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Abstract. In view of the growing complexity and scope of processes in organizations,
it is increasingly necessary to structure their process management tasks. Organizations
have sought guidelines to structure a process center of excellence - PCE. However,
there is still no consensus on how to structure this kind of organizational unit. This re-
port proposes the organizational structure and main macro-processes entailed in set-
ting up a PCE.

Keywords: Business process management (BPM), Process center of excellence, Busi-
ness process lifecycle management, BPM governance

Resumo. Diante do crescimento da complexidade e do escopo dos processos nas orga-
nizagoes, torna-se cada vez mais necessario estruturar a tarefa de gestéo de processos.
Assim, as organizagdes tém buscado diretrizes para estruturar um centro de exceléncia
em processos (do inglés Process Center of Excellence - PCE). No entanto, ainda ndo exis-
te um consenso sobre como estruturar este tipo de unidade organizacional. Assim,
este trabalho propode a estrutura organizacional e os macroprocessos necessarios a cria-
¢do de um PCE.

Palavras-chave: Gestdo de processos de negdcio, Centro de exceléncia de processos, ci-
clo de vida de gestdo de processos de negocio, Governanca da gestdo de processos de
negocio.
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1 Introducgao

O presente projeto de pesquisa trata da estruturacdo de um escritério de processos ge-
nérico, responsavel por promover e induzir a realizacao da gestdo de processos nas or-
ganizacOes. Para este fim, apresenta diferentes formas de atuacdo desta unidade orga-
nizacional. Estas formas variam em funcdo das realidades especificas das empresas.
Este topico aborda a motivacdo para a concepgao deste escritério, os objetivos a serem
alcangados, o método utilizado e a estrutura do presente relatdrio.

1.1 Motivagao

O interesse, a importancia e a efetiva incorporacado de tarefas para gerenciar processos
nas organizagdes tém crescido ao longo dos anos. No inicio do século passado, os pro-
cessos ja se mostravam presentes na gestdo organizacional [Scheer, 1994], [Vernadat,
1996], [Rosemann, 2006a], [Harmon, 2003]. Durante as décadas de 70 e 80 este concei-
to teve influéncia e demonstrou resultados com a légica Japonesa de Organizagdo da
Produgdo. No inicio da década de 90, a gestdo de processos estava vinculada as idéias
da Reengenharia [Hammer, 1990], [Davenport e Short, 1990] e mais recentemente re-
torna com mdultiplas motivagdes como integracdo de sistemas de informagdo, amplia-
¢ado de controles internos, uso de modelos de referéncia e outros desdobramentos [Zai-
ri e Sinclair, 1995], [Armistead e Machin, 1997], [Keller e Teufel, 1998], [Aalst, 2003],
[Smith e Fingar, 2003], [Harmon, 2003], [Akhavan, Jafari e Ali-Ahmadi, 2006], [Bussel
et. al., 2006], [Fettke, Loos e Zwicker, 2006], [Paim, Cardoso e Caulliraux, 2008].

Em fungdo da crescente complexidade e abrangéncia dos processos nas organiza-
¢Oes, e a frequéncia com que a modelagem, melhoria, implantacdo, integragao e coor-
denacdo de processos tém acontecido; muitas vezes de forma isolada; é cada vez maior
a necessidade de que as empresas e institui¢des se estruturem para gerenciar seus pro-
cessos. A gestdo de processos se estruturada pode dotar a organizacdo da capacitacao
para efetivamente:

* Fazer com que os processos sejam adequadamente entendidos pelos envolvi-
dos, seja na forma como estdo sendo realizados hoje seja na forma como a orga-
nizagdo deseja que sejam entendidos no futuro;

* Conseguir ter um referencial de desenvolvimento e aprimoramento organiza-
cional que resultem em vantagens competitivas ou comparativas, para organi-
zagdes privadas e publicas (e sem fins lucrativos), respectivamente;

* Promover o funcionamento integrado e coordenado das atividades e recursos
que resultam nos produtos e servicos da organizacado, entregues ou produzidos
por meio do efetivo funcionamento dos processos no dia a dia;

e Cumprir com requisitos de desempenho, tais como entrega dentro de prazos,
custos, qualidade, margens de lucro/resultados e outros niveis de servicos; vi-

aveis somente pela continua gestao integrada e articulada dos processos;

Dentro deste contexto, conceitos e orientacdo sobre como estruturar um centro de
exceléncia ou escritério de processos tém sido buscados pelas organizacdes (HAM-

RelaTe-DIA: Estruturagéo de Escritério de Processos. 7
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MER, 2004; DAVENPORT, 2005; HAMMER, 2007; PALMER, 2007). Por outro lado, ao
buscar referéncias consolidadas sobre como estruturar um escritério de processos, sdo
encontradas poucas publicagdes académicas sobre o tema. O Grafico 1 sintetiza a
quantidade de publica¢des encontradas e permite perceber que, mesmo com varias pa-
lavras chaves ou expressdes de busca, poucas publica¢des foram encontradas em jor-
nais de reconhecimento e validade para académicos e profissionais de mercado.
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Grafico 1 - Palavras-chave e Resultados da Busca Bibliografica Realizada

A criacdo de unidades organizacionais - responsaveis por induzir que sejam reali-
zadas e por, efetivamente, realizar acdes em gestdo de processos - tem contribuido
para que as organizagdes possam ter mais resultados quando atuam para melhorar o
desenho dos processos, a sua gestdo e operacionalizacdo destes processos no dia a dia
[Smith e Fingar, 2003], [Richardson, 2006], [Wolf e Harmon, 2006], [Palmer, 2007]. Es-
tas unidades podem contribuir para promover ou induzir que a gestao de processos
seja efetivamente realizada nas organizacoes para enfrentar tipicos problemas decor-
rentes da falta de gestdo da coordenacgdo e melhoria das atividades e recursos, tais
como os resultados indesejados abaixo indicados:

» Desintegracdo da gestdo organizacional com redundancia tanto de atividades e
responsabilidades quanto dos modelos e iniciativas bem como praticas ge-
rencias. Nestes casos, usualmente, os indicadores de desempenho, competén-
cias, orcamento, estrutura organizacional, sistemas de informacdo, conheci-
mentos, e estratégia ndo convergem nem sao consistentes entre si. Estes ele-
mentos gerenciais “partem” de um processo desconhecido ou mal conhecido;

RelaTe-DIA: Estruturagéo de Escritério de Processos. 8
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» Dificuldade para manter integrada e atualizada a documentagdo dos processos
e, principalmente, dificuldade para promover o entendimento dos processos
transversais a organizacgao;

» Concentracdo excessiva na atua¢do no dia a dia para apagar incéndios sem ter
tempo e estrutura para pensar em como melhorar os processos;

* Desmotivagdo e perda de desempenho por ndo conseguir efetivamente implan-
tar novos processos, o que resulta no “engavetamento” da documentagdo dos
NOVos processos, sem que estes passem a ser a nova realidade das organiza-
coes;

» Dificuldade para atuagdo de forma coordenada e sincronizada em fungao da
forte cultura funcional, centrada na especializacdo e departamentalizagdao do
trabalho;

* Atrasos, aumentos nos custos, perdas de oportunidades de ganhos, perda de
mercado e clientes e conflitos internos ou na cadeia de suprimentos, em fungao
da falta de apoio, continuidade e permanéncia das praticas e iniciativas de ges-
tdo de processos.

H4 iniciativas para responder como a gestdao de processos pode ser permanente-
mente internalizada ou institucionalizada nas organizagdes. Este estudo pretende con-
tribuir para responder as questdes que se colocam para aqueles que desejam implantar
um escritério de processos. Esta unidade organizacional pode contribuir para resolver
ou minorar estes problemas. Exemplos destas iniciativas sdo os diferentes modelos de
maturidade da gestdo de processos que vém sendo propostos [Harmon, 2004], [Smith
e Fingar, 2004], [Bruin e Rosemann, 2005], [Curtis e Alden, 2007a, B, C], [Hammer,
2007], [Power, 2007]. O uso da expressao Chief Process Officer - CPO, para uma posi-
¢do ou cargo, tem crescido e aumenta a relevancia de estruturar um espago organiza-
cional responsavel e promotor da gestdo de processos [Harmon, 2003b], [Hammer,
2004], [Fischer, 2004], [Kuhlin e Thielmann, 2005]. Algumas questdes se colocam para
muitas organizacOes e aumentam a relevancia deste estudo:

* Em funcdo de uma tnica organizacdo possuir processos de diferentes nature-
zas, cada qual com seus recursos, fluxos e finalidade especifica, deve haver um
gestor de processos transversais?

* No intuito de estabelecer uma governanga de processos da organizagdo, um
gestor de processo deve ser indicado para cada um desses processos (ou para
cada processo considerado relevante de ser gerido)?

» Tal gestor deve projetar e/ou coordenar a equipe multifuncional responséavel
pelo alcance da finalidade especifica daquele processo, promovendo colabora-

cao?

Ha necessidade de um gestor de processos, de um escritério de processos, ou de
uma estrutura de governanca de processos?

RelaTe-DIA: Estruturagéo de Escritério de Processos. 9
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1.2 Objetivos

Em funcdo da importancia do tema centro de exceléncia em gestdo de processos’ e
com a intencdo de ajudar a responder a estas perguntas, foi desenvolvida uma pesqui-
sa com o objetivo geral de propor uma forma genérica de estruturacdo de um escrito-
rio de processos, que seja passivel de adaptacao para realidades especificas das organi-
zacoes.

Os objetivos especificos da pesquisa foram identificar o que deve ser feito para ge-
renciar processos; identificar possiveis envolvidos na gestdo e operacdo das tarefas de
gestdo de processos; e, por fim, identificar como as tarefas para gestdo de processos
podem ser estruturadas em um processo de gestdo de processos.

O relatério apresenta como resultados: o desenho de um macroprocesso de gestao
de processos, a identificagdo das formas de divisdo e coordenagdo do trabalho de ges-
tdo de processos nas empresas estudadas, e a apresentacdo de cendrios de organizagao
interna do escritério. Por fim, apresenta discussdes fruto da revisdo conceitual e dos
estudos dos casos para, entdo, indicar conclusdes e propostas de estudos futuros.

1.3 Metodologia

O método para atingir este objetivo envolveu busca bibliogréfica, levantamento por
pesquisa survey de tarefas necessarias a gestdo de processos, estudos de casos em em-
presas brasileiras que possuem unidades responsaveis pela gestao de processos, e dis-
cussdo com especialistas da academia.

A metodologia utilizada para desenvolver a pesquisa apresentada dividiu-se em
trés principais etapas: 1- Definicdo e Planejamento; 2- Preparacao, coleta e andlise; e 3-
Analise e conclusdo, que estdo esquematizados na Figura 1. O método foi concebido a
partir do trabalho de [Yin, 2005], que propde um método genérico para pesquisas de
estudos de caso. Houve, ainda, inclusao de busca e revisao bibliografica extensa e en-
trevistas com especialista da academia.

A primeira etapa consistiu em realizar uma busca bibliogréafica avancada que per-
correu os principais periddicos relacionados ao assunto gestao de processos. Esta bus-
ca partiu de palavras-chave ja apresentadas indicadas no Grafico 1 e filtrou publica-
¢des a partir do ano de 1995.

A busca bibliogréfica e pesquisas anteriormente realizadas [Paim, 2002], [Paim,
2007], [Paim, Caulliraux & Cardoso, 2008] fundamentaram a criagdo de um quadro
conceitual sobre o escritdério de processos, sendo o ponto de partida para o desenho da
versao inicial de um macroprocesso do escritério proposto. Neste momento, foram
construidos cenarios de possiveis estruturas organizacionais deste centro de exceléncia
em processos. Estes cendrios variam em fungdo do conceito de atuacdo e do papel
dado ao escritério de processos pela organizacao.

! Este relatério utiliza as expressdes centro de exceléncia em gestdo de processos e
escritério de processos para denotar a unidade organizacional responsavel por induzir
e promover com que 0s processos da organizacdo sejam gerenciados. Sdo sinbnimos
ou alternativas de nhomenclatura.

RelaTe-DIA: Estruturagéo de Escritério de Processos. 10
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Figura 1 - Desenho da Metodologia de Pesquisa. Fonte: Adaptado Método de Estudo de
Caso [Yin, 2005].

A segunda etapa teve inicio com a criacdo de um questionario para a realizacdo de
entrevistas presenciais no campo empresarial. As entrevistas realizadas envolveram,
no ambito empresarial, chefes de escritérios de processos de grandes empresas de di-
versos setores da economia brasileira. Estas empresas foram escolhidas por terem tra-
balhos reconhecidos, pelos critérios a serem apresentados no capitulo 4 deste relatdrio,
em gestdo de processos. As entrevistas realizadas com as empresas permitiram o en-
tendimento de como estas gerenciam seus processos de negoécio. Os resultados das en-
trevistas nas empresas foram apresentados e discutidos com especialistas da academia
na area de gestdo de processos de negocios, de duas universidades e centros de pes-
quisa, ensino e extensdo brasileiros (http://www.gpi.ufrj.br; http://www.uniriotec.-
br/~np2tec).

A terceira etapa compreendeu a finalizacdo do macroprocesso e das estruturas or-
ganizacionais desenhados durante o ciclo de concepgdo do centro de exceléncia em
processos. Houve, por fim, a elaboracdo de relatérios contemplando todos os resulta-
dos gerados da pesquisa, bem como a validacdo por parte das empresas e a aplicabili-
dade a realidade empresarial do escritério genérico concebido e, por fim, desenvolver
o estudo proposto como fruto desta pesquisa.

1.4 Estrutura do Relatoério

O relatorio estd estruturado em elementos pré-textuais, 6 (seis) capitulos, e elementos
pos-textuais. Na primeira parte hd itens como agradecimento, sumario e indices. Em
seguida, estdo os capitulos que estdo brevemente descritos a seguir.

» O capitulo 1 explica o projeto de pesquisa escritério de processos, de forma breve.

RelaTe-DIA: Estruturagéo de Escritério de Processos. 11
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Apresenta a motivacdo para a pesquisa, os objetivos e a metodologia que descreve
o projeto.

> O capitulo 2 apresenta a conceituagdo formada sobre a gestdo de processos, com a
apresentacao de trabalhos prévios, de diferentes conceitos de processos e gestao de
processos, bem como a explicacdo de logicas de gestao funcional, gestdo funcional
de processos transversais e gestao por processos.

»> O capitulo 3 apresenta os resultados do projeto, abordando a busca bibliografica
realizada, o quadro conceitual formado sobre o tema escritério de processos, o ma-
croprocesso concebido para o Escritério de Processos Genérico, e, por fim, suas
possiveis formas organizacionais.

» O capitulo 4 envolve a apresentacao da sintese das visitas e entrevistas que foram
realizadas com empresas de diversos setores de atuagdo e que possuem escritérios
de processos. E apresentado o questionario elaborado para as entrevistas, os resul-
tados das entrevistas em cada uma das empresas participantes e, por fim, a visdo
dos especialistas da academia sobre o escritdrio.

» O capitulo 5 apresenta as conclusoes do projeto realizado, envolvendo a avaliagao
dos resultados da pesquisa, bem como a importancia da presenca e permanéncia
de um escritério nas organizagdes.

O final do relatério ainda apresenta as referéncias bibliogréficas utilizadas no desenvo-
lvimento do documento e anexos com:

» O modelo de questionario das entrevistas;
> As referéncias bibliograficas utilizadas para definir gestao de processos;

»> Um esquema para entender o nivel de detalhamento utilizado no escritério de pro-
cessos;

> O glossario de termos, definicoes e siglas;
» A arvore de sistemas que ap6iam a gestdo de processos; e, por fim,

» Uma arvore de produtos simplificada.

2 Conceituacao: Gestao de Processos

Ao longo do tempo, muitas empresas, consultores e pesquisadores destacaram que o
modelo de estruturagdo organizacional, fundamentado na gestdo funcional centrada
na especializacdo e na delegacdo da coordenacdo para a hierarquia, tem limitacdes.
Este modelo revela-se restritivo para lidar com a realidade presente, na qual a constru-
¢do de organizagdes mais ageis, integradas e flexiveis passa a ser uma condi¢do impor-
tante para a atuacdo das organizacdes [Alvarez, 1994], [Davenport, 1993], [Hammer e
Champy, 1994], [Galbraith, 1995, 2000], [Salerno, 1999], [Grover e Kettinger, 2000],
[Burlton, 2001], [Smith e Fingar, 2003], [Harmon, 2003], [Jeston e Nelis, 2006].

A limitacdo da gestdao completamente funcional e a necessidade de coordenacdo
das atividades reforcam a busca por formas e mecanismos para gerenciar processos.
Um passo importante nesta direcdo é entender e definir o que significa gestao de
processos. A divergéncia do entendimento deste conceito tem sido relatada na
literatura frequentemente [Elzinga et. al., 1995], [Zairi e Sinclair, 1995], [Armistead e

Machin, 1997], [Elzinga et. al., 1999], [Lindsay, Downs e Lunn, 2003].
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Paim, Caulliraux e Cardoso [2008] apresentam os resultados de uma pesquisa que
buscou uma definicdo instrumental para o que se entende por gestdo de processos.
Este estudo apresenta trés grupos de tarefas necessdrias a gestdo de processos: 1)
pensar ou projetar processos; 2) gerir processos no dia a dia; e 3) promover
aprendizado. Para a identificacdo das tarefas, foram consultadas referéncias
bibliograficas e foram analisadas detalhadamente as propostas de autores
selecionados. Além disto, foram realizadas pesquisas tipo survey com profissionais de
mercado e especialistas da academia.

Os trés grupos de tarefas sdo resultados de uma classificacdo de acordo com
natureza das tarefas. O primeiro grupo foi agrupado em fun¢do da natureza de
engenharia, desenvolvimento e de horizonte de médio e longo prazo no caso do grupo
de projeto-desenho (design). No grupo de gestdo do dia a dia, o critério foi a natureza
executiva e de horizonte de curto prazo. No grupo de aprendizado, o critério foi a
natureza passiva de registro sem atuacdo executiva sobre os processos, esta dltima
para servir de referéncia para re-projeto ou projeto ou para controle e coordenagado no
grupo mais executiva, no dia a dia [Paim, Santos e Caulliraux, 2007].

As tarefas foram propostas e em seguida transformadas em um instrumento de
pesquisa survey. Esta pesquisa foi aplicada para 61 profissionais que trabalham com
gestdo de processos. A metodologia detalhada e os resultados desta pesquisa estdo
publicados em Paim, Caulliraux e Cardoso [2008]. A Erro: Origem da referéncia nao
encontradoindica na segunda coluna as importancias atribuidas pelos participantes da
pesquisa as tarefas necessarias a gestdo de processos’. Para atribuicio das
importancias e da forma de gestao de processos foi utilizada uma escala Likert [Likert,
1932] de 1 (menor) até 5 (maior). A Erro: Origem da referéncia ndo encontradona
terceira coluna indica a forma de atuagado gerencial sobre os processos, que varia entre
funcional extrema (1), funcional para processos transversais® (3) e gestdo por processos
(5). Ao analisar a forma de gestdo é possivel perceber que o modelo de gestao
predominante estd na gestdo funcional de processos transversais, uma vez que as
médias estdo proximas de 2.5 e os desvios-padrdo sdo baixos.

] - Importancia da tarefa  Forma de gestdo de processos
Variaveis - Tarefas para gestao de processos P 8 p

Média Desvio Padrao Meédia Desvio Padrao

Entender o ambiente externo e interno 4.4 0.68 2.80 1.09
Estabelecer estratégia e abordagem de mudangas 4.4 0.64 2.92 1.18
Assegurar patrocinio para a mudanga 4.3 0.86 2.67 1.33
Entender, selecionar e priorizar processos 4.5 0.60 2.82 1.33
Entender, selecionar e priorizar ferramentas 4.1 0.91 2.50 1.38
Entender, selecionar e priorizar técnicas de MIASP 4.1 0.87 .45 1.15
Formar equipes e times de diagndstico de processos 4.3 0.82 .66 1.29
Entender e modelar processos na situagao atual 4.4 0.69 2.82 1.31
Definir e priorizar problemas atuais 4.3 0.80 .64 1.33
Definir e priorizar solu¢des para os problemas atuais 4.2 0.91 2.64 1.28
Definir préticas de gestdo e execugdo dos processos 4.3 0.75 2.56 1.20
Entender e modelar processos na situagao futura 4.3 0.90 .72 1.25
Definir mudangas nos processos 4.4 0.78 .81 1.33

> Este relatério apresenta trés diferentes modelos de gestdo de processos, definidos e explicados no

capitulo 3: gestao de processos funcional; gestdo funcional de processos transversais; e gestao por
processos.

*  Ver defini¢do de processos transversais no glossério.
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[mplantar novos processos 4.4 0.59 2.62 17

Projetar Processos

[mplementar processos e mudangas 4.4 0.76 2.90 1.37
Promover a realizacdo dos processos 4.2 0.87 2.53 1.20
Acompanhar execucdo dos processos 4.3 0.70 2.66 1.24
Controlar execugdo dos processos 4.3 0.83 .64 1.27
Realizar mudangas de curto prazo 4.1 0.62 2.41 1.18
Registrar o desempenho dos processos 4.3 0.92 2.57 1.34
Realizar benchmarking de processos 4.1 0.93 .32 1.35
Registrar e controlar desvios de impacto 4.0 0.86 2.39 1.06
Avaliar desempenho dos processos 4.3 0.69 2.42 1.12
Registrar aprendizado sobre processos 4.2 0.79 2.00 1.14

Promover Evolucao e Aprendizado
*Nivel de significancia superior a 0,99

Figura 2 — Importancia das tarefas de gestdao de processos vs forma de gestao de pro-

cessos. Fonte: Extraida de Paim, Caulliraux e Cardoso [2008].

O estudo realizado indica tarefas para gestdo de processos, contudo ndo apresenta
como estas tarefas viram um processo gerencial nem tampouco quem pode ser
responsavel por sua gestdo ou execugdo. A pesquisa relatada no presente estudo
partiu destas tarefas e buscou uma ordenacdo légico-temporal para formar um
“processo de gestdo de processos”.

2.1 Gestiao de Processos

Como a gestao de processos é o objeto de estudo deste relatério, esta expressdo sera
definida com destaque neste item. A expressdo tem maior utilizacdo no final da
década de 90 e principalmente no inicio da primeira década do dltimo século do

milénio. Como este objeto é um conceito, ha necessidade de defini-lo para entado
utiliza-lo para identificar tarefas necessérias a gestdo de processos.

Para buscar uma definicdo, foram utilizadas quatro fontes diferentes. As duas
primeiras sao livros, que podem ser divididos em livros com base académica e com
base em na experiéncia de consultores, todos de quatro tipos distintos de fontes. A
primeira fonte busca uma definicdo para a gestdo de processos nas publicagdes do
primeiro até terceiro encontro internacional de gestdo de processos de negécio. A
segunda fonte traz livros de autores fora da academia. A terceira fonte estd centrada
na utilizacdo de artigos académicos e a quarta fonte utilizou sites da internet, que
contém defini¢des sobre o que se entende por gestdo de processos. Este item além das
definicdes propostas apresenta uma sintese do que serd entendido como gestao de
processos neste estudo. Paim [2007] apresenta as fontes utilizadas para esta definigdo.

A gestdo de processos, além de poder ser definida de forma instrumental, por
meio de tarefas necessérias a gestdo de processos, deve ser entendida dentro de um
espectro de abordagens de atuacdo. Ha cendrios de uma gestdo completamente
funcional, uma gestdo funcional para processos transversais e uma gestdo
completamente processual. Os extremos sao dificilmente aplicaveis. A Figura 3 indica
caracteristicas destas trés abordagens.
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Figura 3 — As trés abordagem da Gestao de Processos

2.1.1 Gestao Funcional: baixa coordenagao, baixo entendimento dos
processos

Na abordagem funcional, a organizagado tem caracteristicas de silos, com baixa capaci-
dade de coordenagdo e, principalmente, com processos desconhecidos. Nesta aborda-
gem,

* Ha baixa orientagdo para o mercado ao qual a organizacao atende,

* Os objetivos sdo prioritariamente departamentais,

* Asloégicas de avaliagdo de desempenho sao localmente definidas,

* As competéncias dos individuos nao ultrapassam as fronteiras funcionais,

* A remuneracdo, reconhecimento e premiagdo sao departamentais,

* O orcamento é definido e aplicado sem considerar processos transversais e

* Nao hé unidades organizacionais responsaveis pelos processos como um todo.

O modelo funcional desconhece o conceito de processos transversal, no qual
usualmente mais de uma unidade organizacional estd envolvida. Processos da “idéia
até o produto”, “da prospeccao de mercado até a internalizacdo de novos clientes”,
“do pedido até o atendimento por completo da demanda (incluindo a compra,
producao, entrega, faturamento etc.)” sdo desconhecidos e ndo estdo documentados
nem tampouco “na cabeca” de todos os profissionais. = As necessidades e
oportunidades de melhoria neste modelo surgem dos departamentos e ndo dos
processos. As caracteristicas das organizacoes funcionais e suas limitagdes e vantagens
estdo razoavelmente documentadas na literatura [Mintzberg, 1979], [Rummler e
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Brache, 1995], [Hammer e Champy, 1994], [Galbraith, 2000], [Galbraith, Downey e
Kates, 2002].

2.1.2 Gestao Funcional de processos transversais

Na gestao funcional de processos transversais, 0 modelo prioriza a gestdo organizacio-
nal a partir dos processos ou centrada na idéia de que os processos devem apoiar a co-
ordenagdo do trabalho, mas preserva a divisdao do trabalho centrada na especializagao
e nao cria duas linhas de autoridade. Isto ndo demanda necessariamente uma mudan-
¢a na estrutura organizacional. H4 mais de 20 anos, Porter [1985] j& havia reforcado a
importancia das interagdes entre operagdes através da cadeia de valor como uma ques-
tdo central para as organizacdes. Edwards Deming também contribuiu para a orienta-
cdo por processos, por exemplo, ao criar uma forma de representacdo das conexdes
através da organizagdo do fornecedor até chegar ao cliente, que serve de referéncia
para o processo ser medido e melhorado. Thomas Davenport e James Short definiram
a orientagdo por processos como uma nova engenharia industrial, baseada na tecnolo-
gia da informacao e no redesenho de processos [Davenport e Short, 1990]. Hammer &
Champy [1993] foram os mais populares dos autores e vincularam a orientagdo por
processos a forma radical de melhoria de processos, a reengenharia. Em todas as defi-
nicdes, a cultura organizacional estava presente. Deveria se formar uma cultura de
processos de negdcio baseada em loégicas multifuncionais, orientagdo para o cliente e
pensamento de processos e sistemas [Rummler e Brache, 1995]. Davenport [1993] de-
fine a orientacdo por processos como sendo constituida dos seguintes elementos: es-
trutura, foco, mensuragdo, propriedade (donos / ownership) e clientes. O mesmo autor
reforca que a melhoria do processo deve integrar a cultural organizacional e introduz a
nocao de que os sistemas de informacdo orientados por processos seriam um dos prin-
cipais componentes de uma cultura organizacional orientada por processos. Biro,
Messnarz e Davison [2000] complementam a relagdo entre cultura e processos ao ex-
plorarem as mudangas nas praticas de melhoria de processos em funcdo da cultura de
diferentes paises pesquisados.

De acordo com Davenport [1993], a estrutura do processo (e ndo uma estrutura por
processos) pode ser distinguida das versdes mais hierdrquicas e verticais da estrutura
organizacional. Enquanto a estrutura organizacional hierdrquica é, tipicamente, uma
visdo fragmentéria e estanque das responsabilidades e das relagdes de subordinacéo, a
estrutura dos processos é uma visao dindmica da forma pela qual organizacdo produz
valor. Além disso, o autor destaca que embora nao seja possivel medir ou melhorar a
estrutura hierdrquica de maneira absoluta, os processos tém elementos que podem ser
medidos e melhorados tais como custo, prazos, qualidade de producao e satisfagdo do
cliente. Davenport [1993] afirma que quando os custos sdo reduzidos ou a satisfagdo
do cliente é aumentada, ha consequentemente melhoria do processo em si. O autor
mostra, desta forma, sua priorizacdo por ver a organizagdo sob uma otica de processos
e, conseqiientemente, por sistemas, em especial, sistemas de informacao.

Com esta forma de visualizacdo de uma organizacdo, a comunicagdo entre os
diversos departamentos da empresa fica reforcada. Isto cria uma pressdo lateral e
implica que a funcdo do gerente passe a ter maior relagdo com a gestao das interfaces
funcionais e interfaces das agdes constituintes dos processos. Agdes de coordenagdo
lateral aumentam em importancia [Galbraith, 2000].

Hammer e Champy [1994] verificaram que em alguns pontos de um processo nos
quais os trabalhadores tinham que consultar um nivel hierdrquico superior, eles agora
tomam as suas proprias decisdes. Os trabalhadores realizam, entdo, parte do servico
antes realizada pelos gerentes. Entre os beneficios deste tipo de atitude estdo redugdes
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de atrasos, menores custos de despesas gerais, melhor atendimento aos clientes e
maior delegacdo de poderes aos trabalhadores.

Hammer [1997] descreveu o pensamento por processos como definindo a
organizacdo para uma orientagdo trans-funcional e por resultados. O autor usou
quatro categorias para descrever uma organizacdo orientada por processos: processos
de negobcios; cargos e estrutura; sistemas gerenciais e indicadores de desempenho; e
valores e crengas. Suprateek e Allen [1999] por outro lado estudaram as falhas da
reengenharia, por exemplo, no setor de telecomunicacoes.

Reijers [2006] percebe a discussdo e a retrata como uma questao de énfase. Para o
autor, a orientagdo por processo também ¢é resultado da reducdo na énfase na
hierarquia e estruturas funcionais e, em contraposicdo, aumento no foco em cadeias de
operacdes de negoécios, usualmente, orientadas por logicas de cliente a cliente (end-to-
end), o que reforca a nocdo de recebimento de uma demanda até a entrega ou
atendimento completo a esta demanda (produto).  Gardner [2004] destaca estes
processos como sendo disparados (trigger) a partir de uma necessidade e resultando
na criacdo de valor para o cliente. Davenport e Short [1990] explicitamente definem a
orientacdo por processos como uma pratica gerencial. Reijers [2006], ao citar Hammer
e Champy [1994] e Davenport [1993], reforca seu argumento que orientagdo por
processos foi considerada essencial para o sucesso de iniciativas de desenho ou
reengenharia de processos. Ao citar Bryne [1993], Reijers reforca a nocdo da
organizagdo horizontal, ao citar Hammer [1997] reforca a organizacdo centrada em
processos. Reijers [2006] destaca ainda os trabalhos de Hammer e Stanton [1999] sobre
a empresa processual e, por fim, de Gardner [2004], com as organiza¢des focadas em
processos (Process-focused organisation).

Rummler e Brache [1995]; Caulliraux e Cameira [2000]; McCormack [2001];
Ashkenas et. al. [2002]; Gustafsson e Nilsson [2003, apud Reijers, 2006]; e Netto [2006]
apresentam caracterizagdes da orientagdo por processos ou “gestdo funcional que
reconhece a importancia de processos transversais”. A sintese das propostas destes
autores esta apresentada a seguir:

* Criacao e sustentagdo de uma cultura de gestdao baseada em dar visibilidade e en-
tendimento aos processos,

* Mensurar o desempenho dos processos e ndo somente das fungdes ou departa-
mentos funcionais,

* Ter préticas para que estes sejam melhorados quando necessario,
* Promover a integracdo e reduzir os conflitos interdepartamentais,

* Reforgar a nogdo de que o foco em processos é um meio para ter foco em clientes
finais e que este foco traz consigo a nogdo de processos transversais (da demanda
até o atendimento por completo desta demanda ao longo das atividades que com-
pdem o processo “do inicio ao fim”, conforme ja explicado). Este reforco cria uma
orientacdo para gerar resultados dos processos voltados para os clientes finais de
demanda e os produtos que os processos produzem,

* Criar uma responsabilidade compartilhada sobre o processo transversal e definir
as responsabilidades pelas partes componentes do processo. Isto envolve mudar o
que estd prescrito como responsabilidade dos departamentos e cargos, mesmo que
estes tenham légicas funcionais. Envolve também responsabilidades para facilitar
e promover a coordenagdo dos processos.
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Paim [2007] defende que estas orientacbes gerenciais podem ser aplicidveis em
diferentes tipos de estruturas organizacionais. Se na estrutura organizacional os
processos sdo o primeiro eixo de organizagdo do trabalho, a orientacdo por processos
serd mais priorizada. Se a estrutura é funcional, mas hd incorporagdo no modelo de
gestdo de elementos com foco em processos, pode ser aceita uma estrutura funcional
que tem orientagdo por processos. A estrutura dara conta principalmente da divisao
do trabalho e a orientagdo por processos responderd prioritariamente para a
coordenacdo do trabalho e melhoria do projeto do trabalho.

2.1.3 Gestao por Processos

A literatura também apresenta uma expressao que se confunde com orientagdo por
processos: Gestdo por processos. Neste trabalho, a expressdo esta utilizada de forma
mais ampla que a gestdo funcional de processos transversais (orientagdo por
processos).

Na gestdo por processos, ha alteracdes na estrutura organizacional e em outros
elementos integrantes do projeto organizacional no sentido de priorizar os processos
como um eixo gerencial de maior importancia que o eixo funcional. H4 mudangas
maiores que somente ser uma organizacdo que enfatiza processos em oposi¢do a
hierarquia e que coloca uma énfase especial sobre os resultados e clientes [Mccormark,
2001]. Hatten e Rosenthal [1999] também apresentam proposta para uma estrutura
organizacional orientada por processos.

Isto implica em mais que orientar a gestdo para entender os processos transversais
e incluir ou alterar elementos integrantes do projeto organizacional para além da
orientacdo por processos e para além de uma estrutura organizacional por processos.

A Figura 4 indica que as decisdes organizacionais na gestdo de processos
funcionais tendem a ter mecanismos de coordenacdo, capacitagdo, reconhecimento,
sistemas de informagao, avaliagdo de desempenho, alocacdo de recursos financeiros,
reprojeto de processos e tratamento de requisitos de clientes centrados nas unidades
funcionais enquanto na gestdo por processos estas decisdes estdo orientadas
prioritariamente pelos processos. A Figura 4 apresenta o espetro de decisdo
organizacional e reforca as diferencas entre uma gestdo funcional pura e uma gestao
completamente por processos.

Na gestdo por processos, estas decisdes e a estruturacdo dos elementos
apresentados na Figura 5 estdo orientadas prioritariamente pelos processos. A gestdo
por processos engloba e precisa tanto de uma orientagdo por processos quanto de
estrutura organizacional por processos. A gestdo por processos nao deve ser,
portanto, uma panacéia, a ser desejada por toda e qualquer organizacao, visto que sera
mais adequada para aquelas organizacdes nas quais a gestdo em torno de processos se
mostra mais adequada, por ter grande interagdo com clientes associada a demandas
por velocidade e agilidade na produgdo e entrega de produtos. Isto envolve incluir
grupos ou unidades responsaveis pelo processo como um todo, mudar o perfil de
competéncias dos individuos e dos grupos, ou seja, mudangas estruturais para a
organizagao.

Netto [2006] conceitua gestdo de processos a partir de seu estudo de doutorado
[Netto, 2004], no qual consultou 98 referéncias bibliograficas e identificou 55 propostas
conceituais para gestdo de processos. O autor reforca que foram encontrados 32
diferentes nomes para gestao por processos e destaca que [Patching, 1994 apud Netto,
2006] ja havia identificado 21 diferentes nomes para iniciativas de melhoria de
processos. As razdes para a diversidade e abrangéncia de nomenclaturas estdo
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relacionadas ao estabelecimento de direitos autorais, a riqueza potencial e a amplitude
das possibilidades de abordagens para o tema. As diferencas conceituais dos modelos

de gestdo de processos (funcional, transversal e por processos) ndo sdo discutidas por

Netto [2006].

Espectro da Logica de Decisao Organizacional

N g,

Formas de Coordenacao

Capacitagédo

Reconhecimento

Uso de Sistemas de Informacéao

Avaliando

Avaliagao de Desempenho

> globalmente

Alocagéo de Recursos Financeiros

os resultados
dos oito eixos

Reprojeto dos Processos

. Tratamento dos Requisitos dos Clientes

GPF GFPT

GPP

Posicionando a organizagao

Figura 4 — Espectro de decisao organizacional: gestido de processos funcionais de pro-

cessos vs gestdo por processos
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Figura 5 — Mudancgas possiveis para a gestdao por processos

Cabe destacar que o autor entende que a estrutura da gestdao por processos pode
variar “desde a predominancia funcional, passando pela matricial equilibrada, até a de
processo puro” [Netto, 2006, pag. 17]. Neste trabalho a gestdo por processos esta
definida para os casos nos quais a estrutura organizacional estd orientada por
processos. A gestdo de processos engloba, portanto, a gestdao por processos, sendo
esta tltima uma forma ou modelo especifico de gestdo de processos.

Para Lizarelli et. al. [2006], na gestdao por processos a tendéncia ndo é mais
enxergar a organizacdo de uma maneira funcional, departamentalizada e sim de uma
maneira horizontal, integrando os diversos modelos e categorias basicas de processos.
Os autores reforcam que as estruturas funcionais apresentam caracteristicas
indesejaveis, que comprometem o desempenho das empresas, por priorizarem as
fungdes de cada departamento em detrimento dos processos essenciais, adotarem o
critério da otimizacdo do funcionamento das areas funcionais e por apresentarem
estruturas hierarquicas rigidas e pesadas, o que resulta na execucdo de pedacos
fragmentados de processos de trabalho.

Em resposta a esse tipo de estrutura organizacional orientada por processos, estdao
surgindo, segundo alguns autores e as evidéncias dos estudos de casos, organizacoes
geridas por processos, que abandonam a estrutura por fungdes, resultando em uma
estrutura organizacional por processo “pura” ou estruturas matriciais, com elementos
funcionais e processuais. Neste contexto, as empresas estdo organizando seus
recursos e fluxos ao longo de processos basicos de operacdo. A ldgica de
funcionamento esta passando para a logica desses processos e ndo mais para sustentar
o raciocinio compartimentado da abordagem funcional.
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O funcionamento adequado de uma organizacdo implica na existéncia de um
modelo de gestdo que oriente a organizagdo por processos. Neste modelo, as
seguintes caracteristicas devem estar presentes:

* As pessoas trabalham no processo e ndo mais nas areas funcionais da empresa,
que deixam de existir ou perdem muito sua importancia [Lizarelli et. al., 2006];

* DPessoas e equipes/times que promovem melhorias para clientes sdo reconhecidos
pela organizagdo como um todo [Spanyi, 2006, pag. 116];

* Os objetivos sdo definidos visando o cliente [Lizarelli et. al., 2006];

* Ha uma integragdo para trds e para frente na cadeia ou rede de suprimentos, asso-
ciada a integracdo externa e ha uma integracdo interna entre as atividades que
compdem os processos [Kalakota e Robinson, 2004];

* As recompensas e bonus estdo baseados na capacidade de atingir melhorias nos
processos [Spanyi, 2006, pag. 116];

* As pessoas véem o nego6cio como uma série de processos interdependentes [Spa-
nyi, 2006, pag. 116];

* Os papéis de gestao de processos passam a estar, formalmente enfatizados, nas
descricdes de cargos [Spanyi, 2006, pag. 116];

* Os empregados e recursos sdo agrupados para produzir um trabalho completo [Li-
zarelli et. al., 2006]; e

* A informagdo segue diretamente para onde é necessaria, sem o filtro da hierarquia
[Lizarelli et. al., 2006].

A partir das analises realizadas, a gestao por processos pode ser definida como a
aplicacdo de diferentes conceitos e teorias voltadas a melhor organizar/gerir os
processos das organizacdes, sejam elas com ou sem fins lucrativos. Estes conceitos e
teorias envolvem perceber direcionamentos estratégicos para os processos, projeta-los,
controlar sua execugdo bem como identificar e implantar tecnologias de apoio, e, de
forma geral, trazer para as organizagdes a cultura de prover avancos ou ganhos de
desempenho através da melhoria de seus processos, sejam essas melhorias realizadas
de forma radical ou a incremental. Neste conceito de gestdo por processos, a questao
central estd em mudar a estrutura organizacional para incorporar unidade(s)
responsavel (is) pelos processos transversais, e, ainda, enfatizar decisdes baseadas em
processos [Paim, 2007].

Uma estrutura orientada por processos transversais pode ser visualizada na Figura
6. Esta figura apresenta um processo do inicio ao fim e com légica de equipes com
responsabilidade pelo processo como um todo. Neste tipo de estrutura, os processos
sdo priorizados em relagdo a logica funcional, mas assim como a estrutura funcional
tem suas limitagdes, esta estrutura pode ser melhorada, por exemplo, criando grupos
interprocessos para discutir particularidades e especificidades de produtos que
passam pelos mesmos processos.

Esta imagem reforca que é necessario pessoal integrante de equipes para que seja
possivel gerenciar o processo como um todo. Isto reforca uma das maiores
dificuldades das estruturas organizacionais orientadas por processos: o perfil dos
profissionais formados pelas universidades e que aprendem enquanto trabalham é
predominantemente funcional. Logo, organizagdes por processos precisam trabalhar
em equipe. A este fato se soma o grau de complexidade de ser responsavel por um
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processo como um todo, que impede, pelas limitagdes cognitivas do ser humano, que

esta estrutura seja frequentemente adotada [Galbratih, 2000].
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Figura 6 - Exemplo de Estrutura por Processos em uma empresa téxtil

O grupo de estudos da Fundacdo Nacional da Qualidade criou a imagem
representada na Figura 7, que permite diferenciar uma estrutura organizacional
funcional com orientacdo por processos de uma estrutura organizacional por
processos. Nesta ndo ha criacdo formal de uma unidade organizacional responsavel
pelo processo como um todo. A solucdo foi a criacdo de grupos multifuncionais,
compostos por representantes das unidades funcionais, que compartilham a
responsabilidade pelo processo como um todo. A Figura 7 representa, entdo, uma

estrutura funcional com forte orientacdo por processos.
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Figura 7 - A visdao do PNQ sobre a Organizagao por Processos. Fonte: Adaptado FNQ
[2005] em Johannpeter [2005].

Como destacado, a questdo central a ser enfatizada é definir a estruturacao
organizacional por processos como uma alternativa que as organiza¢des podem
escolher para orientar a forma de seu projeto organizacional e priorizar ao maximo o
eixo de processos. Por outro lado, uma gestdo de processos pode ser, e
freqiientemente ¢, realizada em outros tipos de estrutura. A organizacdo somente
precisara de uma estrutura por processos se decidir ter um modelo de gestdo por

processos. Os demais tipos de estrutura podem ter orientacdo por processos.

Os resultados desta pesquisa e de pesquisas anteriores [Paim, 2007] demonstraram
que a opcao da gestdo por processos é pouco freqiiente ou mesmo rara e que o mais
comum ¢é encontrar organizagdes funcionais que gerenciam seus Processos
transversais. A Erro: Origem da referéncia ndo encontrado, ja apresentada, indica que
a forma de estruturacdo das organizacdes pesquisadas tem predominadncia em uma
gestdo funcional de processos transversais. Dentre as 61 respostas, somente 5
indicaram que tém uma estrutura por processos, logo, uma gestdo por processos
[Paim, 2007].

2.2 Trajetéria em gestao de Processos

Cabe destacar que as organiza¢des formam trajetdrias relacionadas com o modelo de
gestdo de processos, nas quais usualmente pendulam entre os trés modelos
apresentados. No movimento sentido da gestdo pura funcional para uma gestao por
processos, Gongalves (2000b) propde, em sintese, a seguinte trajetéria, representada
pela Figura 8:
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Figura 8 — Trajetoria: sentido gestdo por processos. Adaptagao de Gongalves [2000b].

A Figura 9 - apresenta uma trajetéria de mudanca entre a estrutura funcional
tradicional até uma estrutura orientada por processos na qual as unidades funcionais
tém menos destaque. O esquema reforca alternativas nas quais os processos vao
gradativamente sendo priorizados na estrutura. Primeiro, ndo ha representagdo
formal dos processos na estrutura e somente os departamentos ou unidades
organizacionais estao integrando a estrutura. Na segunda imagem da esquerda para a
direita, os processos transversais passam a ser reconhecidos pela organizacdo que
continua a ter elementos funcionais, mas reconhece em segundo plano os processos
transversais, o que a caracteriza como uma estrutura matricial fraca [Clark e Fujimoto,
1991]. Esta também pode ser definida como uma organizacao funcional que gerencia
seus processos transversais e ndo necessariamente uma estrutura matricial. A
diferenca estaria em ndo formalizar a responsabilidade pelo processo como um todo.

Na terceira imagem, a estrutura continua a ser matricial, mas agora os processos
estdo priorizados. Segundo Clark e Fujimoto [1991], esta seria uma estrutura matricial
forte. No caso de conflitos, a prioridade deciséria fica com os processos. Na quarta e
dltima imagem, as unidades funcionais perdem importancia e sdo muitas das vezes
repositorios de recursos ou unidades para desenvolvimento dos recursos. Os
processos transversais passam a ser o principal eixo em torno do qual a organizagao
constréi seu projeto organizacional.

Vertical Funcional Processual Processos

Funcional Com processos Com funcional Horizontais

em segundo plano &M segundo plano

L]

..
bdad
— 8

—— H-
Hl

Gestdo Funcional Estrutura orientada

—

Tradicional Por processo

Figura 9 — Exemplo de estrutura organizacional orientada por processo. Fonte: Adapta-

¢ao de Gestao de Processos Empresariais em http://www.bpmenterprise.com.

As duas dltimas formas na Figura 9 sdo utilizadas na Gestdo por Processo - GPP.
A Figura 10 apresenta exemplos destas estruturas. A primeira indica uma estrutura
matricial, na qual permanecem unidades funcionais, que sdo responsaveis pela
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especializacdo do trabalho e dos individuos. Por outro lado, hd uma nova unidade,
transversal a estrutura, responsavel por alocar os recursos nos processos. Esta
estrutura quanto chamada de matricial forte define que o gestor do processo tem
maior autonomia sobre os recursos em relacao ao gestor funcional [Clark e Fujimoto,
1991]. Este modelo hibrido teve os cldssicos conflitos da dupla subordinagdo e dos
indicadores de desempenho globais e locais.

A segunda imagem na Figura 10 ilustra uma estrutura por processos pura. Nela,
somente ha uma linha de autoridade. Esta linha estd centrada na coordenacdo ao
longo do fluxo de trabalho e ndo estd centrada na especializagdo do trabalho. Esta
estrutura pode gerar redundancias e precisa de profissionais com perfis generalistas,
mas, por outro lado, tem amplo foco nos processos, o que significa dizer que tem foco
nos produtos e clientes.

Gestao por Processos e Estruturas por Processos

Estrutura por Processos Hibrida:

- Estrutura por Processos Pura

Matricial Forte P
Possiveis Assessorias para

serem responsaveis pelo ciclo de

vida do desenho de processose,

assim, segregarnormatizacéoe

coordenacao

—_— >
E@D)> OO0

EP — —t
—— 0> OO0 >

—

Processos Transversais:

Importante:

Possiveis ganhosde escala
de especializagéo: com ou

Os dois modelos de estrutura seguemldgicas de processos ; .
sem hierarquia

transversais: de....até..Ou seja, desde a necessidade/desejo
até a entrega por completo de valor (produto ao cliente).

Figura 10 — Estruturas por processos: Hibrida e Pura

3 Apresentacao dos resultados do projeto

Este item do relatério apresentara os resultados gerados pelo projeto de pesquisa. O
item apresenta um detalhamento maior da busca bibliogréafica; a afirmacdo dos
conceitos sobre gestdo de processos, anteriormente estudados em outras publicagdes
(artigos, teses, etc.); os macroprocessos desenhados para o Escritério de Processos
Genérico Concebido; as formas organizacionais deste escritério; os sistemas que
apdiam a gestdo de processos; e por fim, os produtos gerados por este escritério
concebido.
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Busca Bibliografica

Para a formulacao de um quadro conceitual consistente e verificagdo do que a literatu-
ra (academia e empresas) falava sobre o assunto principal da pesquisa, o escritério de
processos, foi realizada uma busca bibliografica nos principais periédicos internacio-
nais.

3.1.1 Palavras-Chave

Esta busca foi realizada através da base CAPES e buscou publicagdes recentes, filtra-

das pelas palavras-chave descritas na Erro: Origem da referéncia nao encontrado.
Legenda Busca por:

ClO | "Chief information officer" or "Chief information officers" or "CIO"

CPO |"Chief process officer" or "Chief process officers" or "CPO"

PMA |"Process management architecture" or "Process management architectures”
PMG |"Process management governance"

PMO |"Process management office" or "PMO"

PMP |"Process management process" or "Process management processes"

PCE |"Process center of excellence"

Figura 11 — Palavras-chave da Busca Bibliografica Realizada

No Grafico 1, foram apresentados os resultados da busca por periédicos que
permitiu a escolha do jornal que sera alvo para a postagem do artigo resultante da
pesquisa. Ainda neste item estd apresentada a lista de artigos filtrados, resultado da
busca realizada.

3.1.2 Busca de Artigos

A busca bibliografica resultou em 56 artigos selecionados. Foi feita uma filtragem
qualitativa destes artigos e o critério principal para esta filtragem foi a relevancia do
assunto em relacdo ao escritério de processos. O resultado final estd demonstrado na
Erro: Origem da referéncia ndo encontrado.

Item Titulo Publicagdo Autor Ano
1 [Michael Hammer's Process and Enterprise Maturity Model Brad Power 2007
2 |Best Pratice BPM Derek Miers 2006
3 |Cutting comers: CKO and knowledge management Kevin C. Desouza & Jeffrey J. Raider 2006
4 Jimplementing BPM systems: the role of process orientation Hajo A. Reijers 2006
5 |The Management of Processes Paul Harmon 2006
6 |Process Governance Best Pratices: Bulding a BPM Center of Excellence |Clay Richardson 2006
7 |Chief Information Officer Bengtson Johan & Forsberg Niclas & Wahlberg Lars-Ake 2006
8 |CIO at the heart of IT all Stephen Hinde 2005
9 |A Matrix Approach to Designing IT Governance Peter Weill & Jeanne Ross 2005
10 JFrom CIO to CPO via BPM Howard Smith 2005
11 |Best Pratices in IT Portfolio Management Mark Jeffery & Ingmar Leliveld 2004
12 |ERP implementation factors Kwasi Amoako-Gyampah 2004
13 |Introducing the Chief Process and Information Officer (CPIO) Dawvid M. Fisher 2004
14 ]The Chief Process Officer ? Michael Hammer 2004
15 |The Chief Process Officer Paul Harmon 2003
16 |The Process Enterprise Dutch Holland 2003
17 JProcess Management and the Future of Six Sigma Michael Hammer 2002
18 |Managing the Knowledge Life Cycle Julian Birkinshaw & TonySheehan 2002
19 |Defining Process-oriented Knowledge Management Strategies Ronald Maier & Ulrich Remus 2002
20 |Predictive process management Tom Pearson & Tom Womeldorff 1999

Figura 12 - Artigos filtrados da Busca Bibliografica

Cabe ressaltar que alguns dos artigos encontrados defendem a existéncia de um
escritério de processos ou centro de exceléncia em processos em uma organizacao.
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Entretanto, nenhum apresenta uma estruturacdo de escritério de forma clara e
consistente.

3.2 Escritério de processos: conceito e objetivos

Grover e Kettinger [2000], Reijers e Mansar [2004], Paim [2007] e todas as publica¢des
relacionadas na Erro: Origem da referéncia ndo encontrado estudaram o que deve ser
feito como melhor prética para que processos sejam gerenciados. O Escritério de
Processos surge como uma proposta de resposta a necessidade de institucionalizar a
gestdo dos processos, tornando-a, de forma efetiva, parte do cotidiano das tarefas e,
ainda, da cultura da organizagdo.

3.2.1 Institucionalizando a gestao dos processos

Entender a légica da gestdo ‘de’ ou “por’ processos e criar uma visdo sistémica da
organizacdo nado sao suficientes sendo forem internalizadas na estrutura do negécio,
de forma a utilizar essas andlises na busca de resultados organizacionais concretos. A
énfase aqui destacada é a aplicagdo pratica e institucionalizada da Gestao de Processos
na solucdo de problemas organizacionais, identificando oportunidades nos processos e
orientando-os de forma a permitir acdes integradas no dia a dia das organizacoes.

Existem diversas dreas na organizacao executando agdes voltadas aos processos da
empresa. A dificuldade fica em como convergir as informacoes especificas de forma
consistente e integrada, numa visdo tnica do processo [De Sordi, 2005]. Exemplos de
areas com as quais o escritério de processos tem que se relacionar estdo representadas
pela Figura 13. A figura ndo esgota os tipos de relacionamentos e, por exemplo,
podem ser incluidos relacionamentos com agéncias reguladoras, conselho de
administracdo, comité de processos e outros. O Escritério busca criar um espago
comum, com visdo compartilhada dos processos, capaz de apoiar cada uma das partes
na gestdo de seus processos e no alcance de resultados globais. Mesmo com o
escritério ao centro da figura, ndo hé intencao de definir que o escritério centraliza (ou
descentraliza) a gestdo de processos. O escritério auxilia a promover a articulagdo da
gestdo de processos.

O Escritério conforma uma area fortemente focada na permanéncia - a garantia
que préticas e a logica da gestdo de ou por processo vao continuar internalizadas e
atualizadas - na organizacao.

Ao buscar a solucdo deste desafio de institucionalizagdo permanente, os itens a
seguir justificam a opgdo pela insercdo de um Escritério de Processos na cultura
organizacional e detalham propostas de aplicagdo e atuacdo do mesmo dentro de uma
organizagdo. Vale ressaltar que todos os pontos apresentados sdo exemplos do que os
autores consideram como possiveis aplicagdes com resultados, e estdo sendo tratados
de forma agregada. O detalhamento de cada Escritério de Processos a ser instituido
em uma organizag¢do deve levar em conta as especificidades da mesma e, logo, tende a
ser Unico e particular para sua dada realidade.
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Figura 13 — Tipicos relacionamentos do Escritério de Processos.

3.2.2 As formas de atuacao do Escritério de Processos

O modelo do Escritério de Processos aqui adotado define-o como uma unidade
relacional (com contatos, préticas de negociagao etc.), normativa e coordenadora, que
prescreve métodos e ferramentas que orientem o gerenciamento dos processos da
organizacdo, e atua como elo de comunicacdo entre os diferentes departamentos
envolvidos nos processos gerenciados. A visdo sistémica do Escritério sobre o
processo permite uma andlise mais eficaz, gerando (e coordenando) sugestdes de
melhoria que beneficiem um dado processo como um todo. Seu objetivo vai além das
tarefas sistematicas de modelagem, andlise, proposta de melhorias e redesenho dos
processos, propondo-se a constituir a instancia organizacional responséavel por inserir
e gerir a prética de gestdo de ou por processos no escopo de atuagdo e na cultura da
organizagao.

O Escritério deve estar apto a priorizar processos, ndo necessariamente,
trabalhando com todos da organizagdo. Ele pode focar nos seus processos-chave, ou
definir, através de um método, sobre processos com os quais atuar.

Vale ressaltar que a insercdo de um Escritério de Processos como aqui definido
tem aplicacdo direcionada para organizacdes de estrutura funcional,
departamentalizada. No caso de organizagdes processuais, por sua propria esséncia,
nao seria necessaria a atuacdo do Escritério como eixo de coordenagdo. Neste dltimo
caso, o Escritério atuaria apenas com o seu papel normatizador, estabelecendo
linguagem comum e padronizada para representacdo dos processos,
instrumentalizando gestores e coordenando suas atividades buscando uniformidade.
Ainda neste caso, as agdes de coordenacdo dos processos ficariam sob
responsabilidade das unidades gestoras de cada processo. Em alguns casos, estas
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unidades gestoras precisariam ser coordenadas para promover integracdo entre

processos transversais.

A Figura 14 apresenta um exemplo de estrutura funcional que reconhece a
existéncia de processos transversais e tem um escritério de processos para cuidar
prioritariamente do ciclo de vida do desenho de processos e tem atribuicdes de
natureza normativa e de melhoria. A Figura 15 apresenta um exemplo genérico de
estrutura por processos, com duas alternativas de escritério de processos. Na primeira
com a segregacdo das atribuicdes de normatizacdo/melhoria e coordenacao.

segunda o escritério acumularia estas atribuicdes.

C
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Figura 14 - Exemplo de Estrutura Funcional de Processos Transversais e a Inser¢ao do

Escritorio de Processos Normativo. Fonte: Paim [2005], aulas do curso de formagao de

gestores de processos.
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Figura 15 - Exemplo de Estrutura por Processos e a Mudanga no Papel do Escritério de

Processos

3.2.3 Objetivos e agdes do Escritério de Processos

Uma vez contextualizado e definido o escopo de atuagdo do escritério de processos,
podem-se delinear os macro-objetivos que visam ser alcancados e que justificam a
implantacdo de uma unidade como esta proposta. A Figura 16 - apresenta estes
macro-objetivos em forma de diagrama.

Para o alcance de tais objetivos, uma série de atividades especificas e consistentes
deve ser desdobrada. Novamente, o detalhamento de tais atividades esta diretamente
relacionado ao escopo da organizacdo cujos processos em questdo estdo sendo
gerenciados. No entanto, podem-se listar algumas agdes que, quando aplicadas nos
casos especificos, contribuem para a realizacdo dos objetivos enunciados. A Erro:
Origem da referéncia ndo encontrado relaciona estas atividades especificas e
consistentes com os objetivos delineados.
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Figura 16 - Diagrama de Objetivos do Escritério de Processos Concebido.

Macro-objetivos do Escritorio de Processos Atividades do Escritorio de Processos
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Figura 17 — Relagdao dos macro-objetivos e atividades do escritério de processos.

Entende-se aqui que a concretizagdo destas atividades orienta a organiza¢do no
sentido do gerenciamento de seus processos criticos e busca, finalisticamente, a
insercao e manutengdo dessa pratica na cultura organizacional.
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3.3 O Processo de Gestiao de Processos

O macroprocesso a seguir busca outra forma de representacdo destas acdes, mais
relacionada a “como fazer” a gestdo de processos. Ha uma ordenagdo légico-
temporal, representada em um modelo que explicita como pode ser feita a “gestao da
gestdo de processos”. A Figura 18 apresenta o macroprocesso do Escritério de
Processos Genérico. Este escritério é divido em quatro tipos de processos: Gerenciais,

Gestao do Ciclo de Vida do Desenho dos Processos, Gestdo dos Processos no Dia a Dia

e Suporte ao Escritorio.
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Figura 18 — Esquema geral do Macroprocesso de um escritério de processos: clientes,

fornecedores e tipos de processos.
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3.3.1 Gestao de Processos: gerencial

Os tipos de processos gerenciais descrevem a gestdo dos processos em sua etapa mais macro, com mais envolvidos, e com o objetivo de promover
com que 0s processos sejam gerenciados de forma articulada e integrada através da organizacdo. Estes provéem o escritério de estrutura que
permite: promover a governanga dos processos, atribuindo responsabilidades e apresentado os resultados do escritério para a organizagao;
entender a estratégia da organizagdo e alinhar todos os processos de negécio da empresa a esta estratégia; definir a abordagem de mudanca;
priorizar os processos e selecionar as melhores ferramentas e técnicas para a gestdo desses processos; gerenciar o orcamento disponibilizado ou a
receita obtida pelo escritério de processos; definir padrdes de trabalho e realizar auditorias para garantir que os padrdes definidos sejam seguidos;
gerenciar o portfolio dos projetos que “alimentam” o escritério, adequando padrdes de trabalho utilizados em projetos ja desenvolvidos para novos
projetos; e por fim, gerenciar os processos do préprio escritério de processos.
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Figura 20 - Tipos de processos gerenciais de um escritério de processos

3.3.2 Gestao de Processos: ciclo de vida do desenho de processos

Os tipos de processos de gestdo do ciclo de vida do desenho de processos, por muitas vezes, sdo considerados finalisticos, considerando a forma de
atuacdo normativa do escritdrio. Estes tipos de processos vao da necessidade de entendimento da forma de trabalho até a implantagdo de uma nova
forma de trabalho e permite ao escritério: preparar e realizar o levantamento dos processos da situacdo atual; preparar e realizar a melhoria dos
processos baseado na modelagem da situacdo atual e em parametros definidos para os processos; definir e redefinir indicadores, sistemas,
competéncias, procedimentos, riscos e responsaveis relacionados aos processos. Estas definicdes servem para apoio a tomadas de decisdo,
principalmente, a respeito da melhoria; preparar e realizar a implantacdo dos processos; e, em paralelo, preparar as equipes de gestdo de processos.
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Figura 21 - Tipos de processos de gestao do ciclo de vida do desenho de processos de um Escritério de Processos Genérico.

3.3.3 Gestao de Processos: gestao do dia a dia

Os tipos de processos de gestdo dos processos do dia a dia sdo considerados finalisticos quando o escritério, além da funcdo normativa, passa a
exercer um papel de coordenagao no dia a dia da organizacdo. Estes tipos de processos permitem ao escritério: acompanhar e controlar a execucao
dos processos; registrar o desempenho dos processos; registrar e controlar desvios de impacto; avaliar o desempenho dos processos. Esta etapa se
destaca por completar o ciclo de melhoria continua dos processos.
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Figura 22 - Tipos de processos de gestao dos processos no dia a dia.

3.3.4 Gestao de Processos: suporte ao escritorio de processos

Os tipos de processos de suporte ao escritério sdo considerados processos de apoio e sdo responsdveis por: preparar e manter a equipe do escritorio
de processos; manter sistemas do escritério de processos; registrar aprendizado sobre processos e manter plano de comunicacdo do escritério de

processos.
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Figura 23 - Tipos de processos de suporte ao escritério.
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3.4 Descrigoes dos Fluxos de Atividades

Com o intuito de facilitar o entendimento, segue abaixo uma breve descrigdo de cada
fluxo de atividades contido na cadeia de valor agregado do escritério de processos
concebido.

Promover a governanca dos processos

Este fluxo de atividades gerencial tem como objetivo promover com que sejam
definidas diretrizes gerais para orientar o que deve ser feito em gestdo de processos e
como a gestao de processos deve ser feita. Dentre estas defini¢des, destacam-se forma
de controle, modelo de gestdo, forma de centralizagdo, forma de comunicagdo e
transparéncia e, principalmente, responsabilidades gerais sobre a gestdo de processos.
A governanga de processos pode ser de responsabilidade de um comité de gestao de
processos, com representantes de diferentes unidades organizacionais, caso a
organizagao assim o decida.

O fluxo de atividades orienta a articulagdo da estratégia, processos e abordagem de
mudanga e disponibiliza informag¢des importantes para a manutencdo do plano de
comunicacdo do escritério de processos.

Articular estratégia, processos e abordagem de mudanga

Este fluxo de atividades gerencial tem como objetivo buscar entender a estratégia
definida pela organizagdo, desdobrar esta estratégia como diretrizes para os processos
e, finalmente, identificar e definir formas ou estratégias de mudanca organizacional.
O subprocesso envolve andlise do ambiente de negodcio, externo e interno;
representacdo em diagramas para explicar a relacdo entre a estratégia e os processos;
definicdes de processos de gestdo estratégica, priorizacdo e direcionamento
orcamentdario; definicdo de fase do projeto de gestdo de processos a serem realizadas;
e, por fim, definir abordagem de mudanca.

O fluxo de atividades tem relagdo de dependéncia com o controle dos desvios de
impacto, devido a necessidades de revisdo do desenho dos processos, e a governanga
dos processos e, por outro lado, orienta a sele¢cdo dos processos.

Selecionar processos

Este fluxo de atividades gerencial tem como objetivo entender, selecionar e priorizar
os processos que devem ser inseridos em projetos de desenho de processos. Devem
ser coordenadas agdes que envolvem desdobrar da estratégia, diretrizes para elaborar
uma matriz com a relacdo de processos selecionados, assegurar que estes processos
estejam claramente entendidos pelos envolvidos no preenchimento da matriz e,
sobretudo, assegurar que os processos sdo efetivamente transversais (processos “de
..até”. Ver glossario). Ha necessidade de entender que unidades organizacionais estdo
envolvidas na gestdo e operacdo destes processos assim como definir critérios e
pontuar os processos para que sejam priorizados e, posteriormente, avaliados
qualitativa e quantitativamente; finalmente, ha necessidade de sequenciar os processos

por ordem de prioridade.

O fluxo de atividades tem relagdo de dependéncia com o entendimento da
estratégia e a abordagem de mudanca e, por outro lado, orienta a definicao de
necessidade orcamentéria e pode orientar a selecdo de sistemas ou técnicas de gestao
de processos.
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Selecionar sistemas de gestao de processos

Este fluxo de atividades gerencial tem como objetivo buscar, entender, avaliar e definir
aplicacdes que possam apoiar o escritorio de processos nas suas atividades de gestao
de processos. Devem ser realizadas atividades que envolvam a identificacdo das
necessidades de sistemas, a busca de informag¢des em diversas fontes com relacdo as
suas funcionalidades, custos, impacto de implantacdo e beneficios vislumbrados,
verificacdo de aderéncia e compatibilidade de tecnologia aos sistemas ja existentes no
escritorio e se é possivel a integracao entre eles, além da definicdo de critérios para
selecdo de sistemas.

A selecdo de sistemas de gestdo de processos tem relacdo de dependéncia com a
priorizacao da selecao de processos em fungdo das necessidades de atuagdo sobre os
mesmos além das necessidades oriundas das atividades de manutencdo dos sistemas
realizada pelo préprio escritério. Além disso, orienta a definicdo do plano de
comunicacdo, a definicdo de necessidade orcamentaria e a estratégia de manutengao
dos novos sistemas que serdo adquiridos.

Selecionar técnicas de gestao de processos

Este fluxo de atividades gerencial tem como objetivo buscar, entender, avaliar e
identificar técnicas que possam apoiar o escritério de processos nas suas atividades de
gestdo de processos. Devem ser realizadas atividades que envolvam a identificagao
das necessidades de técnicas, a busca de informacdes em diversas fontes de técnicas de
gestdo de processos em funcdo das responsabilidades e atividades que o escritério
executa, além da definicdo de critérios para selecdo de técnicas de gestao de processos.

A selegdao de técnicas de gestdo de processos tem relacdo de dependéncia com a
priorizacao da selecdo de processos em fungdo das necessidades de atuagdo sobre os
mesmo. Além disso, orienta a definicdo de necessidade orcamentdria e a estratégia do
plano de comunicagdo.

Gerenciar o orcamento do escritorio de processos

Este fluxo de atividades gerencial tem como objetivo coordenar e fazer melhor uso
possivel do orcamento para gestdo de processos. Com esta intencdo, deve definir,
buscar, acompanhar e controlar o orgamento de iniciativas atuais e futuras, realizadas
pelo escritério ou por outras unidades organizacionais. O fluxo de atividades também
envolve definir e realizar re-aloca¢cdes orcamentérias.

A gestdo do orcamento da gestdo de processos pode depender dos processos que
foram selecionados e das necessidades indicadas pela selegdo de sistemas e técnicas de
gestdo de processos. O resultado gerado pelo fluxo de atividades orienta a alocagdo de
recursos nos projetos de desenho de processos.

Gerenciar portfolio de projetos de gestao de processos

Este fluxo de atividades gerencial tem como objetivo realizar a gestdo dos projetos de
gestdo de processos identificando os objetivos, o escopo e os processos envolvidos,
projetos similares que possam servir como referencial, forma de acompanhamento,
responsaveis envolvidos, etapas e cronograma para o projeto.

A geréncia gestdo de portifélio de projetos de gestdo de processos tem relagdo de
dependéncia com a gestdo orcamentdria em funcdo de possiveis restricdes e/ou
realocacdes nos projetos e devido a ao processo fluxo de atividade de garantia da
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qualidade que audita e certifica todas as préticas adotadas no projeto. Além disso, este
fluxo de atividades orienta no trabalho de execucdo do levantamento dos processos e
na divulgacao do projeto através do plano de comunicacao.

Gerenciar a qualidade da gestdao de processos

Este fluxo de atividades gerencial tem como objetivo definir e normatizar, através da
busca em diversas fontes, os padrdes de trabalho relacionados a gestao de processos.
Além disso, o fluxo visa auditar sua execugdo como forma de garantir a qualidade da
gestdo de processos, divulgar e disseminar os padrdes dentro da organizacao,
assessorando e promovendo a utilizagdo de tais padroes.

A gestao da qualidade da gestao de processos tem relacdo de dependéncia com a
definicdo dos processos através da estruturacdo e definicdo da governanca dos
processos, além de, orientar a gestao do portfolio de projetos.

Gerenciar os processos do escritério de processos

Este fluxo de atividades gerencial tem como objetivo promover com que os préprios
processos do escritério de processos passem por projetos de melhoria do desenho, ou
concepgdo dos processos, assim como promover com que seja realizada a gestdo
destes processos no dia a dia. Com esta finalidade, deve facilitar que ocorra
treinamento, levantamento, melhoria, desdobramentos gerenciais e implantagdo de
processos; e deve acompanhar, controlar, registrar e avaliar os processos ja
implantados e sob responsabilidade direta do escritério. O suporte a acdes de gestao
de processo no dia a dia, realizadas por outras unidades organizacionais, também esta
no escopo deste processo. Este suporte objetiva facilitar como que as demais unidades
organizacionais participem melhor das agdes sob responsabilidade do escritério de
processos.

O fluxo de atividades deve ser realizado de forma continua, e pode ser disparado
pela selecdo de processos tanto para definir que hd necessidade de melhorias nos
proprios processos do escritério e, principalmente, para fazer gestdo de demanda
sobre o escritério. A aplicagdo, autoreferenciada, das acdes de gestdo do dia a dia
resulta em avaliacdes dos processos que podem indicar oportunidades de melhoria ou
problemas nos processos. Estas indicagdes fazem como que o subprocesso possa
orientar a selecdo de processos e a articulagdo entre estratégia, processos e abordagem
de mudanca.

Definir indicadores de desempenho para os processos

Este fluxo de atividades de gestdo do ciclo de vida do desenho de processos faz parte
do grupo de desdobramentos gerenciais e tem como objetivo promover com que 0s
processos tenham uma estrutura articulada de indicadores que sejam referéncia para
acompanhar, controlar e avaliar o desempenho dos processos. Devem ser
coordenadas agOes para identificar, a partir dos modelos dos processos, indicadores
locais e globais e, bem como qualitativos e quantitativos. O fluxo de atividades
envolve a definicdo de responsabilidade sobre os indicadores, definicao de objetivos e
metas, estimativa de conseqiiéncias positivas e negativas em fun¢do do desempenho
dos processos, e assegurar que ha indicadores para todos os niveis de detalhamento
dos processos nos quais hé necessidade de definigdo de indicadores de desempenho.

O fluxo de atividades tem relacdo de dependéncia com o levantamento e melhoria
da situacdo atual e, por outro lado, orienta implantacdo de novos processos e, em
alguns casos, pode orientar a melhoria da situagao atual.
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Gerenciar levantamento de processos

Este fluxo de atividades de gestdo do ciclo de vida do desenho de processos tem como
objetivo promover com que o0s processos da organizacdo sejam entendidos e
conhecidos pela organizacao da forma como sdo realizados na situacdo atual. Com
este propésito, envolve preparar e realizar o levantamento dos processos da
organizacdo. Em funcdo da maior importancia relativa deste fluxo de atividades, o
mesmo estd descrito com maior nivel de detalhamento.

Assim, a preparagdo; que objetiva organizar e comunicar como serd o
levantamento dos processos da situacdo atual; envolve reunido (reunides) de
lancamento do projeto, comunicacdo de objetivos; conceituacdo em técnicas de
modelagem, levantamento de macroprocesso preliminar, definicdo de cronograma e
forma de comunicacdo do andamento do projeto de desenho de processos.

A preparagdo deve seguir os padrdes de levantamento e modelagem definidos
pelo fluxo de atividades de gestdo da qualidade da gestdo de processos assim como
seguir os padroes de gestdo de projetos, definidos no fluxo de atividades de gestao do
portfolio de projetos de desenho de processos. Os resultados da preparagdo serdo
utilizados para orientar o levantamento dos processos da situagdo atual bem como
para que sejam comunicados, no ambito do fluxo de atividades de manutencdo do
plano de comunicacéo.

Da mesma forma, o levantamento; que objetiva capturar, representar e entender
como os processos estdo funcionando na pratica do dia a dia; envolve realizar a¢des
previas de entendimento dos processos, entrevistar especialista na gestdo e/ou
operacdo do processo, registrar problemas e validar os modelos de processos
produzidos.

A fase de levantamento, representada pelo fluxo de atividades de gestdo do
levantamento dos processos, depende da divulgacdo para os envolvidos do
cronograma e agenda do projeto e, por outro lado, orienta a preparacdo do
levantamento dos processos da situagdo futura. Quando sdo identificadas
oportunidades de melhoria durante o levantamento da situacdo atual, podem ser
disparados fluxos de atividades de desdobramentos gerenciais.

Depois da preparacdo e realizagdo do levantamento dos processos da situacgdo
atual, tem inicio a preparacdo para melhoria dos processos da situagdo atual, que
resultara no desenho dos processos da situagdo futura.

Gerenciar melhoria de processos

Este fluxo de atividades de gestdo do ciclo de vida do desenho de processos tem como
objetivo promover com que o0s processos da organizacdo sejam redesenhados e
aprimorados, resultando na definigdo de como a organizagdo deve trabalhar na
situagdo futura. Com este propdsito, envolve preparar e realizar a melhoria dos
processos da organizagdo. Em fungdo da maior importancia relativa deste fluxo de
atividades, o mesmo esta descrito com maior nivel de detalhamento.

Assim, a preparacdo; que objetiva organizar e comunicar como serd a melhoria dos
processos da situacdo atual; envolve reunido (reunides) de lancamento da fase de
melhoria, comunicagdo dos problemas da situagdo atual; conceituacdo em técnicas de
melhoria, definicdo de cronograma e forma de comunicacdo do andamento da fase de
melhoria do desenho de processos.
A preparagdo deve seguir os padrdes de melhoria definidos pelo fluxo de atividades
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de gestdo da qualidade da gestdo de processos assim como seguir os padrdes de
gestao de projetos, definidos no fluxo de atividades de gestdo do portfélio de projetos
de desenho de processos. Os resultados da preparacdo serao utilizados para orientar a
melhoria dos processos da situagdo atual bem como para que sejam comunicados, no
ambito do fluxo de atividades de manutengdo do plano de comunicagao.

Da mesma forma, a melhoria; que objetiva fazer com que sejam resolvidos os
problemas identificados na situagdo atual e aproveitadas as oportunidades resultando
em um ganho de desenho da gestdo e operagdo dos processos; envolve priorizar
problemas, propor solucdes, priorizar solugdes e definir mudangas no desenho do
processo. A modelagem dos processos da situagdo futura, bem como a validagdo e
aprovagao dos processos encerram as agoes.

A fase de melhoria, representada pelo fluxo de atividades de gestao da melhoria
dos processos, depende da divulgagdo para os envolvidos do cronograma e agenda do
projeto e, por outro lado, orienta a preparacdo da implantacdo dos processos da
situacdo futura. Quando sdo identificadas oportunidades de melhoria durante a
realizagdo de desdobramentos gerenciais, hd necessidade de definir as mudangas que
impactardo o desenho dos processos da situacdo futura. Como em circuito que se
retro alimenta, a modelagem dos processos futuros também pode indicar necessidades
de desdobramentos gerenciais.

Depois da preparacdo e realizacdo da melhoria dos processos da situacdo atual,
tem inicio a preparacdo da implantagdo dos processos da situagao futura, que resultarad
na incorporacao no dia a dia dos processos da situacdo futura.

Definir sistemas para os processos

Este fluxo de atividades de gestao do ciclo de vida do desenho de processos tem como
objetivo contribuir para a definicdo de sistemas aderentes aos processos. Devem ser
realizadas atividades de levantamento dos requisitos de negocio dos processos e das
necessidades dos gestores e executores dos processos, com os quais va se busca
informacgdes sobre sistemas que contenham as caracteristicas e funcionalidades
necessdrias para apoiar o negocio de forma aderente as necessidades e forma de
trabalho dos executores. Os sistemas adquiridos ou desenvolvidos internamente sao
avaliados e a ordem de implantacdo é priorizada em funcdo de aspectos politicos,
econdmicos e de negocio.

A definicdo de sistemas para os processos tem relacdo de dependéncia com o
levantamento e melhoria da situagdo atual além da manutencdo de sistemas do
escritério. Também orienta a implantacdo de novos processos e, em alguns casos, a
melhoria da situacdo atual.

Definir competéncias para os processos

Este fluxo de atividades de gestdo do ciclo de vida do desenho de processos faz parte
do grupo de desdobramentos gerenciais e tem como objetivo promover com que sejam
identificadas, analisadas e preenchidas as competéncias necessarias aos individuos
envolvidos na gestdo e/ou operacdo dos processos. Para este fim, devem ser
coordenadas agdes para definir arvores de competéncias, mapeamento de
necessidades e disponibilidades de competéncias, analise de caréncias e proposigao de
agdes para dar cobertura as competéncias que faltam aos envolvidos no processo. O
fluxo de atividades tem relagdo de dependéncia com o levantamento e melhoria da
situacdo atual e, por outro lado, orienta implantacdo de novos processos e, em alguns
casos, pode orientar a melhoria da situagdo atual.
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Definir responsaveis para os processos

Este fluxo de atividades de gestdo do ciclo de vida do desenho de processos faz parte
do grupo de desdobramentos gerenciais e tem como objetivo promover com que sejam
atribuidas responsabilidades pelas agdes realizadas nos diferentes processos da
organizacdo. Ha, neste fluxo de atividades, definicdo de cargos, com diferentes tipos
de responsabilidades, e planos de carreira, que devem ser concebidos a partir de
processos. A matriz de responsabilidade tem destaque dentre os resultados esperados.
O fluxo de atividades tem relacdo de dependéncia com o levantamento e melhoria da
situacdo atual e, por outro lado, orienta implantacdo de novos processos e, em alguns
casos, pode orientar a melhoria da situagdo atual.

Definir procedimentos para os processos

Este fluxo de atividades de gestdo do ciclo de vida do desenho de processos faz parte
do grupo de desdobramentos gerenciais e tem como objetivo contribuir para a
uniformizagdo do entendimento do trabalho, por meio da documentacao da forma de
trabalho organizacional com légica orientada por processos. Estdo envolvidos neste
fluxo de atividades: selecionar os modelos de processos que sejam referéncia para a
geracao da documentagdo, incorporar a visdo de processos nos procedimentos,
assegurar aderéncia da documentagdo aos processos e disponibilizar os
procedimentos. O fluxo de atividades tem relacdo de dependéncia com o
levantamento e melhoria da situacdo atual e, por outro lado, orienta implantacao de
Novos processos e, em alguns casos, pode orientar a melhoria da situacdo atual.

Definir riscos para os processos

Este fluxo de atividades chave faz parte do grupo de desdobramentos gerenciais e tem
como objetivo contribuir para a mitigacdo dos riscos dos processos. Com este
propoésito, ha necessidade comunicacdo com envolvidos na gestdo de riscos assim
como identificar, analisar, avaliar e tratar riscos. O fluxo de atividades tem relacdo de
dependéncia com o levantamento e melhoria da situagdo atual e, por outro lado,
orienta a implantacdo de novos processos e, em alguns casos, pode orientar a melhoria
da situacdo atual.

Gerenciar a implantacao de mudangas nos novos processos

Este fluxo de atividades de gestao do ciclo de vida do desenho de processos tem como
objetivo promover com que os processos da situagdo futura passem a ser gerenciados
e operados no dia a dia, resultando em nova e efetiva forma de trabalhar. Com este
propoésito, envolve preparar e realizar a implantacdo dos processos da situacdo futura
da organizacdo. Em fung¢do da maior importancia relativa deste fluxo de atividades, o
mesmo esta descrito com maior nivel de detalhamento.

Assim, a preparacdo; que objetiva organizar e comunicar como serd a implantagao
dos processos da situagdo atual; envolve reunido (reunides) de lancamento da fase de
implantacdo, apresentacdo dos objetivos, conceituagdo em técnicas de implantagao,
definicilo de modelos de implantacdo, selecio de lideres e patrocinadores,
programacdo de resultados intermedidrios; definicdo de cronograma e forma de
comunica¢do do andamento da fase de implantagdo do desenho dos novos processos.
A preparagdo da implantagdo deve seguir os padrdes de implantacdo definidos pelo
fluxo de atividades de gestao da qualidade da gestdao de processos assim como seguir
os padrdes de gestdo de projetos, definidos no fluxo de atividades de gestdo do
portfélio de projetos de desenho de processos. A preparacdo da implantagdo serd
predecessora da realizagdo da implantagdo. Os resultados da implantacdo devem ser
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comunicados, no ambito do fluxo de atividades de manutencdo do plano de
comunicacao.

Da mesma forma, a implantacdo; que objetiva fazer com que todos os recursos
estejam disponiveis e preparados para gerir e operar 0s Novos processos; envolve
disponibilizar novos treinamentos, pessoal, procedimentos, controles e indicadores,
competéncias, assim como atribuir responsabilidades e, por ventura, movimentar
pessoas.

A fase de implantacdo, representada pelo fluxo de atividades de gestdo da
implantacdo dos processos, depende da divulgacdo para os envolvidos do cronograma
e agenda do projeto e, por outro lado, orienta a gestdo do dia a dia, especificamente, o
acompanhamento dos processos recém implantados.

Preparar equipes de gestao de processos

Este fluxo de atividades de gestao do ciclo de vida do desenho de processos tem como
objetivo capacitar os gestores de processos e participantes externos do escritério nos
projetos de gestdo de processos para que se tornem aptos a analisar, gerenciar e
executar seu trabalho através do uso da gestdo de processos e para que atuem de
forma participativa nos projetos de gestdo de processos. Isto envolve identificar e
receber demandas de treinamento, avaliar demandas de treinamento bem como
planejar, preparar, executar e avaliar treinamentos. Além disso, o fluxo visa prover
informacgdes para a matriz de competéncias dos funcionérios.

Acompanhar execuc¢dao dos processos

Este fluxo de atividades de gestdo do dia a dia tem como objetivo permitir que sejam
realizadas e antevistas agdes para manter os processos em niveis de desempenho
desejados e permitir que seja formado um histérico de desempenho dos processos, por
meio do monitoramento adequado da execucdo dos processos. A escolha de
abordagens qualitativas e/ou quantitativas de acompanhamento, as agdes para
monitorar o desempenho, a formagdo de uma trajetéria de desempenho e a
identificagdo de desvios e tendéncias nas curvas de desempenho sdo parte deste fluxo
de atividades. O fluxo de atividades tem relagdo de dependéncia da formagdo de
pessoas em técnicas de gestdo de processos no dia a dia e também da implantagdo dos
novos processos. As interfaces de saida sdo com o controle de dos processos e com o
registro do desempenho.

Controlar execucao dos processos

Este fluxo de atividades de gestdo do dia a dia tem como objetivo formular e tomar
acOes para manter os processos dentro de limites de controle considerados adequados
para os processos. Ha diagndsticos das causas dos desvios de desempenho, tomar
acoes corretivas, reforcas boas praticas que mantém os processos sob controle e evitar
comportamentos que retirar 0os processos dos limites de controle. O fluxo de
atividades tem relacdo de dependéncia o acompanhamento dos processos e, por outro
lado, orienta o registro do desempenho dos processos.

Registrar o desempenho dos processos

Este fluxo de atividades de gestdo do dia a dia tem como objetivo promover
aprendizado sobre o desempenho dos processos, por meio do registro dos dados da
performance dos processos. Com esta finalidade, envolve criar bases de desempenho,
selecdo métricas de desempenho, coletar dados sobre o desempenho, rever as
métricas, elaborar séries com o histérico de desempenho, e alterar as bases de
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desempenho se necessario. O fluxo de atividades tem relagdo de dependéncia da
definicio dos indicadores de desempenho, assim como do acompanhamento e
controle dos processos e, por outro lado, o registro de desvios significativos de
impacto e orienta a avaliagdo do desempenho dos processos.

Controlar desvios de impacto

Este fluxo de atividades de gestao do dia a dia tem como objetivo registrar e controlar
desvios significativos e positivos ou negativos que impactem fortemente o
desempenho dos processos. O fluxo de atividades envolve entender causas dos
desvios, registrar e controlar os desvios, realizar mudancas de pequeno impacto e
indicar necessidade de revisao dos desenhos dos processos. O fluxo de atividades tem
relagdo de dependéncia do controle do desempenho dos processos e, por outro lado,
orienta a avaliagdo do desempenho dos processos e a articulagdo entre estratégia,
processos e abordagem de mudanca.

Avaliar desempenho dos processos

Este fluxo de atividades de gestdo do dia a dia tem como objetivo promover
aprendizado por meio da avaliagdo da trajetéria do desempenho dos processos. Com
este propodsito, envolve escolher abordagens de avaliacdo qualitativas e/ou
quantitativas, avaliar resultados dos processos, analisar métricas de desempenho,
documentar a avaliagdo e definir oportunidades de melhoria. O fluxo de atividades
tem relacdo de dependéncia com o registro e controle do desempenho dos processos
dos indicadores de desempenho, e, por outro lado, pode disparar fluxo de atividades
de desdobramentos gerenciais.

Preparar equipe do escritorio de processos

Este fluxo de atividades de suporte tem como objetivo capacitar a equipe interna do
escritério de processos para que esta esteja, permanentemente, apta para
desempenhar as atividades nas quais o escritério tem participacdo. Isto envolve
receber demandas de treinamento, avaliar necessidades internas de treinamento bem
como planejar, preparar, executar e avaliar treinamentos. O fluxo de atividades ainda
prové e recebe informacdes sobre treinamentos realizados.

O fluxo de atividades orienta os demais fluxo de atividades de suporte ao
escritério de processos.

Manter sistemas do escritorio de processos

Este fluxo de atividades de suporte tem como objetivo gerir e manter o ambiente de
desenvolvimento, gestdo e divulgacdo de processos além de realizar e fornecer
backups de modelos de processos quando solicitado. Além disso envolve a avaliacao e
possivel aquisicdo de sistemas identificados e selecionados para apoiar as atividades
do escritério dos processos.

Registrar aprendizado sobre processos

Este fluxo de atividades de suporte tem como objetivo criar, manter e disponibilizar
bases de conhecimento sobre gestdo de processos. Envolve a manutencdo da lista de
contatos com competéncias e experiéncia associadas formando uma rede de
conhecimento dentro da organizagdo.
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O registro de aprendizado sobre processos tem relagdo de dependéncia com a
preparacao tanto das equipes de gestdo de conhecimento quanto do préprio escritério.
Além disso, orienta a manutengdo do plano de comunicagao.

Manter plano de comunica¢ido do escritorio de processos

Este fluxo de atividades de suporte tem como objetivo contribuir para a coordenacao e
integracdo das iniciativas em gestdao de processos, a partir da coleta, estruturagdo e
divulgacdo de informacdes. Isto envolve coletar informacdes; preparar e realizar
eventos de comunicacdo; definir formas de comunicacdo; e elaborar e divulgar
relatérios sobre a gestdo de processos. O fluxo de atividades ainda pode receber
sugestoes de divulgacdo de todos os demais processos e resulta no aumento da
transparéncia e difusao das iniciativas de gestdao de processos.

3.5 Insercao de processos na cultura organizacional

Depois de apresentadas as indica¢des da razdo pela qual se propde a inser¢do de um
escritorio de processos em uma organizacdo, e quais seriam suas principais
atribuicdes, este item visa explicitar como se sugere que esta instdncia organizacional
seja de fato inserida em uma instituicao.

3.5.1 Modelos de Inser¢ao na Estrutura Organizacional

O escritério de processos pode ser inserido em diferentes tipos de estruturas
organizacionais, que podem variar entre modelos puros funcionais, hibridos e puros
por processos.

Ao avaliar as estruturas organizacionais no caminho de uma gestao funcional para
uma estruturacdo orientada por processos, descritas anteriormente, a forma de
insercao do escritério de processos ird variar de acordo com a forma que a organizacdo
visualiza seus processos. Esta visdo da empresa caracterizara a forma de atuacdo do
escritorio.

Na Figura 24, definida por Clark & Fujimoto [1991] como uma estrutura matricial
fraca, o escritério de processos pode atuar como uma unidade de linha funcional,
normatizando a gestdo de processos e colaborando para a gestdo dos processos
transversais no dia a dia. As unidades organizacionais responsaveis por processo sao
responsdaveis por esta gestdo no dia a dia.

Es crité®

Processos
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Figura 24 - Proposta de alocagido do Escritério de Processos em uma gestido de proces-

SOS

Ja na Figura 25, os processos estdo priorizados e segundo Clark e Fujimoto [1991],
esta seria uma estrutura matricial forte. O escritério de processos, entdo, pode
assumir, além da funcdo normativa, um papel coordenador, tornando-se o
responsavel “prioritario” pela gestdo dos processos no dia a dia. As unidades
organizacionais funcionais ou departamentos dividem esta responsabilidade com o
escritorio. No caso de conflitos, a prioridade decisoria fica com o escritério.
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Figura 25 - Proposta de alocacdo do Escritorio de Processos em uma gestdo por proces-

SOS

N

Independente da decisdo quanto a estrutura de inser¢do do Escritério na
organizacao, é importante a existéncia de indicadores de desempenho da organizacao
que, de certa forma, avaliem os resultados das agdes do Escritério. O monitoramento
destes indices, como dito anteriormente, pode ou ndo ser atribuigdo do Escritério. Nao
sendo atribui¢do do escritério, é valido que seja estabelecido contato com o pessoal
responsavel para a garantia da divulgacdo dos indices que refletem a atuagdo do
Escritério e, quando positivos, garantem a credibilidade de suas agdes. Além disso, os
indicadores contribuem para o alinhamento da atuacdo dos departamentos, fazendo,
idealmente, com que todos sigam na mesma dire¢do, valorizando e facilitando as
acoes do Escritorio.

Nos dois ultimos modelos, pode haver separagdo entre atividades de natureza
normativa e de natureza executiva. A primeira esta relacionada ao ciclo de vida do
desenho de processos e pode ser segregado para uma unidade organizacional que ndo
seja o escritério. A segunda de natureza executiva para coordenacdo do dia a dia
poderia ficar com o escritério de processos. Também ¢é possivel considerar estas
atividades sendo acumuladas pelo escritério. Neste caso, a gestdo do dia a dia e das
“passagens de bastdo e da alocagdo de recursos serdo realizadas pelo escritério, assim
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como o desenho ou redesenho dos processos sera atribuicio do escritério de
processos”.

3.5.2 Cenarios de atuagao do escritério de processos

O escritério de processos dentro de uma organizacdo pode assumir vérias formas de
atuagdo e relacionar-se hierarquicamente com diversas unidades organizacionais,
sejam elas a unidade gestora principal (presidéncia, diretoria geral ou outra
nomenclatura), uma unidade finalistica (producdo ou operacdes centrais) ou unidade
gerencial ou de apoio (Tecnologia de Informagdo, Recursos Humanos, Controladoria,
Qualidade ou outras).

Nesta pesquisa verificam-se trés formas de atuagdo do escritério de processos, e
para cada uma delas um posicionamento especifico dentro da estrutura organizacional
da empresa. Sdo estas: 1- Escritorio Normativo Colaborativo; 2- Escritério
Coordenador; 3- Escritério Normativo e Coordenador, representadas na figura abaixo.

ATUACOES DO ESCRITORIO DE PROCESSOS
ESCRITORIO NORMATIVO ESCRITORIO COORDENADOR
G ANE A =g e CABANTT AGk o
[ ERCRITONID [3%- 00 L]
—— ] ===
—— = LESEMBA:
ORGANIZ AGAD e AL
ESCRITORIO
MROCESSOS GEREMCT ALS
FROCESSOS FINALESTIOOS
SESTAO DO Bla A BlA
BURCRTE AD ESCRITOMIC

Figura 26 - Atuagdes do Escritério de Processos

Escritério Normativo Colaborativo

De acordo com a Figura 26, no canto superior a esquerda esta descrito uma das formas
de atuacdo defendidas para um escritério de processos. Este escritério assume o papel
de normatizar a gestdo de processos, caminhando desde a governanca, estratégia,
passando pelo controle de qualidade, orcamentos, modelagem, melhoria e
implantacdo. No Escritério de Processos Genérico criado, este seria responsavel pelos
tipos de processo gerenciais, de gestdo do ciclo de vida do desenho de processos e de
suporte ao escritorio.

O tipo de processo para gerenciar os processos implantados no dia a dia fica sob
responsabilidade das demais unidades organizacionais responsdveis por processos,
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porém o escritério auxilia, ou seja, colabora para que esta gestdao seja feita de forma
adequada.
Escritério Coordenador

O escritério denominado como coordenador, demonstrado no canto superior direito
da Figura 26, atua de forma complementar ao escritério normativo. A fung¢do de
normatizar a gestdo de processos, descrita na forma do escritério normativo
colaborativo, passa a ser responsabilidade das demais unidades organizacionais
responsaveis por processos.

A forma de atuacdo em questao é responsavel pela gestdo dos processos no dia a
dia, ou seja, envolve atividades tais como acompanhamento, controle, registro de
dados e identificagdo de desvios nos processos, interferindo no ciclo dos processos, se
necessdrio e vidvel. Esta gestdo é importante para que o ciclo de melhoria continua dos
processos seja realizado.

Escritorio Normativo e Coordenador

O escritério de processos definido como normativo e coordenador acumula as
atribui¢cdes de normatizar a gestdo de processos e gerenciar o dia a dia dos mesmos.
Este escritério estd representado na figura como resultado da unido dos demais
processos.

As demais unidades organizacionais responsaveis por processos apenas auxiliam
nas agdes do escritério. Este tipo de atuagdo pode causar alguns problemas, pois o
escritorio assume uma postura centralizadora e com um possivel acaimulo de poder
que pode gerar um desbalanceamento organizacional.

A escolha sobre onde localizar na estrutura organizacional o escritério de
processos depende de vérios fatores. Alguns deles estdo apresentados a seguir:

1) Deve se considerar o balanceamento de poder necessério ao funcionamento das
organizagdes. Concentrar muitas responsabilidades em uma sé unidade pode
trazer mais problemas que solugdes, por outro lado, em casos de mudangas ra-
dicais, pode ser necessario dotar o escritério de maior poder.

2) Se houver intencdo de integrar, alinhar e disseminar a gestdo de processo toda
a organizacdo, o escritério tendera a ficar subordinado diretamente ao gestor
principal.

3) O escritério pode ser concebido considerando a centralizacdo ou descentraliza-
¢do da normatizagdo, coordenacdo do dia a dia e do controle. Uma possibilida-
de é centralizar a normatizacado (ciclo de vida do desenho de processos) e des-
centralizar a execucdo (gestdao do dia a dia). O controle tende a ser centraliza-
do.

4) Se houver inten¢do de buscar gerenciar os processos com algum tipo de viés ou
énfase, uma unidade organizacional especifica podera ser escolhida:

a. Se a énfase for a tecnologia de informacao, o escritério terd a vantagem
de promover melhorias, gerar coordenagdo no dia a dia e promover
aprendizado com uso intensivo de tecnologia de informacdo e terd a
desvantagem da tipica dificuldade de alinhamento entre negdcios e tec-
nologia de informacao.

b. Se a énfase for nas atividades finalisticas, o escritério tera a vantagem
de estar alinhado com o corpo técnico e de negocios da organizacao,
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mas, por outro lado, pode haver dificuldade para diferenciar os mo-
mentos de atuar na melhoria de processos dos momentos de executar
estes processos, o que, frequentemente, resulta em “deixar a melhoria
para quando o incéndio acabar”. O dia a dia é um incéndio permanen-
te.

c. Se o viés for para qualidade, a vantagem estd na historica cultura de
melhoria e documentacao associada a légica de atuacao destas unidades
e a desvantagem esta na usual associagdo a excessiva documentagdo e
idealizacdo dos processos, em especial quando o foco ndo estd em ges-
tao e sim em ter um selo de qualidade, ou seja, em certificar por certifi-
car.

d. Se o viés for para controle, a vantagem pode estar na busca por indica-
dores e formar de acompanhar o trabalho para melhorar seu desempe-
nho, mas, em contraposicao, pode haver uma descricao idealizada do
trabalho para facilitar o controle e, em alguns casos, resultar em uma
cultura de ndo mudar e ndo melhorar para ndo sair dos limites de con-
trole.

e. Ha outras énfases nao tao freqiientes, como alocar o escritério na unida-
de de gestdo de pessoas (RH), marketing ou outras (PALMER, 2007).

3.6 Escritério de Processos: Formas Organizacionais

O escritdrio de processos pode assumir diferentes formas ou cendrios organizacionais
que evoluem de acordo com seus macroprocessos, ou melhor, com a forma de atuagao
do escritério. A Figura 27 representa esta relacdo entre a estrutura organizacional e os
macroprocessos do escritério, demonstrando a relacdo de proporcionalidade entre os
cendrios organizacionais e o tamanho/maturidade do escritério. Conforme aumenta o
namero de atividades e a experiéncia do escritério mais papéis devem ser assumidos
pelo escritério, o que pode resultar em uma unidade organizacional maior e mais
complexa.

slee e e s o

A

Cendrios

Macroprocessos

Tamanho/Maturidade
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Figura 27 - Evolugao da estrutura organizacional do escritério.

3.6.1 Escolha e adaptagao dos cenarios

Inicialmente, cabe destacar que o escritério tem uma mesma base para sua
organizagdo interna. Esta base sempre terd papéis ou unidades para entender ou
modelar os processos, para analisar os processos e para gerenciar projetos de melhoria
(ciclo de vida do desenho de processos). Por esta base sempre estar presente, foi
criado um cendrio 0 (zero). Este ntimero foi escolhido para denotar que este cendrio é
bésico ou comum para todos os casos de estruturagdo de um escritério de processos.

Cabe também considerar que as unidades que sao apresentadas podem expressar
papéis e ndo necessariamente expressam departamento. Isto implica na possibilidade
de acumulacdo de papéis por um mesmo departamento ou por um mesmo cargo ou
por um mesmo profissional ou pessoa.

3.6.2 Cenarios Organizacionais

Com base na relacdo descrita acima, sdo apresentados abaixo os setes cendrios
organizacionais projetados para um Escritério de Processos Genérico:
Cenario 0

Este cendrio atende a um escritério de processos de pequeno porte cuja forma de
atuagdo é normativa colaborativa, e que esta estruturado para atender uma demanda
limitada de projetos de processos.

Os tipos de processos centrais sdo os gerenciais e a gestdo do ciclo de vida do
desenho de processos. A gestdo do dia a dia est4 fora deste cendrio assim como os
processos do tipo suporte sdo inicialmente feitos e acumulados pelos papéis de
produgdo, anélise e gerenciamento de processos. Nao ha nenhum departamento ou
assessoria especifica responsavel pela implantacdo e controle de qualidade das agdes
do escritdrio.
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Figura 28 - Cenario Organizacional 0
Cenario 1

Este cendrio atende a um escritério de processos de pequeno porte cuja forma de
atuacdo é normativa colaborativa, e estd estruturado para atender uma demanda
limitada de projetos de processos. Porém, hd uma assessoria especifica responsavel
pelo controle de qualidade das agdes do escritdrio. Os tipos de processos centrais sao
os gerenciais, com destaque para a gestao da qualidade, e a gestao do ciclo de vida do
desenho de processos, com destaque para a melhoria de processos. A gestao do dia a
dia estd fora deste cendrio assim como os processos do tipo suporte sdo inicialmente
feitos e acumulados pelos papéis de produgdo, anélise e gerenciamento de processos.
Nao hd nenhum departamento ou assessoria especifica responséavel pela implantagao
das ac¢des do escritério. Neste cendrio, ha aumento do volume de atividades do
escritério o que aumenta a demanda por padronizacado e integragdo de suas iniciativas.
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Figura 29 - Cenario Organizacional 1
Cenario 2

Neste cendrio, o escritério de processos possui alternativas de aumento de capacidade
produtiva, quando necessirio, pois estd relacionado com outras unidades
organizacionais responsaveis por processos. Sua forma de atuagdo, além de normativa
colaborativa, pode influenciar o dia a dia e a coordenacgdo de atividades e recursos,
mesmo que de forma inicial. Ha assessorias especificas responsaveis pela implantacao
e comunicagao, e o controle de qualidade das agdes do escritério.

Os tipos de processos centrais sdo os gerenciais, com destaque para a gestao da
qualidade, e a gestdo do ciclo de vida do desenho de processos, com destaque para a
implantacdo de processos. A preparagdo de equipes aumenta sua relevancia, pois
mais unidades organizacionais estdo sendo envolvidas nas iniciativas de gestdo de
processos. Os tipos de processos de suporte aumentam em importancia.
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Figura 30 - Cenario Organizacional 2
Cenario 3

No cendrio 3, o escritério de processos possui diferentes alternativas de aumento de
capacidade produtiva, quando necessario, pois além de estar relacionado com outras
unidades organizacionais responsdveis por processos, o escritério tem autonomia de
obter recursos de terceiros. Sua forma de atuacdo, além de normativa colaborativa,
pode envolver coordenagao do dia a dia. Ha assessorias especificas responsaveis pela
a implantagdo e comunicacao, e o controle de qualidade das agdes do escritério.

Os tipos de processos centrais sdo os gerenciais, com destaque para a gestdo da
qualidade, e a gestdao do ciclo de vida do desenho de processos, com destaque para a
implantacdo de processos. A preparagdo de equipes aumenta sua relevancia, pois
mais unidades organizacionais estdo sendo envolvidas nas iniciativas de gestdao de
processos. Os tipos de processos de suporte aumentam em importancia, pois passam
a gerenciar terceiros.
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Figura 31 - Cenério Organizacional 3
Cenario 4

Neste cendrio, percebe-se um aumento de demanda por parte da organizacdo por
projetos de processos com varias iniciativas simultdneas para gestdo de projetos de
mudanca no ciclo de vida do desenho de processos. Com isso ha o surgimento de um
departamento responsavel por estes projetos. Este cendrio atende a um escritério de
processos de grande porte. A forma de atuagdo do escritério continua flexivel, além de
normativa colaborativa, pode possuir um cardter de coordenacdo. Ha assessorias
especificas responsaveis pela implantacdo e comunicacdo, e o controle de qualidade
das agdes do escritéorio. Ha possibilidade de uso de capacidade externa, com
terceirizacdo de atividades do escritério. Neste cendrio, a importancia da gestdo dos
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Neste cendrio, percebe-se uma preocupacgdo maior com o controle de qualidade das
agoes do escritdrio, portanto a assessoria de qualidade se transforma em uma unidade
de linha. Este cendrio atende a um escritério de processos de grande porte e atinge um
nivel de maturidade elevado. A forma de atuagdo do escritdrio continua flexivel, além
de normativa colaborativa, pode se envolver na coordenagdo. Ha assessoria especifica
responsavel pela implantagdo e comunicagdo dos projetos de processos.

Os tipos de processos centrais sao os gerenciais, com destaque para a gestao da
qualidade, selegdo, orcamentacao e a gestdo da gestdo de processos; a gestdo do ciclo
de vida do desenho de processos, com destaque para iniciativas integradas por toda a
organizacdo; e os processos de suporte. A preparacdo de equipes aumenta sua
relevancia, pois mais unidades organizacionais estdo sendo envolvidas nas iniciativas
de gestdao de processos. Os tipos de processos de suporte aumentam em importancia,
pois passam a gerenciar terceiros. O volume de trabalho da gestdo da qualidade
aumenta.
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Figura 33 - Cenario Organizacional 5
Cenario 6

No cendrio 6, o escritdrio atinge seu mais elevado nivel de maturidade e porte e todas
as agdes relacionadas a processos sdo projetadas de forma alinhada a estratégia da
organizagdo, implantadas, controladas e divulgadas de forma adequada, permitindo a
melhoria continua dos processos da organizagdo. O escritério possui uma grande
capacidade produtiva, podendo possuir autonomia orcamentdria e funcionar como
uma unidade de servicos dentro da organizacdo. A forma de atuagdo do escritdrio
continua flexivel, e além de normativa colaborativa, pode possuir um carater de
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coordenacdo. Nao hé assessorias, apenas departamentos especificos. Pode, contudo,
haver uma secretaria para assumir processos de suporte.

Geréncia de
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Figura 34 - Cenario Organizacional 6

4 \Visitas e entrevistas

As visitas e entrevistas com diversas empresas de diversos setores da economia
brasileiras foram fundamentais para adequar este projeto de pesquisa a realidade das
organizagdes. Este presente item apresenta: o questiondrio elaborado para as
entrevistas nas empresas; aborda sobre os critérios de escolha e selecdo das empresas
envolvidas nas entrevistas de benchmarking, apresentando detalhes especificos das
empresas envolvidas; as entrevistas com especialistas da academia.

4.1 Elaboragao de Questionario-Padrao

A elaboracao do questionario-padrao foi um passo que antecedeu as entrevistas com
as empresas participantes. Este questiondrio foi elaborado com o intuito de levantar as
informagdes necessdrias sobre o negoécio da empresa estudada, bem como coletar
dados sobre como a mesma gerencia seus processos e a forma de atuagdo do seu
escritorio de processos.

A aplicacdo do questiondrio resultou em quadros sinteses, apresentados ainda
neste capitulo, que nos proporcionaram dados concretos para validar o Escritério de
Processos Genérico Concebido.

4.2 Entrevistas de Benchmarking

A parte final da pesquisa é importante para a validagdo na realidade empresarial, pois
contempla os resultados obtidos das entrevistas de benchmarking com cinco grandes
empresas brasileiras. Quatro delas sdo multinacionais. Algumas destas organizagdes
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ganharam importantes prémios por suas ag¢Oes ligadas a processos, como, por
exemplo, prémio nacional de qualidade, e-finance, dentre outros.

4.2.1 Empresas Participantes

Os critérios de escolha dessas empresas foram, basicamente, os seguintes: 1- a
importancia destas empresas na economia brasileira; 2- estrutura empresarial sé6lida;
3- ter uma cultura empresarial voltada a processos; 4- possuir um escritério de
processos estruturado.

A Figura 35 apresenta informacdes sobre as organizacdes estudadas que foram
relevantes como objeto de estudo e avaliacdo da forma como essas empresas
gerenciam seus processos.

Cabe destacar que as informagdes apresentadas ndo objetivam identificar que
empresas tiveram que resultado. A intencdo da pesquisa foi conhecer como fazer a
gestdo de processo. Nao houve intencdo de julgar ou avaliar a empresa participante
da pesquisa. Por esta razdo, ndo hé relacdo entre as colunas de resultados nas tabelas
e os nomes das empresas.

Porte da Empresa:
Todas as empresas

sdo de Grande
Porte.

Setores de
Atuacgao:
Crédito/Financas;
Cosmeéticos;
Financeiro;
Mineragao;
Aeronautica

Atuacao Mundial:
Uma empresa atua
apenas no Brasil, as
demais sao
multinacionais.

Estrutura Empresas

Organizacional: F

Matricial com processos Partici pa ntes

transversais em primeiro

e segundo planos (4) e
Funcional com

elementos matriciais

(1)

Tamanho do
Escritério de
Processos:
Varia entre 1 e 15
funcionarios.

O Escritorio de Processos na
Estrutura Organizacional:
Subordinado a Superintendéncia
de "Mercado” (1), Presidéncia
(3) e Diretoria de "Gestdo (1). *

Figura 35 - Caracterizagdo das Empresas escolhidas como casos.

4.2.2 As Tarefas para Gestdo de Processos nas empresas participantes

O quadro sintese representado na Erro: Origem da referéncia ndo encontrado
apresenta os responsaveis, representados pela letra R, e colaboradores, representados
pela letra A, de cada uma das tarefas de gestdo de processos definidas na pesquisa.
Por vezes, a parceria, caracterizada pela agdo conjunta de ambos envolvidos, para a
execucdo destas atividades se mostra presente em algumas organizagdes.

Com estes dados é possivel perceber o foco de atuacao do escritério de processos
de cada organizacdo e estimar o quanto cada empresa est4 orientada a processos, tanto
pela atuagdo de seu escritério como pela atuacdo das unidades organizacionais
responsaveis por processos.
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Empresa

Tarefas de Gestao
de Processos

ORG 1

ORG 2

ORG 3

ORG 4

ORG 5

Escritério de
Processos

Unidade
Organizacional
Funcional

Escritério de
Processos

Unidade
Organizacional
Funcional

Escritério de
Processos

Unidade
Organizacional
Funcional

Escritério de
Processos

Unidade
Organizacional
Funcional

Escritério de
Processos

Unidade
Organizacional
Funcional

Processos
Gerenciais

Promover governancga dos processos

A

A

A

Articular estratégia, processos e abordagem de

Selecionar processos

Selecionar sistemas de gestdo de processos

A1 >| > >

>| > > >

Selecionar técnicas de gestdo de processos

>|>| > > >

>| 3| > >|>

Gerenciar orcamento dos escritério de processos

2| x| >| =) 2] >

Gerenciar portifélio de projetos de gestédo de processos

>| 3|

>|>|:

Gerenciar qualidade da gestao dos processos

>|>|:

> >|

Gerenciar os processos do escritério de processos

Processos de Gestao
do Ciclo de Vida dos Process

Gerenciar levantamento dos processos

Gerenciar melhoria dos processos

Al DA A .

TIETETTCTar o TP aG o TToaar e as T1osS TTovoS
nracessqs,

A

AlA|n

Preparar equipes de gestdo de processos

Definir indicadores de desempenho para os processos

AlA|>| A| A]|=R|R| 2|02 >| %A

Al x| | A| 2]|7R| D] 2| 20| D] >|>] >

Definir sistemas para os processos

Al >|n| > >

>|>| =

Definir competéncias para os processos

Definir responsawveis para os processos

Al B> >|>| A]| AR >| 2| 2| R 2] >]>

>|>| A >|A|>|>|>

>

Definir riscos para os processos

Definir procedimentos para os processos

> >| > > »|>| A| >| > | > | B3| B3| >|>| 5] >|>| >R

Processos de
Gestéo no Dia J

Dia

(Acompanhar execugao dos processos

Al>

b 1 Bd A

>|>

Controlar execucao dos processos

Registrar o desempenho dos processos

A

AA|A|A|A|A|A|A|D

Controlar desvios de impacto

>

/Avaliar desempenho dos processos

A|lo|>|lA|A]>|2| A2 2>

>

Processos de

Suporte ao

Escritdrio

Manter sistemas do escritério de processos

>

Preparar equipe do escritério de processos

>|I>|A|A|AA]| ]|

>l P>|lA|A|AA|A]|A>|>

>l >1A|A|A AP A >]|B]|A>]>]|>| P>

Registrar aprendizado sobre processos

Manter plano de comunicagao do escritorio de
processos

A|lA|A| A

A|lA|A| A

A|lA|A| A

R - Responsawel
A - Auxilia

A + A - Parceria entre EP e UOF

Figura 36 - Quadro Sintese das Atividades Realizadas para Gestdao de Processos nos Estudos de Caso.
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4.2.3 Os Sistemas para Gestao de Processos — BPMS nas empresas participan-
tes

Estas tarefas foram aceitas em todas as empresas participantes da pesquisa como
necessarias para se construir um escritério de processos completo dentro de uma
organizacao.

A Erro: Origem da referéncia ndo encontrado contém o resultado das entrevistas
de benchmarking realizada nas grandes empresas relacionado a uma sintese dos
sistemas BPMS [Paim, Cameira, Santos e Pinho, 2007], [Chang, 2006] que suportam a
gestdo de processos dentro da organizagdo estudada. Estes sistemas de informagao
podem ser ferramentas utilizadas exclusivamente pelo préprio escritério de processos
para gerir os processos da organizacdo ou podem ser utilizadas por outras unidades
organizacionais funcionais responsdveis por processos.
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Empresa

Sistemas BPMS

ORG 1

ORG 2

ORG 3

ORG 4

ORG 5

Escritdrio de
Processos

Outras Areas

Escritdrio de
Processos

Outras Areas

Escritério de
Processos

Outras Areas

Escritdrio de
Processos

Outras Areas

Escritdrio de
Processos

Outras Areas

Fluxo de Trabalho (Workflow)

X

X

Intranet (Enterprise Content Management)

x

X

Portal Corporativo

X%

X%

X|x|x

X

Sistemas de Andlise Qualitativa de Processos

X

Sistemas de Andlises Estatisticas de Processos

x

Sistemas de Andlises Graficas de Processos

X%

XX |x|x

Sistemas de Benchmarking

Sistemas de Coleta de Indicadores

x

x

Sistemas de Comunicacio

XIX|X]X|X|X

Sistemas de Data Warehouse

Sistemas de Desenwolvimento de Sistemas

Sistemas de Diwlgagdo de Mudangas

Sistemas de Execucgdo de Manufaturados (MES)

Sistemas de Extracdo de Relatério Analiticos

Sistemas de Gerenciamento de Recursos Humanos

xX|x|x

x| %

Sistemas de Gestdo da Cadeia de Relacdes (SRM)

Sistemas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM)

Sistemas de Gestao das Regras de Negdcio

XXX XX > |x]|x]|x

Sistemas de Gestao de Competéncias

Sistemas de Gestdo de Conteudo

XXX X XXX ]|x]Xx

Sistemas de Gestao de Desenwvolvimento de Produto (PDM)

Sistemas de Gestdo de Indicadores

Sistemas de Gestao de Projetos

x| x

Sistemas de Gestdo de Relacionamento com o Cliente (CRM)

XXX

Sistemas de Gestdo de Risco

Sistemas de Gestado do Ciclo de Vida do Produto (PLM)

Sistemas de Gestdo de Conhecimento

Sistemas de Gestao Eletronica de Documentos (GED)

x|

Sistemas de Medicao de Performance

Sistemas de Mineragdo de Dados (Data Mining)

Sistemas de Modelagem de Processos

x

Sistemas de Modelagem Organizacional

Sistemas de Monitoramento de Atividades de Negdcio (BAM)

X% |x

Sistemas de Planej dos Recursos Empresariais (ERP)

Sistemas de Planej dos Recursos Manufaturados (MRP)

X%

Sistemas de Apoio a Decisao

XX |x]x

Sistemas de Publicacdo dos novos processos

Sistemas de Simulagao

Sistemas de Treinamento de Pessoal

Trabalho Colaborativo (Groupware)

X |x|x

x|x

x|x

Outros:

Outros:

Outros:

Figura 37 - Quadro Sintese dos Sistemas de Apoio a Gestao de Processos ldentificados nos Estudos de Caso.
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4.2.4 “Posicionamento” em relacao a gestao de processos

A Figura 38 apresenta o posicionamento de cada uma das empresas participantes da
pesquisa. O critério utilizado para este posicionamento é qualitativo baseado nos
conceitos e visdes defendidas neste relatorio.

Gestio de Processos Gastho Funcional de Gastio por Processos
Funclonal Proceszos Trangversals Transversais
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Figura 38 - Posicionamento da organizag¢ao de acordo com a sua visao de processos.

Este posicionamento ndo representa uma evolugdo empresarial e sim uma
evolugdo quanto a visdo por processos. Portanto, a decisdo de “caminhar” para uma
gestdo por processos transversais envolve, principalmente, uma mudanga de estrutura
organizacional e depende do nivel de processibilidade [Gongalves, 2000b] que
caracteriza a organizagao.

Ha destaque para o fato da Figura 38 ndo ser uma comparacdo entre empresas.
Portanto, novamente, ndo ha intencao de indicar que as empresas sdo melhores por
estarem mais préximas da gestdo por processos. Tal comparacao, se realizada, deveria
considerar as particularidades do setor, o histérico e os objetivos das empresas além
de outros aspectos, que ndo foram analisados no trabalho.

4.3 Entrevistas com Especialistas

As entrevistas com especialistas, em sintese, indicaram estudar a variagdo da forma de
atuacdo do escritério de processos em fun¢do da natureza das tarefas normativa,
coordenadora e de controle do dia a dia. Estes especialistas tém mestrado ou
doutorado em engenharia de producao ou em sistemas de informacao. As discussoes
com estes grupos universitarios também indicaram avaliar uma trajetéria de
desenvolvimento ou incorporacdao das tarefas. Estas indicagdes influenciaram o
desenvolvimento da pesquisa e o contetdo deste relatério. Esta fase de entrevistas foi
importante para validar as tarefas de um Escritério de Processos Genérico e, com isso,
evoluir tanto o macroprocesso quanto a estrutura organizacional elaborados na fase
inicial. Em decorréncia da pesquisa, foram iniciadas as entrevistas de levantamento
dos processos de gestdo de processos envolvendo também estes mesmos especialistas,
e por conseguinte teve inicio a modelagem dos processos de gestao de processos. Esta
modelagem foi baseada nas entrevistas de levantamento realizadas, em materiais
obtidos da busca bibliografica e em estudos anteriores. Posteriormente, ocorreu a
validagdo dos processos levantados com o grupo de entrevistados.
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5 Escritério de Processos: conclusao sobre a estruturacao e adogao

pelas empresas

Este estudo buscou identificar formas de estruturacdo de escritério de processos, por
meio da busca de referenciais conceituais e visitas e entrevistas em empresas
brasileiras reconhecidas por terem iniciativas avangadas em gestdo de processos.

A motivagdo para realizacdo do trabalho partiu, por um lado, da crescente
importancia da gestdao de processos e, por outro, da falta de publicacdes com um
quadro conceitual para orientar a pratica de gestdo de processos de forma estruturada
e referenciada por melhores praticas.

Os resultados revelam uma estruturagdo de escritério que pode ser sintetizada
pela Figura 39. Nela pode se perceber que ha diferentes modelos de gestdo de
processos, com varia¢des entre uma légica prioritariamente funcional, passando por
uma gestdo funcional de processos transversais e podendo chegar a uma gestdo por
processos. Esta tltima necessariamente muda a estrutura organizacional e a divisao
do trabalho passa a ser definida a partir dos fluxos que resultam em produtos. Na
gestdo funcional, a divisdo do trabalho segue légica de especializagdo e agrupamento
por semelhanca de conhecimentos.

Gestao de Processos

Gestao por Processos

Modelosde | Gestdo de Processos Gestdo de Processos
gestéo Funcionais Transversais

Natureza das . .
atribuicdes Normativa Coordenacao e Controle

e Processos

Objetivos

T “_17

Sistemas

=]
=]
=]

“ﬁ“ﬁ“ﬂ%ﬁﬁ‘ ‘ ‘

Figura 39 — Estruturagédo de um Escritério de Processos

A estruturacdo do escritério deve considerar que este pode assumir atribuigdes de
diferentes naturezas. O escritério pode ser essencialmente normativo e focar no
projeto-desenho do trabalho, com viés de levantamento, melhoria e implantagdo de
novos processos. Por outro lado, o escritério pode avangar sobre a coordenagdo e
controle das atividades e sobre a alocacdao de recursos que ocorrem no dia a dia das
organizacoes. Estes casos tendem a ser mais vinculados a uma gestdo por processos.

O escritério tem como objetivo promover o entendimento dos processos hoje e no
futuro. Esta expressdo busca reforcar que os processos devem ser entendidos na
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forma como estdo sendo realizados no dia a dia, mas, sobremaneira, precisam ser
redesenhados e no futuro ser novamente entendidos por todos os envolvidos em sua
execugdo e gestao.

Destes objetivos podem ser desdobradas tarefas necessdrias para gestdo de
processos. Estas tarefas foram transformadas em um processo de gestdo de processos
que, depois de dividido em quatro tipos, foi apresentado as seis empresas
participantes do estudo. O resultado foi a validagdo dos processos, o que aumenta o
grau de confiabilidade no uso do modelo de estruturagdo de escritério de processos
proposto por este estudo.

A estruturagdo do escritério também inclui propostas de insercdo desta unidade na
estrutura organizacional geral da empresa assim como inclui cenarios de organizagao
interna do escritério. A insercdo desta unidade na estrutura organizacional pode
variar em funcdo do modelo de gestdo de processos e da natureza normativa ou
coordenadora do escritério. Os cendrios de organizacdo interna podem ser
sintetizados pela Erro: Origem da referéncia ndo encontrado, que relaciona os tipos de
processos com os cendrios de estruturacdo organizacional interna ao escritério. Este
relacionamento entre atividades e unidades ou papéis organizacionais resulta na
percepcdo que o escritorio gradativamente aumenta em complexidade, conforme
aumenta sua maturidade e tamanho.

Na mesma Figura 39, pode ser identificado um desdobramento natural e
integrador da estruturacdo do escritério de processos. Sugere-se que sejam criados,
detalhados ou adaptados fluxos de processos em funcao das realidades especificas de
cada organizagdo ou unidade organizacional. Estes fluxos devem ser orientados pelos
conceitos e objetivos do escritério, considerar que as tarefas, unidades organizacionais
e sistemas devem ser realizados com légica ou visdo de processos, por meio da
definicdo de fluxos de atividades que possam orientar de forma pratica como a gestdo
de processos pode ser realizada.

5.1 Trajetéria de estruturagao: cenarios e tipos de processos

A criacdo e estruturagdo de escritorio de processos devem considerar que ha
necessidade de uma trajetéria de desenvolvimento de cultura de processos na
organizagdo. Isto envolve gradativamente incluir ou mudar artefatos culturais, tais
como procedimentos, formas de premiagao, liderangas, trabalho em equipe, formas de
remuneragdo e orcamentacdo, politicas organizacionais, estruturas organizacionais e
outras. O estudo prop6s uma trajetéria que pode andar em dois sentidos no espectro
de gestao de processos, esquematizado pela Figura 8, apresentada no capitulo 2.

Uma vez adaptados as necessidades de uma dada organizacdo ou unidade, os
proprios processos de gestdo de processos passardo pelo desafio de serem
implantados e entrarem no dia a dia das organizagdes. Isto ndo é facil, mas é o
caminho para tornar, primeiro, a gestdo de processos permanente nas organizacoes e,
segundo, permitir que o escritério de processos seja reconhecido como um indutor ou
um motor de indugdo para que a gestdo de processos seja institucionalizada. Esta
internalizagdo criard uma cultura de continuamente gerar melhores resultados para a
organizagao.

Este desenvolvimento de cultura e trajetéria em gestdo de processos deve
considerar a relagdo dos tipos de processos de forma alinhada com a estrutura interna
do escritério de processos. A Erro: Origem da referéncia ndo encontrado apresenta a
trajetéria dos cenarios de estruturagdo organizacional interno do escritério em relacao
aos processos de gestdo de processos. E possivel perceber que hé estagios iniciais,
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intermediarios e avancados de estrutura, que, conforme avan¢am, incorporam e
estruturam mais processos de gestdo de processos. Ao considerar esta relagdo deve se
atentar que ha decisdes a serem tomadas. Uma delas diz respeito a natureza das
atribuicdes do escritorio e outra diz respeito ao modelo de gestdo de processos: gestdo
de processos funcionais, gestdao funcional de processos transversais ou gestdo por
processos.

Sobre a trajetéria cabe ainda concluir que hd uma sintese entre os modelos de
gestdo de processos, os tipos de estruturas organizacionais, os passos para “andar”
sentido da gestdo de processos funcionais para a gestdo por processos (e vice-versa) e
critérios que podem orientar esta decisao. A Figura 40 esquematiza estes elementos ja
apresentados em separado ao longo do relatério.

Esta sintese indica que o movimento no sentido da gestdo por processos tem fases
que criam uma cultura de gestdo de processos. Estas fases ja foram propostas por
diferentes autores, mas o trabalho de Gongalves [2000b], ja apresentado na Figura 8§,
foi utilizado como referéncia. O espectro de mudangas da légica de decisdao
organizacional, esquematizado pela Figura 4, indica que praticas de gestdao devem
assumir orientacdo dos processos para que efetivamente a organizagdo passe por uma
mudanga. Os critérios para decidir entre modelo de gestdo de processos foram
discutidos previamente nesta conclusdo, assim como os tipos de estruturas
organizacionais foram apresentados e esquematizados na Figura 9.
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Figura 40 — Sintese sobre as trajetorias em gestido de processos
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Cenario/Tipo de | Gerencial Ciclo de Vida do Desenho de Proces- | Dia a Dia/ Coordenagao Suporte/Apoio

processos sos/Normatizacao

Cenario 0 Inicial Centrado no levantamento Inexistente Inicial

Cenario 1 Inicial, com foco na qualidade Centrado na melhoria Inexistente Inicial

Cenario 2 Intermediario, com foco na qua-|Centrado na implantagdo, com aumen- | Inicial, com o foco na transi- | Intermediario: supor-
lidade, padronizacdo e selecdo|to da importancia da preparacdo de|cdo de novos processos para |te a vdrias iniciativas
de processos equipes, que agora podem ser de ter-|o dia a dia e a gestdo de tercei-

ceiros ros.

Cenario 3 Intermediario, com foco na qua-|Centrado na implantagdo, com aumen- | Inicial, com o foco na transi- | Intermediario  para
lidade, padronizagdo e selecdo|to da importdncia da preparacdo de|gdo de novos processos para |suporte a varias ini-
de processos equipes o dia a dia ciativas simultaneas

Cenario 4 Avancado com foco na qualida-|Centrado em todo o ciclo de gestdo do | Inicial, com o foco na transi- | Intermediario  para
de, padronizacao e selecao de|ciclo de vida do desenho de processos | ¢do de novos processos para |suporte a varias ini-
processos. Ha destaque para a|com levantamento, melhoria, implan-|o dia a dia. ciativas simultaneas
gestdo de iniciativas simultaneas | tacdo e preparacao de equipes sendo |[Pode ser intermediario, se
e para a orcamentacado destas ini- | realizados de forma integrada e simul- | houver decisdo de entrar na
ciativas tinea coordenacdo do dia a dia.

Cenario 5 Avangado, com foco na gestdo | Centrado em todo o ciclo de gestao do | Inicial, com o foco na transi- | Intermedidrio  para
da qualidade, selecdo, orcamen- | ciclo de vida do desenho de processos | cdo de processos para o dia|suporte a varias ini-
tacdo e na gestdo da gestdo de|com levantamento, melhoria, implan-|a dia. ciativas simultaneas
processos tacdo e preparagdo de equipes sendo |Pode ser intermediario, se

realizados de forma integrada e simul- | houver decisdo de entrar na
tidnea coordenacdo do dia a dia.
Cenario 6 Avancado com foco no alinha-|Centrado em todo o ciclo de gestdao do | Intermedidrio, com o foco na | Avancado para su-

mento estratégico com os proces-
SOs

ciclo de vida do desenho de processos
com levantamento, melhoria, implan-
tacdo e preparacao de equipes sendo
realizados de forma integrada e simul-
tanea

transicdo de novos processos
para o dia a dia.

Pode ser avancado, se hou-
ver decisdo de entrar na co-
ordenacdo do dia a dia.

porte a varias iniciati-
vas simultaneas

Figura 41 — Relagao entre os cenarios de estrutura interna e tipos de processos do escritério de processos
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5.2 Respostas as indagagoes iniciais

O estudo também se propds a responder as questdes apresentadas no item 1.1. A
primeira delas, sobre a necessidade de ter ou ndo ter gestores de processos, tem a
seguinte resposta:

As organizacgdes pesquisadas, neste estudo, tém, sem excecdo, gestores de pro-
cessos. Cabe ressaltar que todas foram escolhidas exatamente por esse motivo.
Outros estudos indicam que 26% das organizagdes nao tém gestores de proces-
sos, 11% tém gestores de processos dentro das unidades funcionais (processos
funcionais), 11% estdo em transicdo para uma gestdo funcional de processos
transversais, 33% tém gestao funcional de processos transversais, 8% estdao em
transicdo para uma gestdo por processos, e 10 % efetivamente tem um modelo
de gestao por processos [Paim, 2007].

A segunda delas, sobre a necessidade de um ou varios gestores de processos,
tem a seguinte resposta:

o As organizac¢des usualmente tém mais de um gestor de processos trans-
versais. Um para cada processo.

A terceira pergunta, relacionada a decisdo se gestor de processos deve projetar
(desenhar) e/ou coordenar a equipe multifuncional responsével pelo alcance
da finalidade especifica daquele processo, promovendo colaboragao, tem a se-
guinte resposta:

o Tanto neste trabalho quanto em estudos anteriores, os gestores de pro-
cessos ndo chegam, frequentemente, ao dia a dia ou a coordenagdo com
alocagao/realocacado de recursos nas organizacdes. Em outras palavras,
os gestores de processos estdo concentrados em gerir o ciclo de vida do
desenho de processos. A gestdo do dia a dia parece ser uma vontade,
mas poucas organizacdes tém efetivamente uma gestdo por processos.
Na maioria dos casos, hd uma gestdo funcional de processos transver-
sais.

A dltima pergunta sobre a necessidade de um gestor de processos, de um es-
critério de processos, ou de uma estrutura de governanca de processos pode
ser respondida como segue:

o Ha critérios para esta decisdo. Se a organizacdo tem fronteiras ou inter-
faces organizacionais bem definidas, com etapas muito claramente esta-
belecidas e alinhadas ao que cada departamento funcional tem como
responsabilidade. Ainda, se a organizacdo tem um mercado estavel,
com baixa variacdo na demanda e baixa variedade de clientes e tipos de
pedidos. Se a forma de gerar valor esta na especializacdo do trabalho e
ndo na cadeia de valor integrada dos processos. Se a maior parte do
trabalho deve ser feito nos departamentos sem integracdo dos proces-
sos. Se ha baixa necessidade de flexibilidade e agilidade. Se os requisi-
tos de desempenho sdo prioritariamente funcionais em oposicao a indi-
cadores globais, tais como um nivel de servigo ou qualidade, um prazo
de entrega e outros. Se a forma de producao est4 centrada em trabalhos
individuais ou especializados e ndo esta centrada na combinagao de
competéncias para produzir e gerar valor.

o Entdo, a resposta indica que ndo ha necessidade de um gestor, gover-
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nanga ou escritério de processos. Caso contrario, ha necessidade [Caul-
liraux e Cameira, 2000], [Gongalves, 2000b], [Paim, 2002], [Paim, 2007].

5.3 Escritério de processos para as empresas estudadas

As visitas para estudar os casos das empresas brasileiras que tem iniciativas de gestao
de processos resultaram na identificacdo de praticas ou mesmo caracteristicas que se
destacaram. Estas praticas podem ser tteis para que outras organizacdes tenham uma
referéncia do que podem fazer para aprimorar o processo de gestdo de processos. A
seguir estdo destacadas algumas destas praticas que foram identificadas quando da
visita e entrevista nas empresas. Cabe considerar que neste caso as empresas estdo
identificadas, diferentemente dos itens anteriores deste relatério. A identificacdo visa
permitir maior colaboracdo entre estas proprias empresas e claro entre outras
possiveis empresas que tenham acesso autorizado a este relatério.

5.3.1 Destaques do caso Serasa

A Serasa se destacou por ter préticas de gestdo de processos realmente internalizadas
e disseminadas. Em especial, houve destaque para o que neste relatério sera chamado
de “circuitos gerenciais”.

Estes circuitos permitem que a Serasa tenha uma efetiva gestdo integrada e
baseada em processos. Um exemplo de destaque estd na capacidade desta
organizagao representar seus processos e divulga-los. Para esta pratica a organizagao
usa o macroprocesso representado a seguir e, além disto, coloca em todos os
departamentos representacdes da insercdo do processo (no qual o departamento esta
envolvido) no macroprocesso geral da Serasa. Este macroprocesso estd representado
na Figura 42 e o detalhamento de um destes processos esta representado na Figura 43.
Isto assegura visdo de processos transversais.

Fomecedores Clientes

Planejar Estabalecer Manter
Relacionamento Relacionamento Relacionamento Empresas
Fornecedores

Institucionais Processos de Producao

Processos de Gestio
Auditoria e Entidades

Seguranca de i i
Sistemas ¢ Juridico Estratégicos de Classe

Informagdes

Instituiches
Financeiras

Fornecedores
de Bans &

Servigos Contabil/ Recursos Desenvolvimento

Financeiro  Operacionais Humano Informatica

Figura 42 — Macroprocesso da Serasa: Fonte: Relatério Gerencial Serasa 2005.
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Figura 43 — Processo de Produgéo da Serasa. Fonte: Relatério Gerencial Serasa 2005.

DISPONIBILIDADE

Em contraposicao e para dar entendimento do que o departamento faz, o escritério
também disponibiliza a representagdo de SIPOC (fornecedor, entrada, processamento,
saida e cliente). O SIPOC expressa a visdo funcional (de processos funcionais) e o
macroprocesso expressa a visdo por processos. O escritério de processos na Serasa
também é responsavel por divulgar nos setores indicadores de desempenho.

Dentre os varios destaques das praticas da Serasa, estdo estes circuitos gerenciais.
Uma exemplificacdo desta pratica estd no fato de haver reunides, procedimentos e
sistemas de informagdo que apdiam a geracdo de sugestdes de melhoria para os
processos. Estas sugestdes podem ser de grande porte e “subirem” das discussdes
estratégicas ou irem direto para uma mudanca no desenho do processo. Se esta
mudanga for aceita, haverd alteragdo de procedimento com posterior treinamento das
equipes envolvidas.

Diferentes unidades organizacionais estdo envolvidas nestes circuitos gerenciais.
Por exemplo, o escritério de processo recebe as sugestdes, os processos sdo
melhorados e a drea de qualidade e gestdo normatiza os novos processos. Estes
circuitos sdo uma forma de assegurar ou buscar assegurar consisténcia organizacional.

Por fim, outro destaque da Serasa foi sua estrutura organizacional. Para tentar
resolver o dilema entre apagar os incéndios do dia a dia e ter tempo para pensar o
futuro seja inovando seja parando para melhorar o processo, a Serasa criou uma
estrutura organizacional bipolar. Bipolar porque todas as unidades sempre tém uma
parte para pensar o futuro e outra para “tocar” o dia a dia.
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Figura 44 — Estrutura Organizacional Bipolar Serasa. Fonte: Relatério Gerencial Serasa
2005.

5.3.2 Destaques do caso Natura

A Natura se destacou pela capacidade de perceber e praticar uma gestdo de processos
inserida dentro do contexto da gestdo organizacional como um todo. Também se
destacou por apresentar um estrutura/framework e uma metodologia para gestao de
processos.

A gestao de processo na Natura estd vinculada a area de gestdo, responsavel pelo
Sistema de Gestdo Natura. A organizacdo faz questdo de ndo chamar estd area de
escritorio de escritério de processos. Esta decisdo tem o objetivo de reforcar que a
gestdo se faz com logica de processos, mas nao sé com processos. Na Natura os
processos sao desdobrados da Estratégia, ha relagdo com indicadores de desempenho
e também hé integragdo entre outros elementos gerenciais.

A metodologia da Natura tem 10 passos bem estruturados. Esta metodologia esta
sendo aplicada em diferentes processos gradativamente e tem os seguintes destaques:

* Suporta a estratégia de internacionalizacao da Natura;

» Esta claramente referenciada por um macroprocesso que vem ao longo de trés
anos sendo aprimorado. Atualmente este macroprocesso se encontra em uma
versao que ja incorpora uma légica de processos transversais (de...até...). Estdo
caminhando muito bem para melhorar esta representacao e alinhar os proces-
sos ao modelo de gestdo da Natura e a estratégia de negdcios.

* Ha uma ferramenta para priorizagdo de processos que considera a maturidade
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dos processos e orienta bem a decisdo de que processo selecionar para apoiar a
estratégia e gerar resultados para a organizacao e os acionistas.

* Ha uma ferramenta para classificacdo da maturidade e qualidade dos proces-
SOS.

* Os processos sao entendidos como importantes para o crescimento porque con-
tribuem para uma estruturacdo organizacional e para melhorar coordenacao,
como em qualquer empresa, dificultada pela hierarquia verticalizada.

* Em relacdo a gestdo de processos, a drea de gestdo tem os seguintes objetivos:
desenvolver, implantar e manter a metodologia de gestdo de processos; promo-
ver melhorias nos processos da Natura; assegurar a certificacdo ISO 9001 dos
processos; documentar os processos (Usam a ferramenta ARIS); promover a ca-
pacitacdo (treinamento) em gestdo de processos dos colaboradores Natura;
criar desdobramento e instrumentos para difusdo da gestao de processos, como
a inclusdo na PLR (participagdo nos lucros e resultados).

* O modelo de gestdo de processos da Natura também se destaca por perceber a
relagdo de processos com a cultura organizacional. Em funcdo desta percepgao,
as liderangas sao atores chaves para a disseminacao da gestao de processos.

5.3.3 Destaques do caso ABN AMRO / Real

O banco ABN AMRO / Real ja ganhou um prémio da revista e-Finance por sua
“Processwarehouve”. O modelo de gestao esta formalmente suportado por valores
baseados em processos. Estes sdo apenas dois dos destaques desta organizacao. O
escritorio de processos esta inserido em uma estrutura robusta, com escritério de
processos, escritorio de projeto (PMO), e outras unidades, subordinadas a uma
Diretoria de processos. Ha uma forte orientagdo para controles internos, natural ao
setor financeiro. A pratica de modelagem estd bem disseminada, com todos os
processos finalisticos ja mapeados.

O modelo do ABN AMRO / Real busca gerar resultados sustentdveis e um dos
valores centrais é “melhores processos e disciplina na execugdo”. Como pode ser
visualizado na Figura 45 este é um dos valores para chegar ou sustentar a satisfagao
total dos clientes. Este valor, defendido pela principal lideranca da organizacdo, tem
um significado muito forte. A primeira parte, melhores processos, cria uma motivagao
de futuro para sempre avangar no desempenho por meio da melhoria de processos. A
segunda parte, “disciplina na execugdao”, indica que os processos definidos devem ser
seguidos e padronizados, incluindo agdes de controles para que a execugdo seja
conforme o processo estd modelado (conforme o desenho de processos).
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Figura 45 — O modelo de atuagao ABN AMRO / REAL. Fonte: Material Institucional ABN
AMRO / REAL.

O Real criou em 2004 uma diretoria de processos, considerando chegar a ser “a
empresa orientada a processos” [Pascale, Maluf e Manfrinato, 2006, pag. 4]. Na época
houve priorizacao do Projeto da Base Corporativa de Processos. Este projeto tinha
como desafio a integracdo de processos com varias iniciativas como custos, TI,
Controles internos, Riscos operacionais, Auditoria, Desenvolvimento de Produtos.
Todas deveriam estar ligadas a visdo de processos e gerar beneficios diretos para
todos. O reconhecimento pelo projeto foi marcado pelo recebimento do prémio e-
Finance.

Os controles internos associados aos processos tém grande relevancia para o
banco. “O setor é também altamente regulamentado, o que exige rapidez de
implementagdo do regulatorio/legal. Neste cenario, a lei Sarbannes-Oxley exigiu que
uma necessidade ja conhecida ganhasse prioridade. Para garantir a certificacdo é
necessario identificar as contas que sao relevantes para andlise financeira, documentar
0s processos correspondentes, identificar os riscos e os controles que efetivamente
mitigam estes riscos” [Pascale, Maluf e Manfrinato, 2006, pag. 4].

O banco tem um dos melhores macroprocessos dentre os ja identificados em
empresas e publicagdes sobre processos. Este macroprocesso, elaborado pela unidade
brasileira, foi inclusive adotado pela matriz do ABN AMRO / Real em Amsterda. Os
destaques destes processos estdo relacionados com a capacidade de representar
diferentes tipos de processos, seguir uma orientacdo forte end-to-end como eles
mesmo escrevem e, sobretudo, por incorporar a visdo do cliente e do processo “do
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negoécio”, do ambiente regulatério, e processos de suporte (provedores de recurso).
Este macroprocesso esta representado na Figura 46.
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Figura 46 — Macroprocesso do ABN AMRO / Real. [Fonte: Pascale, Maluf e Manfrinato,
2006]

Pascale, Maluf e Manfrinato [2006] destacam a relevancia de processos para
bancos. Para os autores, a dindmica do mercado financeiro exige que os langcamentos
de novos produtos tenham seu time-to-market cada vez mais reduzido. Isso implica
em ter processos enxutos, com o minimo de retrabalho, e implica que as andlises dos
processos sejam feitas para o processo como um todo (end-to-end).

O escritério de processos no banco tem os seguintes objetivos: Manter a base de
processos como um ativo organizacional; Preservar a memoria da forma de
funcionamento do banco, por meio do mapeamento e documentacao dos processos;
Contribuir para a criacdo de uma cultura com orientagdo por processos; Promover
treinamento dos colaboradores. (workshop/vivéncia); e Contribuir para a
conformidade regulamentac¢do dos processos.

Por fim, hd um interessante destaque para o caso do ABN AMRO / Real. A
equipe do escritério de processos teve uma grande idéia para fazer com que os
profissionais do banco tivessem uma visdo das varias perspectivas de processos. Estas
perspectivas estdo relacionadas a enxergar os processos com um olhar de tecnologia
de informagado, com olhar de controles, com olhar de competéncias e outros tantos
olhares. A equipe montou um cubo fisico - tais como estes de brincar de montar que
sdo dados como brindes em eventos - que pode ser montado e desmontado para
integrar as varias visdes, por exemplo, a visdo de negdcio com a visdo de tecnologia.
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5.3.4 Destaques do caso CSC da CVRD

O Centro de servigos compartilhados da Companhia Vale do Rio Doce, ou CSC da
CVRD, teve como maior destaque o foco em resultados e a estruturacdo interna do
escritério de processos.

A principal motivagdo da criacdao do escritério de processos no CSC da CVRD foi a
internalizagdo e a necessidade de padronizar suas operacdes em diferentes localidades.
A estruturacdo do escritério desde sua formagdo seguiu uma légica forte de buscar
gerar resultados. Por exemplo, o objetivo ndo é somente produzir modelos de
processos, mas sim modelar processos dentro de um contexto de aprimorar a gestao e,
como conseqiiéncia, gerar mais resultados para a organizagdo como um todo. Estes
resultados sdo orientados para o “cliente” do CSC, que pode ser entendido como a
proépria CVRD, mas gera uma diretriz de produzir resultados para o proprio CSC ao
reduzir custos e aumentar a produtividade.

A estruturacdo interna do escritério de processos do CSC conta com um gestor
principal do escritério, um assessor e varios gerentes de processos. Cada um destes
gerentes fica responsavel por levantar, melhorar e implantar os processos. Estes
gerentes sdo auxiliados pelos profissionais que atuam nos departamentos funcionais
quando entram no ciclo de vida do desenho de processos. A gestdo do dia a dia no
CSC tem donos de processos, fora do escritério de processos, que sdo responsaveis por
receber a demanda da CVRD e atendé-la por completo. De forma simplificada, o
escritério tem estrutura interna com gestor de processos em cada unidade,
responsavel pelas melhorias nos processos funcionais de apoio indicados nas
unidades de linha. Nestas unidades, a tnica excecdo é a unidade para desenhar
macroprocessos. Ainda nestas unidades de linha, pode ser percebido que estdo
definidas em funcdo das areas do CSC (RH, Finangas etc.). O escritdrio tem a sigla de
COGPR - Coordenacdo de Gestdao Por Processos.

Figura 47 — Estrutura Organizacional Interna ao Escritério do CSC da CVRD
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O escritério de processos surgiu em agosto de 2006, a partir de uma iniciativa
individual, com o intuito de uniformizar o entendimento (padronizar) dos processos.
Em abril de 2007 o escritorio foi "fisicamente" criado e atende a todas as demandas de
processos do Centro de Servicos Compartilhados da Vale. Atualmente, o escritério ja
é completamente aceito por demonstrar ganhos de eficiéncia.

O escritério, subordinado a area de Planejamento & Gestdo, conta com apoio de
consultoria externa para modelar todos os processos do CSC. Com apoio desta
consultoria, o CSC definiu que o escritério tem como objetivo sustentar a dispersao
geografica, replicando o "conceito" e a estrutura da visdo por processos para os demais
paises de atuacdo no mundo. De forma mais especifica, o escritério objetiva: aportar
metodologias; dar visibilidade aos processos e aos resultados gerados por estes;
Manter padrao do modelo de gestdao (Fungdo Normativa); Estabelecer uma gestao por
processos e garantir replicabilidade de suas agdes em qualquer outra situacdo/lugar.
Além disso, deve estabelecer prazos para a¢des que envolvam processos, garantir que
todas as iniciativas estejam alinhadas a estratégia da empresa, definir as iniciativas
prioritarias e garantir que existam indicadores que medirdo a evolugdo das iniciativas
depois de implantadas.

O escritério estd em fase de levantamento de alguns processos e de melhoria em
outros, mas seguirda todo o ciclo de vida do desenho de processos para,
principalmente, conseguir implantar os mesmos processos em diferentes localidades.

5.3.5 Destaques do caso Embraer

A Embraer em dezembro de 1994 atuava na producdo de aeronaves de pequeno e
médio portes. Nos tltimos 12 anos experimentou um crescimento muito significativo.
Em 2007, tera faturamento superior a 4 bilhdes de délares com 23 mil funcionarios. Em
94, faturava 500 mil délares com 13 mil funcionarios.

Os processos foram importantes para sustentar o crescimento da empresa. Apds a
privatizacdo da Empresa em 1994 até de 2001 houve um periodo de grande
crescimento. Com os atentados terroristas nos USA em 2001 a empresa enfrentou um
periodo de estagnacdo até meados de 2004 quando retomou o processo de
crescimento. A necessidade de moderniza a versdo de seus sistemas de informacao
trouxe novamente a tona a relevancia de processos, em especial, porque a implantacao
teve os tipicos problemas de toda a implantagao de sistemas integrados de gestao. Nao
havia profissionais capazes de ver a empresa por processos. Sobre esta necessidade,
surgiu o desenho da cadeia de valor (conforme Figura 48) e a modelagem dos
processos.

“A Gestdo por Processos é considerada uma das pedras fundamentais da
exceléncia empresarial. A Embraer tem buscado aprimorar a sua organizacdo e os
sistemas de informagdes através da melhoria continua dos seus processos produtivos
e administrativos.

Os processos estdo mapeados e integrados em uma tunica base de dados,
proporcionando uma visdo completa da Cadeia de Valor, criando um ambiente de
colaboragdo corporativo para documentacdo e analise de processos, com foco nos
resultados através da satisfacdo do cliente.” [EMBRAER, 2006, pag. 3].
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Figura 48 — Cadeia de Valor Agregado Embraer. Fonte: COSTA [2005]

Para a Embraer, em uma visdo mais abrangente, a cadeia de valor deve ser
pensada como a demonstracdo pratica da aplicacdo de uma série de recursos
organizacionais na execucao dos processos, tais como:

> Geragdo de resultados operacionais, estratégicos do negoécio, satisfacao de cli-
entes etc...;

Responsabilidade pelas atividades;
Aplicacao das competéncias e habilidades;
Utilizacao e sistemas de T.1,;

Aplicacdo de normas e politicas para operagdo e tomada de decisao;

YV V V V VY

Prética da autoridade nos processos decisorios.

Visto isso, o escritério de processos surgiu a partir da iniciativa denominada TOR
(Transformando a Organizacdo para Resultados). Em seguida, foi reforcado pela
implantacao da ISO9000 e depois foi alavancado com a modernizagdo da versdao do R/
3 da SAP.
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Figura 49 - Modelo de Gestao alinhado por Processos. Fonte: COSTA [2005]

Atualmente, estdao com um projeto de melhoria baseado nos conceitos do STP -
Sistema Toyota de Producdo (atualmente chamado de P3E - Programa de Exceléncia
Empresarial Embraer) que estd apontando para excelentes resultados. Um dos mais
importantes destaques da Embraer esta relacionado a metodologia de melhoria de
processos.  Foi contratada uma consultoria japonesa. Estes especialistas (50
profissionais aproximadamente) foram reunidos em uma semana inteira de trabalho
em uma grande sala de reunido. A equipe, sob orientacdo, desenhou um processo
transversal da situacdo atual em um imensa parede. Foram utilizados post it para
atividades, sistemas, informacdes, pontos criticos. Havia linhas de 14 para representar
o fluxo normal de informagdes para representar o fluxo de retrabalho. As unidades
organizacionais ficaram representadas em raias, definidas com fitas adesivas. Em um
segundo momento, 0s processos trasnversais foram redesenhados. Exemplos
retirados de um exercicio com um turma de pos-graduagao, utilizando o que foi visto
na Embraer, estdo apresentados nas fotos.
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Foto 1 - Visdo Geral do Método de Dese- Foto 2 — “Post it Japonés” - Atividades

nho e Redesenho Agil e Participativo: (verde), informagoes (rosa), sistemas de
Post it "Japonés". Fonte: aula de pos- informacao (laranja), problemas (preto).
graduacao GPI/COPPE/UFRJ. Fluxos em fios de la vermelho e preto (flu-

xo da informacgao de indicagao de retraba-
lho). Unidades organizacionais indicadas
por raias. Fonte: aula de pés-graduagao
GPI/COPPE/UFRJ.

Os resultados para a melhoria dos processos (omitido por questdes de
confidencialidade) sdo expressivos. A Embraer que ja tem um desempenho elevado
em suas operagdes, neste redesenho, conseguiu reduzir em mais de 20% o ntimero de
dias do processo e em quase 50% o ndmero de horas necessaria a conclusdo do
processo transversal como um todo. Este escritério de processos tem como objetivos
estabelecer os conceitos, regras e praticas de gestdo de processos, metodologias assim
como disseminar a cultura de processos na Embraer.

Algumas das li¢des aprendidas pela empresa estdao descritas abaixo (COSTA,
2005):

Persisténcia é tdo (mais) importante quanto competéncia;
Ter uma visdo de futuro completa, mas comecar simples; (bom x dtimo)
Buscar sinergia com eventos corporativos;

>

>

>

» Desenvolver um ntcleo de competéncia interno;

» Formar aliangas com pessoas-chave nos processos;
>

Garantir a participagao ativa dos “proprietarios” dos processos na elaboragao e
validacdo dos modelos;

Y

Entender que os modelos sdo um “meio” e ndo um “fim”;
» Comunicar, comunicar, comunicar e depois comunicar mais;

» Tornar o processo vivo. Use processos como base para: elaborar e modificar
sistemas de TI, descrever e revisar a estrutura organizacional e cargos, docu-
mentar o sistema da qualidade, projetos de melhoria e etc...

Relatorios Técnicos do Departamento de Informatica Aplicada da UNIRIO 7



5.3.6 Sintese dos destaques dos casos

Diante das informagdes apresentadas anteriormente, fruto das entrevistas realizadas
com as empresas participantes da pesquisa, foi montado um quadro que apresenta,
em sintese, os destaques de cada uma das organizacdes em questdo.
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Empresas
Participantes

Destaques

Serasa

» Praticas de gestéo de processos realmente internalizadas e disseminadas;

» Os circuitos gerenciais permitem que a Serasa tenha uma efetiva gestao
integrada e baseada em processos;

» Criagdo de uma estrutura organizacional bipolar, ou seja, todas as unidades
sempre tém uma parte para pensar o futuro e outra para “tocar” o dia a dia.

Natura

» Apresenta um estrutura/framework e uma metodologia para gestao de
processos;

» A organizagao faz questdo de ndo chamar esta area de escritdrio de processos;

» Os processos sdo desdobrados da Estratégia, ha relagdo com indicadores de

ABN/Amro

» Prémio da revista e-Finance por sua “Processwarehouve” e Prémio IDS Scheer’s
Business Process Excellence Award na categoria “Business Process Design” no
ARIS ProcessWorld 2007;

» O modelo de gestéo esta formalmente suportado por valores baseados em
processos;

» A pratica de modelagem esta bem disseminada, com todos os processos
finalisticos ja mapeados.

CSC da CVRD

» Escritério focado em resultados;

» O objetivo ndo é somente produzir modelos de processos, mas sim modelar
processos dentro de um contexto de aprimorar a gestéo;

» Apoio de consultoria externa para modelar todos os processos do CSC.

Embraer

Relatérios Técnicos do|

» Para a Embraer, a gestéo por processos € considerada uma das pedras
fundamentais da exceléncia empresarial;

» O escritério de processos surgiu a partir da iniciativa denominada TOR
(Transformando a Organizagéo para Resultados);

» Cadeia de Valor alinhada com os objetivos e metas da empresa.

» Desenho e Redesenho de Processos Transversais, agil e participativo, com uso
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Empresas

Participantes Destaques

» Praticas de gestéo de processos realmente internalizadas e disseminadas;

» Os circuitos gerenciais permitem que a Serasa tenha uma efetiva gestao
Serasa integrada e baseada em processos;

» Criagdo de uma estrutura organizacional bipolar, ou seja, todas as unidades
sempre tém uma parte para pensar o futuro e outra para “tocar” o dia a dia.

» Apresenta um estrutura/framework e uma metodologia para gestao de
processos;

Natura » A organizagéo faz questdo de ndo chamar esta area de escritdrio de processos;

» Os processos sdo desdobrados da Estratégia, ha relagdo com indicadores de

» Prémio da revista e-Finance por sua “Processwarehouve” e Prémio IDS Scheer’s
Business Process Excellence Award na categoria “Business Process Design” no
ARIS ProcessWorld 2007;

ABN/Amro » O modelo de gestao esta formalmente suportado por valores baseados em
processos;

» A pratica de modelagem esta bem disseminada, com todos os processos
finalisticos ja mapeados.

» Escritério focado em resultados;

» O objetivo ndo é somente produzir modelos de processos, mas sim modelar

CSC da CVRD . -
processos dentro de um contexto de aprimorar a gestéo;

» Apoio de consultoria externa para modelar todos os processos do CSC.

» Para a Embraer, a gestéo por processos € considerada uma das pedras
fundamentais da exceléncia empresarial;

» O escritério de processos surgiu a partir da iniciativa denominada TOR
(Transformando a Organizagao para Resultados);

Embraer
» Cadeia de Valor alinhada com os objetivos e metas da empresa.

» Desenho e Redesenho de Processos Transversais, agil e participativo, com uso
de metodologia Japonesa e utilizagéo de post it e fios de la.

5.4 Proposicao de agoes futuras

O estudo ao longo de seu desenvolvimento identificou possiveis estudos futuros e,
por outro lado, ndo se prop6s a aprofundar determinados temas.

Claramente podem ser indicados como estudos futuros a identificacdo de praticas
especificas de um dado setor da economia, como Petréleo, Bancos, telecomunicagdes e
outros. Durante as entrevistas nas empresas, ficou claro que as organiza¢des querem e
precisam de uma forma de avaliar suas praticas de gestdo de processos. A criacdo de
uma forma prética para esta avaliagdo poderia ser estudada no futuro.

Este trabalho nao teve a intencdo de aprofundar os temas de sistemas de apoio a
gestao de processo (BPMS) e produtos da gestdo de processos. Estes temas podem ser
estudados futuramente.
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Dentre as acOes futuras, cabe indicar que as organizacdes tém como um primeiro
passo importante a adaptacdo do modelo geral de estruturacdo do escritério de
processos para suas realidades especificas. Estas organizacdes devem comecar
discutindo qual o melhor modelo de gestdo de processos, qual a natureza das
atribui¢cdes do escritério, onde ou em que unidade o escritério ficara subordinado.
Principalmente, os processos de gestdao de processos devem ser detalhados e
disseminados pela organizacdo. Um passo importante é envolver as liderancas da
organizacao nesta decisdo.

Fica a sugestdo final da criacdo de um férum de troca de experiéncia entre estas
organizagdes e, claro, outras, com o objetivo de aumentar o nivel de capacitacdo e
maturidade da estruturagdo da gestdo de processos orientada para resultados.
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Apéndice 1 Modelo de Questionario de Entrevista
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Apéndice 2

Fontes para Definigdo de Gestao de Processos

Tabela 1 - Agrupamento de Fontes e autores para definicao de Gestao de Processos.

Fonte: Paim [2007, pag. 179]

Grupo

Autores

Livros académicos

Elzinga et. al. (1999); Grover & Kettinger (2000); Aalst et.
al. (2003); Desel et. Al. (2004); Bussler & Haller et. al.
(2005); Hayes, et. al.(2005).

Livros de Mercado

Burlton (2001); Harmon (2003); Smith & Fingar (2003);
Khan (2004); Arora (2005); Ould (2005); Stanton (2005);
Debevoise (2005);

Artigos

Melan (1985); Elzinga et. al. (1995); Gadd (1995); Zairi &
Sinclair (1995); Toro & Mc Cabe (1997) apud Lee & Dale
(1998); Armistead & Machin (1997, pag. 887); Lee & Dale
(1998, pag. 217); Paim (2002); Sommer & Gulledge
(2002); Aalst et. al. (2003); Lindsay, Downs & Lunn
(2003); Desel et. Al. (2004); WEM (2006); Bussel et. al.
(2000).

Internet

BPMnet; BPMorg; BPTrends
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Apéndice 3 Niveis de Detalhamento da Modelagem

NiVEIS DE DETALHAMENTO DA MODELAGEM

"'IﬂCI'Opl'OCGSSO

Figura 50 - Niveis de Detalhamento Utilizados nos processos do Escritério de Processos
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Apéndice 4

Glossario de Termos

Tabela 2 — Glossarios de Termos, Expressoes e Siglas

Termo Descricao

Abordagem de mudanga

Estilo de abordagem que tenha mais aderéncia e que mais
contribui para a organizagdo. A principal idéia estd asso-
ciada a definir se o projeto do processo se posicionara em
um espectro de possibilidades que variam entre uma
abordagem radical, hibrida ou incremental.

Acompanhamento da exe-
cugdo dos processos

Identifica a trajetoria de desempenho e torna possivel tan-
to a decisdao de controlar o processo quanto a formagao de
um histérico de desempenho que permita conhecer me-
lhor o processo.

Atividades

Agdes mais elementares, proximas do nivel narrativo,
com bastante detalhamento e integrantes de fluxos de ati-
vidades. Neste nivel sdo alocados, as atividades, recursos
tais como informagdes, responséveis, sistemas, documen-
to dentre outros. Na ferramenta ARIS toolset é conhecido
como FAD - Function Allocation Diagram. As atividades
devem ser alteradas quando da adaptacdo ou instancia-
cdo destes modelos de referéncia para organizagdes ou
partes de organizacdes que estdo adotando os processos
de gestao de processos. Podem ser incluidas ou exclui-
das atividades e ac¢des, enquanto detalhamento das ativi-
dades, na adaptacdo do modelo de referéncia para as rea-
lidades especificas das organizagdes..

Bases de dados sobre pro-
cessos

Repositério de dados sobre processos que armazenem
modelos e objetos resultantes da gestdo de processos.
Diz-se também processwarehouse..

Bases de desempenho dos
processos

Descrigao estatistica da capacidade do processo num de-
terminado momento. Esté4 relacionada aos objetivos orga-
nizacionais e, por tanto, depende das estratégias que ori-
entam a atuagdo da organizagdo e se desdobram sobre os
processos.

Comité executivo de proces-
s0s

Comité formado por executivos da alta geréncia respon-
sdveis pelas principais decisdes referentes a processos
dentro da organizagao.

Conhecimento das etapas
do processo

Garantia de que o processo em questdo seja essencial-
mente conhecido pelos recursos que estdo envolvidos
com este.

Controle da execucdo dos
processos

Intervengdo para orientar, mudar ou manter a trajetéria
de desempenho dos processos. Envolve, por exemplo,
monitorar os processos, reforcar o sucesso das praticas
que mantém ou mesmo melhoram o desempenho dos
processos, evitar comportamentos que tiram os processos
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Termo Descricao

de seus limites de controle.

Desenho (design) do pro-|Denominacdo genérica para expressar como O Processo
cesso estd concebido e desenhado. O desenho do projeto vai
desde a etapa de levantamento da forma como o processo
estd concebido-desenhado na sua situagdo atual, passar
pelo redesenho da forma como o processo estad pensado e
desenhar a situacdo futura, e chegar até a implantagao de
um novo processo. De forma objetiva, pode-se entender
como todo o clico de levantar, melhorar e implantar etapa
de conceber o processo em questdo que resulta em uma
forma de representacdo, seja um diagrama ou modelo, do
processo.

Desvios de impacto Denominacao utilizada para descrever as nao-conformi-
dades dos processos ou desvios que resultarem em ga-
nhos significativos de desempenho. Estes desvios podem
ser de pequeno ou grande impacto. Para cada um, sdo to-
madas ag¢des distintas para a correcdo de resultados nega-
tivos ou manutencao e ampliagdo de resultados positivos.

Espalhamento organizacio- | Envolve definir que unidades organizacionais e que loca-
nal lidades serao impactadas na gestao de um dado processo.

Fluxo de atividades Conjunto de atividades e recursos seqiienciados de forma
l6gico-temporal. Na ferramenta ARIS Toolset é conhecido
como EPC - Even-driven process chain diagram. Nivel
composto por “atividades”. Os fluxos de atividades po-
dem ser incluidos, excluidos e alterados quando da adap-
tacdo ou instanciagdo destes modelos de referéncia para
organizagdes ou partes de organizagdes que estdo adotan-
do os processos de gestdo de processos.

Gap de competéncias Representam desnivelamentos entre oferta e demanda de
competéncias vigentes na organizacdo. Os desnivelamen-
tos podem representar tanto a deficiéncia de competéncia
quanto a subutilizacdo de competéncias (excesso em rela-
¢do a necessidade).

Gestores de processo Denominacao utilizada para se referenciar a profissionais
que gerenciam o dia a dia dos processos. Sdo melhores
identificados em empresas que tenha uma visao forte por
processos. Pode ser utilizado para se referenciar a profis-
sionais que sdo responsdveis pelo ciclo de desenho de
processos, desde o levantamento até a implantagdo.

Governanga dos processos | Denominacao utilizada para definir as diretrizes gerais do
modelo de gestdo de processos, modelo de controle dos
processos e atuagdo de diferentes unidades organizacio-
nais. A governanca de processos envolve, principalmente,
a distribuicdo de responsabilidades relacionadas a gestao
de processos dentro da organizagao.

GP Sigla que representa Gestao de Processos.
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Termo Descricao

Implantacao dos processos

Denominagdo que estd associada a criagdo de um plano
para tornar disponiveis os recursos necessdrios para que
0s NOVOSs processos comecem a ser implementados, para,
em seguida, serem gerenciados e executados conforme os
modelos da situacdo futura.

Indicadores

Pardmetros para acompanhamento, controle e avaliagdo
do desempenho. Sao compostos por métricas (férmulas),
fontes de dados, limite superior e inferior e periodicidade.

Levantamento dos proces-
Sos

Denominacao para representar o entendimento, por meio
de modelagem, dos processos da situagdo atual. Engloba,
por exemplo, decisdes sobre os objetivos da modelagem,
a definicdo de quem participard da modelagem de pro-
cessos como fonte de informacgdo e os métodos e metodo-
logias disponiveis para a realizagdo desta tarefa.

Macroprocesso

Cadeia de valor agregado com pouco nivel de detalha-
mento, classificada no relatério como primeiro nivel de
detalhamento. Nivel composto por “tipos de processos”.
Representado por modelo denominado VAC - Value
Chain Diagram, integrante da metodologia ARIS.

Matriz de competéncias

Tabela ou matriz que apresenta as competéncias necessa-
rias para exercer determinada atividade ou fun¢do dentro
de uma organizagao.

Melhoria dos processos

Conjunto de atividades que visa melhorar o desenho do
processo. Dentre estas atividades destaca-se, principal-
mente, o redesenho de processos, incorporando, em mo-
delos da situacdo futura, as defini¢des sobre a forma de
gestao e execugdo dos processos.

Meétricas

Medida de alguma propriedade do processo ou da sua
especificacdo. A métrica é parte do indicador.

Modelos de referéncia

Metodologias ou padrdes ou documentos utilizados
como parametros ou referéncias para o desenvolvimento
de alguma etapa da gestdo de processos (ISO20000, ITIL,
COBti, eSCM, CMMi, COSO, eTOM, BS15000, SCOR,
etc.).

Oportunidades  identifica-

das

Ocorréncias identificadas que, ao contrario dos proble-
mas, ndo fogem aos padrdes ou limites pré-estabelecidos,
porém permitem a melhoria dos processos em questdo
ampliando positivamente os padrdes de desempenho do
processo.

Padrdes de trabalho

Documentos/procedimentos criados para uniformizar a
forma de trabalho. No escritério de processos concebido,
por exemplo, os padrdes de trabalho sdo definidos pela
area de qualidade. Diz-se também templates.
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Termo Descricao

tdo de processos

Portfélio de projetos de ges-

Gama de projetos, finalizados ou ndo, de gestdo de pro-
Cessos.

Praticas de gestao

Atuagdo gerencial sobre um determinado elemento de
gestdo, realizada no dia a dia. Esta pode ser entendida
como uma solugdo executada de forma sistematica (estru-
turada, continua e disseminada), fundamentada numa 16-
gica de processos e orientada por um conjunto de regras
estabelecidas (Padrdes de Trabalho).

Problemas identificados

Estado de dificuldade que precisa ser resolvido. Conside-
ram-se, também, ocorréncias identificadas que fogem aos
padrdes ou limites de controle pré-estabelecidos para os
processos em questao.

Processo

Denominacdo genérica para expressar um conjunto de
atividades e recursos ordenados légico-temporalmente,
que podem estar em qualquer nivel de detalhamento, por
exemplo: cadeia de suprimentos, macroprocesso, subpro-
cessos, atividades, tarefas, procedimentos e outras possi-
veis combinagdes. Estes niveis sdao somente exemplos e
podem ter significados diferentes em fun¢do da organiza-
¢ao, autor, grupo etc.

Processo-modelo

Refere-se ao modelo do processo.

Processos Funcionais

Tipos de processos que, necessariamente, sdo realizados
por uma Unica unidade organizacional ou departamento.
Por exemplo, o processo de compras, que envolve as eta-
pas (ou subetapas) de cotacdo e negociagdo com o forne-
cedor. Estes processos tém inicio e fim dentro do depar-
tamento.

Processos transversais

Tipos de processos que, necessariamente, sdo realizados
por mais de uma unidade organizacional ou departamen-
to. Por exemplo, o processo transversal de aquisicdo en-
volve as etapas de solicitagdo, compra, pagamento, rece-
bimento, uso e descarte. Diz-se também processos
“de...até”, end-to-end, cross-process.

Projeto de processo

Denominacdo genérica para expressar o conjunto de eta-
pas que transformam o desenho (design) do processo,
que vai desde o alinhamento estratégico da empresa ao
processo e selegdo de prioridades, passa pela etapa de de-
senho e treinamento das equipes, e, finalmente, resulta na
implantacao do novo processo ou de um novo desenho
de processo.

Publicagao de processos

Denominacao utilizada para definir a divulgacdo, com-
partilhamento de processos em locais de rede, tendo o
acesso restrito ou nao.

Qualidade
processos

da gestdo

de

Denominacdo genérica para manutengdo da conformida-
de, confiabilidade do gerenciamento de processos. Esta

Relatérios Técnicos do Departamento de Informatica Aplicada da UNIRIO 97




Termo Descricao

qualidade engloba, por exemplo, auditorias que visam
manter a gestdo de processos dentro dos limites de con-
trole pré-definidos.

Risco para os processos Probabilidade de algo acontecer que tenha impacto nos
objetivos esperados das empresas. Normalmente especifi-
cado em termos de um evento ou circunstancia e das con-
sequiéncias decorrentes desse fato. Risco pode ter um im-
pacto positivo ou negativo.

Situagao atual Denominacao genérica para expressar o desenho atual do
processo, ou seja, como esta funcionando hoje.

Situacdo futura Denominacdo genérica para expressar o desenho futuro
do processo, ou seja, como se quer que ele esteja funcio-
nando no futuro. No escritério de processos concebido,
por exemplo, a situagdo futura deve estar sempre alinha-
da aas estratégias da organizacao.

Técnicas de gestdao de pro-|Denominagdo que expressam as técnicas disponiveis para
cessos gerenciar processos. Sao exemplos de técnicas de gestdo
de processos tanto aquelas utilizadas para modelar pro-
cessos (UML, ARIS, BPMN) como aquelas utilizadas para
melhorar ou implantar processos (Seis Sigma, Processos
de Raciocinio, Pensamento Sistémico e outras).

TI Sigla que representa Tecnologia da Informagao.

Tipo de processo Expressa a ordenacado l6gico temporal de fluxos de ativi-
dade que estdo organizados e compdem os “tipos de pro-
cessos”. Sdo o segundo nivel de detalhamento e sdo agru-
pamentos de fluxos de atividades de mesma natureza e
caracteristicas. Os tipos de processos, neste relatério, sao
processos gerenciais, processos de gestdo do ciclo de vida
do desenho de processos, processos de gestdo de proces-
sos no dia a dia e processos de suporte ao escritorio.

Trajetéria de Desempenho | Caminho percorrido pelos processos que possibilita acdes
de melhoria e permite avaliar se a organizagdo esta
aprendendo a gerir melhor seus processos ao longo do
tempo.

Verificar aderéncia Envolve verificar o qudo préximo da realidade estd obje-
to/processo projetado. Diz-se também o ato de verificar
se um sistema de informagdo até atendendo aos requisi-
tos dos processos.
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Apéndice 5

Arvore de sistemas que apéiam a gestio de
processos na organizagao [Paim, Cameira, Santos e Pinho,
2007]
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Figura 51 — Diagrama de BPMS
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Apéndice 6 Tabela de Produtos

Tabela 3 - Produtos do Escritério de Processos

Produtos do Escritdério de Processos

Gestdo dos projetos de gestdo de processos
Acompanhamento da gestao de processos
Metodologia de gestao de processos
Documentacao de gestdao de processos

Histdrico dos processos ou gestdao dos processos
Divulgacao da gestdo de processos

Reconhecimento/Premiacdao dos melhores modelos implantados
Treinamento
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