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Diante da crescente demanda por eficiéncia, produtividade e desempenho
em tempos de recursos escassos, empresas, bem como as organizagdes
publicas, tém focado sua atengéo na identificagcdo de oportunidades de melhoria
para seus processos. Nesse contexto, a abordagem de Gerenciamento de
Processos de Negocios, ou Business Process Management (BPM), se destaca.
E reconhecida por sua contribuicdo na gestdo de atividades internas e por
proporcionar maior conexao entre essas atividades e as demandas de clientes,
de fornecedores e da sociedade.

As acdes de mapeamento e de gerenciamento de processos do BPM
atraem a atencdo de gestores por permitir, além de outras coisas, agcbes de
governanca e compliance, automatizacédo, reducdo de riscos e adequacéo
a legislacoes fiscais como as associadas a questbes ambientais, fiscais e de
LGPD.

Conhecer e gerenciar processos passa, portanto, a ser na atualidade um
pré-requisito para a boa pratica de gestédo, e o BPM desponta como a principal
disciplina para esse fim. Por outro lado, a implementacdo do BPM de forma
inadequada pode levar organizagdes, especialmente as de grande porte, a um
oneroso, lento e improdutivo fluxo de coleta de informagfes sem que se atinjam
os resultados desejados.

Nesse contexto, ndo sdo raros os relatos de esforcos fracassados
de implementacdo de BPM. Dentre as principais limitacbes se destacam:
dificuldade de internalizacdo de materiais produzidos por agentes externos,
dificuldade de atualizagdo do material produzido, excesso de burocracia para
geracgéao e atualizagdo dos materiais, estresse de equipes por desvio de fun¢des
operacionais para suporte as agoes de mapeamento.

O material aqui apresentado visa indicar diretrizes e proporcionar subsidio
para a efetiva implementagédo e manutencéo de agées de BPM no ambito dos
processos vinculados a empresas e organizagbes publicas. Este conteudo,
portanto, € direcionado a gestores no intuito de que possam inserir o BPM de
forma sistémica e utiliza-lo como meio de suporte as suas ag¢des estratégicas.
Assim como também se propbe aos operadores de todas as areas, para que
possam ser protagonistas ao se apropriarem do BPM, de forma integral ou parcial,
seja na habilidade de leitura de mapas de processo ou manuais, ou participando
ativamente em acbes de melhoria de processos. As orientagdes, conceitos e
sugestdes propostas estdo baseados em fontes bibliograficas reconhecidas no
meio técnico de Gestado por Processos, bem como na experiéncia pratica e no
know-how adquiridos pelos autores no desenvolvimento de suas atividades ao
longo dos anos nesta area.

A metodologia apresentada neste material se utiliza de instrumentos de
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apoio e formas de abordagem diferenciadas para a execugéo dos levantamentos
a distancia e in loco, além do tratamento da informag&o, como a caracterizacao
e a mitigacdo de riscos. A notagdo adotada segue o padrado Business Process
Management Notation (BPMN). Para a construcdo de mapas de processos sdo
apresentados alguns softwares capazes de representar os fluxos dos processos
de maneira padronizada, alinhada com as exigéncias de notagéo e que oferecem
versdes de livre acesso.

O principal diferencial da metodologia, no entanto, € a abordagem sistémica
da implementacéo do BPM. Ela faz um contraponto ao procedimento tradicional
de formacgéo de escritorios de processos centralizadores ou de contratacao de
equipes externas para a realizacdo dos Mapeamentos. A abordagem sistémica
prevé a formagéo do conhecimento capilarizado de BPM na organizacdo com
consolidacédo da cultura organizacional horizontal e a gerac@o descentralizada e
autbnoma de mapas de processo pela propria equipe interna.

Essa abordagem proporciona a geracdo e atualizacdo de mapas
de processos vinculados ao planejamento estratégico de forma autdbnoma
e em ciclo de melhoria continua. Também potencializa o uso dos mapas
de processos de forma alinhada e ativa nas equipes internas em projetos
de melhoria, treinamento, gestdo de risco e compliance. Para tanto, prevé o
trabalho em conjunto com a equipe da instituicdo, desenvolvendo as atividades
de sensibilizac&o, capacitagdo, formacéo de times multiplicadores, supervisdo
na elaboracdo de desenho dos processos, na formagcédo de repositorios de
processos, no detalhamento das atividades, na identificacdo de oportunidades
de melhoria a serem implementadas conforme condi¢des e disponibilidades.

Quanto a estrutura, este material apresenta uma breve descricdo de
conceitos e notagdes utilizados em Gestao por Processos. Em seguida, introduz
a metodologia de BPM com foco na implementacado da melhoria continua, de
modo sistémico, desenvolvida para ser aplicada nos processos de interesse. Por
fim, relaciona algumas sugestbes de leitura complementar que contribuem para
sustentar a definicdo da metodologia e o glossario que pode ser utilizado para
nivelamento de compreensao dos termos utilizados.

Os resultados esperados, a partir da aplicacdo dos conhecimentos
contidos neste material, sdo:

+  Aprofundamento do conhecimento de BPM por parte do corpo direti-
vo e técnico da organizagéo;

« alinhamento estratégico das acbes de BPM com objetivos e metas
estabelecidas no planejamento;

«  formagéo de profissionais com conhecimentos praticos e avangados
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de BPM compondo as habilidades necessarias para atuarem como
Analistas de Processos;

ampliagdo do numero de processos com mapas e manuais desen-
volvidos pela equipe interna de Analistas de Processos;

elaboragéo dos mapas de Macroprocessos de interesse estratégico;

Mapas de Riscos e identificacdo de atividades que trabalhem com
dados sensiveis na 6tica da LGPD para os processos mapeados;

progresso da transformagéo da cultura organizacional;

entrosamento e compartilhamento de conhecimentos dos Analistas
de Processos internos com a formagéo de Forum de BPM e Escrit6-
rio de Processos Descentralizado;

estruturagé@o de Repositorio de Processos;

aperfeicoamento dos processos priorizados por interesse estratégi-
Co;

instituicdo de ferramentas para melhoria continua de processos.
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OBJETIVOS

Apresentar os beneficios da implementacgéo sistémica da Gestao por Processos.

Desenvolver dominio dos conceitos de gestdo por processos.

Desenvolver dominio dos procedimentos para implementagéo sistémica da Gestao
por Processos.

Proporcionar habilidade de leitura de Mapas e Manuais de Processos.

Desenvolver habilidade pratica de levantamento de informagdes e desenho de
processos.

Capacitar para analise critica e proposi¢éo de melhorias em rotinas de trabalho.

Incentivar a descentralizac&do, autonomia e proatividade na solugdo de problemas
em processos de trabalho.

Formar analistas de processos.

OBJETIVOS COMPLEMENTARES

Aplicar na pratica o contetdo por meio da analise de fluxos de trabalho com base na
realidade do ambiente de trabalho.

Criar um ambiente propicio para o intercambio de experiéncias.

Servir de referéncia para iniciativas de aprendizado e implantagdo da gestédo por
processos.

Objetivos



DIRETRIZES PARA A BORDAGEM SISTEMICA DO BPM

Antes mesmo de apresentar em detalhe o BPM, com seus conceitos, normas,
softwares e metodologia de implementacdo, vamos nos ater nas diferentes abordagens
com que essa disciplina pode ser introduzida em uma organizagéo.

Mesmo que néo tenha prévia familiaridade com o BPM, é esperado que em algum
momento o gestor de qualquer organizagcdo se veja diante da necessidade de ter seus
processos mapeados. Essa percepgéo pode surgir por necessidades internas ou pressao
externa. Agbes, cada vez mais necessarias, de dimensionamento de equipes, controle
de riscos, adequagdo a LGPD, gestdo ambiental, compliance, por exemplo, exigem o
mapeamento de processos prévios para que sejam postas em marcha.

Diante disso, os gestores precisam tomar uma decisao: terceirizar ou internalizar as
acoes de BPM. E isso pode ser obtido em pelo menos trés distintas abordagens, conforme
apresentado a seguir.

CONTRATAGAO DE AGENTES EXTERNOS

A contratacao de agentes externos para a realiza¢ao das a¢des de BPM costuma ser
a primeira escolha de gestores para sua organizagao e isso € uma decisdo muito natural.
Equipes externas bem referenciadas costumam dominar as técnicas de BPM e carregam
experiéncia para proporcionar agilidade na geracéo e entrega de mapas de processos.
Isso promove agilidade para se alcancgar objetivos especificos e urgentes da organizagao,
como, por exemplo, conformidade com a LGPD ou dimensionamento de mao de obra. Isso
com pouco desvio da for¢a de trabalho prépria das suas fun¢des operacionais.

No entanto, essa abordagem apresenta algumas importantes limita¢des. A primeira
delas é a dificuldade de internalizagéo do conceito de BPM e dos materiais produzidos. Se,
por um lado, os integrantes da organizagdo sé&o poupados do esfor¢co de aprender BPM e
elaborar os mapas de processo, por outro, tornam-se pouco capazes de ler e reconhecer
Sseus processos nos mapas gerados por terceiros. Por conseguinte, acabam desmotivados
a acessarem esses materiais.

Uma segunda dificuldade esta associada a necessidade de protecado de informacgdes
sigilosas associadas aos processos. Muitas vezes ha impedimento de incluséo de equipes
externas para esse tipo de registro.

Uma terceira dificuldade é a auséncia de mecanismos internos para a atualizacdo
dos mapas. A falta de competéncias internas em BPM impede os donos de processo de
promoverem as mudancgas nos fluxos, que podem ser muito frequentes na organizacgéo.
Assim, para permanecer com o material atualizado, cria-se uma dependéncia de equipes
externas, com multiplicagéo de custos e de esforgos de contratacéo.

A quarta dificuldade esta muito ligada a primeira. Diz respeito ao uso superficial do
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BPM associado a falta de internalizagéo dessa disciplina. A geracao de mapas de processo
e manuais € apenas um dos frutos de uma implementacéo eficaz de BPM. Os resultados
mais contundentes sdo atingidos quando se conquista uma cultura organizacional horizontal
e se passa a utilizar os recursos do BPM nas ac¢des de planejamento, melhoria e controle
de processos.

Por essas razbes, a contratacdo de agentes externos deve ser avaliada com
cautela. Resultados mais efetivos de contratagbes externas costumam estar associados
a treinamentos e ao refor¢o das atividades de BPM em equipes internas que ja dominam

essa disciplina.
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INTERNALIZAGCAO COM ESCRITORIO DE PROCESSOS

Organizagbes que ja passaram por recorrentes contratacbes externas para
mapeamento de processos costumam enxergar a necessidade da criagdo de uma equipe
interna capaz de realizar esse mesmo trabalho. De fato, observou-se, a partir dos anos 2000,
em organizagcbes de médio e grande porte em todo o mundo, a multiplicacdo de escritérios
de processos. Esses escritérios funcionam como departamentos especializados em BPM
que centralizam as atividades de geracdo de mapas, organizam repositorios, estabelecem
padrdes e fornecem subsidios para as necessidades associadas a essa disciplina em toda
a organizagdo. Essa pratica resolve problemas de contratacdes recorrentes de equipes
externas, de protecéo de informacdes sigilosas, de atualizagao de mapas e de retencéo do
dominio de BPM na organizacdo. No entanto, carrega importantes limitacoes.

A primeira limitacdo esta vinculada a uma contradicdo. O principio fundamental
do BPM esta na promocao de uma visdo horizontal da organizagédo, rompendo a visdo
departamental especializada. A criagcdo de um “departamento de BPM” dificulta a promogéao
da cultura horizontal na medida em que o0s operadores dos processos nao se sentem
responsaveis pelas agcdes de mapeamento e gestéo de seus proprios processos.
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A segunda limitac&o diz respeito ao conceito de internalizacdo. A adog¢do de um
escritorio de processo promove a integra¢dao do dominio de BPM, mas ndo necessariamente
a internalizac&o no seu sentido mais amplo, que abrange a incorporacéo dos conceitos na
cultura organizacional. Isso sé é obtido quando o dominio passa a ser capilarizado em
todos os niveis da organizacao.

Aterceira limitagdo diz respeito a burocracia e lentidao associada. Ndo é incomum a
existéncia de filas de processos urgentes a serem mapeados pelo escritorio de processos.
Como toda a organizacado depende desse escritorio para o fornecimento de mapas de
processo, a forca de trabalho nele costuma ser insuficiente. Isso provoca atritos de
prioridades e desanimo dos operadores na adocao de praticas de BPM.

A quarta limitacdo esté associada ao uso raso da disciplina de BPM. Escritorios
de processos podem resolver o fornecimento e atualizagdo de mapas de processos, mas
ndo costumam atuar nas discussdes técnicas de planejamento, melhoria e controle de
processos que exigem dominio de BPM.

|
Il [ | [ |
[
[ |
Abordagem
Internalizada - - -
Escritdrio de |
Processos
B—— B N

Com isso, pode-se concluir que escritérios de processo de configuracdo
departamentalizada promovem a integrag¢éo da disciplina de BPM, mas néo a internalizacéo
no seu sentido pleno. Escritorios de processo podem se tornar mais eficazes naa medida
que promoverem a capacitacdo de BPM capilarizada na organizagdo. Nesse sentido,
aproximam-se da terceira abordagem apresentada a seguir.

INTERNALIZACAO COM BPM SISTEMICO

A gestao vertical ou departamentalizada inaugurada na Revolugé@o Industrial tem
uma natureza cartesiana. Proporciona um olhar especializado em cada componente de
uma organizagdo, com a compreensao de que o todo é igual a soma das partes. Assim,

pressupde que, ao se promover melhorias em cada parte, promove-se a melhoria em toda
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a organizacao. E essa pode ser a motivacéo para implementar um Escritério de Processo.

A disciplina de BPM, no entanto, se contrap8e por natureza a essa viséo cartesiana.
Isso porque promove um olhar horizontal integrado na organizagéo, levando em conta todos
0s seus componentes e 0s lagos existentes entre eles. Entende que o todo é resultante da
integracdo entre as partes e com o meio. Parte do principio de que, para se promover a
melhoria da organizag¢do, ndo basta melhorar cada um dos componentes envolvidos, mas
também a interacao que ocorre entre eles. Isso configura uma natureza sistémica.

Essa breve explicacao é necesséria para esclarecer que, a despeito de sua natureza,
a forma de implementagédo do BPM pode se dar de forma cartesiana ou sistémica. Isso na
medida em que o conhecimento estiver concentrado ou capilarizado na organizagao.

Este material defende, no entanto, que o BPM s06 pode atingir seu potencial quando
implementado de forma consistente com sua natureza. Sé assim todos os componentes
e todas as interacOes estardo contemplados na Gestdo por Processos, possibilitando o
aperfeicoamento consistente do todo.

Internalizacdo com BPM Sistémico, portanto, compreende a capacitagdo
descentralizada da organizacdo nas competéncias de BPM. Ao se promover essa forma
de conhecimento, entende-se que todo o operador de uma organizagao se torna capaz de
mapear, compreender e auferir modificacdes nos processos em que atua.

Essa pratica promove a capacidade de geragéo e atualizagcao de mapas de processo
de acordo com as necessidades vivenciadas pelos proprios operadores dos processos.
Também promove as agbes de planejamento, melhoria e controle com pleno dominio do
material de trabalho. A principal limitagcdo dessa abordagem esté relacionada ao esfor¢o de
capacitagdo e ao constante desvio de agbes operacionais na medida em que os préprios
operadores se dedicam a mapear seus processos.

Abordagem
Sistémicado
BPM
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A abordagem de implementacao sugerida por este livro é o BPM Sistémico. Porém,
fica aqui destacado que o uso de recursos de equipes externas, de escritérios de processos,
abordagens combinadas ou abordagens diferentes podem ser mais adequados conforme
as contingéncias e as estratégias de gestao vivenciadas por diferentes organizacdes.

A dindmica resultante da abordagem proposta esté representada no diagrama de
relacionamento apresentado a seguir:

INTEGRACAO PROMOGAO DE

COM A ESTRATEGIA | MELHORIA DE
DA ORGANIZACAO PROCESSOS
_ ELABORACAO DE l
FORMACAO DE MAPAS E MANUAIS
MULTIPLICADORES DE PROCESSOS s )
INTERNOS / COMPOSICAO
DO REPOSITORIO
& P _ DE PROCESSOS
INTERACAO COM
OUTROS MEMBROS DA

ORGANIZACAO
GERACGAO DE

INTERESSE INTERNO
COM BPM

Figura 1. Dinamica da abordagem sistémica de implementacao de BPM.

Nessa dinamica, a capacitagao inicial permite a formacao de multiplicadores internos,
0s quais viabilizam a integracdo com a estratégia e com outros membros da organizagéao.
O resultado da formagéo € a elaboragdo de mapas e manuais de processos. A sequéncia
do trabalho permite o planejamento para a promoc¢édo de melhorias nos processos, a
criacao de repositério de processos disponivel para acesso facilitado e a consolidacdo do
interesse interno com as praticas da gestao por processos que passa a incorporar a rotina
da instituicdo.

A seguir, em 5 capitulos, serdo apresentados os conceitos utilizados em BPM,
as diretrizes para a confeccao de Mapas de Processos e Manuais, as orientagdes para
implementacao do BPM, o uso dos mapas para identificacdo de indicadores de interesse
como riscos e controles e, finalmente, orientagdes para acées de melhoria de processos
no &mbito do BPM.
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CAPITULO1

CONCEITIO DE PROCESSO

Seréo abordados os assuntos referentes ao surgimento da gestdo por processos, a
mudanca de paradigma na gestao, a definicdo e classificacdo dos processos.

1.1 PARADIGMA DA ORGANIZAGCAO HORIZONTAL

Atualmente, se perguntarmos a qualquer gestor a respeito de como pretende
aperfeicoar a estrutura organizacional de sua empresa ou organismo publico, ouviremos
uma resposta retumbante: “pretendo torna-la mais enxuta e horizontal”. De fato, ha um
consenso no mundo corporativo de que as estruturas organizacionais verticalizadas,
piramidais, oriundas da visdo funcional proposta por Taylor no inicio da Administracdo
Cientifica, ndo sdo mais compativeis com a dinamica de mercado atual. Mesmo assim,
muitos ainda podem se perguntar: 0 que esta ocorrendo com as empresas verticais e o que
seria exatamente uma organizacéo horizontal?

Nao é preciso nenhum estudo aprofundado de economia moderna para observar
a gradual obsolescéncia das organizagbes pesadas e burocratizadas diante das novas
tecnologias de informacgéo, das novas dindmicas de comportamento consumidor e das
solucdes ageis de startups e spin-offs que se multiplicam no ambiente empresarial. Nesse
novo cenario, € imperativo para a sobrevivéncia das organiza¢des desenvolver a habilidade
de responder com agilidade as contingéncias e transformagdes do mercado. Hoje, pequenas
empresas desenvolvem solugdes inovadoras e em poucos meses transformam a realidade
do mercado, abalando a supremacia de grandes organizagbes, antes mesmo que essas o
percebam. E o resultado dessa corrida pode ser observado em estudos como o da Revista
Fortune, apontando que apenas 12 das 500 maiores empresas que figuravam em 1955
sobreviveram até 2016.

Diante dessa realidade, palavras como: propésito, comunicacdo, simplificagéo
e cooperagdo passaram a se tornar chavoes em reunides de planejamento estratégico.
Sendo assim, agdes como a redugéo de hierarquias, a eliminagdo de paredes e barreiras
entre departamentos e renovacdo de gestores se multiplicaram entre as organizacgodes.
Mas infelizmente, em grande parte das vezes, o0s desgastes da implementacéo dessa nova
visdo sdo grandes, e os resultados, pifios.

Uma organizacdo horizontal ndo é simplesmente uma organizagdo vertical
“achatada” por cortes em seu organograma ou com ac¢des mitigadoras de burocracia. Para
se tornar horizontal, é preciso promover uma mudanga cultural profunda, sendo que o eixo
dessa mudancga passa pelo olhar holistico do processo. Isso representa uma mudanca de
paradigma na cultura organizacional.

O paradigma da cultura vertical tem suas origens na revolucao cientifica do século

XVI, que langou o pensamento cartesiano. Tal pensamento instituiu o ato da davida: o
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que existe precisa ser provado. E, com isso, fez predominar, na ciéncia, sociedade e
economia um senso de causa vs. efeito, em que tudo possui uma explicacdo e onde o
todo € explicado pela soma das partes que o formam. Entende-se, nesse sentido, que
ao se fracionar um problema maior e tratar suas partes, trata-se o problema como um
todo. Assim, no pensamento cartesiano, € natural repartir uma organizagao complexa em
departamentos que podem ser isolados e mais bem controlados. A proposta é que, ao se
controlar bem cada departamento, toda a organizagdo também serd bem gerenciada.

O pensamento cartesiano, por ser racional, ainda valoriza o objeto: aquilo que
pode ser isolado, medido e descrito. Essa tem sido a ténica de evolucdo da maioria das
organizagdes até o tempo atual. E funciona bem para situagcdes com certa previsibilidade,
onde héa tempo e meios para pesquisa, planejamento e controle hierarquico.

O paradigma horizontal, por sua vez, tem suas origens em meados do século XX com
o surgimento do pensamento sistémico. Essa corrente cientifica nasceu na area da Biologia,
na qual pesquisadores perceberam que, em sistemas complexos, como os biologicos e
sociais, o todo ndo se resumia na simples soma das partes. Perceberam que em sistemas
complexos, dada a sua dinamica, nao ha previsibilidade. Também foi identificado que, tao
importante quanto as partes que os compdem, esta a rede de interagdo que 0s une, pois
s@0 nessas interacdes que se realizam as agdes transformadoras que diferenciam uma
organizagao. Seguindo a mesma analogia, em uma empresa, essa rede de interagdo esta
qualificada em seus processos.

No século XXI, com o mercado globalizado, competitividade acirrada e
desenvolvimento tecnolégico, observou-se um acelerado aumento da complexidade de
gestao de estruturas hierarquicas. Organizagdes tradicionais que previam seus passos com
meses, e até anos de antecedéncia, se viram diante de sistemas muito mais dindmicos com
necessidade de decisOes ageis e contingenciais. E a chave para sua sobrevivéncia passou
a ser a busca de processos integrados, capazes de identificar e reagir as contingéncias na
“ponta”.

Incorporar o paradigma horizontal nas organizagdes néo constitui apenas conhecer
seus processos. E preciso ter uma visdo holistica do processo e assumir uma gestdo por
processos. A palavra holistica representa: conjunta, inteira e integrada. Conjunta no sentido
de que todos na organizagdo devem se reconhecer nesses processos e trabalhar em prol
dos resultados que os justificam. Inteira, no sentido de que os processos devem considerar
toda a cadeia produtiva, inclusive extramuros, como clientes, sociedade e fornecedores.
Integrada, no sentido de que todos os processos devem estar conectados entre si e
coordenados em sinergia com a gestdo estratégica. Somente a partir da consolidagéo
desses trés predicados é possivel praticar a gestao por processos.

A seguir, apresenta-se de forma mais cronoldgica a transformacédo da cultura de
gestao departamental para a gestao por processos nas organizagdes ao longo do século
XX e XXI até o surgimento da pratica na forma com que a conhecemos.
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1.2 ORIGEM DA GESTAO POR PROCESSOS

O desafio das empresas, em todas as épocas, sempre foi 0 de aumentar a
produtividade de suas equipes por meio de iniciativas para simplificar os processos e
controlar a qualidade dos resultados. Conhecer a histéria da gestao de processos possibilita
que se repensem as necessidades atuais da organizacdo. Naturalmente, os processos
surgiram e se aprimoraram conforme a humanidade evoluia. Historicamente se pode dividir
a evolucdo da abordagem por processos de negocio em fases que partiram da Revolugéo
Industrial.

O Taylorismo foi o precursor das primeiras ideias a favor da simplificagdo do
trabalho. Trata-se de um modelo surgido na Revolugéo Industrial que alterou os principios
de fabricacdo por meio do estudo da méo de obra, organizando o trabalho de modo a
obter grande produtividade com menor custo. O Taylorismo caracterizou a primeira fase da
abordagem por processos a partir da Revolugéo Industrial, dando inicio a busca sistematica
da melhoria na forma de execuc¢éo das atividades. As ideias de gestao de processos foram
trabalhadas também no Fordismo. Esse outro modelo manteve a forma de produgédo e
organizacao semelhante ao taylorismo, porém adicionou a mecanizagéo, ditando um novo
ritmo de trabalho e introduzindo a inovacao da produ¢cdo em massa com a instituicdo da
linha de montagem na producgéo de carros, no inicio do século passado, nos EUA.

A segunda fase considerada nesse estudo iniciou-se no Japao por volta de 1960, e
se caracterizou por uma metodologia chamada Lean, que significa enxuto. Esse conceito
foi desenvolvido inicialmente na Toyota, &€ conhecido como sistema Toyota de produgéo.
Baseia-se na visao holistica do negécio, entendendo que né@o se pode ter a compreensao
do todo somente com um olhar focado nas partes. E uma estratégia de negéocio que visa a
satisfacdo do cliente, entregando os produtos e servigos por ele desejados, na hora certa,
com preco justo e usando o minimo de recursos possivel.

Destaca-se a introdugéo de agdes combinadas entre analise de processo e recursos
tecnolégicos. Gestdo da qualidade total, que tomou forgca a partir dos anos 1970, teve como
foco criar consciéncia organizacional pela busca da padronizacéo e posterior analise dos
processos, buscando a melhoria continua. Foi, sem divida, o periodo que consolidou a
visdo para o mapeamento dos processos de trabalho como condigéo basica para a garantia
da qualidade e rastreabilidade das atividades produtivas.

A terceira fase dessa evolugdo configura uma nova abordagem baseada em
conceitos de reengenharia de processos e aplicagdo da metodologia Seis Sigma, que
surgiu por volta de 1987. O Seis Sigma foi desenvolvido inicialmente pela Motorola e
consiste em uma associag¢ao de andlise de processo com técnicas estatisticas de controle
da qualidade e um programa de recompensas organizacionais. E um conjunto de praticas
que visa ao aprimoramento continuo de processos, produtos e servi¢os, tendo como foco

central sempre o resultado para o cliente. O principal objetivo desse método consiste na
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reducdo da variacdo e da quantidade de defeitos identificados nos processos. Tem como
principios essenciais: reduzir a variagdo em processos e eliminar defeitos em produtos e
servigcos. Traz como prioridade a obtengao de resultados de forma clara e planejada, sendo
eles financeiros e de qualidade, refletindo, assim, na percepgao do cliente.

Na década de 1990, foi introduzido o conceito de Business Process Improvement
(BPI), que tinha como abordagem a ideia de que os processos das organiza¢des deveriam
ser analisados em sua situacdo atual. A partir dessa analise é que se deveria, entéo,
propor a situacédo desejada com as possiveis melhorias, contrapondo diretamente a ideia
de reengenharia de processos, que considerava o descarte da forma como as atividades
eram produzidas em prol da criagdo de algo totalmente novo. A reengenharia foi uma
proposta que ndo agradou muitos especialistas, pois acarretava risco por ignorar a analise
da situacédo atual e seu aprendizado decorrente dela.

A quarta fase, que continua até hoje, iniciou na década de 2000. Foi quando
surgiram os conceitos sobre BPM ou Gestéao por Processos de Neg6cio. Nesse momento,
a tecnologia da informacgdo passou a ser considerada e a fazer parte da visdo de gestédo
de processos. Foram reunidas e compiladas metodologias de representacéo de processos
e direcionadas para a modelagem, definicdo de regras de negbcio com automacgéo e
monitoramento do desempenho dos processos executados com o auxilio de softwares.

O BPM sera o foco deste material a partir do Capitulo 2. Antes, porém, serdo
apresentados 0s conceitos que tornam possivel a compreensdo dessa abordagem de
gestéo.

1.3 CONCEITO DE PROCESSO

O primeiro conceito que se precisa consolidar para compreender e utilizar
corretamente o BPM & o de processo. E um dos conceitos mais sucintos €: processo € uma
série de tarefas logicamente relacionadas que, quando executadas, produzem resultados
esperados.

Desse conceito, podem-se extrair trés caracteristicas fundamentais de um processo.
A primeira é incorporar um conjunto de tarefas. A segunda é integrar essas tarefas em uma
sequéncia légica. A terceira é associar a cadeia logica de tarefas a um objetivo (resultado
esperado) e a um resultado entregue. O termo “resultados esperados” também estabelece
um padréo esquemaético para processos, conforme a Figura 1 a seguir:
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Um processo € uma série de tarefas logicamente relacionadas
que quando executadas produzem resultados esperados.

Tarefas

=1

Entrada Saida

(fornecedores) f D <& (clientes)
> [0 = 0

Figura 2. Fluxo genérico de um processo

A partir desse conceito basico, outros conceitos mais elaborados podem ser
construidos, como:

1. Processo é a organizacdo de pessoas, equipamentos, informagdes,
procedimentos e esforgcos logicamente relacionados para atingir os objetivos da
instituicao.

2. Processo é um conjunto de atividades destinado a produzir um bem ou um
servico intermediario ou final.

A visdo mais elaborada de processo agrega elementos como os ilustrados na figura

3 a seguir:
Produtos e
Pessoas ou Bem fisico ou um Processos
empresas que servico, com deter- = .
suprem, GRS sdo criados para
pcf)r meio de caracteristicas que atender
Informacoes, satisfazem i
documentos e as necessidades do :ecesls_ldaé:ies
oufros insumos, alizmie os clientes.
O processo
< CLIENTE
F dor
ornecedores PROCESSO PRODUTO Interno e
Interno ou Externo Externo
£
|
Um processo
_ ) (acoes)
Acoes planejadas "
e executadas, para Razdo de ser de toda e sem clientes ndo
a geracdo de um qualquer atividade executada deve existir 11!

produto ou servico

Figura 3. Fluxo detalhado de um processo genérico
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A partir dessa representacéo, fica evidenciado que todo processo tem origem no
propésito de atender a um cliente, seja ele externo ou interno a organizagdo. Para tanto,
inicia com fornecimento de instrucdes e meios e se encerra com uma entrega concreta
(produto). Entender esse conceito é fundamental para discernir se um conjunto de tarefas
ou atividades compde efetivamente um processo ou se € apenas uma parte deste. Também
é fundamental para diferenciar um processo de um simples encadeamento de atividades
como o que se registra, por exemplo, em um agendamento de rotina de trabalho.

Mesmo seguindo os mesmos principios constitutivos, os processos ainda podem ser
classificados de diferentes formas, conforme o interesse de quem os organiza. Entretanto,
duas classificacbes sdo essenciais para o dominio do BPM. S&o elas: hierarquia de

processos e categorias de processos, que seréo apresentadas a seguir.

1.4 HIERARQUIA DE PROCESSOS

Um conceito fundamental para os gestores selecionarem 0s processos para
gerenciamento é a hierarquia de processos. Em uma analogia, a hierarquia de processos
funciona como um controle de foco de um microscépio nas maos de um observador. Ao
definir a atengdo a uma organizacao, é possivel utilizar um foco mais amplo, visualizando
grandes processos responsaveis por diferentes familias de produtos ou grandes processos
gerenciais se ocupando de sua administragdo como um todo. Por outro lado, também é
possivel utilizar um foco bem mais direcionado, observando o desenvolvimento e entrega de
um servico especifico, executado na organizagdo por um pequeno grupo de profissionais.
Em um foco ainda mais extremo, é possivel observar uma atividade ou tarefa dentro do
processo e realizada por um profissional em sua rotina de trabalho.

Hierarquia de Processos trata dos conceitos a respeito do nivel hierarquico, grau
de detalhamento e importancia de cada processo para as organizagdes a fim de facilitar a
compreensao de conceitos técnicos relacionados a gestéo por processos. O BPM utiliza,
por convencao, cinco niveis de classificagdo de processos por hierarquia: Macroprocesso,
Processo, Subprocesso, Atividade e Tarefa (Figura 4).
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Figura 4. Hierarquia de processos na organiza¢éo

Macroprocesso

Trata da visdo mais ampla do que é realizado em uma organizacdo. Pode estar
relacionado a missdo (razao de ser e existir) da organizagdo, as atividades sensiveis
ao funcionamento ou a estratégia organizacional. Numa visdo global da instituicdo,
essa hierarquia de processo costuma ser rapidamente reconhecida pelos gestores. Um
exemplo de Macroprocesso é a “Aquisicao de Bens e Servigcos”. Ele representa o fluxo de
atividades que ocorre da demanda interna até a entrega qualificada dos bens e servigos
aos operadores. O fluxo de um macroprocesso costuma envolver varios setores e varias
equipes com funcdes e atividades distintas, dificultando a representacéo detalhada da
totalidade de atividades que o comp&em. Por essa razdo, um macroprocesso é comumente
representado de forma simplificada, precisando ser dividido nos diferentes processos e
subprocessos que o compdem para sua plena apresentagao.

Processo

E um agrupamento de atividades interdependentes com o intuito de gerar resultados
claros e definidos previamente. O processo tem inicio e fim, com entradas e saidas bem
definidas. Em sintese, é uma sequéncia de passos utilizados para realizar rotinas da
organizacdo. Desdobram-se em subprocessos, atividades e tarefas. Alguns exemplos de
processos extraidos do macroprocesso de “Aquisicdo de Bens e Produtos” podem ser:
“Instrucao”, “Pregéo Eletrénico” e “Sancao Administrativa”. Observa-se que, apesar de
serem partes de um macroprocesso, possuem entregas bem definidas. Para que ocorra a
compreensao adequada do que se desencadeia em um processo, € necessario desdobra-
lo nas atividades, ou mesmo, tarefas que o compdem. Entretanto, em processos grandes e
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complexos, como, por exemplo, o caso da realizagdo de um “Pregao Eletronico”, pode ser

necessaria a subdivisdo em subprocessos menores para facilitar a representacéo.

Subprocesso

E uma subdivisdo do processo para facilitar seu detalhamento, ou seja, é um recorte
do processo em fluxos menores. Sua existéncia se justifica especialmente quando se depara
com processos com muitas atividades (normalmente com mais de 50 atividades), em que
se torna complexa a representacéao gréfica e leitura em um unico documento. Um processo
complexo como o “Pregéo Eletronico” pode ser subdividido, por exemplo, em subprocessos
como: “Preparacédo do Edital”, “Abertura do Edital”, “Fase de Lances” e “Homologacao”.
Observa-se que, isoladamente, os subprocessos ndo cumprem inteiramente uma funcéo
reconhecida pela organizagéo ou pelos clientes, mas, quando apresentados em conjunto,

permitem a compreensé&o integral do processo.

Atividade

Consiste na unidade fundamental utilizada para a representacdo do fluxo de
trabalho que compde um processo ou subprocesso. Um processo pode conter dezenas
ou até centenas de atividades. A atividade representa um conjunto coordenado de tarefas
executado por um operador com o intuito de alcancar um objetivo intermediario especifico
que viabilize a execucédo da atividade imediatamente posterior no fluxo de processo.
Entende-se que o cumprimento sequencial desses objetivos intermediarios culminara no
cumprimento do objetivo global de um processo.

Uma atividade deve ser facilmente identificada pelo seu operador por guardar
um proposito especifico dentro do fluxo de trabalho. A presenca desse proposito permite
descrevé-la de forma sintética na forma de verbo (no infinitivo) mais substantivo (simples
ou composto). Por exemplo: “Abrir se¢éo do Edital”.

Um padrao amplamente utilizado em BPM para descricdo de atividades € o 5W1H
(What, Why, Where, When, Who e How), representando por: O que € a atividade? Por que
é executada? Onde é executada no contexto da organizacdo? Quando é executada no
contexto do processo? Quem a executa? Como é o detalhamento de sua execugao?

Tarefa

A tarefa equivale ao menor nivel no mapeamento que pode ser documentado em
um processo. Representa a subdivisdo de atividade por meio de um conjunto de ac¢des
sequenciais para iniciar e finalizar um trabalho. Em processos de BPM, tarefas costumam
ser documentadas na elaboracdo de manuais para ajudar a descrever uma atividade.
Tarefas podem ser detalhadas de forma pormenorizada em processos que envolvam a
construcdo de POP’s (Procedimentos Operacionais Padrdao). POP’s sdo comuns em
detalhamento e instrucdo de procedimentos informatizados e podem integrar em seus
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procedimentos imagens ilustrativas da operagao a ser executada, dicas para realizacao da

tarefa, entre outros.

1.5 CATEGORIAS DE PROCESSO

Organizagbes grandes e complexas possuem varios processos para gerenciar,
enquanto normalmente contam com restricbes de tempo, equipe e recurso para tal
desafio. Nesses casos, € fundamental direcionar os esfor¢cos aos processos criticos,
conforme interesse e estratégia de seus gestores. Um dos fatores que podem auxilia-los
nessa importante escolha € o conhecimento da categoria de cada processo quanto a sua
capacidade de agregacéo de valor.

Um processo de negocio, no contexto de BPM, € um trabalho que agrega valor externo
(na relagéo com os clientes) ou interno (no apoio ou gerenciamento de outros processos).
A andlise do processo de negécio pode ser realizada ponta a ponta na organizagéo, com
entradas e saidas perceptiveis aos clientes; pode ser interfuncional, em que os clientes
s6 percebem o reflexo indireto do trabalho realizado; e até mesmo interorganizacional,
envolvendo a interagédo de varias organiza¢des para a entrega de um produto ou servigo.

Dessa forma, nem todos os processos de uma organizacdo possuem a mesma
notoriedade e um mesmo valor percebido pelos clientes externos. Alguns processos séo
claramente responsaveis pela produgcéo e entrega de produtos ou servigcos oferecidos.
Outros processos podem ter um valor interno, de carater apenas gerencial ou de apoio
as operagoes, entretanto sdo igualmente fundamentais para a existéncia da organizacéo.
Sendo assim, torna-se pertinente a classificagdo dos processos quanto a sua natureza na
capacidade de gerar valor ao cliente.

A classificagédo dos processos de negocio geralmente é dividida da seguinte forma
(Figura 5):
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Figura 5. Classificagé@o dos processos de negécio

Processo primario ou finalistico

Os processos primarios sdo muitas vezes citados como processos essenciais, que
correspondem a atividades fundamentais para as organiza¢cdes cumprirem a sua missao.
Esses séo processos formadores da percepgéo de valor pelo cliente, principalmente por
estarem diretamente ligados a entrega e consumo do produto ou servico. Além disso,
caracterizam-se por refletirem o processo interfuncional de ponta a ponta, podendo ser,
também, interorganizacionais de ponta a ponta. Um exemplo de processo finalistico na
construgao civil pode ser identificado como a construcéo de unidades residenciais.

Processo de suporte ou meio

O processo de suporte é essencial para a gestéo efetiva da organizagéo, garantindo
0 apoio adequado aos processos primarios. Ele é diretamente relacionado a gestdo dos
recursos necessarios ao desenvolvimento de todos os demais processos da instituicdo.
A principal diferenga entre os processos primarios e os de suporte € que processos de
suporte entregam valor para outros processos, e nao diretamente para os clientes. Um
exemplo simples dessa categoria de processo € o procedimento de negociagéo que ocorre
na licitagdo dos produtos e servicos.

Processo de gerenciamento

Os processos de gerenciamento, por sua vez, estao diretamente ligados a gestao
de pessoas, formulag¢édo de politicas e diretrizes com o intuito de estabelecer e concretizar
metas, ou seja, sa0 processos estratégicos para as organizacdes. Também se referem ao
estabelecimento de indicadores de desempenho e as formas de avaliagdo dos resultados
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alcancados internamente e externamente a organizacdo. Os processos de gerenciamento,
da mesma forma que 0s processos de suporte, ndo agregam valor diretamente aos clientes,
porém sao extremamente necessarios para assegurar o alcance de metas de desempenho
na organizag@o. Nessa categoria esté@o as atividades relacionadas a gestdo da equipe, ao
desenvolvimento de melhorias e a decisdo estratégica de investimentos.

1.6 ATORES DE UM PROCESSO

Varios atores estéo inseridos em uma aplicagdo de gestao por processos e podem
fazer parte da equipe de trabalho. Portanto, faz-se necessario identifica-los e estabelecer
suas competéncias e atuagcdes. Em uma abordagem estruturada, normalmente ha um
facilitador, um modelador e especialistas envolvidos. Na abordagem de BPM apresentada
neste trabalho (Figura 6), destacam-se os seguintes atores:

GERENTE DE
PROCESSO

responsavel por

ANALISTA DE
PROCESSO

DONO DE PROCESSO Responsavel pela

monitorar e controlar
um ou mais processos e
tem acesso a niveis de
hierarquia superior

pessoa atuando em tempo
parcial ou integral na
operagdo, com a
responsabilidade de
responder pela

documentagdo de
processos e padroes de
desempenho, também
por analisar e sugerir
melhorias no desenho

manutengdo, execugao e
desempenho de um
processo.

y

ESPECIALISTA

avangado conhecimento
nas fungdes ou
operagdes do negocio,
ou também os que
possuem ampla
experiéncia na operagdo
do negacio

PATROCINADOR

determina as diretrizes e
estratégias do projeto,
bem como aloca os
recursos necessarios

Figura 6. Atores nos processos de negécio

Dono de processos

Pode ser uma pessoa ou um grupo de pessoas atuando em tempo parcial ou
integral na operacé@o, com a responsabilidade de responder pela manutencao, execucao
e desempenho de um ou mais processos de negécio. Em especial, o dono do processo
€ encarregado de assegurar que o0 processo atenda as expectativas de desempenho
estabelecidas, ou seja, apresenta um papel central na implementacado de BPM. Por essa
razdo, € altamente recomendavel que ele seja a fonte principal de informacdes para a
confeccdo do mapa de processo em que atua.

Com a finalidade de cumprir as responsabilidades, as tarefas tipicas do dono de
processos incluem:
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»  Envolver as partes interessadas alinhando os objetivos estratégicos;

« atuar como instancia maxima de questdes relativas ao processo;

+ garantir a compreensao dos envolvidos sobre a execu¢ao do processo;
- facilitar a adog&o de processos;

*  apoiar iniciativas de mudancas em processos.

Gerente de processos

O responsavel por monitorar e controlar um ou mais processos é o gerente de
processos, o qual tem autoridade para trabalhar nos niveis de gerentes funcionais e, quando
necessario, € a pessoa com acesso a niveis de hierarquia superior. Ele atua no nivel tatico
e se reporta ao dono do processo, atuando com papel de motivador do projeto, fornecedor
das diretrizes estratégicas do processo e de informacgdes organizacionais integradoras do
macroprocesso.

As principais atividades do gerente de processos podem ser listadas como:

+  Controlar, priorizar e acompanhar necessidades de processos;

* relatar desempenho de processos;

»  dar suporte ao dono de processos no gerenciamento dos processos;
+  propor acdes corretivas e prioriza-las;

» liderar a equipe.

Analista de processos

Esta func&o na modelagem de processos é atribuida ao membro da equipe (interno
ou externo) com habilidades em documentacdes de processos e padrdoes de desempenho,
visto que é responsavel por criar o modelo de estado atual (“AS-IS”) e por analisar e sugerir
melhorias no desenho. Além disso, € comum as organizagbes nomearem o analista de
processos como o designer de processos em virtude de atuar em todos os ciclos de vida
do processo, bem como ser um ator fundamental na modelagem. Assim, é natural que o
analista de processos esteja a frente da conducao das entrevistas de mapeamento de
processos.

Tipicamente, estdo inclusas no conjunto de atividades do analista de processos as
seguintes fungdes:

+  Conduzir agbes de modelagem de processos;
»  contribuir para a elaboragéo de diagnéstico de melhorias no processo;
» analisar desempenho e efetuar simula¢des do processo;

» integrar a equipe que prioriza agdes corretivas;
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*  participar ativamente na implementacdo de mudancas em processos.

Especialista

Especialistas séo individuos que apresentam avangado conhecimento nas fungdes
ou operacoes do negocio, ou também sao os envolvidos que possuem ampla experiéncia
na operagédo. Os especialistas tendem a atuar na validagdo de modelos, ja que dominam
as regras do processo e a cultura organizacional. Podem ser atores internos ou externos
a organizagdo. Muitas vezes, donos de processo e gerentes de processos podem ser
caracterizados também como especialistas.

Patrocinador

O patrocinador tem papel essencial na medida em que determina as diretrizes e
estratégias do projeto, bem como aloca os recursos necessarios. Ele ocupa cargo de alto
nivel hierarquico na organizacao, mas também pode ser um gerente ou dono do processo,
na medida em que, devidamente revestido de autoridade e autonomia, inspira a mudanca
na instituicdo por meio do BPM. Patrocinadores criam o ambiente de sucesso e incentivam
a interacdo da equipe modeladora de processos, além de atuarem com influéncia e

persuasdo nos casos de conflitos e na remocgéo de obstaculos.

1.7 REPRESENTACAO PRELIMINAR DOS PROCESSOS (Diagrama de Escopo)

Um erro bastante grave e recorrente de equipes iniciantes na Gestao por Processos
€ iniciar o mapeamento de processos de forma precipitada a partir de indicagcdes pouco
precisas da alta geréncia do que se pretende mapear e gerenciar. Antes de iniciar qualquer
trabalho, é fundamental recorrer aos conceitos apresentados neste capitulo, identificando
se ademanda em questao configura realmente um processo. Em caso positivo, identificando
qual a hierarquia dos processos e 0s principais atores envolvidos. Finalmente, identificando
com clareza seus limites. E, na abordagem deste material, recomendamos para isso 0 uso
de Diagramas de Escopo.

Para facilitar a identificacdo de um processo e iniciar a construgéo do respectivo
mapa, € recomendavel reservar os momentos iniciais da aplicacdo para a confecgdo de um
Diagrama de Escopo, que é a forma mais reduzida de representacdo de um processo em
qualquer configuragéo hierarquica (Macroprocesso, Processo, Subprocesso, Atividade e
Tarefa). Nesta modalidade de representagéo, o processo € observado com uma “caixa preta”,
sem detalhamento do conteddo. Com base no SIPOC (Supplier, Input, Process, Output,
Customer), sao destacadas as entradas e saidas, além de informagdes complementares
como relacdo com os clientes, fornecedores, reguladores, agentes de suporte e recursos
tecnoldgicos utilizados, conforme a Figura 7. Esse diagrama tem papel fundamental no
entendimento das bordas e limites do processo em estudo.
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Dessa forma, exerce um papel de facilitador de aplicagcédo dos conceitos de BPM,
permitindo uma visdo horizontal de processos antes mesmo de estarem mapeados. A partir
da elaboragao do diagrama de escopo, séo definidos os envolvidos e os eventos de inicio e
fim do mapa do processo, de modo a iniciar 0 mapeamento com uma visdo mais assertiva

do processo em questao.

[ Fonte 1 ‘ Fonte 2‘ ‘Fonle 3‘ [Fonte n‘
[

OICRC

POLITICAS, PADROES, REGRAS E EVENTOS

QUEM ? OQUE? & O QUE?
(FORNECEDOR/ (INSUMO) A D (PRODUTO)
PROCESSOS) D A

RECURSOS HUMANOS, FERRAMENTAS,
EQUIPAMENTOS, SISTEMAS E INSTALACOES

PARA
QUEM?

(PUBLICO-ALVOY/|
PROCESSOS)
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l Fonte 1 ‘ Fonte Z‘ ‘Fonle 3‘ lFon!e n‘

Figura 7 - Diagrama de escopo
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CAPITULO 2

MAPEAMENTO DE PROCESSOS (BPM)

No Capitulo 1, foram introduzidos conceitos que permitem enxergar as organizagdes
de maneira horizontal, com os processos que as compoem. Este segundo capitulo se propde
a apresentar a Gestéo de Processos de Negdécio (BPM) como abordagem de gestédo de
processos, destacando suas particularidades, notagbes e elementos constituintes (mapas,

softwares e manuais).

2.1 CONCEITO DE BPM

A Gestao de Processos de Neg6cio (BPM) € uma abordagem de gestdo que reune
uma série de metodologias e praticas, caracterizando o conjunto de especialidades que
representam uma disciplina de trabalho em prol da gestdo de neg6cios. Une varios conceitos
de gestéo e envolve melhoria de processos, visdo estratégica e tecnologia da informacéo.

Uma caracteristica singular dessa abordagem e que refor¢a sua difusédo € um esforgo
de abrangéncia global para padronizagédo de conceitos. O Gerenciamento de Processos de
Negoécios ou Business Process Management (BPM), como método, foi desenvolvido no
inicio dos anos 2000. O BPM se consagrou como area do conhecimento, a partir da criacao
da Association of Business Process Management Professionals (ABPMP) em 2003, nos
Estados Unidos, e da sua internacionalizagdo em 2010. Foi a ABPMP a responsavel pela
criacédo do Business Process Management Common Body of Knowledge (BPM CBOK), que
consiste na principal base para os conceitos e fundamentos de BPM.

A Gestao por Processos, na sua esséncia, integra a gestdo de operacbes e
estratégia de negbcios com Tecnologia da Informacdo para gerenciar o desenvolvimento
de melhorias em organizagdes. Torna-se especialmente Gtil para aquelas que possuem
processos complexos, de alto valor agregado e de elevada responsabilidade social. Em
convergéncia com o que foi tratado no Capitulo 1, o BPM se diferencia de outros métodos
de gestéo por substituir o foco na tradicional abordagem de desenvolvimento de melhorias
por departamento (vertical ou funcional), por uma abordagem de melhoria por processos
que transpassam departamentos (horizontal ou interfuncional). Nesse ponto, é importante
salientar que ambas as abordagens de gestdo proporcionam beneficios como eficiéncia
de uso de recursos e eficicia de atendimento ao cliente. Portanto, nos fundamentos de
BPM, a mudanca de foco para a visdo horizontal ndo elimina a necessidade de controle e
organizagao da estrutura vertical, como ilustra a Figura 8 a seguir.
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Figura 8 — Formas de gerenciamento

Nas organizagbes interessadas em implementar o BPM, as formas de gestdo
concentradas em abordagens verticais, seguindo a l6gica departamental, precisam migrar

para um
continuo
visualiza
caracteri
negécio.

olhar horizontal, em que a organizacdo seja vista como um desencadeamento
de atividades com a finalidade da agregacgéo de valor. Com isso, viabiliza-se uma
¢éo do todo permitindo avaliagbes complexas com maior capacidade de gestéo,
zando a mudanca de paradigma imposta pela adog¢ao da gestéo por processos de
Essa mudanga de paradigma esta ilustrada na figura 9 a seguir:
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Figura 9 — Mudanca de paradigma
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Na otica do BPM, as organizagbes podem ser representadas por um conjunto
de processos que justificam sua presenca no mercado (processos finalisticos) e outros
que auxiliam sua operagéo (processos de apoio e processos gerenciais). Apesar disso,
independentemente do tipo, cada processo constitui um encadeamento de atividades, que
parte de uma demanda identificada e se encerra em uma entrega concreta e, nesse interim,
pode passar por diversos operadores de diferentes setores de uma organizagédo. No BPM,
esses processos sdo representados de forma grafica em mapas de processo, compondo,
juntamente com seus manuais, uma poderosa ferramenta para anélise e proposi¢cao de
melhorias.

Além de fornecer valiosos instrumentos de gestdo, o BPM engloba uma mudanca
de cultura organizacional (da viséo departamental para a viséo de processo horizontal) e
um ciclo de melhoria continua que sera apresentado na forma de método no Capitulo 3.

2.2 MAPA DE PROCESSO

Provavelmente, a caracteristica mais marcante do BPM é o uso de mapas de
processos.

Um mapa representa algo de forma simplificada. Dessa forma, seu objetivo no
contexto do BPM é representar o funcionamento de um processo de maneira integra e
clara. Por essa razao, tanto o nivel de detalhamento como o tipo especifico de modelo sao
baseados na necessidade de cada processo definido no inicio da modelagem.

Os mapas de processo possuem aplicacdes diversas, as quais incluem: organizacao
(estruturagédo), heuristica (descoberta, aprendizado), previsGes (predigcdes), medicao
(quantificacdo), explanacdo (ensino, demonstracdo), verificacdo (experimentacéo,
validacéo) e controle (restricdes, objetivos).

O mapa de processos apresenta uma perspectiva do processo de ponta a ponta,
contemplando todas as areas funcionais envolvidas e a sequéncia de atividades realizadas
por area. Ou seja, trata-se de uma apresentagéo visual sobre o que é feito na organizacéo,
adicionada de informagdes complementares que proporcionam ao leitor a visdo de quem é
o responsavel, em que momento, como é feito, e 0 seu porqué.

2.3 MODELAGEM DE PROCESSOS

Um engano comum no campo da gestdo € confundir BPM com Mapeamento de
Processos. Mapeamento de Processos constitui uma etapa fundamental na implementacao
do BPM, ou seja, ndo compreende a totalidade do BPM. Em geral, a aplicagdo de BPM
costuma ter uma sequéncia de etapas composta por: Planejamento; Mapeamento de
Processo; Analise, Diagnostico e Solugédo; Redesenho; Implementagdo e Monitoramento;
Refinamento e Atualizacdo. A etapa de mapeamento se destaca por prover a base para as
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etapas subsequentes na execucao do BPM, isto &, fornece os Mapas de Processos.

Na etapa de mapeamento do processo, para se construir um mapa de processo,
séo sugeridos quatro passos: Elicitacdo, Modelagem, Validagcéo e Verificacdo. O primeiro
passo, a elicitagcdo, compreende a coleta de dados por meio de observacgéo e verbalizacéo.
O segundo, a modelagem, que ocorre de forma concomitante com o primeiro, compreende
a materializacdo da informacdo na forma de registro gréafico. O terceiro, a validacéo,
compreende um trabalho iterativo de feedback quanto a validade da representacgéo grafica.
Por fim, o quarto passo, a verificacdo, compreende a avaliagio de consisténcia do mapa de
processo quanto aos padrdes de notagéo utilizados.

O passo um — elicitagdo — é considerado crucial na realizacdo de um trabalho de
BPM. A elicitacdo contempla o momento de captura da realidade vivenciada em uma
organizacdo e propicia a transformacdo dessa realidade em um mapa de processo do
tipo “AS 1S” (na forma em que esta). E possivel, portanto, afirmar que a precisdo das
informagdes contidas nesse mapa € indispenséavel para o sucesso de todas as demais
etapas de aplicagdo do BPM.

A acéo de captura de informagdes e tradugcao em mapa de processo configura um
procedimento construtivista e subjetivo de representacéo da realidade. Assim, o resultado
dessa atividade reflete a interpretacdo pessoal de quem fornece a informagcéo e de
quem a transforma em um mapa de processo. Em outras palavras, pode-se afirmar que
existem diversas formas de representar corretamente um mesmo processo por meio da
notacdo BPMN. No entanto, é possivel aperfeicoar a representacdo do mapa por meio
do aprimoramento de caracteristicas como inteligibilidade, simplicidade, linearidade, textos
sucintos, minimizacdo de cruzamentos, entre outras.

As principais técnicas de captura de informacdes na atividade de elicitagdo
compreendem: entrevistas presenciais ou remotas, observagdo direta, reunides
estruturadas, além de combinacdes das técnicas citadas. Entre elas, a entrevista presencial
¢é identificada na literatura como a forma mais utilizada e eficaz para captura de informagées.
A entrevista presencial, ou a distancia, constitui um processo de comunicagao com relagéo
direta, estabelecida entre o entrevistador e o entrevistado, no caso em questao, entre o
analista de processo e o dono do processo. Entretanto, softwares e tecnologias de midias
sociais tém permitido a execugéo de entrevistas a distancia com desempenho equivalente
ao de entrevistas presenciais, por exemplo, plataformas de videoconferéncia como Google
Meet®, Zoom®, Hangouts®, dentre outras.

Um aspecto importante no mapeamento de processos € a natureza do mapa que
se deseja registrar: a versao atual denominada “AS IS” ou uma eventual versdo melhorada
denominada “TO BE”. Normalmente, em BPM, o primeiro esforco no desenho de um
mapa de processos € a compreensao da realidade, tal como ocorre o fluxo de trabalho na
organizagao - “AS 1S”. O entendimento do estado atual do processo é fundamental para

a identificacéo de pontos onde ha eventuais gargalos, tarefas repetitivas e/ou ineficientes,
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que podem atrasar o fluxo de trabalho e, até mesmo, influenciar na motivacdo de quem
executa o processo.

O uso de mapas de processo também possibilita criar versdes melhoradas ou
mais detalhadas do processo, conforme as expectativas e demandas estratégicas da
organizacao. Nesse sentido, € necessaria a compreensao dos processos e subprocessos
atuais, e um olhar analitico sobre eles para avaliar as possibilidades de melhoria. Desse
modo, o mapa do processo com melhorias, ou “TO BE”, deve ser baseado na analise
da situacdo atual e na visdo macro de processos e subprocessos da organizagéo. Além
disso, as melhorias devem considerar a cultura organizacional e boas praticas, definicbes
estratégicas e demais regras e normas vigentes.

Para a criacdo de mapas “TO BE”, além de avaliar o desenho do processo “AS
IS”, cabem também as analises de outros processos da organizacao para proposicédo de
melhorias, especialmente os que apresentarem interfaces ou interacées no processo em
andlise. Com uma visdo mais abrangente, ou “macro”, é possivel avaliar os impactos das
mudanc¢as em um processo nos demais fluxos da organizagao.

Mapas se caracterizam por ferramentas fundamentais em BPM. No entanto, entre
0 desenho de um mapa de processo e sua implementagdo existe uma grande lacuna.
Nesse sentido, o Business Process Management Notation (BPMN) supre esse vazio,
padronizando a notacdo para representacao de processos, que & de facil compreenséo
e que permite a integragcdo com outras ferramentas de BPM, conforme se apresenta nas

sessdes seguintes.

2.4 NOTAGAO DE MODELAGEM DE PROCESSOS

Business Process Management and Notation (BPMN) é um padrédo desenvolvido
pela Business Process Management Initiative (BPMI), fundamentado na tecnologia de
informacao, e amplamente utilizado para modelagem de processos em todo o mundo,
especialmente por sua versatilidade e possibilidade de integracdo com softwares ou
sistemas. Trata-se de um conjunto de simbolos e regras para modelar processos de
negoécios, que permite diagramar processos de forma clara e objetiva, proporcionando
uma melhor comunicagdo para a gestdo de processos. O BPMN pode ser utilizado
para apresentar modelos de processos a diferentes publicos, simulagbes e para gerar
aplicagbes em Business Process Management Systems (BPMS) que tratam da automacéo
de processos.

No BPMN, os simbolos sao organizados em raias, conforme o fluxo das atividades
do processo. As raias sao linhas paralelas que dividem o modelo conforme os diferentes
executores ou grupo de executores envolvidos. Desse modo, a notagdo permite representar
0s principais envolvidos, a comunicagao e colaboracdo entre os atores do processo, fluxo
de atividades e informacdes, os eventos que sinalizam inicio e fim, bem como eventos
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intermediarios, como tempo decorrido entre atividades continuas.

A seguir, serdo apresentados 0s principais simbolos e regras utilizados, destacando-
se exemplos mais genéricos de cada categoria de simbolos. Os softwares para criacéo
de modelos graficos de BPMN podem trazer diferentes sugestbes de formatacédo e
customizagédo dos elementos, como cores, layout e até mesmo imagens. No entanto, o
BPMN nao padroniza nesse sentido, e o usuario pode optar por utilizar as formatagbes e

detalhamentos graficos conforme seu objetivo.

Eventos

O BPMN possibilita a representagéo de eventos de inicio, finalizagao e intermediarios
no processo. Eventos de inicio e fim, assim como o nome sugere, sdo utilizados para
representar o inicio do fluxo e o seu final. Recomenda-se a utilizagdo de um Unico evento
de inicio e um evento finalistico. No entanto, processos muito complexos em termos de sua
extensdo e quantidade de elementos podem ser tratados de forma a sinalizar os diversos
caminhos para o final do fluxo.

Eventos intermediarios sé@o situagbes que impactam o fluxo do processo e sado
considerados pontos criticos. Eventos intermediarios de tempo podem sinalizar uma
condigcéo temporal, intervalo de tempo ou uma situagéo de espera. Os eventos intermediarios
condicionais indicam a necessidade de atender determinada condi¢éo para seguir com o
fluxo.

Eventos intermediarios de mensagem sinalizam fluxos de informacéo e interacdo
com processos externos, como a condicdo de envio e recebimento de mensagens.
Ainda, eventos intermediarios de ligacdo ou link sdo essenciais em situagées em que ha
necessidade de conexao entre pontos distantes em um mesmo processo. Os quadros 1, 2
e 3 apresentam a forma de notacéo adotada.

Quadro 1. Eventos de inicio em BPMN

Representa o inicio do processo, ou seja, é o start. E considerado um evento simples, ou
seja, ele ¢ utilizado caso néo seja usado algum dos citados abaixo.

Mensagem Inicial: indica que o processo sé sera iniciado apos o recebimento de
determinada mensagem, seja por e-mail, documentos ou fax.

Temporizador Inicial: simboliza que ha uma situacao temporal e, assim, o processo s6
podera iniciar no tempo ou ciclo especificado.

Condicional Inicial: significa que o processo s6 ira comecar quando uma determinada
condigdo verdadeira for satisfeita.

@O @O
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Quadro 2. Eventos intermediarios em BPMN

Define o que ocorre entre o inicio e o fim de um evento. E considerado um evento
simples, ou seja, ele é utilizado caso nao seja usado algum dos citados abaixo.

Mensagem: indica que para prosseguir 0 processo, € necessario o recebimento de
determinada mensagem, seja por e-mail, documento ou fax.

Temporizador: sinaliza que determinado evento sé ira ocorrer no tempo ou ciclo
especificado. Logo, durante este periodo o processo fica em espera.

Condicional: no meio do processo, este simbolo bloqueia a continuagao do fluxo até que
certa situacéo seja realizada.

Link: com o intuito de deixar um determinado diagrama mais “limpo”, este simbolo
conecta as atividades de um mesmo processo. Dessa maneira, cabe frisar que a seta
clara indica o recebimento do link.

Quadro 3. Eventos de fim em BPMN

Simples: representa o encerramento do processo, isto é, quando atinge esse estado,
ocorre o término dele. E considerado um evento simples, ou seja, ele é utilizado caso
nao seja usado algum dos citados abaixo.

Mensagem Final: aponta o envio de uma determinada mensagem no fim do processo.

@®WO ©@OOOo

Terminal: ocasiona a concluséo “rapida/instantanea” de todas as atividades de um
determinado processo.

Atividades
Atividades sdo os componentes basicos do BPMN e representam agdes realizadas

por individuos ou sistemas em um processo. Sao elementos que caracterizam o trabalho

realizado pela organizacdo e podem conter uma ou mais tarefas. No entanto, a atividade

deve caracterizar apenas uma acgdo. Conforme a ferramenta utilizada para modelagem

gréfica, a atividade pode receber qualificacdes para sua diferenciagdo no processo, como a

diferenciacao entre atividade realizada por usuario, tarefa manual ou tarefa de recebimento

de mensagens, por exemplo. Atividades séo representadas conforme o Quadro 4.
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Quadro 4. Atividades em BPMN

— )| Uma tarefa genérica sem uma especificagdo, usada no inicio de
desenvolvimentos de processos.
Tarefa
Manual: uma tarefa manual efetuada por uma ou mais pessoas. Nao possui o
= uso de algum sistema especifico.
Tarefa

Usuario: uma tarefa realizada por uma ou mais pessoas, com a assisténcia de
um sistema.

Tarefa
pe> Servigo: uma atividade que acontece sem a interferéncia humana, que ocorre
como parte de um servigo.

Tarefa

Mensagem: uma atividade que ocorre com o recebimento de mensagem de
= fonte externa. Pode ser classificada como recebimento ou envio de mensagem.
Tarefa
Subprocessos

Denomina-se subprocesso uma atividade composta por um conjunto de outras

atividades. Sao conectados ao fluxo da mesma forma que as atividades e sédo utilizados

com frequéncia em processos complexos compostos por grande numero de elementos.

A utilizacdo do elemento subprocesso possibilita evoluir no fluxo sem a necessidade

de descricdo detalhada das atividades que compdem esse conjunto de atividades. A

representacao grafica esta apresentada no Quadro 5.
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Quadro 5. Subprocessos em BPMN

: ;| Evento: um segundo evento que ocorre junto com um processo superior. Pode ser
! subprocesso ge - | realizado varias vezes enquanto seu evento superior estiver ativo.
Evento

Decisoes

No BPMN, os gateways, ou decisdes, controlam as iteracdes no processo. O BPMN
possibilita utilizacdo de sete tipos diferentes de gateways. No entanto, os mais utilizados
sdo gateways de exclusdo, paralelo e pontos de decisdo. Gateways exclusivos ou de
exclusdo, os mais utilizados em modelagem de processos, sinalizam haver uma condi¢éo
exclusiva, ou seja, o trabalho seguira por apenas um caminho a partir daquele ponto do
fluxo, e os caminhos seguirdo conforme a decisdo tomada.

O gateway paralelo € utilizado para identificar que, a partir daquele ponto, o fluxo
segue duas diregoes em paralelo, ou seja, ocorrem ao mesmo tempo. O gateway paralelo
representa aditivo “e”, indicando que o fluxo seguird um caminho “e” outro. No Quadro 6

estéo descritos 0s principais tipos de decisdes.

Quadro 6. Gateways em BPMN

Exclusivo baseado em dados: existe uma decis&o na qual somente um caminho
pode ser seguido. Antes do gateway, deve haver uma atividade que forneca

os dados de decisdo. Ele também pode ser usado como convergente, no qual
vérias atividades convergem em um Unico caminho.

Paralelo: utilizado quando ndo ha decisdo a ser tomada, e todos os caminhos
devem ser seguidos simultaneamente.

E preciso ter uma atividade que forneca os dados para a tomada de deciséo.

Complexo: usado para modelar o comportamento de sincronizagdo complexa.
Parecido com o Inclusivo, mas podendo ter mais de uma condigéo que ative os
caminhos.

: Inclusivo: utilizado quando a deciséo a ser tomada possui varias possiveis rotas.

Objetos de conexao
Objetos de conexdo sdo linhas que conectam objetos de fluxo BPMN. Podem ser
representados de trés formas diferentes, conforme o Quadro 7.
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Quadro 7. Objetos de conexao em BPMN

Fluxo de Sequéncia: mostra ordem de processo das atividades.

Fluxo de Montagem: mostra ordem de processamento de mensagens, em que
dois pools representam estes dois participantes.

sEssssssmsEmEEE

Associagao: usado para relacionar informagdes, como textos e graficos que
originalmente n&ao fazem parte do fluxo.

Swimlanes

Swimlanes séo elementos de BPMN utilizados como substrato para organizar os
processos em forma de diagrama, além de identificar os responsaveis pela execucdo de
cada atividade do processo. O desenho de uma Pool (piscina) e suas Lanes (raias) compde
0 primeiro passo na atividade de mapeamento de um processo (Quadro 8).

Quadro 8. Swimlanes em BPMN

Lane 2

Swimlanes ou Pool ou Piscina: primeira etapa no
mapeamento de processos. Uma piscina pode
conter diversas raias e possibilita identificacao

do processo que esta sendo mapeado e os

E 3 principais atores envolvidos representados pelas
o |3 raias.
Artefatos

Além dos elementos de fluxo (atividades, gateways e eventos), dos conectores
(fluxos) e dos organizacionais (swimlanes), o BPMN fornece elementos e anotagdes
para adicionar informagbes complementares ao processo: os artefatos, representados no

Quadro 9.

Quadro 9. Artefatos em BPMN

Objeto de dados: fornece informacgdes para as atividades a serem executadas.
Nao tem influéncia sobre a sequéncia de fluxo.

Grupo: agrupamento de atividades que ndo afeta o fluxo, sendo usado para
analises e documentagéo. Também pode ser usado para identificar atividades
de uma transacao distribuida dentro de varios Pools.

Anotagéo

Anotacgéo: objeto que facilita leitura do usuario, possibilitando a edicao de notas
sobre o diagrama.
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2.5 FERRAMENTAS PARA MODELAGEM DE MAPA DE PROCESSOS

Uma vez dominada a notagdo BPMN, qualquer pessoa podera desenhar mapas de
processo para avaliagdo por profissionais familiarizados com BPM. Esses mapas podem
ser desenhados a mao ou com o uso de softwares apropriados. A modelagem manual de
mapas de processos é essencialmente um trabalho de campo e envolve varias ferramentas.
Entre elas, estdo inclusos desde quadros brancos a notas autoadesivas. O uso de quadros
brancos e canetas coloridas para desenhar o fluxo de processos é comum em workshops,
entrevistas ou se¢des de modelagem dirigidas. Outra técnica comum é a utilizagéo de post-
it para que os participantes colem papéis adesivos removiveis até conseguirem organizar a
ordem das atividades de um dado processo.

Ressalta-se que o foco em uma aplicacdo de BPM deve ser o processo em si e
nao a ferramenta. Dessa forma, nenhuma das ferramentas deve excluir o uso das demais:
todas podem ser combinadas de acordo com pertinéncias, condicdes do ambiente e a
aplicacdo. E importante a equipe optar por ferramentas de modelagem que facilitem a
aplicacédo do BPM na organizacéo e a atualizacdo dos modelos.

2.6 SOFTWARES DE MAPEAMENTO - BPMS

Sistemas de gestao de processos de negécios, ou Business Process Management
Systems (BPM Systems, Suite or Software), sado ferramentas desenvolvidas para
mapeamento, coordenacdo e automatizacdo de processos. O BPMS é um conjunto
integrado de tecnologias de software, no qual é possivel definir, administrar, customizar e
avaliar processos de negocios e estruturas organizacionais.

Os sistemas de gestao de processos evoluiram ao longo dos anos e trouxeram uma
série de beneficios para as organizag¢des, como credibilidade e a facilidade de integracéo
das iniciativas do BPM por toda a organizagdo. Nesse sentido, a utilizagdo de softwares
melhora a compreenséao e visualizagdo dos processos na organizagao, além de torna-los
mais acessiveis entre os colaboradores da organizacao. Algumas ferramentas possibilitam,
inclusive, operar de forma remota por meio de aplica¢cdes na nuvem.

O BPMS é uma ferramenta de apoio para aperfeigcoar a gestao e transparéncia na
organizagao, conferindo maior produtividade nas etapas do BPM. Esses sistemas melhoram
a capacidade de modelar processos de negocios, bem como de alterar os fluxos de forma
agil e colaborativa, além de oferecer suporte para adicionar questbes de conformidade e
padronizacéo de processos.

As solugdes de BPMS estéo classificadas em quatro categorias:

(i) Ferramentas de visualizagdo, versdes simplificadas para criagdo de modelos
graficos de processos;

(i) ferramentas de modelagem, que apresentam recurso de visualizacdo e
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possibilitam correcdo e andlise de modelos de processos, bem como gestdo de
tarefas, dados e recursos em processos;

(iii) ferramentas de simulagéo, que sé&o utilizadas para otimizagéo, com apoio para
previsdo de indicadores de desempenho como tempo e custos;

(iv) sistemas de gerenciamento de fluxo de trabalho, que dé&o suporte para
modelagem, execugd@o e monitoramento de processos automatizaveis.

Ha uma diversidade de alternativas de BPMS, nacionais e estrangeiras, com
diferentes funcionalidades e recursos disponiveis. Selecionar um sistema que atenda as
necessidades especificas de uma organizagdo é uma tarefa complexa, mas uma decisédo
estratégica para o sucesso da implementacao de BPM.

Para a presente abordagem, serdo utilizados, além das ferramentas manuais
basicas, os softwares ARIS Express®, Bizagi Modeler® e BPM.IO, por seus recursos
eficazes de elaboracéo de fluxos e que apresentam versoes iniciais de livre utilizagdo. Um
dos tipos de recursos inclusos nas plataformas dos sistemas é o BPMN diagram (Notagéao
para Gerenciamento de Processos de Negocios), o qual é usado na modelagem de
processos. Tutoriais para o uso desses softwares estéo disponibilizados nos links a seguir:

Software ARIS

https://www.ARIScommunity.com/ARIS-express/tutorials

Como instalar:

https://youtu.be/nK878EtFafQ

Como utilizar:

https://youtu.be/CC400FNfCAQI

Como formatar:

https://www.youtube.com/watch?v=uDW3JIQni51&t=2s

Software BIZAGI
https://www.bizagi.com/pt/plataforma/modeler

Como instalar:
https://www.youtube.com/watch?v=Z2F34xUod4w

Como utilizar:
https://www.youtube.com/watch?v=cPZ0_8F2gyw&t=917s
Como formatar:
https://www.youtube.com/watch?v=y8N9ICJLSI4

Software BPMN.iO
http://www.bpmn.io

Como acessar e utilizar:
https://youtu.be/E1-Bkm7FRII
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2.7 MANUAL DE MAPA DE PROCESSOS

Muitas informagdes importantes de um mapa de processos precisam ser suprimidas
a representacdo grafica a fim de facilitar a visualizacdo do fluxo. Mesmo assim, sédo
informagdes importantes e precisam estar disponiveis na organizacdo. Nesse caso, essas
informag¢des podem ser organizadas em um material descritivo que acompanha o mapa
de processos, denominado manual de processo. Esse manual é til para normatizagéo e
andlise critica de processo e até mesmo para treinamentos.

No manual, o passo a passo das atividades € registrado de maneira padronizada,
contendo a descricdo das atividades, os papéis e responsabilidades, os sistemas e
ferramentas utilizados e os resultados esperados. No caso de uma atividade apresentar
riscos, estes podem ser detalhados no manual. Os manuais de mapas de processos ainda
podem seguir diferentes configuragbes. O modelo de manual (Figura 10) sugerido para
detalhar as atividades representadas nos fluxos é composto por:

Atividade n°: nimero e nome da atividade.

Descricédo: breve descricéo sobre a atividade.

Executor: unidade ou cargo do responsavel pela execugao da atividade.

Fornecedor: unidade ou cargo responsavel pela entrada da atividade, executor da
atividade insumo.

Insumo: entrada necessaria para iniciar a execugéo da atividade, ou seja, atividade
anterior que, depois de realizada, permite a execugao da atividade em questéao.

Produto: saida esperada apds a execugéo da atividade.

Cliente: unidade ou cargo responsavel pela proxima atividade, que utilizara os
produtos desta como insumos.

Observagdes: informacdes extras relativas a atividade, como ferramentas utilizadas,
riscos em que a atividade esta exposta e legislagéo regulamentadora. A figura 9 apresenta
0 modelo simplificado para elaboragdo dos manuais.

ATIVIDADE 01:

Descrigdo:

EXECUTOR

ENTRADAS Fornecedor
Insumo

SAIDAS Produto
Cliente

OBSERVACOES

Figura 10 - Modelo do manual do processo
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CAPITULO 3

IMPLANTACAO E CICLO CONTINUO DE BPM

Seréo apresentados o0s procedimentos, passo a passo, para a implantacdo de um
programa de BPM.

3.1 PRINCIPIOS DA IMPLEMENTAGAO DE BPM

A aplicacdo da gestdo por processos consiste no emprego de uma série de
ferramentas e abordagens metodolégicas, as quais estdo baseadas em alguns principios
basicos a serem considerados quando de sua implementagéo. A seguir estédo apresentados
os destaques desses principios e sua importancia na sequéncia de atividades destacadas
na Metodologia:

+ Alinhamento com a estratégia e planejamento da organizacao;
+ escolha seletiva de processos;

+  sequéncia AS IS para TO BE;

. implementacao de BPM Sistémico;

+  Uniformidade Metodolégica e de Sistemas;

*  minimizagéo de desvio das funcdes operacionais.

Em relagé@o ao primeiro principio, pode-se afirmar que para que a implementagéo do
BPM tenha sucesso em umaorganizacgéo, € preciso contar com a adesao e comprometimento
da alta geréncia. E essa condi¢do costuma se dar quando existe alinhamento estratégico.
O alinhamento com a estratégia e o planejamento é principio fundamental para se obter
uma visdo ampla dos processos e avaliar a sintonia com a cadeia de valor € o plano de
desenvolvimento da organizagédo. Faz-se necessario analisar, com apoio da alta geréncia,
a documentacgéao disponivel e assimilar a forma como os processos estao alinhados aos
servicos prestados, atendimento ao cliente, suporte a gestdo e vendas. E importante se
destacar, neste principio, que a busca por solu¢des que se alinhem mais adequadamente
a proposicdo de novos desenhos dos processos pode ndo atender a outros critérios,
como recursos tecnolégicos necessarios, valor de investimento estabelecido, prazos de
implementacgéao, entre outros, destacando-se, entéo, que se deve buscar o equilibrio entre
o ideal e o possivel.

O segundo principio, escolha seletiva de processos, é decorréncia do alinhamento
estratégico, mas adiciona o cuidado especial de compatibilizar os esfor¢os de implementacéao
do BPM com o tamanho da equipe envolvida, sua capacitacdo e sua carga de atividades
operacionais. Uma organizacdo de médio porte, por exemplo, pode ter centenas de
processos finalisticos, gerenciais e de apoio. Tentar mapear todos 0os processos em casos
assim costuma se mostrar contraproducente. A escolha dos processos a serem priorizados
deve passar pela andlise estratégica da empresa, levando em considerac¢do a forca de
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trabalho disponivel, sua experiéncia em BPM e o plano de uso dos materiais desenvolvidos.

O terceiro principio se vale do provérbio: “ndo se deve trocar o pneu com o carro
andando”. A metodologia proposta neste material aponta a importancia de primeiramente se
mapear o processo na forma que esta sendo realizado na empresa (As Is) para, sé entao,
partir para propostas de modificagdo (To Be). Essa pratica permite mensurar e documentar
qualquer melhoria desenvolvida durante o trabalho. Nao representa um retrabalho, pois os
mapas e manuais realizados na etapa As Is, mesmo que venham a ser descontinuados,
servem como estrutura para a construcao dos novos mapas e materiais (To Be).

O quarto principio ja foi tratado com mais propriedade no primeiro capitulo. Diz
respeito ao cuidado de capacitar com conceitos de BPM e envolver nas tarefas de
mapeamento, analise e desenvolvimento a maior quantidade possivel de pessoas
impactadas pelos processos selecionados.

O quinto principio diz respeito ao cuidado de unificacdo do padrdao de BPMN,
de BPMS e de organizagdo de repositério escolhido pela organizagdo, bem como de
monitoramento da manutencgdo desses padrdes.

O sexto principio trata do cuidado em n&o desviar desnecessariamente o0s
profissionais internos de suas fun¢des operacionais. Para isso € recomendavel atencéo
as atividades iniciais de planejamento e de pactuagdo com a geréncia e equipe interna.
Também, para evitar sobrecarga, pode-se abrir médo de recursos tecnolégicos como
videoconferéncias e de equipes externas de apoio as atividades de mapeamento.

A estrutura passo a passo para a aplicagdo do BPM é apresentada na sequéncia do
texto, mas é necessario destacar que resultados concretos sé poderao ser construidos com
a observancia desses seis principios. O BPM alinhado a esses principios promove uma
mudanca cultural: os participantes sdo apresentados a uma nova maneira de se reconhecer
ao longo da execucéo das atividades, vislumbrando sua participagdo na cadeia de valor em
vez da rotina diaria de trabalho em seu departamento. E isso é fator-chave para o sucesso
de projetos direcionados a transformacao e melhoria da organizacao.

3.2 FASES DA METODOLOGIA

Ametodologia apresentada neste capitulo € proposta como diretriz para disseminacéo
e consolidagdo do BPM na organizacao. Portanto, ndo se limita as etapas de mapeamento
e melhoria de processos que podem vir a ser objetivos especificos de seus gestores em
eventual demanda. A metodologia proposta também estabelece um ciclo de melhoria
continua dos processos, que confere integracao estratégica, enraizamento de cultura
organizacional e atualizag@o sistematica aos trabalhos de mapeamento realizados. Essa
metodologia foi elaborada integrando conceitos atualizados de melhoria continua, gestao
de riscos, ferramentas de mapeamento, entre outros, oriundos de pesquisas realizadas na
implementacao do BPM em diversas organizagdes publicas e privadas, além de diferentes
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fontes bibliograficas, sendo a principal o Guia para o Gerenciamento de Processos de
Negocio (CBOCK).

Essa metodologia inclui um conjunto de técnicas e ferramentas que permitem
realizar o planejamento do projeto, a constru¢do do mapa de processos que representa
o estado atual destes (“AS IS”), a analise e proposta de solu¢des que os aperfeicoem,
o desenho do mapa do estado futuro (“TO BE”), a implementacédo e monitoramento das
solucdes propostas e, por fim, o refinamento e atualizagéo dos processos.

Um dos diferenciais dessa metodologia € o apontamento e instru¢cdo das a¢des
da equipe de trabalho para que possam ser realizadas também a distancia, utilizando
recursos de videoconferéncia. Essa pratica € recomendavel em muitas das aplica¢bes
por proporcionar reducdo de prazo e custo de implementacéo, por reduzir perturbacéo
do ambiente de trabalho e por facilitar a participacdo de eventuais especialistas externos
convidados.

A metodologia de implementacdo de BPM proposta € dividida em oito fases

interconectadas em um ciclo de melhoria continua, conforme Figura 11.

MAPEAMENTO DE PROCESSOS APERFEICOAMENTO DE PROCESSOS

DESENHO ELABORAGAO ANALISE, REFINAMENTO
PLANEJAMENTO DO DO DIAGNOSTICO IMPLEMENTACAO E
PROCESSO MANUAL E SOLUGCOES ATUALIZAGAO,

Figura 11 — Metodologia de Implantagao

A seguir, cada uma dessas fases sera apresentada juntamente com o detalhamento
das etapas que as compdem. Ao final deste capitulo, sera apresentada uma descri¢cao dos
instrumentos de apoio ao BPM sugeridos.

3.3 FASES DE MAPEAMENTO “AS IS”

O objetivo das fases descritas a seguir € o de registrar com méaxima preciséo e
riqueza de detalhes a situacdo de cada processo em que se esta trabalhando, tal como
esta.

E de grande importancia, nesta metodologia, a identificagéo e registro da situacdo
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atual dos processos de interesse. S6 desta forma é possivel observar as situacdes que
estdo favorecendo ou dificultando a execucdo dos processos. Isso propicia a elaboracéo
de solugdes de aperfeicoamento que possam ser medidas e comparadas para evidenciar
0s avancos obtidos.

Fase de Planejamento

O planejamento (Figura 12) € a primeira fase de um projeto de gestéo por processos.
Tem como principal objetivo proporcionar a equipe de projeto a compreenséao da demanda
e dos resultados esperados pela unidade gestora do processo. O processo de planejar
refere-se a definir e entender a necessidade de mapeamento de processos, programar a

execucao e também a alinhar o processo na cadeia de valor da area em questéao.

IMPLEMENTACAO

ATUALIZAGAQ

DESENHO ELABORACAO ANALISE,
PLANEJAMENTO J» DO DO DIAGNOSTICO
PROCESSO E SOLUCOES

Figura 12 — Fase planejamento

Essa metodologia propde que a avaliacdo de risco seja sempre integrada entre
os objetivos de mapeamento tracados pela unidade gestora. Isso porque, além de prover
informacdes de importancia estratégica aos gestores, proporciona valiosas orientagbes a
equipe de projeto nas fases direcionadas a melhoria de processo. Portanto, integra a fase
de planejamento o conhecimento das politicas e estratégias relacionadas ao apetite, ao
risco da organizagéo relacionado aos processos de interesse.

A fase de planejamento, quando bem executada, alinha a percepcao de objetivo
entre todos os integrantes (Figura 13) e promove o registro dos processos com parametros

adequados nas fases subsequentes da metodologia.
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ALINHAMENTO DE REGISTRO

Y&

Figura 13 — Atencéo ao alinhamento estratégico

Trés etapas constituem a fase de planejamento: entender a demanda, elaborar
o plano de atividades e alinhar a cadeia de valor. Logo na primeira etapa, por meio de
reunido presencial, o problema deve ser entendido (demanda) e os resultados esperados
pelo demandante do projeto devem ser definidos e devidamente registrados. Na segunda
etapa, inicia-se a estruturacdo do plano de atividades, que permitira a organizagdo dos
trabalhos entre equipe de projeto e demais atores envolvidos. Essa atividade conta com
um questionario criado previamente, a fim de auxiliar na coleta de dados e também na
elaboracéo do termo de abertura do mapeamento do processo. O termo de abertura
consiste em um procedimento que busca estabelecer um maior alinhamento com o dono do
processo. A utilizagdo desse procedimento pretende refor¢car o comprometimento do dono
do processo por meio de um documento que estabelece o que se espera para o trabalho.

Destaca-se que a segunda etapa pode ser realizada em paralelo com a primeira, de
acordo com o desenrolar da primeira reuniéo. Por fim, na terceira etapa é feito o alinhamento
na cadeia de valor dos processos a serem mapeados.
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Entender a demanda

O que: entender a motivagdo e detalhadamente a demanda do projeto de

implementacao do BPM.

Por que: para captar a expectativa da organizagdo com a realizacdo do projeto,

identificar as necessidades de mapeamento de processos e descrever brevemente os

processos que serdo mapeados.

Quando: na primeira reunido com o dono do processo.

Quem: o gerente do processo e equipe de execucado do projeto de mapeamento.

Onde: preferencialmente no local de trabalho do gerente do processo.

Como: por meio de reunido presencial busca-se:

esclarecer motivagées dos demandantes quanto aos resultados do mapea-
mento;

definir abrangéncia e limites dos processos a serem trabalhados;

Coletar métricas e caracteristicas estruturais dos setores envolvidos nos pro-
cessos de interesse;

organograma (interno e geral, identificando setores internos e externos envol-
vidos nos processos de interesse);

pessoas envolvidas (nomes, cargos, disponibilidade e contatos);
produtos e servicos entregues (classes, quantidades, tempos para entrega);

Caso haja demanda de gestao de riscos, identificar a existéncia de uma poli-
tica pré-estabelecida.

Elaborar o plano de atividades

O que: elaborar o plano de atividades do mapeamento de processos.

Por que: para organizar as atividades que acontecerdo durante a execucdo do

trabalho e levantar informacdes para elaboragdo do Termo de Abertura.

Quando: na primeira reunido ou reunido subsequente.

Quem: gestor do processo e equipe de execucao do projeto de mapeamento.

Onde: preferencialmente no local de trabalho do gestor do processo.

Como: por meio de reunido de trabalho, auxiliado por questionario estruturado,

com o objetivo de:
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Validar as informagdes que impactam na execucdo do projeto e que serdo
contempladas no termo de abertura: objetivos, entregas, cronograma, pre-
missas e restricbes que constituem o escopo do projeto.

Solicitar os materiais que contemplem atividades do processo: legislacao
(normativas/leis, portarias e outros), manuais de trabalho, sistemas, formula-
rios, cadeia de valor da area, material relacionado ao risco, indicadores, além
de mapeamentos e manuais dos processos, se houver.

Elaborar termo de abertura do mapeamento do processo com todas as infor-
magodes validadas (objetivos, entregas, cronograma, premissas, restricoes e
diagrama de escopo do processo).

Alinhar a cadeia de valor

O que: reproduzir um esbogco da cadeia de valor com base na entrevista com

gestor de processos e documentos apresentados, posicionando nela os processos que

serao objetos do trabalho.

Por que: para contextualizar onde o processo a ser mapeado se enquadra na

visdo ampla da cadeia de valor da organizacédo e, assim, conferir os limites do projeto e

as areas da organizagédo que serdo envolvidas.

Quando: reunido da equipe do projeto, apos a reuniao de elaboracéo do plano de

atividades.

Quem: equipe de execugao do mapeamento.

Onde: no local de trabalho da equipe de execugéo do projeto.

Como: por meio de estudo aprofundado do material proveniente da reunido anterior

juntamente com a caracterizacao do processo (finalistico, gerencial ou de suporte).

Resultados esperados com a Fase de Planejamento:

.

Identificagdo clara da demanda do projeto.
Plano de atividades do projeto.
Alinhamento do processo no esboco da cadeia de valor.

Termo de abertura do mapeamento.

Instrumentos de apoio da Fase de Planejamento:

Termo de abertura do mapeamento do processo.
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Fase de Desenho do Processo

Desenhar o fluxo de processo (Figura 14) é a segunda fase do projeto. Consiste no
entendimento e no mapeamento de cada processo de interesse identificado na fase anterior
(planejamento). O objetivo principal dessa fase é obter um primeiro desenho dos processos
de interesse em padrdo BPMN, que represente a realidade vivenciada na organizagéo.
Como objetivo secundario, podem ser extraidas das entrevistas oportunidades de melhorias
nos processos apontadas pelos donos dos processos.

IMPLEMENTACAO

PROCESSO WANUAL E SOLUCOES

DESENHO ELABORACAO ANALISE,
PLANEJAME NTO DO DO DIAGNOSTICO ~
ATUALIZACAO

Figura 14 — Fase de desenho do processo

Nessa fase de desenho do estado atual do processo (AS IS), deve constar nome do
processo, atividades e fluxos de interacbes. O desenho do fluxo de processo é dividido em
trés etapas: na primeira, a equipe do projeto promove o comprometimento e o engajamento
dos envolvidos na execucéo desse trabalho, de forma a garantir e incentivar a troca de
informacdes entre todos. Na segunda etapa, desenvolve-se uma compreenséo global e
horizontal do processo por parte da equipe, além de se construir um diagrama de escopo
e um esboco do processo. Na terceira etapa, é realizado o desenho aprimorado do estado
atual em software apropriado de BPMN.

Afase de desenho do fluxo do processo marca a conexao da equipe de mapeamento
com o dono do processo em torno de um objetivo em comum. Essa primeira aproximacgao
pode ser utilizada para o alinhamento dos canais de comunicacdo mais conveniente aos
participantes. A conferéncia web pode ser desejavel e menos dispendiosa, especialmente
quando os participantes do mapeamento estiverem distribuidos geograficamente. O uso
de ambientes tecnolégicos pode ser feito de forma eficaz por meio do compartilhamento
de tela e interagdo em tempo real. As fases de esboco do processo sao descritas a seguir:
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Sensibilizar os envolvidos

O que: sensibilizacdo do dono do processo e dos demais envolvidos quanto a

importancia dos resultados pretendidos para a organizagao, a eficiéncia da metodologia

de BPM e a dependéncia de dados fidedignos para eficacia dos trabalhos.

Por que: para garantir a precisdo na troca de informacdes, promover o

comprometimento e o0 engajamento dos envolvidos no processo (dono e/ou responsaveis).

Quando: na primeira reunido apés a fase de planejamento.

Quem: dono do processo, eventuais participantes selecionados pelo dono do
processo, analista de processo e representantes da equipe de desenvolvimento.
Onde: preferencialmente no local de trabalho do dono do processo.

Como: por meio de reunidao no formato de entrevista aberta, seguindo os tépicos

abaixo:

Fazer apresentacéo inicial da equipe de trabalho;
esclarecer a demanda geral do mapeamento;

esclarecer eventuais demandas especificas e de gestéo de risco;
explicar a metodologia adotada:

gestao de processos de negécios (BPM);

fluxo horizontal x fluxo vertical;

notacado para gestéo de processos de negécios (BPMN);
forma de identificacdo dos riscos;

modelo de manual de processos a ser adotado;
resultados esperados;

instrugdes para eventuais reunides por videoconferéncia;
esclarecer duvidas;

visitar os ambientes de trabalho e conhecer os sistemas e softwares utiliza-
dos;

solicitar manuais e materiais sobre o processo para estudo;

identificar sistemas, leis, normativas, politicas pré-estabelecidas de riscos,
indicadores ja monitorados e outros artefatos em parceria com o dono do
processo;

ajustar cronograma.
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A etapa de desenho do fluxo € rica em informacdes e evidéncias. A equipe de

mapeamento deve prestar atencdo a todos os detalhes e nuances apresentados pelos

executores dos processos.

Entender o processo

O que: entender o processo.

Por que: para que o entrevistador e o entrevistado estabelegcam uma compreensao

comum do processo.

Quando: na reuni@o apos sensibilizacao.

Quem: o dono do processo e equipe de aplicagdo do BPM.

Onde: no local de trabalho do dono do processo ou por videoconferéncia.

Como: por meio de uma reunido no formato de entrevista aberta seguindo os

tépicos abaixo:

Alinhar o processo em questao no esboco da cadeia de valor desenvolvida na
etapa de planejamento.

Se 0 processo ja possuir mapeamento, devera ser revisado. Se nao possuir,
realizar as duas etapas a seguir.

Representar o processo de forma macro, indicando seus clientes, fornecedo-
res, reguladores e agentes de suporte, utilizando o diagrama de escopo do
processo.

Desenvolver o esboco do mapa do processo, de forma manual (post-it, qua-
dro branco e material de escrita) seguindo as duas atividades a seguir:

definicao das raias, cargos ou areas;
encadeamento de atividades conforme notagdo BPMN.

Listar eventuais riscos e oportunidades de melhorias sinalizadas pelo dono do
processo durante as entrevistas.

A partir do entendimento do fluxo e esbogos iniciais, ja € possivel a construcéo dos

primeiros diagramas em formato BPMN. A Figura 15 ilustra a etapa.
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Figura 15 — primeiros esbocos

Elaborar a versao inicial do mapa do processo

O que: elaborar a versao inicial do mapa do processo em meio digital.

Por que: para obter um mapa minimamente representativo da situacéo atual do
processo em notacao BPMN que permita iniciar a fase de elaboragcao do manual.

Quando: na reunido apos o entendimento do processo.

Quem: equipe de trabalho e dono do processo.

Onde: no local de trabalho da equipe de mapeamento ou de modo virtual.

Como: por meio de interpretacéo e tradugdo das anotagdes e desenhos em um
fluxo em padrdo BPMN em software adequado, seguindo os topicos a seguir:

+ Desenhar o fluxo do processo atual, em software apropriado com notacao

BPMN, considerado o modelo “AS IS”, o qual representa a forma como o
processo é desenvolvido atualmente;

«  simular a coeréncia do fluxo do processo percorrendo as diferentes
+  entradas descritas no Diagrama de Escopo;

+ identificar e pontuar possiveis atividades omitidas ou erros no fluxo utilizando
as informacdes documentais recebidas nas reuniées anteriores.
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Resultados esperados com a Fase de Desenho de Processo
+  Engajamento do dono do processo e dos envolvidos com o projeto;
+  diagrama do escopo do processo;
+ compreensao horizontal do processo por parte dos integrantes;
*  versdo inicial do mapa do processo no padrédo BPMN;

« lista de riscos e oportunidades de melhorias identificados e relacionados com
as atividades.

Instrumentos de apoio da Fase de Desenho de Processo

+  Planilha de atividades criticas do processo.

Fase de Desenho do Processo

A elaboracdo do manual representado na Figura 16 é a terceira fase proposta para
esta metodologia de gestao por processos. Consiste em um trabalho iterativo de descricéo
das atividades e ajuste de processo, a partir do mapa resultante da fase anterior. O produto
principal dessa fase € um manual que descreve as atividades de um mapa de processo,
tornando-o inteligivel e detalhado. No entanto, na forma com que se propde sua execugao,
a producdo do manual proporciona, ainda, a avaliagcdo critica da fidelidade do mapa a
realidade vivenciada na organizacéo e seu devido ajuste.

IMPLEMENTACAQ

3
ATUALIZAGAO

DESENHO ELABORACAO ANALI§E,
PLANEJAMENTO DO Do ENTREGA DIAGNOSTICO
PROCESSC! MANUAL E SOLUCOES

Figura 16 - Elaboragéo do Manual

O manual é produzido a partir das entrevistas presenciais ou a distancia com o
dono de processo e os executores das atividades. Nelas, tanto o entrevistador quanto o
entrevistado tém acesso a versédo mais atualizada do mapa de processo. Nessas iteragoes,
que caracterizam a atividade de elicitagdo, recomenda-se percorrer o fluxo do processo
em conjunto, avaliando a coeréncia de cada atividade anteriormente mapeada utilizando a
metodologia 5W1H. Pergunta-se em relagdo a cada atividade: o que é? Como é executada?
Quem a executa? Quando ela ocorre no fluxo? Que recursos sao utilizados? Por que é
executada?). A resposta dessas perguntas permite identificar a adequacao da atividade
mapeada no fluxo em relagdo a realidade vivenciada na operagcdo. Também permite
identificar atividades ainda ndo mapeadas e necessidade de ajuste no encadeamento do
fluxo. Essa dinamica pode gerar um trabalho iterativo de correcéo do mapa e conferéncia
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da adequacéo & realidade. A medida que as respostas as perguntas se tornam coerentes
ao mapa, completa-se o0 manual e obtém-se um mapa de processos fidedigno.

Ao se elaborar o manual, durante a entrevista, cada atividade a ser descrita &
alvo de uma avaliagéo critica por parte do dono do processo e seus colaboradores. Isso
propicia a identificacdo de riscos associados, sugestdes de oportunidades de melhoria e
orientagbes adicionais que podem ser Uteis em sua descricdo (normas, fontes, softwares,
contatos etc.). Essas observacdes devem ser cuidadosamente coletadas e registradas pelo
entrevistador em um campo previsto no modelo do manual. A fase elaboracdo de manual
é desenvolvida em uma Unica etapa e resulta em um material com o padrédo definido pela
propria Organizacdo. As Figuras 17 e 18, a seguir, ilustram o resultado que pode ser
esperado.

Escopo, B
Cabecalho Objetivo e
com Origem Descri¢do

— Siglas e
Nome do \.| LegislagSes

Processo [R—

Data de _—\ /’\
Homologagdo Autores e

= suas Fungdes

Figura 17 — Exemplo de manual (capa e contracapa)

Fluxo Compacto com Corpo do Manual com
Numeragdo no Lugar dos Atividades Sequenciadas [
Nomes Numericamente U

Instrugdo processual fase interna
PARTE 1~ PREPARAR INSTRUGAO

Figura 18 — Exemplo de Manual (contetdo)
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Elaboracao do Manual

O que: processo iterativo de entrevistas, ajustes e descricdo em relagdo as

atividades desenhadas em um mapa de processos.

Por que: para tornar o mapa de processos fidedigno em relagdo a realidade e

para disponibilizar um manual que descreva as atividades encadeadas em seu fluxo.

Quando: apés obter um primeiro mapa de processos na fase |l

Quem: dono do processo e aplicador do BPM.

Onde: no local de trabalho do dono do processo ou por meio de videoconferéncia.

Como: por meio de uma reunido no formato de entrevista aberta, seguindo os

topicos a seguir:

Apresentar o mapa de processo em sua primeira versao (resultado da fase Il);

apresentar o modelo do manual e a metodologia 5W1H (recomenda-se apre-
sentar o exemplo ilustrativo preenchido de uma atividade);

percorrer o fluxo do mapa de processo, elaborando sequencialmente o ma-
nual com as atividades;

identificar, durante a entrevista, a existéncia, a quantificacéo e a qualificagéo
de riscos e/ou sugestdes de melhoria e/ou observacdes adicionais para cada
atividade;

em caso de identificacdo de inconsisténcias de pouca interferéncia no fluxo,
registrar as necessidades para ajustes futuros e prosseguir a entrevista;

- Em caso de identificag@o de inconsisténcias de grande interferéncia no fluxo:
gerar esboco da nova configuracdo do fluxo com ajuda do dono de processo;
encerrar a entrevista;

elaborar novo mapa de processo;

retomar a entrevista do ponto de ajuste;

proceder a validacdo do mapa e manual com os donos de processo ao fim da
descricao de todas as atividades.

Resultados esperados com a Fase de Elaboracao do Manual

Ajuste fino do mapa de processo com correcdes motivadas pela percepcéo de
inconsisténcias quando do preenchimento do manual;

manual da condicao AS IS pronto;

anotacdes de riscos pontuadas nas respectivas atividades.
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Instrumentos de apoio da Fase de Elaboracédo do Manual
. Planilha de desenvolvimento de solugdes;
+  Planilha de Andlise de Risco;

*  Modelo de Manual.

Fase de Entrega

A fase de entrega (Figura 19) € uma etapa de consolidacdo e finaliza o ciclo de
mapeamento de processos. Os trabalhos desenvolvidos ao longo das trés primeiras
etapas séo revisados e incorporados ao documento de entrega. Esse documento agrega
sequencialmente o desenho do fluxo, o manual do processo, a avaliacdo de riscos, a
identificacdo de possiveis pontos de controle e de melhoria do processo. Caso o projeto
tenha interesse apenas em mapeamento de processos, essa fase encerra o trabalho com
a etapa de entrega. No entanto, dependendo da demanda do projeto, a metodologia pode
avancar para as fases de aperfeicoamento do processo.

DESENHO ELABORAG .0 ANALI}E, _ REFINAMENTO
DO ENTREGA DIAGNOSTICO IMPLEMENTACAQ

PROCESSO 1 E { OLUCOES

PLANEJAMENTO 3 "
ATUALIZACAO,

Figura 19 — Fase de Entrega

A fase de entrega pode ser dividida em duas etapas: etapa de consolidacao
do material e a etapa de apresentacdo dos resultados para o gestor e para o dono do
processo, além de outros participantes que estiveram engajados nas fases anteriores do
mapeamento.

A etapa de consolidagdo do material é de natureza técnica e exige uma revisao
critica do material por parte da equipe de mapeamento. Nessa etapa, realiza-se a revisao
do manual e formatacao para entrega nos padroes estabelecidos na organizacédo. A reviséao
se da por meio da leitura de cada atividade descrita no manual, percorrendo o fluxo de
forma sequencial, realizando um teste de coeréncia do processo com um ou mais produtos.
A etapa de apresentacgéo é dedicada a formalizagéo da entrega dos resultados para o gestor
do processo e dono do processo. Consideram-se os padroes estipulados previamente, de

forma que os resultados possam ser incorporados a rotina da organizagéo.

Implantacéo e ciclo continuo de BPM

48



Consolidacao do material

O que: consolidar os resultados das fases anteriores e validar o mapeamento de
processo.
Por que: formalizar a entrega conforme padrdes da organizagao.
Quando: ao final das fases de mapeamento de processos.
Quem: equipe de aplicacdo do BPM.
Onde: presencialmente, no local de trabalho da equipe de aplicagdo do BPM, ou
virtualmente.
Como: a consolidagdo ocorre por meio das seguintes etapas:
* revisar o desenho do processo e o manual, percorrendo sequencialmente o
fluxo e as atividades descritas no manual por meio de teste com um ou mais

produtos por vez. Esa validagéo ocorre apenas com a equipe de aplicagao
do BPM;

+ unificar os resultados das etapas anteriores em um documento, conforme
expectativas e padrdes da organizag¢ao;

+  elaborar apresentacéo e formalizag@o da entrega.

Apresentacao do material

O que: apresentar consolidagdo dos resultados das fases anteriores do
mapeamento de processos nos padroes exigidos pela organizacéo.

Por que: para que o mapeamento de processos seja incorporado a rotina da
organizacgao, formalizado e utilizado nos devidos fins.

Quando: apoés consolidacao dos resultados e avaliagdo de adequagéo do material
produzido, por parte do dono do processo.

Quem: equipe de aplicagdo do BPM.

Onde: no local de trabalho da equipe de aplicagdo do BPM ou virtualmente.

Como: formatar, utilizando softwares adequados de mapeamento e editor de
texto para o manual, posteriormente corroborando o material finalizado com o Gestor de

Processo.

Resultados esperados com a Fase de Entrega
+  Consolidacao dos resultados das fases de mapeamento de processos.

+  Entrega do mapeamento de processos, que inclui o desenho do processo, ma-
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nual do processo, avaliacdo de riscos, possiveis pontos de controle e possiveis
pontos de melhoria.

Instrumentos de apoio da Fase de Entrega
»  Planilha de desenvolvimento de solugdes.

. Planilha de Analise de Risco.

3.4 FASES DE MAPEAMENTO TO BE

A partir deste ponto, o trabalho se concentra na analise da documentacdo gerada
nas fases “AS IS”, nas observagdes registradas ao longo do trabalho e no planejamento
e implementagdo das melhorias propostas para os fluxos de trabalho. A seguir seréo
apresentadas cada uma das quatro fases do estagio TO BE.

Fase de Analise Diagnédstico e Solucées

A fase de analise, diagnéstico e solugdes (Figura 20) compreende um olhar critico
para o processo com o intuito de desenvolver solugbes alinhadas aos objetivos estratégicos
da organizagéo. Apos dispor de um fluxo atualizado “AS 1S”, decorrente do mapeamento de
processos, recomenda-se uma analise sistematizada priorizando atividades criticas, além
de observar oportunidades de melhorias. Sucessivamente, priorizam-se as melhorias com
maior grau de impacto ou necessidade de implementacéo, de acordo com a avaliacao da
gestao da organizagéo.

DESENHO ELABORACAC ANAlI'SE, REFINAMENTO
PLANEJAMENTO DO DO ENTREC A DIAGNOSTICO > HO IMPLEMENTACAO E .
PROCESSO MANUAL E SOLUCOES ATUALIZACAO

Figura 20 — Fase de Analise, Diagnostico e Solugdes

A andlise, diagndstico e solugbes sdo divididas em duas etapas: identificar
atividades criticas e desenvolver solucdes. A etapa de identificacdo de atividades criticas
tem como objetivo apontar as atividades mapeadas no processo que tém maior impacto
tanto na qualidade e na produtividade quanto no custo, no tempo de execugao, entre outras
questdes de interesse estratégico. Além disso, algumas das atividades criticas tém impacto
expressivo na sobrevivéncia da organizacdo em caso de falhas, por isso merecem ainda
mais atencéo.

A segunda etapa, desenvolver sugestdes, € destinada a propor solugdes para
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aumentar a eficiéncia, a eficacia e a seguranga do processo conforme a demanda identificada
na fase de Planejamento. Nessa etapa, recomenda-se uma especial atengéo as atividades
criticas e a eliminagéo de atividades que ndo agregam valor. Este trabalho pode envolver
transformacdes radicais, com uma anélise preponderantemente sistémica do antigo fluxo,
ou transformagdes incrementais, com melhorias pontuais em atividades especificas do
antigo fluxo. O rumo e profundidade das transformacgdes sédo partes inerentes da andlise e
processo criativo da equipe técnica, ao confrontar a demanda apresentada, as restricoes,
sugestdes e estado atual do processo.

Ainda na segunda etapa, as solu¢des propostas passam por uma analise critica
quanto a sua viabilidade técnica, financeira e convergéncia com objetivos finalisticos,
estratégicos e/ou de reducdo de falhas. A fase de analise, diagnéstico e solucdes é
composta pelas seguintes etapas:

Identificar atividades criticas

O que: indicar no mapa de processos as atividades criticas em relagdo aos
objetivos estratégicos definidos pelo Gestor do Processo.

Por que: para direcionar os esforcos no desenvolvimento e na implantacao de
melhorias, bem como os recursos envolvidos.

Quando: nas reunides iniciais da etapa de andlise e diagnostico.

Quem: o dono do processo, especialista na area, se necessario, e a equipe de
trabalho.

Onde: presencialmente, no local de trabalho do gestor do processo, ou
virtualmente, utilizando técnica de espelhamento de processo.

Como: por meio das seguintes etapas, utilizando a planilha de atividades criticas
do processo:

Varredura em equipe, do mapa de processo e na planilha de atividades criticas em
busca de atividades que foram apontadas pelo dono de processo durante as entrevistas,

como as:
. associadas a riscos;
+ associadas a oportunidades de melhoria;
*  nao agregadoras de valor;
+ associadas a gargalo de producao;
*  que envolvam custos elevados;
+ que impactem na percepcao de qualidade de clientes do processo;

+ que impactem em outros eventuais objetivos estratégicos apontados pelo
Gestor de Processo (impactos ambientais, politicos, de clima organizacional
etc.).
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E fundamental destacar adequadamente, no mapa de processo, as atividades
criticas com simbolo que as caracterize, de acordo com a notacdo BPMN. Por exemplo, se
a atividade estiver associada a risco, ao lado da atividade no Mapa de Processo pode ser

inserido o simbolo “R” na cor vermelha.

Desenvolver solucées

O que: desenvolver solugdes para melhoria do processo com base na analise das
atividades criticas e das atividades nao agregadoras de valor.

Por que: para promover e validar as melhorias necessarias quanto a eficiéncia,
eficacia e seguranca do processo conforme demanda do Gerente de Processo.

Quando: apo6s identificar as atividades criticas.

Quem: equipe de especialistas na area, equipe de aplicagdo do BPM e dono do
processo (conforme demanda da equipe de especialistas).

Onde: no local de trabalho da equipe de especialistas ou da equipe de aplicacao
do BPM.

Como: o levantamento de melhorias do processo tem como etapas:

+ entender a dindmica do processo pela visao dos especialistas (inclusive nor-
mas, sistemas e recursos);

. ampliar o detalhamento de atividades, caso ainda estejam muito complexas;

- aprofundar a analise das atividades criticas na planilha de atividades criticas
do processo;

+  consultar e analisar as sugestdes de melhorias e falhas levantadas pelo dono
do processo ao longo das etapas anteriores, preenchidas na planilha de de-
senvolvimento de solucgoes;

+ identificar boas praticas do mercado que possam ser adaptadas a realidade
do processo, por meio de benchmark de mercado;

« analisar a pertinéncia de automatizacéo do processo, ou parte dele, conforme
a conveniéncia e oportunidade;

+  com base em todos os insumos ja citados, desenvolver solu¢des ao processo;
+  gerar esboco do novo mapa de processo;

+  preencher a planilha de desenvolvimento de solu¢des para registro, justificati-
va e priorizacao das solugdes previamente apresentadas, sendo a priorizagao
feita utilizando a Matriz GUT;

«  Verificar se as normativas vigentes estdo atendidas na solugéo proposta e se
existe a necessidade de propor norma complementar;
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+ analisar o risco do processo utilizando a planilha de analise de risco;
+  definir quais as propostas de solug¢des serdo incorporadas ao novo fluxo;

+  validar solugcdes com a gestéo da organizagéao.

Resultados esperados com a Fase de Analise, Diagnodstico e Solucoes
»  Desenvolvimento de solu¢des ao processo mapeado.

+  Validacdo das melhorias para serem incorporadas ao desenho e elaboracdo do
manual do processo.

Instrumentos de apoio da Fase de Analise, Diagnéstico e Solucdes
»  Planilha de atividades criticas do processo.
+  Planilha de desenvolvimento de solugdes.
+  Matriz GUT.

. Planilha de analise de risco.

Fase de Redesenho

Afase de redesenho (Figura 21) do processo tem como objetivo atualizar o processo
com as melhorias ja priorizadas na fase anterior, ou seja, consiste em modelar a situagéo
futura do processo com as solugdes validadas pela gestao da organizacéo.

DESENHO ELABORACAO ANALISE REFINAMENTO
DO DO DIAGNQ’S‘ ICO REDESENHO 1 APLEMENTACAO
PROCESSO E SOLUCOEL

PLANEJAMENTO

Figura 21 — Fase de Redesenho

E importante destacar que todas as proposigdes de melhoria ou atualizagdes de
manuais devem seguir normativas e regulamentos. Essa fase é dividida em redesenho
do processo com as solugdes propostas e elaboragdo dos manuais dos processos. No
fluxo redesenhado deverdo constar as seguintes informagdes: numeracéo do fluxo; nome
do processo; objetivo do processo; atividades (fluxo); areas responsaveis; ligacdes das
atividades com documentos ou fluxo de informagéo (entrada ou saida); produtos gerados;
interface com outros processos; legislacéo, politicas e regras que devem ser consideradas
durante sua execugao.

O manual do processo deve registrar o passo a passo das atividades de maneira
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padronizada, contendo as descricoes das atividades, os papéis e responsabilidades, os
sistemas e as ferramentas utilizadas, os resultados esperados, bem como a apresentacéo
dos fluxos em um formato didatico. As atividades complexas, ou criticas, definidas pela
gestao e pelo dono do processo deverao possuir maior nivel de detalhamento e explicagéo.
A fase de redesenho do fluxo de processo € composta por duas etapas: redesenhar o
processo com as solugdes propostas e elaborar manuais dos processos ou atividades

criticas.

Redesenhar o processo com as solugcoes propostas

O que: redesenhar processo com as solugdes propostas e validadas no padrao
pré-definido pela organizacao.

Por que: para atualizar os fluxos mapeados incluindo as oportunidades de melhoria
“TO BE” de forma a permitir a implementagéo orientada das melhorias propostas.

Quando: apos a etapa de analise, diagnostico e solugoes.

Quem: equipe de aplicacdo do BPM.

Onde: local de trabalho da equipe de aplicagao do BPM.

Como: por meio das seguintes etapas:

* Redesenhar o estado futuro dos fluxos dos processos contendo as solugdes
propostas, “TO BE”, em notacdo BPMN.

+  Transferir o desenho do processo para um software apropriado com notagao
BPMN.

+  Validar o mapeamento em sua verséo final com o dono do processo e com a
equipe envolvida.

+  Ajustar, caso necessario.

+  Validar o redesenho do processo com a unidade gestora.

Elaborar manuais dos processos ou atividades criticas

O que: Elaborar os manuais dos processos conforme padrdo estabelecido pela
organizacgao.

Por que: para registrar o passo a passo e as descricoes das atividades, os papéis
e responsabilidades, os sistemas e ferramentas utilizadas e os resultados esperados. As
atividades mais complexas, ou criticas, deverao possuir um maior nivel de detalhamento

e explicacao.
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Quando: apés a validagcdo do novo fluxo de processo. Quem: a equipe de
execucao do projeto de mapeamento.

Onde: no local de trabalho da equipe de execugéo do projeto.

Como: por meio do agrupamento das informacfes coletadas durante todas as
etapas do projeto, desenvolver a elaboragcdo de manuais relativos ao estado futuro do
processo ou atividades criticas:

+  Desmembramento das atividades do processo com perguntas selecionadas

do formulario SIPOC e 5W1H, conforme pertinéncia ou manual do processo
do software selecionado.

+  Elaborar manual conforme o padrao e a necessidade do demandante.
«  Validar o manual com o dono do processo.
+  Validar o manual com o gestor do processo.

+ Disponibilizar o material gerado (mapeamentos e manuais do estado futuro
do processo mapeado).

Resultados esperados com a Fase de Redesenho
*  Fluxos de processo atualizados.
»  Manual do processo atualizado com o estado futuro.

. Planilha de atividades criticas atualizadas.

Fase de Implementacao

A fase de implementacdo (Figura 22) visa colocar em pratica 0 processo
redesenhado, aprovado pela gestdo da organizac¢ao, por meio da execu¢ao dos processos
pelos responsaveis, a fim de que as solugdes levantadas resultem efetivamente em ganhos

para a organizagao.

ANALISE,
DIAGNOSTICO REDESENI 9 IMPLEMENTAGAO

DESENHO
DO
PROCESSO

ELABORACAO
PLANEJAMENTO DO o
E SOLUCOES

MANUAL

Figura 22 — Fase de Implementacéo

Planejar envolve dispor de solugdes priorizadas, processos redesenhados e o estudo
dos recursos necessarios, como sistemas de informacédo e capacitagcdo dos envolvidos.
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Durante a etapa de monitoramento sado realizadas a afericdo e a validagdo do processo.
Também séo coletados os dados para alimentar os indicadores de desempenho como forma
de garantir que o processo atinja os resultados esperados e esteja alinhado aos parametros
pré-definidos. Isso possibilita a identificacdo de falhas ou mesmo de futuras melhorias
incrementais para o aperfeicoamento do processo. Assim, 0 monitoramento constitui uma
etapa continua realizada pelo gestor do processo com o intuito principal de prever situagcbes
futuras e tomar acdes preventivas. A fase de implementagcéo e monitoramento € composta
por duas etapas: planejar e monitorar a implementacao. Note-se que a implementacdo, em
si, ndo é de responsabilidade da equipe de BPM, sendo de responsabilidade especifica dos
donos de processo e pessoal envolvido.

Planejar a implementacao

O que: elaborar o plano de implementacao.

Por que: para garantir que as solucdes propostas sejam de fato efetivadas e que
impactem em ganhos.

Quando: apo6s validagéo dos manuais do processo redesenhado.

Quem: o dono do processo, integrantes do processo (conforme avaliagdo do dono
do processo) e equipe do projeto.

Onde: no local de trabalho da equipe do projeto.

Como: por meio dos seguintes passos:

+  Com apoio da planilha de planejamento da implementagao de solugdes, de-
ve-se estabelecer responsaveis, prazos, indicadores de desempenho do pro-
cesso e metas a serem atingidas.

+ Analisar os riscos/falhas e problemas potenciais que podem ocorrer com a
solucdo a ser executada, considerando, assim, as medidas corretivas pre-
vistas.

+  Validar o plano de implementagédo com a gestao da organizagao.

+  Formalizar o processo por meio de normativa interna encaminhada a todas
as areas impactadas.

«  Capacitar e treinar os envolvidos no novo processo.

+  Executar as atividades previstas no planejamento.

A implementacéo deve ser acompanhada a fim de corrigir possiveis desvios, caso
ocorram.
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Monitorar implementacao

O que: monitorar a implementagéo das melhorias de processo.

Por que: para conferir se as agdes atingem os resultados esperados.
Quando: apos as atividades serem implementadas.

Quem: o dono do processo e a equipe do projeto.

Onde: no local de trabalho da equipe do projeto.

Como: seguindo os passos abaixo:

*  Acompanhar o resultado das acdes por meio da coleta de dados e mensura-
¢ao dos indicadores de desempenho do processo.

+  Comparar os resultados dos indicadores de desempenho da nova situagao
com a anterior, bem como com a situa¢do desejada.

«  Elaborar o relatério de desempenho do processo, como 0s pontos fortes e
fracos e as oportunidades de melhoria.

Resultados esperados para a Fase de Implementacao
+  Plano de implementagéo das a¢des de melhoria do processo.

+  Relatorio de desempenho do processo (diagnostico da situa¢éo do processo).

Instrumentos de apoio para a Fase de Implementagcao

*  Planilha de planejamento da implementacéo das solugdes.

Fase de Refinamento e Atualizacao

A fase de refinamento e atualizagéo (Figura 23) aborda o registro das licoes
aprendidas no atual ciclo de desenvolvimento do projeto e estabelece os mecanismos de
monitoramento de necessidade de inicio de novo ciclo de desenvolvimento e mapeamento

de processos ou de seu ajuste.

DESENHO ELABORAGAO ANALISE, A
PLANEJAMENTO DO DO DIAGNOSTICO IMPLEMENTA(CAO E
PROCESSO MANUAL E SOLUGOES ATUALIZAGAO

Figura 23 — Fase de Refinamento e atualizagéo
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Apo6s consolidar as melhorias resultantes de um ciclo de desenvolvimento (projeto),
é fundamental registrar e formalizar suas entregas. Essa etapa prevé o levantamento de
licoes aprendidas decorrentes do projeto de melhoria e do mapeamento de processo, bem
como o armazenamento e compartiihamento com os envolvidos no processo, além do
deposito dos materiais em repositério especifico na organizagdo para que todos tenham
acesso. Assim, ao final do ciclo do projeto, espera-se que 0s envolvidos no processo
percebam os beneficios alcangados ao longo da aplicacdo do BPM, tais como: melhor
adequacao de rotinas; otimizacao do tempo de execugéo; reducao de custos; visibilidade
do processo; facilidade de acesso a documentacéo de rotinas; entre outros. Ao final do
primeiro ciclo de mudancas, também é esperado que os colaboradores estejam mais
capacitados em gestao por processos e mais engajados na busca continua por melhorias.

Ao longo do tempo, qualquer processo esta sujeito a necessidade de mudancgas, seja
por pressdes externas (politicas, estratégicas, tecnologicas etc.) ou internas (percepgbes de
oportunidades de melhoria, mudancgas de quadro de funcionarios etc.). Assim, &€ necessario
que, apos o encerramento do mapeamento do processo, procedimentos de monitoramento
estejam ativos para avaliar necessidades de mudanca e de atualizacéo de processo.

Para que adequacbes ou implementacées de solucbes sejam incorporadas nos
diagramas e documentacdes, qualquer alteracdo que impacte no processo precisa ser
comunicada a equipe responsavel pela atualizagéo dos fluxos e manuais do processo.
Dessa forma, conforme a intensidade da mudanca, a equipe deve verificar a necessidade
de iniciar um novo ciclo das etapas do projeto ou de simplesmente executar acdes corretivas
a nivel operacional. A fase de refinamento e atualizacdo € composta por quatro etapas.

Levantar licoes aprendidas

O que: delimitar o encerramento do ciclo de desenvolvimento e levantar as licbes
aprendidas durante a execugao do projeto.

Por que: para documentar vivéncia do projeto, aperfeicoar processos e evitar que
erros se repitam.

Quando: a equipe do projeto considerar finalizado o ciclo de desenvolvimento do
processo.

Quem: o dono do processo e a equipe do projeto.

Onde: no local de trabalho da equipe do projeto e posteriormente no local de
trabalho do dono do processo.
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Como: por meio de reunido para discussao e apresentacé@o dos dados levantados
sobre as melhorias alcangadas. Levantar licdes aprendidas por meio de roda de conversa
com os envolvidos no projeto e preencher a tabela de licbes aprendidas, considerando
0s pontos abaixo:

+  Experiéncias e boas praticas realizadas durante o projeto.
+  Experiéncias que dificultaram o andamento do projeto.
. Resumo, de forma clara e concisa, das experiéncias.

+  Sugestbes de melhorias ou possiveis encaminhamentos com base nas expe-
riéncias observadas.

+ Anexo de documentos que impactaram o projeto e observacdes, caso seja
necessario.

Apresentar resultados

O que: formalizar o encerramento do projeto e apresentar os resultados alcancados
durante a execucéo do projeto de melhoria de processo.

Por que: para permitir a avaliacdo, pelo gestor do processo, de desempenho de
empreendimento.

Quando: depois da reunido de licoes aprendidas.

Quem: o gestor de processo e equipe do projeto.

Onde: no local de trabalho da equipe do projeto e posteriormente da unidade
gestora.

Como: realizar reunido para apresentacdo dos dados e resultados do projeto,
observando as seguintes acoes:

+  Consolidar as entregas formais do projeto em uma pasta para controle e ar-
quivar a documentagéo gerada ao longo da execucao do projeto.

+  Apresentar na reunidao de encerramento os resultados alcangados, em for-
mato de slide.

*  Publicar as entregas formais no ambiente compartilhado online.

+  Documentar formalmente o encerramento do projeto por meio do termo de
encerramento do projeto.
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Identificar transformacoes do processo

O que: identificar eventual necessidade de acdo corretiva com base no
monitoramento continuo do processo.

Por que: para evitar que o0 processo se torne obsoleto.

Quando: apos etapa de licdes aprendidas.

Quem: o dono do processo e a equipe do projeto.

Onde: no local de trabalho da equipe do projeto.

Como:

+ lIdentificar necessidade de melhorias que impactem no processo, conforme
abaixo:

+  verificar variagdes indesejadas dos indicadores de desempenho do processo;
+ identificar novas legislacdes relativas ao processo;

+ detectar mudancas de equipe de gestéo estratégica;

+  observar mudancas em politicas de trabalho advindas da gestao estratégica;
+  verificar mudancas advindas de atores externos;

+ identificar dificuldade de operacdo do processo relatada pelos colaboradores;

+ identificar dificuldade de utilizacao dos indicadores que representem o resul-
tado do processo.

+  Proceder a analise critica periédica do processo:
«  estabelecer responsavel pela analise critica;

+  estabelecer periodicidade de analise critica do processo, independente da
identificacdo da necessidade de melhoria;

+ em caso de ndo conformidade, registrar nos documentos do processo e se-
guir para etapa de melhoria continua, a fim de identificar necessidade de
criacao de novo ciclo ou ajuste nos documentos de processo;

+ em caso de conformidade, fazer notagéo de conformidade no manual do pro-
cesso (registrar a realizagéo da conferéncia).
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Realizar melhoria continua

O que: identificar necessidade de criagdo de novo ciclo de transformagéo ou
ajuste de processo.

Por que: para tomada de decisdo em abertura de novo ciclo de mapeamento de
processo ou mobilizagdo de forca tarefa para ajuste do processo.

Quando: ap0s etapa de identificacdo de transformacgdes do processo.

Quem: o dono do processo e a equipe do projeto.

Onde: no local de trabalho da equipe do projeto.

Como:

«  Verificar necessidade de abertura de um novo ciclo de transformacgéo do pro-
cesso ou execucao das acoes em nivel operacional (dono do processo).

+  Caso a mudancga seja em tarefas ou atividades que nao impliquem em impac-
to a nivel estratégico ou mudanca no fluxo do processo, a mudanga podera
ser realizada e encaminhada a equipe responsavel pela atualizacdo dos ma-
nuais de processo.

«  Caso contrario, deve-se iniciar um novo ciclo de transformagao de processo
com a elaboracao de um plano de agéao para adequacéo do processo.

Resultados esperados para a Fase de Refinamento e Atualizacao
+  Termo de encerramento formal do projeto.
» Lista de licbes aprendidas.

. Encaminhamentos: Inicio de novo ciclo ou fechamento do ciclo.

Instrumentos de apoio utilizados na Fase de Refinamento e Atualizacao
+ Tabela de licbes aprendidas.

»  Termo de encerramento do projeto.

E interessante observar apos, esta leitura, que as oito fases da metodologia foram
apresentadas em figuras com fluxograma de formato linear. No entanto, apés a conclusédo
da ultima fase, propde-se o reinicio da primeira fase, tanto nos mesmos processos, caso
precisem de novos aperfeicoamentos, quanto em outros processos de interesse estratégico.
Com isso, o fluxograma adquire um formato circular, conforme a Figura 24, configurando
um perfeito ciclo PDCA.
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IMPLANTACAO DE MELHORIAS
CIRCULO VIRTUOSO

REFINAMENTO  / PLANEJAMENTO
E ATUALIZACAO
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TACAO

REDESENHO
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ELABORAGAO
DO
MANUAL

ENTREGA

Figura 24 — Fluxograma da metodologia em ciclo PDCA.
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CAPITULO 4

FASE "AS IS", RISCOS E OUTROS CONTROLES

Ao chegar até este ponto do texto, é provavel que o leitor se sinta encorajado a
implementar o BPM na organizagéo da qual participa. E o passo a passo do Capitulo 3 pode
dar a entender que, para iniciar essa agao, basta escolher um processo de inicio e seguir
os procedimentos, de forma a desencadear o ciclo de melhoria continua. Mas o caminho
aqui proposto passa primeiramente por um olhar amplo e estratégico na configuragédo das
duas fases (“AS IS” e “TO BE”) para que, antes de qualquer operacionalizagdo, o BPM se
adeque as necessidades estratégicas e caracteristicas da organizacgéo.

Em relagéo a Fase “AS 1S”, destacam-se trés cuidados essenciais. Primeiramente,
€ proposta uma atencé@o especial ao alinhamento estratégico. O BPM envolve tempo,
investimento e mobilizagéo de muitas pessoas, portanto, deve ser implementado com apoio
e participagcéo da alta geréncia, de forma equilibrada com o planejamento e com as demais
acoes em andamento na organizagao.

Um segundo cuidado diz respeito a selegcdo dos processos a serem trabalhados.
Observa-se que além do impacto estratégico da priorizagao dos investimentos em melhoria,
aspectos como curva de aprendizagem e conhecimento prévio da equipe interna podem
interferir na escolha dos primeiros processos a serem trabalhados.

O terceiro cuidado diz respeito ao estabelecimento de controles que permitam
nortear e monitorar o andamento dos trabalhos de BPM. Entre os principais aspectos de

controle, este material traz destaque ao Risco.

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Existe no mercado vasta literatura que aborda a teoria e pratica do alinhamento
estratégico nas organizacdes. Este texto ndo pretende se aprofundar nesse tema, no
entanto, resgata alguns tépicos que merecem especial aten¢éo ao se implementar o BPM.

1. Por que implementar o BPM de forma alinhada ao Planejamento?

A disciplina de BPM pode ser aplicada por qualquer profissional em suas rotinas
diarias, promovendo melhorias em seus trabalhos. Isso, por si, € uma boa justificativa para
colocé-la em pratica em uma organizagéo. Por outro lado, a implementacao do BPM é algo
mais profundo e transformador. Envolve varios profissionais e recursos ao longo de um
ciclo continuo de elucidacao e melhoria. Isso impacta diretamente no fluxo de trabalho,
na capacidade de mobilizagdo de esforcos de melhoria e na disponibilidade de recursos.
Assim, a metodologia de BPM deve ser aplicada de forma alinhada ao planejamento
estratégico, harmonizando tempo e recursos com metas de produgdo e com outros

eventuais investimentos e programas em andamento.
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2. Quem deve se envolver no alinhamento estratégico?

Os principais atores do alinhamento estratégico sdo o Gerente de Processo e o
Patrocinador. Por ocuparem cargos elevados na organizacao, participam ativamente do
planejamento estratégico. Assim, é esperado que, observando demandas e oportunidades
da organizacgdo, sejam propulsores e motivadores da implementacdo do BPM. Para que
isso ocorra, no entanto, é fundamental o aprofundamento do conhecimento do BPM entre
os gestores. Isso, especialmente no que diz respeito aos conceitos principais, a dinamica
de trabalho envolvida, as respostas esperadas, ao tempo exigido e aos investimentos
estimados.

Entre esses dois atores, o Gerente de Processo tem um papel ainda mais central no
alinhamento estratégico do BPM. Por ser o elo entre o Planejamento Estratégico e a equipe
operacional de aplicacdo do BPM (Dono do Processo, Analista de Processo e Especialista),
sera norteador para o andamento dos trabalhos. Definira objetivos, sera fonte de dados
decisivos e influenciard na composicdo das equipes, cronogramas e recursos. Portanto,
€ imprescindivel que o Gerente de Processo domine o BPM e se coloque disponivel e
proativo ao longo do processo de implementacgéo.

3. Quando realizar o alinhamento estratégico?

O alinhamento deve prescindir toda e qualquer operacao de implementacéo de BPM
na organiza¢do. Acoes isoladas de BPM, mesmo que tecnicamente bem conduzidas e
perfeitamente direcionadas, correm risco de serem interrompidas por prioridades oriundas
do planejamento estratégico. Isso provoca desgaste na equipe e diluicdo de resultados.
Por outro lado, essas agdes isoladas costumam gerar materiais incompletos (isolados de
processos afins) e nao integrados em relagdo a padrdes e repositdrio da organizacao.

Além de demarcar a origem da aplicagdo da metodologia de BPM, o alinhamento deve
se dar de forma continua ao longo das etapas do trabalho. Mediante as transformagdes nos
objetivos e prioridades do planejamento, o Patrocinador e o Gerente de Processos devem
promover as devidas correcées de rumo nos trabalhos, respeitando as caracteristicas das

etapas previstas na implementacdo do BPM.

4. Qual prioridade no alinhamento estratégico?

E esperado que diferentes profissionais vislumbrem diversas oportunidades em
relacdo a aplicacdo do BPM para a mesma organizacédo. Entre as oportunidades mais
evidentes e frequentes de serem registradas nas organizagdes, destacam-se o registro
e padronizagédo de processos, a automagado de rotinas, a capacitacéo e treinamento de
profissionais e o suporte a identificacdo, desenvolvimento e implementacdo de melhorias,
como mostrado na Figura 25. E papel do Gestor de Processos e do Patrocinador filtrar,
priorizar e cadenciar esses objetivos de forma harmdnica com o Planejamento estratégico
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e com as etapas da aplicacdo do BPM.

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

REGISTRO
CAPACITACAO

PADRONIZA(,‘AO \
0 9 x

GERENTE DE PROCESSO

AUTOMACAD + | MELHORIAS
PATROCINADOR

Figura 25 — Oportunidades

5. Como proceder o alinhamento estratégico?

O alinhamento estratégico do BPM n&o estéa inserido entre as etapas da Metodologia
de BPM apresentadas no Capitulo 3. Isso porque deve ser parte integrante da metodologia
de Planejamento Estratégico previamente realizada na organizagéo. Entretanto, os reflexos
desse alinhamento impactam em toda a operagéo de implementagéo e desenvolvimento do
BPM. Entre as acgbes estratégicas oriundas desse alinhamento, destacam-se:

»  Plano inicial de implementacéo;

+ avaliacdo de pertinéncia e eventual selecao de parceiros externos para os tra-
balhos de BPM;

« ordenacgéo de equipe interna responsavel e recursos;

+  definicdo do modelo de gestéo do projeto;

«  definicdo da estrutura de repositério e disponibilizagdo de dados;
+  definicdo do Software BPMS a ser utilizado;

+  priorizagdo de processos a serem trabalhados;

+  sinalizacdo de prioridades de controles;

+  sinalizagé@o de Apetite de Risco (ao longo da implementagéo);

+  sinalizagéo de fronteiras de estudo (ao longo da implementacéo);

+  sinalizagéo de profundidade de detalhamento (ao longo da implementacgéo).
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6. Quanto investir?

O volume de investimento, a temporalidade, a quantidade e qualidade da equipe
destacada compdem uma decisdo estratégica e denotam o grau de prioridade da
implementagéo do BPM na organizagéo. Cabe aqui, no entanto, destacar que, ao contrario
de muitos outros programas de melhoria disponiveis no mercado, o BPM n&o pode ser
assumido como um investimento e esforco temporario. O BPM muda a forma de ver,
organizar e gerir a organizacao, integrando os participantes de forma mais consciente

e horizontal. Portanto, € um caminho sem volta. A interrupcdo desse processo apds a
absorcéo desses novos conceitos tende a provocar a desmotivacéo do corpo de trabalho.

PRIORIZACAO DE PROCESSOS

A priorizacdo de processos, conforme se pode observar na se¢céo anterior, é parte
integrante das decisbes assumidas no alinhamento estratégico. Porém, merece um
destaque especial por exigir uma perfeita coordenacao entre Plano Estratégico, Estrutura
Organizacional e Metodologia de BPM. Por essa razéo, a priorizagao de processos exerce
forte impacto na perfeita adeséo da disciplina de BPM na organizacgéo.

E perfeitamente natural que gestores conhegcam profundamente as organizagdes das
quais participam, com seus desafios e limitagcdes, e, diante da oportunidade de implementar
o BPM, destaquem, de forma imediata, os processos prioritarios a serem trabalhados
(Vendas, Projeto de Produtos, Exportacao, etc.). No entanto, essa selecdo deve levar em
conta aspectos como: clareza dos processos, curva de aprendizagem, capacitacdo prévia
da equipe e objetivos prioritarios. Esses aspectos seréo tratados a seguir.

1. Clareza dos Processos

E possivel que, nesse momento inicial de planejamento, ainda prevaleca entre
0s gestores uma visédo vertical da estrutura da organizacdo, na qual as oportunidades
de melhoria sdo apontadas em departamentos em vez de processos. E isso pode gerar
equivocos em relagéo a escolha adequada do processo inicial a ser trabalhado. Portanto,
antes de estabelecer o inicio dos trabalhos operacionais de BPM, é preciso proporcionar
a capacitacdo da equipe em BPM. E, em seguida, o desenvolvimento dos principais
Macroprocessos da organizacdo, mesmo que provisorios, a serem apresentados e
discutidos com esses profissionais. Nesses Macroprocessos (Figura 26), é conveniente
destacar os departamentos e a cadeia de valor que os transpassam, apontando sua
qualificagcdo como processos finalisticos, de apoio ou gerenciais, conforme foi apresentado
anteriormente.
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Figura 26 — Esboco de macroprocesso

2. Curva de Aprendizagem

Ao confrontar os esbogos iniciais de Macroprocessos com o Planejamento Estratégico,
sera mais facil identificar os processos de maior impacto e, portanto, de maior urgéncia a
serem trabalhados. Mas nem por isso esses processos precisam ser escolhidos de forma
prioritaria. A primeira razdo é a observancia da curva de aprendizagem. E recomendavel
para equipes de BPM iniciantes principiarem suas experiéncias de BPM em processos
simples e ndo muito impactantes na organizagdo. Essa pratica permite a equipe testar
e aprimorar suas habilidades, ajustar a metodologia e selecionar ferramentas de apoio
adequadas. Uma pratica recomendavel é a selecéo prévia dos processos mais urgentes e
a aplicacéo de um segundo filtro de identificacdo para destacar os menos complexos para
o0 inicio dos trabalhos.

Além da escolha de um processo de baixa complexidade para inicio dos trabalhos
de BPM, também é recomendavel o cuidado para que essa selecao leve em conta o perfil
do dono de processo envolvido. O dono de processo tem impacto muito determinante no
andamento da aplicagéo de BPM. Assim, ainda mais impactante do que a complexidade do
processo a ser trabalhado é a qualidade desse profissional que integrara a equipe.

3. Capacitacao Prévia da Equipe
Quando se fala em capacitacéo prévia, ndo se esta buscando necessariamente

profissionais com experiéncias em BPM. Nesse caso, sdo consideradas qualidades
essenciais: dominio do processo, interesse de aprendizado, disponibilidade para
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desenvolvimento, lideranga na equipe e afinidade com uso de computador. A metodologia
prevé um processo de formagédo em BPM promovido pelo Analista de Processo, de forma
concomitante com o desenvolvimento dos trabalhos.

4. Objetivos Prioritarios

Caso néo haja uma facilidade de identificagdo de processos prioritarios entre os
gestores (Patrocinador e Gestor de Processo), um exercicio de identificacdo de prioridades
pode ser posto em pratica. Nesse ponto, diferentes ferramentas podem ser utilizadas,
conforme preferéncia e experiéncia da equipe de planejamento. Ferramentas de priorizagéo
sé@o encontradas em abundéncia na literatura. Dentre as mais conhecidas, destacam-se:
MUDGE, MCDA, GUT, Casa da Qualidade. Nesse ponto, também podem ser utilizadas
listas de apoio & decisdo, como a apresentada a seguir:

+  Contém atividades que representam condi¢cdes de risco para o funcionario;
*  gera muitas reclamacdes de clientes internos;
*  para sua resolucao, tem pessoal capacitado;

+  geraimpacto sobre a organiza¢éo, acarretando motivacao para trabalhos futu-
ros;

+ contém excesso de controles;

+ geraimpacto sobre o cliente externo, reduzindo prazo de entrega;

. gera impacto sobre o cliente externo, melhorando o atendimento;

. gera impacto sobre o cliente externo, atendendo com rapidez aos clientes;

+ gera impacto sobre cliente externo e oferece flexibilidade ao atendimento do
cliente;

«  processo poluente;

+  processo em desacordo com a legislacao;

+  geraimpacto sobre a organizacéo, simplificando e padronizando as atividades;
» geraimpacto sobre a organizagéo, reduzindo a burocracia;

+ geraimpacto sobre a organiza¢éo, obtendo resultados mais rapidos;

+  contém atividades que representam fator critico a outros processos e a orga-
nizacao;

+ 0 Layout é pouco funcional;
+ 0 processo contém atividades que afetam a eficiéncia do processo global;
+  contém oportunidades de melhorias de facil resolucgéo;

. para sua resolucao, tem 0s recursos necessarios;
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*  para sua resolucéo, tem tecnologia;
+  contém atividades que consomem muitos recursos;
* €& um processo gargalo ou contém uma atividade que representa um gargalo;

»  possui um longo ciclo de execugéo.

INDICADORES DE DESEMPENHO DE PROCESSO

Os indicadores de desempenho de processo, também conhecidos como KPlIs
(Key Performance Indicators), séo métricas usadas para quantificar os resultados de uma
determinada acé&o com base no planejamento elaborado pela organizacao. Esse indicador
de desempenho faz parte do dia a dia de diversos negécios que precisam medir resultados.

A préatica de elaborar métricas de acompanhamento de processos do ambiente
corporativo oferece oportunidade para gestores olharem com mais precisdo para os
problemas do negocio e definirem estratégias em prol de melhorias das rotinas internas.
Dessa forma, a organizacdo pode ganhar competitividade e atender a um publico maior
com alta qualidade. Entretanto, acompanhar o desempenho de uma organiza¢do nao € um
processo facil.

Quanto maior o porte da organiza¢do, maior a dificuldade de se medir as etapas
e processos separadamente. Isso acontece porque, embora o resultado financeiro possa
ser bom (faturamento, reducdo de custos e lucratividade), podem existir atividades ou
processos que nao estejam contribuindo de forma significativa para o sucesso do negécio.
Para tanto, é preciso criar agdes de melhorias nos pontos identificados como problematicos
por meio de indicadores-chave de desempenho, os famosos KPls. A descoberta de quais
sé@o as etapas menos produtivas de uma cadeia de servigcos é fundamental para ganhar
maior competitividade no mercado, e essa € uma das fungdes dos indicadores-chave de
desempenho.

Em um ambiente tdo dindmico como o de hoje, é necessario comparar periodicamente
osresultados obtidos com os objetivos definidos. Portanto, os KPls mostram se a organizacéo
esta ou ndo no caminho certo. Esses indicadores de desempenho de processo permitem
medir 0 sucesso ou insucesso das agdes. Se os resultados esperados nao estiverem sendo
atingidos, os KPIs permitirdo & organizacéo perceber e reagir a tempo, desenvolvendo
alternativas de solugéo dos problemas.

As vantagens dos indicadores de desempenho de processo, na 6tica da gestéo e
melhoria de processos, consistem em:

+  Caracterizar as informacgdes que sejam valiosas e possam ser acompanhadas
para a tomada de deciséo;

+  estabelecer quais variaveis podem e devem ser acompanhadas, visando gerar
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medidas de resultados;
« analisar as repercussoes de ajustes e alteracdes de processos;

+  efetuar comparagdes sobre os efeitos das alteragbes e propor a execucgédo de
medidas de ajuste para tornar os processos mais eficazes.

Os indicadores podem ser qualitativos ou quantitativos, acompanhados tanto por
meio de planilhas (manualmente) ou com sua mensuracao automatizada por software. Os
KPIs também servem como forma de comunicagdo entre o corpo de gestores de uma
organizagao e seus liderados, comunicando o desempenho de um processo ao longo de
um periodo. Outra nomenclatura também conhecida para indicadores de performance é
KSI (Key Success Indicator) ou indicadores-chave de sucesso.

Uma metodologia difundida para auxiliar na definicAo de objetivos & chamada
SMART: Specific, Measurable, Attainable, Relevant and Time-Bound. Na tradug¢édo para
o portugués: especifico, mensuravel, atingivel, relevante e “temporizavel”. O método
SMART é uma ferramenta que auxilia na hora da definicdo de objetivos para as fases
do acompanhamento dos processos de trabalho consideradas relevantes. De maneira
resumida, estéo descritas a seguir as fases da metodologia:

S — Especifico (Specific)

Uma meta precisa ser especifica, clara e concreta, caso contrario, nao sera possivel
a concentracdo de esfor¢os no sentido do seu alcance. Perguntas objetivas devem ser
elaboradas:

+ O que se quer realizar?

»  Por que esse objetivo € importante?

+ Quem esta envolvido?

+  Onde esta localizado?

*  Quais recursos ou limites estdo envolvidos?

M — Mensuravel (Measurable)
Metas mensuraveis, de clara identificacdo, auxiliam no acompanhamento do
progresso. Um objetivo mensuravel deve abordar questées como:

*  Quantos sé@o necessarios?
*  Quantos j& existem?
+  Como saber o que ja esta feito?
A - Atingivel (Attainable)
O objetivo precisa ser concretizavel para dar certo. Quando se define uma meta
exequivel, pode-se identificar fatores concretos de alcance de resultados que permitem
0 sucesso na execugao do processo. Um objetivo alcancéavel, geralmente, respondera a
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perguntas como:
+  Como alcancar o objetivo?
+ Quao realista é o objetivo, considerando restricdes, como fatores financeiros?

R — Relevante (Relevant)

Nessa etapa, é importante definir a relevancia da meta em relagéo ao que se busca
em termos de sucesso na execugdo dos processos. E fundamental o estabelecimento de
sintonia com o planejamento de toda a operacdo. Para um objetivo ser relevante, a resposta
para todas essas perguntas deve ser SIM:

+ Vale apena?

+ Esse &€ o momento certo?

+  Combina com os outros esforcos e necessidades?
+ A meta estéa certa para atingir esse objetivo?

«  E aplicavel no atual contexto socioeconémico?

T — Temporizavel (Time bound)

Cada meta precisa de um prazo para entrega, pois exige planejamento e trabalho
para cumpri-la. E importante levar em conta o cuidado para que tarefas diarias acabem
se tornando prioritarias sobre as metas de longo prazo. Estabelecer limite de tempo é

primordial para o sucesso. E necessario responder a questdes como:
*  Quando?
+ O que ¢ possivel fazer hoje?
+ O que é possivel fazer daqui a seis semanas?
+ O que é possivel fazer daqui a seis meses?

O que nao pode ser medido ndo pode ser melhorado. A pratica da medi¢do de
desempenho de processos se apresenta como uma boa opg¢do de gerenciar metas e
pessoas de uma forma descomplicada, simples e acessivel. Os indicadores de desempenho
de processo sao extremamente importantes para que todos os setores de uma organizacao
caminhem bem. Eles também podem ajudar no destaque aos profissionais que realizam
bons trabalhos e, consequentemente, na adocdo de agdes para a valorizagdo desses
profissionais. Da mesma forma, indicadores-chave de desempenho também séo uteis na
busca por oportunidades de melhoria e para se apontar a necessidade de mudanca em
algum setor da organizagéo. Para os gestores, as informagdes concretas dos indicadores de
desempenho de processo propiciam decisbes mais acertadas e uma maior previsibilidade
das acoes, fornecendo maior tranquilidade para se fazer os ajustes necessarios.

Um dos principais desafios para a construgéo de indicadores é a definicdo da meta
a ser alcancada. Para tanto, o gestor precisa saber exatamente aonde quer chegar e quais
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S&80 0s passos necessarios para se atingir esse objetivo. Muitas organizagdes relativamente
grandes e que possuem negdcios complexos tém dificuldades para definicao precisa dos
objetivos a serem alcancados. Além disso, experimentam grande inércia para definir
0S passos necessarios para alcangé-los e a forma de acompanhar essas informacgbes
(planilhas, dashboards ou software).

Um dos problemas caracteristicos de organizagdes, especialmente as publicas, é a
utilizacéo de grande esforco para atividades que ndo séo relevantes ao seu core business
(ndo agregam valor). E esse erro também se reflete nos objetivos dos indicadores de
performance que acabam se distanciando cada vez mais dos objetivos estratégicos das
organizagdes. Além disso, muitas vezes os indicadores de cada area nao estéo ligados aos
objetivos estratégicos das organizacoes.

O rastreamento de gargalos operacionais e problemas internos podem ser realizados
com maior agilidade e seguranca ao se utilizar indicadores de desempenho. Com isso, o
gestor tem uma visdo ampla sobre como cada parte do negocio funciona (a partir dos
indicadores), podendo otimizar recursos conforme for necessario. Ao mesmo tempo,
consolida a oportunidade para criar fluxos de melhoria continua, avaliando quais séo os

fatores que mais impactam no resultado esperado para o processo em analise.

RISCOS

\
0 risco é a expressao da incerteza na consecucao dos
ohjetivos.

A

U . N

No ambito do mapeamento de processos, o foco é
especialmente na analise de riscos operacionais: relacionados
com as incertezas para realizar os objetivos do processo. )

Conceito de Riscos

O risco € a expressdo da incerteza na consecugdo dos objetivos. Dentro do
mapeamento de processos, a analise de riscos esta relacionada com as incertezas no
atingimento dos objetivos do processo. Embora um processo conduzido dentro de uma
organizagdo possa estar suscetivel a diversos tipos de riscos internos e externos, o
escopo da avaliagé@o de riscos abordada nesse livro é direcionado aos riscos operacionais,
pois sdo os riscos que geralmente impactam de forma mais direta os processos de uma
organizagao. Tais riscos podem ser decorrentes de falhas ou inadequacéo de processos,
pessoas, sistemas (estrutura tecnoldgica do processo), infraestrutura (estrutura fisica) ou
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eventos externos (mudancgas regulatorias ou falhas de fornecedores).
Entre as vantagens de se estabelecer a gestdo de riscos operacionais estao:

»  Reducéo de perdas que poderiam ser evitadas;

* reducdo dos custos para mitigar os riscos operacionais, como seguros e demais
custos;

»  protecdo e melhoria da reputacdo das operacdes da entidade;

+ implementagéo de uma cultura de controle de qualidade na organizagao, me-
Ihorando a efetividade e a eficiéncia dos processos, o monitoramento, a objeti-
vidade, a transparéncia e a prestagéo de contas dentro da organizacao.

A gestao de riscos operacionais esta diretamente relacionada ao Compliance, que
visa garantir que os processos estejam alinhados com as leis, normas e padrdes que regem
a organizacgao e leis de 6rgéos reguladores, assim como ao atendimento dos pressupostos
da atual Lei Geral de Protegéo de Dados — LGPD.

De maneira pratica, todo o processo de gestao de riscos operacionais inicia com
uma avaliagdo de riscos e controles conhecida como RCA (Risk Control Assessment), a
qual é composta pelas etapas que constam na Figura 26.

ETAPAS PARA GESTAO DE RISCOS

© 4

IDENTIFICAR O ANALISAR O
BUSCAR
RISCO RISCO -
OPERACIONAL OPERACIONAL SOLUCOES
O QUE PROBABILIDADE ACOES DE
E X MITIGACAO
ONDE? IMPACTO

Figura 26 — Etapas do RCA

A etapa de identificacdo dos riscos ocorre simultaneamente ao mapeamento do
processo. Uma vez identificado o risco, realiza-se a analise e avaliagéo, resultando em
uma matriz de riscos (impacto vs. probabilidade) contemplando os riscos identificados no
processo. Os topicos a seguir descrevem cada uma das etapas de forma detalhada.
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Identificacao do risco operacional

A metodologia sugere e aplica a identificacdo dos riscos por meio de entrevista
estruturada com o dono do processo. Métodos de identificagdo de riscos, como andlise
documental de processos antigos, simula¢ao de novos processos, opinido de especialistas,
benchmarking de processos, entre outros, sao utilizados como suporte a entrevista.

Antes de realizar a entrevista com o dono do processo, é necessaria uma analise
prévia do processo juntamente ao gestor do processo para construcdo de uma lista
prioritaria das estratégicas de gestao de risco.

A primeira parte da identificacao dos riscos é realizada diretamente com o dono do
processo no inicio da entrevista. Essa primeira identificacdo € dedicada a leitura informal
dos potenciais riscos levantados pelo gestor do processo no alinhamento estratégico,
bem como uma breve explicagdo sobre 0 que sdo os riscos operacionais. Prossegue-se o
mapeamento do processo e o detalhamento das atividades, sendo que a cada sinaliza¢do
de risco em uma atividade, levantam-se todos os possiveis aspectos sobre aquele risco.
Essa etapa tem como objetivo ser informal e agil na leitura das informagdes obtidas para
néo prejudicar o entendimento do fluxo do processo.

Apo6s concluir a sinalizacdo e breve descrigdo de riscos, e apos a finalizagdo do
mapeamento do processo em questédo, € realizada uma nova entrevista com o dono do
processo. Essa segunda entrevista busca validar, posicionar no fluxo e descrever os riscos
do processo de forma integral, utilizando o mapa de processo ja desenvolvido. Apos a
identificagdo do risco, faz-se necessaria a analise quanto a probabilidade e ao impacto para
o processo. O detalhe desse procedimento é apresentado a seguir.

Analise de riscos

A andlise de riscos compreende a natureza do risco e suas caracteristicas, e
envolve uma consideracao detalhada das incertezas, fontes de risco, consequéncias,
eventos, cenarios e mecanismos de controle. Essa metodologia sugere analisar os riscos
por meio da opinidao dos envolvidos no processo, ou seja, utilizar a expertise do dono
do processo para determinar o nivel do risco associado ao processo (probabilidade vs.
impacto) identificado.

A analise do risco ocorre concomitante a sua identificacdo e sinalizacdo no mapa
de processo. Para isso, utiliza-se instrumentos de suporte, como a escala de avaliacao de
controles e a matriz decisoria para construgédo dos cenérios de probabilidade de ocorréncia
e impacto. O resultado dessa andlise € registrado e exposto na planilha de anélise dos
riscos (Figura 27). Nessa etapa se analisam fatores como probabilidade, consequéncias,
causas de ocorréncia daquele risco, entre outros atributos.

A matriz de analise de riscos deve ser acompanhada de um quadro com o
detalhamento de cada risco no processo, que inclui consideragbes sobre sua fonte,
possiveis eventos, cenarios, bem como mecanismos de controle relacionados. As politicas
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de controle podem ser utilizadas para redugéo de risco, evitar o risco ou compartilha-lo. A
efetividade dos mecanismos de controle também é abordada nessa etapa.

ApOs a classificacdo da eficiéncia dos controles existentes para cada tipo de risco,
0 escore do risco sera redimensionado conforme a eficacia dos mecanismos de controle. O
risco remanescente € chamado de Nivel de Risco Residual (NRR) e sera adaptado a matriz

de riscos previamente estabelecida.

RISCOS EM BPM
AVALIAR O RISCO OPERACIONAL

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Muito
Alto
10

8

CRITERIOS DE
APOIOA
DECISAO

IMPACTO

aixo (Médio| Alto

B
2

Muito
Baixo
1

Muit Alta
Baixa 8
1

PROBABILIDADE

Figura 27 — Matriz de classificagao do risco operacional

Avaliacao de riscos

A Ultima etapa é a avaliagdo dos riscos. E aplicada na tomada de decisées,
baseando-se nos resultados da andlise de riscos. Em sua realiza¢do, € comparado o nivel
do risco com os critérios estabelecidos previamente pela organizagéo, para determinar se
0 risco e a magnitude sdo toleraveis ou se precisam de tratamentos.

Tanto os critérios para priorizagao como o tratamento para cada risco séo definidos
pela organizacéo, seguindo os objetivos estratégicos e as particularidades de cada uma
delas. Apds avaliar os riscos, € preciso elaborar o seu plano de tratamento. Entre as op¢bes

de tratamento de riscos, que ndo sdo mutuamente exclusivas, estéo:

+  Evitar o risco, que consiste na decisdo de n&o iniciar ou de interromper a ativi-
dade, ou inclusive se desfazer do objeto sujeito ao risco;

. reduzir o nivel do risco, de modo a diminuir a probabilidade, o impacto ou am-
bos;

«  compartilhar ou transferir o risco mediante um contrato de seguros ou terceiri-
zacgao de atividades;
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»  tolerar o risco, que consiste em ndo tomar nenhuma medida para alterar a pro-

babilidade e/ou o impacto. Ocorre quando o nivel do risco esta de acordo com

o planejado pela organizagdo, a capacidade por tomar alguma medida sobre o

risco é limitada ou a a¢é@o é desproporcional em rela¢éo ao beneficio resultante.

Escolher, entre essas, a melhor opg¢ao para a organizacao envolve equilibrar custos,

esforcos e recursos para implementar uma medida de reducgéo de riscos. Ainda, ha casos

em que executar um tratamento para o risco introduz mais riscos para o process ou, em

outros casos, ndo se mostra economicamente justificavel devido ao baixo impacto ou baixa
probabilidade de ocorréncia.

Por fim, destaca-se que o principal beneficio da gestdo de riscos é o rigor que

proporciona ao processo de identificacdo e selecao de alternativas de respostas aos riscos.
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CAPITULO 5

FASE "TO BE" DESENVOLVIMENTO IMPLANTACAO DE
MELHORIAS

Um grande desafio para a equipe de conducdo da aplicagdo de BPM é percorrer
o trajeto da fase “AS 1S”, estudando processos e gerando mapas e manuais, contendo
o impulso de implementar de forma precipitada as melhorias identificadas, apontadas
e registradas pelos participantes. Por mais que se tenha a clareza do que se pretende
desenvolver, é fundamental para a metodologia proposta o registro e estudo do processo
tal qual se apresenta antes de qualquer alteracéo.

Por outro lado, ao entrar na fase “TO BE”, seguindo corretamente a metodologia,
a equipe estara munida de grande bagagem de conhecimento do processo, uniformidade
de dominio para a aplicagcdo da Gestdo de Processos de Negdcio, mapas e manuais
adequados, listas de propostas de melhorias e indicadores de risco e desempenho
conforme alinhamento estratégico. A base estara pronta para a geragdo de solugdes,
registro, implementacéo e avaliagdo de desempenho, conforme proposto no Capitulo 3. No
entanto, antes de executar essas agdes, é recomendavel que a equipe pondere sobre que
aspectos priorizar e que técnicas e ferramentas de desenvolvimento e implementacéo de
melhorias utilizar.

A seguir, serdo apresentados alguns caminhos para essas duas vertentes de acdes
de melhoria: o que melhorar e como melhorar, que se traduz em eficacia e eficiéncia. Em
relacéo a eficacia, serdo apresentados conceitos de Analise de Valor aplicados ao BPM.
Em relagéo a eficiéncia, serdo apresentados, de forma resumida, conceitos de ferramentas
da qualidade, de geracdo de ideias e implementagéo de solugcdes também aplicadas ao
BPM.

MENSURAGAO DE EFICIENCIA E EFICACIA EM PROCESSOS

Segundo Robert S. Kaplan, “Se ndo pode medir, ndo pode gerenciar’. No que se
refere a processos, ele ndo poderia estar mais certo.

Em qualquer processo existem variaveis que podem ser medidas para analisar
0 seu desempenho, sua produtividade e identificar a necessidade de melhorias. Mas
nao é possivel medir nenhuma dessas variaveis em um processo no momento de sua
implementacdo. Normalmente ele precisa acontecer por alguns meses, durante os quais
sera possivel a coleta de dados suficientes para comecar a se analisar a sua eficacia e a
eficiéncia. Apenas apds essa analise do processo € que se conseguira pensar em formas
de melhora-lo, torna-lo mais competitivo.

Quando se fala do conceito de gestdo por processos de negbcio, refere-se a
questao do alcance dos objetivos, a utilizacdo de recursos, com eficiéncia e eficacia. Mas
em um olhar superficial, os conceitos de eficiéncia e eficacia podem gerar alguma confuséo
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mesmo para gestores experientes. De fato, a diferenca entre esses dois conceitos € muito
relevante e merece especial atencdo na implementacdo da fase TO BE no contexto do
BPM.

Para se compreender melhor esses conceitos, postula-se que em tudo o que é
feito dentro de uma organizacéo, a acdo em si esta associada ao conceito de eficiéncia,
enquanto aquilo que ela alcanga (resultado) esté relacionado a eficcia. A eficiéncia significa
fazer bem e corretamente, garantindo a perfeita execu¢do das atividades, empregando
da melhor forma os recursos disponiveis. Eficacia, por sua vez, significa simplesmente
atingir objetivos e resultados. Com base nessas percepgdes, pode-se deduzir a relagdo
entre eficiéncia e eficacia. E esperado que processos eficientes (eficiéncia) levem uma
organizacao a atingir os resultados desejados (eficacia). No entanto, isso nem sempre
ocorre, pois pode-se fazer com grande eficiéncia as coisas erradas, o que representaria
ineficacia. Dessa forma, seriam executadas, com precisao, atividades nao agregadoras de

valor.

EFICIENCIA X EFICACIA

)

EFICIENCIA = Fazer as coisas corretamente.

EFICACIA = Fazer as coisas que devem ser feitas.

No contexto do BPM, apés a elaboragdo dos mapas e manuais da fase AS IS, ha
uma ordem légica para implementacao de melhorias. A primeira providéncia que se propde
¢é verificar se ha eficacia nas entregas de cada processo em analise: Estamos procurando
entregar o que precisa ser entregue? Estamos conseguindo, de alguma forma, entregar o
que precisa ser entregue? Estamos tentando entregar ou estamos entregando coisas que
nao precisam ser entregues? Apenas depois dessa avaliacdo e de se corrigir eventuais
desvios de objetivos é que se deve concentrar os esforgos na eficiéncia.

Tanto a busca da eficacia quanto da eficiéncia dependem diretamente do
estabelecimento de métricas de desempenho. Somente dessa forma é possivel identificar
e mensurar o progresso das acdes de melhoria. A analise de eficacia envolve métricas
associadas ao cliente (externo ou interno). Essas variaveis de resultado podem ser
determinadas por entregas esperadas pelos clientes, como: lucro, unidades produzidas,
novos clientes, tickets de helpdesk resolvidos, nUmero de processos atendidos, quantidade
de horas utilizadas etc. Essas informagdes devem ajudar a responder a trés perguntas:

*  Quanto foi produzido?

+ Qual foi a qualidade da entrega?
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+  Quanto tempo levou?
Alguns exemplos de variaveis de resultado:
+ Maquina copiadora: quantidade de cépias por hora.
+  Linha de producgéo: quantidade de pecas produzida por hora/dia/més.
»  Pronto-socorro de um hospital: quantidade de pacientes atendidos por dia.
»  Vendedor: quantidade de novos clientes, renda gerada, margem de lucro.

As variaveis de resultado de processos sao uteis, representam o objetivo final do
processo, o motivo pelo qual ele existe. O problema é que ndo se consegue interferir
diretamente nelas porque, como o proprio nome ja diz, elas sdo o resultado, apenas dados
decorrentes do funcionamento do processo. Medir somente o resultado do processo é o
equivalente a ficar parado observando o fim de uma linha de producgéo: vocé consegue ver
o resultado, mas néo consegue analisar os fatores que o afetam.

Para garantir que se atinjam as expectativas - ou para interferir no processo - ,
é preciso gerenciar todos os elementos que o afetam. Ao gerenciar as variaveis que
interferem no processo, € possivel prever o resultado, inferir como uma ou mais variaveis
irdo impactar o resultado. Quando se mede e se controla de perto as variaveis que afetam
o resultado, ele se torna previsivel. Apds desenvolver e implementar o processo, é preciso
fazer as seguintes perguntas:

+ Quais sdo as variaveis que se pode usar para medir a quantidade e qualidade
dos insumos do processo?

* Quais sao as variaveis de execucao que podem interferir no resultado?
» Como se pode gerenciar o impacto de cada variavel?

» Quais séo as variaveis que representam a produtividade do processo?
+  Quais sao as variaveis que representam a qualidade do resultado?

Uma vez identificadas as variaveis de execug¢a@o que mais impactam no resultado ou
que tenham mais importancia estratégica, é preciso estabelecer medidas de desempenho
para sua mensuracédo. Essas medidas de desempenho sdo compostas por indicadores e
suas respectivas expressoes quantitativas (indice). A organizagdo desses dados pode ser
disposta em relatérios ou, de forma mais dinamica, em dashboards.
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MEDIDAS DE DESEMPENHO

SGo “sinais vitais” da organizacdo. Servem para idenfificar, prever,
evitar problemas e avaliar melhorias.

Quantificam a forma como as atividades de um processo e suas saidas
atingem um resultado.

/Componenfes: \

noe0

* Indicadores : Aquilo que se deseja medir. . L
Ex. : velocidade, produtividade de um OEAIOE
equipamento. e - m
« indice : Expressé@o quantitativa (numérica) o N
dos indicadores (relacdo entre medidas). ORRN T T LTI

\Ex. :Km/h, unidade processadas/ hora /

Uma vez estabelecidas medidas de desempenho para variaveis de resultado e
variaveis de execucdo e iniciada a mensuracgéo, € possivel langar o olhar as possiveis
melhorias de processos. Conforme mencionado anteriormente, os esforgos iniciais devem
ser despendidos nas variaveis de resultado. Para tanto, este material sugere o uso de
principios de andlise de valor. S6 entdo propbe-se direcionar esforgcos as variaveis de
execucdo, nas quais se pode utilizar das diferentes ferramentas da qualidade disponiveis

no mercado e na literatura.

ANALISE DO VALOR EM BPM

O conceito de cadeia de valor surgiu a partir da metodologia de Andlise do Valor.
Consiste na percepgdo de que existem alguns custos especificos que aumentam a
qualidade percebida do produto, enquanto outros ndo o fazem e, portanto, ndo agregam
valor ao produto. Essa abordagem tem como base a identificacdo da cadeia de atividades
relacionadas do processo que visa satisfazer de forma completa as necessidades dos
clientes. Nesse contexto, cliente é o consumidor final de um produto produzido por meio de
um processo de trabalho.

A cadeia do valor pode ser entendida como a descricdo (geralmente grafica) dos
componentes basicos da opera¢cao numa organizagao e dos relacionamentos entre eles. Ela
deve ser capaz de demonstrar a maneira como a organizag¢ao atinge seus objetivos, bem
como permitir uma visdo sistémica do negécio, de modo a comportar 0S macroprocessos
da organizacao e os relacionar de forma hierarquica.

O correto gerenciamento de uma cadeia do valor pode se tornar um diferencial
competitivo para a organizacdo, na medida em que colabora para a melhoria da
rentabilidade, por meio da identificagéo e eliminacao de atividades que geram custo e nao
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adicionam valor ao produto. Assim sendo, trabalhar essa abordagem considerando como
parametro a cadeia do valor pode ser o diferencial entre 0 sucesso e o fracasso da iniciativa
de gestéo por processos, uma vez que leva em considerag¢do todas as etapas do processo
de trabalho da organizagédo. Dentre algumas vantagens da analise da cadeia do valor,

destacam-se:
. Identificar as fontes de vantagem competitiva;
+ analisar as préticas de negécio e antecipar as tendéncias de mercado;
+  publicar as regras de negécio;
«  compartilhar o fluxo de informacéo nas relagdes entre 0s processos;
*  promover a evolugdo do desempenho dos processos;

+ detectar a necessidade de reposicionamento estratégico e realinhamento dos
processos de negocio.

Apercepcgao do valor de um processo esta diretamente relacionada a sua capacidade
de entregar o que os clientes valorizam. Porém, internamente, a organizacao ainda precisa
se preocupar com eficiéncia, eficacia e efetividade de suas agdes. Valor € um elemento
inicialmente subjetivo, mas que pode ser objetivamente definido e percebido quando da
analise de interacdes entre Clientes e os Resultados dos processos. A Figura 28 ilustra a
percepcao de valor em uma organizagao.

Atividade

|

Sim

l Nao
Valor Real Valor Empresarial
Agregado Agregado

Atividades que precisam ser
executadas para atender as
exigencias dos clientes.

Figura 28 — Percepcao do valor agregado
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A anadlise de valor agregado € uma técnica para identificar atividades desnecessarias
em um processo, tendo em vista sua eliminagdo. Em alguns casos, as tarefas que
compdem uma atividade sdo documentadas na forma de listas de verificacdo. Essas
dizem aos participantes do processo quais elementos precisam estar em vigor antes que
uma atividade seja considerada completa. Se forem disponibilizadas listas de verificacao
detalhadas, os analistas de processos podem usa-las para decompor atividades em tarefas.
Infelizmente, essas listas de verificagdo nem sempre estéo disponiveis. Em muitos casos,
os participantes do processo tém uma compreensao implicita das tarefas de uma atividade
porque as realizam todos os dias. Mas esse entendimento implicito ndo esta documentado
em lugar nenhum. Na auséncia de tal documentacdo, o analista de processos precisa
decompor cada atividade em tarefas por meio de observacgéo e entrevista.

O préximo passo no sentido de se identificar o valor agregado é estabelecer quem
€ o cliente do processo e quais sao os resultados positivos que ele busca a partir do
processo. Esses resultados séo ditos para agregar valor aos clientes, no sentido de
que o cumprimento dos resultados € do interesse ou do beneficio dos clientes. Tendo-
se decomposto o processo em atividades e identificado os resultados positivos de um

processo, pode-se entdo analisar cada atividade em termos do valor que adiciona.

“Sem medir o valor, ndo sabemos o que é importante. Sem saber o que é
importante, qualquer resultado de trabalho é uma entrega”. Gart Capote

Atividades que contribuem diretamente para resultados positivos sdo chamadas
de Agregadoras de Valor. Algumas atividades ndo agregam diretamente valor ao cliente,
mas sao necessarias para o negoécio. As atividades de valor empresarial agregado sao
aquelas que o cliente ndo esta disposto a pagar, nem ganha satisfagéo (portanto, ndo séo
agregacao de valor), mas sdo necessarias ou uteis para a empresa durante a realizagcao do
processo. As atividades que ndo agregam valor devem ser eliminadas.

Embora a eliminacdo das atividades ndo agregadoras de valor seja geralmente
considerada um objetivo desejavel, deve ser tratada como uma compensacgéo, dado que
as atividades de valor empresarial agregado desempenham um papel no negécio. Antes
de eliminar atividades, deve-se primeiro identificar se afetam o atendimento e requisitos
de negobcios, como regulamentos que a empresa deve cumprir e riscos que ela busca
minimizar. Ao se destacar em um mapa de processo as atividades sem valor agregado
e ao se confrontar com as metas e requisitos do negocio, é possivel se estabelecer qual
€ o minimo de trabalho necessario para realizar o processo para a satisfagdo do cliente.
Isso a0 mesmo tempo em que cumprem as metas e requisitos associados a execugao
dos processos. A correta identificacdo dos fatores é ponto de partida para o redesenho do
processo.

“Certamente n&o ha nada tao inutil quanto fazer com grande eficiéncia algo
que nunca deveria ter sido feito.” Peter Drucker
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FERRAMENTAS DA QUALIDADE EM BPM

Ferramentas da qualidade podem ser utilizadas como complemento na
implementacdo de BPM nas organizagdes. Sao ferramentas de controle que dao suporte
para gestao e avaliacdo de desempenho de processos. Essas ferramentas sdo utilizadas
com objetivo de alcancgar determinado desempenho de eficiéncia ou eficacia em processos
(especialmente de eficiéncia), e enfatizando possiveis pontos de melhoria. Sdo utilizadas
em diversos contextos na gestdo de qualidade, geralmente em situagdes em que se usa
uma combinacgéo destas, para alcancgar determinados objetivos de qualidade na analise de
processos. Sdo ferramentas utilizadas para definir, mensurar, analisar e propor solugoes
para situacdes que interferem no desempenho e resultado de processos e como apoio na
tomada de decisdo organizacional. As mais tradicionais sdo as chamadas 7 ferramentas
estatisticas da qualidade, conforme apresentado na Figura 29 a seguir:

©

b

Figura 29 — Ferramentas da qualidade

O Diagrama de Ishikawa, ou diagrama de causa e efeito, conforme o nome sugere,
€ uma ferramenta que identifica as causas (ou fatores) chave para o desempenho do
processo. O Ishikawa ainda apresenta o0 modo como esses fatores interagem entre si e
0s relaciona com os seus respectivos efeitos (ou resultados). Também é conhecido como
“espinha de peixe”, devido a sua representacao gréafica. Sua utilizacdo pode ser combinada
as técnicas de geracao de ideias, como o brainstorming ou chuva de ideias, para identificar
problemas e, em seguida, investigar os efeitos negativos e possiveis correcdes para esses
efeitos. O Diagrama de Ishikawa ajuda a organizar as ideias e abordar as causas raizes
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que levam a determinado resultado.

A Folha de verificacdo é a ferramenta mais simples entre as listadas anteriormente
e sua funcao é de organizar a coleta de dados por meio de tabelas, planilhas ou quadros.
Apo6s definir o objetivo da sua utilizagéo, que pode ser, por exemplo, identificar causas de
falhas em um processo, estrutura-se um formulario na folha de modo que seja possivel
atender ao objetivo proposto. Na pratica, a Folha de verificagé@o € o registro dos resultados
percebidos no processo e permite a comparacdo com os resultados esperados para esse
processo.

O Diagrama de Pareto & conhecido pela relagdo 80/20, em que se espera, por
experiéncias de mercado, na lida com problemas complexos, que em torno de 80% das
consequéncias sejam resultados de 20% das causas. Na gestao da qualidade, a ferramenta
€ utilizada para identificar quais sdo os problemas mais frequentes que influenciam na
produtividade, suas causas e necessidade de priorizacao conforme incidéncia de cada erro.

O Fluxograma é a representagdo do processo por meio de formas e simbolos
padronizados, que, sequenciados, formam o desenho do fluxo de um processo. O objetivo
¢é facilitar o entendimento do processo por meio de informagdes visuais, conforme ja
apresentado anteriormente sobre Desenho de processo e BPMN.

Grafico de controle € uma ferramenta utilizada para analisar como um processo
muda de acordo com o tempo, evidenciando alteragdes na execugao “normal” do processo.
Trata-se de um gréfico que acompanha a estabilidade de um processo, podendo-se extrair
conclusdes sobre a variacao deste, seu monitoramento e controle.

Diagrama de dispersao possibilita a analise de associagdo entre duas variaveis
quantitativas do processo, como, por exemplo, quantidade produzida e custo unitario ou
consumo de matéria-prima e volume produzido. Assim, utiliza-se a ferramenta para verificar
se as duas variaveis estdo realmente associadas e se ha alguma possibilidade de relagédo
causa e efeito.

O histograma também é uma ferramenta de andlise grafica, permitindo analisar
frequéncias de ocorréncias no processo por meio de grafico de barras. A ferramenta é
utilizada quando se deseja resumir um grande conjunto de dados graficamente, comparar
resultados de um processo com limites de especificagdo e para comunicar informagdes
graficamente. As solugdes graficas apoiadas por dashboards e Bl estdo cada vez mais
incorporadas a gestéo e representam poderosas formas de acompanhar a realizagdo dos
processos.

IDEIAS E SOLUCOES

Existe certo desconhecimento e muitas vezes até preconceito em relagdo ao uso
de técnicas de geragdo de ideias no campo da engenharia e da gestdo de negocios. Por
um lado, alguns profissionais consideram o processo de geracao de ideias como algo
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desconexo de suas operacoes técnicas. Atribuem sua existéncia a uma reagédo espontanea,
fruto da habilidade criativa que deve brotar naturalmente conforme oportunidades e
desafios despontam. Por outro lado, outros profissionais consideram a geracédo de ideia
como uma etapa pontual do processo técnico de busca de solug¢des, restrita a especialistas
e confinada a um momento especifico de seus trabalhos. De fato, a esséncia da geracéao
de ideias ndo estd em nenhum desses extremos.

A geracdo de ideias é uma pratica instintiva e inerente a toda atividade humana,
mas nem por isso € algo automético que pode ser negligenciado em sua organizagéo. De
forma geral, quatro passos a caracterizam. O primeiro é a percepcao de um problema a
ser resolvido, seja uma contingéncia ou mesmo uma oportunidade, proporcionando um
estado de tenséo criativa. O segundo é o pensamento criativo, que consiste na combinagéo
consciente ou inconsciente de conhecimentos e experiéncias acumuladas, gerando uma
solucéo para o problema percebido. O terceiro passo € a exposicéo da ideia, seja de forma
verbal ou fisica, para que se torne inteligivel para si e comunicavel a outros. Finalmente, o
quarto passo é a avaliagao critica para ponderar sobre a validade da ideia ou a elegibilidade
quando comparada a outras ideias.

Essa sequéncia pode ocorrer de forma organica no dia a dia de qualquer pessoa,
mas pode ser organizada de maneira a potencializar resultados individuais e coletivos. E é
esse objetivo a que se propdem as técnicas de geragéo de ideias aplicaveis a gestao por
processos.

Na implementagcdo de BPM, conforme proposto neste material, o processo de
geracéo de ideias fica muito evidenciado na fase “TO BE”. Mas, ao se observar as quatro
etapas supracitadas, fica evidente que é construido a partir da fase “AS IS”.

Note-se que o primeiro passo da geragcédo de ideias constitui a identificacdo de
problemas e oportunidades. Isso, justamente, € um dos objetivos do mapeamento da
situacao vigente de um processo na fase “AS IS”. As conversas com 0s donos de processos,
as anotagbes de oportunidades de melhoria, as anotagdes de pontos criticos e de risco
fornecem um precioso mosaico de problemas e oportunidades para, no momento oportuno,
direcionar o processo criativo de formulacdo de solucgdes.

O segundo passo envolve a combinagao criativa de conhecimentos e experiéncias.
Para que se desenvolva bem, depende de um arcabougo de dominio técnico dos profissionais
envolvidos, de uma condigdo estimulante para a acéo criativa e de um conhecimento
aprendido acerca do ambiente e do objeto de trabalho. Esse ultimo elemento depende
integralmente da participagéo dos profissionais no desenvolvimento da fase “AS 1S”.

O terceiro passo diz respeito a comunicagédo entre os membros da equipe. Uma
ideia s6 sera util se puder ser adequadamente comunicada. Isso pode ser potencializado
com o0 uso de técnicas de comunicagéo, como também com o entrosamento da equipe. E
0 momento propicio para esse entrosamento se da no desenvolvimento da fase “AS 1S”.

Finalmente o quarto passo, da selegéo de ideias, embora esteja descrito na fase “TO
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BE”, depende intensamente do conhecimento do processo e do alinhamento estratégico
obtidos na fase anterior.

Com isso, percebe-se que o andamento sequencial da metodologia proposta fornece
elementos concretos para a boa realizacao da etapa de geragéo de ideias descrita na fase
“TO BE”. Entretanto, este material propde, adicionalmente, o uso de técnicas e ferramentas
de geragéo de ideias para ampliar a eficiéncia e eficicia dessa atividade. Existe extensa
bibliografia que trata dessas técnicas e ferramentas e o presente material ndo pretende
aprofundar esse tema. Entretanto, duas ferramentas merecem mencao por se adequarem
de forma singular ao método de BPM proposto: o Benchmarking e o Brainstorming.

O Benchmarking é a técnica de identificag@o sistemética das melhores préaticas do
mercado para o problema que se pretende resolver. A proposta por tras dessa técnica é
evitar riscos e investimentos exacerbados ao aproveitar e adaptar ideias bem-sucedidas de

outras pessoas e organizacoes. A figura 30 ilustra a técnica.

BENCHMARKING

E a busca de desempenho superior, baseada:
nos melhores modelos compardveis do mundo;
nas exigéncias do consumidor;

na natureza do processo.

Fontes de Benchmarking: Internas e externas

Figura 30 — Técnica de Benchmarking

O Brainstorming, por sua vez, € uma técnica de estimulo e organizacdo de geracao
de ideias coletivas. Propde a reunidao de uma equipe, preferencialmente multidisciplinar,
em um ambiente descontraido para uma profusa e indiscriminada geragédo de ideias
direcionadas a um problema posto em comum. A avaliag¢éo critica e a selecao das melhores
ideias ocorrem apenas em etapa posterior. A Figura 31 ilustra a técnica.
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BRAINSTORMING

Cuidados a serem tomados:

- Eliminar bloqueios e melhorar o processo
criativo;

- Gerar e selecionar ideias para a solucao de
problemas

- Nao criticar as ideias;

- Quanto maior o niimero de ideias melhor;

- Criar um clima apropriado para desinibir e
externar ideias.

Figura 31 — Técnica de Brainstorming

IMPLEMENTAGCAO DE MELHORIAS

Aimplementacéo de melhorias em processos consiste no principal desafio no ciclo de

gestao por processos, pois € 0 momento em que as oportunidades de melhoria identificadas

e as mudancas projetadas precisam ser concretizadas. Essa etapa requer caracteristicas

especiais, como determinagdo e completa anuéncia das instancias superiores, pois a

tendéncia € que as mudancgas ndo ocorram e tudo fique na mesma situacdo. A melhor

maneira de conduzir o processo de implementacdo de melhorias a partir da gestdo por

processos consiste na atencdo a alguns pontos principais, a saber:

Propiciar o ambiente adequado para a aplicagcdo dos elementos previstos na
disciplina de BPM, buscando o entendimento do propdésito e o alinhamento com
o planejamento estabelecido para o aperfeicoamento da organizagéao.

Caracterizar, de forma clara, qual a mudanca a ser implementada, ressaltando
antecedentes, justificativas e repercussao a ser observada.

Estabelecer os requisitos, dependéncias ou pré-condi¢cdes para que a mudanca
ocorra, levando em conta elementos como or¢amento, complexidade, mao de
obra qualificada, entre outros.

Identificar o periodo para a implementacao da mudanca, estabelecendo prazos
para a concretizacéo das acdes e avaliagéo de resultados.

Definir os responséveis pelas a¢cdes de mudanca, tomando o cuidado de iden-
tificar sempre a pessoa de contato que respondera pelas acdes projetadas.
Também é recomendavel a identificacdo dos outros integrantes das equipes de
implementac&o para acompanhamento caso a caso.

Estabelecer as métricas e indicadores para a avaliacao dos efetivos resultados
decorrentes da implementacgéo.
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O responsavel direto pela realizacdo da mudanca € o Gestor do Processo, todavia
um eventual Escritdério de Processo, ou uma Comissdo de Processo, quando existir,
deve auxiliar na execug¢ao das agdes e acompanhamento dos trabalhos. A busca por
oportunidades de melhoria, desenvolvimento de solu¢gdes e implementacdo de novas
rotinas € o que se espera em gestao de processos de negocio, e nesse sentido as pessoas
envolvidas devem estar preparadas para a dindmica das mudancas.

Algumas tematicas buscadas para a identificagdo de melhorias estéo relacionadas a
melhoria da qualidade dos servigcos prestados, reducdo de etapas burocréticas, eliminacao
de ac¢des em duplicidade, mitigacéo de riscos, a¢des de simplificacéo e padronizacao, além
de melhorias na relagdo com clientes e fornecedores. A virtualizagdo ou automagéo de
processos de negocio & também sindbnimo de agbes de melhoria e esta contida em todas
as abordagens, tomando cuidado de avaliar quais as aplica¢gdes que podem repercutir em
avancos na eficiéncia e eficacia dos processos. As Figuras 32 e 33 apresentam alguns
exemplos de questdes que podem ajudar a esclarecer quais acbes de melhoria devem ser
trabalhadas.

/ MELHORIADA Que precisamos fazer para melhorar a Qualidade \
QUALIDADE importante para o Cliente?
ELIMINACAO DA Sera que sao necessdrias todas as assinaturas,
BUROCRACIA protocolos, carimbos, etc...?
ELIMINAGCAO DA Como podemos reduzir os sucessivos controles e conferéncias
DUPLICIDADE que realizamos ?

Sao eles necessarios ?

CONTENCAO DE Como podemos reduzir os riscos que foram identificados,

k RISCOS ponderados e priorizados? /

Figura 32 — a¢des de melhoria
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= Como podemos simplificar o processo mantendo o seu VA ? \
/ SIMPLIFICAGAO E possivel utilizar uma linguagem que todos entendam ?

PADRONIZAGAO Que atividades poderiam ser padronizadas para
diminuir sua variabilidade e existéncia de erros ?
PARCERIACOM .
FORNECEDORES Como podemos melhorar o relacionamento
INTERNOS E EXTERNOS para agilizar e facilitar o processo ?
AUTOMAGAO/

Que atividades podem ser automatizadas reduzindo

VIRTUALIZACAO
K ¢ custos e tempo de ciclo ? /

Figura 33 — agbes de melhoria

A utilizacdo do BPM no negocio tem como objetivo final a constante melhoria de
como seus procedimentos sao realizados. Portanto, esse procedimento de buscar o melhor
resultado para a organizacdo deve ser feito de forma recorrente, com cautela e seguindo
0S passos para que assim as melhorias no processo, diminuicao dos custos e ganhos de
produtividade aumentem de forma a beneficiar o dia a dia no contexto da organizacao.
Como resultados expressivos advindos da implantacdo das melhorias em gestdo por
processos, pode-se destacar a eliminacao de desperdicios, a automagédo e a busca da
conformidade.

Quando se fala em eliminacéo de desperdicio, é necessario refletir sobre todas as
formas de desperdicios que podem ocorrer. Recursos, dinheiro, tempo, esfor¢os, tudo isso
€ essencial em uma organizacdo e deve ser alocado de forma inteligente. Se isso nédo
acontecer, o produto/servico pode até ser entregue, mas ndo da forma mais efetiva. Essa
situacdo causara insatisfagéo no cliente, perda de dinheiro e desorganizacao. Os resultados
de melhoria com a aplicagdo do BPM permitem a visualizagé@o e eliminagéo de gargalos e
a identificagéo dos pontos de melhoria. Ndo se pode consertar o que ndo se conhece, e 0
BPM traz a melhor abordagem para entender a organiza¢ao por meio do mapeamento dos
processos. Mapear um processo € organizar todos os passos, participantes e informacoes
que o envolvem, resultando em melhor alocacdo de recursos, remocao de tarefas
redundantes, aperfeicoamento de rotinas, entre diversas outras vantagens.

O BPM funciona com ferramentas que transformam a automacéo de processos em
uma realidade. Todos 0s passos precedentes como mapeamento, modelagem, execucao e
otimizagcéo resultam em processos que podem ser disponibilizados automaticamente para
a organizagdo. A automacgéo de processos visa a otimizagéo das atividades, tornando-as
automaticas, reduzindo a tramitagdo presencial e aumentando a transparéncia. Uma vez
que 0s processos estdo automatizados, eles se tornam disponiveis para todo o time. Todos
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podem visualizar e entender o seu papel e o0 que deve ser realizado. O gerente tem acesso
a todas as informacdes, pode ver em que passo 0 processo se encontra e 0 que se esta
fazendo. Esse beneficio BPM claramente resultara em processos mais organizados, acbes
mais transparentes e resultados mais eficazes.

Finalmente, a conformidade se destaca como um beneficio BPM em prol da
seguranca de execucao de atividades na organizagéo. As ferramentas de BPM déo a gestéao
controle sobre tudo o que acontece no processo. Permitem também, as organizacgées,
documentar e implementar politicas e controles internos. Nao ha davidas de que isso torna
a organizagdo mais segura, organizada e confiavel.

Aseguir, serdo apresentados instrumentos de apoio que podem auxiliar na elaboragéo

dos trabalhos de mapeamento, produc¢do dos manuais, planejamento e avalia¢do de riscos.

INSTRUMENTOS DE APOIO PARA APLICACAO DE MAPEAMENTO DE
PROCESSOS

Este capitulo destina-se a descrever e padronizar os instrumentos de apoio aplicados
na metodologia proposta de mapeamento de processos. Sao eles:

«  Termo de abertura do mapeamento do processo.

+  Espaco para anotacdo de percepc¢des de melhorias.

+  Planilha de atividades criticas do processo.

»  Planilha de desenvolvimento de solucdes.

+  Matriz GUT.

+  Planilha de analise de risco.

+  Planilha de planejamento da implementacgéo de solugdes.
+ Tabela de licdes aprendidas.

+  Termo de encerramento do mapeamento do processo.

E importante salientar que se trata de material meramente propositivo, que reflete
a experiéncia dos autores. Existem inumeras formas de realizar as atividades e as mais
diversas ferramentas para auxiliar no trabalho. O intuito do material apresentado é oferecer
um caminho inicial que pode ser incrementado de diversas formas.

1 - Termo de abertura do mapeamento do processo
As informacdes presentes no termo de abertura do mapeamento do processo séo:
Nome do Processo.

Unidade Demandante.
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Organograma (interno e geral, identificando setores internos e externos envolvidos
No pProcesso).

Equipe do Processo (incluir contato — e-mail, telefone), (nomes, cargos,
disponibilidade e contatos).

Escopo do Processo (descricéo).
Objetivos do mapeamento.

Praticas pré-estabelecidas de monitoramento de indicadores, se existirem, mapa de
risco (apenas o que impactar no mapeamento e/ou nos objetivos).

Cronograma.

Restricbes (disponibilidade da equipe e outras mais genéricas).

Nas Figuras 34 e 35 a seguir, apresenta-se modelo de termo de abertura do
mapeamento do processo.

INFORMACDES GERAIS

NOME DO
PROCESSO

UNIDADE
DEMANDANTE

ORGANOGRAMA
INTERENO E GERAL

Morme: Cargo:
EQUIFE DO Dizponibilidade: Contata:
PROCESS0O

Forme: Cargo:

Dizponibilidade: Contato:
ESCOPO DO
PROCESSO

OBJETI¥YOS DO
MAPEAMENTO

Figura 34 - Termo de abertura do mapeamento do processo (parte 1)
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INFORMACOES GERAIS

PRATICAS PRE-
ESTABELECIDAS DE
MONITORAMENTO
DE INDICADORES

MAFA DE RISCO

CRONOGRAMA

RESTRICOES

Figura 35 - Termo de abertura do mapeamento do processo (parte 2)

2 - Espaco para anotacao de percepcoes de melhorias

No manual do processo, no campo de observacées da atividade, devem ser inseridas
as observacdes a respeito de possiveis oportunidades de melhoria. Essa préatica auxilia
na identificacéo e registro de acdes de melhorias, além de colaborar para que nenhuma
sugestao do dono do processo e da equipe do projeto seja perdida.

Os seguintes campos da planilha devem ser preenchidos:

Melhoria/Solugéo: preencher com a melhoria ou solugéo dada.
Descrigao do problema: descrever brevemente o problema verificado.

Descri¢cdo da solucdo: explicar sucintamente a solugéo proposta, listando quais os
aspectos devem ser considerados e os resultados esperados.

Fonte: escrever a fonte da ideia e, no caso de benchmarking, anotar a fonte e o
contato do local onde foi realizado.

Fase "TO BE", desenvolvimento implantagéo de melhorias

92



3 - Planilha de atividades criticas do processo

A planilha de atividades criticas do processo € utilizada para elencar e organizar as
atividades criticas de acordo com o objetivo estratégico e o impacto resultante no processo.
Um impacto elevado pode estar associado ao desempenho percebido da organizacgéo, ao
cumprimento de normas vitais ou mesmo a manutengéo da imagem publica da organizagéo.

Os seguintes campos da planilha devem ser preenchidos:

Nome do processo: escrever o nome do processo de acordo com o definido no
escopo do seu mapeamento.N°: preencher a numeragdo da atividade critica
identificada.

Atividade: escrever o nome da atividade identificada.

Andlise critica: descrever o motivo da classificagao como atividade critica associada
a um objetivo estratégico, como, por exemplo:

- N&o agregue valor;

- Constitua gargalo de producéao;

- Envolva custos elevados;

- Impacte na percepcéo de qualidade de clientes do processo;

- Impacte em outros eventuais objetivos estratégicos apontados pelo Gestor de
Processo (impactos ambientais, politicos, de clima organizacional etc.);

- Esteja relacionado a riscos importantes de falha;
- Tenha potencial de automagéo.

Impacto: anotar o impacto da atividade critica conforme percepcdo subjetiva
consensual entre o especialista e do dono do processo, conforme a escala abaixo:

Niveis de gravidade: 5 = extremamente grave; 4 = muito grave; 3 = grave; 2 = pouco
grave; 1 = sem gravidade.

Justificativa: escrever por que essa atividade foi classificada como critica e a razéo
de sua nota de impacto.

Na figura 36, é exemplificado o modelo da planilha a ser preenchida durante a etapa
de identificagcdo das atividades criticas.

NOME DO PROCESSO

Ne PROCESSO/ATIVIDADE |  ANALISE CRITICA IMPACTO JUSTIFICATIVA

Figura 36 - Planilha de atividades criticas do processo
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4 - Planilha de desenvolvimento de solucdes

A planilha de desenvolvimento de solugbes € utilizada desde o inicio da etapa de
desenho (22 fase do projeto) para auxiliar no levantamento e apontamento de agdes de
melhorias nos processos, visto que nenhuma sugestao de solugéo deve ser perdida.

Os campos a serem preenchidos na planilha séo os seguintes:

Nome do Processo: escrever o nome do projeto de acordo com o definido no escopo
do projeto.

N°: preencher a numeracéo da ideia de solugcéo de processo.

Descricao do problema: descrever o evento/causa/consequéncia que deram origem
a ideia.

Descri¢édo da solugédo: explicar sucintamente a solugao proposta, de forma a elencar

quais aspectos devem ser considerados para criagdo do modelo e os resultados
esperados.

Processo/Atividade: escrever o processo ou atividade relacionada a melhoria.
Beneficio da implementacéo: descrever o beneficio da implementagéo da solugéo.

Impacto da melhoria: definir o impacto da melhoria no processo (baixo, médio ou
alto).

Tipo de melhoria: definir o tipo de melhoria, podendo ser “Fluxo e Regra de Negbcio”,
“Organizacgéo e Pessoas”, “Sistema e Infraestrutura” e “Normas e Legislagao”.

Risco de ndo implementacéo: descrever o risco de ndo implementacao.

Priorizagcéo: definir o grau de priorizacéo da sugestéo de melhoria utilizando a Matriz
GUT.

Tempo para inicio da implementacgéao: definir o tempo de implementacao da melhoria.

Responsavel: escrever a pessoa ou unidade responsavel pela implementagcéo da
melhoria.

A Figura 37 exemplifica a planilha de planejamento de implementacéo de solugdes.

Nome do PROCESSO

Do DA P BENEFICIO DA IMPACTO DA TIPO DE RISCODENAO | PRIORIZACAO | TEMPO PARA INCIO

PROBLEMA SOLUGAO ¢ (6um) DAIMPLEMENTACAO | "ESPONSAVEL

Figura 37 - Planilha de desenvolvimento de solu¢des

5 - Matriz GUT

O método GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) € utilizado na priorizacao das
estratégias, tomadas de decisdo e solugcbes de problemas de organizagdes. Ele pode
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ser utilizado em conjunto com o conceito de gerenciamento de portfolio de projetos, pois
permite identificar de forma simples quais projetos sédo prioritarios. No presente projeto,
podemos interpretar as sugestbes de melhoria como projetos, os quais devem receber
nivel de priorizagdo pela matriz GUT.

E comum o método GUT, representado por uma matriz, ser usado para atacar
problemas administrativos. A gravidade trata do problema sobre pessoas, resultados etc. A
urgéncia se relaciona com o tempo para resolver o problema. Ja a tendéncia permite avaliar
o crescimento, a reducdo ou o desaparecimento do problema.

Gravidade: é analisada de acordo com a intensidade ou impacto que o problema
pode causar se nao for solucionado. Os danos podem ser avaliados quantitativamente ou
qualitativamente. Um problema grave pode ocasionar a faléncia da sua empresa, na perda
de clientes importantes ou mesmo em danificagdo da imagem publica da organizagéao.

Urgéncia: é analisada de acordo com o prazo para resolver determinada situacao.
Consideram-se como problemas urgentes prazos definidos por lei ou o tempo de resposta
para clientes.

Tendéncia: é analisada pelo padrédo ou tendéncia de evolugdo da situagdo. Os
problemas podem ser analisados considerando o impacto que ocorre no caso da néo
execucdo da solucdo. Representa o potencial de crescimento do problema, ou seja, a
probabilidade do problema se tornar maior com o passar do tempo.

O método GUT pode ser resumido nos seguintes passos:

- Listar ideias, sugestdes ou projetos;

- atribuir uma nota, de 1 a 5, para a gravidade de cada ideia;

- atribuir uma nota, de 1 a 5, para a urgéncia de cada ideia;

- atribuir uma nota, de 1 a 5, para a tendéncia de cada ideia;

- multiplicar os resultados (gravidade x urgéncia x tendéncia) de cada ideia;
- priorizar as ideias com base no maior valor obtido com a multiplicagéo.

“Atribuir nota de 1 a 5” pode parecer subjetivo, dessa forma, sugere-se adotar a
seguinte classificagéo:

Gravidade: (5 = extremamente grave; 4 = muito grave; 3 = grave; 2 = pouco grave;
1 = sem gravidade).Urgéncia: (5 = precisa de agéo imediata; 4 = € urgente; 3 =0
mais rapido possivel; 2 = pouco urgente; 1 = pode esperar).Tendéncia: (5 = ira piorar
rapidamente; 4 = ira piorar em pouco tempo; 3 = ira piorar; 2 = ir4 piorar a longo
prazo; 1 = nao ira mudar).

Ao final, sera possivel realizar a priorizagdo das agbes com base nos aspectos da
organizagao/projeto mais impactante. O Quadro 10 resume a classificagdo sugerida para
a matriz GUT.
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Quadro 10 - Matriz GUT

G u T
Ptos Gravidade Urgéncia Tendéncia GxUxT
Consequéncias se Frazo para tomada Proporcao do
nada for feito. de decisdo. preblema no futuro.
0Os prejuizos ou i Se nada for feito, o
s dificuldades sdo E necessaria uma agravamento da 5x5x5
exiremamente acao imediata. situacdo serd 125
graves. imediato.
2 Com alguma Vai piorar 434 x4
“ MO dratves: urgéncia. em curto prazo. 64
3 G 0 mais cedo Vai piorar Jx 33
EVes: possivel, em médio prazo, 27
Pode esperar um Vai piorar 2x2x2
2 Folico;graves: pouco. em longo prazo. B
: ” Nao val piorar ou 1x1x1
1 Sem gravidade. Mao tem pressa. pode até melhorar i

6 - Planilha de analise de risco

A planilha de analise de risco auxilia, na fase de analise, diagnéstico e solucdes,
a avaliar os riscos e prioriza-los, examinar os riscos pertinentes ao desenvolvimento de
solugdes de melhorias. Os seguintes campos da planilha devem ser preenchidos:

N°: colocar a numeracao do risco identificado.

Descri¢do do risco: anotar qual a falha, problema ou risco para o processo. Essa
descricéo devera ser objetiva e completa para que o risco possa ser identificado,
assim como suas causas e principais efeitos.

Classificacado do risco: definir o gerador do risco. Podem ser os sistemas utilizados,
as pessoas operadoras ou algum fator externo.

Atividades afetadas: relacionar as atividades que o risco impacta.

Probabilidade: definir, com base na escala padronizada e na experiéncia prévia do
dono do processo, qual a probabilidade de ocorrer o evento de risco. Essa anélise
pode ser feita também na perspectiva da frequéncia de ocorréncia do evento que
impacta o processo e as suas atividades.

Impacto: definir com base no reflexo do risco dentro das atividades e de modo
agregado para a consecuc¢ao dos objetivos do processo como um todo. O nivel do
impacto devera ser definido conforme indicado na matriz de impacto logo a seguir.

Escore de risco: pontuacdo calculada para o risco inerente de acordo com a
combinacdo dos fatores impacto e probabilidade de ocorréncia.Nivel de risco
inerente: caracterizar o nivel de risco inerente percebido de acordo com a pontuagao
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atingida pelo escore utilizado.

Descricdo dos controles: anotar quais os mecanismos de controle existentes (se
houver algum) para atenuar os riscos descobertos pelo mapeamento.

Nivel de confianga: o nivel de confianga dos controles devera ser estabelecido pelo
dono do processo com base nas suas experiéncias pregressas. Esse nivel devera
representar a efetividade dos mecanismos existentes em mitigar o risco encontrado.
A referéncia da classificacdao encontra-se na Escala de Avaliagdo de Controles logo
a seguir.

Risco de controle: fator que representa o nivel de confianca dos controles, utilizado
pela planilha para calcular o escore de risco residual.

Escore de risco residual: pontuacédo calculada para o risco residual de acordo com a
combinacao dos fatores escore de risco e risco de controle.

Nivel de risco residual: caracterizar o nivel de risco residual percebido de acordo
com a pontuacéo atingida pelo escore utilizado.

Estratégias de acdes: dado o Nivel de Risco Residual (NRR), descrever, brevemente,
com respaldo nas politicas de riscos estratégicos da entidade, como o dono do
processo devera proceder caso ocorra 0 evento gerador do risco. Por exemplo,
assim que o evento for observado, ele devera acionar a sua chefia imediata.

As Figuras 38 e 39 exemplificam o modelo da planilha de analise de risco operacional
dos processos utilizada neste projeto.

INOME DO PROCESSO:
DONO DO PROCESSO:

RESPONSAVEL PELA VALIDACAO: | RISCO INERENTE

[ nr. [ pescricio porisco CLASSIFICACAO DO RISCO | ATIVIDADES AFETADAS | PROBABILIDADE | IMPACTO ESCORE DE RISCO | NIVEL RISCO INERENTE
MUITO ALTA ALTO 80
MUITO BAIXA BAIXO 2
MUITO BAIXA MUITO BAIXO 1
BAIXA MUITO ALTO 20 RISCO MEDIO
ALTA MUITO ALTO 80
ALTA MEDIO L 40

Figura 38 - Planilha de analise de risco (parte 1)

RISCO MITIGADO (RESIDUAL)

INEXISTENTE
FRACO 08 038
INEXISTENTE 1 20 RISCO MEDIO
FRACO 08 64
FORTE 02 8

Figura 39 - Planilha de analise de risco (parte 2)

Essa avaliagdo € construida a partir da andlise das atividades as quais 0s riscos
estdo associados, momento em que é feita a descricéo preliminar do risco existente, que
resulta em uma tabela inserida ao final do manual de atividades de cada um dos processos
descritos.
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O Quadro 11 apresenta o modelo utilizado para descricdo dos riscos e de suas

respectivas atividades.

Quadro 11 - Descrigao de riscos e respectivas atividades

R | ATIVIDADE

EXECUTOR OBSERVAGOES

Para construir a Matriz de riscos inerentes e residuais, serdo utilizadas como

respaldo as classificacoes de Probabilidade, Impacto e Avaliacdo de Controles conforme

definidas no Quadro 12 a seguir.

Quadro 12 - Matriz deciséria para constru¢éo dos cenarios de probabilidade

PROBABILIDADE | DESCRICAO DO ESTADO PESO

MUITO BAIXA IMPROVAVEL. Em sitquﬁes eAxce'pci(.)na.is, 0 evento ppdgré até 1
ocorrer, mas nada nas circunstancias indica essa possibilidade.
RARA. O evento podera ocorrer de forma inesperada ou casual.

BAIXA . PSRN - N 2
Contudo, as circunstancias indicam pouca possibilidade de ocorréncia.

MEDIA POSSIVEL. O evento podera ocorrer com uma certa frequéncia. Os 5
indicios séo de ocorréncia moderada.

ALTA PROVAVEL. O evento ocorre com certa regularidade. As 8
circunstancias indicam forte possibilidade.

MUITO ALTA QUASE CERTA. O evento ocorrera de forma inequivoca. As 10

circunstancias indicam claramente a possibilidade.

Apo6s a analise das probabilidades, sera a vez de indicar o impacto do risco para o

atingimento do objetivo do processo. Para embasar essa construgao, sera utilizada a matriz

de impactos ponderada, conforme exposta no Quadro 13.

Quadro 13 - Matriz decis6ria para construgéo dos cenarios de impacto

IMPACTO DESCRIGAO DO IMPACTO NO PROCESSO PESO

MUITO BAIXO MINIMO. Pouquissimo efeito sobre o processo. 1

BAIXO PEQUENO. Efeito com pouca relevancia para o processo. 2

MEDIO MODERADO. Efeito razoavel sobre o processo, mas ele ainda pode 5
ser recuperado.

ALTO SIGNIFICATIVO. Impacto grande no processo. Reversao muito dificil. 8
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MUITO ALTO

CATASTROFICO. Impacto terminal para o processo. Nao consegue

ser revertido. 10

Depois de analisado, cada risco sera incluido conforme sua ponderagdo de

Probabilidade x Impacto na matriz de riscos, conforme ilustra a Figura 40. Cabe destacar

que, nessa primeira etapa, serao identificados os riscos operacionais inerentes ao processo,

ou seja, 0 escore sera construido sem considerar 0s mecanismos de controle existentes

para mitigar o risco.

RM (Risco Médio)
0-9,99 10 - 39,99 40- 79,99 80 - 100

Muito Baixa Média Muito Alta
1 5 10

PROBABILIDADE

Figura 40 — Matriz de riscos inerentes

Para se chegar no nivel de risco residual, &€ necessario se fazer uma analise do nivel

de eficacia dos controles internos para mitigar o risco e chegar a um nivel de confianca

determinado (NC). Com base nesse nivel de confianga, é obtido o risco de controle que

serve de parametro para calcular o risco residual.

No Quadro 14, a seguir, esta o exemplo de escala de avaliagdo de controles que

seréa utilizada nesta andlise. A ideia aqui € aplica-la com o responsavel pelo processo e

depois fazer uma validagédo final com o seu supervisor ou com o gestor da area.
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Quadro 14 - Escala de avaliagdo de controles

NiVEL DE

RISCO DE

&%I;IFIANQA ATRIBUTOS DO CONTROLE CONTROLE PESO
INEXISTENTE Controles inexistentes, mal desenhados ou mal
[NC = 0%]* implementados = néo funcionais. MUITO ALTO | 1

Controles com abordagem ad hoc tendem a ser
FRACO aplicados caso a caso, a responsabilidade é individual, ALTO 08
[NC = 20%] havendo elevado grau de confianca no conhecimento ’

das pessoas.

Controles implementados mitigam alguns aspectos
MEDIANO do risco, mas nao contemplam todos os aspectos MEDIO 06

[NC = 40%)] relevantes do risco devido a deficiéncias no desenho ou
nas ferramentas utilizadas.

- Controles implementados e sustentados por ferramentas
SATISFATORIO adequadas e, embora passiveis de aperfeicoamento, BAIXO 0,4

[NC = 60%] mitigam o risco satisfatoriamente.
FORTE Controles implementados podem ser considerados a MUITO 0.2
[NC = 80%)] “Melhor Pratica”, mitigando todos os aspectos do risco. BAIXO ’

* NC é o nivel de confianga quanto ao percentual do risco que é mitigado.

A combinacao das possibilidades de impacto e de probabilidade ponderados pelos
controles gera uma matriz de riscos residuais que, na esséncia, € a mesma da Figura. No
que tange as estratégias de agbes, serdo utilizados como referéncia para sua construgéo
0s manuais de riscos ou politicas de riscos ja previamente definidas pela entidade. Caso
ndo existam, os riscos podem ser classificados quanto as suas estratégias de agbes em:

Risco baixo (RB): nivel de risco dentro da sua propensdo, mas € possivel que
existam oportunidades de maior retorno que podem ser exploradas assumindo-se mais
riscos, avaliando a relacao custos x beneficios.

Risco médio (RM): nivel de risco dentro da sua propensdo. Geralmente nenhuma
medida especial é necessaria, porém requer atividades de monitoramento especificas e
atencdo da geréncia na manutencéo de respostas e controles para manté-lo nesse nivel,
ou reduzi-lo sem custos adicionais.

Risco alto (RA): nivel de risco além da sua propenséo. Qualquer risco nesse nivel
deve ser comunicado a alta administragéo e ter uma agéo tomada em periodo determinado.

Risco extremo (RE): nivel de risco muito além da sua propensdo. Qualquer risco
nesse nivel deve ser comunicado a governanca e alta administragéo e ter uma resposta
imediata.
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7 - Planilha de planejamento da implementacéao de solucdes

A planilha de planejamento da implementacéo de solugcbes é uma ferramenta que
auxilia na gestéo das propostas de melhorias para os processos ou atividades. Para garantir
a implementacéo das solucdes, sdo estabelecidos nessa planilha: objetivos, responsaveis,
prazos, indicadores, metas e riscos associados a implementacao.

Os seguintes campos devem ser preenchidos na planilha:

Processo/Atividade: processo ou atividade referente as melhorias.
Melhoria: proposta de melhoria para processo ou atividade.

Objetivo: expressam resultados desejados, refletindo as situagdes a serem alteradas
pela implementacdo da melhoria proposta e de suas acbes. Declaram e comunicam
0s aspectos da realidade que serdo submetidos a intervencdes diretas.

Nome da agéo: esforgo temporario empreendido com um objetivo pré-estabelecido,
definido e claro. Tem inicio, meio e fim definidos, duragéo e recursos limitados, em
uma sequéncia de atividades relacionadas.

Responsavel: deve ser capaz de responder pelos seus proprios atos ou pelas agdes
de outras pessoas, ou seja, € quem assume a responsabilidade pela agéo.

Status da acgado: condi¢cdo da acdo em relagdo ao planejado.
Data de Inicio: data de inicio da implementagéo da acéo de melhoria.
Data de Fim: data de fim da implementacéo da acdo de melhoria.

Indicadores: conjunto de parametros que permitem identificar, mensurar, acompanhar
e comunicar a evolucgdo da intervengao proposta. Devem ser passiveis de apuragcéo
periddica, de forma a possibilitar a avaliagéo da intervencgéo.

Descri¢ao: o que o indicador pretende verificar.
Férmula: equagéo/forma de calculo.

Situagéo inicial do indicador: panorama da situagéo que se deseja melhorar, origina
a meta.

Metas: expressam a medida de alcance do objetivo. Um mesmo objetivo pode
apresentar mais de uma meta em fungédo da sua relevancia, ao mesmo tempo
em que é recomendavel estabelecer metas que expressem os desafios a serem
enfrentados.

Descri¢do: detalhamento da meta.

Quantificador: quantificacdo da meta na mesma unidade de medida estabelecida
para determinar a situagéo atual.Parametro: indicagcéo de acréscimo ou decréscimo
da meta em relacdo a situacdo atual, de acordo com a unidade de medida
estabelecida.

Acompanhamento do indicador: panorama da situacdo no momento da verificagdo
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(acumulado).

Atingimento da meta: percentual acumulado de atingimento da meta.

Andlise de riscos: sdo eventos que podem comprometer o bom andamento do
projeto. Normalmente envolve responder questdes como: “O que pode dar errado
na execuc¢do da acao?”; “O que pode ser feito para reduzir os riscos da acao?”; e “O
que deve ser feito caso a agdo nao ocorra como previsto?”.

Andlise critica da evolugdo da acdo: sédo eventos ou fatores que justificam o estagio

atual de atingimento da meta.

As Figuras 41 e 42, a seguir, exemplificam a planilha de planejamento de

implementacao de solugdes.

PROCESSO/
ATIVIDADE

MELHORIA

OBJETIVO

NOME DA
AGAO

RESPONSAVEL

STATUS DA
AGAO

DATA DE
INiCIO

DATA DE FIM

INDICADORES

DESCRIGAO | FORMULA

Figura 41 - Planilha de planejamento da implementac¢éo de solucdes (parte 1)

METAS

ACOMPANHAMENTO DO

SITUACAO INICIAL
DO INDICADOR

DESCRICAO

QUANTIFICADOR

PARAMETRO

Més 01

Més02 | Mésn

ATINGIMENTO DA
META

ANALISE CRITICA DA

ANALISE DE RISCOS
EVOLUGAO DA AGAO

Aumento

#DIV/0!

Figura 42 - Planilha de planejamento da implementacéo de solucdes (parte 2)

8 - Tabela de licoes aprendidas

Atabela de licbes aprendidas deve ser preenchida a partir de uma roda de conversa

entre a equipe de projeto, dono do processo e participantes convidados, a fim de registrar

0s acontecimentos positivos e também os negativos durante a realizagao do projeto, além

de apontar a¢des tomadas para corrigir as falhas e acées que poderiam ter amenizado ou

evitado as falhas. Essa ferramenta visa garantir uma execug¢ao mais precisa de um futuro

projeto.

As informagbes presentes na tabela de licbes aprendidas sdo as seguintes:

N°: numero da licdo aprendida.

Boas praticas: boas experiéncias e praticas realizadas durante o projeto.

Dificuldades: experiéncias que dificultaram o andamento do projeto.

Acbes preventivas: acdes que poderiam ter sido tomadas para prevenir o
acontecimento de falhas ou dificuldades do projeto.
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Acbes corretivas: acbes tomadas apds o acontecimento de falhas ou dificuldades.

A Figura 43 exemplifica a tabela de licbes aprendidas.

Figura 43 - Tabela de licbes aprendidas

9 - Termo de encerramento do mapeamento do processo

As informacgdes presentes no Termo de Encerramento do Mapeamento do Processo

Nome do Processo;

Unidade Demandante;

Equipe do Processo;

Motivo do Encerramento do Processo;

Produtos Entregues;

Assinaturas dos gestores da equipe do processo e da unidade demandante.

A Figura 44 exemplifica 0 modelo do termo de encerramento do mapeamento do
processo.
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INFORMAGCOES GERAIS

NOME DO
PROCESSO

UNIDADE
DEMANDANTE

EQUIPE DO
PROCESSO

MOTIVO DO ENCERRAMENTO DO PROCESSO

PRODUTOS ENTREGUES

Conforme as informagGes apresentadas neste documento, as partes concordam que o processo
NOME DO PROCESSO foi concluido com a execugdo de todas as etapas e fases concordadas no inicio
do processo.

APROVACAO
Nome do Responsavel pelo Processo Nome do Responsével pela
(patrocinador) Execucdo do Processo
Area/Setor (Area/setor)

Figura 44 - Termo de encerramento do mapeamento do processo
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