uma nova visdo sobre os sistemas de informacgdo: a

visdo da integracdo com a atividade-fim, ou seja, a integracdo com os processos de

negocio. Para cumprir este papel, as ferramentas de TI que apdiam o BPM devem
(SMITH & FINGAR (2003); DAVENPORT (2005); DAVENPORT (1994);
KHAN(2003); JESTON & NELIS (2006)):

Melhorar a agilidade do negocio e de seu controle e monitoramento,

eliminando redundancias e incrementando a automagao;

Fornecer um caminho mais direto entre o projeto do processo e sua
implantacdo (isto ndo significa que o desenvolvimento de software deva

estar integrado dentro do ciclo de BPM);

Suportar modelagens top-down e bottom-up, através da cadeia de valor,
envolvendo todas as pessoas ativas no processo de negocio e

considerando os sistemas, as informagdes e 0s equipamentos;

Ser uma plataforma para compartilhar processos entre aplicagdes e
pessoas (internas a organizagdo ou parceiros), de maneira analoga ao

compartilhamento de dados em sistemas de banco de dados;

Apoiar processos que herdam integragdes e colaboragdo, sem levar em

conta sua origem e infra-estrutura;

Ter habilidade para mudar processos de negdcios na velocidade exigida
pelo mercado (diariamente, semanalmente), reduzindo, de forma radical,

0 atrito que existe em sistemas de TI “engessados”;

Suportar as derivagdes das métricas de negdcios (por exemplo, custos
baseados em atividades, indicadores e itens de controle diversos)

diretamente a partir da execugao dos processos;

¥ Varios autores comentam que muitos dos sistemas de TI (incluindo alguns ERP’s) possuem a
flexibilidade (melhor seria fluidez) de “concreto liquido” antes da implantag@o, quando tudo ¢ possivel,
qualquer forma ¢é factivel de se adaptar; porém, apds a implantagdo, transformam-se em “concreto
endurecido”, dificilimo de ser alterado: qualquer pequena alteragdo ¢ custosa ¢ demorada e
transformagdes continuas podem implicar em ter de alterar toda a estrutura inicial.
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e Simplificar a entrega de processos que se espalham pela Cadeia de

Valor;

e Apoiar o fluido movimento, gerenciamento e monitoramento do trabalho

entre empresas;

e Permitir, diferentemente de outras tecnologias, a automacdo da
descoberta de novos processos que ocorre naturalmente no curso das
operacdes dos processos atuais, como p. ex. a necessidade de novos tipos

de dados, sentida durante o uso de uma base de dados;

e Habilitar projetos de processos de negdcios de maneira colaborativa,
juntamente com parceiros € prover ferramentas de analise de processos,

apoiando organizagdes virtuais.

3.7. DIFERENTES VISOES DE ABORDAGENS NA MELHORIA CONTINUA,
INOVACAO DE PROCESSOS E BPM

Ao se observar o BPM superficialmente, pode-se imaginar como sendo uma
visdo modificada/somada da melhoria continua e inovacao de processos (reengenharia).
Estas trés abordagens de processos possuem caracteristicas e abordagens gerenciais

distintas.

Uma analise interessante foi feita por Smith & Fingar(2003), com influéncia de

Davenport (1994), conforme mostra Tabela 6.

Tabela 6. Alguns itens de comparacio entre as abordagens de melhoria continua,

inovacio de processos e BPM. Fonte: adaptado de Smith & Fingar (2003)

Fator de comparacio

Melhoria continua

Inovacao de processos

BPM

Nivel de mudanca

Incremental

Radical

Ciclo completo do processo.

Interpretacao do
processo corrente e
estado futuro

Processo corrente,
melhorando em novas
versoes.

Processo antigo e
geracdo de processo
novo — Descontinuidade.

Sem implantagdo de BPM.
BPM implantado.

Ponto inicial

Processos existentes.

Um quadro branco
gerando novas idéias.

Processos novos ou
existentes.

Freqiiéncia de alteracdo | Continua Unica vez Unica vez, periodica ou
continua, dependendo do
processo.

Tempo requerido Curto Longo Depende do processo.

Participaciio da equipe Bottom-up Top-down Bottom-up e top-down.

Numero de processos Simultaneo, cruzando Um por vez. Simultaneo, cruzando varios
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Fator de comparacéo

Melhoria continua

Inovacéo de processos

BPM

varios processos.

Pprocessos.

Escopo tipico

Estreito, dentro de

Extenso, cruzando

Vendo de maneira ampla

fungdes/departamentos. | fungdes/departamentos. | todos os processos da
organizagao.
Horizonte Passado e presente. Futuro Passado, presente e futuro.
Risco Moderado Alto Depende do processo.

Habilitador primario

Controle estatistico.

Tecnologia da
informagao.

Tecnologia de processos.

Envolvimento

Especialistas da
industria.

Generalistas em
negocios.

Engenharia de processos e
todos os empregados.

3.8. FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM IMPLANTACOES DE BPM

Como outros projetos gerenciais nas organizagdes, necessario se faz observar

alguns fatores que contribuem de modo decisivo a implantacdo bem sucedida do BPM.

Estes fatores estardo sendo adequadamente discutidos no decorrer desta tese. Entre

A . . . . . 3
alguns fatores, em concordancia com uma quantidade significativa de autores

podemos citar:

9

3

e Apoio da alta dire¢do, incluindo a presidéncia e alto escaldo;

e Alinhamento das iniciativas de BPM a estratégia da organizacao;

e Gerente de BPM com experiéncia e competéncias necessarias;

e Uma estrutura de orientagdo ao BPM que seja clara e objetiva, que inclui

0 Manual de Processos;

o Estratégias para tratar a gestdo de mudanga;

e (apacitagao de pessoas envolvidas;

e Conclusiao de projetos de processos que devem ser iniciados e

finalizados, ndo deixando a percepcdo de que ndo adiantou o esforco

aplicado;

e Percepcdo que nenhum processo ¢ estitico. Uma companhia para

continuar bem sucedida deve ter habilidade para montar, desmontar e

3% Davenport (1994); Harrington, Esseling ¢ Nimwegen (1997); Smith e Fingar (2003); Harmon (2003);
Jeston & Nelis (2006), entre outros.
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remontar suas atividades, adaptando-se as diversas variagdes de mercado

€ ambientais;

e Ter um desempenho sustentavel, com trabalho continuado e sem paradas

que caracterizem o trabalho como sendo pontual e eventual,

e Mostrar, de preferéncia com dados concretos, os beneficios alcancados, a

agregacao de valor alcangada, o alinhamento a estratégia obtido, etc.
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4. OS CICLOS DE BPM

4.1. VISA~Q GERAL DO CICLO DE GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE
NEGOCIOS

Por se tratar de atividade essencialmente humana, o BPM podera ter diversas
facetas aplicaveis com sucesso nas organizagdes. E dificil prever, simplesmente vendo
um modelo esquematizado, que ele funcionard perfeitamente ou ndo. Isto porque as

pessoas que o implementam ou o usam podem fazer toda a diferenga.

A intensa variacdo presente no gerenciamento dos mais diversos tipos de
processos leva inclusive a Schurter (2006) afirmar que o modelo mais apropriado de
ciclo de BPM seja o de uma estrutura de trabalho, com flexibilidade suficiente para nao

causar entraves gerados por um método ou metodologia rigidos.

Devido a grande quantidade de modelos de processos ou ciclos de BPM
disponiveis por estudos e mercado, procura-se aqui discutir apenas alguns deles, que
possuem grande visibilidade e s3o citados intensamente pela literatura correlata, para
embasar as discussoes. Todos os modelos partem do principio que a organizagao possua
uma estrutura preparada para fazer o BPM, formal ou ndo, fazendo ou ndo parte do

organograma da empresa.

Alguns modelos significantes para nortear a discussao sdo apresentados a seguir.
Os critérios bésicos de selecdo foram disponibilidade e quantidade de citagdes dos

respectivos autores em outros trabalhos.

e Modelo de Harrington, Esseling & Nimwegen (1997)
e Modelo de Burlton (2001)

e Modelo de Jost & Scheer (2002)

e Modelo de Smith & Fingar(2003)

e Modelo de Khan (2003)

e Modelo de Muehlen & Ho (2005)

e Modelo de Havey (2006)
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e Modelo de Schurter (2006)
e Modelo de Kirchmer (2006)

e Modelo de Jeston & Nelis (2006)

4.1.1. Modelo de Harrington, Esseling & Nimwegen (1997)

Com base solida em BPM proporcionada pelas consultorias realizadas pela
Emest & Young®, os autores propuseram um modelo aplicavel intensamente em

consultorias, conforme mostra a Figura 9.

Fase | Fase Il Fase IlI Fase IV Fase V Fase VI
Organizagao B Documentagéo B Analise B Design B Implantagao B Gerenciamento
Figura 9. As seis fases da melhoria de processos de negdcios administrativos. Fonte : Harrington,

Esseling & Nimwegen (1997)

Sdo propostas seis fases seqiienciais:

e Fase I - Organizacdo: organiza-se para a melhoria do processo. Cria-se a
equipe para trabalho com processos, faz-se o plano do projeto, faz-se o
estabelecimento das técnicas de planejamento e controle, indica-se as

condigdes para completo sucesso do projeto.

e Fase II - Documentacdo: seleciona qual serd a abordagem de
documentacdo a ser usada. Os seguintes passos sdo usados para

descrever um processo de negocio:
» Inventario da documentagao existente;
» Examinar procedimentos correntes;
= Documentar de acordo com a técnica selecionada;

» Oferecer realimentacdo para os envolvidos e obter

aprovacao;
= Registrar a descri¢ao do processo;
= Escolher processos para ser analisados na proxima fase;

* Planejar a fase de analise;

0 Os autores, na época da publicagdo do livro, eram socios da Ernest & Young.
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Reportar para equipe de processos os resultados obtidos.

Fase III - Analise: define as oportunidades de melhoria. Consiste

essencialmente em trés passos;

Executar a analise;

Discutir os resultados da analise com os envolvidos no

Processo.

Reportar para equipe de processos os resultados obtidos.

Fase IV - Design: modela o novo processo de negocio administrativo. As

seguintes atividades podem estar envolvidas:

Desenvolvimento das mudancas de acordo com o método

de documentagao selecionado;

Especificagdo das condi¢des organizacionais para que as

mudangas possam ser executadas;

Especificagdo das diferengas entre o processo corrente € o

processo proposto;
Aprovacgao das propostas selecionadas;
Apresentagdo dos relatdrios a equipe de processos;

Aprovacao final das propostas pela equipe de processos.

Fase V - Implantacdo: instala a nova solu¢do. Composta de oito

atividades principais:

Formar o time que implantard o estado futuro do

processo;

Desenvolver o plano de implantagao;
Implantar um plano para os proximos 90 dias;
Implantar melhorias de longo prazo;

Medir e reportar resultados;

Executar revisdes periddicas;

Comparar resultados com metas;

Recompensar membros.
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e Fase VI - Gerenciamento: gerencia o processo de negdcio para a
melhoria continua. Para se ter a certeza que possui uma organizagdo com
processos bem administrados, € necessario se ter uma continua
compreensdo das formas pelas quais os processos estdo organizados. Os
processos sdo frequentemente analisados e modificados, se necessario,
com resultados do incremento de automagao, modificagdes de operacao
e/ou condig¢des internas da organizacao. Para isso, uma boa descricao do

processo ¢ indispensavel e precisa estar sempre atualizada.

4.1.2. Modelo de Burlton (2001)

Burlton (2001) criou para o BPM a idéia de fases seqiienciais que alinham desde

a estratégia a operagdo do processo, conforme mostra a Figura 10.

Feriaia ﬁ

realizacéao

Uso e melhoria
continuada

Implantagdo

Modo
operacional

Desenvolvimento

Renovagéo

Modo de design

Compreensdo
do processo

Arquitetura e
alinhamento

Contexto de
negocio

\.} Modo de estratégia

Figura 10. Modelo de estrutura de trabalho para BPM. Fonte: Burlton (2001)

Defende a estrutura em dois niveis, modos e fases, sendo os modos:

e Modo de estratégia: compreende as fases de Definir o Contexto do
Negocio para a mudanga, Arquitetura de processos e Alinhamento das

estratégias de negocios.

e Modo de design: compreende as fases de Criar a visdo para a mudanga,

Compreensao do processo existente ¢ Renovagdo do modelo do processo.
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e Modo de Realizacio: compreende as fases de Desenvolvimento de

habilitadores e mecanismos de suporte ¢ Implantacdo da mudanga.

e Modo Operacional: compreende a fase de Operar o processo e

implantar melhoria continua do processo.

As fases dentro do modelo sao:

e Definir o Contexto do Negdcio para a mudanca: nesta fase se assegura
uma compreensdo comum do cenario de negocios que esteja plenamente
esclarecida por todos os tomadores de decisdo chave. Corresponde ao
esfor¢o de assegurar que demais membros da organizacdo compartilhem
da visdo que os envolvidos em alto nivel possuem e que determinara o
sucesso futuro da organizacdo em questdo. Espera-se como resultado
desta fase um relatério com resumos do estado corrente e futuro de
ralacdes durante a implantacdo do plano. Inicia com os direcionadores de
negocios e finaliza com os critérios de avaliagdo a serem utilizados. Os

seguintes passos sao recomendados para esta fase:
=  Validar a missao;
* Analisar os direcionadores de negdcios;
» (Classificar os tipos de envolvidos;
= Documentar as interagdes correntes;
* Documentar principios e valores;
= Estabelecer cenario futuro e expectativas;
=  Produzir indicadores chave (KPI'') e metas;
* Determinar fatores criticos de sucesso.

e Arquitetura de processos e Alinhamento das estratégias de negocios:
destina-se a arquitetar e alinhar as relagdes entre os processos de
negdcios, tecnologias, facilidades disponiveis, recursos humanos e
estratégia de negocios. O resultado esperado ¢ a produgdo de prioridades
para um programa de mudanca na organizacdo. Os seguintes passos sao

recomendados para esta fase:

I Key Performance Indicators
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= Identificar os processos de negocios;

= Relacionar os processos com os critérios de prioridades;
» Identificar necessidades de informacdo e conhecimento;
» Identificar tecnologias estratégicas;

* Identificar requerimentos de facilidades necessarias;

* Determinar a estratégia da organizacao;

* Determinar as competéncias humanas necessarias;

» Determinar o alinhamento de oportunidades e restrigdes.

Criar a visao para a mudanca: o objetivo ¢ determinar e confirmar os
requerimentos de desempenho do estado futuro desejados do processo a
ser renovado, definir seu escopo e outras varidveis caracteristicas a serem
analisadas como parte do projeto. O resultado esperado ¢ a clara
definicao de inclusdes e exclusdes no escopo do processo € um plano de
estratégias de Comunicacdo e Mudangas. Os seguintes passos sao

recomendados para esta fase:

* Selecionar processos a serem renovados e identificar os

envolvidos;
» Formular a visdo do processo;
» Identificar as metas de melhoria de desempenho;
* Definir o escopo do projeto;
= Desenvolver a estratégia do projeto;
= Desenvolver um caso inicial;
= Desenvolver a estratégia de mudanca e comunicacgao;
» Finalizar o plano do projeto

Compreensao do processo existente: o propdsito € obter uma suficiente
compreensdo do processo existente que criard uma base para mudangas
futuras. Nao se tem a meta de obter um conhecimento perfeitamente
detalhado, mas confidvel para permitir mover-se em sentido a uma
criacdo de solucdo futura. O resultado serd uma comum compreensao do

processo no estado atual, seus indicadores de desempenho e documentos
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que trabalham bem ou ndo hoje. Baseado nisso, determinar algumas
mudangas que requerem mudancas imediatas quando possivel. Os

seguintes passos sdo recomendados para esta fase:
* Confirmar escopo e fronteiras;
* Modelar a compreensdo dos processos existentes;
* Medir o desempenho do processo;
=  Determinar causas raiz;
= Identificar prioridades de melhorias;

» [Implantar as possibilidades de melhoria de ganho

imediato.

Renovacdo do modelo do processo: o objetivo ¢ desenhar ou
redesenhar o processo, suas diretrizes ¢ habilitadores de modo a alinhar
aos requerimentos dos envolvidos chave. Permite como resultado um
caso de processo atualizado e aprovado que seja mais confidvel e de
menor risco que o previamente existente. Os seguintes passos sao

recomendados para esta fase:
» Executar benchmarking e tendéncias do processo;
* Adquirir conhecimento dos habilitadores;
» Finalizar critérios de avaliagdo;
* Repensar a abordagem;
» Modelar o processo renovado;
* Demonstrar/validar o processo renovado;
» Atualizar o caso de processo para desenvolvimento;
= Desenvolver a estratégia de transformacao.

Desenvolvimento de habilitadores e mecanismos de suporte: o
proposito € detalhar todos os componentes para a entrega da solugdo de
processos de negocio. Durante esta fase, a organizagdo ird construir ou
alterar os mecanismos de suporte requeridos ao novo processo. Como
resultado tem-se as definigdes de desenvolvimentos, construtos de infra-

estrutura, tecnologias associadas e competéncias humanas necessarias.
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Sao também definidas acdes, regras, papeis funcionais, estrutura
organizacional e realinhamento de incentivo a colaboradores.
Desenvolve e testa todas as tecnologias, equipamentos, programas e
redes. Os treinamentos também sdo executados. Os seguintes passos sao

recomendados para esta fase:
=  (Criar infra-estrutura fisica;
» Prover capacidades humanas chave;
» (Criar a infra-estrutura de computadores;
= Desenvolver processos, procedimentos e regras;
= Redefinir atividades;
* Planejar as mudangas organizacionais;
* Atualizar procedimentos de recursos humanos;
= Desenvolver e integrar tecnologia e sistemas;
= Desenvolver treinamento de capacitacao.

Implantacio da mudang¢a: possui propdsito de preparar todos os
envolvidos que serdo afetados de alguma maneira pela solucio
implantada. Adicionalmente gera as versoes dos acordos para a estratégia
de transformacdo. O resultado esperado ¢ a implantacdo de todas as
mudangas necessarias para atingir a melhoria desejada. Os seguintes

passos sdo recomendados para esta fase:
* Preparar para os testes e pilotos;
» Atualizar entregaveis;
= Gerenciar os treinamentos;
* Desenvolver planos de implantagao e uso;
= Treinar equipe;
» Desenvolver e implantar programas de marketing;
* Implantar mudangas.

Operar o processo e implantar melhoria continuada: o propdsito ¢ o

uso continuado e estavel do processo, além da continua busca por
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oportunidades de melhoria baseada em experiéncia, novos habilitadores e

melhoria de conhecimento. O esperado ¢ obter realimentagdo a respeito

do processo implantado pela continua medida de desempenho de acordo

com os KPI’s definidos. O resultado esperado ¢ a implantagdo de todas

as mudangas necessarias para atingir a melhoria desejada. Os seguintes

passos sao recomendados para esta fase:

Estabilizar a soluc¢ao;

Medir desempenho;

Conduzir a revisao pos-implantagao;
Fazer ajustes;

Procurar oportunidades de melhoria;

Adotar a solugdo proposta.

4.1.3. Modelo de Jost & Scheer (2002)

Os autores, que possuem extensa experiéncia acumulada e desenvolvida por

fazerem parte de empresa de destaque na area de modelagem de processos empresariais,

criaram um modelo ja com a idéia de ciclo, ininterrupto, conforme mostra a Figura 11.

Implantagao

Figura 11.  Ciclo de Gerenciamento de Processos de Negocios. Fonte: Jost & Scheer (2002)

As etapas envolvidas sdo:

e Design: envolve a modelagem, integragdo ¢ documentacdao do processo

desejado, baseado em uma estrutura de processos global da organizacao.
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Os processos devem ser integrados aos diversos sistemas e métodos

gerenciais da organizagao.

e Implantagdo: usando os dados do design, implica em desenvolver as
ferramentas de programas ou para trabalho manual, treinar equipes, fazer
a gestdo da mudanca e outros que impliquem no inicio da operagao
continua do processo desejado e monitoramento das instancias em uso do

Processo.

e Controle: usando dados da operagdao do processo, ira verificar se o
processo em questdo estd funcionando de acordo com metas
estabelecidas ao seu perfeito funcionamento. Os dados de controle
poderdo ser usados para permitir um realinhamento do design do

Processo.

4.1.4. Modelo de Smith & Fingar (2003)

Devido ao grande renome internacional dos autores na area académica e de
consultoria, os trabalhos de ambos tém sido intensivamente referenciados. O livro,
citado na referéncia, ¢ considerado por outros autores com sendo um marco no
entendimento do Gerenciamento de Processos de Negocios como disciplina gerencial. O

modelo esta representado na Figura 12.
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Figura 12.

Ciclo de vida de processos. Fonte Smith & Fingar (2003)

Descoberta: implica em tornar explicito a forma como as coisas sdo
atualmente feitas. Envolve a descricdo destas atividades tornando-as
explicitas. Pode ser feita de modo inteiramente manual ou analisando
codigos de programa, ou ambos. Permite desenvolver uma visao clara de

como o0s processos trabalham internamente e externamente.

Design: significa explicitar o processo por uso de modelagem,
manipulagdo e redesenho. Sao indicadas as atividades, regras,
participantes, interacdes e relacdes. Inclui a indicacdo de metas de
métricas para os processos de negocios. Sistemas e interfaces de

negocios sao reengenheirados internamente ou com parceiros.

Desenvolvimento: implica em implantar o novo processo para todos os
participantes, incluindo pessoas, aplicagdes e outros processos. E
possivel distribuir o trabalho para execugdo em diferentes sistemas de
gerenciamento de processos. Os recursos sdao alocados como resultado

dessas decisoes de distribuicao.

Execucdo: Consiste em se certificar que o novo processo estd sendo

encaminhado adequadamente por todos os participantes.
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e Interacdo: Significa o uso de interfaces compostas por computadores e
portais que permitirdo as pessoas interagir completamente com os
processos de negodcios. Inclui gerenciamento de interfaces entre o
trabalho manual ¢ a automacdo, além de habilidades de observar,

monitorar ¢ intervir em excegoes.

e Monitoramento e controle: aplicado a processos em execucdo. As
atividades focam nas intervencdes necessarias para manter sob controle
um determinado processo em particular, classe de processos ou um
ambiente inteiro. Erros inesperados e excegdes precisam ser identificados
e gerenciados. Podem incluir a alocagdo de processos entre parceiros,
atualizando  processos, adicionando, removendo ou trocando

participantes de um processo “on the fly”.

e Analise: medir desempenho do processo para prover métricas, analise e
inteligéncia do negdcio necessario para direcionar melhorias estratégicas

e descoberta de oportunidades para inovagdes.

e Otimizacio: atividades de melhoria do processo, fechando o /oop entre o
design do processo e a analise do feedback do seu desempenho atual.
Quando em uso por um sistema, o mesmo podera detectar gargalos,

paradas ou outras inconsisténcias.

4.1.5. Modelo de Khan (2003)

Khan (2003) preparou um modelo em ciclo que é mostrado na Figura 13. O
autor ¢ relevante no cenario mundial, mesmo porque a empresa onde trabalha ¢ uma das

mantenedoras da WfMC*,

2 WMC - Workflow Management Coalition.
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Modelo de BPM. Fonte: Khan (2003)

A partir de um ponto inicial de onde alguém define a idéia de trabalhar o

processo escolhido, as seguintes fases estdo presentes:

Modelar: o primeiro estagio ¢ o design do processo de negdcio. Esta ¢
geralmente uma responsabilidade do gerente que ¢ responsavel pelo
processo. Neste estagio o processo ¢ definido, mapeado ou feito um
fluxo grafico. O esfor¢o ¢ focado na documentagdo do processo para que
todos que possuam algum papel funcional no processo tenham clara
compreensdo das regras, responsabilidades e propositos. Em muitos

casos ¢ também vantagem analisar e otimizar o processo antes do uso.

Automatizar: neste segundo estagio o processo ¢ automatizado para que
seja executado eletronicamente ao invés de sé-lo através do uso do papel
e esforgo manual. Neste estdgio os analistas de TI sdo envolvidos para
converter os requerimentos do estdgio de modelagem em uma aplicacio
de software. Se outros sistemas estdo envolvidos, este estagio também
envolvera desenvolvedores que construirdo integracdes usando padroes
como Web Services, XML ou por criacdo de codigos. Antes de o sistema

ser entregue, deve ser testado para garantir a qualidade de entrega.

Gerenciar: No terceiro estagio, o processo automatizado ¢ entregue a
equipe de TI e participantes. A partir dai as pessoas e sistemas

envolvidos podem ser entdo acionados efetivamente para instancias de
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processos reais. Este estdgio também envolve gerentes de processo que
irdo monitorar o sistema e estardo disponiveis para tratar qualquer

excecao.

e Otimizar: no ultimo estagio, os donos do negdcio e analistas utilizam
softwares para captar métricas a partir do sistema de BPM que os
proverdo de informagdes sobre custos e gargalos de desempenho. Eles
podem usar estas métricas para otimizar o processo através de troca de
recursos, troca de definicdes ou alteracdes das regras que governam o

Processo.

O ultimo estagio ndo ¢ o fim do ciclo de vida do processo de negocio. Apos ter
sido otimizado, ele ird seguir novamente os mesmos passos do ciclo para a Melhoria

Continua.

4.1.6. Modelo de Muehlen & Ho (2005)

Muehlen & Ho (2005) apresentaram na Conferéncia do BPM-2005 (Nancy-FR),

um modelo conforme mostra a Figura 14.

Na visdo dos autores, a tarefa essencial do BPM ¢ criar um alinhamento entre
componentes individuais de processo: entradas, saidas, recursos, estrutura de processos
e metas. Se o alinhamento ¢ atingido, o desempenho geral do processo sera

incrementado tanto em qualidade como em quantidade.
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Figura 14.  Ciclo de BPM. Fonte: Muehlen & Ho (2005).

As etapas do ciclo sdo:

e Especificacio de metas, analise do ambiente: o alinhamento raramente
¢ obtido através de um Unico processo, numa unica vez. Ao invés disso,
uma abordagem interativa na forma de ciclo continuo ajudard a

organizagdo a atingir, manter ¢ melhorar a qualidade de seus processos.

¢ Design do processo: identificagdo dos processos na organizagdo que se
deseja analisar, (re-) desenhar e/ou automatizar. Os detalhes destes
processos sdo especificados e mapeados usando métodos de modelagem
(semi-)formal. Antes de o processo ser desenhado e redesenhado, ¢
necessario identificar e esclarecer as varidveis que irdo influenciar o

design do processo.
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Implantacido do processo: o processo especificado ¢ transferido para o
ambiente operacional que podera ser manual (isto ¢, via manual de
procedimentos) ou automatizado (por exemplo, via software de
Workflow).

Representacio do processo (execucio) e monitoramento: o processo ¢

executado e monitorado em tempo real.

Avaliacdo do processo: com o proposito de obter controle sobre o
processo e rastreamento de atividades. Fornece também realimentagdo

para equipe de design para executar os devidos ajustes.

4.1.7. Modelo de Havey (2006)

Com o proposito de criar uma estrutura de simples compreensdo no

entendimento do BPM, Havey (2006), que possui boa influéncia no mercado correlato™®,

publicou seu modelo de Gerenciamento, conforme mostra a Figura 15.

Obter[gao de Documentagao de Arqwte_tura e RREHSIVITERS TatEE Produco
requerimentos casos de uso design
Modelo Modelo Modelo/\l\flodelo Modelo
Figura 15. Modelo de implanta¢do de BPM. Fonte: Havey (2006)

Apresenta seis fases essenciais que resumem o modelo:

Obtencao de requerimentos: possui como propdsito evidenciar o0s
objetivos gerais do processo a ser tratado, como indicadores e escopo, €
tem-se como resultado um relatério com os direcionadores gerais do

processo a ser trabalhado.

Documentacio dos casos de uso: documenta-se 0 processo a ser
trabalhado, gerando o modelo desejado e especificacdes gerais de
implantacao.

Arquitetura e design: prepara-se as especificagdes gerais e particulares
do processo a ser implantado, necessidades de infra-estrutura fisica,

equipamentos e programas, especificagdes de treinamentos, entre outros.

* Trabalha intensivamente em conjunto com a equipe da Business Process Trends.
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¢ Desenvolvimento: implanta-se a solu¢ao de processos desejada, prepara-

se os treinamentos e planos de marketing.
o Testes: teste da solucao implantada em todos os aspectos.

e Producio: uso continuado da solugdo implantada.

4.1.8. Modelo de Schurter (2006)

Proposto na 14* Conferéncia Anual do Business Process Management Group
(Londres — 18 a 20/09/06), o modelo possui visdo integrada como ciclo e ndo como

atividades isoladas, utilizando uma visao de grupo de atividades, como mostra a Figura

16.

( Fase inicial (entrega)

Descoberta

| Refinamento interativo |

Ponto de
mudanga

Controle
PlHEA

O opde

Integragao

Figura 16.  Ciclo de vida do BPM. Fonte: Schurter (2006).
Essencialmente, o ciclo possui trés fases interligadas e uma adicional que faz

parte do ciclo propriamente dito:

o Fase inicial (Entrega): Objetiva captar a esséncia da visdo estratégica,
resultando na definigdo de um processo de negdcio especialmente
projetado para entregar um objetivo estratégico ou que melhor sirva a
organizagdo. O processo cruza oito categorias de atividades (descoberta,
analise, modelagem, validacdo, integra¢do, implantagdo, controle e
melhoria) através de quatro dimensoes (estratégia, pessoas, processos e

sistemas). Indica que a estrutura do ciclo deve ser suficientemente
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flexivel para se ajustar as influéncias de cada elemento em cada processo
e em cada negocio. Por esta razdo o ciclo de BPM deve ser uma estrutura
de trabalho (como oposi¢do a um método ou metodologia rigidos). Os
elementos que mais influenciam na defini¢do de quais atividades sdo

aplicaveis a um dado cenario incluem:
* A meta do processo ¢ seu efeito na organizacao;
» O contexto da propria organizagao.

Refinamento interativo: inicia apds o processo ter sido entregue e ter se
tornado estavel. Neste estdgio, o ciclo de vida de BPM se move num
sentido para uma visdo mais estreita do processo inicialmente entregue.
Possui foco nos subsegmentos do processo, de modo a direcionar
necessidades  especificas, oportunidades pelo desbalanceamento
operacional, gargalos, processos de dificil controle, excesso de recursos
requeridos ou outra exigéncia que surgir na operagdo do processo.
Tipicamente o refinamento do processo possui menor tempo de duragio.
Dependera essencialmente do estado do processo corrente ¢ das metas
para o mesmo. Nao hé limite para o nimero de vezes que a organizacao

podera fazer o refinamento do processo.

Ponto de mudanca: muitos dos processos atingem um estdgio onde
requerem significante esforco de mudanca do design para que alteracdes
sensiveis ocorram na operagdo da organizacdo, nos produtos e servigos
ofertados, mudangas de mercado, novas estratégias ou outras influéncias
operacionais. Quando um processo ¢ requerido para atender a uma meta
nova ou refinada, pode ser que o processo precise passar por um Ponto

de Mudanca. Isto movera o processo de volta a Fase Inicial (Entrega).

Retirada de operacio do processo: quando um processo nao serve mais
a organizacdo devido a ndo responder expectativas de capacidade, ndo
atender metas ou simplesmente ndo ¢ mais pertinente, deve ser retirado
de operagdo. Em termos praticos, isto ocorre primariamente quando
mudangas significativas ocorrem na organizagdo (por exemplo, nova

dire¢do, saida de um mercado, divisdo de uma unidade de negdcio).
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4.1.9. Modelo de Kirchmer (2006)

Este modelo foi proposto inicialmente por Jost & Scheer (2002) e

posteriormente adaptado por Kirchmer (2006)*, conforme apresentado na Figura 17.

N\

R

Inovagao de processos Arquitetura de processos

Estratégia de processos ~ Arquitetura de aplicagdo

Melhares praticas Simulagdo
= —

e

Integragao de processos (EAI) \ Automagao de processos (BPA)
7 - 94 el = ol O -
Sl. 0 & A2 0 }“w—"f’c e 2 e ‘}r:r\.\‘w i - .‘N.-“(" !

Medigao

Monitoramento

Figura 17.  Ciclo de Gerenciamento de Processos de Negocios. Fonte: Kirchmer (2006).

As fases que constituem este modelo sao:

o [Estratégia: aqui relacionada aos processos de interesse, especifica que
processos deverdo ser trabalhados na fase de design e otimizagdo,
tomando como referéncia a estratégia de processos da organizacdo, a
possivel inovacdo de processos necessaria, a arquitetura de processos

adotada e a arquitetura de aplicagdo em uso na organizacao.

* Os trés trabalham na mesma organizacio e sio oriundos do mesmo instituto (Institute
for Information Systems, Universidade de Saarland, Alemanha)
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Design e otimizacdo: estabelece requisitos de configuragdo,
customizacdo e/ou geracdo de programas para a execucao.
Eventualmente pode fornecer realimentagao para a estratégia, em fungao
de dados durante esta fase. Melhores praticas, simula¢do de processos,

custo ABC, entre outros, poderdo ser usados como referéncias nesta fase.

Execucao: o processo, apos ser implantado (desenvolvido sistemas e
auxiliares, treinado e dado suporte aos usuarios) entra em regime de
produgdo. Durante a produgdo os processos sdo controlados para que nao
se afastem do previsto e estipulado como metas. A produgdo continuada
fornecera dados que permitem executar medigdes € monitoramento para

a fase de controle.

Controle: permite verificar se o processo como um todo estd de acordo
com o desempenho desejado. Pode usar como referéncias relevantes o
Data Mining, Benchmarking, Balanced Scorecard, etc. Os dados obtidos
poderdo servir de suporte & melhoria do processo, realimentando a fase

de design e otimizagao.

4.1.10. Modelo de Jeston & Nelis (2006)

Jeston & Nelis (2006) criaram uma estrutura de trabalho para BPM que destaca

trés componentes essenciais e dez fases, conforme mostra a Figura 18.

Os componentes essenciais que norteiam toda a implantagao sao:

O gerenciamento do projeto de implantagdo do BPM;
O gerenciamento da gestdo da mudanga;

A lideranca.
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Estrutura de trabalho para BPM. Fonte: Jeston & Nelis (2006)

As fases da estrutura de trabalho indicadas sdo:

Estratégia da organizacdo: inclui assegurar que a estratégia da
organizagdo, a visdo, as metas estratégicas e direcionadores de negdcios
estdo plenamente compreendidos por todos do time de projeto de BPM.
A estratégia deve ser comunicada e internalizada por todos os envolvidos

diretamente com os processos a serem trabalhados.

Arquitetura de processos: ¢ onde os processos sao projetados. A
arquitetura de processos ¢ o meio pelo qual a organizacdo estabelece

regras, principios, diretivas, e modelos para implantagdo do BPM.
Lancamento: os trés maiores produtos sao:

= A selecdo de onde serd iniciado o projeto de BPM, ou

mesmo o proéximo projeto de BPM na organizagao.

= Obtencdo do alinhamento com as metas ¢ visdo, uma vez

que os processos foram selecionados;
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= O estabelecimento do projeto selecionado.

e Compreensio: diz respeito a completa compreensdo do processo objeto
de estudo no ambiente corrente de uso para que a inovagao possa ocorrer.
E essencial para estabelecer base comparativa futura. Possibilita também
perceber possibilidades de ganhos imediatos e futuros pela analise do

processo em questao.

e Inovacdo: ¢ a fase mais criativa do projeto e normalmente a mais
interessante. Envolve ndo somente a equipe de projeto de BPM, mas
todos os envolvidos diretamente. Uma vez identificadas as possibilidades
de inovagdo, as mesmas poderdo ser simuladas. Para isso, ¢ necessario
adaptar o plano de custos, conduzir a criagdo dos planos de capacitacdo e

determinar etapas necessaria a implantagao.

¢ Desenvolvimento: consiste em desenvolver todos os componentes
necessarios a implantagdo do novo processo. Importante salientar que
desenvolver componentes ndo implica necessariamente em componentes

de TIL.

e Pessoas: fase critica que implica na capacitacdo plena dos executores do

processo. Nao deve ser confundida com o plano de Gestao da Mudanga.

e Implantagido: utilizagdo plena das funcionalidades disponibilizadas.

Deve ser trabalhado um plano de contingéncia.

e Analise de valor realizado: o objetivo ¢ assegurar que os beneficios
planejados correspondam aos obtidos, quando da utilizagdo real do

Processo.

e Desempenho sustentavel: corresponde ao trabalho de andlise continua
sobre o processo para que as a¢des de melhoria de desempenho sejam

continuamente obtidas no processo.

4.2. AS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NO CICLO DE BPM - A
SUBDIVISAO DO CICLO

Dentro de cada ciclo de BPM sao feitas, conforme ja visto no item anterior, uma

série de atividades, que podem estar em um ou outro local do ciclo, dependendo da
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visao do autor. Paim (2007) procura resumir as atividades que considera principais do

BPM, conforme listado a seguir:

Projetar processos:

entender o ambiente externo e interno e a estratégia

organizacional;

estabelecer estratégia, objetivos e abordagem para

promover mudangas;
assegurar patrocinio para a mudanca;
entender, selecionar e priorizar processos;

entender, selecionar e priorizar ferramentas

modelagem;

entender, selecionar e priorizar técnicas de melhoria;
criar e formar equipes de gestdo de processos;
entender e modelar processos na situagao atual;
definir e priorizar problemas atuais;

definir e priorizar solu¢des para os problemas atuais;
definir praticas de gestdo e execucao dos processos;
entender e modelar processos na situagao futura;
definir mudancgas nos novos processos;

implantar novos processos.

Gerenciar processos no dia-a-dia

implementar novos processos € mudangas;
promover a realizagdo dos processos;
acompanhar execu¢ao dos processos;
controlar execucao dos processos;

realizar mudangas ou ajustes de curto prazo.

Promocao do aprendizado

de

registrar o desempenho dos processos ao longo do tempo;
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» realizar benchmarking com referenciais externos e

internos;

= registrar e controlar desvios de desempenho

significativos;
= avaliar trajetéria de desempenho dos processos;

= registrar o conhecimento criado sobre os processos.

Apesar das pequenas diferengas de posicionamento entre diversos autores
(Davenport, 1994; Harrington, Esseling & Nimwegen, 1997; Burlton, 2001; Jost &
Scheer, 2002; Smith & Fingar, 2003; Harmon, 2003; Khan, 2003; Muehlen & Ho, 2005;
Debevoise, 2005; Havey, 2006; Schurter, 2006; Kirchmer, 2006; Jeston & Nelis, 2006),
a relagdo feita por Paim (2007) parece ndo discordar sobre o que deve ser feito de
maneira geral, apenas a ordem ¢ o momento da execucdo ¢ que nao estdo plenamente

concordantes.

4.3. INFRA-ESTRUTURA DE TRABALHO PARA GERENCIAMENTO DE
PROCESSOS DE NEGOCIOS

Como em tantas outras situagdes de gerenciamento, os autores apontam que €
necessaria uma infra-estrutura minima para se executar o BPM. Vale frisar que, ainda
que esta infra-estrutura possa, em certos casos, ser informal, a maior parte dos autores
parece se dirigir para um reconhecimento formal de que dadas pessoas possuem papéis
bem definidos e constantes. Isto facilita a continuidade e permite melhor
acompanhamento das metas em BPM, além de considerar necessaria uma infra-estrutura
composta por computadores, ambiente de publica¢ao dos resultados e espago fisico para

as reunioes.

4.3.1. Equipe envolvida

A composi¢do da equipe para BPM possui variagdes, conforme a visao do autor

sobre o tema.

Harrington, Esseling & Nimwegen (1997), sugerem a criagdo de:
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e Time composto para gerenciamento de projeto de BPM: que
estabelece a coordenagdo e gerenciamento dos processos em geral da
organizagdo. As tarefas mais importantes deste grupo seriam: organizar o
projeto de BPM como um todo, planejar as fases de um projeto, tomar
decisdes finais para os time de processos especificos, aprovar propostas
de projetos de BPM, distribuir informagdes sobre os processos, instalar e
gerenciar grupos de projetos especificos, monitorar o progresso de
projetos, gerenciar as equipes e sua disponibilidade, determinar e auditar
orgamentos de BPM, aprovar solugdes de estado futuro. Sugere a criacao
de Lideres de projeto, que sdo responsaveis por coordenar projetos

especificos de processos.

e Time composto para um processo especifico: utilizado para trabalhar
na modelagem e implantacdo de um processo especifico. Normalmente
composto de pessoas de diferentes departamentos e tendo um lider de

projeto.

¢ Grupo de contato: ndo faz parte de nenhum projeto especifico, mas que

atende a consultorias sobre o processo em estudo.

Leal (2006) corrobora com as opinides de Harrington, Esseling & Nimwegen
(1997), e detalha a Equipe do Processo (chamada por estes tltimos de Time para um

processo especifico):

e Dono do processo: responsavel pelo alinhamento do processo as
estratégicas da organizacdo, estabelecendo metas e resultados
esperados e analisando riscos envolvidos. Deve ser um membro

da alta dire¢do.

e Gestor do processo: responsavel pela implantacio e melhoria
continua do processo, desdobrando as metas em itens de controles

e definindo a¢des de melhoria.

e Lider do processo: escalado a partir da equipe de BPM para

auxiliar nos trabalhos especificos do processo em analise.
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e Gerentes de departamento: principal contato no site,
responsavel pelo sucesso do projeto, coordena recursos da

empresa, comunica progresso do projeto ao dono do processo.

e Especialistas no tema: fornece conhecimento e know how sobre
o tema, apresenta perspectiva do usuario final para o novo
sistema e processo, fornece percepcdoes de novas maneiras de

atingir eficiéncia e eficdcia operacional.

e Equipe de Tecnologia da Informacio: fornecem informagdes
sobre infra-estrutura disponivel para a solucdo de processos
correntes ¢ sobre ajustes necessarios para as novas agoes

: 45
sugeridas.

Coelho (2007), sustentado por Piemonte (2007) e Rebougas (2006), concorda
com a necessidade da equipe gerencial e de projetos especificos. Porém, acrescenta que
para o funcionamento ininterrupto e garantia que a geréncia de BPM nao se “descole”
da execucdo do processo, que na equipe permanente de geréncia possua a figura de um
auditor de processos, com a funcdo principal de verificar se o processo modelado
corresponde ao que estda sendo executado, verificar registros e desvios de
documentacao. Enfim, garantir alinhamento do processo a gestdo e vice-versa. Ainda
segundo Coelho (2007), a experiéncia que a empresa por ventura possua em auditoria

interna de programas de qualidade pode ser muito util nesta atividade*.

E comum o BPM ser considerado como atividade de suporte, cruzando a Cadeia
de Valor da organizagdo, associado as atividades correlacionadas como
Desenvolvimento Institucional e Gerenciamento do Conhecimento. Algumas das
atividades sdo realizadas de forma pontual (por exemplo, na modelagem e otimizagdo
de processos especificos). Assim, parte da equipe estard envolvida numa organizagao

matricial: no estudo de um dado processo, havera pessoas de diversos departamentos ou

* Stender & Ritz (2006) citam inclusive casos onde a modelagem sem estes colaboradores seria de fato
dificultada, por exemplo, na criacdo de processos aplicados a B2B, uso de Bluetooth, PDA’s, etc.
Corroborando com Stender & Ritz (2006), Ho, Au & Newton (2003) descrevem o caso da virtualizagdo
na industria de vestuario, que torna imprescindivel a presenca de equipe especialista no negdcio e de TI
para permitir a construgao de processos B2C.

% A NBR ISO 19011 - Diretrizes para auditorias de sistema de gestio da qualidade e/ou ambiental
(ABNT, 2002) constitui uma importante referéncia neste tema.
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setores. Portanto, a equipe deve possuir competéncias para atuar segundo esta

abordagem.

Embora alguém (ou mais de uma pessoa) deva assumir o BPM na organizagao,
os autores de modo geral ndo fazem indicagdes diretas de quem assumiria o cargo de
CPO" ¢ onde ficaria locado o BPM. Piemonte (2007) afirma que mudancas culturais
em termos de gestdo na organizacdo podem ocorrer devido a implantagdo do BPM,
dadas as circunstancias pelos quais o mesmo for implantado. Indica ainda que varias

duvidas surgirdo ao implantar o BPM e ao relaciona-lo com TI. Por exemplo:

e Se processos cruzam todos os departamentos, o BPM deveria estar entdo
sujeito a algum destes departamentos? Se estiver, em qual departamento

ele deveria estar associado?

e Estando dentro de um departamento, teria o CPO poder de exigir
controle correto dos processos sobre outros departamentos? Teria

autoridade para tal?

e Sendo colocado o BPM como assessoria da presidéncia, teria voz ativa
para demandar cumprimento de sua continuidade? Nao geraria um

“super-cargo” dentro da organizacao?

e Sendo o BPM colocado como uma diretoria com poderes executivos, nao

causaria confrontos diretos com demais diretores e gerentes?

e Seria 0 CIO" a pessoa adequada a assumir este papel, dadas as
caracteristicas de trabalho que agregam mais intensamente estas

funcionalidades?

e Assim sendo, relacionar de alguma forma o cargo de C/O com o de CPO
pode ser uma iniciativa interessante. Porém, o CPO precisa ter um nivel
de fluéncia e relacionamento dentro da organizagdo maior que
normalmente um CIO o possui. E um cargo com maior endosso politico

para que seja bem sucedido.

4 CPO — Chief of Process Office — termo que tem sido usado na literatura recente, especialmente
Americana, para indicar o cargo maximo relacionado a processos em uma organizagao.

*® CIO — Chief of Information Office — termo usado na literatura, especialmente Americana, para indicar o
cargo maximo relacionado a sistemas de informag@o em uma organizagéo.
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Quanto a capacitacdo da equipe envolvida, tem-se que considerar os diversos
focos necessarios a compreensao dos processos. Conforme ja intensamente discutido, o
BPM nao ¢ um movimento exclusivo da TI, mas fortemente apoiado pela TI como
forma de implantagdo em boa parte dos processos. Um dos pontos que favorece a
principio o pessoal da TI como fortemente envolvidos no BPM das organizagdes vem da
sua propria formacao. Uma parte consideravel dos alunos dos cursos relacionados a TI
aprende a migrar idéias de funcionamento de processos para uso em sistemas. Embora
outros cursos também o facam intensivamente (administragdo, engenharia), o pessoal de

TI o faz com mais freqiiéncia.

O estudo de algoritmos estruturados, programagao voltada a objeto, estrutura de
dados e outros uteis a projetos de BPM facilitam em muito o aprendizado, pois sdo itens
que podem ser usados intensivamente na modelagem, implantagdo e execucdo de

Processos.

Porém, conforme observam Davenport (1994), Jacka & Keller (2002) e Jeston &
Nelis (2006), esta formagdo pode, por vezes, estar com vicios que atrapalham projetos
de modelagem de BPM. Intensivamente vistas sdo as situagdes em que o usuario se nega
a usar um sistema ou reclama do mesmo porque ele nao reflete o que foi solicitado ao

pessoal de TI. Ficamos com as reclamacgodes tipicas:

e O pessoal de TI (ou equipe que fez o levantamento) afirma que o usuario

nao sabe explicitar o que quer.

e O usudrio diz que a TI (ou equipe que fez o levantamento) ndo entende o
que ele deseja, criando sistemas do jeito que querem e ndo da forma

necessaria e solicitada.

Jacka & Keller (2002) enfatizam que, baseados na pratica de modelagem, que
descrever como algo funciona com todas suas nuances ¢ algo muito complexo de ser
feito. Nao se pode cair na inocéncia de achar que o usudrio conseguira de uma tnica vez
descrever totalmente o problema. Sempre ouvimos dizer que a riqueza da leitura de um
livro ¢ que “o leitor complementa a histéria com seu proprio imaginario e sua base de
conhecimento, trazendo assim, a partir do livro, sensacdes e experiéncias diferentes para

cada leitor”. Resultado similar ocorre na modelagem de processos.
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Paim (2007) afirma que equipes de Engenharia (em especial a Industrial e de
Produgdo, no caso do Brasil), possuem boa abordagem ao estudo de processos e sao
especialmente indicados, embora em qualquer outro segmento pode-se encontrar

talentos que possam trabalhar em projetos de BPM.

Jeston & Nelis (2006) enfatizam que nas fases iniciais de implantacdo do BPM
convém ter apoio de equipes externas mais experientes, até o ponto onde a organizagao

possua maturidade suficiente para conduzir seus proprios projetos.

4.3.2. Infra-estrutura fisica

Com base em Verillo (2007), ha indicagdes que, entre os itens normalmente

desejaveis para projetos de processos estao:

e Dois quadros com pincéis coloridos (um para esquemas e outro para
resultados da reunido), ou um quadro suficientemente largo (quatro

metros ou mais).

e Paredes ou quadro muito amplos onde se possam colar mapas e
esquemas gerais de processos. Melhor sdo paredes, que permitem montar

melhor os diversos processos.

e Mesa de reunido (preferencialmente com trés metros ou mais), adequada

para exibir modelos em grandes formatos.
e Tela ou local adequado de projecdo de computador.
e Projetor de alta resolugdo.

e Computadores.

4.3.3. Manual do modelo de gestio de BPM

Harrington, Esseling & Nimwegen (1997), Burlton (2001), Harmon (2003), Leal
(2006) e Paim (2007) sugerem que antes de iniciar o trabalho, deve-se pensar em como
executa-lo, para que nao se perca o foco e o alinhamento a estratégia da organizacao,
garantindo-se assim os resultados esperados pelos patrocinadores. Forma-se entdo a
necessidade de se criar um Manual do modelo de gestdo de BPM da organizagao. Trara

as informagdes basicas de como o BPM ¢ conduzido na organizagdo, como 0S processos
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sao escolhidos, como ¢ modelado e otimizado, como ¢ implantado um novo processo e
como processos em andamento passardo a ser monitorados e, por fim, como ¢é feito o

controle de diversos tipos de processos.

E o documento que marca a implantagdo do BPM. Sua explicitacdo esclarece,
para os diversos niveis da organizagdo, os propositos da implantacdo. Sua correta
elaboragdo diminuira eventuais efeitos negativos de Gestao de Mudanga, tdo comuns em

implantacdes deste tipo.

Apesar dos autores ndo explicitarem diretamente, hd semelhancas diretas com a
idéia geral do Manual do Sistema de Gestdo da Qualidade, amplamente difundido em

empresas que adotam a ISO 9000.

4.3.4. Visao global de processos

Existem vdrias orientagdes quanto a estrutura de atividades e processos, como
orientagdo ao produto, ao usudrio, ao processo produtivo, a tarefa e aos pedidos

(ZULCH & BRINKMEIR, 2003).

Segundo Harrington, Esseling & Nimwegen (1997) e Jacka & Keller (2002),
uma visdo global de processos deve representar os varios subprocessos € 0s principais
padrdes de relacionamento entre eles, sem descrever detalhes. Nao se trata de
representar procedimentos, ou fluxos de dados, mas de descrever processos e
subprocessos, em determinada ordem. E considerada fundamental numa Gestdo

Integrada dos Processos ¢ alguns pontos devem ser considerados:

e Ter uma Visdo Global de Processos ajuda na compreensdo do

funcionamento da empresa;

e Fazé-lo por completo ¢ complexo e pode levar mais tempo que o

beneficio direto e imediato por ele gerado;

e Pelo contrario, ¢ relativamente facil fazer o diagrama apenas em nivel de
macro processo € posicionar o processo que se deseja modelar de

imediato;

e O diagrama pode ser efetivamente feito em etapas e melhorado, na

medida em que ¢ usado em projetos pontuais de BPM, alinhando sempre



&3

os projetos ao diagrama macro. Logo, passa a ser construido de maneira

incremental, sem resisténcias;

e Para muitas das atividades realizadas, hd modelos de referéncia que

ajudam a construir os diagramas proprios da organizagao.

Os pontos citados indicam que criar a Visdo Global de Processos da organizagao
ndo ¢ algo traumatico, nem um empecilho para iniciar um projeto de BPM. O
importante ¢ obter uma compreensdo dos processos da organizagdo, desde o nivel
estratégico ao operacional. Nos projetos de modelagem e estudos isolados e pontuais de
processos, os mesmos sdao descritos somente de modo operacional, perdendo-se por

vezes a compreensdo de onde eles se encaixam no todo.

Sabe-se também que a Visdo Global pode ser varidvel ao longo do tempo, em
funcdo das mudangas sociais, alteracdo do Core Business da organizagdo, alteragdes de

legislacdo ou contexto de negocios.*’

Quando se dispde de uma Visdo Global de Processos, o papel de cada processo
se torna melhor esclarecido, ainda que nao haja documentos. Entre os beneficios de um

modelo integrado de Visao Global, Leal (2006) cita:

e Visdo geral das atividades exercidas pela organizacao;

e Compreensdao de onde cada colaborador se situa na organiza¢do em

relagdo aos processos;
e Percepcao de atividades primarias e de suporte, com maior facilidade;
e Diretriz geral de atuacdo de trabalho.

E desejavel que esta Visdo Global de Processos seja feita de acordo com as
perspectivas das partes envolvidas: a da organiza¢do (que tende a ser generalista) e a
dos usuarios (que tende a ser mais focada em problemas especificos de uso). A razao
dos usudrios terem visao mais focada no processo em si, em detrimento do seu efeito na
organiza¢gdo como um todo, ¢ explicado por Simon (1979) como um efeito da

racionalidade local. Diante da falta de conhecimento completo sobre tudo que o cerca e

* Um interessante exemplo deste fato é relatado por Quesada & Gazo (2007) aplicado ao setor moveleiro
americano, que sofreu forte pressdo de importagdes de todo o mundo, levando inimeras empresas
americanas do setor a fechar as portas. As que continuam tiveram que mudar radicalmente seu modus
operandi e consequentemente sua Cadeia de Valor.
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sobre as conseqii€éncias de suas possiveis agdes, o agente toma decisdes e direciona seus
esforcos com base naquilo que julga ser adequado para a situacao que se apresenta. Ele
ndo usa todo o conhecimento potencialmente existente, mas apenas o conhecimento que

lhe ¢ acessivel. Logo, ndo ha garantias de que ele tenha tomado a decisdo 6tima, mas

simplesmente uma decisdo aceitavel.

Viérias técnicas podem ser utilizadas para criar a Visao Global de Processos da
organizagio, entre elas a Cadeia de Valor ¢ o IDEF(0”. Embora a Cadeia de Valor seja
aplicavel principalmente a macro processos com fins estratégicos, seu uso pode
contribuir de modo significativo para a compreensao do objeto deste estudo. A Figura

19 mostra um exemplo de Visao Global de Processos, usando as premissas de Cadeia de
Valor.
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Figura 19. Exemplo de Visdo Global de Processos baseado em Cadeia de Valor. Fonte: adaptado de
Leal (2006).

A Figura 20 mostra um exemplo de Visdo Global de Processos, usando as
premissas do IDEF(. Mesmo sem todo o rigor de construgdo das caixas /ICOM (Input,
Control, Output and Mechanism) usadas nesta metodologia, pode-se observar que o

diagrama permite segmentar um processo (neste exemplo, um processo de compra) nas

% Integration Definition for Function Modeling nivel 0
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principais partes que o compoem, gerando assim uma melhor compreensdo para os

envolvidos.
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Figura 20. Exemplo de Visdo Global de Processos de compra de grandes valores, usando premissas
de IDEF 0. Fonte: elaboragdo propria

A Figura 21 apresenta um esquema segundo a metodologia recomendada por
Harrington, Esseling & Ninwegen (1997), que prové facil entendimento da Visao
Global de Processos e permite inclusive uma indexacdo dos subprocessos, que cria

referéncias para posterior documentacao.
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Figura 21. Visdo Global de Processos segundo modelo de Harrington, Esseling e Ninwegen. Fonte:
adaptado de Harrington, Esseling & Ninwegen (1997)

A Figura 22 apresenta um exemplo da metodologia adotada por Jacka & Keller
(2002). Ela cria uma estrutura que permite aos envolvidos perceber, de imediato, uma
sériec de diagramas globais de processos e que fornece uma visdo (ainda que
simplificada) do tempo de execugao dos subprocessos ¢ de suas respectivas seqiiéncias

de execucao.
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Figura 22. Visdo Global de Processos segundo modelo de Jacka e Keller. Fonte: adaptado de Jacka
& Keller (2002)

Um modelo de Visdao Global de Processos que estruturalmente agrega mais
informacodes ¢ o apresentado na Figura 23, baseado no e7TOM (TM FORUM, 2007). O
beneficio que o modelo apresenta ¢ que, diferente da Cadeia de Valor (que
essencialmente apresenta um unico nivel de informagao com dois valores: o processo €
primario ou de suporte), este modelo permite que se adicionem varios niveis de
informagdo sobre o tipo de processo, facilitando ao usudrio uma visdo mais direta do

processo em questao no contexto global da organizagao.
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Figura 23. Visdo Global de Processos na visdo do eTOM. Fonte: TM Forum (2007).
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Figura 24. Detalhe da Figura 23 representando esquema geral do eTOM. Fonte: TM Forum (2007).

Outros métodos de organizacdo de processos, como o da APQC, que os

organizam em uma estrutura similar a de diretérios sdo utilizados com sucesso.



88

A Visao Global de Processos nao € o Unico recurso para alinhar os processos a
visdo e a missdo da organizagcdo. Porém, devido a simplicidade de construgdo, os
autores em geral recomendam o mesmo como um recurso Util de visualizacdo,

compreensdo e discussao.

4.4. A COMPREENSAO DO PROCESSO NO ESTADO ATUAL E FUTURO

E a fase mais visivel do BPM. Cada autor apresenta uma abordagem propria da
modelagem e otimizacdo de processos. H4, portanto, inimeras técnicas e metodologias,
sem que fique claro quais podem ser aplicadas em todas as situacdes de BPM. Na
verdade, certas técnicas sao mais aplicaveis a um determinado tipo de processo (suporte,
produtivo, estratégico), ou de wuso do modelo (funcional, comportamental,

organizacional ou informacional).

De maneira geral, pode-se dizer que esta atividade compreende duas grandes

frentes:

e Modelagem do estado atual do processo (A4s Is);

e Otimizagdo e modelagem do estado desejado do processo (7o Be),

quando aplicavel.

Virias referéncias, como Davenport (1994), Harrington, Esseling & Nimwegen
(1997), Smith & Fingar (2003), Jeston & Nelis (2006), concordam que o primeiro passo
em qualquer projeto de BPM de um processo especifico (exceto, evidentemente, no caso
de um processo novo) é entender o processo existente e identificar suas falhas, ou, no

jargdo dos especialistas, “fazer a modelagem As Is”, de modo a:

e Nao voltar a cometer os erros do passado;
e [Evitar rejeicdo imediata dos atuais usuarios do processo;
e Conhecer melhor os pontos de melhoria;

e Ter em maos métricas que permitam identificar, com clareza, quais as

melhorias proporcionadas pelo estado futuro.

Deve-se ver, na origem desta postura, um esforco para dissociar-se da pratica da
Reengenharia de ignorar os métodos de trabalho existentes na organizagdo e impor

outros, inteiramente idealizados por consultores externos (MELAO & PIDD, 2000). Os



&9

péssimos resultados deste tipo de racionalizagdo — alids, frontalmente oposta ao
primeiro principio de Taylor — justificam o consenso dos autores quanto a necessidade
de, antes de qualquer outra coisa, respeitar a experiéncia dos que trabalham nos

processos organizacionais.

Assim, estes autores consideram a modelagem do estado desejado do processo
(To Be) como um segundo momento, distinto do primeiro tanto no tempo, quanto na
l6gica. Muitos projetos corroboram esta visdo dualista: freqlientemente, as equipes de
processos sdo instruidas a se limitarem a uma descri¢ao formalizada do estado atual do
processo. Geralmente, o objetivo desta restrigdo ¢ ganhar tempo para uma abordagem

mais cuidadosa das mudangas, em contextos organizacionais mais sujeitos a conflitos.

Sucede, porém, que a mente humana resiste a separagdes radicais entre o que é e
o que deve ser. Todo ver ja prepara um desejo sobre o futuro. De fato, na pratica das
equipes de processo, a propria atividade de modelar um processo As Is as induz a
fazerem julgamentos e a imaginarem mudancas desejaveis. Esta propensdo a unir os
dois momentos ndo se restringe, de modo algum, aos especialistas em BPM. Atinge
também (e, freqiientemente, com mais forca) os proprios lideres e operadores de
processos, a tal ponto que, na coleta de dados para a modelagem, o modelador precisa
usar técnicas apropriadas para certificar-se que seus interlocutores descrevem o

processo de forma objetiva e ndo de um modo idealizado. (MAGARAO, 2007).

Mendling, Reijers & Cardoso (2007) indicam, corroborando com Magarao, que
os chamados “fatores pessoais” de interpretagdo de um modelo de processo estdo
relacionados diretamente ao conhecimento que os envolvidos possuem sobre
modelagem de processos. Sem formag¢dao adequada em modelagem, os momentos de

estado atual e futuro tendem a tornar-se um mix de dissolu¢do dificultada.

4.4.1. Modelagem do estado atual (4s Is)

Entendemos modelagem como a atividade de “construir” modelos. Um modelo ¢
uma representacdo (com maior ou menor grau de formalidade) abstrata da realidade
(num dado contexto). Isto significa que ndo ha um modelo perfeito, objetivo,
indiscutivel. Nenhum modelo corresponde exatamente a realidade; todos apenas a

representam, de um modo que parecerd mais adequado ou menos adequado, de acordo
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com o contexto, os atores ¢ as finalidades da modelagem (VALLE, 2008). Usamos os
modelos em diversas situagdes, para nos comunicarmos a respeito de algo: a estrutura
atomica, a evolu¢do de um sistema social, ou, no caso deste estudo, os processos de
negocio de uma organizacdo. Podemos assim compreender melhor nosso objeto e

interferir sobre ele.

Muitas foram as metodologias criadas para modelar processos. O essencial ¢
saber quais informagdes sdo relevantes para a compreensdo como um todo do
processo’'. Lin, Yang & Pai (2002) analisaram algumas delas e concluiram que os
seguintes itens estdo comumente presentes nos métodos de modelagem: atividade,
comportamento, recurso, relacdo entre atividade, agente, informacdo, entidade de
informagdo, evento, validagdo e procedimento de modelagem. Propuseram também

. L, . . . ~ . 52
relacionar o uso da técnica e a perspectiva da aplicagdo desejada’™:

Perspectiva funcional: representacdo com foco nas atividades

envolvidas;

e Perspectiva comportamental: representacao da seqiiéncia e dos estados

de atividades e de objetos envolvidos;

e Perspectiva organizacional (orientada ao agente): representacdo de
responsabilidades, de dependéncias e da autoridade de quem participa do

Pprocesso;

e Perspectiva informacional: representacdo da informagdo manipulada,

produzida ou transformada ao longo do processo.

Percebe-se pela Tabela 7 que cada técnica permite apenas algumas das
perspectivas possiveis. Mesmo outras técnicas nao apresentadas na tabela®, mais
orientadas a negdcios, caem em situagdo semelhante. Assim, ¢ provavel que uma
modelagem anterior, realizada com um proposito especifico (por exemplo, implantar um

ambiente ERP, sistema de informacdo gerencial e informacional), possa ndo ser

> Técnicas como SW2H (Who? What? Where? When? Why? How? How much?) e 3R’s (Rule, Role,
Route) sdo comumente usadas para checar se as informagdes necessarias a compreensdo dos processos
foram realmente coletadas.

52 Esta classificagdo de perspectivas foi elaborada anteriormente por Curtis, Kellner & Over(1992)

3 Como a BPMN (Business Process Modeling Notation) e EPC (Event-driven Process Chain). A UML
esta incluida na tabela com sendo OO (Object Oriented).
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adequada a outros propdsitos (por exemplo, treinamento de equipes, para o qual uma

modelagem com perspectiva funcional ¢ mais apropriada).

Tabela 7. Diferentes perspectivas de uso em comparaciao as diferentes técnicas de
modelagem. Fonte: LIN, YANG & PAI (2002)

Metodo | Funcional | Comportamental | Informacional | Organizacional | Verificagao/ | Procedimento
Validagéo de
modelagem
IDEFO . % .4 X X
IDEF1 X = o e X =
IDEF2 x ) ) e % .
IDEF3 X ® X x X
RAD ® Y b'e [ ] X X
REAL o X X ° X 2
DM X ) ;.3 X ) ®
00 Y ® ) L) X L4
Al o X X ° ® °
MAIS ® o ® ® ° o

® _ Suporta fortemente; © — Suporta;

' — Suporta fracamente; X — Nio suporta

Conforme indicam Jeston & Nelis (2006), como resultado da modelagem do

estado atual, espera-se obter:

Modelo do processo atualmente em uso;

Meétricas apropriadas e suficientes para estabelecer uma base para futuras

medidas de melhorias de processos, priorizagdo e selegdo na fase

seguinte de analise do 7o Be;

Métricas e documentagao do atual desempenho do processo;

Documentagdo do que trabalha bem e o que precisa funcionar melhor;

Identificagdao dos itens mais significativos e de ganho rapido que podem

ser rapidamente implementados;

Um relatorio desta fase. A Tabela 8 traz uma relacao de possiveis dados

que poderao ser coletados.
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Tabela 8. Relacio de alguns dados que poderio fazer parte do relatério de
modelagem. Fonte: adaptado de (LIN, YANG & PAI, 2002).

Dados normalmente coletados em modelagem

Exemplos de dados coletados que dependem do
objetivo da modelagem

Atividade Custo por atividade

Comportamento Tempo da atividade

Recurso Competéncias necessarias

Relacdo entre atividade Sistemas em uso na atividade

Agente Unidade organizacional relacionada
Informacgao Itens de controle necessarios para compor

indicadores

Entidade de informacéo

Leis, normas, regulamentos, etc, aplicaveis

Evento Novos conceitos, siglas, termos, etc, adotados no
processo
Validagdo Desvios de processo

Procedimento de modelagem

Posicionamento no Diagrama Global de Processos

4.4.1.1.Metodologias de modelagem

Rosemann (2006) comenta que graficos de fluxos e mapeamento de processos

parecem existir desde que o homem dominou a escrita de simbolos. Uma das primeiras

utilizagdes sistematicas de diagramas de fluxos foi desenvolvida por Goldstine ¢ Von

Neumann em 1946, como parte de metodologia para desenvolvimento de software.

H4 uma quantidade significativa de metodologias para representagao dos

- - 54
processos de negdcios, ou mesmo para simplesmente elaborar fluxogramas™. Dentre as

metodologias recentes e especificas para modelagem de processo de negdcios, duas se

destacam™:

e BPMN (Business Processes Modeling Notation) cf. BPMN(2008);

o EPC (Event-driven Processes Chains) cf. Scheer (1998) e Davis &

Brabander (2007).

A especificagio BPMN, criada pelo BPMI®, prové uma notagio grafica para

representar processos de negdcios num diagrama. O objetivo do BPMN ¢ servir de apoio

ao uso do BPM por nao-especialistas, fornecendo-lhes uma notagdo bastante intuitiva

> Dentre as metodologias de fluxograma destaca-se a ISO 1028 (Processamento de Informagio —
simbolos para fluxogramas), que padroniza uma série de simbolos para uso em processos de negocios.

>> Veja Tabela 7 para outros exemplos de metodologias

3¢ BPMI — Business Process Management Initiative, hoje incorporada 8 OMG (www.omg.og).
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que, no entanto, permite representar processos de negocio complexos. A especificacao
BPMN oferece ainda uma conexao entre a representacdo grafica e a construcao de
linguagem de execucdo de processos BPEL4WS’’. Apoiada desde o inicio por varias
empresas de renome mundial no segmento de modelagem de processos™ e sendo uma
resposta independente de fornecedor de solucao a demanda de modelagem de processos,
a BPMN tornou-se muito popular no ambiente de negdcios. A Figura 25 apresenta um

exemplo de modelagem usando esta metodologia.

Processo: Solicitar liberagao recurso

Figura 25. Exemplo de modelagem de processos usando BPMN. Fonte: elaboracdo propria.

Em acordo com o apresentado por Wolter & Schaad (2007) e Magnani & Motesi
(2007), varias sao as abordagens possiveis em torno dos diagramas BPMN, dependendo
do proposito informacional desejado, além de ser o modo de diagramagdao com maior

nimero de artigos e trabalhos especializados em BPM.

A Figura 26 apresenta um exemplo de modelagem usando a especificagdo EPC.
Desenvolvida pela IDS-Scheer, a metodologia possui destaque mundial, por alguns

motivos relevantes:

e Fruto das pesquisas no Instituto de Sistemas de Informacdo da
Universidade de Saarbriicken (Alemanha), dirigido pelo Prof. Dr.
August-Wilhelm Scheer (1941-), a especificacdo ¢ muito consistente e

objetiva;

" BPEL4WS - Business Process Execution Language for Web Services
58 Casewise, Infosys, Sybase, Proforma, Lombardi, Seebeyond, Igrafx, Filenet, entre outras.
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e E apoiada pelo ARIS, software de maior sucesso mundial em modelagem

de processos;

e As implementa¢des de ERP da SAP, lider mundial em implantagdo de

Sistemas Integrados de Gestdo, tendem a usar esta metodologia.

4.4.1.2.0 uso de software de modelagem durante entrevistas e discussoes em grupos.

Existe uma significativa quantidade de ferramentas que podem (e devem) ser
usadas como apoio a modelagem, porém nao hd consenso num ponto: se o especialista
em processos deve ou ndo usar o software durante entrevistas com usudrios finais que

ndo possuam experiéncia alguma com ele. As alegacdes mais comuns sao:

e Cria uma muralha de linguagem® entre o especialista de modelagem e

demais presentes;

e Desvia atencdo do foco do problema para a atengdo ao software

funcionando;

e (Gera constrangimentos para eventuais mudangas de opinido por parte das
pessoas que participam (quando elas compreendem o processo usando

ferramentas simples, ficardo mais a vontade para mudar de opinido);

e Conforme afirma Oliveira (2006), o fato de o usudrio final poder
contribuir para montar o modelo faz com que a precisdo do levantamento
fique substancialmente melhor; porém, se ele ndo compreende a

constru¢ao do modelo, sua agao fica limitada.

Virias referéncias apontam que o uso de técnicas que permitam que o0S
envolvidos possam interagir melhor com o “modelador” gera resultados melhores. Por
exemplo, o uso de reunides com uso de papéis de grande formato e papéis adesivos tipo
post-it MACKAY & RADNOR (1998); SHARP & MCDERMOTT (2001); LAGER &
HORTE (2002); SANDHU & GUNASEKARAN (2004)).

> Como sugestdo de leitura, sugerimos o trabalho: GIANOTTI, Vito. Muralhas da linguagem. Editora
Mauad: Rio de Janeiro, 2004.



Programas

concluidos ivulgagao Efetuad:

Receber candidato ¢
atualizar — || Gestéode

Sistema de

sistema de cadastro| Candidato

Contato telefénico
ou
pessoal

L

Contato de
candidato
or meios divers

Antato por telefo}

N2 N2 N2
Fornecer Elaborar respostas
informagdes, ian;r::cgres remeter pelo
entregar folder solicifa%as mesmo canal de
e mostra... comunicagao

Contato inicial
concluido

Manter contato
periédico

Matricula

Deciséo de

terromper Contatd

Manutengao de
periédico contato

Ao miien Aualzar tora P
documentos Comcancelaenc Candidato
Agendamento —
GfiaiEn e Contato Finalizado
Conduzir entrevista
e analise
dos documentos
andidato reprovadg Candidato aceito
Atualizar sistema séi‘:tg‘: g: Transf?)r;rr:zndldalo %Z:g? 3:
comreprovagao Candidato sistema de matricula| Candidato

Figura 26. Exemplo de modelagem usando EPC. Fonte: Cortesia Marilia Magarao
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Contudo, ap6s o levantamento inicial, os autores apontam que o uso de software
adequado ¢ indicado, especialmente para sistemas nos quais muitos processos estao

envolvidos.

4.4.2. Otimizacao e modelagem de estado futuro (7o Be)

Pretende-se nesta fase criar um ambiente de discussdo entre as partes envolvidas
de forma a melhorar o processo em questdo, inova-lo ou mesmo questionar se 0 mesmo

se faz necessario e se de fato agrega necessario valor dentro da organizacao.

Harrington, Esseling & Nimwegen (1997) cita, entre as abordagens de

otimizac¢do de processo mais comuns:

e Melhoria continua;
o FAST (Fast Analysis Solution Technique)™;

e Benchmarking;

b

e Adocao de melhores praticas e processos “comodizados” (i.e.,

transformados em verdadeiras commodities);
e Redesenho de processo;

e Inovacao de processos.

4.4.2.1.Impacto das diversas abordagens de otimizagdo de processos

Enquanto os programas de melhoria continua mantém um nivel incremental e
constante no aperfeicoamento dos processos, as abordagens que permitem mudangas
mais profundas, ou que quebram paradigmas, permitem incrementos maiores, conforme

mostra a Figura 27.

0 A FAST foi usada originalmente pela IBM em meados dos anos 80. Posteriormente, foi refinada pela
GE, desenvolvida pela Ford com o titulo de RAPET e adotada pela Ernest & Young com o titulo de
EXPRESS. Em todos estes casos, a idéia ¢ a mesma: rapida acdo e rapido resultado. Aplicada
inicialmente a processos que necessitam revitalizacdo na organizagdo, a FAST consiste basicamente em
uma reunido de um ou dois dias, durante a qual a atencdo do grupo envolvido num processo ¢é
concentrada na defini¢do de como o grupo podera melhora-lo nos préximos noventa dias. Antes do fim
da reunido, os gerentes responsaveis devem aprovar e apoiar, ou rejeitar a proposta de melhoria.
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Porém, como ¢ facil compreender, ndo convém sobrepor abordagens. Por
exemplo, ndo ha como esperar grandes melhorias, quando se redesenha um processo

recentemente inovado.

Alto
FAST
Benchmarking

o

.E _____

o Redesanho

E i e —

b Inovagao

w

Q Welhona

O continua
Baixo

Tempo

Figura 27. Comparagao de tendéncias das diversas abordagens de melhoria de processos e o
desempenho. Fonte: adaptado de Harrington, Esseling & Nimwegen (1997).

4.4.2.2.Simulacdo

As simulagdes, feitas com “bancadas de teste”®!

ou com auxilio de programas de
computadores, podem fornecer ajuda substancial para processos futuros, ou em analise.
Nem sempre estes testes podem ser feitos em softwares, obrigando a mover

equipamentos e pessoas para a simulagdo.

Quando ¢ possivel estimar prazos, valores, tipos de eventos, freqiiéncia de
ocorréncia, etc., um software de simulagdo podera ser muito util. Alguns softwares de
modelagem de processos possuem modulos de simulacdo integrados, mas os

independentes (Arena e iThink, por exemplo) sdo em geral melhores.

5! Entende-se aqui como “bancada de teste” os testes feitos na pratica com equipes e/ou equipamentos que
realmente serdo envolvidos no processo futuro.
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4.4.2.3.Resultados esperados da Modelagem de Estado Futuro (To Be)

Entre os resultados esperados, podem estar incluidos (O’CONNELL, PYKE &
WHITEHEAD (2006); JESTON & NELIS (2006)):

e Redesenho do processo ou mesmo um novo processo;

e Documentacao de suporte ao processo redesenhado ou novo processo;
e Requerimentos de alto nivel para as novas opgdes observadas;

e Modelos de simulagao e detalhes de custos ABC;

e Confirmagdo que as novas opcdes atendem as expectativas dos

envolvidos;
e Confirmacdo que estd alinhado a estratégia;

e Um relatdrio das diferencas que precisam ser atendidas para cumprir os

requerimentos;
e Plano de desenvolvimento e treinamento da equipe;

e Relatério de impactos na organizagdo e em outras esferas (como

ambiental e social);

e Detalhes do plano de comunicagao do novo processo.
4.5. POR EM PRATICA O PROCESSO PLANEJADO

Nesta fase, sdo postas em pratica as defini¢des da fase de planejamento e estudo
do processo. Etapa critica e decisiva, pois o projeto do processo passara as maos dos
usudrios de fato e serdo percebidos os efeitos da gestio de mudanga, com todos seus
impactos positivos e negativos. Aqui, as competéncias subjetivas e sociais dos

responsaveis pela implantacao fardo diferenga.

Burlton (2001) afirma que, como cada processo tera suas particularidades de

implantacao, a seqii€ncia de implantagao pode ser ligeiramente alterada.

Muitas vezes, a implantacdo ¢ tratada como um projeto em particular. Neste
caso, as recomendacdes do PMI poderdo ser aplicadas. A implantacdo de uma nova

solugdo de processos podera gerar subprojetos: novas implantacdes, configuragdo,
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customizacdo ou criacdao de softwares ou de maquinas especificas, criagdo de estagdes

de trabalho especificas, variar arquitetura e leiaute do local de trabalho.

Conforme ja discutido anteriormente nos modelos de diversos autores, a
execucao de processos ou tarefas ndo necessita, obrigatoriamente, de ferramentas de TI.
Porém, ¢ muito comum o uso da TI como habilitadora, a ponto de misturarem-se
conceitos e julgar-se que quem tem o poder de melhorar os processos ¢, exclusivamente,
o pessoal de TI. De acordo com a evolucdo historica descrita anteriormente nesta tese,
tal equivoco ndo deveria mais ocorrer nas organizagdes. Contudo, ele persiste. E ha
certa razdo de ser. A formagdo das equipes de TI tem um cunho muito forte em
automagdo, compreensao de processos e eliminagdo de trabalho manual, induzindo ao
entendimento de que poderiam fazer, de modo autonomo, todo e qualquer servico de

otimizagdo de processos.

Além da implanta¢do do processo em si ha ainda o controle do mesmo quando
em operacao. Técnicas estatisticas usuais, BAM e outros poderdo ser usados para manter
0s processos sob controle e corrigir eventuais desvios. As metodologias usadas em
processos produtivos de chao-de-fibrica podem ser uteis no acompanhamento dos

processos de negocios.
4.6. CONTROLE DO PROCESSO E ANALISE DE DADOS OBTIDOS

Todos os autores pesquisados sobre Modelos de Ciclo de BPM apontam em seus
textos a necessidade de controle dos processos que estio em funcionamento na
organizacdo. Fornece aos tomadores de decisdo (presidéncia, diretoria e geréncia,
estratégia, equipe de modelagem e melhoria de processos) informagdes sobre o
comportamento dos processos: se estdo sendo realizados conforme planejado, se tendem
a se desviar do esperado, se atendem a estratégia organizacional. Procura-se com
grande evidéncia comparar os dados obtidos em processos € montar os indicadores
gerais que nos permitirdo avaliar o processo. Os indicadores poderdo ser de diversos
tipos, seja alinhado ao objetivo desejado (custos, qualidade, producdo, riscos,
ambientais), seja alinhado ao proposito direto de alguma metodologia (BSC, por
exemplo: indicadores financeiros, de clientes, de aprendizado e crescimento e processos

internos).
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Nos ambientes fabris, o controle de processos foi difundido pela terceira geragao
de racionalizacdo do trabalho. O CEP®, por exemplo, é utilizado ha décadas para
denunciar desvios, ou tendéncias a desvio, de processos. Em plantas quimicas e de
energia, por exemplo, sistemas computadorizados permitem que os graficos e
indicadores do controle de processo sejam exibidos em telas, lembrando os cockpits
que permitem uma visdo total do funcionamento dos avides. Era de se esperar um
controle semelhante dos processos de negocios, algo que parece quase utdpico,
considerando-se a permanente mutacdo dos processos numa organizagdo. Muitas coisas
conspiram contra os cockpits de processos de negocio: mudanga de gerentes, indefini¢ao

de indicadores, dados ndo centralizados.

Se vocé sentar no meu escritorio por vinte minutos, eu posso mostrar a
vocé em que condi¢des de operagdo estdo meus negdcios em qualquer

tempo e localidade dos Estados Unidos.

Esta afirmacdo, atribuida a Willian Orton, Presidente da Western Union
Telegraph em 1870, ¢ um dos sonhos até hoje perseguidos por muitos gerentes e

presidentes de organizacdes publicas e privadas (apud STANDAGE, 1998).

Algumas técnicas e tecnologias desenvolvidas aplicaveis ao controle e andlise de
dados de instancias de processos permitem que este sonho possa estar um pouco mais
proximo. BSC, BI, BAM entre outros® podem permitir uma melhor visdo do
desempenho geral e apontar se a organizagado estd caminhando na dire¢ao desejada ou se
ajustes sd0 necessarios NOs processos, nas metas ou mesmo na estratégia da
organiza¢do. O BSC e o BI possuem visdo mais fotografica e baseada em dados

armazenados, enquanto a proposta do BAM ¢ trabalhar em tempo real.
4.7. 0 USO DA TI COMO UM DOS DIRECIONADORES DO BPM

O desenvolvimento em massa do uso do microcomputador e demais tecnologias
de informacdo (TI) foi um dos grandes motivadores da terceira onda do uso de BPM.

Até a década de 90 o uso do computador era restrito, 0 que nao permitia que processos

62 Controle Estatistico de Processo
%3 Pode-se aqui incluir ferramentas desenvolvidas internamente a organizagio.
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apoiados nesta tecnologia pudessem ser implantados em sua totalidade. Hoje, em cada
posto administrativo de empresas melhor estruturadas ¢ comum termos um computador
€ 0 mesmo ja virou um item na lista de eletrodomésticos das camadas sociais mais

favorecidas.

Especialmente durante a década de 90, empresas especializadas em
determinados programas especialistas (as software houses), ou empresas mais
generalistas, desenvolvedoras de grandes sistemas (como ERP’s, CRM’s e SCM’s),
trouxeram para os computadores a possibilidade de rapidamente implantar processos

considerados como commodity com uma velocidade surpreendente.

Grandes desenvolvimentos de TI, como telefonia movel, transferéncias
eletronicas, modems, etc, e em especial a chegada dos microcomputadores em rede e a
Internet favoreceram de maneira impensavel a estrutura e possibilidade de uso de
processos nas organizagdes. Empresas se remodelaram, novos negocios surgiram,

formas de tratamento inter-pessoal e inter-empresarial mudaram.

No inicio dos anos 90 surgiram, especialmente nos EUA, movimentos que
direcionavam verdadeiras mudancas de paradigma. Respeitaveis autores, como
Davenport e Hammer, apontavam metodologias como a Reengenharia, como
verdadeiras panacéias para os problemas de processos nas organizagoes, isto fortemente
apoiadas nas tecnologias de TI disponiveis e nas promessas futuras. Esta retorica era

fortemente apoiada pelas famosas empresas de consultoria (MELAO & PIDD, 2000).

O exagero de otimismo no uso da TI parecia ndo ter fim. Porém, no inicio dos
anos 2000 muitas das promessas sobre os beneficios reais da TI nos negdcios cairam por
terra e comegou a pensar em TI de modo mais s6lido e menos festivo. Muitas das
empresas “.com” tiveram problemas e outras tantas entraram em processo de faléncia.
As quedas continuadas das a¢des na Nasdaq® refletiam que os investimentos solicitados
pela area de TI ndo necessariamente traziam todo o retorno que havia sido imaginado.
Uma dificuldade maior de aprovar orgamentos relacionados a este fim fez a TI
mergulhar em seara similar a outras areas das organizagdes. Ou seja, para ter

or¢amentos aprovados, ja ndo bastava somente a promessa qualitativa, mas indicativos

% Bolsa de valores das empresas de tecnologia nos EUA.
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reais e palpaveis, preferencialmente com dados de outras situacdes similares, de que
haveria retorno sobre o investimento feito, além de outras justificativas comuns de

implantacao.

Apesar do citado com conotagdo negativa sobre o exagero de perspectivas
positivas sobre o uso de TI, poucas s3o as organizagdes de porte que poderiam afirmar
hoje que nao necessitam de computador e sistemas que automatizam processos. Poucas

sdo as empresas em mercado de concorréncia nestas circunstancias.

Vale lembrar ainda que as técnicas que se propde a medir desempenho da
organizagdo, usando BSC e BI por exemplo, precisam simultaneamente de saber dados
relativos a que processos serdo colhidos e onde colher estes dados. Via de regra, ainda
mais se tratando de ambientes administrativos, ndo ha como contar de modo eficaz com
as planilhas de gerentes. O uso da coleta de dados a partir de sistemas de TI como

controle do processo facilita em muito esta tarefa.

De modo geral, as tecnologias/ferramentas de TI que apdiam o uso do BPM
trazem varias oportunidades que a principio possuem objetivos de reducao de custos, de

tempo e assim por diante, conforme apresentado na Tabela 9 (Davenport, 1994).

Tabela 9. Impacto da TI sobre os processos. Fonte: adaptado de Davenport (1994)

Impacto Explicacao

Automacional Eliminagao de trabalho humano de um processo.

Informacional Captagdo de informagao de processos com o objetivo de compreensao.

Seqiiencial Modificar a seqiiéncia de processos ou possibilitar o paralelismo.

De acompanhamento Monitoragao rigorosa de situag@o e objetos de processo.

Analitico Melhorar a analise da informagao e tomada de decisdo.

Geografico Coordenag@o dos processos a distancia.

Integrativo Coordenag@o entre tarefas e processos.

Intelectual Captagdo e distribuicdo de informagdes, procedimentos, dados como bens
intelectuais.

Desintermediacao Eliminagao de intermedidrios num processo.




103

4.7.1. Ferramentas aplicaveis a BPM em geral e BPMS

Devido a complexidade dos processos em geral, ndo se encontra diretamente

~ 65 . ~ . « g
uma afirmagao clara de que uma ferramenta de TI"” em particular ndo seria aplicavel ao
BPM. As ferramentas poderao ser aplicadas a pelo menos uma das fases, dependendo do

processo em execucao, ou ao menos servir de infra-estrutura.

Serdo aqui discutidas as ferramentas consideradas mais especializadas no
sentido de permitir implantagdo de processos de negocios. Ha um termo geral usado em
literatura, especialmente em inglés, denominado BPMS — Business Process
Management System. A parte de poder ter sido considerado um movimento de
fabricantes na tentativa de incrementar a venda de ferramentas, muitas delas ja
existentes, hd fundamento na classificagdo de algumas delas em especial. Nomes de
peso no mercado, como McGoveran (2007) afirmam que um BPMS ¢é uma suite de
software integrado para habilitar o BPM. Porém, esta forma de enxergar os BPMS nao
encontra amparo amplo quando s3o analisadas em maiores detalhes as ferramentas

disponiveis.

Por exemplo, a BPMS Reference Architecture (2004), conforme mostra a Figura
28, fornece uma idéia geral de ferramentas aplicaveis em diversas fases do ciclo de
BPM e ainda aponta que ¢ necessario um conjunto de ferramentas diferentes para

compor uma solugdo total.

% Entenda-se aqui como “ferramenta de TI” os softwares ou sistemas de softwares e outros recursos de
apoio ao uso destes softwares.
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Muitas ferramentas de mercado se propuseram a implantar BPM e demonstrar
solugdes integradas para tratar o planejamento estratégico, modelar e simular processo,
implementar processos e¢ fazer controle de indicadores relacionados, além de outras
funcionalidades e caracteristicas correlatas. S3o as chamadas ferramentas dedicadas ao
BPM, ou pure-play. Porém, vejamos na Figura 29 como ocorreu entre 2004 e 2006 a

evolugao de tais ferramentas.
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Percebe-se uma redugdo drastica da quantidade de ferramentas em jogo e o

realinhamento das ferramentas em posi¢cdes mais modestas no quadrante, devido a um

refinamento maior da compreensdo das

funcionalidades aplicadas em BPM,

percebendo-se que:

Figura 30.

A modelagem feitas por estas ferramentas eram integradas aos processos
executados nas proprias ferramentas da suite. O que fazer com processos
gerados e executados em outras ferramentas? Se ndo puder usar a
ferramenta da suite em um processo especifico, como por exemplo, usar
ERP para processos de compras, seria possivel integrar o ERP com a

suite de BPM selecionada?

A automagdo de processos obtida com estas ferramentas, via de regra, ¢
obtida pela customizacdo de ferramentas de workflow proprio. Mas
quantos processos na minha organiza¢do realmente usardo ferramentas
de workflow? 5% ? 10%? E os demais processos? Ficam fora do circuito,

trabalhando em paralelo?

As ferramentas que compdem a suite nem sempre sdo o estado da arte na
execucdo de varias tarefas de BPM. Observando a Figura 30, verifica-se
um alto nivel de especializacdao nas ferramentas de modelagem. De fato,
possuem melhores caracteristicas isoladas que aquelas que compdem
suites. O mesmo vale para ferramentas de monitoramento, simula¢cdo, BR

e outras associadas.

IDS Scheer

Proforma
Mega

: iGrafx

Telelogic
=
[# Microsoft

Sybase Casewise

ProActivity Sawish

Fuego
Troux
Technologies

Ultimus

Source: Gartner (January 2006)

Quadrante Magico para Business Process Analysis Tools, 2006. Fonte: Gartner (2006b)
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e A ndo padronizagao real do mercado de linguagem de processos faz com
que a linguagem gerada (como BPML, por exemplo) por uma ferramenta
ndo necessariamente possa ser executada em outras ferramentas de

execucao.

e Conforme afirmam Arif et al.(2005), os processos podem ser realizados
de maneiras muito distintas em termos transacionais, via bancos de dados
(como os contidos em ERP) ou via documentos. Ha dificuldade em
encontrar ferramentas que cubram todas estas necessidades de execugao

de processos.

Usando as proprias palavras do relatério do Gartner (2006a):

Embora este Quadrante Magico (figura 29 da direita) reflita a segunda
geracdo de suites para BPM, o resultado ainda reflete caracteristicas de
um mercado ainda novo. Por exemplo, somente poucos vendedores de
suites pure-play avangaram em seus produtos de forma suficiente para
se mover no quadrante de lideres. Existem outros vendedores de
tecnologias de BPM que ndo se qualificam para inclusdo neste
quadrante, ainda que possuam produtos poderosos, que 0s usuarios
devem considerar quando seus requerimentos ndo forem tdo

expansivos como nossa lista de funcionalidades de BPMS.

Desta forma, ndo haveria sentido falar em ferramenta isolada de BPM, que possa
contemplar todas as etapas do BPM para quaisquer processos dentro da organizagao.
Tanto que o Gartner (2006a) sugere esta segunda geracao de ferramentas de BPMS, que
seria baseada nos itens listados a seguir. Um BPMS habilita o controle direto e
gerenciamento de processos operacionais em tempo de execug¢do por gerentes e
proprietarios de processos para melhor atender necessidades de tempo de ciclo e
permitir processos mais ageis. Um BPMS integra, desejavelmente, as seguintes
tecnologias, muitas delas também disponiveis em produtos independentes, compondo

uma suite.

e Modelagem grafica do processo para criar representagdo visual do

processo de trabalho. Deveria refletir ao menos duas perspectivas:
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funcional (para os profissionais que usam o processo) e informacional

(para as equipes de TI).

e Motor de orquestracdo (Orchestration engine, como BPEL), para
coordenar a seqiliéncia de passos e tarefas de acordo com fluxo do grafico

e regras do negocio (BR).

e Ferramentas de analise do processo (business intelligence e business
activity monitoring [BAM] technology) para suportar analise de dados
produzidos durante a execucdo, criar relatorios analiticos online para

dados em painéis de controle, gerar alertas em tempo real, etc.

e Motor de regras de negocios usado nos processos de negocios e
facilmente acessivel as mudancas para “ndao programadores” que sao

responsaveis pelo processo.

e Repositorio que contenha os modelos de processos, regras e outros
metadados de processo, com componentes que possam ser usados em

multiplos processos.

e Simulacido e otimizacio, que permite comparar processos atuais com

modelos futuros, além de fazer cenarios de analise de risco.
e Integracio para permitir conexdo a outros sistemas.

e Repositorio de documentos e contetidos para os dados ndo estruturados
e estruturados que ndo facam parte dos metadados dos processos, mas

que sejam parte da documentagdo dos processos.

Percebe-se que houve entdo uma melhor compreensdo das limitagdes das
ferramentas, separando funcionalidades estratégicas, de execucdo e monitoramento
global de processos, onde ferramentas isoladas de BSC, BI, ERP, Workflow, ECM, CRM
podem ser amplamente aplicadas e integradas para obter melhores resultados. Esta linha
de uso dos sistemas, em especial os que apdiam processos com transagdes que precisam
ser integrados a varios outros sistemas, ¢ plenamente apoiado por Tumminaro (2005).
Trabalhos como o de Silva (2001) que ap6ia o uso de varias ferramentas para a solugdo
de um processo de negocio, ou os casos relatados por Fischer (2007) sobre o Modelo
Continente Hipermercados (Portugal) e a KTF Co. (Corea do Sul), onde diferentes

ferramentas se complementam para trabalhar um conjunto de processos de negdcios,
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corroboram com as idéias de Tumminaro. Vale aqui frisar que os grandes fornecedores
do mercado tendem a padronizar o uso de suas respectivas ferramentas para plataformas
rodando em SOA (Service-Oriented Architecture), o que facilita a integra¢do dos

processos envolvidos.

4.7.2. Classificacao de ferramentas tecnoldgicas de apoio ao BPM

Baldam et al. (2007) afirmam que, para entender a aplicabilidade das
ferramentas de TI de maneira abrangente, deve-se pensar de imediato nos propositos de
suas respectivas utilizagdes. Para simplificar a visdo do uso das ferramentas de TI no
ambito do BPM, torna-se mais pratico se o fizermos de acordo com as atividades que
precisamos desenvolver, ou seja, devemos relacionar estas ferramentas ao Ciclo de

BPM.

Ao analisar as ferramentas de TI sob este prisma, provavelmente ndo havera
ferramenta de TI que nao se aplique a alguma fase do ciclo de processos de negocio.
Qualquer uma pode encontrar sua utilidade em pelo menos uma das fases do BPM,

dependendo do processo em execugdo, ou a0 menos ser utilizada na infra-estrutura.

Retirando do contexto certas motiva¢des comerciais®, ndo ha como negar o
fundamento de algumas suites de BPM que se propuseram a executar todas as etapas do
BPM, mas ndo lograram sucesso integralmente, conforme mostram as pesquisas de

Gartner (2004) e Gartner (2006a).

Neste contexto um questionamento classico € sobre qual ¢ a melhor ferramenta
para BPM. Pode-se afirmar que a resposta mais Obvia seria entdo uma outra pergunta:

ferramenta para fazer o que num contexto de BPM?

A Figura 31 mostra a classificacdo das ferramentas de TI, aplicadas no ambito
do BPM, de acordo com seu uso em processos. Podemos observar de imediato uma

clara divisao:

5 Alguns fabricantes apenas mudaram o nome de seus produtos de software, para ressuscitar a venda dos
mesmos que se achavam em queda.
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e Camada de ferramentas diretamente aplicaveis a BPM: que constitui

as ferramentas normalmente procuradas pelos profissionais como sendo

ferramentas de BPMS;

e Camadas de infra-estrutura: estas camadas vao servir de apoio as

ferramentas de BPMS, bem como a outras ferramentas e sistemas dentro

da organizagao.

A Figura 31 mostra que € necessario um conjunto de diferentes ferramentas para

compor uma solucdo total de BPM, e que necessariamente elas ndo necessitam estar

integradas em uma tnica suite de produtos de software de um tnico fabricante.

Planejamento
do BPM

Modelagem e
Otimizagdo
de Processos

Execucdo
de Processos

Ferramentas de
Planejamento

Ferramentas de
Modelagem,
Analise e
Simulagio

ERP, CRM, SCM
Workflow, BRE
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Legados

EAl XML, Ontologia, RDF, etc.
SOA, Web Services, Adaptadores, etc.

Servicos oferecidos

por aplicagies

J2EE, .NET, XML, ROF, BPEL, SOL, Eclipse, MS Studio, JBuilder, NetBeans, etc.

Banco de Dados, repositérios de infermagido (WEB, GED, ECM, Regras de Negdcio. metadados, etc.)

Sistemas Operacionais (UNIX, Windows, Linux, Selaris, etc.) e infra-estrutura (servidores, canais, etc.)
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Figura 31. Referéncia de Arquitetura para ferramentas de TI aplicaveis ao BPM. Fonte: Baldam e?
al. (2007)

4.7.3. Alguns movimentos em TI que favorecem a implantacao de processos

A TI tem facilitado intensamente a implantagdo de melhorias de processos de

negocio. Padronizag¢do de linguagem de modelagem de software (UML, por exemplo),
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criagdo de API’s® para facilitar integracdo, uso de interfaces padronizadas para banco
de dados e pesquisa (ODBC®, por exemplo), padronizacio de protocolos de
comunicagio (XML”, SMTP”’, por exemplo) sdo alguns exemplos das muitas iniciativas

na area.

Dentre os muitos desenvolvimentos que atingem diretamente a implantacio de

Processos, destacaremos:

e A criacdo de repositdrios de processos;
e SOA;

o FECM;

e Assinatura com certificado digital;

e Business Rules;

e A criagdo de vérias interfaces de comunicacdo padronizadas entre os

processos de negdcio e os softwares de implementagao.

4.7.3.1.4 criagdo de repositorios de processos

Alguns importantes players tém dedicado parte de seu esforco de producdo de
software para a criagdo de repositorios de processos e oferecer aos usuarios uma
plataforma que permite baixar processos pré-configurados e adaptad-los as reais
necessidades da organizagdo. Um exemplo disso, como relata Morato (2007), ¢ a
propria iniciativa da SAP, que criou um repositério de processos onde seus clientes
podem baixar os processos a serem usados com uma versdo de seus produtos,

customizando-os ou utilizando-os tal qual indicado.

Estas iniciativas podem ser um facilitador para uma rapida implantacao devido a
possuir processos de negdcio previamente ja testados e funcionais, com possibilidade de

integrar a outros construidos de maneira similar.

7 API - Application programming interface
% ODBC - Open Database Connectivity

% XML - eXtensible Markup Language

" SMTP - Simple Mail Transfer Protocol
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4.7.3.2.504

O SOA (do inglés Service-Oriented Architecture, ou Arquitetura Orientada a
Servigos) apresenta-se como uma interessante alternativa para implantacdo de sistemas
num esquema de selecdo de componentes uteis a um processo de negdcio. O conceito
expressa a intengcdo de disponibilizar aplicativos ou rotinas independentes como
servigos, em uma rede de computadores (Internet ou Intranet), comunicando-se através
de padroes abertos. A maior parte das implementagdes de SOA utiliza Web services
(RPC, DCOM, ORB, SOAP, REST ¢ WSDL), entretanto, pode-se utilizar qualquer
tecnologia padronizada, baseada em web. (ERL, 2005).

Conforme indicam Lohmann, Massuthe & Wolf (2007), um servico em SOA
ndo ¢ desenvolvido para ser executado isoladamente, mas ¢ projetado para ser chamado

por outros servigos ou mesmo chamar outros servigos complementares.

Uma similaridade interessante ¢ com um jogo de Lego. Os componentes do
brinquedo estdo todos a disposi¢do. O usudrio escolhe que componentes quer usar para
compor o objeto desejado. A idéia basica € que o usuario possa sempre encontrar um
servigo disponibilizado em SOA, qualquer que seja a fungdo que ele esteja buscando,
para executar uma atividade em um processo. (KIRCHMER, 2006). Dentre os

beneficios do uso do SOA, Kirchmer cita:

e Grande flexibilidade;

e Baixo custo total de propriedade;

e Reuso de funcionalidades de softwares;

e Melhora a colaboracdo entre TI e o negocio;

e Desenvolvimento mais rapido de novas aplicagdes de processos;
e Terceirizagdo facilitada do desenvolvimento de funcionalidades.

Os grandes fabricantes de software estdo realizando grandes investimentos para
tornar 0 SOA uma solu¢ao madura, conforme indicam Morato (2007) e Pellon (2007).

Abrem-se oportunidades interessantes:

e Maiores possibilidades de comercializagdo de seus produtos de maneira

diferenciada. Por exemplo, os clientes poderiam, em vez de comprar
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licencas de software, poderiam comprar um servigo € ganhariam a
possibilidade de integrar varias solugdes de programagao e automagao de

Processos;

e Possibilidade maior de integragdo entre diferentes plataformas e sistemas

diversos com ERP’s, Workflow’s, CRM’s.

4.7.3.3.ECM"’

A idéia central por tras dos sistemas ERP, que hoje dominam todas as grandes
organizacoes, ¢ a centralizagdo de dados estruturados em banco de dados, no intuito de
facilitar o gerenciamento e criar sinergia de trabalho. No entanto, ndo ocorreu 0 mesmo
nivel de empenho em relacdo as informagdes ndo estruturadas (documentos em papel,
email, documentos eletronicos, faxes) (ROCKLEY, KOSTUR & MANNING, 2003).
Varios softwares em uso, espalhados pela organizacao, geram silos de informacdes, nos
quais, por questdes de racionalidade local, as pessoas tendem a guardar consigo
relevantes informagdes operacionais, gerando redundancias, dificuldade de acesso a

ultima versao, perda de dados, desconhecimento da existéncia de documentos.

O ECM propde-se a minimizar, ¢ em alguns casos eliminar, estes silos de
informagdo ndo estruturada nas organizacdes (BALDAM, 2005). Com uma estrutura de
ECM, torna-se possivel integrar a maior parte das informagdes deste tipo em repositorio
unico, facilitando a implementagdo de processos que dependam deste tipo de
informacao. Estdo inseridas nas tecnologias de ECM ferramentas como GED
(Gerenciamento Eletronico de Documentos), portais, workflow, DAM (Digital Asset

Management), RM (Records Management), emails (JENKINS, 2004).

4.7.3.4.Assinatura com certificado digital

Um problema enfrentado em especial pelos tomadores de decisdes criticas
(financeiras, de risco operacional, de risco a vida) ¢ a garantia de autenticidade da
ordem emitida no computador. Devido a falta de confianca no ambiente eletronico, por
vezes 0 mesmo processo transita eletronicamente e em papel, pois as pessoas tendem a
confiar mais em documentos em papel, com assinaturas feitas a caneta. Com a

assinatura digital certificada, caracteristicas como garantia de identidade, integridade da

MECM - Enterprise Content Management
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informacdo, sigilo e ndo repidio’” passam estar disponiveis em meio eletrénico. A
assinatura com certificagdo digital usada no Brasil ¢ compativel com a tecnologia usada
na maior parte do mundo, usando um par de chaves (uma publica e uma privada).
Possui forga de Lei”” e ¢ cada vez mais usada em meios juridicos. (BRASIL, Medida

Provisoria 2.200, 2001).

As organizacgdes podem criar certificados proprios para uso interno. Porém, para
uma validade ampla e sem restricdes de foro, somente sdo validos os certificados
emitidos por 6rgdos filiados a ICP-Brasil (Infra-estrutura de Chaves Publicas), o que

garante a origem do certificado.

4.7.3.5.Business Rules

Quase todos os negocios possuem regras usadas em varias instancias e inscritas
em varios softwares, simultaneamente: por exemplo, uma comissdo a ser percebida
pelos vendedores, que varie com o produto € a época do ano; ou ainda o calculo de
Imposto de Circulagdo de Mercadorias e Servigos, que varia de estado para estado; ou o
roteiro de um processo, que dependa do montante envolvido. Ora, caso uma destas
regras mude, a alteragdo deve ser feita em cada um dos softwares em uso. Isto €, em
geral, muito dificil, pois os processos, uma vez implementados nos softwares, tendem a
ficar opacos ao usudrio, ou seja, este perde a nogdo, via de regra, de como o software
processa as atividades. Infelizmente, os modelos usados no desenvolvimento de
softwares nem sempre definem rigorosamente as regras do negdcio e tampouco incluem

facilidades para especificar como as excecoes serdo tratadas (LIU & ONG, 1999).

As regras de negocio (business rules, ou BR) podem ser entendidas como uma
descri¢ao que define ou restringe certos aspectos do negocio (HAY & HEAKY, 2006).
Quando uma regra de negdcio ¢ alterada, as decisdes conseqilientes também o sdo. Uma
regra de negocio pode ser uma regra, uma restricdo ou um requerimento regulatorio

(DEBEVOISE, 2005). Na pratica, isto significa identificar as regras do processo e

7 Caracteristicas para que um documento possa ser considerado como tendo fé publica.

 MEDIDA PROVISORIA 2.200, de 24/08/2001: “Art. 10 - Consideram-se documentos publicos ou
particulares, para todos os fins legais, os documentos eletronicos de que trata esta MP.” Note-se que
esta MP continua em vigor, devido 8 EMENDA CONSTITUCIONAL 32, de 11/09/2001 (Art. 2°- As
medidas provisorias editadas em data anterior & da publicagdo desta emenda continuam em vigor, até
que medida provisoria ulterior as revogue explicitamente, ou até deliberacdo definitiva do Congresso
Nacional.)
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deposita-las em repositorios (bancos de dados, por exemplo), de modo que todos os que
delas precisem possam consultd-las em um unico ponto. Assim, responsaveis pelo
negocio podem alterd-las, sem necessidade de linguagem de programacgdo. A interface
do Business Rules (que normalmente se apresenta como software) deve ser amigavel, a
ponto de pessoas que ndo sejam programadores possam alterar regras e manter os
processos funcionando sem problemas. Evidentemente, a estrutura deve ser facilmente
acessivel aos programadores. Deste modo, ao alterar-se uma regra de negocio (por
exemplo, um percentual de Imposto sobre Servigos), todos os programas que dependam

desta regra serdo automaticamente atualizados.

4.7.3.6.A criacdo de interfaces de comunicacdo padronizadas entre os processos de
negocios e os softwares de implementacdo

Embora nao amplamente em uso hoje, estes padrdes abrem as possibilidades de
processos modelados serem diretamente implementados nos softwares. O padrao de
comunicagdo permite ainda que possam ser usados processos ativando diversos Web
Services diferentes, uma vez que podem usar linguagens similares ¢ padronizadas. Isto

jé& ¢ real para uma série de aplicagdes e muitas estao em andamento. (MORATO, 2007).

Havey (2005), conforme mostra a Tabela 10, fez uma compilacdo de alguns

destes padrdes e que nos permite uma visao geral dos movimentos nesta area.

Tabela 10. Visao geral dos padroes adotados para BPM. Fonte: Havey (2005)

Padrao Parte de Descricao

Business Processes Execution OASIS Linguagem mais popular para BPM, representa

Language (BPEL) um processo como XML com conexdes para Web
Services.

Business Processes Modeling Business Process Uma linguagem de processos baseada em XML

Language (BPML) Management similar ao BPEL.

Initiative (BPMI)

Workflow API wmcC Uma API funcional e administrativa com
defini¢coes em C, IDI e COM.

XML Process Definition Language | WfMC Uma linguagem de processo em XML similar ao

(XPDL) BPEL.

Workflow XML (WfXML) wmcC Uma linguagem XML para comunicagdo baseada
em web service entre engines de workflow.

Web Service Choreography World Wide Web Uma linguagem XML madura para coreografia em

Interface (WSCI) Consortium (W3C) web service.

Web Service Choreography w3C Linguagem de coreografia XML oficial da W3C.

Description Language (WS-CDL)
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Padrao Parte de Descricao

Web Service Conversation w3C Uma basica e elegante linguagem XML para

Language (WSCL) coreografia.

Business Process Runtime OMG Um modelo MDA para uma API de BPM

Interface (BPRI) funcional e administrativa.

XLANG Microsoft Uma das primeiras linguagens de processo em
XML; influenciou o projeto da BPEL.

Web Services Flow Language IBM Uma das primeiras linguagens de processo em

(WSFL) XML; também influenciou o projeto da BPEL.

Business Process Specification OASIS Uma linguagem de processos para colaboragdo em

Schema (BPSS)

B2B.

Ainda parece cedo para afirmar, mas devido a BPEL ter sido proposta por um

grupo com maior aceitagcdo, independente de fornecedores e sendo adotada por varias

: . . 4
empresas e comunidade cientifica, parece ser a melhor aposta até o momento’".

Entretanto, conforme afirmam Wolter & Schaad (2007), a interface BPMN ¢ BPEL nao

esta ainda suficientemente desenvolvida a ponto de permitir uma transi¢ao tranqiiila

entre o modelo feito e suas respectivas tarefas, regras e usuarios. E necessario

desenvolvimento complementar.

™ Vide trabalhos de Morato (2007), Nitzsche et al.(2007) e Pellon (2007)




116

4.8. MODELOS DE REFERENCIA DE PROCESSOS DE NEGOCIOS,
MELHORES PRATICAS E PADRONIZACAO DE PROCESSOS

Uma vez tomada a prerrogativa que muitas organizagdes podem possuir
processos similares, pode-se ter a percepcdo imediata que criar/modelar processos
similares nas diversas organizagdes pode ser retrabalho desnecessario (“reinventar a
roda”). Poderiamos ja adotar um modelo de processo pronto e usa-lo e/ou adota-lo como

referéncia para nosso proprio processo.

Existem muitos casos e iniciativas neste sentido e vale frisar inclusive que um
dos motivadores (drives) do uso intensivo do BPM hoje ¢ exatamente 0 uso em massa
de processos anteriormente modelados e em execucdo em outras organizagoes,
conforme ja visto nesta tese. Vide por exemplo os casos de ERP’s, da constru¢ao de
softwares dedicados a sanar problemas especificos de organizagdes (contabilidade,
gestdo de pessoas, etc.) e de instituicdes que criam modelos de benchmarking (como

SCOR, Telecom Operations, APQC, entre outros).

Além das diversas possibilidades de utilizar processos embutidos em softwares
ou servicos adquiridos, o uso de processos padronizados poderd facilitar sobremaneira a
implantagcdo de um gerenciamento de processo mais rapido e menos sujeito aos erros
cometidos por outros. No entanto, como ¢ facil prever, atividades finalisticas
(relacionadas ao Core Business) tendem a ser mais especializadas e diferenciadas,
carecerdo de modelos de comparagdo. Isto porque esta variacdo dos processos € o que

garante a diferenciacdo da concorréncia.

O Anexo II mostra uma relagdo de modelos de referéncia comumente citados na

literatura e utilizados por um numero significativo de organizagoes.

4.9. A INTERFERENCIA DE BPM COM DEMAIS INICIATIVAS
GERENCIAIS

De um modo geral, as referéncias ndo exaltam o BPM a ponto de considera-lo
como Unica iniciativa de Gerenciamento de Processo ou técnica gerencial. O foco mais
utilizado ¢ o de sobrepor as atividades de controle para evitar retrabalho sobre o0 mesmo

processo e aproveitar a sinergia de trabalho sobre processos ja existentes. Ou seja, tém-
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se uma unica fonte (neste caso o BPM), onde se pode vislumbrar todos os processos,
mas eles podem ter ligeiras diferencas de trabalho e modo de controle dependendo de

onde 0 mesmo esta associado.

Deste modo, pode-se simultaneamente gerenciar processos que estdo sendo
trabalhados em outra iniciativa dada (SO 9000, ISO 14000, SOX, Custeio ABC, Basel
II) e simultaneamente ter seu controle em BPM, evitando assim que o mesmo seja
trabalhado sob duas frentes diferentes se ndo for para um objetivo especifico. Nestas
circunstancias, algumas atividades, como as de auditoria do processo, rastreabilidade,
definicdo de registros, sdo determinados pelas regras especificas da norma de

conformidade em questdo. "

Iniciativas diferenciadas para melhoria de processos também sdo indicadas como
. o 76
passiveis de estar sendo trabalhadas em paralelo, como TQM, Six Sigma e TOC'®, sem

que isso implique em redundancia de recursos e tempo investidos neste processo.

Uma iniciativa que ¢ considerada de importancia, mas nao sera abordada nesta
tese devido a abrangéncia de escopo, ¢ a Gestdo do Conhecimento. Durante a execucdo
do BPM, uma parte significativa do conhecimento do modus operandi tem chance de se
tornar explicita e facilitar iniciativas que contribuam para geragdo de conhecimento em
rede (CAVALCANTI & NEPOMUCENO, 2007), incentivar a espiral do conhecimento
(NONAKA & TAKEUCHI, 1997) e contribuir para os processos de Gestdo do
Conhecimento (BALDAM et al., 2005).

Interessante exemplo que deixa clara a importancia da geréncia de processos
como apoio a gestdo do conhecimento ¢ relatado por Rozenfeld et al. (2006): imagine
que se precise informar como um carro ¢ montado. Pela observacdo durante a visita a
linha de montagem seria possivel criar um relatorio que deixasse claro como funciona a
seqiiéncia de atividades necessaria a montagem. Porém, o que ocorreria se fosse
necessario relatar um processo nao estruturado fisicamente, como o Gerenciamento de
Desenvolvimento de Produtos. Ao visitar o setor seria visto uma série de pessoas

trabalhando em atividades desconexas, executando tarefas em computadores,

” Veja O’Connell, Pyke & Whitehead (2006), Harmon (2003), Khan (2003), Ould (2005) e Bulrton
(2001).
" TOC — Theory of constraints (GOLDRATT & COX, 2003).
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conversando e realizando tarefas comuns que impediriam ter no¢do clara de como
funciona o processo. Nesta situacdo, a modelagem do processo faria aflorar o
conhecimento de como ¢ tratado este tema dentro da organizacdo, contribuindo de

maneira intensa a Gestao do Conhecimento.
4.10. A MATURIDADE DAS EMPRESAS FRENTE AO BPM

Cada organizacdo, unidade de negodcios ou setor poderd estar em um estagio
diferenciado de evolu¢do de BPM. Para mensurar o estdgio evolutivo frente ao BPM
podemos usar um critério intensamente aplicado em outras areas: um Modelo de

Maturidade.

Conforme indicam Jeston & Nelis (2006), Modelos de Maturidade sdo usados
como meio de avaliacdo e comparacao para melhoria, de modo a gerar informagdes para
incremento de capacidade e competéncia de uma area especifica dentro da organizagao.

Em particular, um Modelo de Maturidade podera ser usado com os seguintes propositos:

e (Como uma ferramenta descritiva, habilitando enxergar forgas e fraquezas

na organizacao;

e Como ferramenta prescritiva, habilitando o desenvolvimento de

melhorias;
e Como ferramenta comparativa, habilitando benchmarking.

Existem alguns Modelos de Maturidade e uma base comum de comparagdo da
maioria dos modelos tem sido o CMM’’. Como outros, Harmon (2004) desenvolveu um
Modelo de Maturidade para Processos de Negodcios (daqui por diante denominado
simplesmente de BPMM’™) baseado no CMM. De forma similar, Fisher (2004) apresenta
um modelo de maturidade, também baseado no CMM. Porém, embora Smith & Fingar
(2003) indicassem um modelo prévio de maturidade, em 2007 ja indicavam que o
modelo padrao do CMM pode ndo captar as necessidades de inovagdao de processos

normalmente identificadas.

77 CMM - Capability Maturity Model
8 BPMM — Business Process Maturity Model — Termo usando intensamente na literatura, especialmente
Americana, para expressar Modelo de Maturidade para Processos de Negocios.
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Um exemplo derivado de Paulk et al. (2007) propde um modelo de cinco

estagios de maturidade baseado no CMM para diferenciar os diversos niveis de

sofisticacdo da iniciativa de BPM na organizacao, conforme mostra a Figura 32.

Baixa Maturidade

Alta Maturidade

Projetos isolados e ndo coordenados
Baixas habilidades em BPM
Pessoal chave

Reativo

Manual

Foco interno

Poucos recursos

Ingénuo

Estatico

5. Otimizado

4. Garenciado

3. Definido

Z. Repetivel

1. Estado inicial

Atividades de BPM coordenadas
Alta experiéncia em BPM
Cobertura ampla na organizagio
Pro-ativo

Automagao

Organizagdo vista de modo amplo
Recursos otimizados
Compreensao dos processos

Inovador

Figura 32. Comparagdo de baixa e alta maturidade e os cinco estagios de maturidade. Fonte:
ROSEMANN & BRUIN (2005)

e Estagio 1 - Estado inicial: uma organizagdo com BPMM no Estagio 1

ndo possui ou possui poucas tentativas ndo coordenadas e ndo

estruturadas de BPM. Tipicamente a organiza¢do apresentard uma

combinagdo das seguintes caracteristicas:

= Abordagens pontuais (ad hoc);

» Esforcos individuais (de TI ou da area de negocios)

» Abordagens

variadas

consolidadas  para

metodologias, ferramentas e técnicas;

= Escopo limitado de iniciativas de BPM,

* Empregados com envolvimento minimo;

» Baixa confianga em experiéncia externa de BPM,

» Alto nivel de interven¢ao manual e retrabalho.

e Estagio 2 - Repetivel: a organizagdo ja fez progressos em relagdo ao

estagio inicial e teve suas primeiras experiéncias com BPM, ird comegar

a criar capacidades em BPM e aumentar o numero de pessoas que
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comegam a enxergar a organizacdo sob a perspectiva de processos.

Tipicamente a organizagdo apresentara uma combinacdo das seguintes

caracteristicas:

Estagio 3 -

Primeiras documentagdes de processos;
Reconhecimento da importancia do BPM,
Aumento do envolvimento dos executivos de alto escaldo;

Uso extensivo de modelagens simples em repositorios

simples;

Primeiras tentativas com metodologias estruturadas e

padrdes comuns;
Aumento da confianga em experiéncia externa de BPM.

Definido: no estagio 3, a organiza¢do ira buscar por

desenvolver suas capacidades em BPM e expandir o nimero de pessoas

que enxergam a organizacao sob a perspectiva de processos. Tipicamente

a organizagdo apresentard uma combinacdo das seguintes caracteristicas:

Foco no gerenciamento das fases iniciais do estilo de

gerenciamento de processos;
Uso de ferramentas de BPM mais elaboradas;

Uma combina¢ao de diferentes métodos e ferramentas de
gerenciamento (por exemplo, redesenho de processos,
gerenciamento com workflow e gerenciamento de riscos

em processos);

Mais extensivo uso de tecnologias para distribuir e
comunicar evolugdes do BPM (por exemplo, com uso de

intranet);
Sessoes de treinamento de BPM formais;

Diminui¢do da necessidade de experiéncia externa.

Estagio 4 - Gerenciado: a organizagdao ird se beneficiar de ter

firmemente

implantado o BPM na estratégia da organizagdo.
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Tipicamente a organizagdo apresentara uma combinacdo das seguintes

caracteristicas:

= Um escritorio de processos que mantém os padrdes da

organizagao;

= Exploragdo de métodos e metodologias para controle de

processos;

= Mescla das perspectivas de negdcios e TI no BPM;

* Posicdo do BPM plenamente formal e designada;

» Tecnologias e métodos plenamente aceitos;

* Propositos do BPM plenamente integrados a estratégia;

= Extensao ¢ consolidagdo continua das iniciativas de BPM,
» Minima necessidade de experiéncia externa.

e Estagio S - Otimizado: a organizacdo terd o BPM como parte integrante
do gerenciamento estratégico e operacional da organizacdo. Tipicamente

a organizac¢do apresentara uma combinag@o das seguintes caracteristicas:

O BPM faz parte das atividades de gerenciamento,

contabilidade e medidas de desempenho;

= Ampla aceitacdo e uso de metodologias e métodos

padronizados;

* Maior abordagem de abrangéncia de usudrios,
fornecedores, distribuidores e outros envolvidos nos

processos da organizagao;
» Fixado um ciclo de BPM;

» Tendéncia em diminuir o esforco no escritorio de

Processos.

4.10.2. Modelo de BPMM do Gartner

O Gartner langou um modelo de BPMM, conforme Figura 33, que mostra 06
estagios das organizacdes rumo a uma gestdo de exceléncia usando o BPM. Envolve

desde “reconhecimento de ineficiéncias operacionais” até “estrutura de negocios agil”,
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sendo que em cada etapa varia a maturidade da fase desde “imaturo” até “sofisticado”.

Considerava, na época do lancamento do modelo de BPMM (ano de 2006), que a

maioria das empresas estaria na fase 2.

0 1 2 3 5 6
Sofisticado | peconhecimento Atencéo aos Controle e Controle e Controle de Estrutura de
*~ das ineficiéncias processos automacgao automacgéao avaliacdo da negocios agil
operacionais intraprocessos interprocessos organizacao
Atinge a
diregao dos
processos
Inova com novos
Compara produtos de
alternativas Realinha processos Processos e servicos
por vérias com estratégia de através de uma Aagil
técnicas de mercado estrutura de negocios
otimizagéo em
tempo real
Cria uma estrutura
Maturidade Identifica donos de de desempenho de
rocessos e Sofiona negocios que
R diretamente dinamicamente
estrutura de | U
modelos de conecta a avaliagéo
governanca processos e e - S
Constroi automagao do negocio com a
Modela e analisa e s & controle de execugdo do
processos SXcdicao processos através processo
da organizagao,
Estabelece clientes e parceiros
Mede e monitora métricas de
atividades de desempenho Integra custos
negocios por atividade
€Om 0s passos
do processo
L 4
Imaturo |
-4—— Geralmente, onde estamos agora ?——p»
Figura 33. Modelo de maturidade em BPM. Fonte: Gartner apud Coelho (2007)

1 4

» Fase da maturidade

E 4

4.10.3. Modelo de BPMM baseado em ROSEMANN & BRUIN

O modelo multidimensional criado por Rosemann & Bruin (2005) possui a

vantagem de ter sido feito baseado num estudo detalhado dos demais modelos vigentes.

BPM:

Usa a estratégia de definir seis fatores de maturidade que atingem diretamente o

e Tecnologia da informacao / sistemas de informacao (TI/SI): o uso de

recursos de TI/SI na implantacao e conducao de praticas de BPM.

e Meétodos: a adogdo de métodos para conduzir o BPM de modo formal,

bem definidos e repetiveis.

e Governanga: a atribuicdo de responsabilidades e relatos sobre as

praticas de BPM pelo pessoal relacionado aos processos na organizagao.
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Pessoas: reflete a capacidade dos recursos humanos, incluindo

conhecimento sobre os processos, capacitagoes, educagdo, treinamento e

habilidades.

Cultura: a aceitagdo, pratica e promocdo do BPM pelo pessoal
relacionado, como: visdo, valores, estilos e comportamento frente aos

processos na organizagao.

Alinhamento estratégico: medidas e acdes de BPM relacionadas ao
desempenho, incluindo processos individuais ou relacionados a

organizagao.

Adicionalmente, o modelo permite que se possa analisar a organizacdo de

acordo com o escopo, ou seja, de acordo com as divisdes da organizag¢do e ao longo do

tempo. Pode-se assim se ter uma visao mais realista da organizacdo, conforme mostra a

Figura 34. A grande parte dos modelos se limita a mostrar a visdo completa da

organizagdo, onde ndo se percebe de imediato como estd de fato a evolugdo do BPM

dentro dos departamentos / unidades, o que no caso deste modelo fica facilitado.

Figura 34.
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Modelo de Maturidade de BPM. Fonte: Rosemann & Bruin (2005).
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PARTE 3 - PROPOSTA DE METODO PARA IMPLANTACAQ

Nesta parte da tese ¢ apresentada a estrutura para implantagdo criada. Fruto das
reflexdes sobre a revisdo bibliografica, semindrios e cursos sobre processos, as
experiéncias pessoais € as do SAGE em servicos de implantagdo de processos em
diversas organizagdes, a estrutura proposta pretende sedimentar os conhecimentos sobre

a implanta¢ao de modo pragmatico e exeqiiivel.

O Capitulo 5 trata de estruturar uma proposta de ciclo, fazendo algumas
observacdes sobre os ciclos propostos, fazendo o alinhamento dos mesmos e
percebendo o que possuem em comum, agrupando as fases e por fim apresentando uma

proposta de ciclo que permite permear as atividades propostas.

O Capitulo 6 apresenta as diretrizes gerais a serem adotadas quando da
implantagdo de Gerenciamento de Processos de Negocios na organizagdo, indicando os
objetivos, escopo, atividades relacionadas, ferramentas, métodos, repositérios,

referéncias, papéis funcionais e outras informagdes necessarias ao gerenciamento.

O Capitulo 7 apresenta uma estrutura que permite contribuir para um dos
problemas existentes antes de iniciar um projeto de processos: a estimativa de recursos
necessarios para execucao da modelagem do processo. Sdo apresentadas as variaveis
mais relevantes que influenciam no consumo de recursos € um método para transformar

estas variaveis na estimativa de quantidade de recursos necessarios.

O Capitulo 8 apresenta a organizacdo do grupo de foco usado para validar o

conteudo apresentado nos Capitulos 5 a 7.



125

5. PROPOSTA PARA O CICLO DE BPM

5.1. OBJETIVO DO CAPITULO

O objetivo principal ¢ indicar um ciclo de BPM que observe as tarefas essenciais

envolvidas e que possa servir de base para a Proposta de Estrutura para o Ciclo de BPM.

Os textos em geral, deixam claro a necessidade de instituir na organizagdo um

planejamento prévio de atividades a serem executadas, embora ndo o deixem claro nos

ciclos apresentados.

5.2. OBSERVACOES A0S MODELOS DE CICLOS DE BPM

5.2.1.

5.2.2.

Modelo de Harrington, Esseling & Nimwegen (1997)

Deixa claro no livro, embora ndo apresente diretamente no modelo, que ¢
necessario que se crie uma estrutura de planejamento que permita tracar

acoes gerais dos projetos de processos a serem realizados;

Embora citado intensamente no livro, o modelo ndo deixa claro o

alinhamento estratégico do processo na organizac¢ao no ciclo;

O texto dos autores permite entender que a intenc¢ao principal ¢é tratar de

projetos isolados de processos, e ndo de modo integral e corporativo;
Nao se apresenta como ciclo continuo;

Apresenta fase de gerenciamento para a melhoria, deixando apenas
subentendido que ha monitoramento. Nao explicita no texto a

necessidade de um monitoramento continuado.

Modelo de Burlton (2001)

O modelo se apresenta de modo seqiiencial, com inicio e fim
determinados. O Gerenciamento de Processos ¢ continuo, portanto

deveria se apresentar como ciclo. Caso contrario fica a impressdo que
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uma vez estudado o processo, ele ndo sera mais eliminado se necessario,

apenas melhorado;

e O processo na atividade de melhoria pode implicar em dizer que
encerrou o ciclo principal e ndo repassaria por realinhamentos e
inovacao;

e Maescla a tarefa de monitoramento para verificar eficiéncia dos processos

implantados com a melhoria do mesmo.

5.2.3. Modelo de Jost & Scheer (2002)

e Exclui do modelo o planejamento geral do BPM;
e Possui foco em processos isolados e ndo em modo corporativo;
e Possui visdo de ciclo continuado;

¢ O modelo nao realimenta o alinhamento dos processos a estratégia da

empresa.

5.2.4. Modelo de Smith & Fingar (2003)

e Exclui do modelo o planejamento geral do BPM;
e Muito coerente se aplicado para projetos isolados de processos;

e Possui a visdo de ciclo continuado.

5.2.5. Modelo de Khan (2003)

e Exclui do modelo o planejamento geral do BPM;

e Embora o autor seja relevante no cendrio mundial, mesmo porque a
organizagio onde trabalha é uma das mantenedoras da W/MC”, o
modelo ¢ mais voltado & implantagdo de processos via sistemas de

softwares e visa diretamente a implantagdo deste tipo de tecnologia;

e Possui visdo clara de ciclo continuado.

" WIMC - Workflow Management Coalition.
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5.2.7.

5.2.8.

5.2.9.
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Modelo de Muehlen & Ho (2005)

e O modelo de ciclo ¢ amplo, atingindo todas as tarefas essenciais do

BPM;
e Apresenta visdo continuada e conexdes de informacao bem formuladas;

e E focado a sistemas: O propésito dos autores ao langar o modelo é o de
integrar o BPM num contexto de andlise de risco em transacdes
executados em sistemas de informacdo. Logo, faz sentido conduzir este
foco, ainda que esta maneira torne o ciclo ndo aplicavel em situagdes

gerais de BPM,

e A estratégia ndo ¢ realimentada.

Modelo de Havey (2006)

e Atividades relevantes de alinhamento estratégico e controle do processo

(por exemplo) ndo estdo contempladas;

e Embora apresentando etapas fundamentais do trabalho com BPM, as
tarefas parecem estar mais associadas a fase de modelagem e

implantacdo, e ndo ao BPM como um todo;

e Naio apresenta visao de ciclo continuado.

Modelo de Schurter (2006)

e Exclui do modelo o planejamento geral do BPM;

e Possui interessante visdo do processo com visdo de crescimento

continuado do mesmo;

e Considera 0 BPM como um movimento continuo de gerenciamento.

Modelo de Kirchmer (2006)

e O modelo é amplo, atingindo todas as tarefas essenciais do BPM;
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Influenciada pelo fato do modelo ter sido feito por pessoas focadas em
processos que envolvam sistemas de TI, deixa a impressdao de ser

aplicado somente em processos que usam ferramentas de informatica;

O modelo nao deixa claro que seria possivel realimentar a estratégia com

dados obtidos do controle do processo.

5.2.10. Modelo de Jeston & Nelis (2006)

O modelo ¢ amplo, atingindo todas as tarefas essenciais do BPM;

Nao se apresenta na forma de ciclo continuado.

5.3. AGRUPAMENTO DE FASES PRESENTES NOS DIVERSOS CICLOS

Como forma de criar um paralelo entre as diversas fases dos diversos modelos,

foi feita a adequagdo dos mesmos conforme mostra a Tabela 11.

Para possibilitar esta configuracao foi feita:

A linearizacdo de todos os ciclos para que pudéssemos fazer paralelos

entre oS mesmos.

A criacdo da tabela, resultante da colocacdo em cada linha de um dos

ciclos selecionados;

Usada a técnica de correlagao indutiva proposta for Feitosa (2001), que

implicou em:
= agruparmos as atividades que possuem relagdo entre si;

= estabelecemos comparacdo com as atividades de outros
ciclos, detectando similaridades, ndo semanticas, mas de

aplicabilidade real de acordo com descri¢ao dos autores;

* indicacdo de nomes aos grupos de atividades gerais que
constituem um grupamento em separado, constituindo
uma atividade geral, que resume os conjuntos de

atividades dos ciclos anteriores;
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= [Estabelecer as atividades gerais como sendo as etapas
fundamentais que compuseram nossa proposta de modelo

de ciclo de BPM.

Na Tabela 11 podemos perceber que:

e A maioria dos autores possui visdo concordante em relacdo as fases e

atividades necessarias ao BPM;

¢ Embora conste dos textos, nem sempre as atividades de planejamento do

BPM de modo corporativo sdo devidamente inseridas nos fluxos;

e E possivel agrupar as fases em quatro principais categorias: Planejar,

Modelar e otimizar, Implantar e Controlar;

e E possivel agrupar um conjunto de atividades para cada fase de modo a

se ter uma estrutura mais apurada de trabalho;

e Estas fases podem ser aplicadas tanto a um processo em particular,
quanto a uma gestdo integrada de todo o feixe de processos da

organizagao, existentes ou futuros.
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Tabela 11. Correlacio de fases / atividades dos ciclos de BPM estudados. Fonte

ao propria.
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5.4. O CICLO DE BPM ADOTADO NA TESE

Com o contetdo das fases da Tabela 11 foi possivel criar o Ciclo de BPM adotado

nesta tese, conforme mostra a Figura 35:
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Planejar o BPM

Selegéo de processo criticos
Especificacdes  Priorizagao de atividades

Formacéo de equipes

Controle das atividades selecionadas

Realimentacao

Melhores praticas
Benchmarking

Realimentacéao

Modelagem As Is e To Be

Relatérios gerenciais

Estatisticas
Dados para Estratégia

Analise do processo
Simulagao

Realimentagao

Controle de conjuntos de
instancias de processos

Dados para outros usos,

Melhoria do processo

Configuracao, Customizacao
e Especificacdo

Implantar processos

Desenvolvimentos
Implantagcéo de novos proc.
Transferéncia de tecnologia
Monitoramento e controle de
instancia de processo

Auditoria

]

Monitoramento

Figura 35. Ciclo de BPM adotado nesta tese. Fonte: elaboragdo propria.

A seguir sdo detalhadas as etapas do ciclo proposto.

5.4.1. Planejar o BPM

Tem o proposito de definir as atividades de BPM que contribuirdo para o alcance

das metas organizacionais (das estratégicas as operacionais):

e Entender o ambiente externo e interno e a estratégia organizacional,

o [Estabelecer estratégia, objetivos e abordagem para promover mudangas;
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e Coordenar a atualizagdo do Manual de processos, que inclui:
» entender, selecionar e priorizar ferramentas de apoio ao
BPM,
= entender, selecionar e priorizar técnicas de melhoria;
e Preparar, no todo ou em parte, a visdo global de processos;
e Definir de planos de a¢do para implantagao;
e Selecionar e priorizar processos:

»  Através de resultados de BSC*, SWOT® 1, Paretogz, ABC®
dados coletados do controle de processos, Cadeia de

Valor, etc.;

= Verificando os pontos de falha nos processos que causam
danos a organizacdo (como financeiros, imagem, prazos e
satisfacdo de clientes); Definir quais s3o os

processos-chave para a estratégia da organizagao;

= Levantando os principais pontos fracos dos processos em

uso na organizagao;

» Identificando oportunidades (novas abordagens, produtos

ou servicos) que possam ser fornecidos aos clientes pela

% BSC: Balanced Scorecard é uma metodologia desenvolvida em 1992, pelos professores da Harvard
Business School, Robert Kaplan e David Norton, hoje amplamente disponivel e aceita. Seus passos
incluem definicdo da estratégia empresarial, geréncia do negocio, geréncia de servigos e gestao da
qualidade. Cada um destes passos ¢ implementado através de indicadores de desempenho. Os requisitos
para defini¢do desses indicadores partem de um modelo baseado em quatro perspectivas geradas pela
visdo e pela estratégia empresarial: financeira, clientes, aprendizado e processos internos.

81 SWOT: Forgas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) ¢ Ameagas
(Threats). A Analise SWOT ¢é uma ferramenta utilizada para fazer Analise de Cenario (ou Analise de
Ambiente), sendo usado como base para gestdo ¢ planejamento estratégico de uma corporagdo ou
empresa. A técnica ¢ creditada a Albert Humphrey, que liderou um projeto de pesquisa na Universidade
de Stanford nos anos 60 ¢ 70, usando dados da revista Fortune sobre as 500 maiores corporagdes.
Devido a sua simplicidade, a Analise SWOT pode ser utilizada para qualquer tipo de Analise de
Cenario, desde a criagdo de um blog até o gerenciamento de uma grande empresa.

2.0 grafico de Pareto, também conhecido como Curva ABC, ou 80-20, é baseado no teorema do
socidlogo italiano Vilfredo Pareto que, num estudo do século XIX sobre renda e riqueza, observou que
20% da populagdo concentrava 80% da riqueza nacional. Na teoria administrativa, a curva ABC
proporciona parametros de classifica¢do, induzindo, p. ex., que uma eliminacdo de apenas 20% das
causas de problemas redunda na resolucdo de 80% destes.

8 Custeio ABC (Activit-Based Costing) ¢ um método de custeio baseado nas atividades que a empresa
efetua no processo de fabricagdo de seus produtos. Foi desenvolvido pelos professores americanos
Robert Kaplan e Robin Cooper (Harvard), em meados da década de 80.
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organizacdo, levando a preparar 0s processos que

permitirdo sua entrega;

» Estimando custos e prazos para execucao dos projetos de

modelagem de processos;

o Gerar diretrizes e especificagdo para o trabalho de modelagem e
otimizacao;
e Formar equipes de trabalho para processos especificos;

e Planejar e controlar as atividades necessarias 4 implantacio®™ dos

diversos projetos de processo na organizacao.

Nem todas estas atividades cabem necessariamente aos gestores de processos.
Parte das definicdes poderd vir de outras esferas da organiza¢do (matriz, diretoria,
consultoria externa), ou até mesmo de fora dela (p. ex., de érgdos reguladores®). A
literatura converge*® quanto & necessidade de apoio da alta administragio e de
considerar o BPM como um dos propdsitos estratégicos da organizacdo, sob pena de
comprometer seu sucesso e sua continuidade. Em caso contrario tem-se apenas casos
pontuais de sucesso, mas ndo uma implantacdo com beneficios amplos € uma nova
filosofia de trabalho. Afinal, todas as iniciativas que envolvem processos nas
organizagdes — como ERP’s, ISO 9000 e ABC — implicam em atua¢do direta da alta
administracdo para sua implantagdo, pois sdo ac¢des que cruzam os diversos
departamentos, gerando atritos, conflitos de interesses, falta de compreensao das metas

propostas.

5.4.2. Modelar e otimizar processos

Engloba atividades que permitem gerar informagdes sobre o processo atual (4s
Is) e/ou a proposta de processo futuro (7o Be). O tratamento conjunto dado as duas fases

(4s Is e To Be) esta fundamentado no fato de que os autores geralmente promovem uma

¥ O PMI é relevante referéncia neste tema.

% Entre o dia 5/10/88 (promulgacio da Constituigio Brasileira de 1988) e 5/10/2004, foram editadas
3.315.947 novas normas regendo a vida do cidaddo e das empresas, o que significa, em média, 832
normas por dia util. As atividades de atendimento regulatorio consomem 7,6% do tempo administrativo
das empresas brasileiras, comparado a 4,1%, em média, na América Latina. Esse nimero classifica o
Brasil no segundo lugar na lista dos paises do continente em que assuntos burocraticos tomam mais
tempo, atras apenas do Haiti. FELIX (2006, p. 42).

% Davenport (1994); Harrington, Esseling ¢ Nimwegen (1997); Smith e Fingar (2003); Harmon (2003);
Jeston & Nelis (2006).
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certa mistura dessas fases, além da pratica de modelagem. Isto indica que mesmo ao se
executar simplesmente um As Is, cria-se uma oportunidade de “pensar sobre o
processo”, que pode levar de imediato a melhorias possiveis sobre o processo em

questdo, mesmo que de pequena monta.
As atividades principais que compoe esta fase sao:

e Modelar os processos na situagio atual®’, que inclui:

» Compreender os processos atuais e seu modo de atuagdo,

falhas, desejos, etc.;
» Documentar 0s processos;

» Prover dados de integracdo entre processos, para fins de

TI, qualidade e outros;

¢ (Quando necessario e possivel, comparar o modelo com melhores praticas

e benchmarking;
e Definir e priorizar solugdes para os problemas atuais;
e Modelar os processos na situagao futura, que inclui:
* Empregar metodologias para otimizar os processos;
» Fazer simulagdes, inovagdes e redesenhos;
* Definir mudangas nos novos processos;

* Adotar quando possivel e/ou necessario, as melhores

praticas e modelos de referéncia;

e (erar especificacdes para a implantagdo (caso o processo ainda nao

esteja em uso), para execucao e para controle;

e Realimentar o planejamento do BPM.

5.4.3. Implantar processos

Engloba atividades que garantirdo a implantacdo e a execu¢d@o dos processos,

como:

87 Vale frisar que em algumas situagdes estes modelos ja estdo disponiveis para uso.
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e Implantar novo processo (quando necessario);
e (Coordenar o ajuste de equipamentos e softwares se necessario;
e Coordenar os testes e/ou piloto da solucao;
e Implantar planos de transferéncia de tecnologia, que incluem:
= Treinamentos;
* Produgdo assistida;

e Transferir a monitoria e controle da execucdo de instdncias do processo

implantado aos executores do mesmo;
e Realizar mudangas ou ajustes de curto prazo;

e [Estabelecer critérios de fornecimento de dados para controle e andlise

dos processos.

5.4.4. Controlar e analisar processos

Engloba atividades relacionadas ao controle geral do processo (por meio de
diversos recursos, como uso de indicadores, BAM, BI, BSC, métodos estatisticos e
diagramas de causa e efeito), gerando informacdes que posteriormente realimentarao as

atividades de otimizagdo e planejamento:

e Registrar o desempenho dos processos ao longo do tempo, que inclui:

= Registrar e controlar desvios de desempenho

significativos;
» Avaliar trajetoria de desempenho dos processos;
= Registrar o conhecimento criado sobre os processos;

e Fornecer dados de realimentagdo ao Planejamento e a Modelagem e

otimizagdo de processo, além de fornecer dados para outros propositos;
e Realizar benchmarking com referenciais externos e internos;
e Realizar analise da maturidade da Organizagdo/Unidade de negocios;

e Realizar auditorias do processo em uso.
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6. IMPLANTACAQO DE BPM NA ORGANIZACAO

Neste capitulo sera apresentada uma proposta a ser referendada pelo Grupo de

Foco de estrutura de um Manual de Sistema de Gestdo de BPM.

Sdo listados os itens que compdem o referido Manual, justificadas as escolhas
por ferramentas e métodos, além de apresentado no Anexo III um modelo de Manual

que devera ser devidamente adaptado a organizagdo / unidade desejada.
6.1. FORMATO GERAL DO MANUAL

A forma geral do Manual de Sistema de Gestdo de BPM apresentada no Anexo
I possui influéncia direta dos ja conhecidos Manuais da Qualidade. Os motivos desta

selecdo sao:
e Similaridade de acdes de qualidade com BPM, mesmo porque a ISO
9000 prevé a “Gestao dos Processos de Qualidade”;
e Aceitagdo internacional deste tipo de manual;
e Facilidade de construcao e adaptagao;
e Publicacdo facilitada, simples e conhecida pelo mercado;
e Facilidade de implementar controle rigoroso de revisoes;

e Politica conhecida intensamente pelas empresas participantes do grupo

de foco.

Além da NBR ISO 9000(2005) ¢ ABNT ISO/TR 10013 (2002), foram usados
com referéncia os Manuais da Qualidade da Gevisa, Rockwell Automation, Metasa ¢

Alunorte.
Sao descritos no Manual os seguintes itens basicos:

e Objetivo: explicita o objetivo do Manual;

e Escopo: Indica a abrangéncia do uso do manual, onde 0 mesmo sera

aplicado na Organizagdo / Unidade;
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Participantes da elaboracdo do Manual: equipe responsavel pela

elaborag¢dao do Manual,;

Defini¢des: definicdes necessarias a compreensdao do Manual como um

todo;

Referéncias de leitura obrigatéria: referéncias que complementam o
Manual e o tornam um documento completo. Sempre necessaria a leitura

deste material indicado;

Equipe envolvida: atribuicao de papéis e responsabilidades para o BPM

na organizacao;

Atividades do ciclo de gerenciamento: atividades que sdo executadas

para o perfeito andamento dos trabalhos de BPM.

6.2. JUSTIFICATIVAS DA COMPOSICAO DO MANUAL DE SISTEMA DE
GESTAO DE BPM

6.2.1. Equipe envolvida

Foram estipuladas as equipes de acordo com o indicado na literatura ¢ com o

observado nas empresas que trabalham diretamente com equipes estruturadas de
processos: Oi (LEAL, 2006), Petrobras (SIQUEIRA, 2006), Embraer (OLIVEIRA,
2006), Coca-Cola (COELHO, 2007) e Klabin (VERILLO, 2007).

6.2.2. Atividades do ciclo de gerenciamento

O Ciclo utilizado corresponde ao indicado no Capitulo 5.

6.2.3.

Método utilizado para compor a visiao global de processos

Sera usado preferencialmente o método da Cadeia de Valor pelas razdes que

seguem:

Amplamente difundido e conhecido nos meios administrativos;
Muito utilizado pelas empresas que hoje gerenciam processos;

Simplicidade de uso e construgao;
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e Facilidade de publicacio em Web, pois cada pagina representa uma

subdivisao da tela anterior, o que facilita em muito a compreensao;
e Facilidade de correlacdo entre os processos da organizacao.

Embora estruturas como a APQC (que organiza 0s processos numa estrutura em
arvore) permitam a visdo imediata de todos os processos da organizagdo, apresentam
informacao em grande quantidade e ndo apenas o objeto de interesse da pessoa que esta

consultando a mesma, o que dificulta a visualizagdo em ambientes Web.

6.2.4. Especificacoes gerais do Formulario de Controle de processos

Todo processo sob controle da iniciativa de BPM deve ser identificado
adequadamente. Esta identifica¢do evitard retrabalhos e permite criar uma sistematica
unica de gerenciamento, melhorando a sinergia de trabalho com processos. Uma
proposta ¢ indicada no Anexo IV que ¢ adequado ao controle em ambiente de banco de

dados destes formularios, para extragao de relatdrios.

6.2.5. Especificacoes gerais da Requisicaio de Modelagem

Para efeito de controle das atividades executadas, toda Modelagem executada
deve ser precedida da devida requisicdo de modelagem. Para este fim foi criado um

modelo de Requisi¢ao de Modelagem indicado no Anexo V.

6.2.6. Atividades envolvidas no processo de Modelagem adotado

O manual de procedimento “Modelar Processos” apresenta detalhes do método

usado para modelar processos na organiza¢ao, conforme apresentado no Anexo VI.

6.2.7. Notacido de modelagem adotadas

Sao trés as possibilidades de notacdo de modelagem de processos de negdcios no

manual:

e BPMN (Business Process Modeling Notation): usada para todos os
processos internos e preferencial para uso em todos os projetos de

Processos;
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e EPC (Event-driven Process Chain): usada sob demanda especifica de

clientes que possuam ARIS ou sob solicitacdo expressa.

e Outros: dependera do projeto e exigéncia do cliente.

Os motivos para a escolha preferencial do BPM ja foram apontados na revisdo

bibliografica.

6.2.8. Analise de Maturidade

Como modelo para realizacdo da andlise de maturidade sera usado o Modelo de
Rosemann & Bruin (2005), que permite fazer uma analise por unidade da empresa e
variavel ao longo do tempo, facilitando perceber as evolugdes de desempenho em

processos do objeto de interesse (conjunto de processos, departamento, unidade).

Para facilitar a visualizacdo do crescimento da maturidade da Unidade de
interesse, sera usado um grafico em teia (também chamado de grafico de radar), similar
ao usado em implantacdes de 55*°, conforme mostra a Figura 36. Um método similar a

este foi usado pela Slovak Railways, com uso focado em analisar oportunidades de

melhoria de processos (ONDAS et al., 2007).

No gréfico, cada ponta da teia representa um item de influéncia na avaliagdo e a
escala de 1 a 5, os estados indicados: 1 — estado inicial, 2 — definido, 3 — repetivel, 4 —

gerenciavel e 5 — otimizado.

Alinhamento Estratégico

—+—1a avaliacdo
——2a avaliacdo
== 33 avaliacdo

Cultura Governanca

Pessoas

Figura 36.  Grafico em teia apresentando a BPMM de uma Unidade de interesse.

88 556 uma metodologia utilizada para melhorar a organizacdo dos ambientes de trabalho, gragas a
mudanca de atitude das pessoas ao seguirem os 5 passos recomendados pelo programa. Amplamente
usada no setor automobilistico e na sua Cadeia de Suprimentos, que inclui o setor Siderurgico. (SILVA,
1994).
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6.2.9. Auditorias dos processos gerenciados

Como diretriz para realiza¢do das auditorias dos processos gerenciados € usada a
NBR ISO 19011 - Diretrizes para auditorias de sistema de gestdo da qualidade e/ou

ambiental. O motivo da selegdo desta referéncia foi:

e Disponibilidade do método muito apropriado aos propdsitos do BPM;
e Plena aceitacao internacional da validade do método;

e Facilidade de encontrar nas organizagdes foco pessoal qualificado a fazer

as auditorias de modo sistematico.

Nao obstante esta diretriz basica, em caso de processos que possuem diretriz de
auditoria e rastreabilidade proprios, como em uso de SOX e ISO 9000, estas ultimas

serdo preferenciais na auditoria do processo em questao.

6.2.10. Estrutura de documentaciao de processos

Ser4 usada como diretriz basica para a documentagdo de processos:

e A documentacdo permitida pelo software de modelagem adotado para

publicagio;

e Documentacao de apoio gerada em acordo com a ABNT ISO/TR 10013
(2002). Varios usudrios de ambientes de modelagem consideram que os
softwares de modelagem nao possuem recursos completos necessarios a
documentacdo de processos (LEAL (2006); SIQUEIRA (2006);

COELHO (2007)), o que vai ao encontro de nossa experiéncia pratica.

Em acordo com a ABNT ISO/TR 10013 (2002), a hierarquia tipica da

documentacdo devera ser composta por trés niveis:

e Nivel A — Manual de Gestao do BPM: descreve o sistema de gestdo de
BPM de acordo com a declaracdo da politica e os objetivos de BPM

estabelecidos;

e Nivel B — Procedimentos do sistema de gestao de BPM: descreve os
processos inter-relacionados e atividades necessarias para implantar o

sistema de gestdo de BPM,
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e Nivel C — Instrucdes de trabalho e outros documentos do sistema de
gestao de BPM: consiste em documentos de trabalho detalhados, com

plena descricao de tarefas mais complexas.

A norma ainda indica que o niimero de niveis pode ser ajustado para satisfazer

as necessidades da organizacao.

Os motivos da selecdo deste método sdo similares aos da selecdo com fins de

auditoria de processos.

Para armazenagem e recuperacdo dos documentos relacionados ao BPM e
processos em particular ¢ indicado o uso de um ambiente de Gerenciamento Eletronico
de Documentos (GED) com controle de revisdo e geréncia do ciclo de vida dos

documentos associados.

E indicada a publicagdo eletronica destes documentos, devido as vantagens de
controle sobre versdes e de treinamentos de equipes e para evitar os ja conhecidos
problemas com distribuicao fisica de versdes de documentos. Esta distribuicdo devera
ser realizada preferencialmente através do proprio ambiente de GED ou via ambiente

web, com autoriza¢ao de acesso aos usuarios.

6.2.11. Gerenciamento de projetos de processos isolados

Sera usada como diretriz basica para a condugdo da implantagdo de projetos de

processos 0 PMI (Project Management Institute)™, pelos motivos que segue:

e Reconhecimento internacional;
e Amplamente discutido e normalmente ja adaptado nas organizagdes;

e Amplamente usado como referéncia em gerenciamento de projetos.

¥ PMT (2000)
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7. PRE-AVALIACAO DE RECURSOS NA MODELAGEM DE PROCESSOS:
PROPOSTA DE METODO DE TRABALHO

7.1. INTRODUCAO

A literatura aponta alguns erros que podem explicar numerosos casos de
fracasso nos investimentos em modelagem de processos: falta de percep¢ao de que a
modelagem ¢ um meio e ndo um fim em si, bem como a perda de tempo em detalhes
desnecessarios (JACKA & KELLER, 2002); esquecimento dos propoésitos visados pelo
patrocinador da modelagem (LIN, YANG & PAI, 2002); diversidade de visdo das
organizagdes diante de um mesmo tipo de processo (DAVENPORT, 2005); falhas em
projetos anteriores (SMITH & FINGAR, 2003), excesso de confianca inicial em
mudangas radicais como a reengenharia (MELAO & PIDD, 2000). Todos estes fatores

geram incerteza quanto aos recursos para execucao da modelagem de processos.

E aqui apresentado um método para minimizar esta incerteza. Apoia-se na
analise dos pontos criticos da modelagem de processos que geram maior consumo de
recursos. O método proposto refere-se, sobretudo, a modelagem segundo o ponto de
vista funcional (CURTIS & KELLNER, 1992), o mais comum quando se trata de
entender o processo, treinar equipes, melhorar processos, implantar sistemas de
informacdo e ambientes de qualidade (LIN, YANG & PAI, 2002). Dentre as
metodologias de modelagem mais comumente usadas, a BPMN (Business Processes
Modeling Notation), conforme a BPMN (2008) e EPC (Event-driven Processes Chains),

conforme Davis & Brabdnder (2007), utilizam a abordagem funcional.

Todo o conceito de modelagem aqui usado ¢ aplicavel a processos de negocios
(LIN, YANG & PAI (2002); AGUILAR-SAVEN (2003); MERTINS & JOCHEM
(2005)).

7.2. DIRETRIZ COMUMENTE USADA PARA A PRE-AVALIACAO

Os recursos necessarios a uma modelagem de processos sdo em geral estimados
segundo critérios empiricos internos, oriundos de projetos similares executados

anteriormente, seja por equipe propria ou por consultorias.
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Sendo a modelagem de processos uma tarefa essencialmente knowledge-
intensive, os recursos estimados sao decorréncia da quantidade de horas de trabalho
demandadas. Ainda que sejam utilizados equipamentos, sofiwares, documentacdo e
outros recursos diversos, normalmente os custos sdo traduzidos em numero de horas
trabalhadas por cada tipo de especialista envolvido. Eventualmente, a hora de trabalho
de uma mesma pessoa pode ter valores diferentes, dependo do servico que ela estiver
executando (por exemplo, realizando entrevistas ou desenhando os processos num
software dedicado a este fim). Para efeito de levantamento de recursos, estas horas em
atividades diferentes possuem valores também diferentes (SOLIMAN, 1998). O
problema focal resume-se, portanto, em avaliar o nimero de horas (com valores

variaveis) que serdo gastas na modelagem de um processo.

Gudmundsson, Boerand & Corso (2004) alertam que todo esfor¢co deve ser feito
no sentido de padronizar os esforcos em constru¢do de novas abordagens de produtos e
servicos, e isso deve ser aplicado também as atividades de modelagem, como método de
otimizar recursos, sendo a padroniza¢do da pré-avaliacdo de recursos um dos itens a ser

padronizado.
7.3. ESTRUTURA PARA A MODELAGEM DE PROCESSOS

Os projetos de modelagem de processos referem-se a alguma estrutura prévia de
processos na organizagdo, que gera a visdo que os usuarios envolvidos e modeladores
terdo dos processos a modelar. A metodologia proposta compreende os seguintes passos

essenciais:

1. Andlise da visdo global de processos, definindo os subprocessos associados a
cada processo. O numero de subprocessos permitira avaliar de maneira geral o

nivel de esfor¢o exigido na modelagem.

2. Levantamento dos recursos de modelagem empregado: permite estimar os

recursos investidos em cada processo.

3. Criacdo da EAP (estrutura analitica do projeto) detalhada: que daré ao
patrocinador a visdo completa dos recursos necessarios a modelagem de

processos desejada.
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As informacdes necessarias devem ser obtidas em reunides com os envolvidos
no projeto (acionistas, gerente do projeto, gerentes de departamento, especialistas no
tema, equipe de tecnologia da informacdo). Normalmente, estes envolvidos dispdem de
tempo muito escasso, ndo conhecem profundamente modelagem de processos e ndo
necessariamente possuem visdo holistica do negocio. Extrair destas reunides os

resultados desejados ¢ uma tarefa dificil (JACKA & KELLER, 2002).

Na metodologia proposta, as reunides devem assumir o formato de entrevistas
abertas e ndo de respostas a questionarios fechados. Questionarios fechados ndo levam
em consideracdo as contingéncias de realizacdo da reunido e tentam forcar uma
condic¢do idealizada pela equipe que o criou. Freqiientemente os envolvidos repassam o
questionario para que outra pessoa o responda. As entrevistas usam apenas um roteiro
com os objetivos da reunido, permitindo assim um transcurso natural. Nelas, os
envolvidos podem apresentar valores e percepgoes diferenciadas, com mais fluéncia e
liberdade de raciocinio do que na resposta a questionarios. Mesmo assim, convém
ressaltar que a verbalizacdo do entrevistado ¢ apenas um recorte de seu pensamento e
recursos como Analise de Discurso podem ser muito uteis, sendo Brown & Levinson

(1978), Zarifian (1996) e Van Dijk (2002) importantes referéncias sobre este tema.

7.3.1. Analise da visao global de processos

O inicio do trabalho ¢ a identificagdo do processo e subprocessos a serem
modelados no diagrama global de processos. Um diagrama global deve representar os
varios subprocessos € os principais padrdes de relacionamento entre eles, sem descrever
detalhes (HARRINGTON, ESSELING & NINWEGEN, 1997). Nao se trata de
representar procedimentos, ou fluxos de dados, mas de indicar processos e subprocessos
em determinada ordem. Caso ainda ndo exista um nome geral para o processo em

questdo, deve-se cria-lo neste momento.

7.3.2. Levantamento dos recursos de modelagem empregado para um
processo em particular

Os recursos efetivamente empregados dependerdo de uma série de fatores,
ligados a dificuldade de entendimento de um problema em particular, ao nivel de

especialidade do tema, ao acesso restrito da informagao, ao saber envolvido. Cada fator
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possui um impacto especifico na qualificagdo necessaria da mao-de-obra empregada e,
por conseqiiéncia, nos diferentes valores de homem/hora necessarios a execu¢dao do
projeto. Portanto, ¢ preciso levantar estes fatores e contabilizar adequadamente as

eventuais interdependéncias entre eles.

7.3.2.1.Metodologia usada

Para levantamento dos fatores que influenciam no tempo de modelagem de
processos, adotou-se uma metodologia empirica. Ao fim de cada projeto de modelagem
de processos executado pelo laboratério, um grupo de especialistas (composto por
pesquisadores e por profissionais convidados) retomava a proposta enviada ao cliente e
verificava, ex post, se os fatores que nela haviam sido considerados mostraram-se mais
tarde, de fato, decisivos para a execucdo do projeto (quando entdo eram assinalados com
a letra R), ou se eles mostraram-se irrelevantes (quando entdo eram assinalados com as
letras NR). Ao todo, foram seqiiencialmente realizados e analisados 14 servigos de
modelagem de processos, ao longo dos quais certos fatores (eventos, recursos,
indicadores e validagdo de dados) foram abandonados, enquanto outros foram
acrescentados (quantidade de pessoas que intervém no processo, tempo de ciclo de uma
instancia do processo, se existe documentacdo anterior, se 0 processo estd ativo ¢ a

relagdo entre atividades). Os resultados estdo expressos na Tabela 12.

Vale frisar que nenhum dos fatores abandonados neste trabalho pode ser
considerado totalmente irrelevante. Porém, eles parecem ndo interferir, de modo
decisivo, nos tempos propostos, ou sdo de dificil deteccdo nas entrevistas para o
levantamento basico. Exemplo: ¢ dificil, nesta fase, saber quais serdo os itens de
controle que atenderdo de fato aos indicadores de desempenho desejados. Outro
exemplo: via de regra, a toda atividade estd associado um evento que a caracteriza.
Logo, deve ser embutido o tempo para descrever os eventos no tempo de descricdo das

atividades.
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processos
Fator de consumo de tempo na modelagem dos processos
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1 R R R R R R NR NR NR NR
2 R R R R R R NR NR A NR
3 R R R R R R R NR NR A NR
4 R R R R R R R NR NR A NR
5 R R R R R R R R NR NR A NR
6 R R R R R R R R R NR NR A NR
7 R R R R R R R R R NR NR A NR
8 R R R R R R R R R NR A A NR
9 R R R R R R R R R NR A A A
10 R R R R R R R R R R A A A A
11 R R R R R R R R R R A A A A
12 R R R R R R R R R R A A A A
13 R R R R R R R R R R A A A A
14 R R R R R R R R R R A A A A

Legenda: R - Relevante

NR- Nao Relevante

A- Abandonado

Os seguintes fatores mostraram-se criticos quanto ao consumo de tempo na

modelagem: quantidade de papéis funcionais (roles); quantidade de atividades; grau de

dificuldade na execucdo do processo atual; pré-existéncia de documentacdo do

processo; estado atual do processo (ativo ou inativo); quantidade de entradas e saidas;

quantidade de pessoas que trabalham no processo (que ndo é necessariamente igual a

quantidade de papéis funcionais: num grande call center, por exemplo, o papel

funcional “atendente” ¢ ocupado por centenas de pessoas); tempo gasto na execucao de

um ciclo do processo; tipo de modelagem utilizado na representagdo dos estados atual

(as is) e futuro (fo be); percentual de intervengdo para gerar o processo fo be; tipo de

modelagem desejado quanto ao proposito de uso (funcional ou comportamental).
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A metodologia foi direcionada pelas seguintes diretivas:

A complexidade de um processo depende dos fatores anteriormente
listados, mas independe da equipe que farda a modelagem. Esta
complexidade pode ser representada por um Indice de Complexidade de

Processo (ICP), independente de quem executara o0 mesmo.

O tempo de modelagem do processo estd relacionado a experiéncia da
equipe de modelagem. Logo, o ICP deverd ser corrigido por uma

Variavel de Ajuste (VA) inerente a equipe de desenvolvimento.

As diferentes pessoas envolvidas possuem custos diferenciados de
mao-de-obra e normalmente sdo montadas equipes para modelar

Processos.

O foco deste trabalho ¢ sobre o consumo de recursos da equipe de
modelagem e ndo sobre a equipe envolvida com especialistas do tema,

gerentes de departamentos, etc.

7.3.2.2.Extragdo de dados para compor o levantamento

Os dados necessarios para o calculo do ICP de cada subprocesso sdo obtidos por

meio de entrevistas com os envolvidos no projeto. Nos 14 servigos de modelagem

mencionados, cada subprocesso exigiu uma reunido com a duracdo média de dez

minutos. Contudo, os modeladores ndo devem subestimar a dificuldade em levantar

dados sobre o processo. Para facilitar as respostas dos envolvidos, foram adotados os

seguintes questionamentos:

Fator A (quantidade de papéis funcionais): para alguém que nao foi
treinado na visao de processos, ¢ dificil ter uma rapida percepcao do que
¢ e de como funciona a estrutura de papéis funcionais nos processos,
especialmente se estes processos cruzam diversos departamentos
(KUMAR & STREHLOW, 2004). Para contornar este problema, o
roteiro de entrevistas deve incluir duas informagdes: quantas pessoas
diferentes precisam trabalhar para que o processo seja executado e
quantas vezes cada pessoa intervém no processo. Note-se que, ndo raro,
um processo passa pelas maos de uma mesma pessoa varias vezes, antes

de ser concluido. Além disto, uma mesma pessoa pode executar mais de
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um papel funcional dentro de um processo. Logo, a quantidade de papéis
funcionais serd sempre maior ou igual ao numero de pessoas envolvidas
em uma instancia do processo € menor ou igual a quantidade de vezes
que as pessoas sdo atuadas. Evidentemente, a quantidade de papéis
funcionais num dado subprocesso pode ser alterada, em caso de revisao
(isto ¢, na configuracdo to be do processo). Em um call center, por
exemplo, centenas de pessoas podem estar trabalhando em milhares de
instdncias de um tipo de subprocesso, mas apenas algumas pessoas

trabalham numa tnica instancia de um subprocesso em particular.

Fator B (quantidade de atividades): em geral, os envolvidos podem nos
fornecer a quantidade de atividades num subprocesso. Em caso contrario,
deve ser assumido que o niimero de atividades serd sempre maior ou
igual a quantidade de vezes que as pessoas intervém no subprocesso. A
descricdo das atividades compde o grande consumo de tempo da
modelagem, pois além de descricdes gerais necessarias a compreensao
do processo, nela estardo estabelecidas as regras de negdcios, ou seja,
possuirdo as declaragdes de regras e condi¢des que devem ser satisfeitas

(KARDASIS & LOUCOPOULOS, 2004).

Fator C (quantidade de entradas e saidas de dados): serve como uma
aproximacao da quantidade de documentos, formulérios e versdes de tela
de um sistema, necessarios a uma possivel execucdo documentada do
subprocesso e/ou automacao. A pasta com documentos de um processo
anterior, se existir, pode fornecer este valor. Caso seja impossivel avaliar
diretamente a quantidade de entradas e saidas de dados, pode-se tomar a
quantidade de tarefas como referéncia, desprezando-se os casos em que

uma dada atividade tenha varias entradas e saidas de dados.

Fator D (quantidade de pessoas com tarefas que intervém no subprocesso
analisado): quanto maior a quantidade de pessoas envolvidas, maior a
possibilidade de sugestdes e de alteracdes que exigirdo sucessivas

revisdes do subprocesso.

Fator E (tempo médio de execucdo de um ciclo do processo): quanto

maior o tempo de execu¢do do processo, mais dificil serd controlar a
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qualidade da modelagem as is do processo (ou seja, atestar que a
modelagem corresponde a realidade do processo). Na metodologia

adotada, supde-se que o valor minimo desta variavel ¢ de um dia.

Fator F (tipo de modelagem desejado): dependendo da finalidade da
modelagem, esta pode ser funcional, comportamental, ou ambas. A
modelagem funcional é geralmente preferida pelos clientes, pois seu foco
nas atividades e papéis funcionais facilita-lhes acompanhar a modelagem
e elaborar material de treinamento e discussdo. O modelo
comportamental, por sua vez, ¢ muito Util para a implementacdo de
sistemas informatizados (como ERP’s ou sistemas de Workflow), por ter
como foco os eventos ocorridos e as informagdes que os caracterizam
(podendo-se inclusive converter a modelagem para Unified Modeling

Language ou equivalente).

Fator G (grau de dificuldade na execucdo do processo atual): ¢
importante captar a percep¢ao seja das pessoas que executam o processo
(que tendem a ressaltar sua complexidade), seja de sua chefia
imediatamente (que tende a subestima-la). Eventualmente, ambas as
percepgdes podem apresentar visdes distorcidas da eficiéncia do processo

(GRAHAM JUNIOR, 1995).

Fator H (pré-existéncia de documentacdo do processo): mesmo que o
processo analisado ndo esteja adequadamente documentado, outras
fontes podem facilitar sua compreensdo e, conseqiientemente, a
modelagem do processo (regras de compras governamentais, no caso de
processos de venda; manuais de agéncias como a Food and Drug
Administration dos EUA, no caso de processos de producdo de alimentos
e medicamentos). Durante a modelagem de um processo que nao exista a
documentacao adequada, varios artefatos, formularios, desenhos e outros
podem tomar tempo adicional para sua concep¢do (GONNET,

HENNING & LEONE, 2006).

Fator I (estado ativo ou inativo do processo): muitas vezes, as
modelagens voltam-se para processos que foram interrompidos e agora

devem ser retomados, de modo mais racionalizado. E mais dificil
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modelar processos inativos, pois a memoria dos envolvidos pode ser
insuficiente para a obten¢do dos dados necessarios. Além disto, torna-se

mais dificil executar testes reais do modelo obtido.

e Fator J (esforco para gerar o processo fo be): Davenport (1994),
Harrington, Esseling & Ninwegen (1997) e varios outros autores
desaconselham modelagens to be ndo precedidas por andlises as is, pois
tal procedimento ignora o conhecimento da equipe executante (OKRENT
& VOKURKA, 2004). Quando, além da representagdo as is do processo,
os patrocinadores do projeto solicitam também uma visao to be do
processo, deve-se acrescentar um tempo extra de trabalho que

tipicamente variam entre 50 e 80%.

7.3.2.3.Valores dos fatores

A Tabela 13 indica a faixa de valores de cada fator que compde o ICP (indice de
Complexidade do Processo) de cada subprocesso. Estes valores foram atribuidos pelo

Grupo de Especialistas.

O ICP para modelagens as is ¢ obtido pela soma dos valores relativos aos fatores
de A a E, acrescidos, conforme o caso, pelas taxas inerentes aos fatores de F a I. Para
fins praticos, os subprocessos sao classificados como sendo de baixa complexidade (ICP
de 0 a 40), média complexidade (ICP de 41 a 80) ou alta complexidade (ICP acima de
80). Esta classificagao facilita a comunicacdo, em reunides e discussdes com as

geréncias.

Para, finalmente, obter a quantidade estimada de horas de trabalho de
modelagem, multiplica-se o ICP por uma Variavel de Ajuste (VA) que expresse,
empiricamente, a rapidez adquirida pela organizacdo na modelagem de processos.
Trata-se de uma constante caracteristica da organizag¢do. Para obté-la, a organizac¢do
deve definir uma modelagem anteriormente realizada como padrdo para as futuras e
calcular seu ICP. Para obter o VA, divide-se a quantidade de horas que foram
efetivamente gastas nesta modelagem padrao pelo ICP. Evidentemente, pode-se evitar a
defini¢do de uma modelagem padrdo. Neste caso, o VA pode ser calculado como a
média das relagdes entre horas efetivamente consumidas em modelagem e ICP, para

cada um dos servicos de modelagem executados pela organizagio. A medida que a
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organizacdo ganha experiéncia na modelagem de processos, sua curva de aprendizagem
deve garantir reducdes do VA. Grandes organizagdes poderdo calcular valores

diferentes de VA, conforme o tipo de processo modelado, ou conforme a composicao da

equipe de modelagem.

Tabela 13. Faixa de valores de cada fator na composi¢io do ICP

Fator Descricao Faixa de valores possiveis
> 1 (note-se porém que, nos raros casos em que um
A Quantidade de papeis funcionais | subprocesso possui mais de 20 papéis funcionais,
provavelmente convém dividi-lo em dois)
. .. > i mai
B Quantidade de atividades >1 (n(.)s'raros casos em que um subp;ocgssp possui mais de
100 atividades, provavelmente convém dividi-lo em dois)
. ; 2> i i
Quantidade de entradas e saidas 1 (nos raros casos em que um subprocess,o possui mais de
C 100 entradas e saidas, provavelmente convém dividi-lo em
de dados )
dois)
— até 5 pessoas: valor 1
. — de 6 a 10 pessoas: valor 2
Quantidade de pessoas com p
D tarefas que intervém no processo | de 11:a 20 pessoas: valor 3
— de 21 a 50 pessoas: valor 4
— mais de 50 pessoas: valor 5
— 1 dia: valor 1
Tempo gasto para executar um - de2asdias: valor2
E cicloptip%co dcf processo — de6a30dias: valor 3
— de 30 a 100 dias: valor 4
— mais de 100 dias: valor 5
. . — Somente funcional: valor 1.00
Tipo de modelagem desejado
F quanto ao proposito de uso —  Somente comportamental: valor 1.00
— Ambos: valor 1.10
Grau de dificuldade na execucio Caso 0~subprocesso seja mullto'complexoo e de dificil '
G execucdo, computar um acréscimo de 5% na complexidade
do subprocesso atual
total
H Pré-existéncia de alguma Caso ndo haja documentagdo alguma, computar um
documentagfo do processo acréscimo de 5% na complexidade total
I Se o processo hoje esta Caso o processo ndo esteja ativo, computar um acréscimo
efetivamente em uso de 5% na complexidade total
I Esforgo para gerar o processo 7o | Caso seja preciso modelar um processo to be, computar um
Be acréscimo entre 50% e 80% na complexidade total

Em casos de modelagem to be, o total de horas para a modelagem as is deve ser

corrigido pelo fator J, obtendo-se entdo o total de horas para as duas modelagens.

Para facilitar a organizacdo dos dados, ¢ conveniente usar uma planilha, que
facilite ao modelador tabular os dados recolhidos e que ja contenha embutidas, as

formulas de calculo, conforme Tabela 14.

Em resumo:
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e ICP=(A+B+C+D+E)*(F*G*H *I) > adimensional
e AI=ICP* VA

e TB=AI*(1+1))

e Onde:

» Al - horas da equipe de modelagem para executar o as is

(estado atual)

» TB - horas da equipe de modelagem para executar o fo

be (estado futuro / desejado)

7.3.3. Outros fatores de custo

Além do tempo gasto especificamente na modelagem de processos, € preciso
computar também o tempo empregado em atividades preparatérias, de apoio e de
gestdo. No caso de modelagens as is, € preciso considerar os custos com entrevistas,
listagem das atividades, criacdo dos graficos de processos, documentagdo detalhada do
processo, testes praticos de validacao do processo, correcao da documentagdo, reunides
de liberagdo da documentacdo e processo, criacdo da documentacdo de registros
(planilhas e documentos, banco de dados e arquivo) e criacdo de modelagem
comportamental (quando necessario). Para modelagens fo be, acrescente-se: analise do
processo para identificar possiveis pontos de melhoria, busca por tarefas que nao
agregam valor, ou pelas quais ndo haverd remuneracio (OKRENT & VOKURKA,
2004), entrevistas para testar a aplicabilidade das sugestdes, levantamento de
indicadores de desempenho, criagdo da documentagdo, saturagdo do processo, reunides

de liberagao da documentagao e corre¢ao da documentagao.

7.3.4. Criacao da EAP detalhada

O ultimo passo do método ¢ a criacdo da EAP. A Tabela 15 mostra um exemplo,
adotado nessa metodologia, no qual os fatores geradores de custos sdo computados em
uma planilha tUnica, facilitando a obtencdo do tempo total de execu¢do da modelagem
proposta. Para nortear a constru¢do do projeto, sdo usadas as diretrizes do PMI (PMI,

2000).
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As horas necessarias para executar a modelagem de cada subprocesso foram
extraidas da planilha exibida na Tabela 14. Os demais itens sdo inerentes a execucao de
gerenciamento do projeto. O preco final da modelagem sera dado de acordo com o total
de horas a serem empregadas e com o valor de hora da equipe para cada servigo

especifico.
7.4. OBSERVACOES

E possivel ter-se uma estimativa da quantidade de recursos necessaria para
execucdo de modelagem de processos pela analise em entrevistas com especialistas e
envolvidos no processo em questdo. A metodologia proposta pressupde que 0 processo
a ser modelado j4 exista, possibilitando ao menos a criagdo de um modelo do processo
atual. A metodologia proposta também se apodia na experiéncia da organizagdo, mas
aumenta a confiabilidade das estimativas. O ICP permite uma nog¢do razoavel da
complexidade da modelagem e a VA o adapta as caracteristicas e competéncias de cada
organizagdo ou equipe. Assim, ¢ possivel antecipar valores, mesmo no caso de

propostas de modelagem de processos.
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Tabela 14. Exemplo de planilha com dados de um conjunto de processos a ser
modelado
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Tabela 15. Exemplo de proposta completa para a execu¢io dos servicos de
modelagem de processos.
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Custo
Horas Horas Tipo hora
Quant. Descricao base | ajustadas | Equipe| equipe | Parcial US$
Documentos basicos de estrutura do projeto
Escopo
1 Visdo da empresa 1 1 P 220,00 220,00
1 Problema de negécio 1 1 P 220,00 220,00
Recursos Humanos - Definigdo de
1 responsabilidades 1 1 P 220,00 220,00
1 Critério de aceitagao 1 1 P 220,00 220,00
1 Prazos 1 1 P 220,00 220,00
1 Plano de comunicagéo 1 1 P 220,00 220,00
1 Riscos 1 1 P 220,00 220,00
Solucao de infraestrutura para os trabalhos da
1 equipe 2 2 P 220,00 440,00
1 Apresentagado da metodologia a ser usada 2 2 P 220,00 440,00
Processos
1 Compra fora ERP GESUP 8,96 8,96 M 280,00 2.508,80
1 Compra ERP GESUP 9,76 9,76 M 280,00 2.732,80
1 Reposigéo estoque 8,64 8,64 M 280,00 2.419,20
1 Necessidade por término contrao 11,68 11,68 M 280,00 3.270,40
1 Necessidade Servigo Aspro 11,52 11,52 M 280,00 3.225,60
1 Necessidade Servigo continuado Aspro 10,08 10,08 M 280,00 2.822,40
1 Aspro - alteragéo escopo 12,16 12,16 M 280,00 3.404,80
1 Licitagdo concorréncia - GESUP 22,72 22,72 M 280,00 6.361,60
1 Licitagdo convite - GESUP 23,20 23,2 M 280,00 6.496,00
1 Licitagdo concorréncia - ASPRO 21,92 21,92 M 280,00 6.137,60
1 Licitagdo convite - ASPRO 17,44 17,44 M 280,00 4.883,20
1 Julgamento recurso 5,28 5,28 M 280,00 1.478,40
1 Contrato GESUP 12,80 12,8 M 280,00 3.584,00
1 Contrato ASPRO 9,28 9,28 M 280,00 2.598,40
Documento para lIberacao pela contratanie
1 baseado nos documentos definidos 2 2 P 220,00 440,00
1 Resumo executivo do projeto 4 4 P 220,00 880,00
Preparacao da apresentagao do resumo
14  |executivo 1 14 P 220,00 3.080,00
14 |Revisdo do Analista em Processos Senior 1 14 S 120,00 1.680,00
14 |Apresentar solugao final para os patrocinadores 0,5 7 P 220,00 1.540,00
Total: 237,44 61.963,20
Legenda para tipo de equipe Custo hora equipe
P: Equipe de projeto, composta do gerente do projeto e um lider de processo. $220,00
M: Equipe de modeladores, composto de um condutor da entrevistas e levantamentos, uma
pessoa que toma notas e observagdes e uma que documenta os resultados nos softwares de
modelagem e documentacéo. $280,00
S: Analista de processos Sénior $120,00
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PARTE 4 — RESULTADOS, CONCLUSOES E SUGESTOES DE TRABALHOS
FUTUROS

Nesta parte sdo discutidos os resultados obtidos pelo Grupo de Foco, suas
aspiracdes, alinhamentos sugeridos e concordancias ou negativas dos itens propostos

para o método.

Sao apresentadas as conclusdes sobre o trabalho e as sugestdes para que a
pesquisa proposta possa ser expandida e ser adequada aos objetivos gerais de um amplo

Gerenciamento de Processos de Negocios.
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8. RESULTADOS

O Anexo VII mostra na integra os resultados dos questionarios do Grupo de
Foco. Sao descritos a seguir os resultados da pesquisa e as impressoes gerais dos

profissionais participantes.

8.1. SOBRE A SONDAGEM DO AMBIENTE DE TRABALHO DE
PROCESSOS NAS ORGANIZACOES PARTICIPANTES

Conforme esperado pelo critério de sele¢do das organizagdes e participantes,
todos os profissionais participantes estdo engajados e trabalham diretamente com o
Gerenciamento de Processos de Negodcios, de modo sistematico e diario em suas

respectivas organizagdes.

Em todas as organizagdes existe a presenca simultdnea de varias iniciativas de
BPM e sdo constantes os conflitos existentes devido a tendéncia que estas iniciativas
possuem de gerenciamento proprio, o que segundo a opinido geral do grupo, leva a

desgastes que consideram desnecessarios na organizacao.

Apesar do uso intenso de gerenciamento de processos nas organizacdes
participantes (hd mais de 20 anos em todas elas), apenas uma indica que possui um
método geral de BPM, mas que apresenta indicagdes claras de necessidade de

melhorias. Em geral ndo ha metodologia claramente definida.

Os métodos / metodologias sdo usadas de modo pontual, dependendo do
propésito de uso do processo, embora concordem que uma diretriz inica poderia
aumentar a sinergia de trabalho com processos na organizagao e facilitar o trabalho de

modo geral.

Um problema normalmente citado como Fator Critico de Sucesso na
implantacdo de BPM, o apoio e comprometimento da alta direcdo, parece ndo ser um
problema para este setor, que possui em geral alto nivel de percep¢do da importancia do

uso de processos em seu trabalho cotidiano ou por outros motivos de conformidade.
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Dos problemas comuns enfrentados pela equipe de processos, foi indicado que o
problema da visdo departamental x visdo de processos, a falta de métricas e a falta de

participagdo e comprometimento de usudrios sdo os maiores desafios enfrentados.

Nao ocorreu pleno consenso quanto a itens considerados relevantes no
Gerenciamento de Processos de Negocios. Os participantes possuem problemas
pontuais em suas respectivas organizagdes € por vezes um ou outro tema foi
apresentado como relevante. Mas, apos discussdo do grupo, percebeu-se que se tratava
de problema pontual e ndo de uma sugestdo consistente para ser inserida no modelo e de

aplicacdo a qualquer organizagao.
8.2. SOBRE A AVALIACAO DOS ITENS OBJETOS DA TESE

Dos diversos itens disponiveis para a avaliagdo, 76 itens ao todo, todos tiveram
nota na escala Likert entre 5 e 4 (Concordo plenamente e Concordo). Destes, 56 foram

nota 5 (Concordo plenamente) e 20 foram nota 4 (Concordo).

A estruturagdo do Ciclo de BPM teve aprovacdo dos participantes e houve
intensa discussdo para comparar aos outros ciclos indicados pela literatura e
comparagdo com algumas das atividades em pratica nas suas respectivas organizagoes.
Houve alguma discussao, plenamente esperada, sobre as atividades executadas em cada
etapa, mas no minimo a equipe concorda com que todas as atividades apresentadas

devam ser executadas.

Interessante discussdo surgiu quando um dos participantes questionou aos
demais se o Controle de Processos deveria fazer parte ou ndo do Ciclo de BPM ¢ da
equipe de processo, o que normalmente ¢ indicado pela literatura. Argumentava que
seria melhor que ficasse com um grupo especifico de Medi¢do de Desempenho da
organizagdo, o que ocorre especificamente em sua organizagdo. A conclusdo geral do
grupo ¢ que ter membros da equipe de BPM, pelo menos participando do Controle de
Processos, garante rapidez na melhoria, detec¢do facilitada de problemas percebidos,
facilidade de implementar auditorias frente a ndo conformidades, além de justificar o
trabalho continuado com processos na organizagdo € nao ser simplesmente um

movimento passageiro.
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\

Similar discussdo ocorreu quanto a implantacdo de processos, mas foi
esclarecido e discutido que o objetivo ¢ certificar-se que o processo estd sendo
implantado de acordo com o planejado e de acordo com as métricas esperadas. Mesmo
porque, a equipe de BPM ndo teria como ter experiéncia e capacidade para implantar

todo e qualquer tipo de processo na organizagao.

Houve concordancia geral da necessidade de se possuir um Manual de Gestao do
BPM. A sugestdo de utilizar como referéncia geral de constru¢do os j4 conhecidos
Manuais de Qualidade foi plenamente apoiada sem nenhuma sugestdo de alterar esta
diretriz. Houve pequenas discordancias quanto a alguns dos itens, como necessidade de
indicar os participantes da constru¢do do manual, mas todos concordam que todos os

itens apresentados sdo necessarios.

O uso de formulério Uinico para gerenciar quaisquer processos na organizacao foi
indicado como fundamental para geréncia global dos processos, embora nenhuma das
organizacoes presentes o faga de maneira estruturada. Foi considerado grande apoio na

evolucdo da gestdo integrada de processos.

Quanto a formacdo da equipe de trabalho de processos necessdria ao
estabelecimento de escritorio de processos e aos projetos de processos, o Grupo de Foco
aprovou plenamente os papéis funcionais propostos. Vale frisar que nenhuma das
organizagdes participantes usa exatamente a estrutura de equipe apresentada, mas

variagOes da estrutura de papéis funcionais apresentada.

Como diretriz da Visdo Global de Processos, o grupo foi unanime em indicar a
Cadeia de Valor em relacdo a outros métodos, por sua simplicidade de compreensao,
uso intenso pela alta direcdo e divulga¢do do uso de modo facilitado. Lamentaram ndo
haver um modelo plenamente estruturado e conhecido, similar ao eTOM, para o setor

sidertirgico, que possui importancia significativa em escala global.

Quanto ao Gerenciamento de Projetos que envolvem processos, houve

unanimidade em indicar o PMI, por motivos similares a indicacdo da Cadeia de Valor.

Embora apenas uma das organizag¢des tenha indicado ter procedimento formal
do Procedimento de Modelagem de Processos, todos apontaram que ter estes processos

devidamente modelados, com formularios de controle de requisicido de modelagem
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adequados e atividades plenamente documentadas, com indicagdo dos resultados
esperados, permite minimizar o esforco de modelagem, facilita o treinamento adequado

de novos modeladores e padroniza as atividades antes feitas de maneira ad hoc.

Foi reafirmado, coerentemente com a literatura, que na fase de modelagem de
processos devem ser priorizados os métodos que intensifiquem participagdo dos
envolvidos na modelagem, como quadros, folhas em grande formato, uso de papéis
adesivos, lapis, ou mesmo softwares que os usuarios e especialistas envolvidos estejam
plenamente habituados. Deve-se evitar o uso de softwares e recursos que desviem a

atencdo do foco principal, que € a compreensao do processo de negdcio.

O uso do BPMN como diretriz geral de modelagem foi ratificada. De modo geral
as organizagdes estdo imprimindo esfor¢os para que, especialmente novos processos
sejam direcionados a esta nota¢do. Na opinido geral, ndo ha como fazer migra¢ao dos
processos em geral, pois alguns deles ja foram homologados e auditados pela ISO 9000,
14000, OHSAS, SOX. Logo, alterar os diagramas de processos implicaria em grande
trabalho, ndo s6 de representacdo grafica, mas de voltar a aprovar tudo que ja foi feito e
aprovado em varios niveis. Para processos que precisam ser rediagramados, revisados

ou serem modelados pela primeira vez, a diretriz é plenamente aceita ¢ indicada.

O modelo de maturidade (BPMM) apresentado foi entendido como passivel de
aplica¢do. Vale frisar que as organizacdes participantes, sem excec¢do, ja utilizam este
tipo de representagdo para vdarios tipos de modelos similares a visdo de maturidade.
Consideram que a maturidade realmente deva ser indicada ndo sé para a empresa como
um todo, mas para unidades / departamentos em separado, pois facilitaria uma visao

mais focada de onde e como melhor atuar em processos.

A auditoria ¢ considerada necessaria ao cumprimento do processo conforme
planejado e a indicagdo da NBR ISO 19011 (Diretrizes para auditorias de sistema de
gestao da qualidade e/ou ambiental) foi apontada como melhor opgao disponivel para
execucdo de auditorias em geral, embora para processos especificos possa haver

alteracdes em fung¢do das exigéncias de 6rgaos reguladores e outros.

Sobre a documentacdo de processos, foi reafirmado o interesse em documentar

0s processos no software de modelagem adotado, para se obter beneficios de suas
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caracteristicas de banco de dados e publicacdo. Para documentagdo complementar as
diretrizes da ABNT ISO/TR 10013 deve ser aplicada. O uso de ambiente de
Gerenciamento Eletronico de Documentos, bem como a publicagdo exclusivamente
eletronica dos processos, devem ser priorizados, para evitar os ja conhecidos problemas

com versoes, distribuicao de copias das normas, controle de treinamentos, entre outros.

Nenhuma organizacdo participante usa um método de pré-avaliagao de recursos
na modelagem de processos. Houve concordancia sobre o interesse de se possuir um
método que o permita aplicar em novos projetos de modelagem de processos. As
variaveis indicadas no estudo para estimar a complexidade de um processo foram
consideradas coerentes ¢ feitas sugestdes de outras varidveis, Porém, apos discussao,
chegou-se a conclusdo que ndo deveriam fazer parte do trabalho, devido a dificuldade
de se obter os dados em entrevistas com os usudrios do processo. O método apresentado
foi considerado coerente, a andlise do indice de complexidade do processo (ICP) foi
considerada uma referéncia relevante para pré-mensurar o esfor¢co das equipes. Foi
compreendido e aceito o uso da varidvel de ajuste (VA) como forma de relacionar a
complexidade inerente ao processo (ICP) e a equipe executante, no sentido de
determinar o nimero de horas dispensado pela equipe. O método foi considerado

passivel de aplicagdo nas organizacdes participantes.

8.3. SOBRE O QUESTIONARIO PARA CONCLUSOES SOBRE AS
PROPOSTAS APRESENTADAS

A respeito da impressao sobre os contetidos apresentados, todos os participantes
os consideraram de boa qualidade e inovadores no modo de organizagao e apresentacao.
O Ciclo de BPM ¢ o Manual de Gestdo de BPM chamaram mais a atencdo dos
participantes por ter aderéncia direta ao trabalho didrio dos mesmos e contribuir de
modo imediato as atividades das organizagdes das quais participam. O método de pré-
avaliacdo de recursos foi visto como uma ferramenta nova e a ser adaptada e testada,
embora todos fossem unanimes, conforme visto no segundo questionario, quanto a

aplicabilidade de uso da ferramenta.

Houve sugestdes de melhorias quanto a detalhamento de algumas fases (como

melhoria de processos e detalhes sobre modelagem x cadeia de valor), embora fosse
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admitido que se tratasse mais de um problema individualizado do respondente, nao

devendo necessariamente descrevé-los em detalhes no modelo geral.

Todos consideraram relevante a criagdo e participagdo deste Grupo de Foco,
como momento de reflexdo sobre os temas abordados e conseqiiente interagdo entre
organizagdes. Houve sugestdes de se formar outros Grupos de Foco para discutir temas

correlatos.

Na fase de questdes conclusivas sobre o Grupo de Foco, ndo houve nenhuma
nova observagdo sobre itens discutidos, sendo considerado o trabalho como completo

em seu contexto.

Os profissionais participantes consideraram como validas as suas respectivas

participagdes neste Grupo de Foco.
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9. CONCLUSOES, CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES DE
TRABALHOS FUTUROS

9.1. CONCLUSOES

O BPM apresenta desafios caracteristicos de uma disciplina em evolugdo: falta
de padroes de aplicacao geral e de referéncias amplamente aplicaveis, muito empirismo,
usos pontuais € ndo coordenados nas organizagdes, mesmo no setor sidertrgico, que

possui décadas de trabalhos sistematicos com processos.

Mesmo existindo extensa literatura sobre o assunto, sente-se¢ a falta de um
método que permita, especialmente aos neo6fitos, mas também aos ja experientes com
processos, trabalhar de maneira integrada com os processos de negocios,

indistintamente da iniciativa que esta sendo abordada.

E curioso ressaltar que, apesar das equipes de BPM nas organizagdes terem a
funcdo de documentar ¢ compreender como funcionam os processos em geral, os
escritorios de BPM (ou equivalentes) destas organizagdes ndo possuem suas atividades e
processos plenamente estruturados e carecem de organizacdo sistematica, como se

espera, por exemplo, de processos subordinados a alguma legislacdo ou conformidade.
Quanto as hipoteses abordadas, verifica-se:

e Hipotese 1 — Nao ha, nas organizagdes foco deste trabalho, uma estrutura
formal e completa de BPM que se aplique a todos os processos em uso,
independente de iniciativa. E possivel, a partir da literatura disponivel e
de experiéncias acumuladas, chegar a um ciclo de BPM aplicavel nas
organizagdes. Este ciclo facilitard o trabalho das equipes envolvidas na

montagem de um plano de agdo.

» Foi possivel criar um ciclo que permite coordenar todas as
tarefas relevantes relacionadas ao BPM. O ciclo,
posteriormente referendado pelo Grupo de Foco, constitui
uma sintese de outros ciclos citados em literatura e da

experiéncia do Grupo. As atividades correlacionadas s@o
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coerentes com o ciclo e com a gestdo ampla dos processos

nas organizagoes.

e Hipdtese 2 — O planejamento do BPM fornece a organizagdo uma diretriz
geral de implantacdo da gestdo de processos e lhe permite executa-la de

modo mais eficiente, além de servir de apoio aos neoéfitos.

= O Ciclo de BPM, o Manual de Gestdo de BPM, os
formulérios de controle de processo e de especificagdo da
modelagem e o manual de procedimento de modelagem
foram indicados pelo Grupo de Foco como importantes
ferramentas a serem adotadas para amplo Gerenciamento
de Processos de Negodcios. A base de informacdo gerada,
aliada as necessidades de informagdao de modo melhor
estruturado, constitui importante ferramenta na melhoria
dos processos hoje existentes. A padronizacdo gerada
permite que novos participantes sejam treinados com

maior rapidez nas atividades relacionadas ao BPM.

e Hipotese 3 - A criagdo de um método que permita estimar recursos em
Modelagem de Processos pode ser realizada a partir de dados

elementares, obtidos a partir dos usudrios envolvidos.

* Mesmo sendo todos os participantes do Grupo de Foco
profissionais que trabalham intensivamente com
processos, nenhum deles indicou o uso de qualquer
método que pudesse ser usado para pré-avaliagdo de
recursos e consideraram o método apresentado passivel de
aplicacdo. As varidveis de levantamento, bem como o
método de pré-avaliacdo lhes parecem coerente, o que
torna este um primeiro método a ser testado em todas as

organizagoes participantes.

Considera-se assim que as hipoteses inicialmente propostas foram validadas.
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Quanto a proposta de resultados a serem obtidos, a revisao bibliografica gerada e
apresentada como introdu¢do no Grupo de Foco foi indicada como coerente e
representativa do atual estadgio de evolucgdo da racionalizagdo do trabalho, ou seja, com a
4* geracdo da racionalizacdo do trabalho (a produgdo flexivel). O fato, também
confirmado pelo Grupo de Foco, que o BPM hoje tangencia todas as novas iniciativas

gerenciais, contribui para que este fato seja considerado como valido.

Conforme verificado nas ferramentas propostas nesta tese’’, as mesmas
permitem usar o BPM como técnica gerencial completa e sujeita a melhoria continua em
seus proprios processos de trabalho. Foi verificado que o BPM pode (e deve) ser
complementado com um conjunto de ferramentas gerenciais, técnicas € procedimentos
reconhecidos, que hoje estdo em uso corrente nas organizagdes, que permitem apoiar
uma completa gestdo dos processos da organizagdo, conforme indicado pelas

ferramentas criadas e confirmado pelo Grupo de Foco.

Foi criado um método de pré-avaliagdo, ja testado em propostas de servigos
emitidas pelo SAGE. Embora os profissionais participantes do Grupo de Foco ndo usem
nenhuma metodologia estruturada para este fim, consideraram o método apropriado e

pretendem utiliza-lo. Foi considerado como referéncia relevante e inovadora.

Efetivamente o Grupo de Foco validou na integra a proposta preparada,

endossou a revisdo bibliografica e considerou pragmatica a organizacao feita.

Nestes termos, considera-se que a tese atingiu os resultados esperados e gerou
conhecimento inovador que trard significativo valor ao trabalho com BPM nas
organizacdes do setor siderurgico em particular e que seus resultados podem ser

aplicados, com devidas adaptagdes, as organizacdes em geral.

Apesar da aprovagdo dos itens desta tese pelos participantes do Grupo de Foco,
sabe-se que sua aplicagdo ndo ¢ ampla e irrestrita a outros segmentos de mercado.
Mercados financeiros sujeitos a Basel II, COSO; mercado de saude e alimentagao,

sujeitos a Anvisa e FDA, assim como outros precisam, entre outros itens, de padroes de

% O Ciclo de BPM, o Manual de Gestio de BPM, os formularios de controle de processo ¢ de
especificagdo da modelagem e o manual de procedimento de modelagem.
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documentacdo e auditoria sensivelmente diferentes daqueles aplicados ao segmento

sidertirgico e entende-se isso como uma das limitagdes da tese.

O uso do conhecimento em geral aplicado a todos os processos da organizacdo
nos moldes desta tese sO seria possivel em uma planta sidertirgica ou de mineracdo
totalmente novas. Em plantas existentes, sdo muitos os processos ja homologados,
auditados, conformes com diversas normas e legislagdes, que somente com um tempo

adequado poderiam ser convertidos ao novo sistema geral de BPM.

9.2. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de processos de um modo geral permeia uma significativa parte da
Engenharia de Producdo e Administragdo de Empresas, constituindo, nos seus mais
diversos aspectos, um dos pilares de conhecimento para a organizacdao do trabalho e
para promover o aumento da eficiéncia dos recursos empregados. Conforme ja
discutido, a quase totalidade das iniciativas gerenciais criadas nos ultimos 30 anos que
visam aumentar confiabilidade, qualidade e competitividade tém no estudo dos

Processos um pOl’ltO €m comuim.

Este cenario apresenta como uma das conseqiiéncias uma gigantesca quantidade
gerada de informacao e literatura sobre processos, porém, devido a amplitude do tema,
sdo em geral incompletas e a conexdo dos diversos temas em unico método ndo ¢
disponivel com facilidade. Poucas sdo as literaturas consistentes que caminham neste
sentido e ¢ tarefa ardua afirmar que qualquer uma delas apresenta solidez suficiente para
servir de referéncia, ou melhor pratica, quando da aplicacdo do BPM como um todo.
Encontramos com maior disponibilidade referéncias para processos aplicados a casos

especificos, como SOX ou ISO 9000.

O esfor¢o gerado nas organizagdes tem sido significativo para disponibilizar
uma estrutura coerente ¢ geral de BPM, mas em empresas de grande porte visitadas e
outras que fizeram parte do Grupo de Foco, tem ocorrido a necessidade, ao menos
temporaria, de criacdo de varios nucleos/escritorios de BPM (como por exemplo, os

casos da ArcelorMittal, Vale, Petrobras e Oi).

Foi afirmado pela pesquisa que uma estrutura Uinica pode aumentar a eficiéncia

do trabalho de todos os envolvidos com os processos na organizagdo, nao s6 para a
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equipe de BPM, mas entendendo que todos os envolvidos compartilham do trabalho
com processos, 0 aumento da eficiéncia pode ser entendido e aplicado numa escala que

ultrapassa as fronteiras do escritério de BPM.

Tem-se a percepcdo que o trabalho com processos pode ser melhorado
substancialmente pela automagdo e informatizacdo de varias de suas atividades
correlatas, como aprovacdo de modelos, controle de publicagdo de processos,
verificacdo automatica de datas de auditorias, melhoria da coleta de dados de controle

de processos e implementagao sistematica dos processos de melhoria.
9.3. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Devido a amplitude envolvida pelo BPM e seu cruzamento com a maior parte
das atividades na organizacdo, muitas sdo as possiveis sugestdes de trabalhos futuros,

sendo algumas delas:

e Aprofundar sobre como utilizar o BPM para fomentar bases de
conhecimento organizacional e aproveitar o movimento gerado na espiral
de conhecimento. Reconhece-se que ao gerenciar um processo, uma
grande parte do conhecimento do modus operandi torna-se explicito.
Além disso, as reunides sobre o processo sao oportunidades Unicas de
troca de idéias e tutoriamento, dificeis de acontecer nesta escala através

de outro motivo ou situacao articulada.

e Apesar do conhecimento de modelagem parecer estar sedimentado e
métodos como BPMN e EPC (além de outros) parecerem responder as
necessidades de modelagem de processos de negbcios, existe uma
dificuldade nos profissionais em criar diagramas de mais facil
compreensdo e legibilidade. Isto poderia ser obtido de maneira mais
apropriada pelo estudo da semiologia envolvida na modelagem,
grafismo, redes e design dos diagramas. Bertin (1967) poderia ser uma
interessante referéncia para inicio dos estudos relacionados a este tema,

uma vez que constitui um classico da escola de design.

e As técnicas de melhoria de processos parecem ndo garantir por si sO a

identificacdo de pontos de melhoria ou mudanga nos processos em uso.
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Seria necessario criar um procedimento estruturado, ou seja, modelar

processos relacionados a melhoria de processos.

Existe uma dificuldade percebida em associar os Indicadores de
Desempenho aos processos. Isto a principio pode parecer trivial e ja
plenamente discutido, mas a nossa percepcao e de empresas como Vale
(ES e RJ), Samarco (ES) e Usiminas (MG) ¢ que este trabalho ¢ bem
mais dificil de se estruturar do que a principio possa se supor. Seria
conveniente um estudo mais detalhado sobre a possibilidade de facilitar o
desdobramento dos indicadores de nivel estratégico até o nivel de itens

de controle, estes tltimos ja associados aos processos.

Nao foram encontradas referéncias relevantes sobre indicadores de
desempenho para BPM, ou seja, ha referéncias sobre desempenho de

outras areas, ndo exatamente do BPM. Este fato também poderia ser

abordado.

A Gestao de Mudanga em relagdo a processos tem sido tratada de modo
sistemdtico, mas ndo amplo, na literatura relacionada. Sdo dedicados
capitulos de livros que se tem a impressdo que foram escritos para
compor um todo e alguns artigos esparsos. Carece de um estudo mais

detalhado, minucioso e estruturado.

Seria necessario modelar outros procedimentos para compor uma
estrutura de trabalho mais completa, bem como estabelecer quais seriam
as métricas a serem utilizadas para garantir que o BPM esta sendo

conduzido conforme esperado na organizagao.

Ainda existe a idéia defendida por varios profissionais que a escolha da
ferramenta de BPM ¢ o item mais importante na geréncia como um todo.
Apesar de ja discutido nesta tese e comprovado que este ndo ¢ o item
mais relevante, valeria um estudo mais aprofundado que eliminasse ou

confirmasse esta tendéncia como sendo fundamentada e consistente.

Conforme mostram trabalhos de Blackhust, Wu & O’Grady (2005) ;
Wolter & Schaad (2007); Bhattacharya et al. (2007); Bobrik, Reichert &
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Bauer (2007) e Decker & Weske (2007)°', a representa¢io mateméatica
aplicavel a processos de negbcios € relevante na compreensao de
modelos genéricos e otimizagdo. Porém, a falta de nomenclatura
normalizada na notagdo voltada a processo leva a um desnecessario
desgaste, sendo que uma padronizagdo da notagdo de processos como

complemento ao BPMN / BPEL seria de grande utilidade.

e [Esta tese foi fundamentada no setor siderurgico. No entanto, processos
de negbcios sdo necessarios em muitos outros segmentos. Usando esta
tese como base, pode-se executar estudos equivalentes para outros
segmentos. Nao acreditamos que um Unico modelo possa ser usado para
qualquer segmento, mas poderia ser esta proposta refinada de modo a se
tornar mais abrangente ou chegar a conclusdo que o mesmo deva ser
direcionado por segmento, criando assim outros modelos de Gestao de

BPM.

?! Este faz uma boa referéncia s notagdes usadas em processos ¢ as redes Petri.
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PARTE S — ANEXOS

Sao apresentados os elementos poOs-textuais, as informacdes e ferramentas

complementares ao contetido da tese.
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10. ANEXO I — CONCEITOS DE ATIVIDADES. PROCESSOS,

SUBPROCESSOS E TAREFAS
Termo Fonte Definicao
Atividade Harrington, Esseling & | Sdo as acdes a serem realizadas dentro de um processo ou
Nimwegen (1997) subprocesso. S@o realizados usualmente por unidades
(uma pessoa, um sistema, um departamento, etc.). Uma
atividade é normalmente documentada numa instrugdo. A
instrugdo ird documentar as tarefas a serem executadas
para concluir a atividade

Atividade BPMN (2008) E um termo genérico para o trabalho que uma companhia
ou organiza¢ao executa via um processo de negdcio. Pode
ser atdmica (pouca abrangéncia) ou ndo-atdmica. Os tipos
de atividades que fazem parte de um processo sdo:
processos, subprocessos ou tarefas.

Atividade Harmon (2003) Menor por¢ao apresentada nos modelos de processos, a
partir da qual a descri¢do passara a ser textual.

BPM BPMN (2008) Envolve a descoberta, projeto ¢ entrega de processos de
negocios. Adicionalmente, o BPM inclui o controle
executivo, administrativo e supervisorio destes processos.

BPM Khan (2003, p. 53) E a disciplina de modelar, automatizar, gerenciar e
otimizar processos de negocios através de seu ciclo de
vida com proposito de lhes agregar valor.

Organizacao Harrington, Esseling & | Qualquer grupo, companhia, empresa, corporagdo,

Nimwegen (1997) divisdo, departamento, planta ou escritorio.

Processo Gongalves (2000) Qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma
uma entrada, adiciona valor a ela e fornece uma saida a
um cliente especifico

Processo Harrington, Esseling & | E um conjunto de atividades logicas, relacionadas e

Processo de negocio Nimwegen (1997) seqiienciais que a partir de uma entrada de um fornecedor,
agrega-lhe valor e produz uma saida para um cliente.
Processo BPMN (2008) E qualquer atividade executada dentro de uma companhia

Processo de negocio

ou organizagao.
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Processo

Processo de negdcio

Bulrton (2001. p 72)

Seqiiéncia de passos (logicos e as vezes ndo logicos) que
tém como entrada de diversos tipos (como material bruto,
informag@o, conhecimento, compromissos, estado) ¢ os

transforma em saidas e resultados.

Processo Cruz (2003) E um conjunto de elementos que possam guiar-nos com

Processo de negécio certeza entre o inicio do trabalho e o seu final, de forma a
comegarmos ¢ terminarmos sem desvios o que temos que
fazer, alcangando nossa meta ou objetivo.

Processo Davenport (1994) E uma ordenagio especifica das atividades de trabalho no

Processo de negocio

tempo, com um comego, um fim e entradas e saidas

claramente identificados: uma estrutura para a ag@o.

Processo

Processo de negdcio

Hammer e Champy
(1994)

Um grupo de atividades realizadas numa seqiiéncia logica
com o objetivo de produzir um bem ou servigo que tem

valor para um grupo especifico de clientes.

Processo Harmon (2003) E qualquer subdivisdo da Cadeia de Valor.

Processo de negocio

Processo Harrington (1988) Uma série de atividades que recebe um insumo, agrega-

Processo de negécio lhe valor ¢ produz um produto ou uma saida (aplicagdo de
habilidades adicionando valor a um insumo).

Processo Houaiss (2001) —> Substantivo masculino

agdo de proceder

1 - acdo continuada, realizagdo continua e prolongada de

alguma atividade; seguimento, curso, decurso

Ex.: <p. de decifrar uma mensagem> <p. de aprender a

ler>

2 - seqiiéncia continua de fatos ou operagdes que
apresentam certa unidade ou que se reproduzem com certa

regularidade; andamento, desenvolvimento, marcha
Ex.: p. de apurag@o dos votos

3 - modo de fazer alguma coisa; método, maneira,

procedimento

Ex.: <descobriu um p. novo de fazer champanhe> <p.

criativo de um escritor>
4 - Rubrica: administragéo.

conjunto de papéis, documentos, petigdes, etc., relativos a




173

um assunto qualquer, que se encaminha a um 6rgao oficial
Ex.: p. de pedido de aposentadoria
5 - Rubrica: anatomia geral.

qualquer um de certos prolongamentos ligados a uma

parte principal
5.1 - Rubrica: anatomia geral.

saliéncia ou eminéncia na superficie de um osso

[Anteriormente denominada apofise. |
6 - Rubrica: fisica.

num sistema fisico, a sucessdo de estados intermediarios

na sua passagem entre dois estados
7 - Rubrica: termo juridico.

conjunto de papéis e documentos referentes a um litigio;

autos
8 - Rubrica: termo juridico.

conjunto das pegas apresentadas por uma outra parte para

servir a instrucdo e ao julgamento de uma questio
9 - (sXV) Rubrica: termo juridico.

série ordenada de atos praticados pelo orgdo judicial, pelas
partes e eventualmente por outras pessoas, toda vez que se
provoca o exercicio da funcdo jurisdicional em

determinado caso; agdo
10 - Rubrica: lingiiistica.

evento durativo presente ger. no semantema ou nos
morfemas derivativos ou flexionais dos verbos (p.ex.,
perseguir, amanhecer, envelhecer, gotejar, colonizar,
corria), ou em perifrases aspectuais (esta almogando,
estava caindo, continua a melhorar), ¢ que esta presente
tb. em alguns substantivos deverbais (corrida, corrimento,

andanca, colonizagao)

11 - Rubrica: patologia.

conjunto de fendmenos evolutivos de um estado morbido
12 - Rubrica: quimica.

conjunto de atos por que se realiza uma operagdo quimica,

farmacéutica, industrial etc.
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13 - Rubrica: zoologia.

protuberdncia existente em estruturas produzidas por

animais, esp. ninhos.

Processo Humprey (2003) Um conjunto definido de passos para a realizagdo de uma
tarefa.
Processo Integration Definition Conjunto de atividades, fungdes ou tarefas identificadas,
for modeling of process | que ocorrem em um periodo de tempo e que produzem
—IDEF 0 algum resultado.
Processo Khan (2003) E uma seqiiéncia de tarefas que sdo realizadas em série ou
Processo de negécio paralelo por dois ou mais individuos ou aplicagdes para
atingir uma meta comum.
Processo NBR ISO 9000 (2005) | Conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas
que transformam insumos (entradas) em produtos (saidas).
Processo Ould (2005) E um conjunto coerente de atividades realizado por um

Processo de negocio

grupo de colaboragdo (com elementos humanos e ndo

humanos) para atingir um objetivo.

Processo

Processo de negocio

Rummler & Prache

(1994)

Uma série de etapas criadas para produzir um servigo ou

produto.

Processo Smith & Fingar (2003) | E um conjunto completo e dinamicamente coordenado de

Processo de negocio atividades colaborativas e transacionais que entrega valor
aos clientes.

Processo Valle (2008) E um conjunto de agdes nas quais entram insumos

(materiais, informagdes, energia e pessoas) e geram
saidas, desejadas ou ndo (materiais, energia, informagdes,
pessoas em estado diferente do que entraram, poluigdo,

etc.).

Processo de negocio

Rozenfeld et al. (2006)

Compreende um conjunto de atividades organizadas entre
si visando produzir um bem ou servico para um tipo

especifico de cliente (interno ou externo a empresa).

Processo O’Connell, Pyke & E uma seqiiéncia de agdes e eventos, conscientemente
Whitehead (2006) projetada ou ndo, que almeja atingir um proposito.

Processo de negdcio O’Connell, Pyke & | E qualquer tipo de processo executado dentro ou com uma
Whitehead (2006) organizacao ou entre organizacdes.

Processo principal

Harrington, Esseling &
Nimwegen (1997)

E um processo que usualmente envolve mais de uma

fungdo na estrutura da organizagdo e esta operacdo possui
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significante impacto no funcionamento da organizacao.
Quando um processo ¢ muito complexo para ser
representado no nivel de atividade, ele é normalmente

dividido em subprocessos.

Subprocesso Harrington, Esseling & | E uma porgdo do processo principal que contém um
Nimwegen (1997) objetivo especifico do processo principal.
Subprocesso BPMN (2008) E um processo que esta incluso em outro processo.
Subprocesso Davenport (1994) Decomposi¢do em partes de um processo em processos
que o constituem.
Tarefa Harrington, Esseling & | Sdo elementos individuais e/ou subconjuntos de uma
Nimwegen (1997) atividade. Normalmente, tarefas relatam como um item ¢
executado especificamente.
Tarefa BPMN (2008) E uma atividade atomica (pouca abrangéncia) que &

incluida num processo. E usada quando a atividade no
processo ndo sera mais refinada em subprocessos dentro
do modelo do processo. Geralmente executada por um

unico usudrio final, equipamento ou sistema.
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11. ANEXO 11 - ALGUNS MODELOS DE REFERENCIA DE PROCESSOS DE
NEGOCIOS

Em esséncia, um modelo de referéncia de processo ¢ uma nogdo usada em
padronizagdo conceitual para diversos segmentos da industria. E uma representagio
abstrata das entidades e relagdes envolvidas em um tema, criando uma base conceitual
para o desenvolvimento de modelos mais concretos e aplicaveis a casos reais e, em
ultima instancia, a sua implantacdo. Serve assim como um modelo abstrato para o
desenvolvimento de modelos mais especificos em um determinado dominio e permite

comparag¢do entre modelos similares.

Partindo do principio que ao montar um modelo de referéncia de processos
consistente 0 mesmo ja passou por fases de inovacdo de processo, benchmarking e
analise de melhores praticas, poderiam entdo estes modelos representar um evolucao do

uso de determinados processos.
A seguir sdo apresentados breves resumos de alguns modelos de referéncia.

11.1. SUPPLY-CHAIN OPERATIONS REFERENCE-MODEL (SCOR) DA
SUPLY-CHAIN COUNCIL

O Supply-Chain Operations Reference-model (SCOR) ¢ um modelo de
referéncia de processos que tem sido desenvolvido e sustentado pelo Supply-Chain
Council” (www.supply-chain.org) como uma ferramenta de diagnostico de varios tipos
de industrias para gerenciamento de cadeia de suprimentos. O SCOR habilita os
usuarios a encaminhar, melhorar e comunicar praticas de gerenciamento de cadeia de
suprimentos entre todas as partes interessadas. Foi desenvolvido para descrever
atividades associadas com todas as fases de satisfacdo da demanda do cliente.

(SUPPLY-CHAIN COUNCIL, 2007).

Por descrever a cadeia de suprimento usando blocos de processos, o modelo
pode ser usado para descrever desde simples a complexas cadeias, usando um conjunto

comum de defini¢gdes de processos (planejar, prover, executar, entregar ¢ retornar).

2.0 Supply-Chain Council foi organizado em 1996 por Pittiglio Rabin Todd & McGrath (PRTM) ¢ a
AMR Research, e inicialmente incluia 69 companhias voluntarias como membros.
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Como resultado, diferentes industrias podem ser conectadas para descrever virtualmente

com profundidade qualquer cadeia de suprimentos.

Possuindo influéncia em um numero significativo de empresas no mundo, ¢ um

dos modelos de referéncia mais conhecidos.

Algumas companhias tiveram grandes beneficios a partir de processos baseados

no SCOR, pela analise de sua respectiva cadeia de suprimentos (DAVENPORT, 2005):

e A Alcatel melhorou sua entrega imediata em 10% a 50% em nove meses

e reduziu custos de aquisi¢do de material para um tergo;

e A Mitsubishi Motors reduziu o numero de veiculos em portos de 45.000

para zero, economizando mais de US$ 100.000.

Mas obviamente o modelo em si ndo alcanca os objetivos desejados. E apenas

uma ferramenta de discussao e analise de processos.
11.2. PROCESSES CLASSIFICATION FRAMEWORK DA APQC

Fundada em 1977, a APQC” é uma organizagio sem fins lucrativos que prové
pesquisas de benchmarking e melhores praticas para aproximadamente 500

organizagdes espalhadas pelo mundo em todos os seguimentos de industrias.

Criou em 2004, em torno do amplamente adotado Process Classification
Framework™, o OSBC”, que é projetado para apoiar melhorias e mudanca de pontos de

vistas sobre processos pela:

e Identificacdo de definigoes e métricas comuns;
e Acesso a benchmarks confiaveis e objetivos;

e Acessos a melhores praticas e direcionadores que proporcionam alto

desempenho.

Veja o Anexo Il para maiores detalhes do Process Classification Framework.

% www.apqc.org

% Uma taxonomia genérica e de alto nivel para processos, que encoraja as empresas a perceberem o ponto
de vista de processos nas organizagdes.
% Open Standards Benchmarking Collaborative.
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11.3. ENHANCED TELECOMMUNICATIONS OPERATIONS MAP
(ETOM) DA TELEMANAGEMENT FORUM

E a referéncia de padrio de processos mais usada e aceita na industria de
telecomunicagio. O eTOM’® descreve o escopo completo de processos de negdcios
requeridos por um provedor de servicos da area afim, definindo elementos chave de
processos ¢ como eles interagem. O eTOM equivale ao ITIL”, que corresponde as

melhores praticas na area de Tecnologia da Informagao.

A Figura 23 e a Figura 24, mostram em primeiro plano como os processos sao
organizados segundo a visdo do e7TOM. Para as companhias que adotam o e7TOM, ele
serve como base de referéncia de processo (blue print) e prové um ponto de referéncia
neutro para necessidades de reengenharia, parcerias, aliancas e acordos gerais com
outros provedores. Para fornecedores, o eTOM evidencia fronteiras em potencial de
componentes de sofiware com necessidades de clientes e aponta requerimentos

funcionais, entradas e saidas que precisam ser apoiados pelos produtos de software.
11.4. MIT PROCESS HANDBOOK

A meta do MIT Process Handbook Project”® ¢ desenvolver bibliotecas online
para compartilhar e gerenciar varios tipos de conhecimento sobre negocios. Por
exemplo, estas bibliotecas podem ajudar a encontrar exemplos de casos, gerar idéias
inovadoras sobre possibilidades de negocios e desenvolver novos programas de

computadores.

Criado em 1991, consiste de extensivo repositorio, incluindo mais de 5.000
atividades de negocios e um conjunto de ferramentas de sofiware para gerenciar este
conhecimento. O conhecimento no MIT eBusiness Process Repository ¢ classificado
usando uma estrutura de duas dimensdes compondo uma bussola de orientacio da
atividade dentro dos diversos processos relacionados. Esta estrutura ajuda a criar
conexdes entre diferentes tipos de conhecimento de negocios. Permite ainda criar novas
idéias de como funcionam as atividades nas interacdes de negocios. A Figura 37 mostra

a bussola usada como referéncia de localizagdo de processos utilizada:

% O TeleManagement Forum foi fundado em 1988 como sendo o OSI/Network Management Forum.
http://www.tmforum.org

7 Information Technology Infrastructure Library - http://www.itil.co.uk

% http://ccs.mit.edu/ph/
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i e Uses
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Figura 37. Bussola para navegacao dentro do repositorio do MIT Process Handbook. Fonte:
http://ccs.mit.edu/ph/

Essencialmente, a navegacao dentro de um dado processo ¢ dada da seguinte

maneira:

e Para ver diferentes tarefas da atividade escolhida, clique em <Parts>;

e Para ver as atividades do qual a atividade visualizada faz parte, clique em

<Uses>;
e Para ver diferentes tipos de atividades, clique em <Specializations>;

e Para ver atividades em geral das quais a atividade vista faz parte, clique

em <Generalizations>.
11.5. ROSETTANET

O RosettaNet” & um consorcio sem fins lucrativos com meta de estabelecer
padrdes de processos para compartilhamento de informagdes em negocios (B2B). Fazem
parte do consodrcio as maiores companhias de eletronicos de consumo e computadores,
componentes eletronicos, fabricantes de semicondutores, telecomunicacdes e logistica,
que trabalham para criar e implementar padrdes de processos para B2B abertos. Estes
padrdes formam uma linguagem comum, alinhando processos entre parceiros da cadeia
de valor numa base global. O RosettaNet ¢ uma subsidiaria da GSI US'”, formando o

Uniform Code Council, Inc. (UCC).
Dentre os beneficios possiveis por ado¢ao do RosettaNet, inclui-se:

e Processos de compra 100% livres de erro;
o  80% de redugdo em transagdes manuais;
e Reduciao de inventarios de 2 a 4 semanas;

e Diminui¢do em alteracdes de pedidos de 7.8% a 16,5%;

% http://www.rosettanet.org
1% http://www.gs lus.org/
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e 78% menos envios de material, diminuindo custos de logistica;

e Reducao em tempo de planejamento de 4 a 8 semanas.

11.6. OUTRAS REFERENCIAS RELEVANTES EM MODELOS DE
REFERENCIA EM PROCESSOS

Muitas sdo as referéncias disponiveis, dentre elas podemos destacar ainda as

seguintes:

o Lean Enterprise Manufacturing da Lean Aerospace Initiative -

http://lean.mit.edu

e BenchNet (The Benchmarking Exchange) — http://www.benchnet.com
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12. ANEXO I1I - EXEMPLO DE MANUAL DE PROCESSOS




MANUAL DE PROCESSOS
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1 Objetivo

O Manual descreve o Sistema de Gestdo de BPM da ORGANIZACAO/UNIDADE, integrando sua

cultura técnica e administrativa, instalagdes, recursos materiais e humanos.

A elaboragdo do Manual é de responsabilidade e mantido pelo Gerente de BPM, verificado e

aprovado pelo Representante da Diregéo.

A revisdao é elaborada, verificada e aprovada de modo idéntico a emissao anterior. A situacdo do

Manual é controlada através de seu indice de revisdo, caracterizada por alteragdes em uma ou mais

divisoes.

O Manual esta disponivel em meio eletrdnico, internamente na Intranet (uso interno). Cépias

impressas n&o sao autorizadas e controladas.

2 Escopo

Este documento descreve os procedimentos para a Gestao do BPM, equipe, técnicas e ferramentas

usadas prioritariamente na ORGANIZACAO/UNIDADE, conforme organograma geral que segue:

SECRETARIO DE
INFRA-ESTRUTURA

SECRETARIO ADJUNTO

=

DE INFRA-ESTRUTURA

TECNICA

ASSESSORIA Assf_ssmulx | ASSESSORIA | ASSESSORIA|
0

OBRAS HIDRICAS
TRANSPORTES | EEDIFICACOES

DE
SANEAMENTO ENERGIA

A

ASSESSORIA ASSESSORIA
DE €
ENGENHARIA OPERACOES.

-

UNIDABE SETORIAL
DEADMINISTRAGAO

UNIDADE SETORIAL
DE PLANEJAMENTO

DEPARTAMENTO SUPERINTENDENCIA ADMINISTRACAO
DE ESTRADAS DE DE OBRAS DO PLANO DO PORTO DE
RODAGEM DE DESENV. DO ESTADO CABEDELO

DER/PB

SUPLAN

Figura 1.  Organograma focando a atua¢do do BPM na organizagéo.

COMPANHIA
PARAIBANA
DEGAS
PBGAS

~ \ ™ Areas de
|abrangéncia do
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3 Participantes da elaboragcao deste manual

Os principais participantes da elaboragéo deste Manual sdo os seguintes:

Setor Participante

Representante

OBS

ORGANIZACAO / UNIDADE

Gerente de BPM

Roquemar Baldam

Analista de processos Sénior

Marilia Magaréo

CONSULTORIA
Consultora Sandrine Cuvillier
Consultor Weslly Jorge

4 Definigoes

BPM' (Business Process Management): Envolve a descoberta, projeto e entrega de processos de
negocios. Adicionalmente, o BPM inclui o controle executivo, administrativo e supervisério destes

processos.

Atividade: E um termo genérico para o trabalho que uma companhia ou organizagdo executa via um
processo de negdcio. Pode ser atdmica (pouca abrangéncia) ou nao-atdémica. Os tipos de atividades

que fazem parte de um processo sdo0: processos, subprocessos ou tarefas.

Processo: E um encadeamento de atividades executadas dentro de uma companhia ou organizacéo,

que transformam entradas em saidas.
Subprocesso: E um processo que esta incluso em outro processo.

Tarefa: E uma atividade atémica? (pouca abrangéncia) que esta incluida num processo. E usada
quando a atividade no processo nao sera mais refinada em subprocessos dentro do modelo do

processo. Geralmente executada por um unico usuario final, equipamento ou sistema.

5 Referéncias de leitura obrigatéria

BPMN. Business Process Modeling Notation Specification. Needram: Business Process

Management Initiative, 2006. 308 p. Disponivel em: http://www.bpmi.org/.

! Apesar de existir este mesmo acronimo como: Business Performance Management, Business Process Modeling ou
mesmo conforme indicaria alguns autores normalmente ingleses, que apontam o BPM como uma ferramenta e nao
uma técnica gerencial, neste livro é sempre adotado o conceito tal qual a BPMI/ BPMN.

* Apesar de “atdomica” ser a tradugdo direta, pode ser entendido como “elementar”, menor porgao.
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DAVIS, Rob; BRABANDER, Eric. Aris design platform. Getting Started with BPM. London:
Springer-Verlag, 2007. Capitulo 7.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS (RJ). NBR ISO 19011 - Diretrizes para

auditorias de sistema de gestado da qualidade e/ou ambiental. Rio de Janeiro, 2002.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS (RJ). ISO/TR 10013 — Diretrizes para a

documentacao de sistema de gestao da qualidade. Rio de Janeiro, 2002.

6 Equipe envolvida

Sao aqui descritos os papéis funcionais, bem como as principais atribuicdes dos envolvidos.

e Equipe de BPM - equipe permanente na estrutura organizacional, que se encarregara de

coordenar as diversas agdes de BPM na organizagdo. Compde-se basicamente de:

O

Gerente de BPM: é o mais alto cargo em BPM na ORGANIZACAO/UNIDADE. Tem as
atribuicbes de coordenar a equipe de BPM, selecionar processos a trabalhar, atuar na
ordenacdo dos trabalhos, estabelecer as métricas de desempenho do escritério de
processos e o alinhamento dos processos aos interesses da organizagéo. Pré-requisitos
desejados: experiéncia de trés anos em estruturacdo de processos, treinamento em
aspectos de BPM (Cadeia de Valor, modelagem e otimizagao de processos, compreensao
em TI, indicadores de desempenho, estatistica, técnicas de conducdo de reunibes),
nocdes de planejamento e acompanhamento de projetos de preferéncia com PMI,

facilidade de relacionamento com equipes.

Lideres de processo: atuam no apoio a modelagem e andlise de processos, atividades
de formatacao, cadastro e controle de revisées de padrdes no sistema de gerenciamento
de documentos, execugdo do diagnostico de conformidade de processos, auxilio na
medicdo de desempenho. Pré-requisitos desejados: experiéncia de um ano em
estruturagdo de processos, treinamento em aspectos de BPM, facilidade de condugéao e

organizagao de reunides, habilidade de ouvir e coletar dados de terceiros.

Auditor de processos: com a funcio principal de verificar se 0 processo modelado
corresponde ao que esta sendo executado, verificar registros, desvios de documentacao,
etc. Enfim, garantir alinhamento do processo a gestdao e vice-versa. Pré-requisitos
desejados: experiéncia de um ano em estruturagdo de processos, treinamento em

aspectos de BPM, capacitagdo em auditoria de processos tipo ISO 9000 ou similar.
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¢ Equipe do processo: equipe temporaria e multidisciplinar, em estrutura matricial, com o propdésito

de atuagdo especifica em um dado processo. Uma vez o processo implantado e funcionando

plenamente, a operagdo do mesmo € repassada aos usuarios finais, controladores. Inclui:

O

Dono do processo: responsavel pelo alinhamento do processo a estratégia da
organizagao, estabelecendo metas e resultados esperados e analisando riscos envolvidos.

Deve ser um membro da alta direcao.

Gestor do processo: responsavel pela implementagdo e melhoria continua do processo,

desdobrando as metas em itens de controles e definindo agcdes de melhoria.

Lider do processo: escalado a partir da equipe de BPM para auxiliar nos trabalhos

especificos do processo em analise

Gerente de departamento: principal contato no site, responsavel pelo sucesso do projeto,

coordena recursos da organizag&do, comunica progresso do projeto ao dono do processo.

Especialista no tema: fornece conhecimento e know how sobre o tema, apresenta
perspectiva do usuario final para o novo sistema e processo, fornece percepgcbes de novas

maneiras de atingir eficiéncia e eficacia operacional.

Equipe de Tecnologia da Informagado: fornece informagdes sobre infra-estrutura
disponivel para a solugdo de processos correntes e sobre ajustes necessarios para as

novas agdes sugeridas.

¢ Equipes de contato e avaliagdo: embora ndo fagam parte da estrutura formal da organizagao

(podem até mesmo ser externas a organizagao), sdo muito Uteis como consultoria, para comparar,

avaliar e homologar resultados dos processos em execugao, modelagem (As Is e To Be).
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7 Atividades do ciclo de gerenciamento adotado

E adotado como ciclo basico de atividades o que segue:

Diretrizes e
Especificacoes

w

®

o

= O
T c
a =X
g ¢
=
=G
E—
L g
=

Planejamento estratégico

Ambiente externo
Marcos regulatérios
Responsabilidade social
Ameacas
Oportunidades

Etc.

Planejar o BPM

Selegao de processo criticos
Priorizagao de atividades

Formag&o de equipes

Controle das atividades selecionadas

Realimentacao

1

aeiar e oumizar
Drocessos

Realimentacao

Modelagem As Is e To Be
Anadlise do processo

Estatisticas
Controle de conjuntos de

Simulagdo

Realimentagao

instancias de processos

Melhoria do processo

Auditoria

Implantar processos

Desenvolvimentos

e Especificacdo

Configuragao, Customizagao

Implantacédo de novos proc.

Figura 2.

Transferéncia de tecnologia
Monitoramento e controle de
instancia de processo

Monitoramento

Ciclo de BPM adotado

Relatérios gerenciais
Dados para Estratégia
Dados para outros usos,
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7.1 Cadeia de valor das atividades de BPM

Gerenciar BPM

Y

Y v L

Planejar o BPM

Controlar e analisar
processos

Modelar e otimizar

processos Implantar processos

Selecionar e priorizar
processos

Figura 3. Processos relacionados ao Gerenciamento de BPM na organizagéo
Planejar o BPM
Entender ambiente Estabelecer estratégia e (R T alualiza(_;éo
externo e interno objetvos GoRManJaltloiGEstio
! do BPM
Gorarditetrizasta Formar equipes de Plam?jz:xr e controlar
peirol rabalho para processos atividades de
especificagbes e : =
especificos implantacéo
Figura4. Processos relacionados ao Planejamento do BPM

Modelar e otimizar
processos

L]

y L] L

Modelar processos na
situacéo atual

Comparar modelo com
melhores praticas e
benchmarking

Definir e priorizar
solugdes para os
problemas atuais

Modelar processos na
situacéo futura

v

Li

Gerar especificages

para a implantacao

Realimentar o
planejamento do BPM

Figura 5.

Processos relacionados as atividades de Modelagem e Otimizagédo de processos
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Implantar processos

L] L] L] L

Coordenar o ajuste Implantar planos
/ Coordenar os testes P P

mplantar novo processo de equipamentos e > 5 de transferéncia de
e/ou piloto da solucédo :
softwares tecnologia

v v v

Estabelecer critérios
de fornecimento de
dados do processo

Transferir a monitoria e Realizar mudangas ou
controle da execugéo ajustes de curto prazo

Figura 6. Processos relacionados as atividades de Implantagéo de processos

Controlar e analisar
processos

L] Y L] L

. ealizar benchmarking com - -
egistrar o desempenho Fornecer dados de il 9 Realizar andlise da
referenciais externos e

dos processos realimentagéo " maturidade
internos

I

Realizar auditorias do
processo

Figura7.  Processos relacionados ao Controle e Analise de processos

7.2 Metodologia usada para Visao Global de Processos

A metodologia usada preferencialmente nos projetos implantados sera a Cadeia de Valor, conforme a

figura que segue:




Unidade:
MANUAL DE PROCESSOS SAG L Organizagdo/Unidade

TiTULO:

Ne:
Sistema de gestdao do BPM MP-040-050 — RO

FOLHA:

10/18

Visédo
Global

Processg

Subprocessos

Atividades /
_ Tarefas

C

BEE

@ |0

AL GIEL l\l
A B
»

][—%* i

Operacional

if

o3l
e o]
[CIOY P O
EQHHG'HE

i
B

BB

Padroes

Figura 8. Exemplo de Visdo Global de Processos baseado em Cadeia de Valor.

7.3 Especificagdes gerais do Formulario de Controle de Processo

Para efeito de Controle de Processos, todo processo sob o BPM deve ter seus dados basicos

controlados em banco de dados conforme formulario préprio. Clique aqui para baixar Formulario de

Controle de Processo.

7.4 Especificagoes gerais da Requisicdo de Modelagem

Para efeito de controle das atividades executadas, toda Modelagem executada deve ser precedida da

devida requisigdo de modelagem. Cligue aqui para baixar Requisicdo de Modelagem.

7.5 Atividades envolvidas no processo de Modelagem adotado
O manual de procedimento “Modelar Processos” apresenta detalhes do método usado para modelar
processos na organizagao. Cligue aqui para baixar procedimento "Modelar Processos"

7.6

Metodologia de modelagem adotada na Organizagao/Unidade

Sao trés as possibilidades de metodologias de modelagem:

preferencial para uso em todos os projetos de clientes;

BPMN (Business Process Modeling Notation): usada para todos os processos internos e
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e EPC (Event-driven Process Chain): usada sob demanda especifica de clientes que

possuam o software ARIS.

e Outros: dependera do projeto e exigéncia do cliente.

7.7 Analise de Maturidade

Como diretriz para realizacdo da analise de maturidade sera usado o Modelo que segue, que permite

fazer uma andlise por unidade da empresa e variavel ao longo do tempo, facilitando perceber as

evolugbes de desempenho em processos do objeto de interesse (conjunto de processos,

departamento, unidade, etc.).

Alinhamento Estratégico Métodos

Cultura

Pessoas

Figura 9. Grafico em radar apresentando a BPMM de uma Unidade de interesse.

—4—1a avaliacdo
——23a avaliacido
—i—Ja avaliacéo

Governanca

No grafico, cada ponta da teia representa um item de influéncia na avaliagcao e a escala de 1 a 5 os

estados indicados: 1 — estado inicial, 2 — definido, 3 — repetivel, 4 — gerenciavel e 5 — otimizado.

7.8 Auditorias

Como diretriz para realizagdo das auditorias dos processos gerenciados € usada a NBR ISO 19011 -

Diretrizes para auditorias de sistema de gestdo da qualidade e/ou ambiental.

7.9 Estrutura de documentacgao de processos

Sera usada como diretriz basica para a documentagao de processos:

» A documentagao permitida pelo software de modelagem adotado para publicagéo;

» Documentagao de apoio gerada em acordo com a ABNT ISO/TR 10013 (2002).
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A hierarquia tipica da documentacdo devera ser composta por trés niveis:

e Nivel A — Manual de Gestao do BPM: descreve o sistema de gestdo de BPM de acordo

com a declaragéo da politica e os objetivos de BPM estabelecidos.

e Nivel B — Procedimentos do sistema de gestdao de BPM: descreve os processos inter-

relacionado e atividades necessarias para implantar o sistema de gestdo de BPM.

e Nivel C — Instrugdes de trabalho e outros documentos do sistema de gestdao de BPM:
consiste em documentos de trabalho detalhados, com plena descricdo de tarefas mais

complexas.

A norma ainda indica que o numero de niveis pode ser ajustado para satisfazer as necessidades da

organizagéo.

7.10 Método para o Gerenciamento de Projetos de Processos

O método usado nas implantagdes sera o PMI (Project Management Institute).
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8 Anexo | - Componentes basicos dos diagramas de modelagem BPMN e EPC

Apenas com proposito basico de compreenséo dos diagrama de processo criados, sdo apresentados

a seguir os simbolos utilizados nas modelagens de processos de negdcio, usando as duas técnicas

selecionadas.

8.1 Diagramas de modelagem BPMN - componentes basicos

A seguir sdo apresentadas apenas as simbologias basicas para interpretagdo dos diagramas em

BPMN.

Para uma descricdo completa do BPMN em Inglés, com detalhes de construgdo dos diagramas,
acesse: http://146.164.95.4/bpm/bpmn.pdf .

Elemento

Descrigao

Notacgao

Evento

Um Evento é algo que “ocorre” durante o curso de
um processo. Estes eventos indicam o fluxo do
processo e usualmente possuem uma causa
(gatilho) ou um impacto (resultado). Trés tipos sao
possiveis: inicio (inicia o processo), intermediario e
final (finaliza o processo).

Inicio O

Nome ou fonte
Intermediario ©

Fim

Eventos com
designacao de
tipos

Os eventos podem ter designados a causa de sua
existéncia.

Mensagem
Cronémetro @

Erro

Cancelar

Compensacao

Regra

Desvio @
®

Jolojelel

®®
@®® BOXG

Multiplo

Terminar

©

Tarefa (atdmica)

Uma tarefa € uma atividade de pouca abrangéncia
(atébmica). E usada quando o trabalho no processo
ndo sera mais detalhado em niveis inferiores de
detalhamento grafico.

B
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Subprocesso Os detalhes do subprocesso ndo estéo visiveis no
comprimido diagrama. Um sinal “+” indica que este subprocesso
possui niveis adicionais de detalhamento.
Subprocesso As fronteiras do subprocesso é expandida e os Nome do processo
expandido detalhes do mesmo séo visiveis dentro da fronteira.

Portal (gateway)

E usado para controlar a divergéncia ou
convergéncia de multiplas sequiéncias de fluxos.
Determinara a geragao de ramificagdes, bifurcagdes
e unides de diversos caminhos do fluxo.

Portal — tipos de
controles

Os icones com o losango indicardo o tipo de
comportamento do gateway:

XOR: Decisao ou unido exclusiva;

OR: Decisao ou unido inclusiva. Uma ou outra
opgao podem ser aceitas;

Complexa: Mdltiplas op¢des sao aceitas;

AND: jungdo ou separagao paralelas.

Exclusiva (XOR)
Baseada
em dados

Baseada
em eventos

5

Inclusiva (OR)

Complexa

Paralela (AND)

T ROW

Sequéncia de
fluxo normal

Refere-se ao fluxo originado a partir de um evento e
continua através de atividades até o evento final,
nao dependente de condig¢des.

Sequéncia de
fluxo condicional

O fluxo seguira dependendo de condi¢des
estabelecidas. Somente usada este representagéo
quando nao for usada a representagao condicional
com o losango.

Condigéo

<>

Sequéncia de
fluxo condicional
padrao (default)

Usado quando a opc¢éo de deciséo é a
predominantemente mais usada, ou seja, € uma
resposta padrao.

Condicédo

Excegao em
fluxo

Ocorre quando algo ocorre fora do planejado para o
fluxo e é baseado em um evento intermediario que
ocorre durante a execugdo do processo

Q)

Excegdo
no fluxo
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Fluxo de E usado para mostrar fluxo de mensagens entre
mensagem duas entidades que podem enviar e recebé-las. No IR A >

BPMN, duas piscinas (pools) separadas num

diagrama representarao duas entidades.
Associagdo de Ocorre fora do fluxo normal e é baseado em um
compensacgao evento que é acionado por uma falha de transacao.

O objetivo da associagao (atividade) deve estar

marcada com tal, com setas de retorno.

i Associagdo
de compensacéo

Objeto de dados | Sao considerados artefatos porque ndo possuem

qualquer efeito direto sobre o fluxo de atividades ou

mensagens, mas prové informagéo sobre o que

atividades requerem para serem executadas e/ou o

que produzem. Nome
Distribuicao Usado para dividir um caminho em dois ou mais
(Fork — AND) caminhos paralelos. A tarefa passara a ser

executada de modo concorrente.

Pode ser representada de dois modos,conforme
mostrado ao lado.

Jungéo (Join —
AND)

Usado para juntar dois caminhos paralelos em um
unico caminho, como forma de sincronizagao.

_ b
K

Deciséo
baseada em
dados

A alternativa a seguir depende do atendimento as
condigbes expostas. Somente um caminho podera
ser seguido.

Condicdo 1

Default

Y
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Deciséo A alternativa a seguir dependera do evento que e
baseada em ocorre no processos. Normalmente um tipo de
evento mensagem seria o evento que determinaria o E
. . . Ipo:
caminho a seguir. Outros tipos de eventos, como Receber2]
cronémetros, podem ser usados. Somente uma
alternativa é possivel. usados.
Decisao Representa o ponto onde as alternativas sao Condicéo 1
inclusiva baseadas em expressdes condicionais.
Uma condicéo padrao (default) pode ser usada.
Condigéo 2
Condicéo 1
Condigéo 2
Juncgéo (OR — Combinagéao de dois ou mais caminhos em um
Join) unico caminho, mas ndo em paralelo, ou seja, }
bastara vir de uma das dire¢des para encaminhar o —
processo.
Atividade em Indica que uma atividade deve ser repetida uma ou
repeticao mais vezes, se uma condigao interna nao for
(looping) atendida. Um simbolo de repeticéo é colocado na ®)
parte central inferior da atividade.
Sequéncia em Repeticdo pode ocorrer em seqiiéncias de
repeticao atividades.
(looping)
Instancias Determinara se instancias multiplas da atividade
multiplas podem ocorrer em paralelo. Um indicador com duas
linhas em paralelo indica esta condicé&o.
Interrupgéo de Mostra quando é esperado um periodo de espera Anunciar ——
processo (algo dentro de um processo. Um evento intermediario é gecessmade registro
fora do controle | usado. el o i
do processo faz reponsavel
0 mesmo parar) recebido




MANUAL DE PROCESSOS

SAGL

Unidade:
Organizag¢ao/Unidade

TiTULO:

Sistema de gestdao do BPM

Ne°:
MP-040-050 — RO

FOLHA:

17/18

Transagao

E um subprocesso que é suportado por um
protocolo especial que garante que todas as partes
envolvidas tenham concordado que a atividade foi
completada ou cancelada.

Uma linha dupla indica que o subprocesso € uma
transacgéo.

Grupo

Um grupo de atividades que sdo marcadas dentro
de um retangulo para fins de documentagao ou
analise. Nao afeta o0 andamento do processo.

Conector de
paginas

Geralmente usado em impressao, este objeto é
utilizado para indicar onde o fluxo deixa uma pagina
e inicia em outra. Um evento intermediario de
ligacdo é usado como conector de paginas.

Associagao

E usado para associar informagdes com objetos do
fluxo. Textos e objetos que nao sejam do fluxo
podem ser associados com objetos do fluxo.

B TR

Anotagao de
texto

E um mecanismo para adicionar informagao
complementar ao diagrama.

,{ Texto descritivo aqui.

w#

P

Piscina (pool)

Representa a por¢ao maior do processo e contém
as raias (lanes) que conterdo por sua vez as
atividades, eventos, etc.

Em um contexto de B2B pode-se ter mais de uma
pool para descrever o processo como um todo.

Nome

Raias (/anes)

E uma particdo da piscina e se estende por toda sua
extensao. Pode ser vertical ou horizontal (mais
comum).

Normalmente, o nome que encabecga cada raia é o
papel funcional que executara as atividades nela
contida.

M
Name | Name
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8.2 Diagramas de modelagem EPC — componentes basicos

Evento inicial O

Ordem de
compra
recebida

Entrada \

/ Saida

Formulario Ordem | Confirmagao
de Compra [ Ordem de Compra
Verificar Centro de
CRM ~ -| informagées da -- suporte ao
Ordem de Compra

cliente

Sistema em uso /

Evento resultante Unidade

Fungéo organizacional
(atividade)

Ordem de
Compra
confirmada

Figura 10. Componentes basicos de diagramas EPC.
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13. ANEXO IV — EXEMPLO FORMULARIO DE CONTROLE DE PROCESSO

Unidade:
FORMULARIO S A h E Gerencia Técnica
TITULO: N°: FOLHA.
Formulario de Controle de Processo MP-040-050-010-010 iy

Informagdes administrativas do processo

Nome

Codigo

Organizagao / Divisao / Geréncia /
Departamento (se aplicavel)

Posicionamento dentro da cadeia de
valor (se possivel)

Obijetivo do processo

Informagdes de controle do processo

Uso do processo { ) Ativo { ) Inoperante
{ ) Nao () Custeio ABC

Este processo esta { ) IS0 8000 ( )OSHAS

el his ol 16 ()1SO 14000 () Implantagio ERP

iniciativa(s) de sox .

gerenciamento de () - () Qutro. Indicar:

processo? { ) Six Sigma

Documentacio usada { ) Geral do BPM ) Proprio da iniciativa de processo associada
Critério de auditoria () Geral do BPM
usado? () Proprio da iniciativa de processo associada
Peridiocidade | ......... meses

Auditoria Identificaggo:................ Auditor:................. Datai.......cccoeee.
Auditorias realizadas | ldentificacdo:................ Auditor................... Data:.....................

Identificacdo:................ Auditor................... Data:.....................

Auditoria programada | Identificacdo:................ Auditor:................... Data:........cccvveeen
( )ERP ( YCRM

Em execucdo usando as { ) Workflow ( )SCM

seguintes solugbes: {( )CRM () Ambiente legado
{( )email ( )Outros:.......occeciii

Indicadores para os quais
este processo fornece itens
de controle

Observagdes
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14. ANEXO V — EXEMPLO DE REQUISICAO DE MODELAGEM

Unidade:
FORMULARIO S A CE Gerencia Técnica
TITULO: No: FOLHA:
Requisigdo de Modelagem de Processo MP-040-050-010-010 .

Informagdes administrativas

Projeto associado

Organizagéo / Diviséo / Geréncia /

Departamento

Nome do processo

Contato direto no site: nome, cargo,

telefone, email

Lider do processo

Informagdes da modelagem de processo

Posicionamento (se
possivel) dentro da cadeia
de valor

Objetivo de existéncia do
processo

Escopo

Propésitos primarios de
execucao da modelagem

e T T N N S NN

) Documentar o processo atual e torna-lo claro a outros

) Treinar outras pessoas
) Propor melhorias

) Corrigir erros e incrementar qualidade

) Melhorar desempenho e diminuir custo

) Implementar soffware e ferramentas de execugio dos processos

) Qutro. Indicar:

Ha falhas ja percebidas na
execucio deste Processo?

i T T e N )

) Gargalos

) Retrabalhos

) Fontes de erro

) Desperdicio

) Excesso de trabalho manual
) Nao suporta novos desafios

) Compromete a empresa junto a
clientes

) Qutros. Indicar:

() Redundancias

( ) Valor ndo agregado
( ) Falta de integracao
{ ) Inatividade

( ) Atrasos

{ ) Risco financeiro
() Outro risco. Indicar:

Tipos de modelagem a
serem executados

) Estado atual (As /s)
) Estado futuro (To Be)

Meétodo de modelagem

b=~~~

) BPMN
Y EPC

) Qutro. Especificar e indicar fonte de consulta do método:

Informacdes que deverao
ser coletadas

— e~~~

) Atividade

) Etapas da atividade

) Recurso

) Agente — papéis funcionais

) Informacao gerada e recebida
) Eventos

) Custos por atividade
) Tempos da atividade

(
(
(
(

(

) Competéncias necessarias
) Sistemas em uso na atividade
) Unidade organizacional relacionada

) ltens de controle necessarios para
compor indicadores

) Leis, normas, regulamentos, etc,
aplicaveis

) Novos conceitos, siglas, termos, etc,
adotados no processo

) Desvios de processo

) Qutros. Especificar:

Observagbes
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15. ANEXO VI - EXEMPLO DO PROCEDIMENTO “MODELAR
PROCESSOS”
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R.|]0|1|2(3|4|5|6|7]|8|9(10|1MM|12(13} R. (0|1 ]| 2|3 (4|5|6(7(|8]9]|10(11]12]| 13
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01X 26
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04 | X 29
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12 | X 37
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15 | X 40

16 | X | X 41

17 [ X X 42

18 43

19 44

20 45

21 46

22 47

23 48

24 49

25 50

REV.| EMIS. DATA ELAB. VERIF. AUT. DESCRIGCAO
00 A 29/06/07 | Roquemar | Lourengo
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TIPO DE EMISSAO
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(D)

CANCELADO
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1 Objetivo

Fornecer as orientagdes basicas a serem seguidas quando da modelagem de processos nos servigos
prestados pela icone, bem como para seus préprios procedimentos, de modo a tornar a modelagem

desenvolvida de acordo com o ambiente de BPM do cliente ou diretrizes da internas.
2 Escopo
Trabalhos técnicos de modelagem de processos executados pelo escritério de processos da icone.

Para o uso em clientes, deve ser observado se este processo precisara de condicionantes especiais

com relagéo ao projeto e cliente em questéao.

3 Participantes da Modelagem deste Processo
Os principais participantes da elaboragao deste procedimento s&o os seguintes:

Setor Participante

Representante

OBS

fcone

Diretor Técnico

Lourengo Costa

Dono do processo
Gerente responsavel

Diretor Comercial

Ricardo Tedesco

Especialista em processos

Assessoria

Roquemar Baldam

Lider de processo

Gerente de projeto

André Campos

Gestor do processo

Implementacgéo de sistemas

Weslly Jorge

Infra-estrutura de TI

4 Definigoes

BPM' (Business Process Management): Envolve a descoberta, projeto e entrega de processos de
negocios. Adicionalmente, o BPM inclui o controle executivo, administrativo e supervisério destes

processos.

Atividade: E um termo genérico para o trabalho que uma companhia ou organizagdo executa via um
processo de negocio. Pode ser atdmica (pouca abrangéncia) ou nao-atdmica. Os tipos de atividades

que fazem parte de um processo sdo: processos, subprocessos ou tarefas.

Processo: E um encadeamento de atividades executadas dentro de uma companhia ou organizacéo,

que transformam entradas em saidas.

Subprocesso: E um processo que esta incluso em outro processo.

1 . . A . . . .
Apesar de existir este mesmo acronimo como: Business Performance Management, Business Process Modeling ou
mesmo conforme indicaria alguns autores normalmente ingleses, que apontam o BPM como uma ferramenta e ndo

uma técnica gerencial, neste Manual de Procedimento ¢ sempre adotado o conceito tal qual a BPMI/ BPMN.
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Tarefa: E uma atividade atdémica? (pouca abrangéncia) que esta incluida num processo. E usada
quando a atividade no processo nao sera mais refinada em subprocessos dentro do modelo do

processo. Geralmente executada por um unico usuario final, equipamento ou sistema.

Modelo: Uma representacdo (com maior ou menor grau de formalidade) abstrata da realidade (num
dado contexto). Isto significa que ndo ha um modelo perfeito, objetivo, indiscutivel. Nenhum modelo
corresponde exatamente a realidade; todos apenas a representam, de um modo que parecera mais

adequado ou menos adequado, de acordo com o contexto, os atores e as finalidades da modelagem.

5 Referéncias

Leitura Obrigatoria:
BPMN. Business Process Modeling Notation Specification. Needram: Business Process
Management Initiative, 2006. 308 p. Clique aqui para baixar arquivo.

ROSEMANN, Michael. Potential pitfalls of process modeling: part A. In: Business Process
Management Journal. Vol. 12 No. 2, p. 249-254. 2006. Clique aqui para baixar arquivo.

ROSEMANN, Michael. Potential pitfalls of process modeling: part B. In: Business Process
Management Journal. Vol. 12 No. 3, p. 377-384. 2006. Cligue aqui para baixar arquivo.

Leitura opcional: .
BALDAM, Roquemar; et al. Gerenciamento de Processos de Negécios. Sdo Paulo; Editora Erica,
2007.

6 Diagrama Geral do Processo

BPMN

¢ EPC

Modelar Modelo do
= Requisg;éa de modelagem = F'rocezsos estado atual
Dados existentes do processo Modela do
AD estado futuro
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|D
Fornecedores Insumos (Entradas) Processo Produtos (Saidas) Cliente
Escritério BPM - Requisigéo de Modelar Processo - Modelo de estado Area requisitante
Modelagem atual (As Is)
- Dados existentes do - Modelo de estado
processo futuro (To Be)

2 Apesar de “atdmica” ser a tradugao direta, pode ser entendido como “elementar”, menor porgao.
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7 Dados finais Registrados

Dado / Documento Forma de armazenamento dos documentos e dados
Requisicdo de Modelagem do Processo No ambiente GED de gerenciamento do BPM
Modelo do estado atual e Versdo original e documentos eletrbnicos de apoio:

Ambiente GED
e Versao HTML e PDF: Intranet controlada pelo escritério de
BPM

Modelo do estado futuro Idem ao Modelo de estado atual

8 Equipamentos, software e materiais de consumo

8.1 Equipamentos e software

Mesa corrida com trés metros, parede para fixar os modelos, computador com software de
modelagem, maquina fotografica com resolugdo superior a 3.2 megapixel (para os rascunhos em
grande formato), escaner formato A4 ( para documentos de apoio).

8.2 Materiais de consumo
Blocos de adesivos, fita adesiva, régua de 50 cm, lapis, borracha, folhas de papel sulfite (A0, A1).

9 Papéis funcionais envolvidos

Papel funcional Competéncias requeridas
Gerente de BPM - Capacitacéo geral de Geréncia de BPM
Lider de Processo - Capacitacdo geral de Lider de Processo
Entrevistados - Micro treinamento de modelagem de processos

- Conhecimento de execugdo do processo a ser modelado
Consultor de processos Sénior | - Capacitagéo geral de Lider de Processo

- Minimo de trés anos de experiéncia em modelagem de processos
Envolvidos - N&o sao exigidos pré-requisitos especificos

10 Detalhamento das Instrugoes
10.1 010 - Estabelecer detalhes de modelagem

10.1.1 Etapas

1. Estabelecer junto a direcéo do projeto e a parte interessada em que a modelagem esta envolvida,
0s seguintes itens:
e Definigao clara do propésito do modelo;
e Escopo do modelo;
e Dados desejados de serem obtidos no modelo;
¢ Indicadores de desempenho ao qual este modelo devera fornecer os itens de controle;
e Técnica de modelagem que devera ser usada (BPMN, EPC, outra);
2. Selecionar o Lider de Processo mais adequado para esta modelagem em patrticular.
3. Complementar requisicdo de modelagem de processo, conforme Clique aqui para baixar arquivo.
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10.1.2 Dados complementares

Papéis envolvidos Gerente de BPM
Novas Entradas Requisicdo de modelagem incompleta.
Novas Saidas N&o ha.
Evento resultante / Requisicdo de modelagem atualizada.
resultado esperado
Desvio e Atitudes N&o ha.
Tempos Execucao: 2 horas.

Espera: 2 dias
Custos de execugdo da Material: ndo ha
tarefa Servigo: R$ 220,00

Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantagédo
Item de controle coletado na | Data e hora de inicio do processo.
tarefa

10.2 020 - Preparar reuniao

10.2.1 Etapas

1.

Estabelecer quem fara parte da equipe envolvida nesta modelagem: dono do processo, gestor do

processo, gerentes de departamento, especialistas no tema, equipe de Tecnologia da

Informacao.

Agendar as reunibes necessarias para executar o processo como um todo em funcédo do

tamanho do modelo. Inclui:

e Verificar quais participantes participardo de cada uma delas e seu de acordo com as datas
propostas;

o Verificar espago disponivel para as datas selecionadas;

o Fazer reserva de espago e equipamentos necessarios.

Comunicar aos envolvidos.

Coletar e ler modelos anteriores, leis, normas e outros materiais de apoio a entrevista e que

servirdo de base a modelagem.

Conhecer, se for o caso de processo existente, os recursos que hoje executam este processo

(equipamentos, softwares, instalagdes, pessoas).

No caso dos envolvidos se disporem a fazer um pré-modelo, poderdo fazer da forma que eles

considerarem mais adequada: desenho a mao livre, usando Word, Power Point, etc.

10.2.2 Dados complementares

Papéis envolvidos Lider de processo
Novas Entradas Modelos anteriores, leis, normas, etc, de apoio a entrevista
Novas Saidas N&o ha.
Evento resultante / Reunidées agendadas.
resultado esperado
Desvio e Atitudes N&o ha.
Tempos Execucao: 2 horas.
Espera: 2 dias
Custos de execugao da Material: ndo ha
tarefa Servigo: R$ 220,00
Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantagédo
Item de controle coletado na | Nao ha.
tarefa

10.3 030 - Realizar entrevista e criar lista de atividades

10.3.1 Etapas

1.

No inicio da reunido:
e Indicar/ alinhar objetivos da modelagem;
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Indicar/ alinhar tipos de dados que deverdo ser coletados para atingir propositos pré-
estabelecidos.

Realizar a entrevista com observag¢des das atividades executadas.
Criar as listas de atividades em blocos adesivos, em conjunto com os entrevistados, para compor

0s modelos na proxima atividade.

10.3.2 Dados complementares

Papéis envolvidos Lider de processo
Entrevistados
Novas Entradas N&o ha.
Novas Saidas Entrevista do funcionamento do processo.
Evento resultante / Entrevista do funcionamento do processo realizada.
resultado esperado
Desvio e Atitudes - Entrevistados ndo conhecem o método de modelagem usado: usar
uma palestra de no maximo 45 minutos para explicitar o método.
Tempos Execucéo: variavel.
Espera: variavel.
Custos de execugao da Material: R$ 20,00
tarefa Servigo: variavel.

Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantacéo

Item de controle coletado na | Nao ha.
tarefa

10.4 040 - Criar rascunho do modelo As Is

10.4.1 Etapas
1. Criar o rascunho do modelo As /s, observando:

Sempre criar o rascunho em modelo de papel de grande formato;

Comecgar o rascunho com o cabecalho, indicando ao menos: nome do processo, data e
envolvidos na entrevista;

Usar a técnica de modelagem selecionada (BPMN, EPC, outra);

Usar blocos adesivos, lapis e borracha para executa-los de modo a ter um modelo facil de
corrigir e de alta interatividade com os interessados;

Nunca se abster de fazer as altera¢des indicadas pelos usuarios;

Deixar clara a participacdo dos envolvidos na criagdo e modelos e envolvé-los sempre
durante a criacao;

Nao criar sob nenhum aspecto na presenga dos participantes rascunhos proéprios para
compreensao do processo. Isso tem tendéncia de induzir o raciocinio dos demais.

2. Apresentar aos entrevistados rascunho para valida-lo.
3. Fotografar o modelo em resolugdo superior a 3.2 megapixels e armazenar no repositério do
projeto.

Figura 1.

Exemplo de rascunho de processo feito com blocos adesivos em grandes formatos.
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4. Digitalizar, se for o caso, os materiais complementares para compreensao ou suporte ao modelo:
leis, formularios, normas, referéncias, etc.

10.4.2 Dados complementares

Papéis envolvidos Lider de processo
Entrevistados
Novas Entradas Nao ha
Novas Saidas Rascunho do modelo As Is, contendo:

e Modelo em papel de grande formato;
o Imagem (fotografias) do rascunho em JPG;
e Arquivos referéncias de suporte ao modelo.

Evento resultante / Rascunho do modelo As /s realizado
resultado esperado
Desvio e Atitudes N&o ha
Tempos Execucao: variavel
Espera: variavel
Custos de execugao da Material: R$ 30,00
tarefa Servigo: variavel.

Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantagédo
Item de controle coletado na | Nao ha
tarefa

10.5 050 — Gerar prévia do modelo As Is

10.5.1 Etapas

1. Gerar prévia do modelo usando o software indicado:
e Modelos em Aris: executar no préprio ARIS;
e Modelos em Visio: executar no proéprio Visio;
e Modelos em outros softwares: o padrdo é executar modelo preliminar em Visio.

2. Em primeiro plano e para compreensao facilitada, o modelo deve ser feito em folha Unica,
evitando modelo distribuido em varias folhas que dificultam muito a visualizagdo por pessoas nao
habituadas com processos.

3. Para modelos em Visio, usar formas disponiveis em http://146.64.95.4/bpm/bpm_visio.zip

4. Armazenar modelo no GED. No caso do ARIS, guardar um arquivo de impressdo no GED,
deixando o modelo original no banco de dados.

10.5.2 Dados complementares

Papéis envolvidos Lider de processo
Novas Entradas Nao ha
Novas Saidas Prévia do modelo As Is
Evento resultante / Prévia do modelo As /s realizado
resultado esperado
Desvio e Atitudes Nao ha
Tempos Execucao: variavel
Espera: variavel
Custos de execugao da Material: R$ 30,00
tarefa Servigo: variavel.
Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantagédo
Item de controle coletado na | N&o ha
tarefa

10.6 060 — Analisar consisténcia do modelo As Is

10.6.1 Etapas
1. Fazer, sobre o arquivo eletrdnico, checagem geral do modelo para verificar possiveis:
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e Erros grosseiros;
e Acertos graficos;
e Possibilidades de integragao;
¢ Qualidade do modelo;
e Outras sugestdes.
2. Alterar motivo de emissao do documento
3. Salvar verséo alterada do modelo.
10.6.2 Dados complementares
Papéis envolvidos Consultor de processo Sénior
Novas Entradas N&o ha
Novas Saidas Nao ha
Evento resultante / Prévia do modelo As /s revisado pelo Consultor de Processos Sénior
resultado esperado
Desvio e Atitudes Nao ha
Tempos Execucao: variavel
Espera: variavel
Custos de execugao da Material: ndo ha
tarefa Servigo: variavel.
Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantagédo
Item de controle coletado na | Nao ha
tarefa

10.7 070 - Liberar modelo As Is discutido

10.7.1 Etapas

1.

Normalmente se faz necessario imprimir modelo em grande formato. O formato deve ser tal que
permita visualizacdo plena a 1,5 metros de distancia. Sé ndo sera feita em modelos muito
elementares (5 ou menos tarefas). O Lider de Processos devera providenciar esta impressao.

2. Em caso de modelos maiores que formato A3, fixar o modelo na parede para facilitar visualizagéo
por todos os presentes.
Figura 2. Modelos fixados em parede para discussao com envolvidos.
3. Discutir se 0 modelo apresentado corresponde sem problemas ao rascunho, fazendo marcagdes
no proprio modelo das alteragbes propostas ou novas observagoes.
4. As observacdes devem ser marcadas no modelo e feitas as notacdes necessarias.
5. Havendo mudangas pouco significativas, deve ser dado encaminhamento do modelo. Havendo

muitas mudangas o processo retornara ao lider de processos para devidas corregoes.

10.7.2 Dados complementares

Papéis envolvidos Lider de processos e Entrevistados
Novas Entradas Nao ha
Novas Saidas N&o ha
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Evento resultante / Modelo As Is liberado
resultado esperado
Desvio e Atitudes N&o ha
Tempos Execugao: variavel

Espera: variavel
Custos de execugao da Material: ndo ha
tarefa Servigo: variavel.

Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantacdo
Item de controle coletado na | N&o ha
tarefa

10.8 080 — Validar processo

10.8.1 Etapas
1. De posse do modelo, deve-se testar o mesmo, com dados e registros reais de execucao, de
modo a garantir que o modelo corresponde o melhor possivel ao objeto de estudo.
2. Registrar alteragdes no proprio modelo.
3. Fazer as alteragdes necessarias no modelo As Is.

10.8.2 Dados complementares

Papéis envolvidos Lider de processos e Entrevistados
Novas Entradas Nao ha
Novas Saidas Nao ha
Evento resultante / Modelo As Is final validado
resultado esperado
Desvio e Atitudes Nao ha
Tempos Execugao: variavel
Espera: variavel
Custos de execugao da Material: ndo ha
tarefa Servigo: variavel.
Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantacdo
Item de controle coletado na | Nao ha
tarefa

10.9 090 — Gerar modelo As Is final

10.9.1 Etapas

Fazer corregoes finais.

Alterar motivo de emisséo.

Salvar documento no ambiente GED.

Havendo mudangas sensiveis sugeridas, os entrevistados deverdo ser mais uma vez
consultados. Nao havendo mudangas significativas, poder-se-4 passar para analise dos
envolvidos.

i NS

10.9.2 Dados complementares

Papéis envolvidos Lider de processos
Novas Entradas Nao ha
Novas Saidas Nao ha
Evento resultante / Modelo As Is final concluido
resultado esperado
Desvio e Atitudes Nao ha
Tempos Execugao: variavel
Espera: variavel
Custos de execugido da Material: ndo ha
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tarefa

Servigo: variavel.
Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantacédo

Item de controle coletado na
tarefa

Nao ha

10.10 100 — Aprovar modelo As Is pelos envolvidos

10.10.1 Etapas

1. Imprimir modelo em grande formato e fixar o modelo na parede para facilitar visualizagdo por

todos os presentes. Deve ser impresso em qualquer formato que permita visualizagao, mesmo
que seja formatos maiores que AO.

2. Nao havendo disponibilidade de impressora de grande formato, imprima o modelo em partes no

Visio (0 mesmo possui recurso facilitado para tal) e imprima as diversas paginas necessarias.
3. Importante garantir que realmente todos envolvidos estardo presentes. O risco € ter um modelo
que nao correspondera as necessidades do cliente.

4. Discutir se o modelo apresentado corresponde ao estado atual, fazendo marcagdes no proprio

modelo das alteragdes propostas ou novas observagoes.

5. As observagdes devem ser marcadas no modelo e feitas as anota¢cdes necessarias.

10.10.2 Dados complementares

Papéis envolvidos Envolvidos
Novas Entradas N&o ha
Novas Saidas Nao ha

Evento resultante /
resultado esperado

Modelo As Is liberado pelos envolvidos

Desvio e Atitudes

N&o ha

Tempos

Execucgao: variavel
Espera: variavel

Custos de execugao da
tarefa

Material: R$ 30,00
Servigo: variavel.
Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantacédo

Item de controle coletado na
tarefa

Nao ha

10.11 110 — Criar documentos As Is complementares

10.11.1 Etapas
1. Criar os documentos:

e Manual de procedimento. O modelo de Manual de Procedimento encontra-se em Clique aqui

para baixar arquivo.
e Formularios;

e Manuais complementares;

e Outros documentos necessarios a compreensao do processo.
2. Armazenar os documentos adicionais no GED.
3. Imprimir cépia do documento e solicitar assinatura dos envolvidos.
4. Digitalizar e armazenar o documento assinado.

10.11.2 Dados complementares

Papéis envolvidos

Lider de processos

Novas Entradas

N&o ha

Novas Saidas

Documentos As Is complementares

Evento resultante /
resultado esperado

Documentos completos do modelo As /s concluidos

Desvio e Atitudes

N&o ha




Unidade:

MANUAL DE PROCEDIMENTOS SAG T Geréncia Técnica

TITULO: Ne: FOLHA:
Modelar Processos MP-040-050-010 — R1
12/17
Tempos Execucao: variavel
Espera: variavel
Custos de execugao da Material: R$ 10,00
tarefa Servigo: variavel.

Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantagédo
Item de controle coletado na | N&o ha
tarefa

10.12 120 - Criar sugestao de modelo To Be

10.12.1 Etapas

1. Em caso de modelo existente (em uso ou adquirido por melhores praticas, benchmarking, etc), o
mesmo deve ser apresentado aos participantes.

2. Focar sempre:
e Quem é o Cliente;
e O que é o Produto Desejado do processo.

3. Usando a técnica que for adequada ao processo em questdo (Redesenho, analise, FAST, teoria
dos Uns da reengenharia, JAD, etc), criar rascunho de modelo To Be, usando mesmas premissas
da construgao do rascunho em As Is.

10.12.2 Dados complementares

Papéis envolvidos Lider de processos e entrevistados
Novas Entradas Nao ha
Novas Saidas Rascunho do modelo To Be
Evento resultante / Modelo As Is liberado pelos envolvidos
resultado esperado
Desvio e Atitudes Nao ha
Tempos Execucao: variavel
Espera: variavel
Custos de execucgao da Material: R$ 10,00
tarefa Servigo: variavel.
Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantagédo
Item de controle coletado na | Nao ha
tarefa

10.13 130 — Gerar modelo To Be

10.13.1 Etapas
1. Executar de maneira similar a “050 — Gerar prévia do modelo As /s’

10.13.2 Dados complementares

Papéis envolvidos Lider de processos

Novas Entradas N&o ha

Novas Saidas Modelo To Be

Evento resultante / Modelo To Be gerado

resultado esperado

Desvio e Atitudes N&o ha

Tempos Execugao: variavel
Espera: variavel

Custos de execugao da Material: Nao ha

tarefa Servigo: variavel.
Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantacdo

Item de controle coletado na | N&o ha

tarefa
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10.14 140 - Liberar modelo de estado futuro (To Be)

10.14.1 Etapas
1. Executar de maneira similar a “070 — Liberar modelo As Is”

10.14.2 Dados complementares

Papéis envolvidos Lider de processos e entrevistados
Novas Entradas N&o ha
Novas Saidas Documentos To Be complementares
Evento resultante / Modelo To Be liberado
resultado esperado
Desvio e Atitudes N&o ha
Tempos Execucao: variavel
Espera: variavel
Custos de execugao da Material: R$ 30,00
tarefa Servigo: variavel.
Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantacdo
Item de controle coletado na | N&o ha
tarefa

10.15 150 — Criar documentos To Be complementares

10.15.1 Etapas
1. Executar de modo similar a “120 — Criar documentos As /s complementares”

10.15.2 Dados complementares

Papéis envolvidos Lider de processos
Novas Entradas N&o ha
Novas Saidas N&o ha
Evento resultante / Documentos completos do modelo To Be concluidos
resultado esperado
Desvio e Atitudes N&o ha
Tempos Execucéo: variavel
Espera: variavel
Custos de execucgao da Material: R$ 10,00
tarefa Servigo: variavel.
Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantagédo
Item de controle coletado na | Nao ha
tarefa

10.16 160 — Aprovar modelo To Be pelos envolvidos

10.16.1 Etapas
1. Executar de modo similar a “100 — Aprovar modelo As Is pelo envolvidos”

10.16.2 Dados complementares

Papéis envolvidos Envolvidos
Novas Entradas N&o ha
Novas Saidas N&o ha
Evento resultante / Modelo To Be liberado pelos envolvidos
resultado esperado
Desvio e Atitudes N&o ha
Tempos Execucao: variavel
Espera: variavel
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Material: R$ 30,00

Servigo: variavel.

Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantacédo
N&o ha

Custos de execugao da
tarefa

Item de controle coletado na
tarefa

10.17 170 — Analisar consisténcia do modelo To Be

10.17.1 Etapas
1. Executar de modo similar a “060 — Analisar consisténcia do modelo As Is”

10.17.2 Dados complementares
Papéis envolvidos

Consultor de processo Sénior

N&o ha
Nao ha
Modelo To Be revisado

Novas Entradas
Novas Saidas
Evento resultante /
resultado esperado
Desvio e Atitudes
Tempos

Nao ha

Execugao: variavel

Espera: variavel

Material: ndo ha

Servigo: variavel.

Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantacédo
N&o ha

Custos de execugao da
tarefa

Item de controle coletado na
tarefa

10.18 180 — Publicar processo

10.18.1 Etapas

1. Checar sobre o modo de publicagédo do modelo na organizagéo.
2. Criar arquivos e links necessarios.
3. Disponibilizar os arquivos.

10.18.2 Dados complementares

Papéis envolvidos

Lider de processo

Novas Entradas

Nao ha

Novas Saidas

Modelo To Be publicado

Evento resultante /
resultado esperado

Modelo To Be publicado

Desvio e Atitudes

Nao ha

Tempos

Execugao: variavel
Espera: variavel

Custos de execucgao da
tarefa

Material: ndo ha
Servigo: variavel.
Centro de Custo: CCT — Desenvolvimento e implantagéo

Item de controle coletado na
tarefa

Dia e hora de publicagdo do processo
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16. ANEXO VII — RESPOSTAS DOS QUESTIONARIOS USADOS NO GRUPO
DE FOCO

O objetivo deste capitulo ¢ estruturar o Grupo de Foco a ser executado para a

validagao da tese. Sao indicadas as atividades e descritos os questionarios utilizados.
16.1. ATIVIDADES EXECUTADAS DURANTE O GRUPO DE FOCO

As atividades foram organizadas de modo a ter-se o melhor proveito possivel do
tempo disponivel frente ao foco da discussdo. A reunido se realizou durante um dia

completo. A Tabela 16 apresenta o resumo do planejamento das atividades.

Tabela 16. Organiza¢ao do Grupo de Foco

Item

Integragdo do grupo

Apresentac¢do dos componentes do Grupo
Revisdo dos propdsitos do Grupo de Foco

Aplica¢o do questionario para sondagem do Grupo
Apresentagdo

Contexto de BPM analisado na revisdo

Referéncias para criagdo do Ciclo de BPM e ciclo proposto

Manual do Sistema de Gestdo de BPM

Processo de Modelagem

Método de pré-avaliagdo de recursos
Aplicago do questionario com questdes fechadas sobre os itens apresentados
Discussio orientada de avaliagdo

Ciclo de BPM

Manual do Sistema de Gestdo de BPM

Processo de Modelagem

M¢étodo de pré-avaliagdo de recursos
Aplicagdo do questionario com questdes abertas para sugestoes e melhorias
Conclusiao e fechamento da reunido

16.2. EMPRESAS PARTICIPANTES

Conforme ja dito, as empresas foram adequadamente selecionadas em fungao do
foco da tese: setor sidertrgico, profissionais realmente envolvidos com processos e
responsaveis pelo Gerenciamento de Processos nestas organizagdes. A Tabela 17 mostra

arelagdo de empresas participantes.



Tabela 17. Empresas participantes do Grupo de Foco
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Empresa

Interessadas
em participar

Confirmada a
participacio

Participacio
efetiva

ArcelorMittal Inox Brasil —
Antiga Acesita — Timoteo (MG)

X

X

X

Samarco — Unidade Anchieta
(ES)

Usiminas — Ipatinga (MG)

Vale — Gestdo Corporativa - Rio
de Janeiro (RJ)

Vale — Diretoria de Pelotizacgao -
Vitoria (ES)

o I o B

COSIPA — Cubatdo (SP)

CSN — Companhia Siderurgica
Nacional — Volta Redonda (RJ)

ol Ll ] B e

Gerdau — Porto Alegre (RS)

Magnesita — Belo Horizonte
(MG)

i

MMX — Rio de Janeiro (RJ)

ArcelorMittal Belgo — Belo
Horizonte (MG)

o E Bt ol IR Feed Bl I T

Os profissionais participantes constam da Tabela 18.

Tabela 18. Profissionais participantes do Grupo de Foco

Questionidrio | Empresa Cargo Nome

Analista de Processos

1 Vale (R)) Senior Amauri Pereira Passos

2 Vale (RJ) Analista de Processos Anderson Borges

3 Usiminas (MG) Gerente de Qualidade Helber Luis de Oliveira

ArcelorMittal Inox Assistente Desempenho

4 Brasil (MG) Empresarial Marcia Baroni Horta Cirino
Consultor de Planejamento

5 Samarco (ES) e Gestao Carlos Cenachi

6 Vale (ES) Analista Operacional Luciana Amantea

7 Samarco (ES) Analista de Processos e TI | Guilherme Almeida Tangari

8 Vale (ES) Analista Operacional Cinara Uliana
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16.3. RESPOSTAS DOS QUESTIONARIOS PARA SONDAGEM DO
GRUPO E AMBIENTE DE TRABALHO

1. Que fungdes relacionadas a BPM vocé realiza na organizagao?
1. Mapeamento, otimizac¢ao e medi¢ao de processos corporativos.
2. Idem. Trabalha junto com o respondente do questionario O1.

3. Gestdo de processos de assisténcia técnica a clientes, desenvolvimento

industrial de novos produtos e elaboragdo de planos de qualidade.

4. Mapeamento de processos, implantacdo BPM nas coligadas, organizacao
dos rituais de gestdo, desdobramento dos indicadores, apuragdo de

resultados.
5. Gestao da estratégia, modelo de gestao de processos.

6. Fago parte da area responsavel pela implantacdo e desenhos de processos

relacionadas a pelotizagao.

7. Gestor do projeto de gestdo corporativa de documentos e processos,

responsavel pelo mapeamento de processos.

8. Mapeamento de processos, acompanhamento de resultado de indicadores,

identificacao de fatores criticos de sucesso, etc.

2. Que iniciativas relacionadas a Processos vocé identifica com em uso na sua
organizacao (ISO 9000, Six Sigma, Lean Production, ISO 14000, SOX, ERP,

outras)?
1. SOX, ERP, ISO 9000/14000, Six Sigma de forma pulverizada.
2. SOX, ERP, ISSO ISO 9000/14000, Six Sigma.
3. 1SO 9000/ 14000.

4. ISO 9000/ 14000, SOX, ERP, OHSAS, TPM (Total Productivity
Maintenance), DIP (Dominio Integrado do Processo), 7CO, SIQ (Sistema
Integrado de Qualidade).
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180 9000/ 14000, Lean Six Sigma, 1SO 18001, ISO 27001, ERP, QFD,
CRM.

1SO 9000/ 14000, Six Sigma, ERP (Oracle), BSC, SOX.
1SO 9000/ 14000/ 27001, Lean Six Sigma, ERP (SAP), gestdo de riscos.

ISO 9000 / 14000, Six Sigma, SOX, ERP (Oracle), implantagio do BSC.

3. E utilizado algum método ou metodologia geral para gerenciar os processos de

negocios da organizagdo? Se positivo, poderia indicar nome ou descrevé-la?

1.

2.

Nao existe método padro ainda.

Idem. Trabalha junto com o respondente do questionario O1.

. Nao existe metodologia geral. A estrutura ¢ muito departamentalizada. Os

diversos departamentos gerenciam seus processos.

Sim. Em nossa organizagao utilizamos um sistema de gestdo emanado do
SIQ construido sobre indicadores que, atualmente, sao desdobrados em
todos os niveis, que batizamos de GPS, tanto para significar “Gestao para o

Sucesso”, quanto para caminho, direcdo, rastreabilidade.
Gestao do desempenho operacional.

Hoje possuimos (Diretoria de Pelotizagdo) o sistema /SO 9000 que dé as
diretrizes para gerenciamento dos processos, porém, estamos na fase de

redesenha-lo e revisita-lo.
Gestao por indicadores (BSC).

BSC

4. Sao usados métodos ou metodologias pontuais para gerenciar processos

especificos? Se positivo, poderia indicar nome ou descrevé-la?

1.

2.

3.

KPI’s, BPMN, 58, Six Sigma, Controles internos.
Idem. Trabalha junto com o respondente do questionario O1.

Sim.
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Sim. TPM, CCQ, DIP sdo exemplos de métodos voltados para as areas

operacionais. TCO para custos de suprimentos, dentre outras.

Nao indicado.

Sim. A gestdo estratégica ¢ realizada através da metodologia do BSC.
Via indicadores.

BCS.

5. Na sua visdo, hd comprometimento da alta dire¢ao da organizag¢do com as

iniciativas de gerenciamento de processos?

1.

2.

Concordo plenamente.
Concordo plenamente.
Desconheco.
Concordo plenamente.
Concordo.

Concordo plenamente.
Concordo.

Concordo.

6. Quais sdo os problemas comuns enfrentados pela equipe no seu dia-a-dia de

trabalho no que se refere ao BPM?

I.

Como identificar métricas, pontos de melhoria e acompanhar suas

implementagdes.
Idem. Trabalha junto com o respondente do questionario O1.
Estrutura da empresa muito verticalizada.

Como equilibrar a gestao por processos (horizontal) com a gestdo

funcional (hierarquica), sabendo-se que ambas sdo necessarias.

Visdo de processos x Visdo hierarquica.
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6. O problema mais comum era a visdo funcional dos desenhos, o que nao

acontece agora.

7. Falta de interesse/comprometimento dos usuarios / responsaveis pelos
processos em mapea-los de forma estruturada; percep¢ao de retrabalho em
relacdo ao mapeamento de processos devido a iniciativas anteriores;
dificuldade em aproveitar 0 mapeamento para iniciativas diversas
(melhorias, gestdo de riscos, gestdo de documentos); baixa percepcao dos

gestores em relacdo aos beneficios do BPM.

8. Participacdo de todos na implantagdo do método (ha resisténcia).

7. Que itens vocé considera relevantes de serem levantados numa implantacdo de

BPM para que atenda efetivamente aos objetivos da organizagao?
1. Otimizagdo e medicao (KPI).
2. Idem. Trabalha junto com o respondente do questionario O1.
3. Nao respondeu.

4. Objetivos da organizagdo, mapeamento racional dos processos,
estratégias/taticas, modelo de gestdo ambicionada, resultados via

or¢amento, planejamento pluri-anual.

5. Expectativa da alta direcdo, recursos necessarios, resultados e beneficios

esperados.

6. Principalmente desenhar os processos em paralelo (cruzando

departamentos) e ndo em nivel funcional (de forma departamental).

7. Fluxos dos processos, papéis de responsabilidades, indicadores, riscos,

sistemas de informacao, fluxo de informagao.

8. Que os processos sejam mapeados de maneira adequada, apoiados em
indicadores e que o trabalho didrio contribua para atingir os mesmos,

focando nos fatores criticos de sucesso identificados.
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8. Quais sdo, na sua visado, as necessidades imediatas para melhoria ou implantagao

do BPM na sua organizagao?

1.

Padrdo, ferramenta, treinamento, método de mapeamento, medicao e

acompanhamento.
Idem. Trabalha junto com o respondente do questionario 01.

Deve-se realizar um trabalho com a alta administragdo para mostrar os

beneficios que poderdo ser conseguidos com a implantagdo do BPM.

A disposicdo da alta geréncia, grau de maturidade da organizacao,

objetivos de curto e longo prazo.

Validagao do macro processo, implantacdo de projeto ja’em andamento

para implantacdo de gestdo por processos na empresa.

Todas as atividades que estamos realizando no momento: desenhar os

processos, indicadores de desempenho, manutengao do processo de gestao.

Automacao de processos (via SAP), gestdo de documentos, otimizagao de

Processos.

Disseminar ainda mais os conceitos de BPM aos envolvidas (até a base).
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16.4. RESPOSTAS DO QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DOS ITENS APRESENTADOS
Questionarios
Retirada de
extremidades
10% superior e
10% inferior Média
(uma avaliagdo Média obtida em
de cada excluindo efeito | escala
Item Afirmacao a ser avaliada Q1| Q2] Q3] Q4| Q5] Q6| Q7| Q8| extremidade) de extremidades | Likert
1 Sobre o ciclo de BPM
Ha coeréncia geral nas atividades correlacionadas ao
2 Ciclo adotado 4 5 5 5 4 5 5 5 9 4.8 5
As atividades que seguem devem ser incluidas como
3 gerais num ciclo de BPM:
4 Planejar o BPM 5 5 5 5 5 5 5 5 10 5,0 5
5 Modelar e otimizar processos 5 5 5 5 5 5 5 5 10 5,0 5
6 Implantar processos 5 5 4 5 5 5 5 5 9 5,0 5
7 Controlar e analisar processos 5 5 4 5 5 5 5 5 9 5,0 5
As atividades que seguem sdo coerentes com um
8 modelo geral de BPM:
9 Planejar o BPM:
Entender o ambiente externo e interno e a
10 | estratégia organizacional 4 4 5 4 5 5 5 5 9 4,7 5
Estabelecer estratégia, objetivos e abordagem para
11 promover mudangas 4 4 4 4 5 3 5 4 8 4,2 4
12 Coordenar a atualizagdo do Manual de processos 3 3 4 5 4 5 5 2 7 4,0 4
Preparar, no todo ou em parte, a visdo global de
13 processos 4 5 5 5 5 5 5 4 9 4,8 5
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Retirada de
extremidades
10% superior e

10% inferior Média
(uma avaliagdo Meédia obtida em
de cada excluindo efeito | escala
Item Afirmacao a ser avaliada Q1| Q2] Q3] Q4| Q5] Q6| Q7| Q8| extremidade) de extremidades | Likert
14 Definigdo de planos de a¢do para implantagdo 4 5 5 5 4 2 5 1 6 4,2 4
15 Selecionar e priorizar processos 4 5 4 5 4 5 5 2 7 4,5 5
Gerar diretrizes ¢ especificacdo para o trabalho de
16 | modelagem e otimizag&o 5 5 4 5 5 5 5 5 9 5,0 5
Formar equipes de trabalho para processos
17 | especificos 5 5 4 5 4 5 5 2 7 4,7 5
Planejar e controlar as atividades necessarias a
implantagdo dos diversos projetos de processo na
18 | organizacdo 5 5 5 4 4 2 5 4 7 4,5 5
19 Modelar e otimizar processos:
20 Modelar processos na situagdo atual 5 5 5 5 5 5 5 5 10 5,0 5
Quando necessario e possivel, comparar modelo
21 com melhores praticas e benchmarking 4 5 5 5 5 5 5 5 9 5,0 5
Definir e priorizar solugdes para os problemas
22 | atuais 4 5 4 5 5 5 5 5 9 4,8 5
23 Modelar processos na situagdo futura 5 4 4 5 4 5 5 5 9 4.7 5
Gerar especifica¢des para a implantacdo (caso o
processo ainda ndo esteja em uso), para execucio e para
24 controle 2 3 5 5 4 5 5 5 7 4,5 5
25 Realimentar o planejamento do BPM 5 5 4 5 4 5 5 5 9 4,8 5
26 Implantar processos:
27 Implantar novo processo (quando necessario) 5 5 5 4 5 5 5 5 9 5,0 5
Coordenar o ajuste de equipamentos e softwares
28 Se necessario 3 3 4 5 5 5 5 5 8 4.5 5
29 Coordenar os testes e/ou piloto da solugdo 3 3 4 5 4 5 5 5 8 4,3 4
30 Implantar planos de transferéncia de tecnologia 3 3 4 5 4 5 5 5 8 4,3 4
Transferir a monitoria e controle da execugao de
31 instancias do processo implantado aos executores do mesmo 5 5 5 5 4 5 5 5 9 5,0 5
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Retirada de
extremidades
10% superior e

10% inferior Média
(uma avaliagdo Meédia obtida em
de cada excluindo efeito | escala
Item Afirmacio a ser avaliada Ql| Q2| Q3] Q4| Q5| Q6| Q7| Q8| extremidade) | deextremidades | Likert
32 Realizar mudangas ou ajustes de curto prazo 5 5 4 4 4 5 5 2 7 4,5 5
Estabelecer critérios de fornecimento de dados
33 | para controle e analise dos processos 5 5 5 5 4 5 5 4 9 4,8 5
34 Controlar e analisar processos:
Registrar o desempenho dos processos ao longo
35 | do tempo ou se certificar que o mesmo esta sendo realizado 5 5 5 5 5 5 5 5 10 5,0 5
Fornecer dados de realimentag@o ao Planejamento,
a Modelagem e a Otimizagdo de processo, além de fornecer
36 | dados para outros propésitos 5 5 5 5 4 5 5 5 9 5,0 5
Realizar benchmarking com referenciais externos
37 e internos 2 5 4 4 2 5 5 5 7 42 4
Realizar analise da maturidade da
38 | Organizag@o/Unidade de negdcios 2 4 5 4 5 5 5 7 4,7 5
39 Realizar auditorias dos processos em uso 4 4 5 2 5 5 5 7 4,7 5
40 Sobre a implantacio do BPM
Ha coeréncia na diretriz geral do Manual do Sistema de
41 Gestdo de BPM 4 4 5 5 4 5 5 5 9 4,7 5
42 Os seguintes itens devem ser explicitados no manual:
43 Objetivo 5 5 5 5 4 5 5 5 9 5,0 5
44 Escopo 5 5 5 5 4 5 5 5 9 5,0 5
45 Participantes da elaboragdo do Manual 3 3 4 5 3 5 5 5 8 42 4
46 Defini¢des 5 5 4 5 4 5 5 5 9 4.8 5
47 Referéncias de leitura obrigatdria 3 5 5 4 3 5 4 5 8 4,3 4
48 Equipe envolvida 5 3 4 5 4 5 5 5 8 4.7 5
49 Atividades do ciclo de gerenciamento 5 5 5 5 5 5 5 5 10 5,0 5
Deverdo, em linhas gerais existir os seguintes papeis
50 | funcionais, que ndo necessariamente serdo cargos:
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Retirada de
extremidades
10% superior e
10% inferior Média
(uma avaliagdo Meédia obtida em
de cada excluindo efeito | escala
Item Afirmacao a ser avaliada Q1| Q2] Q3] Q4| Q5] Q6| Q7| Q8| extremidade) de extremidades | Likert
Time composto para gerenciamento de projeto de
51 | BPM 5 5 5 5 5 5 5 5 10 5,0 5
52 Gerente de BPM na unidade ou organizagéo 4 4 5 5 4 5 5 5 9 4,7 5
53 Auditor de processos 4 4 4 5 4 5 4 5 9 4,3 4
54 Lideres de processos 4 5 5 5 4 5 5 5 9 4,8 5
55 Time composto para um processo especifico 5 5 4 5 4 5 5 5 9 4,8 5
56 Dono do processo 5 5 5 5 4 5 5 5 9 5,0 5
57 Gestor do processo 5 5 5 5 4 5 5 3 8 4,8 5
Lider do processo - com conhecimento pleno da
58 | politica de BPM da unidade ou organizagdo 5 4 4 5 4 5 5 5 9 4,7 5
59 Gerentes de departamento 3 4 4 4 4 5 5 5 8 4,3 4
60 Especialistas no tema 3 3 5 4 4 5 5 5 8 4,3 4
61 Equipe de Tecnologia da Informagao 4 4 4 3 4 5 5 3 8 4,0 4
62 Grupo de contato 3 4 4 5 4 5 4 5 8 43 4
Como proposta geral de publicagdo da Visdo Global de
Processos da organizagdo, a Cadeia de Valor ¢
63 recomendada 4 5 4 4 4 5 5 5 9 4,5 5
O uso do PMI como diretriz geral de condugdo de
64 | projetos de processos ¢ indicada 5 5 4 4 4 5 5 5 9 4,7 5
65 Atividades envolvidas na modelagem:
Em geral, ndo ha nas organizagdes, o procedimento
de modelagem de processos plenamente documentado a
66 | ponto de ser reproduzivel 2 4 4 4 4 5 5 1 6 3,8 4
Um procedimento estruturado e documentado
facilita o trabalho e gerenciamento de atividades de
67 | modelagem 5 5 4 5 5 5 5 5 9 5,0 5
68 Durante as reunides devem ser evitado uso de 4 5 5 4 3 5 5 5 8 4.7 5
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Item

Afirmacao a ser avaliada

Ql

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7

Q8

Retirada de
extremidades
10% superior e
10% inferior
(uma avaliagdo
de cada
extremidade)

Média obtida
excluindo efeito
de extremidades

Média
em
escala
Likert

softwares e ferramentas que causem distraciao do usuario
do objeto de modelagem

69

Durante as reunides devem ser priorizados métodos
que permitam a interacio com os envolvidos: mapas em
grande formato, papéis adesivos (post-its), etc.

4,8

70

O procedimento apresentado ¢ coerente em suas
atividades para ser usado como referencial de Procedimento
de Modelagem de Processos

4,7

71

O uso do BPMN como notacao geral de processos de
negdcios é recomendado

4,2

72

Sobre a analise de maturidade em processos da
organizagao:

73

A analise de maturidade em setores / unidades ¢ 1til
para se ter idéia do comportamento frente a visdo de
processos

4,7

74

O método de analise de maturidade apresentado, em
grafico de radar (similar aos usados em 5S) por setor é
passivel de aplicagdo

4,7

75

Sobre a auditoria de processos:

76

E necessaria como fase claramente definida para
permitir coeréncia entre o processo documentado e sua
execugdo conforme necessario / planejado

4,7

71

E coerente a indicagio para auditorias de processos
a NBR ISO 19011 - Diretrizes para auditorias de sistema de
gestdo da qualidade e/ou ambiental

4,3

78

Sobre a documentagdo de processos:

79

Deve ser priorizada a utiliza¢do de informagdes
sobre processos nos moldes dos ambientes de modelagem
para se beneficiar das caracteristicas de publicacdo via

3,5
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Retirada de
extremidades
10% superior e

10% inferior Média
(uma avaliagdo Meédia obtida em
de cada excluindo efeito | escala
Item Afirmacao a ser avaliada Q1| Q2] Q3] Q4| Q5] Q6| Q7| Q8| extremidade) de extremidades | Likert
internet, uso de banco de dados, etc
Para os documentos adicionais necessarios, a
recomendagdo geral da ABNT ISO/TR 10013 pode ser
80 | aplicada 3 3 4 4 4 3 5 3 8 3,5 4
E recomendavel o uso de um ambiente de GED com
81 controle completo do ciclo de vida dos documentos 5 5 5 4 4 5 5 4 9 4,7 5
E preferivel a publicagio eletronica da
documentag@o, para evitar os ja conhecidos problemas com
82 | distribuigdo de procedimentos em meio fisico. 5 5 5 5 4 5 5 5 9 5,0 5
Sobre 0 método de pré-avaliacido de recursos na
83 modelagem de processos
Sao precarias as referéncias sobre como pré-avaliar
84 | recursos em modelagem de processos 3 3 5 4 4 3 5 3 8 3,7 4
Um método de pré-avaliag@o colaborara no
85 | dimensionamento de recursos em minha organizaco 5 5 5 5 4 5 5 3 8 4,8 5
86 Os critérios de levantamento adotados sdo coerentes 4 4 4 5 4 5 5 4 9 473 4
Apesar do fato de que as caracteristicas de um processo
poder ser tratadas de modo independente do Lider de
Processo, para estimar 0s recursos necessarios ¢ necessaria
uma Variavel de Ajuste para corrigir caracteristicas de
87 | experiéncia em modelagem e/ou no processo indicado. 4 5 5 4 4 5 5 4 9 4,5 5
Analisar a complexidade dos processos em uma escala
Likert (pequena, média e alta complexidade) facilita a
compreensdo dos processos por pessoas ndo diretamente
88 envolvidas com o BPM 5 5 5 5 4 5 5 5 9 5,0 5
O método de planilha-los, organiza-los e pondera-los ¢
89 coerente 4 5 4 5 4 5 5 5 9 4.7 5
O método, com devidas adaptagdes a cada organizagdo,
90 | é passivel de ser aplicado 5 5 5 5 4 5 5 5 9 5,0 5
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RESPOSTAS DO QUESTIONARIO PARA CONCLUSOES SOBRE

1 — Qual sua impressdo geral sobre os contetidos apresentados

Ciclo de BPM

Metodologia de implantacao

Pré-avaliagdo de recursos em modelagem de processos

1.

Ciclo de BPM: Muito bom; Metodologia de implantacdo: Bom. Pré-

avaliacao de recursos: bom.

Ciclo de BPM: ¢é boa escolha frente aos demais apresentados;
Metodologia de implantagdo: apesar de ndo foco de minha éarea de
trabalho, me soou adequado. Pré-avaliagdo de recursos: nio respondeu

(ndo compreendeu a pergunta).

Os conteudos apresentados para o Ciclo de BPM, Metodologia de
implantacdo e Pré-avaliacdo de recursos da Modelagem de processos
estdio em altissimo nivel e suportados por excelentes referéncias

bibliograficas.

Ciclo de BPM: etapas estruturadas de implantagdo da gestdo por
processos, envolvendo a completude de agdes necessarias: planejamento,
modelagem / priorizagdo, controle e implantagdo; Metodologia de
implantacdo:  método racional para  garantir:  padronizacao,
documentacdo, monitoramento e rastreabilidade. Pré-avaliacdo de
recursos: dimensionamento das necessidades de recursos humanos,
financeiros e de tempo. Impressdo: Bem fundamentado e coerente,

exigindo visao sistémica da organizacao e critérios de verificagao.

Achei trabalho consistente ¢ num nivel de detalhamento adequado. O
tema ¢ atual e vem ao encontro a uma demanda presente na maioria das
organizagoes. Os trés itens em questdo tém uma visdo pratica e podem
ser aplicados em empresas do setor siderurgico com pequenas adaptagdes

locais.
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6. A metodologia do BPM apresentada ¢ eficaz e de facil implantagdao na
corporacdo. Resume de forma facil o passo a passo para um

Gerenciamento de Processos de Negocios.

7. Bastante coerente e pratico, portanto de grande valia para aplicacdo no

ambiente empresarial.

8. Ciclo de BPM: muito objetivo, facil compreensao. Auxilia a explicagdo e
serve como guia para aplicagdo do BPM; Metodologia de implantacao:
estruturada, organizada e coerente. Pré-avaliacdo de recursos: uma nova

idéia que pode contribuir na etapa de modelagem.

2 — Que sugestdes, proposicdes ou opinides (caso existam) vocé daria para melhorar o
estudo de:

» Ciclo de BPM

* Metodologia de implantagado

= Pré-avaliagdo de recursos em modelagem de processos

1. Metodologia de implantagdo: como identificar uma oportunidade de

melhoria.
2. Sem sugestdes adicionais.
3. Nada a acrescentar.

4. Creio ja estar totalmente pronto a aplicagdo em qualquer organizagao,
de qualquer segmento. O monitoramento da continuidade serd um

bom balizador para os outros setores.

5. Acho que uma abordagem mais detalhada para tratar o mapeamento
usando Cadeia de Valor, considerando os processos que abrangem
diferentes departamentos pode agregar muito ao estudo. A
dificuldade em conciliar o desenho de processos com a estrutura
organizacional ¢ um fator de dificultador na implantagdao de projetos

de Gestao de Processos nas empresas.

6. Nada a acrescentar.
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7. Explorar mais a questdo da manuten¢do da iniciativa de BPM ativa,

apo6s o impeto de iniciar o Mapeamento de Processos.

8. Nada a acrescentar. Obs: a ndo existéncia de pré-avaliagdo nao

implica em ma modelagem.

3 — Qual sua opinido sobre a execugao deste Grupo de Foco para analise de BPM focado

na area siderurgica?

1.

2.

Muito bom.
Nao respondeu.

Oportunidade de compartilhar conhecimento de uma estrutura Unica
sobre implantagdo de BPM na area siderurgica. Iniciativas similares

devem ser mantidas.

Util, pois permitiu verificar que, mesmo em estagios diferentes, estamos

todos preocupados com o tema.

Achei uma o6tima iniciativa. Acho que poderia se repetir para discutir

temas relativos ao assunto.

Sobre a execugdo deste Grupo de Foco para BPM na area sidertrgica,
acredito que contribui para nivelamento e consolidacdo da metodologia

para aplicacdo na Vale (estamos em fase de mapeamento).

Extremamente relevante, pois proporciona comparagdes mais objetivas,

partindo de experiéncias, e problemas, semelhantes.

Excelente. Uma boa oportunidade para entender mais sobre BPM e trocar

experiéncias com colegas do mesmo ramo.

4 — Ha alguma observacdo adicional que gostaria de fazer sobre qualquer item discutido

ou nao neste Grupo de Foco?

1.

2.

3.

Como identificar métricas para os processos.
Sem sugestdes adicionais.

Nada a acrescentar.
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Topicos de meu interesse foram apresentados. Poderiamos apresentar

cases

Nada a acrescentar.
Nada a acrescentar.
Nada a acrescentar.

Agradeco a oportunidade de participar. O trabalho foi apresentado de

forma objetiva e proveitosa.

5 — Na sua opinido, vocé considerou valida a sua participagdo neste evento? Por favor

indique na escala Likert anteriormente indicada (5 para concordo plenamente e 1 para

discordo plenamente)

1.

2.

5 — Concordo plenamente.
4 — Concordo.
4 — Concordo.
5 — Concordo plenamente.
4 — Concordo.
5 — Concordo plenamente.
5 — Concordo plenamente.

5 — Concordo plenamente.
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