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Apresentacao

Sou um profissional de tecnologia, mas ao mesmo tempo, estudioso edligado
gestdo por esséncia. Meu elwitmento com gerenciamento de processos de
negdcio comegou ha ndo muito tempo atras. Digo isso, pois, se considerar 0s
diversos colegas de profissdo que trabalham com processos desde a época de
0O&M, realmente, dizer que sou consultor hA menos de uma diadelparecer
poucotempo em relacdo ao mercadali@dnte vou apresentar um poudm meu
historico profissionalgitando parte dos trabalhos realizados ainda neste século.
Devo comegar dizendo que até o ano de 2002 ja havia trabalkadporte aos
diversos sistemas operacionais em Unix, ja havia atuado como especialista em
banco de dados, desenvolvimento de sistemas, e naquele ano (2002) estava
envolvido em um grande projeto de integracdo de sistemas corporativos
conhecido atualmenteom o EAI/ESB. Foi a partir deste ponto que tudo
comecou a mudar. Durante este grande projeto de integracdo de sistemas
corporativos (EAI/ESB), com o envolvimento dos mais modernos sistemas de
planejamento de recursos (ERP), sistemas de gerenciamentadileneanento

de clientes (CRM), e diversos outros sistemas e tecnologias legadas, ndés
tinhamos a necessidade de criar um ambiente Unico que garantisse toda essa
comunicagao heterogénea.

Com a visédo de um grande arquiteto de solugbes, o Sr. Lucio Ma#qsipe
comecgou a desenvolver um produtonceitualmente revolucionario para a
época. Estava sendo criado ali ndo apenas mais uma solugcdo pontual para um
problema da organizagdo, mas um produto que hoje é utilizado amplamente no
mundo inteiro. Com a enga deste projeto/produto, e em pouco tempo, hovos
desafios foram lancados para a equipe, até o ponto onde precisavamos
representar 0os processos de negdécio, que eram altamente mutaveis, dentro da
camada de integracdo de sistemas das organizacbes. Comgsparetmdo
deveria ser muito aderente ao negdcio, ter facil manutencdo, possuir uma
modelagem visual, rapida configuracdo, e com uma gestdo bastante simples,
guase intuitiva.

Como fazer isstudosem criar novesistema?

Foi neste ponto que entrouaplicacdo dos conceitos de BPM e as tecnologias

de desenho e esecdo de processos, e em 2003sceu essa relacdo que
mantenho até hoje com tanta dedicacao.

Antes da vinda ao Brasil do empreendedor e estudios@ttmlosde simulacéo

e modelagem de proaEs, o Germanico Kurt Wiener, confesso que tratava o
assunto gerenciamento de processos com uso de ferramentas de Tl, da mesma
forma como compreendia as solu¢des de ERP.
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Considerava apenas uma padronizacdo e descricdo comum de rotinas
operacionais, e su@nsequente execucao sistémica.

Nosso professor e guru a época, o Sr. Kurt Wiener, ndo compartilhava dessa
visdo, eno dia a dia foi apresentando grupo os conhecimentos e habilidades
necessarias para o gerenciamento de processos efetivo. No inicindau ai
considerava o gerenciamento de processos de negdcio (BPM) apenas mais um
conjunto monolitico disfarcado e bastante pesado de regras de negdcio,
processos operacionais e administrativos inseridos em uma grande ferramenta, e
gue toda mudanca necessadeastratada como uma longa e custosa jornada de
customizacao.

Além de pouco atraente, também consideraideiac o mo fimai s do me s
apenas mais um acrénimo que duraria uns cinco anos. Modismo. Tl por TI.

Felizmente, ap6s muito estudo, dedicacdoerdivs projetos, muitos erros, e
também, muitos acertos, descobri que Eu estava completamente enganado!

Com o refinamento e evolugdo dos conceitos absortos, além do estudo
continuado desde entdo, fui constatando e vendo cada vez mais que BPM
procura tratada melhoria da capacidade competitiva da organizacdo, e ndo da
aplicacdo de novas tecnologias disponiveis para um melhor controle. Queira
vocé ou nao, 0s processos existem e precisam ser melhorados constantemente.
Somente com o real entendimento, e comdegidos controles, poderemos
ajudar uma organizagdo a realizar sua missdo com eficiéncia e eficécia.
Mantendoesteintréito no século atual, posso dizer que desde 2001 muitas
ferramentas de execucdo de processos foram criadas, compradas, vendidas,
evoluida, e descontinuadas.

Muitas notagdes ja foram utilizadas para representar 0os processos e atividades, e
muitas outras ainda serao criadas.

A cada semestre temos novas opg¢des no campo da tecnologia de suporte a
execucdo de processos de negécios, os clemmBBEMSiT Business Process
Management Suites/Systenmas em 2008 um importante entendimento se
estabelecenas terras brasileiras

O BPM trata e serve para melhorar a forma como os negécasgknizacoes
sdo realizados e administrados.

Este foi o anoem que tive a honra de contatar e conhecer a Associagcédo de
Profissionais de Gerenciamento de Processos de Negodissociation of
Business Process Management ProfessionaBPMP.
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No ano de 2008 tive a felicidade de encontiasé Davi Furlan, Learmldesus,
Mauricio Bitencourt e Sérgio Myliugjuatro novos companheiros dispostos a
caminhar ao meu lado nessa longa jornada de divulgacdo de conhecimentos,
formacdo, realizacdo de estudos, continuos trabalhos, e claro, reconhecimento
do BPM como importaetelemento da gestdo moderna.

Assim, e aindano ano de 20Q&undamos o Capitulo Brasileiro da ABPMP
(www.abpmp.org), chamado ABPMP Brasil (www.abpbrporg).

Desde sua fundagdo sou um orgulhoso voluntério que, com muito empenho e
perseveranca, presidsta vitoriosa associacdo. Tenho tido contato com pessoas
extraordinarias, e totalmente apaixonadas e dedicadas ao que fazem. Esse é o
grupo fundador e gestor da ABPMP Brasil, e com o trabalho de todos os seus
membros, hoje a ABPMP Brasil é reconhecida conmeaior Chapter de todos,

além de ser referéncia internacional em atividade, resultados, qualidade e
inovacao.

A maior prova da mudanca que a ABPMP Brasil trouxe para os profissionais de
processos do nosso pais é a adesao a sua certificacdo intefrpoitsgonal.

Ainda em 2010 o comité executivo da ABPMP Brasil fez a prova internacional
de certificagéo, e apos apuracdo de resultados e aprovacgédo, recebemos 0s n0ssos
titulos de CBPP Certified Business Process ProfessioifBlofissional de
Processo€ertificado).

Devidamente certificados, tornase realidade a nossa missao de trazer e
implantar no Brasil um programa de certificacdo profissional acreditado
internacionalmente e completamente independente de fabricantes de produtos
ou outras organiza¢céeom fins lucrativos

Desde marc¢o de 2010 langamos o programa de certificacdo CBPP no Brasil, e ja
somos 0 pais com segundo maior niumero de profissionais certificados... E
caminhando para a lideranga!

Essa é uma das grandes mudancas que a ABPMP Braddera nos
possibilitou tornar realidade. Estamos ajudando a mudar a cultura do pais, que
antes era tradicionalmente seguidor, para um pais que comeca a pensar e agir
como lider e formador de opinido. E o mais gratificante; Essa € a visdo que 0s
chapters dosutros paises tém sobre nés. Por esses e outros motivos, hoje tenho
uma visao muito mais completa, e holistica do assunto. Acredito que vejo sua
utilizacdo e seu impacto como um todo, ndo mais como um produto, uma
iniciativa ou resposta isolada, nem mesomno apenas um projeto. Hoje
entendo realmente como BPM pode ajudar a organizacdo a vender e lancar mais
produtos e servigcos, como reduzir custos, como aumentar o lucro, como reduzir
riscos, como melhorar a qualidade, enfim, como ter mais sucesso.
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Hoje entendo cada vez mais como BPM pode mudar a realidade do Brasil em
relacdo aos seus servigos publicos e sua administracdo como um todo.

Pode parecer paradoxo, mas acredite, muitos ainda entendem, vendem, e
realizam projetos de BPM como se fosseértiativas soladas de gestdo
departamental Tenho encontrado algumagerniciosas simbioses entre a
tecnologia moderna e as ferramentas e sistemas legados. Isso nao é
gerenciamento de processos de negécio (BPM), e ajudar a acabar com esse tipo
de praticag um dos principais motivos para escrever este livro.

Nesta obrgretendomostrar para deitor, que, se BPM nao for adotado para
ajudar a cuidar do relacionamento do cliente/cidaddo com a organizagao,
nenhum outro esforgco de melhoria de processo famleerPara encerrar este
introito, e explicar o motivo de escrever este livro, gostaria de resumir em dois
pontos principais:

1- Até o momento nenhum livro brasileiro tratou do assunto com esta
abordagem;

2- Para criar um material de apoio aos treinamentaos,fogse conciso, mas
suficientemente abrangente e livre de tecnicalidades.

Dessa forma, podemos definir o publico alvo deste livro, como:

Qualquer pessoa que perceba a constante necessidade de melhoria nas
organizacdes, e enxergue, na regularidagerene de mudanca, o Unico
caminho para a sobrevivéncia corporativa.

Sendo assim, vamos tratar aqui desde o0s conceitos mais basicos de
gerenciamento de processoaté o cuidado no relacionamento humano,
extremamente necessario para a obtencdo do sucessdnigiativas de
gerencamento de processos de negdéckamos caminhar evolutivamente pelo
conteldo. Se vocé é iniciante em BPM, ou ndo possui vivéncia ou
conhecimento em uma metodologia de trabalho apurada, procure realizar a
leitura respeitando a se#ncia dos capitulosgilize ametodologia proposta ao

final. Uma vez todo o conteudo lido, vocé podera utii@@omo um guia de
referéncia, selecionando o assunto e indo diretamente ao capitulo especifico.
Leia o livro com bastante calma e atencao.Sforee sempre!

Agradeco desde jfela honra de poder contribuir um pouco para a sua
formacédo neste tdo abrangente e importante tema.

Boa leitura!

Gart Capote
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Organizacgao do Livro
Durante 2009 e 2010, etas de comecar a escrever este livro eu me questi
por diversas vezes:

V O que posso adicionar a comunidade de profissionais de processos?
V O que o mercado Brasileiro, neste momento, mais esta precisando?
Ao responder estajuestdesnascia este livro.

Guia parg&=ormacéao de Analistas de Processos.
BPM1 Volume |

Com estetitulo pretendoremete o leitor aos elementos essenciais para a
formacgao de analistas de processos, tratando dos conhecimentos, das atividades,
das técnicas, e das habilidades que este novo profissional precisara desenvolver.
Estefoi 0 motivo pelo qual decidi escrever este material.

O meu objetivo é ajudar os estudantes e os profissionais a entender mais sobre o
que é preciso para atuar profissionalmente como um analista de processos. Esta
decisdo também teve forte influéncia glande dificuldade que encontramos
diariamente ao buscar um profissionavidamente capacitado em BPM.

A missao deste livro pode ser definida como:

AFor mar analistas de processos, com O
tornandeos aptos para realicao das atividades relacionadas a profissdo e com
uso das t®cnicas e habilidades essenci

Para tentar realizar esgouco trivial missdq estruturei o livro buscando
alcancar a necessaria completude, clareza, aplicabilidade e utilidade na
informagéocaqui existente.

Antes de sep autor dest material, sou um profissional de mercado, e assim,
convivo diariamente com as duvidas dos menos experientes, tanto durante os
projetos que participo, quanto nas aulas que ministro.

Portanto, tornar este livro éphvel na préatica, € a maior evidéncia de sucesso
daestrutura de trabalhaqui descrita.
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Estruturgproposta
Vamos ver a seguir cada um dos seus elementos essenciais.

1. Areas de
Conhecimento
\
\ J

[

\J 2. Atividades

| —

3. Técnicas 4. Habilidades

——— @ —1—

= ~ i ~ —

-
3.1 Gerais 3.2 Especificas 4.1 Basicas 4.2 Intelectuais
\ \ \
\ \ J T\ J T\

J

Figural Estrutura Conceitual do Livro

Uma ontologia, basicamente, e de acordo com o contexto deste livro, pode ser
definida como uma estrutura formal que é responsavel pela manutencéo dos
dominios de conhecimento, e por isso, responsavel pela sua facilidade de
entendimento, manutencgéo e réfeia.

Este é exatamente o propdsito da estrutura apresentada na figura anterior, e para
a melhor compreensado livro pelo leitor, vamos analisar cada um dos
elementos utilizados.

Além das areas de conhecimento citadas a seguir, ao final do livro descrev
uma metodologia completa abrangendo todas as fases do ciclo de vida de BPM.
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Elementosestruturais

1. Areas de Conhecimento
Assim como qualquer corpo de conhecimentos comuns, a estrutura aqui
utilizada também se baseia no entendimento e agrupamento de areas de
conhecimentoNeste livro estou adotando a definicdo dase areas de
conhecimento descritas no BPM CBOR.0 da ABPMP Internacional.
Porém, como o objetivo do livro é apoiar o leitor na suaditggdo como
analista de processos, detalharei as areas de conhecimento com maior
demanda, afinidade e necessidade imediata para a atuacaeiqmafis
sendo

o Gerenciamento de Processos de Negdécio
Conceitos Fundamais e Alinhamento Estratégico.

o0 Modelagem de Processos de Negocio
Propositalmente tratando em maioralle¢ apenas notacdo BPMN e
com referéncia ao uso de ferramentas.

o Analise de Processos
Com referéncia ao uso de ferrartess de BPMS em suas atividades.

o Desenho de Processos
Comreferéncia ao uso de ferramentas de BPMS em suas atividades

o Tecnologias de Apoio
Com apresentagdo da arquitetura interna das ferramentas e suas
capacidades.
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2. Atividades
Atividades podem ser subdivididas em tarefas menores, e dependendo do
seu contexto,também podem ser agrupadas e formar processos ou
subprocessos maiores. O seu objetivo principal € descrever como a area de
conhecimento € operacionalizada, ou, realizada na pratica.
Com este conceito em mente, considere também que cada atividade pode se
valer de diversas técnicas e habilidades para a sua realizacdo, e ainda, uma
mesma atividade pode também ser necessaria, ou realizada, em outras areas
de conhecimento.

3. Técnicas
As técnicas descrevem como as atividades podem ser realizadas. Uma
técnica pod descrever procedimentos, passos, modelos e outros recursos
utilizados para a realizacdo de determinada atividade.
Apresentarei aqui algumas das técnicas mais comumente utilizadas no
mercado. Tratarei também das técnicas mais aplicaveis no dia a dia de
projetos e das atividades corporativas.

Cada técnica esta subdividida conceitualmente e intrinsecamente entre
Geral ou Especifica.

3.1 Técnicas Gerais
Podem ser consideradas as técnicas de uso e adog¢do mais comum
pelos praticantes.

3.2 Técnicas Especificas
Podem ser consideradas as técnicas de menor adoc¢éo geral, ou mais
ainda, sdo as técnicas mais elaboradas conforme a especificidade da
sua atividade diretamente relacionada.
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4. Habilidades
As habilidades procuram descrever as capacidades adquiridas mdidgee
e necessarias ao profissional. A realizacdo de atividades requer, além de
técnicas e conhecimentos, requer habilidades especificas.
Conceitualmente as habilidades foram agrupadas entre Basicas e
Intelectuais.

4.1 Habilidades Basicas
Podemos dizer que s habilidades elementares para a
realizacdo das atividades relacionadas a area de conhecimento,
como uso de sistemas da informagao.

4.2 Habilidades Intelectuais
Podemos dizer que s&o habilidades cognitivas e que sao
trabalhadas pelo profissional, tais compensamento critico,
capacidade de planejamento, organizacdo e até mesmo,
aprendizado e colaboracao.

Sendo assim, e para encerrar a parte de esclarecimento sstret@adeste
livro, é importante salientar que;

1 Metodologias sdo procedimentos especificos para determinados fins. Nao é
0 objetivo apresentar uma metodologia definitiva, mas ao menos um ponto
de partida ja consolidagmlosdiversos projetogue ja realizei

1 O leitor, com a compreensdo dosnhecimentos, atividades, técnicas e
habilidades apresentadas neste livro, deve se sentir capaz de iniciar a sua
pratica com base metodolégitaabendo desde ja que, este é um trabalho
de constante refinamento de conhecimentos e amadurecimento deosonceit
e praticas.

Gostaria de evidenciar quassim como todo trabalho de gerenciamento de
processos de negécitenho plena certeza de que este livro jA nasce com a
necessidade de melhoria e evolucdo, e assimdg o trabalho de criacdo de
volumes complemdares e melhorias teve inictmncomitantemente a sua
concepcaoEsse é o ciclevolutivonatural.
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4 N

Como o leitor j& deve ter percebido, este é um livro que trata de assuntos
mas ndo necessariamente de forma sisuda e impessoal. Porgmstaria de
solicitar a participacéo de cada urAguardo seu contato.

www.gartcapote.com
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Capitulol

Introducao ao
Gerenciamento de Processos de Negocio

AExi stimos e competi mos no s®cul o
praticas de gestao do sécHX 0o
Gary Hamel
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amos comecar a falar sobre BPM citando um trecho do cédigo de ética
dos profissionais de BPM associados a ABPMP Mundiajue em
uma traducdo livre seria:

AiSe um projeto de gerenciamento de pr
demonstrar que adicionar8 valor ao neg¢
Antes de tratarmos de qualquer outro conceito de BPM, acho que é assenci
fixarmos o conceito de adicdo de valor. Uma forma bastante simples, e
suficiente para atender ao objetivo deste conceito no livro, é perguntar:

Qual o objetivo da organiza¢do que o processo atende ou suporta?

O projeto de BPM desse processo ira adiar algum valor ao produto, ou
servi¢o?

Se voceé tiver dificuldades para responder a essas perguntas, estd na hora de ao
menos; avaliar melhor a real necessidade da iniciativa, buscar ajuda
especializada, tentar descobrir se este € 0 momento certo ¢ pédgea
realizacdo deste tipo de projeto.

O conceito de adicao de valor é bastante extenso, e por isso mesmo, descrito em
diversos livros sobre gestdo de negocios, estratégias e inovagdo, mas para 0s
fins deste livro, tente entender que, se vocé despesfieco e consome
recursos da organizacdo para a realizacdo de alguma atividade, essa atividade
deve adicionar algo positivo e favoravelmente perceptivel pelos clientes no
momento de uso do seu produto ou servigo.

Se a atividade ndo colabora com a peroemigimelhoria por parte do cliente,

ou em outras palavras, ndo ajuda na satisfacéo do cliente, provavelmente, esta &
uma atividade que nao agrega ou adiciona valor suficiente ao negdcio.

Além de agregar valor, outro conceito bastante interessante, paiiémmmnos
trivial em sua aplica-«o0o, ® a fAinova-
Prahalad éMauborgnen o | BlueOceanfStrategy, ou Estr at ®gi a
Azul.

Uma das principais diferencas entre adicionar valor e, inovar com valor, é o
produtodo trabalho. Para simplificar, veja a difereacgeguir
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Adicéo de Valor

Vocé pode adicionar valor a algo que ja existe. Pode adicionar valor a um
produto ou servi¢co ja conhecido e utilizado no mercado. Ao adicionar valor
vocé estara ajudando no resultado final deste produto ou servico, mas com um
importante limitante: O mercad estd cada vez mais disputado, e
consequentemente, em constante reducdo do tamanho da participacdo das
organizacdes Conhecido também condarket Share

Inovacéo de Valor

Quando vocé busca inovar com valor, a sua busca devewisacao de novas
opatunidades de negocio, expansédo e criagdo de mercado, criagdo de novos
produtos e servicos. Na inovacéo de valor, ndo basta melhorar o que ja existe. E
preciso criar algo que tenha valor real para os clientes, e que, ao mesmo tempo,
0S seus concorrentescienham realizado. Simples?

Nem um pouco. Por isso mesmo existem técnicas e ferramentas de andlise e
avaliacdo de mercado, fronteiras, negocios, capacidade competitiva, matriz de
valores etc.

O grande ponto em comum, tanto para o profissional ou organizagdo que busca
melhorar algo que ja existe (adicionando valor), quanto para o profissional ou
organizacdo que busca criar algo novo e de grande valor para o cliente
(inovando com valor), é queda isso so € possivel de se alcancar, e sustentar,
com o entendimento de como as coisas acontecem, e isso nos leva ao
entendimento dos processos de negdcio.

BPM, ou gerenciamento de processos de negoécio, trata da gestdo das
organizacoes, e para isso, assiomo qualquer pratica moderna de gestao, se
vale das mais diversas tecnologias disponiveis.

Sendo assim, vamos analisar o BPM, e antes de olharmos detalhadamente o
conceito maior, vamos ver alguns fatos importantes sobre o motivo pelo qual
devemos gerariar processos de negdcio.
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Os Processos ja existem

As pressoes do Mercado

Fatos sobre BPM {| Gestao de Qualidade e Conformidade

1 Arquitetura Corporativa

i Gerenciamento de Desempenho

1. Os Processos ja existem

Eles s6 precisam ser entendidos, avaliados, melhorados e gerenciados.

Se vocé ja esperou em alguma fila para atendimento, ja percebeu e vivenciou
esta necessidade.

Quantas vezes nos pengamos por que algo é feito de determinada forma?
Vocé ja parou para se questionar por que o cliente que compra menos da
organizacao, é o mais beneficiado?

Na sua proxima ida ao mercado, repare na quantidade de caixas exclusivamente
dedicados a atender &si | as fi e caipas dexlisados para clientes que
compraram somente 10 ou 15 itens.

Qual a verdadeira l6gica disso? Esta é a personificagdo da economia de escala,
uma tentativa de redugcdo do custo da hora trabalhada, ou apenas um étimo
conceito, questa sendo aplicado da pior forma possivel?

A loja ndo deveria incentivar e atender cada vez melhor os clientes que
compram mais produtos?

Esse é um breve e simples exemplo, mas que nos permite imediatamente
perceber um ponto de analise em um processentgg estabelecido, e
virtualmente, praticado por todas as organizacfes da industria de vendas de
varejo (mercados).

Seria essa a melhor forma de ser realizado?
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2. As pressdes do Mercado

Mais rapido! Melhor! Mais barato!

Vocé é lider? Deseja continuar?

Esse é um fato inquestionavel e um verdadeiro consenso mundial. Qual
organizacao, independente de setor, ndo estd sujeita as pressées do mercado e da
competicdo internaciondl cada vez maior e mais presenfafa organizagao

pode vender seus produtos palgumas regides e estados do pais, mas, hoje em

dia, ela pode estar disputando diretamente os seus clientes com ali@hina

Singapureetc.

Cada vez mais as organizacdes precisam controlar muito bem os seus processos
produtivos e administrativos, afinal, se ndo houver eficiéncia e eficacia
aplicada, pode se tornar inviavel a permanéncia em um meacadeo custo

da mdo de obra dos seus cameptes, chega a ser um décimo da nossa
realidade nacional. Preocupante?

3. Gestao de Qualidade e Conformidade

ISO, CMMI, SIX SIGMA, SOX, ITIL.

A gestéo da qualidade, e a obtengé&o de certificados de conformidade, s&o alguns
dos maiores fatores motivaderdas iniciativas de gerenciamento de processos.
Com relevante representacdo nas industrias e nas grandes organizacdes, a
necessidade de garantia da qualidade produtiva é, sem duvida, um aliado
bastante eficaz nos projetos de gerenciamento de processwgyd@o. As
certificacbes buscam garantir que as atividades necesséarias serdo de
conhecimento de todos no processo, mas ndo conseguem garantir que as

mesmas estejam sendo realmente executadas da melhor forma.

Para garantir que os processos definidos &aales sejam realizados da forma
como estdo descritos, precisamos levar em conta diversos fatores, e se utilizar
de técnicas e tecnologias disponiveis. Veremos mais adiante no livro como
aplicar os conhecimentos em BPM a favor da gestdo da qualidadengagara
obtencéo de niveis de conformidade.

Pagina30
www.GartCapote.com



Guia para Formacédo de Analistas de Processos

4. Arquitetura Corporativa

Tradicionalmente, BPM vem sendo divulgado e trabalhado por fabricantes de
produtos e softwares de modelagem, simulagdo, execucdo e controle de
processos (hoje chamados de BPMS). Bdseulo legado acabou por gerar
certa confusdo de conceitos, e um uso equivocado do termo BPM, mas,
felizmente, isso vem mudando.

Com o trabalho de diversos profissionais, escritores, e associagdeso a
associacdo de profissionais de gerenciamentgrdeessos de negoécio, a
ABPMP, esse tipo de confusdo conceitual vem sendo eliminada com muita
rapidez.

No Brasil, e aproximadamente até 2006, falar sobre BPM era praticamente a
mesma coisa que falar sobre ferramentas de software. aHo@munidade
profissonal entendeque BPM trata de gestdo de negécios, e como qualquer
outra atividade moderna, utiliza a tecnologia disponivel para a sua melhor
realizacéo.

Esta inicial apropriacdo do termo BPM pela area de tecnologia, ainda que
involuntaria, acabou produmio grandes demandas de desenvolvimento de
solugBes e projetos de modelagem de processos, sendo que a sua maior parte
eclodiu da crescente necessidade de integrages de sistemas legados nas grandes
e médias organizacdes. Hoje essa realidade ja é outraeaAdé Tl ndo
considera BPM como uma ferramenta agil para desenvolvimento de software e
integracdo de sistemas weabservicesA grande liberdade, e necessidade de
compra e desenvolvimento de software nas organizac6es nos ultimos 20 anos,
geraram um enorennumero de sistemas, bancos de dados, e aplicacdes legadas,
e que sao mantidas até hoje, gerando constante manutencdo corretiva e
evolutiva.

A arquitetura corporativa busca alcancar uma visdo maior da organizacgéo,
localizando as camadas de neg6cio e deasologias. Veremos maiores
detalhes sobre arquitetura corporativa, a tecnologia da informacdo atual e a
utilizacéo e adocdo de BPM mais adiante no livro.
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5. Gerenciamento de Desempenho

Relatorios deBusiness IntelligencgBl), custeio baseado em atividades,
apuragdo de resultados por periodo, avaliagdo de produtividade, célculo de
retorno de investimento e propriedade etc. Quantas vezes por ano uma
organizacdo despende esforcos e recursos na realizacdo de algumas das
atividades acima?

Podemos dizer que essas atividades tm fim, ou serdo constantemente
realizadas?

Uma organizagao precisa se dedicar com muito afinco na gestéo e monitoria de
seu desempenho, mas ndo basta avaliar os resultados do més, do bimestre ou do
trimestre passado, isso ndo € mais suficiente.

No mercado moderno as organizacdes precisam buabathar os dados quase

que em tempo real. E preciso ter a capacidade de transformar dados em
informacé&o.

Os resultados precisam ser medidos no momento em que acontecem, ndo basta
apenas uma avaliacdo de dados historicos.

Podemos dizer que é preciso almancerto nivel de predicdo. Tentamos
alcancar tal predicdo com forte apoio na monitoria das atividades de um
processo em execucdo com o cruzamento dos dados historicos do processo.
Esse também é um dos papeis de BPM, principalmente quando apoiado pelas
novas tecnologias de monitoria ativa de atividades de procd&assinéss
Activity Monitoring- BAM).
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Motivadores Classicos:

O desejo de melhorar, mas falta o conhecimento.
Motivadores Necessidade da area de TI fazer melhorias, mas como?

Quero automatizar, mas nao sei por onde comecgar.

1. O desejo de méiorar, mas falta o conhecimento

Os Processos estdo escondidos e camuflados nas atividades diarias dos
colaboradores e da propria gestdo. Praticamente todos os dias algum contorno é
criado para que um pedido seja atendido, um relatério seja criado, um produto
seja lancado etc. Este comtor também conhecido popularmente como
Ajeitinhoo, ® feito em todos S nzv
praticamente todos os tipos de imprevistos. Além de tudo isso, a geréncia luta
contra a inconsisténcia nas informagées recebidas.

Toda vez que @reciso gerar um relatério, uma correria € juntamente iniciada,
culminando em algumas viradas de noite no trabalho, ecamsequente
sentimento de herdi incompreendido por parteatdeboradoresAfinal, se ndo
fosse o esforco de um grupo ou recursoglatério ndo teria ficado pronto.
Parece familiar?

E o que dizer sobre a qualidade desses dados?

Sempre que urmolaborador desenvolve uma solucdo alternativa, e resolve um
problema da organizacdo, ele acaba por eliminar mais um possivel ponto de
controle, conhecimento, ou até mesmo de uma possivel melhoria. Neste
momento é criado um elemento externo, ou adicional ao processo, e que muito
provavelmente, ndo sera documentado, discutido, ou aprovado.

Esse contorno passara a residir nas atribuicbes veladaslaborador, e no
caso de sua saida, com ele sera levado o conhecimento, ficando mais uma vez a
organizacdo sem a atualizacdo da sua base de conhecimento corporativo.
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Quanto ao conhecimento corporativo, podemos definir como um conjunto
elementar e esseial de

a) Processos (Primérios, de Apoio, e de Gestao)
b) Regras de negdcio e condicdes

c) Bases de informacéo

d) Demais recursdshumanos e sistémicos

2. Necessidade da area de T| fazer melhorias, mas como?

Essa € uma situacdo que ndo agrada nenpauno as areas de negocio da
organizacdo. E uma eterna luta entre areas, e que acaba na constante demanda
de desenvolvimento de melhorias de software, e que em sua grande parte, é
entregue fora do prazo necessario para o negoécio. E importante lembrar que
tudo tem um tempo e uma forma de ser feito, e principalmente, é preciso ter a
consciéncia de que o modelo atualmente utilizado ndo esta funcionando.
Normalmente, encontramos o0 seguinte cenario:

A area de tecnologia, apés breve contato com a demanda, ac@oet a

descri¢do técnica dos requisitos, faz o desenho da solucdo, entra em fase de
desenvolvimento, realiza os testes isolados, realiza os testes integrados, e
guando estd pronta para entregar a solucdo para a area de negocio, e
possivelmente entrar enolmo | oga- « o0, ou est§ Afaltand
no projeto da solucdo, ou ja ndo adianta mais. O tempo de entrega da solugéo

nao correspondeu dimne to markenhecessario, e 0 concorrente, mais uma vez,

saiu na frente...

Qual a interacdo entre osteimas, ou das suas constantes melhorias, com
relacdo as outras areas de negécio?

Sabemos que as organiza¢cfes vém desenvolvendo, mantendo, e modernizando
suas solucdes tecnoldgicas constantemente.

Quando realizamos uma mudanca ou melhoria em determinado sistema, teria
algum efeito ndo previsto no uso de outros sistemas?

Quais sistemas e dados que séo realmente necessarios ao bom andamento dos
processos?
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Uma visao dos processos de negdcios é umeadtirma de se evidenciar todos

os sistemas envolvidos, os dados trafegados, e principalmente, em que ponto e
de que forma eles se fazem realmente necessarios.

Com essa visdo poderemos decidir se devemos, e como podemos compor e
reutilizar aplicacdes sistemas, como manter a integridade e consisténcias dos
dados, e quic4, criar os tdo desejados servigos a partir desta visdo

3. Quero automatizar, mas néo sei por onde comecar.

Esse é um fato importantissimo e que deve ser tratado como tal.

Porindmera vezes f ui solicitado para fazer
processoo.

Como profissionais responsaveis que somos, ndo podemos permitir que esse
tipo de leviandade continue acontecendo.

Em um projeto de BPM estamos falando e tratando dos proackssegécio da
organizacdao.

Estamos trabalhando preocupados em como, em que sequéncia, sob quais
regras, e porque determinadas atividades serdo realizadas. Ndo estamos
vendendo ou desenvolvendo um produto que pode ser substituido a qualquer
momento. Estaos lidando com o DNA da organizagéo.

Sem fazer um levantamento da situacdo atual, sem realmente entender, sem
mapear, sem modelar, propor melhorias, simular e entdo aprovar 0 novo
processo junto a quem entende do negdécio, como saberemos se ndo estamos
autanatizando algo ruim, pernicioso ao negécio, e talvez, dando maior
velocidade ao problema?

Vamos realizar o pior processo de forma mais rapida?

Agindo dessa forma, qual o resultado que realmente podemos projetar?
Automatizar atividades do negécio sem ubwma analise, € 0 mesmo que
praticar automedicacdo. E diagnosticar doencas sem, no minimo, auscultar o
paciente.
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Qual o risco envolvido?

E preciso reconhecer gilenenhuma organizacdoconhece cem por cento 0s

seus processos, e é imaturidade profisdicassumir riscos desnecessarios
propondo pseudomelhorigs sem que se tenha uma base minima de
conhecimentos sobre o0 negdécio, seus objetivos, processos, pessoas, dados,
metas e tecnologias envolvidas.

Se vocé faz parte de pequenas e médias organiza@desagine que somente
a realidade destas organizacdes € permeada de davidas didrias quanto a que
rumo tomar.

E importante salientar e evidenciar aqui 0 qudo comum € encontrar em grandes
organizacdes, muito mais avancadas na gestdo de seus processsss, e
investimentos tecnolégicos, certas questdes que também sdo pertinentes ao
gerenciamento de processos entre 0os seus fornecedores, clientes e concorrentes
T independentemente do port&ao questdes bastante comuns e presentes nas
organizacdes dos maianados portes e industrias:

V Qual o impacto nos meus custos quando do aumento da produtividade?

V Qual o impacto da ociosidade no custo do meu produto final?

V Quanto custara aumentar minha producéao?

V Como ter agilidade e ainda integrar os sistemaggacio, e as pessoas?
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BPM e o Impacto Direto no Negocio

Se vocé perguntar qual o impacto positivo de se aplicar as préticas e tecnologias
de apoio ao gerenciamento de processos de negocio nas organizagles,
minimamente teremos 0s seguintes pontos dehorial que ja estédo
evidenciados e comprovados pelo merdadacional e internacional.

Impacto no Negécio

Entendimento e Formalizagao dos Processos Corporativos ‘

Visdo da cadeia de valor e processos componentes ‘

‘ Agilidade na disponibilizacao de novos servigos e produtos para os clientes ‘

"{ Reutilizacao de recursos tecnologicos e reaproveitamento de legado ‘

‘ Gestdo proativa das tarefas e atividades do processo e monitoria em tempo real ‘

{ Expressiva reducao de custos e tempo na adogao de novas solugdes ‘

\
{ Melhor uso dos recursos humanos e sua consequente valorizagao ‘

{ Quebra dos silos e feudos da gestdo corporativa tradicional ‘

{ Simulacao e ensaio de melhaorias em ambiente controlado ‘
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1. Entendimento e Formalizacdo dos Processos Corporativos

Qualquer iniciativa de gerenciamento de processos de negécio deve comecar
com uma andlise dsituacdo atual da organizac@aus objetivos, processos,
pessoas e tecnologias envolviddssse tipo de descoberta leva ao real
entendimento do negdcio, e com wonsequente trabalho de mapeamento e
modelagem, teremos a formalizag&o dos processos corporativos.

Ao criarmos este mapastratégiceprocesseoperaciona] estamos criando
conhecimento. Conhecimento este que deverd ser utilizado na avaliacdo,
simulagdo e mposi¢do de melhorias futuras ao negécio.

Somente este ponto j4 pode ser considerado um ganho extraordinario para as
organizacoes.

E algo equivalente ao direcionamento estratégico do negécio e a sua tradugéo
em um plano de negécio bem elaborado, claraenéescrito, com objetivos e
metas bem definidas, e passos evidenciando a sua realizacgéo.

Ainda ndo temos este nivel de reconhecimento em unissono, mas € uma questao
de pouco tempo para que o mercédarincipalmente naciondl reconheca o

valor e a importdcia de um bom levantamento de processos para o futuro do
negaocio, e obviamente, a melhoria da sua capacidade competitiva.

2.Visao dacadeia de valore processos componentes

Muito se propagou e trabalhou nas Gltimas décadas para a absor¢&o corporativa

do conceito de cadeia de valor. Hoje ouvimos em todos os lugares as pessoas
utilizando frases com fadicionar valoro
0 que realmente quer dizer adicionar valor em relagdo a cadeia de valor das
organizacdes?

Segundo orador do conceito formal, Michael Porter, descreve em seu livro de
1985:Vantagem Competitiva: Criando e Mantendo Desempenho Supeder,

forma bastate reduzida, podemos dizer que cadeia aervé um conceito de
gestao de negdcio onde analisamos quria de atividademter-relacionadas

gue adicionam valor ao produto ao longo de sua criacao.

Essas atividades encadeadas adicionam mais valor ao produto que a soma do
valor de cada atividade individuaConsidere o exemplo da lapidacdo de
diamantes.
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A atividade de lapidar um diamante bruto possui um custo relativamente baixo,

e o produto produzidb o diamante lapidadbpossui um valobastantealto.

N&o é possivel ter uma percepc¢éao suficientemente acurada da cadeia de valor de
uma organizacdo sem queja feito um esforco de levantamento, andlise e
modelagem dos seus processos.

Sem ter a visdo da cadeia de valor, ndo é possivel avaliar quanto valor cada
atividade do processo adiciona, e se adiciona.

Se uma organizagéo pretende gerenciar efetivamengerscursos, medir seu
custo, compor seus precos, e buscar resultados mensuraveis e factiveis, é
imperativo o entendimento, a visualizacdo, a analise e controle da sua cadeia de
valor.

Sem isso, toda iniciativa para alcangar esses resultados serajapéequeira

ou ndo, baseada em informacdes ultrapassadas, opinibes, vontades, desejos,
necessidades e pressoes.

Esse é o cenario da organizacdo sem uma completa visdo e gestdo de seus

processos de negocio.

Esse é um dos impactos positivos que o uso e ado¢do do BPM, com uso de suas

ferramentas de apoio modernas, busca entregar para as corporacdes preocupadas
com ndo apenas O Seu crescimento sustentavel, mas até mesmo com sua

sobrevivéncia em médio prazo.

3. Agilidade na disponibilizacdo de novos sergbs e produtos para 0s
clientes

- Por quanto tempo uma organizacao podera ficar sem aplicar os conceitos,
técnicas e tecnologias relacionadas ao BPM?

Acredito que a resposta com maior capacidade de acerto seria:
- Até quando seu concorrente permitir!

Imagine a seguinte situacao.
Por quanto tempo um estudante podera ficar sem conhecer o minimo do uso de
computadores aplicativosde escritom (Planlhas, editores de textetc)?
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Se ele ndo aderir rapidamente a essa realidade, seus colegas terdo acesso as
vagas e oportunidades que ele ja ndo mais sera apto a disputar. Conhecer e usar
computadores aplicativosde escritorio ndo € garantia de emprega@uoalquer

forma de destaque wtimente, mas uma coisa é cendio saber é uma
inabilidade fatal.

O mesmo ocorre com as organizacdes atuais e as novas praticas, técnicas, e

tecnologias de apoio a gestdo. Com o BPM nao €, e ndo sera diferente.

As organiag¢des que demorarem a aderir, irdo se tornar cada vez mais lentas nas
respostas e ofertas ao mercado.

Considerando a pressado da concorréncia e sua adesao as novas tecnologias, em
guestdo de pouco tempo as organizagfes fora desta rede terdo a sua eapacidad
competitiva drasticamente reduzida. Portanto, a agilidade na disponibilizagdo de
Nnovos servicos e produtos para o mercado ja esta diretamente reladonada
capacidade dgerenciamentdos processos de negdcio das organizacoes.

O uso do BPM, e das tedngias de apoio, tem esse impacto positivo e
vertiginoso na oferta de servicos e produtos das organizagbes. Além da
capacidade de inovar, da qualidade dos produtos e servicos, bem como a
absorcdo do mercado, a agilidade no atendimento as demandas € uanit®po
diferencial competitivo moderno.

4. Reutilizacado de recursos tecnoldgicasreaproveitamento de legado

N&o menos importante que a aquisicdo de novos recursos tecnoldgicos é a
reutilizacdo da tecnologia legada existente.

As organizagfes sabem que toda nova inicidtivaturalmente vem atrelada a

novas tecnologias disponiveis e custos. Isso ndo deve ser considerado como um
ponto negativo, mas sim uma constatacdo da capacidade de inovacdo e
constante evolugéo que vivemuas Ultimas décadas.

Desde a inveng¢do do computador pessoal muito mudou, e com o nivel mundial
de automacdo e interacdo, as mudancas ocorrerdo com intervalos cada vez
menores. Sabemos que nem tudo que é novo é essencial, mas ndo podemos dar
as costas asogsibilidades e alternativas que andam juntas com essas novas
ofertas.
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Levando isso em consideracdo, podemos constatar que, o atual legado
tecnolégico da organizacdo, um dia ja foi novidade, e assim como toda
novidade, teve um alto investimento para sualissgfo, utilizacdo e
aprendizado.

Devemos nos desfazer imediatamente deste capital legado?

Os sistemas séo tdo obsoletos que sdo incapazes de atender as demandas do
negocio?

A troca total da tecnologia utilizada é realmente necesséria e viavel?

N&opodemos reaproveitar esse conjunto de tecnologias e solu¢des?

Essas perguntas, certamente, vao encontrar uma resposta mais facilmente se
houver o gerenciamento dos processos de negécio aplicado.

Com o uso das tecnologias de apoio ao BPM (BPMS, ESB atejtiizacdo

dos sistemas, bases de dados e tecnologias legadas em geral, se tornou quase
uma questao de opgao.

Atualmente é impressionantemente mais simples a conexao entre 0s sistemas
atuais e os sistemas legados. Quase tudo feito por meio de adaptadore
tecnolégicos prdéabricados e disponiveis para compra mundialmente.

Essa vantagem também é uma caracteristica da gestdo moderna com uso de
BPM e as novas tecnologias como BPMS.

5. Gestdo proativa das tarefas e atividades do procesgomonitoria em

tempo real

Uma das grandes promessas do gerenciamento de processos moderna, e com
uso das tecnologias disponiveis, é a capacidade de acompanhar a realizacdo das
atividades do processb durante a sua execucdo. Essa capacidade esta
diretamente atrelada a lizacdo de solucBes tecnolégicas de apoio ao BPM,
conhecidas como BPM®8(siness Process Management&a&ystenm)s

Mas, qual o impacto, direto e positivo, desta capacidade nos negocios e
processos da organizacao?

Gestéo Proativa é a resposta.
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Podemos dfinir uma gestdo como sendwoativa quando, os elementos
direcionadores definidos, e seus recursos aplicados, permitem a coleta, a
andlise, e uma rapida tomada de decisdo, com base em dados reais extraidos
durante a execucdo do processo e suas atividhdes como a aplicacéo e
monitoria constante de indicadores de desempenho e resultado disponiveis.

Esse conjunto de condicdes possibilita a criacdo de algo equivalente a uma torre
de controle de processos. Com a automacdo das atividades do processo, e a
apicacdo de uma camada de monitoria de atividades de negdcio (BAM
Business Activity Monitoringa organizacdo adquire a capacidade de observar
como as atividades estdo sendo realizadas, se estdo atendendo as regras e
condicbes descritas e aplicadas, mgypalmente, passam a contar com uma
importantissima capacidade de analise de desempenho operacional.

Essa mesma capacidade permite ao gestor a coleta de informacdes cruciais para
0 negbcio e o seu direcionamento estratégjueracional. E praticamente
escolher entre:

a) Se anteceder ou perceber o problema e atuar diretamente na reducéo de
seu impacto.
ou

b) Tardiamente ser avisado, ou descobrir, que o problema ocorreu e entdo
calcular o prejuizo.

6. Expressiva reducéo de custos e tempo na adogéo de novas solu¢des
Considerando que o gerenciamento dos processos de negocio da organizacdo
pode se valer das tecnologias de automacdo de atividades, integracdo de
sistemas e dados, e da execucdo dos seusspox de negoécio, podemos
atribuir uma consideravel reducéo de custos e de tempo na adocao de novas
tecnologias e solugdes corporativas. Mas, como isso acontece?

De uma forma bem simples e pratica, podemos resumir da seguinte forma:
Quana se desenvolve Hware para criar aplicacfes e sistemas, esta se
buscando resolver, com o uso da tecnologia, alguns problemas identificados e
evidenciados no nivel operacional. Muito comumente se realiza um ciclo de
desenvolvimento, homologagéo e testes no software gpédia se verificar sua

real aplicabilidade e eficiéncia.
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Quando se levanta, entende, avalia e melhora processos, esta se buscando
resolver problemas de negdcio, operacionais e de gestdo. Tudo com uma viséo
inicialmente atrelada aos objetivos criticos garegocio.

Em um projeto de BPM comecamos olhando o processo como ele é, para entédo
avaliar e propor melhorias, que nem sempre demandam mudang¢as ou
desenvolvimento de software.

Além desta visibilidade Unica, com a adocdo de ferramental tecnolégico de
apoio (BPMS), a inclusdo de novas tecnologias se da de forma muito mais
simples.Quando temos a visdo dos processos e o0s recursos de TI utilizados,
temos a visdo necessaria para decidir entre, desenvolver nova aplicacéo,
reutilizar as existentes na composicé® mbvos servigos, ou ainda, apenas
mudar uma regra de negécio.

7. Melhor uso dos recursos human® e sua consequente valorizagéo

Um fato bastante comum nas organizacbes € a alta rotatividade de
colaboradores e a insatisfagdo funcional, mas por que i&sacémum?

Nao tenhoa pretensdo de exaurir o tema nestas poucas linhas, mas um ponto
pacifico qugpossoapresentar;é@ insatisfagdo com a funcao.

E normal sentise insatisfeito com o trabalho que realizamos diariamente, e que
em alguns casos, beira@botizacdo do trabalhador. Como o BPM pode ajudar

a reduzir, e até mesmo eliminar tal sentimento?

Imagine que uma das suas atribui¢cdes diarias é realizar a entrada de dados em
um sistema de pagamentos, e para que vocé possa fazer esta atividade, vocé
conslta uma base de dados corporativa, verifica as informagdes no cadastro
principal, e se preciso for, faz 0s ajustes necesséarios. Quando tudo isso esta
feito, vocé acessa o sistema de pagamentos, e finalmente entra com os dados
cadastrais. Repetitivo? Sujeid erros? Enfadonho? Com certeza.

Pense no custo da pessoa que esta encarregada de realizar tal atividade. Pense
na quantidade de pontos de falha. Pense na insatisfacao diaria de ter que realizar
tal atividade sem fim.

Quando analisarmos o0 processo oedta atividade esta inserida, fatalmente
encontraremos pontos de quebra e repeticdo de procedirhantasos.
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Isso j& € uma oportunidade de melhoria simples e de grande ganho paia todos
tanto para a organizacéo, quanto para o colaborador.

Quando criamo® novo processo, e usamos a tecnologia disponivel, devemos
providenciar uma entrada Unica de dados, uma validacdo e garantia de sua
consisténcia, e claro, vamos eliminar a necessidade de realimentacdo da
informacéo.

Ao fazer isso a organizacdo ganhara anatonfianca nos dados e nas
informacdes trafegadas, agilidade operacional, qualidade nos dados, e
principalmente, estara ganhando um novo colaborador.

Esse novo colaborador, que até entdo, gastava grande parte de seus dias
abastecendo sistemas e validamtdmlos, agora € um profissional livre para
ajudar o negécio de uma forma maior. Agora ele estd livre para se tornar
realmente um colaboradbm&o mais um realizador.

Tenhovisto nas organizacdesna impressionante e positiva mudanca de atitude
dos profis®nais quando sencontramivres da burocracia desnecessaria. E um
sentimento de valorizacdo profissional. E uma abertura de oportusidade
crescimentd mesmo que horizontal

Podemos considerar tal realizagdo como um beneficio indireto aos
colaboradorespois eles mesmos séo os primeiros a reconhecer esta valorizacao
do capital humano e intelectual.

Pergunte ao RH da sua organizacdoesse sentimento de valorizac&o
importante.

8. Quebra dos silos e feudos da gestao corporativa tradicial
1 Quantos setores e areas a sua organiza¢ao possui?
1 Quantos gerentes e coordenadores para cada area ou setor? Muitos, ndo?

I Quem conhece todo o processod#senvolvimento & novos produtos
servigcos?

1 Quem é o responsavel pelo éxito ou fracasstetierminada interagcdo com
cliente?
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Dificil responder?

Essas sdo caracteristicas bastante comuns nas organizacfes desde sempre. As
organizacdes e seus gestores foram ensinados, e estdo acostumados, a pensar
setorialmente.

Foram formatados para analisaitmacdo geral da organizacdo olhando setores,
areas, responsaveis, resultados e desempenhos individuais. E sabido que ndo
temos a necessaria eficiéncia agindo desta forma.

As organizac¢des continuam existindo, umas tendo lucros, alguma prejuizos, e
outras sem ter a menaideiada sua realidade corporativa.

Enquanto ndo for incorporada a visdo de que, o importante para o negécio é
como ele é realizado no todo, continuaremos olhando, culpando e buscando
solucdes setoriais e pontuais.

Quando um setor realiza suas atividades com extrema eficiéncia, e outro atrasa,
o resultado continua sendesatisfatério E pior ainda, nesse mesmo caso, a
percepcdo do cliente em relacdo a qualidade da organizagdo continuara
comprometida.

Essas areas é®res corporativos acabaram por se transformar verdadeiros silos
informacionais ou pior, se tornaram feudos defendidos por seus senhores com
toda competéncia e paixdo, mas que continuam disputando com outros. ISso nao
€ bom para o reinado.

Os silos efeudos precisam ser evitados e eliminados. Isso ndo é uma tarefa
simples e rapida. Essa tarefa envolve, principalmente, uma visdo de processos e
a gestdo das carreiras dos seus profissionais.

Com a adocdo de BPM, a visdo, egerenciamentodos processosa
organizagdo deve buscar o melhor resultado geral na realizagdo de suas
atividades, independentemente de onde estas atividades sdo realizadas, afinal
ndo importa o setor, mas o resultado do processo. O foco da entrega deve estar
no cliente. Os processdsvem contribuir.

9. Simulacgéo e ensaio de melhorias em ambiente controlado

Imagine a seguinte situagédo. Vocé precisa melhorar um importante servico que
sua organizacao ja realiza e que constantemente € alvo de criticas e reclamacgfes
de seus clientesComo desenvolver estas mudancas, e mais, comoldssta
antes da sua implantacao?
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Uma das mais praticas e modernas funcionalidades das ferramentas d& apoio
gestdo por processos (BPMS) é a possibilidade de simulacdo dos mais diversos
cenarios dos processd e tudo em ambiente controlado sem exposi¢cdo ao
cliente.

A simulacdo pode ser feita sem 0 uso especifico de ferramental de BPMS se
valendo de cartbes de execucdo de tarefas, scripts de atores e atividades, e a
aplicacdo dos parametros definidos. Algoepado com um teatro corporativo

em ambiente igualmente controlado. Nao é algo muito trivial de ser realizado,
mas se levarmos em consideracdo o uso de alternativas tecnoldgicas, teremos
um grande ganho de tempo na realizagdo das simulagbes e geracbes de
relatorios.

Com o uso de BPMS na camada de simulacdo temos condicbes de muito
rapidamente aplicar os cenarios desejados no processo, ver sua execucao em
ambiente de simulagdo, gerar relatérios e avaliar os resultados. Tudo isso
permite ao gestor uma tonede decisdo com muito mais base informacional
pratica e avaliagdo de numeros reais.

E a possibilidade de criacdo de um ambiente de negécio virtual, onde todas as
informagcbes que foram levantadas e modeladas sobre o processo estdo
disponiveis, e o trabab do gestqré apicar as alternativas definidasavaliar

seus resultados.
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Definicdes Complementares

A partir de agora vamos trabalhar algumas definicdes formais e necessarias
sobre os componentes conceituais para o completo e correto entendimento do
que é BPM. Com o entendimento dos elementos a seguir vocé deve
compreender definitivamente o qu@ésines Process ManagementBPM, e
principalmente, apoiado pelo conjunto de conhecimentos comuns na area, o
BPM CBOK (Business Process Management Common Body of Knowledge
terd a correta compreensdo da definicdo formal mais aceita e utilizada pelos
profissionds de processos em todo o mundo.

Vale a ressalva de que as declaracdes a seguir estdo completamente alinhadas
aos BPM CBOK, e por isso mesmo, servem como insumo para os estudos do
profissional que pretende se preparar para a conguista de sua certificacdo
internacional CBPP®.

Sendo assim, vamos as defini¢cdes:

Processo
Conjunto de atividades inteelacionadas na realizagdo de um trabalho visando
atender necessidades especificas.

Atividades
Tarefas ou trabalhos (humanos ou sistémicos) realizados por recursos
especificos.

. N Definir 2 Seleciona{g‘ Comﬂlar‘g‘
g w Cardapio Alimentos Alimentos
= Inicio Fim

Processo Preparar Refeigiio

Figura2 Um Processo e suas Atividades
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Didaticamentee segundo o BPM CBOK®&odemos evoluir com as definicdes
necessarias e apresentar o seguinte:

A Negobcio
Grupo de individuos interagindo para realizar um conjunto de atividades e
entregar valor aos clientes (fins lucrativos ou ndo, e governamental).

A Processo de Negdcio

E umtrabalho realizado Fira-Fim, que ultrapassa qualquer fronteira funcional
necessaria, e que entrega valor aos clientes.

Finalmente, conforme definicdo do conjunto de conhecimentos comuns a area
de gerenciamento de processos de negocio (BPM CBOK®), temeguate
declaragdo formal sobre o que € BPM:

BPM

BusinessProcessManagement

Gerentamento de Processos de Negécio

E uma abordagem disciplinar paraentificar, desenhar executar,
documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negégio
automatizados ou ndpara alcancaresultados consistentegalinhadoscom os
objetivos estratégicos da organizacao

De forma complementar a definicho de BPM, anteriormente apresentada,
teremos ao menos dois outrasrénimos de grande utilizac@or fabricantes,
autaes, profissionais da area e qubastante difundido no mercado em geral.
Vamos entender o que € cada, emuaisos seus propositos

BPMS

Business Process Management SiuiBystems

Software/Sistemas auxiliares na realizacdo de BPM

Um BPMS, ou Business Process Management Suite System € uma
ferramenta complexa que, em linhas gerais, € responsavel pela realizacdo de
grande parte do ciclo de vida do gerenciamento de processos de negdcio.
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Durante o inicio da utilizagdo e adocao daigdis@a de BPM, muita confusé@o

entre BPM e BPMS foi criadaDevido as caracteristicas de abordagem
mercadoldgica, os até entdo, fabricantes de produtos (software) de integragéo de
sistemas e workflow, utilizavam a sigla BPM para se referir aos seus predutos
tecnologias, e com isso, algumas corruptelas conceituais foram criadas.

Com o maior conhecimento do assunto por parte do mercado consumidor, que
vem aprendendo sobre o tema desde 2003, esse desvio de uso do conceito esta
gradativamente reduzindo, tanjoe, hoje em dia, é cada vez menos comum

que os fabricantes de produtos de modelagem, monitoria, integracao e execucao
de processos se referenciem aos me s

Atual ment e, 0O mai s comum ® encodatrar n
BP MO, i Feelr rBaRfMON,t A Mot oetms de Processos
N
ﬁ @
Processos S Camada de Integracio |
NE, A, Q)

Ligagoes entre Sistemas

J-m Ll” Lw Portais, ERPs e CRMs
e
119 -LQ Ligag@es Individuais e Workflow ‘

M ‘ Processamento Individual ‘ Abrangéncia Organizacional

>
>

Figura3 Evolugdo Tecnoldgica e BPMS

Portanto, neste ponto do livro, é importante que o leitor entenda e fixe em sua
mente que BPM é a disciplina de ges&®PMS um dos seus ferramentais de
apoio. Fazendo uma simples analogia, seria o equivalente a dizer que
administracdo financeira é a disciplina, e a planilha eletrdnica uma das
ferramentas de apoio. A seguir apequeR lista de algumas ferramentas de
apdo ao BPM,modelagem de processas, BPMS, existentes no mercado.
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Figura4 Ferramentas de Apoio BPM e BPMS

E muito provavel que durante a criacio desta obra muitas das ferramentas aqui
apresentadas tenham sido compradas, descontinuadas, migradas, vendidas etc.
O mercado de ferramentasngiito competitivo e dindmicaCertamentea cada

edicdo trareas ultimasnovidades e atualizagfe®bre as ferramentas e suas

capacidades

com mai or es det a

Ao | ongo do I|ivro, e
as capacidades ma

Apoi oo, apresentarei
suas principais caracteristicas e sua anlagdongo da disciplina BPM.
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BPMN
Business Process Modeling Notation
Notacdo da Object Management Group para modelagem de Processos

Segundo a propria OMG mantenedora da notacdo, BPMINuma notacao
grafica que descreve as etapas de um processo de nego6cio. BPMN descreve o
fluxo ponta a ponta de um processo de negocio.

A notacdo foi projetada especificamente para coordenar a sequéncia de
processos e as mensagens que fluem entre os ntifergarticipantes do
processo em um conjunto relacionado de atividades.

Um processo de negécio pode abranger varios participantes e a sua coordenacédo
pode ser bastante complexa. Com o uso de BPMN é possivel fornecer aos
usuarios uma notacao livre e dgglamadocao, além de facil entendimento.

Fazendo um paralelo com a area de tecnologia da informagcdo e sistemas,
podemos dizer que a adogdo da notagdo vai beneficiar os usuéarios de forma
incontestavel, assim como o UML padronizou o mundo da engenharia de
software. J& existem diversos cursos de capacitacdo, livros e um corpo de
conhecimento que 0s usuarios podem acessar gratuitamente, a fim de melhor
representar e implantar processos de negécio.

Atualmente, a maior parte das ferramentas de BPMS, ou apenakgerd de
processos, adota esta notagéo.

Para o leitor que pretende aprender a modelar processos com BPMN, sugiro
desde ja que faca o download gratuito da notacdo no site dai(BPGIN em
http://www.bpmn.org/

Com a létura da notagcdo sera possivel entender os seus elementos, regras e
objetivos, mas ndo serd trivial utilizar todos 0s seus componentes com
propriedade, clareza e objetividade.

Para aprender a modelar com mais qualidade usando BPMN, sugiro a leitura do
livro de Bruce Silver iBPMN Method and Styde,  &Cagsigty, 2009.

Este livro de Bruce Silver Bastante simples de compreender e seguir, mas ao
mesmo tempo, revolucionario, pois épameiro livio que ensina o leitor a
utilizar padrées de modelagem,egsegundo o inspirado autor, seguem métodos

e estilos especificos para cada objetivo.
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Além da melhoria da capacidade de modelagem, o autor nos apresenta 3 niveis
de descricdo e detalhamento de processos que sdo muito Uteis quando em tempo
de projeto e maatividades diérias.

Ainda sobre BPMN e as suas ferramentas de modelagem de processos, uma
tend°ncia j8 bastante concretizada atu
proprio software. Ou seja, a ferramenta impede que o usuario, durante a
diagramacédo, cometuma grande parte dos erros previstos e relacionados ao
uso dos elementos da notagdo. Esse tipo de facilidade € muito importante
guanto lembramos que, inicialmente, o principal objetivo da notacdo era
padronizar e aproximar a area de negoécio da proppecesacdo dos
processos.

Veremos mais caracteristicas da modelagem com BPMN e ferramentas no
cap2tulo ATecnol ogias de Apoioo.

Corpo de Conhecimentoomunsem BPM- BPM CBOK®

Antes de evoluirmos nas areas de conhecimento da disciplina de BPM, é
importante evidenciar a iniciativa de criagdo, manutencdo e evolugcdo das
essenciais informagcBes para a pratica da profissdo. Estou me referindo a
Association of Business Process Management Professianeéppenas ABPMP
(Associacao de Profissionais de Gerenciamele Processos de Negdcio). Sem

a fundacéo e o empenho da ABPMP néo teriamos a nossa disposicdo o maior
repositério e equalizador de conceitos e fundamentos da disciplina dé BPM
Corpo Comum de Conhecimentos em Gerenciamento de Processos de Negdcio,
ou apenas BPM CBOK® (Business Process Managemé&udmmon Body of
Knowledgé. Para traduzir o motivo deste reconhecimento de importancia neste
livro, vou contar sucintamente como surgiu o capitulo da ABPMP no Brasil

Em 2007 eu estava procurando uma certificacdo profissional em BPM, afinal, ja
estava caminhando para o quarto ano de praticareag com muito estudo

sobre a disciplina e suas tecnologias correlatas. Em uma das inUmeras buscas
pela internet encontrei site da ABPMP Internacional. Confesso que era o site
mais antiquado, desatualizado e estético que havia encontrado, mas ao mesmo
tempo, era Unicem sugroposta. Nele encontrei uma declaracdo de missao que
diz:
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Promover a préatica de Gerenciamentddecessos de Negdcio.

Desenvolver o conjunto de conhecimentos comuns nesta area.

Contribuir para o avango e desenvolvimento das competéncias profissionais
dos que trabalham nesta area.

< <<

Para sustentar essa ardua missdo, a ABPMP estabeleceu suas fuodagbes

uma associacdo de profissionais da area de gerenciamento de processos de
negocio, sem fins lucrativos, independente de fornecedores, dedicada a
promocao dos conceitos e praticas de BRMler a missao e a sua declaracéo
institucional, sabia que tinfencontrado algo completamente diferente, mas nao

foi apenas isso, a seguir eu iria descobrir 0 seu maior atrativo. O BPM CBOK.

Fundada em 2003, na Cidade de Chicagh i EUA, por Brett Champlin,
Chris Jensen e Richard Lovell, e com o apoio inicidhderard Smith (Coautor
do gr ande diBusdiness Proceddanagamend]he Third Wave )

a ABPMP International foi gradativamente crescendo nos EUA, e com a
colaboracdo dos grandes autores e praticantes de BPMsedglcio ao
complexo trabalho destabelecimento de conceitos e conhecimentos comuns.

Era o inicio da equalizacado internacional e padronizagdo de termos e principios
da disciplina. Foi com esse movimento que a ABPMP cramliaborativamente

- a primeira versao do BPM CBOK.

Facoqueséio de frisar que a sua criacdo foi colaborativa para evitar que se
pense que a prépria associacdo cunhou 0s termos e conceitos existentes no
CBOK. Na verdade, o maior trabalho ao se criar e mastatipo de literatura

€ chegar ao necessario consenso e transtoaudversalmente.

Ainda em 2007 m associei ao grupo, ficando como membro convidado do
capitulo da Flérida, e com isso tive acesso ao documidatpuele an@ BPM

CBOK ainda estava em sua primeira versado, esipasdiversos pontos de
melhoria. Isso ndo era um problema, mas sim, uma oportunidade.

Durante esse periodo de reconhecimento da associacdo e do BPM CBOK,
surgiu umddeia- até entdo bastante etérea.

Pensei; Por que ndo trazer para o Brasil a ABPMP?

Estava estabelecido ali um objetivo pessoal, e assim, comecei a procurar
colegas para essa dificil jornada.
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Resumidamente, em 2008, Eu, José Davi Furlan, Leandro Jesus, Mauricio
Bittencourt e Sérgio Mylius fundamos o chapter nacional da associacdo. Nascia
nagiele ano a ABPMP Brasil.

Em 2008 divulgamos todas as ndveas de conhecimento do BPM CBOK com
seminarios via internet.

Em 2009 treinamos ao vivo e via internet centenas de profissionais de processos
dos mais diversos pontos do Brasil, levando iguald@eleconhecimento e
oportunidade para os mais remotos.

Em 2010 apés traduzirmos o CBOK para o portugués, finalmente, trouxemos
para o Brasil a prova de certificacdo profissional internacion&BPP -
Certified Business Process Profession& uma certifica§o totalmente
independente de fabricantes, consultorias, instituicdes de treinamentos e outros
vetores, além de ser reconhecida no mundo inteiro como referéncia de
gualidade, seriedade e isonomia de acesso.

Vocélembra omotivo que me levou a encontraABPMP em 20077

Sim. Eu estava procurando uma certificagdo internacional isenta, com qualidade
e que fosse independente.
Somente em 2010 consegui 0 que queria.

Para conhecer melhor a ABPMP acesse o site da ABPMP Brasil em
http://www.abpmpbr.org

Dito tudo isso, vamos voltar agora ao caminho odljie passar brevemente
pelas novéreas de conhecimentos do BPM CBOK.

Neste ponto vale a ressalva que:

O objetivo deste livro é apresentar ao leitor os conceitos fundamentais sobre
BPM e aprofundar os seusrthecimentos nas areas do BPM CBOK com maior
afinidade imediata as atividades relacionadas a profissdo de Analista de
Processos.

N&o irei apresentar neste livro todos os conceitos, principios, atividades e
técnicas existentes no BPM CBOK. Para confled®vidamenteo leitor deve

|é-lo. Ficaregistrada aqua minhaindicacao
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O BPM CBOK e as NovAreas de Conhecimento

No intuito de facilitar a organizacdo e assimilagdo dos conhecimentos
relacionados a disciplina de BPM, o BPM CBOK foi estruturadmeweareas
especificas de conhecimento, sendo tadas-relacionadase evolutivamente
complementares.

Gerenciamento de Processos

Modelagem de Processos

Andlise de Processos

Desenho de Processos

Gerenciamento de Desempenho
Transformacéo de Processos

Organizgao de Processos

Gerenciamento de Processos Corporativos
Tecnologias de Gerenciamento de Processos

©CoNoO kDN

Figura5 ABPMP BPM CBOK® v 2.0
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As &reas de conhecimento agrupadas conforme definicdo do BPM CBOK.

Gerenciamento de Processos de Negdcio

|
Modelagem  Andlise Desenho | Gerenciam. | Transformago
de de de Desempenho de
| Proc Proc Proc Processos |~ Processos
L | |

Organizagao de Gerenciamento de Processos

Gerenciamento de Processos Corporativos
Tecnologias de Gerenciamento de Processos de Negécio

Figura6 Nove Areas de Conhecimento do BPM CBOK

Além do agrupamento em suas areas de conhecimento, o BPM CBOK também
propde e apresenta um ciclo de vida das fases de realizagdo do gerenciamento
de processos de negocitamos entender rapidamente o proposito de cada area
de conhecimento do BPM CBOK.

Planejamento e
Estratégia

\ J -
Refinamento de Andlise de
Processos Processos
- p . —
v
Nlog;::;:rll;edn;o Desenho de
e Processos
_ —_

", -
-, -

Implantagdo de
Processos

Figura? Ciclo de Vida BPM CBOK
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Areal
Gerenciamento de Processos de Negocio

Este capitulo do BPM CBOK trata dos conceftozdamentais de BPM. Nesta

area de conhecimento as principais definicbes conceituais da disciplina séo
estabelecidas e apresentadas. Definicbes como;

O que é negdcio, 0 que € processo, 0 que é BPM, quais os tipos de processos,
como € o ciclo de vida propos e outras. Um dos maiores ganhos que esta area
de conhecimento traz para a comunidade profissional internacional é o
estabelecimento formal de que BPM é uma disciplina de gestdo, e ndo apenas
uma tecnologia (BPMS). Neste ponto tambéreadnhecida a nessidade real

de compromisso continuo da organizagdo para que as iniciativas de BPM
tenham o impacto esperado.

Nota do autor:

Particularmente, acredito que este capitulo € um dos mais importantes, pois a
partir dos conceitos ali apresentados, toda umarpaizacdo de discurso e
conhecimentos se torna possivel. Até bem pouco tempo atras, antes do
langcamento do BPM CBOK, para cada pesquisa que fosse feita sobre um termo
ou conceito de BPM, encontrariamos tantas definicbes quanto autores e
praticantes. Até esmo a sigla BPM possui as mais distintas definicdes.
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Area?2
Modelagem de Processos

Este capitulo do BPM CBOK trata do conjunto critico de habilidades e
processos que habilitam pessoas a compreender, comunicar, medir e gerenciar

0S componentes priméas de processos de negocio. Ou seja, nesta area de
conhecimento, temos as definicdes gerais sobre tudo que envolve a modelagem

de processos e ndo apenas a sua diagramagdo. As diferencas entre modelo e

di agrama ser«o apresent acavodelagem deap?2t ul
Processoso. OQutro ponto importante rela
BPM CBOK é o reconhecimento formal das mais diversas notac6es e formas de
representac@o de processos, independentemente de seu fabricante, cobrindo, por
exemplotécnicas de modelagem e notagbes como Flow Charting, IDEF, BPEL,

BPMN etc.

Nota do autor:

Durante a minha prética diaria tenho encontrado profissionais com muita
dificuldade em diferenciar o que € um modelo de processos, do que é um
diagrama de processo Isso acontece entre 0s mais diversos niveis
hierarquicos. Além disso, uma davida comum aos estudantes do BPM CBOK, e
gue talvez seja causada pela diagra@a do ciclo de vida versus as n@reas

de conhecimento: O que vem primeiro, a analise de prosessu a
modelagem? Ora, depende!. Se vocé possui processos diagramados e com
informacgdo atrelada, parta para a andlise, caso contrério, levantamento e
modelagem s&o necessarios.
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Area3
Analise de Processos

Este capitulo do BPM CBOK trata das atividades, principios e técnicas
utilizados para a compreensdo dos processos de negécio. E nesta area de
conhecimentos que ratificamos o momento e a necessidade de se buscar uma
visdo real do atual estado dos procesddsste capitulo sdo apresentadas
atividades que buscam a avaliacdo do ambiente do negdeiantamente a
definicdo denecessidades do negécio.

E nesta area de conhecimento que estdo cobertas as técnicas e Atividades de
analise de processos aceitasdetadas internacionalmente pela comunidade de
processos. Neste ponto do ciclo de vida a analise se concentra na situagdo do
momento atuatk a mb ®m conheci Asdd cOm@ma@an®@) .i se 0

Nota do autor:

No capitulo de andlise de processos deste livima® trabalhar a fundo as
principais atividades, técnicas e habilidades necessarias para a realizacdo de
uma boa analise de processos, afinal, este é 0 nosso foco.

Uma pequena observacao sobre o mercado brasileiro atual. Nos ultimos anos
tenho percebidoumda mi gr a- «00 profi ssional i medi
um dia trabalharam com alguma forma de representacdo e gerenciamento de
processos, assumem que estdo imediatamente habilitados a atuar como
analistas de processos segundo BPMso é um perigoso afyoco.
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Area4
Desenho de Processos

Este capitulo do BPM CBOK trata da criacdo das especificacdes para processos
de negodcios apds a realizacdo da sua analise, cobrindo desde as atividades e
técnicas mais essenciais, até atividades mais especificagta simulacdo de
cenarios. E nesta area de conhecimento que os principios de desenho de
processos de negocio sdo estabelecidos.

As atividades relacionadas ao desenho de processos visam a realizacdo do
projeto de novos ou melhores processos, tambémecimds no mercado em

ger al com fiMel horiado ou AProjetood de
evidente € a localizacdo distinta na linha de tempo, onde amdisedo
entendimento d@resente, e o desenhopientado para duturo. Conhecido
popularmate comaiToB& ( Por Ser ) .

Nota do autor:

No capitulo de desenho de processos iremos trabalhar as principais atividades,
técnicas e habilidades necessérias para um eficiente projeto de melhoria de
processos.

A melhoria dos processos, sO deveria serizadh apds a analise dos mesmos,
mas, infelizmente, ainda € muito comum encontrar profissionais negligenciando
a importancia da analise para um bom desenho.

Desenhar um processo (ou projetar sua melhoria), sem antes ter realizado a
sua andlise € tdo corte quanto um médico receitar os remédios sem ter feito
anteriormenteum diagnadstico.
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Area5
Gerenciamento de Desempenho de Processos

Este capitulo do BPM CBOK trata das definicdes de formas de monitoria e
gerenciamento do desempenho dos processos. Além disso, estabelece que seu
monitoramento deve estar relacionado ao controle efetivo das operacdes
corporativas e o seu alinhamento emagéb aos objetivos da organizacao.

A premissa béasica desta area de conhecimento pode ser reconhecida como
faquil o que n«o pode ser medi do t amb¢
assim, os esfor¢cos para melhoria e transformacdo de processos devem estar
diretamente relacionados a capacidade corporativa de monitoria e
gerenciamento do seu resultaddesempenho.

Como pontos principais abordados pelo BPM CBOK para esta area de
conhecimento, podemos apontar a busca pelo estabelecimento dos objetivos da
medicao, especificacdo clara de medidores e suas medidas, provirdanto
comunicacdo dos resultades analise dos dados coletados.

Nota do autor:

Tratarei com mais detalhes do gerenciamento de desempenho durante os
capitulos de analise e desenho de processdsoganesmos estdo centralmente
ligados ao entendimento dos processos, seus resultados atuais e suas
proposi¢cdes de melhorid incluindo os seus pontos de monitoria de
desempenhd tanto operacional, como estratégico. Tratarei das quatro
dimensdes essengale métrica de monitoria ao longo do livibempo; Custo;
Capacidade; Qualidade
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Area6
Transformacao de Processos

Este capitulo do BPM CBOK trata da transformacao dos processos corporativos
de maneira disciplinada e planejada. O objetivo destadabem é assegurar

gue 0s processos continuem suportando 0s objetivos do negdcio e que sua
evolucao seja tratada de forma planejada e estruturada por métodos conhecidos
e largamente adotados pelo mercado, tais como Seis Sigma, Lean, TQM,
SCOR, VCOR, CusteiBaseado em Atividades, APQC e outros.

Como premissa para a transformacdo de processos € evidenciada a grande
importancia e necessidade da fase de implantacdo dos processos, que, tal qual
um produto de software, precisa respeitar as etapas de validegstesepara

entdo entrar em execugdiomesmo que de forma humana. A orientacdo da
transformacao de processos esta diretamente norteada pela melhoria continua
com entendimento de modelos e padrdes.

Nota do autor

Este livro ndo pretende ensinaretodologias especificas para a transfogaa

de processos (6 Sigma, Lean )etporém, como resultado do estudo e
entendimento dos capitulos aqui apresentados, o leitor ird aprender quais as
atividades e capacidades necessarias para a sua eficiente ggalifdécnicas

e Habilidades).
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Area7
Organizacaale Gerenciamento d&rocessos

Este capitulo do BPM CBOK trata das mudancas estruturais decorrentes da
aplicacdo da gestdo por processos no ambiente corporativo. Caracteriza
claramente como € uma organizacdo centrada em processos, descrevendo sua
estrutura, organizacdo, gerenciamentonadicdo a partir dos seus processos
primarios.

Apresenta também as possibilidades mais comuns de configuracdo da estrutura
funcional corporativa, o estabelecimento de escritrios de processos e centros
de exceléncia, comités gestores de processos enadguwutras variagbes
comuns até o momento no mercado.

Como principais pontos desta area de conhecimento, podemos considerar a
declarar das responsabilidades e caracteristicas dos participantes de uma
organizagao gerida por processos, tais como Dono desdmcGerente do
Processo, Analistas e Desenhistas dedasns, Arquitetos de Processts

Nota do autor

Este livro ndo pretende cobrir os conhecimentos, atividades, técnicas e
habilidades necessarias para o estabelecimento de escritérios de pmcesso
mas com a leitura e entendimentos dos capitulos aqui apresentados, o leitor
terd pleno discernimento sobre as necessidades reais para um estabelecimento
efetivodo gerenciamentde processos e de uma gestao por processos.
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Area8
Gerenciamento derocessos CorporativbosEPM

Este capitulo do BPM CBOK trata da grande necessidade de se maximizar
resultados dos processos de negdcio de acordo com as estratégias do negdcio.
Estas estratégias precisam ser bem definidas, e os objetivos funcionais
estabkecidos precisam ser baseados nessas estratégias. Este capitulo apresenta
claramente a transicdo que acontece para permitir o estabelecimento de
estratégias ndo apenas gerais, ou financeiras, mas com o EPM, as estratégias sdo
atreladas aos processos e aatdgdades interfuncionais.

Além desses elementos, estabelece e apresenta trés requisitos essenciais ao
gerenciamento de processos corporativos:

V A medicdo centrada em clientes
V Processos em nivel organizacional
V Plano de gerenciamento e melhorigodecessos em nivel organizacional

Nota do autor

Este livro pretende apoiar o leitor na sua capacitacdo profissional como
Analista de Processpe desde a sua concepc¢ao inicial, busca apresentar os
conhecimentos necessarios para o correto entendimentimgartancia da
orientacdo a clientes e o realinhamento corporativo decorrente.
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Area9
Tecnologias d8PM

Este capitulo do BPM CBOK tratdas tecnologias que facilitam a aplicacao
pratica da disciplina de BPM, e dessa forma, apresenta a arquitetura comum aos
produtos encontrados no mercado atual, bem como suas caracteristicas
especificas que os caracterizam formalmente como ferramentaeadea,
monitoria e gerenciamento de processos| @usines Process Management
Systems/Stgis - BPMS. Como pontos comuns as arquiteturas vigentes nas
ferramentas de BPMS, sdo destacadas as suas capacidades globais de:

Visualizacdo e simulagéo de proses

Gerenciamento e monitoria de atividades
Estabelecimento, uso e gestédo das regras de negécio
Capacidade de integracao sistémica e de dados
Adocéao e realizacdo de atividades segundo Workflow
Adocao de elementos de notacbes de processos
Suporte e bibliotea de melhores praticas de mercado

<K<K KL

Nota do autor

Este livro ndo é um livro sobre ferramentas, mas devido a grande importancia
do BPMS e a sua adocédo pelo mercado, tratarei ao longo do livro sobre as
diversas facilidades e capacidades tecnoldgicas que o profissional tem a seu
dispor com o uso de ferramastde BPMS no ciclo de vidiasiniciativas de
gerenciamento de processos de negocio.
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Resumo

Conforme falamos no inicio deste livro, o gerenciamento de processos de
negécio éuma abordagem disciplinar sobre peocessos de negoécidas
organizacoes para

Identificar
Desenhar
Executar
Documentar
Medir
Monitorar
Controlar
Melhorar

<LK <LK<LKLK<K<LKKL

Os processos podem sautomatizados ou néo, e a disciplina busca alcancar
resultados consistentes e alinhados com os objetivos estratégicos da
organizacao.

Desenhar

/
AN

/

Figura8 Visédo Geral Macro Atividades de BPM
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Ao analisarmos a declaracdo formal sobre o que € BPM, e a figura anterior,
podemos perceber que a aplicagdo da area de conhecimento de Anadlise de
Processos ndo estéd explicitamente dadkr porém, devemos considerar que,

para uma estruturada e responsavel proposicdo de melhoria em processos,
devemos sempre recorrer a analise dos processos existentes e em vigor.

A seguir a mesma figura anteriormente
da Analise de Processos em sua estrutura.

Identificar

Documentar

/

N

e

Figura9 Visdo GeraMacro Atividades de BPM Analise de Processos
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A declaracao da disciplina de BPM, em uma visdo simplificada do seu ciclo de
vida na realizacdoom BPMS, pode ser entendida essencialmente como:

Modelar
Processos

Monitorar Modelar
Processos Dados

Executar Definir
Processos Formularios

Simular Definir Regras
Processos de Negécio

Definir Definir
Integragdes Participantes

FiguralOCiclo de Vida BPM com BPMS
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Conceitos Fundamentais

Continuando com o estabelecimento dos conceitos fundamentais para o
gerenciamento de processos degdcio, a seguir veremos 0s elementos
formadores dos processos.

Elementos de um processo

1. Objetivo
Razéo para a realizagéao do trabalho
Todo processo precisa ter o seu objetivo definido e declarado. E a partir do
entendimento do objetivo do processo ¢eemos condicdes de realizar
mudancas, alinhamentos e proposi¢bes de melhoria.
Sem saber o objetivo formal do processo, qualquer mudanca é
perigosamente valida.

Exemplo: Entrega de produtos.

2. Evento
E um acontecimento real que provoca uma acgdo, poderdar a
execucdo de um processo, mudar seu caminho afetando a sua execucdo e
comportamento e também conclui um processo. Os eventos podem ser de
trés tipos: De Inicio, Intermediarios e de Fim.

Exemplos:

Evento Inicial:
O recebimento de uma solicitacde pedido no sistema.

Evento Intermediario: A chegada de um-mail solicitando o
cancelamento do pedido.

Evento Finall O envio de emaill com a confirmagdo de
cancelamento do pedido.
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3. Atividade
E a decomposicdo do trabalho em acdes a serem realizauas de
processo. Tradicionalmente possui caracteristicas de independéncia,
recebimento de produtos parciais, agregacdo de valor ou transformacao de
insumos, sendo normalmente repetitiva, e geradora de produtos
mensuraveis.

Exemplos:

Verificar as soliciagbes no sistema
Enviar as solicitagdes,

Enviar recusas das solicitacbes

4. Regra
E o entendimento e o estabelecimento formal de dependéncia entre as
atividades do processo, sendo muito utilizado como insumo para atividades
direcionadoras de préximos passos.

Exemplo:
Se o resultado entre o valor do pedido, dividido pela quantidade de
produtos, for maior que X, entdo a proxima atividade sera Y.

5. Tarefa
Uma tarefa € um componente menor e interno as atividades. Usualmente é
definido por procedimentos formais ou informais estabelecidos pela
organizacao e pertencentes ao processo.

Exemplo:
Avaliar um email contendo uma solicitacéo de produto ou pedido.
Consultar a base de dados para obter informagdes sobre o produto.
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6. Ator
E o elemento encarregado pela realizac&o das atividades e tarefas descritas
NO Processo.

Exemplo:
O atorin At endent ed demaé cordendo |lai salicitacdo nde e
produto ou pedido.

7. Dono do Processo
E a pessoa na organizacio que possui responsabilidade direta pelo processo
e que gerencia os planejamentos e implantagbes de mudanca$ sendo
dltimainstancia, o responséavel pelo resultado do processo.

Exemplo:
O "NGerente de Vendaso ® o Dono do Pr

8. Stakeholders
Sdo grupos de profissionais com algum tipo distinto de interesse e
participagcdo no processo, sendo també&mehtos importantes na decisao
e realizagdo dos processos. De forma mais abrangemigreende todos os
envolvidos em um processo, podendo ser de carater temporario (como um
projeto) ou duradouro (como o negdcio de uma organizagdo ou a missao de
uma orgargacao).

Exemplos destakeholders
Os empregados, os fornecedores, os sindicatos, 6rgéos reguladores etc.
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9. Entrada e Saida
S&o0 os produtos necessarios e gerados a cada atividade do processo. Uma
entrada pode ser caracterizada por algum documento contambs
iniciais de um cliente, e a saida da atividade pode ser um pedido completo
para este cliente com todos 0s dados necessarios inseridos.

Exemplo:

Entrada: Documento da solicitacdo de pedido.
Saida: Email de recusa do pedido.

Importante

i Cada tarefa, quando consideradaisoladamente ndo representa
necessariamente um processo, mas simatividade.

1 Somente quando essatividades sdo adequadamenemcadeadasnuma
sequéncia logica de execucdo, € que passam a COMPuOCESSO
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Tipos de Proessosle Negdcio

Os processos de negécio sao agrupatbesicamenteem trés tipos,
respectivamente:

x  Processos PrimariogCore Process
Relagao direta com os clientes
S&0 os processos que ultrapassam qualquer fronteira funcional corporativa e
posSsui como sua mais marcante caracteristica, o contato direto com o0s
clientes. Os processos primarios, também conhecidos Com@oProces$
OU processos essencidigjuando agrugdos aos outros processos primarios
tendem a traduzir a cadeia de valor das organizagées.

Segundo Michael Pat, e em uma livre tradugéo, a cadeia d®vé um
agrupamento corporativo estruturado entre atividades primérias e atividades
de suporte.
Resumo de caracteristicas:

V Viséoponta a ponta interfuncional

V Entregam valor ao cliente

V Representam as atividades essenciais de uma organizagéo

V Realizam a cadeia de valor

V Pode percorrer organizagBes funcionais, departamentos, e até
mesmo outrasrganizagdes

V Permite uma visdo completa da criacdo de valor
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B2C
@,
j

Receber| Pedido

Entregas

Primarios

Processo

Em Estoque

Estoque

Estaque
Verificaffestoque Produto

Sem Produto

Compras
é}

Solicitar Compra

Figurall Composi¢cdo derocessos Primarios

Na figura anterior, 0s processos ifRec
ANoti ficar Client ed,os praxessosnprincigagsretquef i c ad
compdem um processo maidr responsavel por realizar o negécio da
organizacdo. Neste exemplo, o processo almll§ prevé o recebimento do

pedido, a verificacdo de produto em estoque, a solicitagdo de compra caso
necessario, a entrega do produto e a notificacdo do cliente. Vale ressaltar que

este ndo € um processo ideabs atende ao objetivo de mostrar que, mesmo
durante a avaliagdo de um processo defeituoso, como o do exemplo, € possivel
identificar quais sdo oprocessos Mais importantes, e por iSso mesmo,
candidatos diretos a realizacao de analise e proposi¢do de melhorias.
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X

Processos de Suporte ou Apoio

Colaboram com a realizacdo dos processos primarios

S&0 o0s processos estabelecidos formalmente na orgamizagie visam dar
suporte aos processos primarios. Possuem como caracteristicas marcantes a
auséncia de relacionamento direto com os clientes, e também, o forte e
evidente vinculo a visao funcional tradicional.

Apesar do nome caracterizando uma hierarguaiferior aos processos
primarios, possuem impacto direto na capacidade de realizacdo e entrega
dos processos primarios. Portanto, sdo processos extremamente delicados e
gue devem ser alvo de avaliagdo conjunta com 0S processos primarios.
Resumo de cacteristicas:

V Viséo especializada e funcional

V Grande impacto nos processos primarios

V Nao entregam valor diretamente ao cliente

V Sustentam a realizag@o dos processos primarios
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B2C
@,

+
Receber Pedido Motifica[ Cliente

O

+
Entregal{Produto

Entregas

—————— W m e ——————

H
(@] i
1
1 EmEstoque
= . i
Estoque
Verificaf[estoque Proguto

[Sem Produth

Processo

Estoque

4

SolicitarCompra

Suporte

Compras
U [ ————

Figural2Processos de Supoxa Apoio

Na figura anterior, 0s processos fVer |
foram identificados como processos de Suporte ou Apoio.

Neste exemplo, o processo atullk (I9 prevé o recebimento do pedido, a
verificacdo de pragto em estoque, a solicitacdo de compra caso necessério, a
entrega do produto e a notificagdo do cliente. Devemos reconhecer que o
processo € defeituoso, pois permite, dentre outras coisas, que um pedido seja

feito sem a verificacdo de quantidade de produh estoque, mas ao mesmo

t empo, devemos reconhecer que 0S proce
Comprad s«0 processos que apoiam diret
responsaveis pelo recebimento de pedidos, entrega de produto e notificacdo do
cliente.
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x  Processos de Gestéo ou Gerenciais
S&do processos estabelecidos formalmente e com o intuito de coordenar as
atividades dos processos de apoio e dos processos primarios. Deve buscar
garantir que 0s processos por ele gerenciados, atinjam suas metas
operacionais, financeiras, regulatérias e legais.

Resumo de caracteristicas:

V Medicdo
V  Monitorar
V Controlar
V Ajudam na garantia da eficiéncia e eficadm organizacdo e
Seus processos
V N&o entregam valor diretamente ao cliente
O
-l
Gerenciar Vendas
P, » O
Eﬁévaaa _E_A Produto
Pedido Atender Pedido Entregue

Figural3Macro Processo Gerenciar Vendas

N Pl P P Pin:

Controlar Prazos Controlar Solicitagdes  ControlarReposicioEstoque  ControlarEntrega Produtos  Controlar Notificagdo Cliente

Processo
Geréncia

Figural4 Processale Gerenciar VendasExpandido
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Hierarquia essencial

E importante evidenciar minimamente a hierarquia formal para a representacio
de processos e seu agrupamento e refinanigatabém conhecido no mercado
como refinamento sucessivo @rill Down de processos (partir do contexto
mais abstrato, ou macro prosesdetalhando sucessivamente até sua parte mais
rica em descrigcéetarefa).

Um dos objetivos de se entender e utilizar a hierarquia formal de elementos do
modelo de processos, ou diagrama, é possibilitar uma saudavel definicdo de
granularidadel ou riqueza de detalhes, na qual o processo sera descrito ou
representando.

Além disso, o profissional de processos também deve cuidar da correta
representacdo dos diagramas e seus nivedethamento de acordo com o
publico alvo que ird ler o documentodiagrana. Este estabelecimento se faz
necessario para garantir a facilidade de leitura e entendimento dos processos.

Macro
Processo

l Processo
l Subprocesso

l Atividade
l Tarefa

Figural5Hierarquia Essencial
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Atividades

Sdo Trabalhos humanos ou sistémicos que sdo realizados por recursos
especificos e dentro de um Processo ou Subprocesso. As atividades podem ser
atdbmicas, ou seja, com pouca abrangéncia de realizacdo, ou o0 contrario, com
muita abrangéncia de realizacdochamadas nado atdbmicasAs atividades

podem ser documentadas na forma de instrucdo de trabalho ou procedimentos,
sendo que uma instrucdo de trabalho define as tarefas necessarias para a
conclusao de determinada atividade.

Atividades

— . B 1331 .0
Revisar Peddo Fne e
Estoque

Tarefas (Procedimentos)
- Validar Nome

- Validar Endereco

- Validar Quantidade

- Validar Produto

- etc.

Figural6 Atividades e Tarefas

Normalmente as atividades sdo realizadas por unidades (uma pessoa, um
sistemaetg e sao repetitivas, podendo empregar:

V Insumos
V Recursos Humanos
V Tecnologia

E também podem produzir:

V  Valor
V Informacéo
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Tipos de Atividades

Em relacdo a sua capacidade de producédo de valor, ou seja, a sua capacidade de
transformacdo positiva dos seus insumos, as atividades s&o basicamente
agrupadas em trés tipos elementares; Atividades Primarias, Atividades de Apoio

e Atividades de Garantia da Qualidade. A seguir vamos entender cada uma
delas:

1. Atividades Primarias ou Valor Agregado
Sédo atividades caracterizadas claramente pela adicdo de valor em sua
realizacdo, pois contribuem diretamente para a saida do procefad)(ou
de forma positiva.

Exemplo.
Contatar o cliente para confirmar o recebimento do produto.

e, IR I e
Receber Confirmagdo Enviar e-mail de

de Envio confirmac3o

Figural? Atividades Primérias
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2. Atividade Apoio
Séo atividades que entregam, ou passam o controle do processo para outro
departamento ou organizagdo. Este tipo de atividade € naturalmente uma
atividade geradora de trabalho e custo, mas que ndo necessariamente
consegue sustentar sua permanéncia no processo, sendo na maioria das
vezes, forte candidata a eliminacdo, automagiegracdo sistémica, e
qualquer outra solucdo que seja capaz de eliminar este tradicional ponto de
quebra e problema para o processo.

Exemplo:
Transferéncia do atendimento para outro setor da organizacdo apos
avaliacao inicial.

/S g =3 ——0
R Pedido Encaminhar para
Estoque

Figural8 Encaminhar para Estoquétividade de Apoio
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3. Atividades de Garantia de Qualidade
Séo atividades que buscam garantir que o processo se comporte conforme
foi planejado e estabelecido formalmente. Este tipo de atividade permite
para os gestores e analistas a identificacdo de excecBes e condicdes de
ameaca ao bom andamento do proceBsoesse tipo de atividade que
encontramos e utilizamos a aplicagdo de regras de negocio e as devidas
medi¢des que irdo direcionar para interven¢des manuais ou automaticas.
As atividades de garantia de qualidade sdo muito utilizadas em processos
financeiros, ontabeis, operacionais, e outros processos cruciais para a
organizacdo, sendo importantes para garantia da l6gica e da gestdo dos
processos.

Exemplo:
Atividades que verificam o nivel do atendimento aos prazos para servicos
internos e de fornecedores.

& & N

S Controlar Controlar Controlar Controlar
Contreler SobckagSes de Reposicio de Ertrega de NatFissho de
o= do Atendiments g Compra e Ea ——  proddes " Cherte

:SE Entrada Peddo =B o] o] o] o] F\-:x.uc Entregue

e ~ — X .
{ "---— e e I

Monitoria + Alarmes + Controle

Empresa

Figural9 Atividades de Garantia de Qualidade
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Resumo

De forma sucinta, podemos considerar que 0s processos, independente de sua
taxonomia, bem como as atividades, devem sempre ser representados com uma
gquantidadeconsideravel de informacdes. Veremos com maiores detalhes a
forma de representacdo de processos no capitulo dedicado a sua modelagem,
mas para consolidar os conceitos até agora apresentados, vale a observagédo da
seguinte figura.

Modelo de LH S -*‘
atividades

N B o2 =

Figura20 Modelo de Atividades

A figura anterior representa de forma bastante abrangente um processo
decomposto em Atividades, e cada atividade esta diretamente atrelada a uma
série de componentes informativos e enriquecedores do modelo de processos,
sendo:
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V  Papel
Uma atividade € executada por um atwnsulta ou informa atores em
papeis ao longo do processo;

V Departamento
Um departamento € tradicionalmente responsavel por atividades e o
processo ultrapassa suas dependéncias;

V Sistemas
Sistemas apoiam ou executam determinadas atividades do processo;

V Objetivo
As atividades devem ajudar o processo a alcangar o seu objetivo;

V Documentos
Atividades atuam diretamente em documentos ao longo do processo;

V Localizacao
Atividades podem acontecer em locais geograficamente dispersos e
pertencerem a0 mesmo pesso;

V Produtos
As atividades consomem insumos e produzem produtos do processo;

V Eventos
Atividades sdo disparadas por eventos do processo e também disparam
outros eventos.
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Capitulo2

Entendimento Estratégidéssencih

fGerir é fazer agzoisas direito; Liderar é fazer as coisas cettas
Peter F. Drucker
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ntes de comegar a leitura deste capitulo, € importante que o leitor tenha

em mente o0 objetivo maior deste livréwuxiliar profissionais e

estudantes na sua capacitacdo profissional como analista de processos.
Sendo assim, 0 que irei apresentar sobre entendimento estratégico é bastante
essencial, mas ao mesmo tempo, deve promover o correto entendimento sobre a
importincia de se alinhar os processos corporativos com as estratégias
estabelecidas.

E de conhecimento comum para os envolvidos com os conhecimentos das
esferas executivas e estratégicas das organizagbes que, responder as perguntas
mais simples, normalmentepérabalho mais dificil.

Pode parecer um pouco contraditéria a constatacdo, e até mesmo, um tanto
guanto ilégica, mas se considerarmos que as perguntas mais simples podem ser
profundas, e que para responder perguntas profundas, se faz necessario um
trabaho de autoandlise corporativgue precisa seextremamente franco e

muitas das vezes desconfortdesla constatacdo passa a fazer mais sentido.

Peter F. Drucker. Drucker possui livros e materiais avulsos com abundancia no
mercado e vale ressaltar aitddea sua importancia na moderna administracao.
Acredito que é essencial para qualquer profissional da area a leitura de alguns
dos seus livros e artigos.

Neste capitulo do livro irei apresentar aos leitores uma das mais interessantes,
simples e podesas ferramentas propostas geeter F. Druckei As Cinco
Perguntas Essenciais.

{ Qual é a nossa missao?
Quem é o nosso cliente?
As 5 Perguntas O que o cliente valoriza?
Quais sao os nossos resultados?

{ Qual é o nosso plano?
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As Cinco Perguntas Essenciais

As perguntas surgiram h& quase duas décadas, e foram descritas poriDaucker
época, sob a édtica de organizacdes do setor social, mas saetamtes e
atuais que podem ser utilizadas hoje em dia por praticamente qualquer tipo de
organizagao.

O objetivo de responder cada uma dessas perguntas € promover uma

autoavalia-«0o estrat®gica corporativa,
respostasao importantes; vocé precisa delas para promover acdes. Mas a coisa
mai s i mportante ® fazer essas perguntas
1. Qual é a nossa missao?
2. Quem é 0 nosso cliente?
3. 0O que o cliente valoriza?
4. Quais sao os nhossos resultados?
5. Qual é o nosso plano?

De formasucinta, a seguir apresento uma visdo geral sobre cada uma das
perguntas propostas.
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1. Qual é a nossa missao?

O objetivo principal desta pergunta é proporcionar um entendimento completo
sobre o real motivo de existéncia da organizacdo. A misséo da organiae

estar mascarada ou coberta pela forma como as coisas ocorrem. A missao de
uma organizacao deve ser inspiradora e ndo pode ser impessoal. Ela precisa ter
um significado maior e € responsabilidade da lideranca garantir o
conhecimento, a compreenséaa eivéncia da missado pela corporacao.

A missdo € pereng enquanto 0S processos, normas, estratégias, taticas,
estruturas e métodos mudam com certa constancia e de acordo com as pressoes
das novas realidades.

Uma boa declaracdo de missdo deve sempre taetraportunidades,
competéncias e comprometimento.

2. Quem é o nosso cliente?

Esta é uma daquelas perguntas que a maior parte das pessoas ira afirmar que
sabe a resposta, porém, ao se trabalhar a definicdo; quem é o cliente da
organizacdo, teremos ungrande quantidade de respostas, e com 0s mais
diversos teores.

Existem diversosutoresque tratam de técnicas para a definicdo de clientes, e

mais ainda, a sua categorizag¢ao por valor.

Sob a 6tica daategorizacao por valpé importante que sejdentificado quem

€ o cliente principali ou de maior valor, e com isso estabelecer foco e
priorizagéo de agbes na conquista e manutengéo dos clientes alvo.

Ja sob a ot mais elementado gerenciamento de processos de negécio, o
cliente principal estd dretamente relacionado as entregas realizadas pelos
processos de negocio, e dessa forma, este conceito de cliente principal ainda é
pouco conhecido pelos profissionais sem envolvimento ou conhecimento em
estratégias de relacionamento.

Lembrando que, como mercado énuito dindmico, a constancia com a qual a
organizacao precisa responder essa pergunta é cada vezi npais; como
sabemos, a mudanga € uma constante e inevitavel.
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3. O que o cliente valoriza?

Sabendo quem é o cliente, considere que um negéoipnecisa criar grandes
movimentos para agradar todos os tipos de clientes,i magariavelmente,
precisara encantar os seus clientes alvo.

Basicamente, 0 sucesso da organizacdo depende da sua contribuicdo direta para
0 sucesso de seus clientes.

A respsta a esta pergunta deve vir da resposta dos clientes. Nao cabe a
organizacao tentar adivinhar, sendo o ideal cruzar as suposi¢cées corporativas
com as respostas recebidas dos clientes. Esse resultado tende a iluminar o
caminho para o maior entendimento &b que os seus clientes valorizam. A
definicdo de valor por parte do cliente é tdo variavel quanto o grupo que ele faz
parte, mas € importante ratificar a necessidade de coleta dessas informacdes, e €
com elas que a organizacdo comeca a adquirir uma&idaga cada vez maior

de criacao de servicos e produtos mais atraentes e rentaveis.

4. Quais sao 0s nossos resultados?

E de vital importanciaim a avaliacdo real sobre os resultados alcangados
por uma corporacdo, e que sob o prisma da quarta pergunizudker,
podemos viabilizar uma avaliacdo basicamente considerando medidas
gualitativas e quantitativas. Medidas qualitativas dizem respeito ao alcance e
profundidade das mudancas promovidas pelos produtos e servicos da
organizacao.

Medidas quantitativas rpcuram utilizar padrdes de resposta que sejam
definitivos e objetivos, servindo diretamente para uma avaliagdo de uso de
recursosSendo assinteremos diversas métricas, medidores e indicadores para
cada uma das medidas propostas nesta pergunta.
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5. Qual é o nosso plano?

O resultado da resposés quatro perguntas anteriores deve proporcionar um
entendimento avancado sobre a organizacdo dentro deste processo de
autoavaliacdo. Este entendimento deve ajudar na definicdo de metas
corporativas, e estas mefaiecisam deixar muito evidente para a gestdo onde
serdo concentrados 0s recursos necessarios para a sua realizacdo efetiva. O
processo de planejar deve cobrir a traducdo de metas estratégicas em acles
realizaveis e controlaveissem nunca perder a clarexzbre o motivo pelo qual

tudo esta sendo feito; o cliente.

Por que falei sobre as cinco perguntas até agora?

Considerando que, a visao geral sobre a importancia do alinhamento estratégico,
€ uma necessidade real para qualquer iniciativa de gerenciatieeptocessos

de negocio, a sucinta apresentacdo sobre as cinco perguntas de Drucker
pretender trazer a tona a sua mais imediata aplicacéo pratica; O alinhamento dos
processos com as estratégias corporativas.

Ainda é muito comum encontrar iniciativas e projetos de gerenciamento de
processos de negdcio sem qualquer vinculo ou compreensdo da estratégia
corporativa. Por muitas vezes essa falha é atribdiddificuldade de
envolvimento da camada executiva das omgardes, ou pior ainda, a falta de
entendimento da estratégia corporativa é legada a distancia dos processos que
estdo sendo tratados. Ou seja:

N&o se faz o alinhamento dos processos com relacdo aos elementos estratégicos
corporativos essenciais, pois seaglitai erroneamenté que pelo processo ser
essencialmenté&i f unci onal 0, n « o h 8§ gual quer
estratégia. Isso esta errado.

Conforme pretendo apresentar ao leitor, ndo existe atividade ou processo que
ndo produza impacto no clientepior ainda, que nédo atrapalhe ou destrua a sua
percepcao de valor.

Considerando queriar e manter os seus clientes sdo 0s maiores olgelag
organizagdes, qual seria a importancia do alinhamento dos seus processos com
as estratégias?
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Para o analta de processos, o entendimento da estratégia corporativa € de
extrema importancia, e cabe a ele promover essa percep¢do nas camadas
superiores, pois sem o devido envolvimento das mesmas, muito provavelmente,
as informacdes nao serdo divulgadas, as eginatédo serdo entendidas, ndo
serédo formalmente documentadas, e consequentemente, 0S processos terao uma
preciosa liberdade de direcdo. O mais importante resultado de uma andlise é
compreender a direcdo que o processo deveria ter e 0s problemas e lacunas
encontradas na sua realizacdo. Com essa informacdo o profissional tera total
condicdo de projetar, ou desenhar, melhorias nos processos, e mais ainda,
melhorias orientadas as estratégias corporativas, ndo apenas; gerenciais,
operacionais, e setoriais.

A auoavaliagdo por meio das cinco perguntas deve sempre levar a acao, e dessa
forma, fica completamente sem sentido sem ela.

Lembrese, no mundo/oraz ecompetitivo dos negdécios atuais, um cliente é
alguém que sempre precisamos satisfazer. Caso conti@ihanera resultado
real sobre os esfor¢os.
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Identificacdo e Documentacéo

O analista de processos deve procurar coletar o maximo de informacdes
possiveis sobre a camada estratégica da organizacdo. E evidente que nem toda
iniciativa permitira tal acdanas faz parte do escopo do trabalho do profissional
promover a sua importancia e adesdo por parte da gestdo e direcdo das
organizagoes.

Ao iniciar o trabalho de identificacdo e documentacdo dos elementos
estratégicos, é importante que o analista de progetsnha acesso aos
profissionais necessérios para a coleta das informacdes, podendo envolver; alta
administracdo, gestores, analistas de negocio, especialistas (SMES),
facilitadores, profissionais de TI, e até mesmo os clientes.

O grau de envolvimento engega de cada um dos participantes anteriormente
apresentados, ndo é apenas um reflexo da relevancia do projeto ou iniciativa,
mas também, uma evidéncia direta da capacidade de envolvimento e
entendimento dos patrocinadores do projeto e liderangcas dar@@am
envolvidas.

Além disso, é preciso que o profissional trabalhe as barreiras mais comuns as
iniciativas de melhoria gerenciamentae processos, como; comprometimento
muito variavel e condicional por parte dos outros colaboradores da organizacgéo,
dificuldade de entendimento e aceitagdo da mudanga, dificuldade em
demonstrar os resultados, entre outras.

E muito comum, devido a uma série de fatores, mas principalmente, pela
guantidade de esfor¢os corporativos que ndo tiveram continuidade, ou néo
compronaram resultado, que as pessoas envolvidas sem uma adesao
Avol unt 8ri ao, considerem a iniciativa
corporativao. il sso ® muita teori a,
trabalho do analista de processogradativamentd e com muito cuidado,
trabalhar essa percepc¢éo errbnea, mas compreensivel, de que isso tudo é apenas

fimai s do mes moo.

Esse tipo de habilidade € algo que deve ser desenvolvido no profissional de
processos, pois uma das principais caracteristicas daggtofé a constante
necessidade de convencimento por meio de fatos e amadurecimento da prética.
Os desafios sao diarios!
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Estruturas das Organizacoes

Para facilitar o entendimento sobre o funcionamento corporativo, a sua cultura,
0S Seus processos, e seustaué@s, émuito importante que o analista de
processos compreenda algumas estruturas basicas de configuracdo
organizacional. Sob o contexto do objetivo maior deste livro, a seguir veremos
trés variacdes bastante adotadas pelo mercado atual, sendo:

9 Estrutura Funcional
9 Estrutura Divisional

9 Estrutura Matricial
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Estrutura Funcional

As organizacBes geridas por estruturas funcionais classicas sdo adeptas das
divisbes de trabalho baseado na especializagdo. Este tipo de estrutura permite e
se sustenta por meio de hierarquias simples e com grande capacidade de
coordenacédo, porém, devido alto grau de relacionamento e dependéncia na
tomada de decisdo, 0 seu tempo de resgastacessidades de mudanca pode

ser seriamente comprometido. Tradicionalmente este modelo € encontrado e
adotado por organiza¢gfes que vivem uma realidade operaeidleamarketing

com poucos produtos e servicos. A seguir uma representacdo da estrutura
funcional classica.

CEO

]
I 1 1

Compras Logistica Comercial

Figura21 Estrutura Funcional

Estrutura Divisional

As organizacdes geridas por estruturas divisicesidem a seguir e promover a

sua segmentacao gerencial e operacional baseada em seus produtos, localizacdo
e clientes. Uma das principais caracteristicas desse tipo de estrutura é a sua
evidente descentralizacdo da tomada de decisdo, e devido a essa mesma
caracteristica, possui custos mais elevados em sua realizagdo e uma grande
complexidade na coorder@ag; de suas atividades diériag. seguir a
representacdo de uma estrutura divisional.
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CEO

u Divisdo 1 } L{ Divisdo 2 }

\
1 I
f ; 1 — 1 . I - T . 1

\J Compras u Logistica JComercial U Compras LJ Logistica u Comercial

[
Figura22 Estrutura Divisional

Estrutura Matricial

As organizacfes geridas por estruturas matriciais sdo organizacdes adeptas de
uma gestao mais flexivel e modeiinam geral decorrente da grande adeséo a
pratica de gerenciamento de projetos corporativos e seus escritérios proprios
para o atendimento em ambito organizacional. Esta estrutura é caracterizada
basicamente pela definicdo e adog&o de dois eixos principais; o eixo funcional e
0 eixo de projeto. Tal caracteristica € muito importante para o efetivo e eficiente
compartilhamerd de recurso pela organizagdo, distribubedoconforme as
necessidades dos projetos, porém, essa mesma caracteristica benéfica, pode
gerar conflitos de interesse e hierarquicos devido a possiveis eventos de dupla
subordinacaoA seguir a representagdo aima estrutura matricial.

CEO

|
I 1 1

Compras Logistica Comercial P

Projeto A |—— ) ——
Projeto B | C—— )

Figura23 Estrutura Matricial
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Considerando as estruturas organizacionais apresentadas, devemos concluir que
nenhum dos modelos possui explicitamente a sua compreensdo dos processos.
Ou seja,nenhuma das estruturas anteriores contempla ou prevé a sua gestédo
sendo realizada com base nos processos que réal@mtrabalhos corporativos

para a entrega de produtos e servicos.

E com este entendimento que iremos avancar para a confec¢do de @ama nov
arquitetura organizacional, uma arquitetura que é totalmente baseada em como
as coisas acontecem, e mais ainda, € uma arquitetura que nao propaga a visao
isolada e desconexa das camadas funcionais. A seguir veremos uma proposi¢ao
classica para uma argefitira orientada a processos.

Atores da arquitetura orientada a processos

Para o estabelecimento efetivo de uma arquitetura orientada a processos,
algumas premissas se fazem necessarias:

V Consenso corporativo sobre o que sdo processos de negécio

V Donos derocessos

V Documentacdo dos processos

V Definicdo clara da producéo de valor

V Certeza da influéncia que um processo tem sobre outro

V Entendimento sobre as habilidades necessérias aos processos

V Percepcao da qualidade de realizacdo de cada processo

V Medicdodo desempenho dos processos

V Decisbes baseadas em desempenho dos processos
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Estrutura por Processos

—as |

Processo de Negocio

M s ] comerc

Compras
Processo de Negocio

Dono do Processo

Figura24 Estrutura por Processos

Além das premissas até aqui apresentadas, para o estabelecimento de uma
organizacao baseada em processos, alguns novossitonesessarios:

Dono de Processo

E responséavel direto e em Ultima instancia pelo processo e seu desempenho ao
longo do tempoEste papel pode ser atribuido a um individuo ou até mesmo a
um grupoi préatica ndo tdo comum.

Gestor de Projeto de Processo

E o responséavel direto pelo resultado de uma iniciativa de BRMdendo
também ser caracterizada como um projeto formal de BP&&regerido
conforme as préticas vigentes nos escritorios de projetos corporativos.
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Analista de Processo

E o profissional que participa das iniciativas de BPM, avalia os processos atuais
e faz sugestbes de melhoman novos processpspoiando os Donosle
Process@om informacgdes relevantes e direcionadores para a tomada de decisdo
quando da evidéncia de necessidade de mudanca

Arquiteto de Processo

E o profissional envolvido na manutencdo da arquitetura de processos
corporativos, garantindasua evolucdo frente a modelos de referéncia, padroes
e resultados de iniciativas de melhoria de processos. Deévitaturidade
corporativa na adocgdo da disciplina de BPM, este é um profissional até o
momento pouco encontrado no mercado nacional.

Analista de Neg6cio

E o profissional responsavel por analisar necessidades tecnoldgicas e propor
solugdes para os processAsmedida que a adogdo das tecnologias de BPMS
vem aumentando, a figura do analista de negdcio vai ficando cada vez mais
atrelada ao desenvolvanto de software, pois o desenvolvimento de interfaces

de integracdo de dados e sistemas, a criacdo de portais de servigcos e outras
necessidades, sdo cada vez menos complexas.

Especialista(Subject Matter Expert

Colaborador que exerce um papel imporaet diretamente envolvido em
iniciativas  de melhoria. Tradicionalmente sdo profissionais com grande
conhecimento em determinadas ferramentas da organizacdo, ambiente e
particularidades do negécio, e outras especializacoes.
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Patrocinador (Alta Gest&o)

O patrocinado das iniciativas de melhoria e gerenciamento de processos de
negoécios deve definir visdo e a dire¢cdo para o BPM dentro da organizagéo e
aloca recursos para as atividades e a¢cdes necessarias. E um elemento de extrema
importancia, e a sua indeffi@o ou inexisténcia pode significar a
descontinuidade ou insucesso das iniciativas.

Mesmo com todos os elementos da nova arquitetura definidos, disponiveis e
atuantes, uma das maiores dificuldades para a obtencao de resultados, a médio e
longo prazo, é descontinuidade de esforgos por parte das organizagfes. Assim
como na gestdo de projetos, a maturidade corporativa comprova que, O
estabelecimento de um escritrio de processos pode ser uma Gtima alternativa
para garantir que a gestdo e a melhoria doxepsms corporativos se
mantenham na prética da organizagao.
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Concepcéao estratégica essencial

Considerando que este livro ndo tem o foco de ser um material sobre gestéao
estratégica especifica, ideia central deste capitulo é permitir ao leitor uma
compreensdo comum da importancia do envolvimento estratégico quando for
falar e cuidar de processos.

O objetivo aqui é deixar bastante evidente que nao é suficiente mudar processos
somente com o foco na soeelhor forma de operagéo, pois a melhor operacéo,
nado necessariamente remete a um resultado estratégico satisfatério. O
profissional de processos precisa ter esta certeza, e mais ainda, precisa levar em
seu discurso diario nas organizacdes que, o seulhoali@ve transpor as
barreiras funcionais e operacionais. E cada vez mais urgente a necessidade de se
conversar sobre 0s processos da organizagado envolvendo diretores e executivos
e assim comecar a entender e aplicar a visdo estratégica no alinhamento e
mehoria dos processos.

Existem diversas ferramentas especializadas para a realizagéo do trabalho mais
estratégico, e todas propiciam um grande avanc¢o corporativo em dire¢cdo a uma
postura mais proativa e menos reativa. Como forma de ajudar na jornada de

desenvolvimento de um levantamento estratégico inicial, vamos considerar duas

abordagens bastante conhecidas e utilizadas no mercado nacional e
internacional, sendo:

V Andalise de SWOT

V Balanced Scorecard

Para desenvolver um levantamento estratégico € aaskem andlise de
oportunidades externas e suas ameacas, entender como € possivel transformar as
oportunidades em negdcio e definir os passos necessarios para a neutralidade
das ameacas.
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Analise de SWOT

A analise de SWOT é uma ferramenta bastante coneunutilizada
mundialmente na realiza¢do de analises de cenarios estratégicos. A sigla SWOT
€ um acrbnimo na lingua inglesa para Forc&re(gthy Fraquezas
(WeaknessgsOportunidadesdpportunitie3 e AmeacasThreats.

Basicamente, a analise de SWf¥bcura realizar uma avaliacdo de cenarios de
negaocio, considerando especificamente a visado interna (Pontos Fortes e Fracos)
e a visao externa (Oportunidades e Ameacas).

Vamos entender cada um pouco melhor cada um dos elementos do acrénimo.

Perspectivalnterna

a. Pontos Fortes(Strengthy
Deve ser entendido como algo que esta sendo feito satisfatoriamente,
utilizando as competéncias e capacidades internas da organizacao.
Normalmente evidencia uma vantagem competitiva sobre a concorréncia e
denota algo qua organizagéo faz bem.
Exemplos:

V Disponibilidade de recursos financeiros

V Produtos inovadores e exclusivos

V Uso de tecnologias modernas e ageis
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b. Pontos FracodWeaknessés
Deve ser entendido como algo que esta ruim ou sendo realizado de forma
insatisfatéria, e evidenciad@omo uma desvantagem em relagcdo a
concorréncia. E uma forma de definir o que esta errado e que pode ser
melhorado.
Exemplos:
V Tecnologia obsoleta e lertas atualizacdes

V  Poucos recursos disponiveis

V  Equipe pouco capacitada

Perspectiva Externa
a. Oportunidades (Opportunitie$
Deve buscar retratar o potencial de crescimento e novas oportunidades de
negocios, além de considerar tendéncias de mercado, mudknbabitos do
publico alvo, mudancas, politicas e diversos outros fatores.
Exemplos:

V Criag&o de novos produtos

V Mudangas nas politicas comerciais

VV Atendimento a outras classes sociais
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b. Ameacas(Threatg

Essencialmente caracterizadas como fat@e®grnos a organizacdo e que
podem gerar perdas e quedas nos resultados, sendo por muitas vezes decorrente
de mudancas politicas, tecnolégicas e produtos substitutivos.

Exemplo:

V Novos concorrentes de baixo custo
V Mudangas cambiais desfavoraveis

V  Mudancgasios desejos e necessidades dos clientes

Como resultado do trabalho de andlise de SWOT, a organizacao consegue ter 0s
insuMos necessarios para o estabelecimento de estratégias que traduzam formas
de; manter ou ampliar sua posicdo e participacdo no meredidenar ou

reduzir o impacto das suas fraquezas internas, aproveitar melhor as
oportunidades externas gisram identificadas, evitar ou reduzir o poder das
ameacas externas.
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BalancedScorecard

O Balanced Scorecardou Indicadores Balanceados de Desempenho, € um
método de medicdo e gestdo de desempenho corporativo desenvolvido em 1992
pelos professores ddarvard Business SchqdRobert Kaplan e David Norton.

De acordo com BSC a missé@a visdo da organizacdo precisam ser traduzidas
em elementos reais e pragmaticos, refletindo os interesses, necessidades e
expectativas de segtakeholdes.

Esses elementos formam as quatro perspectivas essenciais:

V Perspectiva financeira
Representacomo a estratégia estd contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros da organizagao.

V Perspectiva clientes
Verifica se a proposicéo de valor da organizacdo para os clientes esta sendo
traduzida em resultados como satisfacdo, conquista e redogatientes,
bem como sua participagdo no mercado.

V Perspectiva de processos internos
Evidencia se os processos de negdcio da cadeia de valor da organizacao
estdo contribuindo para a geragdo de valor para os clientes e ainda atingem
os objetivos finandeos.

V  Perspectiva aprendizado e crescimento
Verifica se o capital cultural dos colaboradores e das &reas de negocio
contribui nas trés perspectivas anteriores.
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Visao e Estratégia

e
Il

L | Capacidade de encantar clientes com produtos e servigos

Financeiro

I\ | | Capacidade de gerar resultados e satisfazer acionistas

| Y Processos Internos ‘

L | Capacidade de fazer melhor, mais rapido e com menos

\| Aprendizado e Crescimento ‘

| | Capacidade de aprender, mudar e progredir

Figura26 Perspectivas BSC

Atualmente novas perspectivas ja foram adicionadas ao BSC, refletindo a
realidade do mercado e as novas necessidades corporativas, mas nesse
momento, o importante é entender que o0 objetivo do BSGepoomover o
alinhamento estratégico com as acdes reaperacionais, sendo realizado por

meio do esclarecimento e tradugcdo da visdodaeestratégia corporativa,
estabelecendo as relacdes de causa e efeito entre os resultados e 0s seus vetores
de desempenhdutro importante ganho da adocaoRBC esta na nieoria da
capacidade de comunicar e associar 0s objetivos e as medidas necessarias para o
seu alcance, envolvendo os colaboradores na sua realizacdo maior gerando o tdo
necessario comprometimento entre as equipes.

Para encerrar este sucinto texto sobre BfoGtaria de deixar um trecho de uma
declaracdo de Kaplan e Norton:

AA chave para a transforma-«o ® inser.i
gerencial. No entanto, é impossivel executar a estratégia sem antes corpreendé
la, e ndo ha como compreeHrdé&em primeiro descredé a . 0
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Para Refletir

A seguir apresento um texto para reflexdo. loeizom calma, e para os mais
Acor por at i vame ngueddentficap rarsuaeinéhca a9 situngdes
agui citadas. O objetivo do texto é provocar uma reacdo, e cada leitor tem o
dever de chegar a sua propria conclusao.

Como disse no inicio do livro, esta obra trata de assuntos sériofagoas
guestdo de sermenos sisudo e impessdallentro do possivel.

A Estratégia, a Gestao e a Operacéo.

O guanto uma organizacdo ainda pode crescer dentro deessado?

Qual o valor real de cada cliente?

Qual a participagéo da organizagdo no mercado alvo?

De que forma arganizacéo deve se relacionar com seu publico alvo?

Como conquistar e manter os melhores clientes?

Como saber quais sdo os melhores clientes?

Como alinhar e gerir a estratégia de relacionamento com os clientes e os
seus processos viabilizadores?

Qual a méor tecnologia para apoiar a remodelada operagéo?

Do o Do Io Do Io Do Do

Estes séo apenas alguns poucos e simples exemplos de perguntas e definicbes
que as organizacdes devem se perguntar.

A verdadeira, estruturada e dindmica gestdo dos processos que suportam a
estratégia deetacionamento com os clientes € uma realidade para poucas e
inovadoras organizagfes, e sem duvida, uma necessidade latente e incontestavel
para a maior parte do mercado mundiaindependentemente do porte e
industria que a organizacdo faca parte. H4 alggmpo venho pesquisando,
trabalhando e estudando sobre como criar um alinhamento efetivo e gerenciado
entre a camada mais estratégica das organizacdes e a sua operacao diaria.

N&o vou falar das técnicas e métodos que surgiram nas Ultimas décadas, pois
como pude constatarestudando e atuando no cotidiano das organizacdes e seus
processos, a verdade € que, entre a estratégia definida, a sua operacionalizagéo e
a gestdo, em algum momento do caminho, este importante elo se perdeu
completamente.
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Fato:

As organizagBescontinuam elaborando estratégias e diretrizes de negocio
excelentes, mas também continuam extremamente inabeis para gerir e garantir a
sua realizacao.

Sei que muitos poderdo se incomodar e até mesmo discordar do que disse. Ndo
sou o0 dono da vdade, e claro, é direito seu ter outra opinido, mas para |lhe
ajudar a entender melhor o meu ponto de vista, vou lhe fazer uma pergunta:

Vocé conhece alguma organizacdo que REALMENTE realiza as definigbes
estratégicas em seu cotidiano de forma VISIVEONTROLADA, MEDIDA
e facilmente MUTAVEL?

Antes de me responder, vamos estabelecer alguns conceitos existentes nessa
minha pergunta:

REALMENTE: posso dizer que é equivalente a algo definido e feito de forma
pratica, realista e viavél Algo que vai muitoalém das reunifes e divagacdes
estratégicefilosoficas.

VISIVEL: é quando a gestdo enxerga a mais pura realidade da opefdaéda

parecido com a miopia gerencial que encontramos no dia a dia, ou mesmo
aguela nAperfeitad per sspepcasisvuae m ssod bardea
equipe e o trabalho por ela realizado.

CONTROLADA: sabe quando definimos algo 6timo no papel (diagrama,
modelo, postt, memorando, normatd e, quando vamos colocar em pratica,
no dia seguinte ja ndo funciona conforme o definids® € algo que néo esta
nem perto de ser realmente controlado.

MEDIDA: quais os indicadores de resultado ou desempenho que estdo sendo
monitorados? Quem os definiu? De que forma? Como se bonifica algo na
organizacdo? Estamos apurande@fetivamente- a quantidade de trabalho
realizado, ou o resultado apurado desse trabalho? Se algo ndo pode ser medido...
Muito provavelmente erramos na definicdo do conceito, do objeto, ou da forma
gue deveria ser medido.
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MUTAVEL: os processos/atividades de apoio, gestiegocio podem sofrer
mudancas conforme a necessidade da organizacdo, ou escrevemos tudo em
pedra? Cada vez que algo precisa mudar, 0 seu tempo total para a mudanca
praticamente a inviabiliza? Isso é algo longe de ser consideravel mutavel.

Agora, com 0s aaceitos estabelecidos, vou perguntar mais uma vez:

Vocé conhece alguma organizagdo que REALMENTE realiza as definicoes
estratégicas em seu cotidiano de forma VISIVEL, CONTROLADA, MEDIDA

e facilmente MUTAVEL?

Tendo a imaginar que vocé respondeu que ndbheosn e se vocé respondeu

que conhecé Por favor, me diga como faco para conhecer este rarissimo
espécime. A préatica nos mostra que as organiza¢des ainda tém muita dificuldade
na realizacdo da estratégia definida, pois quando saimos da sala de reunido, as
atividades do dia-dia continuam nos consumindo em tarefas menores e
repetitivas, S«0 muito os probl emas
reincidentes que precisamos apagar. Ainda temos um equivocado orgulho em
demonstrar que nos matamos de tarabalhar naquele determinado dia.

E vocé sabe do pior? Aquele dia foi exatamente igual ao anterior. E como sera
amanhd? Serd que os problemas milagrosamente desaparecerdao? Eu posso
apostar que néo.

E muito comum nas definicdes estratégicas errarmos na precisdo, e pior ainda,
ndo considerar a real necessidade de capacitagdo de pessoal, de investimento e
tecnologia de apoio, do verdadeiro tempo necessario para alcangar alguns dos
objetivos.

Lembrandoque uma organizagéo é feita de pessoas, podemos intuir que essa
dificuldade é nossa.

NOs, profissionais, precisamos nos capacitar e adquirir o saudavel habito de
RACIOCINAR.

Outro ponto muito importante, e quase um lembrete:

A partir do momento que @gendemos exclusivamente da memdria para nos
lembrar de como deve ser feita uma atividade, e da boa vontade de um
colaborador para realizar esta atividade conforme definida, realizar o processo
que atende a determinada definicdo estratégica € praticamefbgaide azar.

Mas, tenho uma boa noticia: O alinhamento entre a estratégia, a gestdo, e a
operacéo, é possivel.
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Nao tenho a pueril pretensdo de definir aqui uma foérmula magica e
incontestavel, mas, como profissional e estudioso do assunto, devo dizer que
finalmente- estamos caminhando para a realizacéo diria de boa parte da teoria
existente. Tenho participado e vivenciado projetos que ndo se parecem mais
com muitos outros anteriores. As organizacfes estdo amadurecendo. Nao tenho
visto tanta venda deegtdo travestida de software, e viegsa.

Hoje, eliminando os fiprofetaso e oportu
gue resolvem tudo, tenho percebido uma salutar descrenca no imediatismo de
resultados. Estamos vivenciando projetos que nascem cewisgp mais
realistas de retorno. Essa € a primeira evidéncia desta maturidade.

Gostaria de finalizar dizendo que, somente quando os profissionais, e
principalmente, os consultores, tratarem o assunto com a devida seriedade,
teremos uma VERDADEIRA compeasdo do tema, e mais ainda, o
entendimento da real NECESSIDADE de alinhamento entre todos os conceitos,
praticas e técnicas que regem a realizam a estratégia, a gestdo e a operagéo das
organizacoes. Lembise:

V Uma organizagdo é muito mais que um mapadidetrizes estratégicas
definidas e aprovadas hermeticamente isoladas da realidade operacional.

V Uma organizacao é muito mais que um conjunto de atividades que precisam
ser realizadas e pessoas que precisam ser controladas.

V Uma organizacdo é muito maisequm parque tecnoldgico recheado de
sistemas legados esperando por moderniza¢do ou substituic&o.

Salvo raras excecdes, uma organizacao precisa mais dos seus clientes, do que os
clientes precisam dos seus produtos e servicos. Para essa conta funcionar &
preciso ter a estratégia, a gestdo, a operacdo, e as tecnologias de apoio
trabalhando a favor do negddi@ saiba que, isso ndo é algo simples e trivial de

se fazer. O esforco é muito grande, e ao mesmo tempo, impiedosamente
mandatorio. A sobrevivéncia camativa no mercado atual e futuro ndo é
guestédo de ter o melhor produto, ou 0 mais barato, mas sim uma questdo de
percepcéao de valor pelo seu mercado consumidor.

Ajudar a criar e manter essa percepcao. Estes sdo 0s nossos desafios diarios.
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Capitulo3

Levantamento e Modelagem de
Processos de Negdcio

AA | inguagem da experi°ncia n«c
John Ciardi
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odelagem de processos € uma das réeas de conhecimento de

BPM, e devido a sua grande atratividade junte @rofissionais,

talvez seja a &rea que tem a maior quantidade de praticantes e
ferramentas tecnoldgicas disponiveis. Mas, vamos comecar o entendimento do
tema conforme a nossa proposta inicial, compreendendo o conceito antes de
qgualquer outra coisa&Conforme descrito no BPM CBOK®, a modelagem de
processos de negdcio combina uma série de atividades e habilidades que
fornecem visdo e entendimento dos processos, possibilitando a realizagdo da
andlise, do desenho e da medi¢do de desempenho.

E muito comum encdrar no mercado certa confusdo entre o que € um
diagrama de processo, um mapa de processo e o que € um modelo de processo.
Ao término deste capitulo, esliiivida ndo podera existir para o leitédiamos
comecar estabelecendo alguns conceitos fundamentisgue estédo
completamente alinhados aos BPM CBOK.

O que é Modelagem de Processos de Negocio

A modelagem de processos de negdcio nada mais é que um conjunto de
atividades necessarias para a criagdo de representacdes de processos existentes,
ou que aindastdo em planejamento ou sendo projetados. Uma caracteristica
bastante marcante sobre a modelagem de processos de negécio, conforme a
propria definicdo do tipo do processo denota, € que este tipo de modelagem
deve contemplar e cobrir os processos de foromapteta, ou, ponta-ponta.

Esta abrangéncia da modelagem é prevista para todos os tipos de pfiocessos
processos primarios, de suporte e de gestao.

O que é um modelo de processo?

Um modelo de processo é uma representacdo mais abrangente dos processos,
podendo conter representacdes matematicas, graficas, narrativas ou outras
formas, podendo conter:
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Informacdes sobre o Negdcio

V Informacdes de alto nivel sobre o0 neg6cio, relacionamentos,
concorréncia, reguladoresyih@cedores, parceiros, clients

Objetivos estratégicos e métricas

Controles e restricdes

Mercados e consumidores

Produtos e servicos

LocalizacOes

<< <K<K KL

Informagbes Operacionais

Cadeia de valor e portfdlio de processos

Metas operacionais e objetivos

Politicas

Métricas de desempenho e indicadateslesempenho
Estrutura organizacional e papeis

< <K<K K<L

Informacdes especificas do processo

V Requisitos das atividades

V Lucro e custo, baseado em atividade e baseado em recurso
V Instrug@es de trabalho

InformacgBes Técnicas
V Sistemas

V Servicos

V Dados

Estas informacdes anteriormente apresentadas, e que podem compor 0s modelos
de processos, foram organizadas por Bruce Silver no seu livro BRM&hod

and Style(Método e Estilp tendo sido originalmente recebidas de Brett
Champlin, fundador e epresidmte da ABPMP Internacional
(www.abpmp.org).

Paginall6
www.GartCapote.com



Guia para Formacédo de Analistas de Processos

Um model o de processo Acompletoodo retr ;.
diversos propdsitos. Pode conter diagramas e outras informacfes
complementares ao entendimento do ambiente, relanenta entreelementos,
objetosetc.

O que é um diagrama de processo?

Considere um diagrama como a representacdo mais elementar e inicial sobre um
processo. E o primeiro passo para a representacéo e compreenséo mais completa
dos processos. Usualmente € composto apeadluxos simples de atividades,

e por muitas vezes, representa apenas o caminho feliz, ou dia feliz dos
processosi quando representamos somente as situacdes de sucesso na
realizagdo do processcsem considerar excegoes e falhas néo tao evidentes.

Exemplo:

Processo

O que é um mapa de processo?

Considere que um diagrama do processo existe, mas ainda com informacgoes
restritas sobre o processo, praticamente retratando apenas as atividades e seu
fluxo. Ao adicionar atores, eventos, regras, resultados, eosutletalhes,
estaremos criando um mapa do processo.
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Um ponto bastante importante que vale destacar sobre os mapas de processos &
gue, com o uso de BPMN pelas ferramentas de modelagem, fica cada vez mais
simples transpor o0s niveis de representacdo dapasn de processos,
apresentando desde mapas mais abstratos para um publico executivo, até mapas
detalhados ao nivel operacional de cada atividade para um publico ejestor
coordenador de &reas das organizacoes.

Exemplo:

Receber
Avlaiar Avarias
Mercadaria

Area 01

Processo
4]

Cagastrar Notificar
Mercadoria Recebimento
Fim

Area 02

Portanto, ndo é corretoatar diagramas, mapas e modelos de processos como
sindnimos, pois, como podemos ver cada um tem seu propoésito e aplicacdo
especifica, inclusive, sendo elaborados em diferentes momentos e estagios de
desenvolvimento e acesso a informacao.
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Evolutivameng, veremos quedo primeiro diagrama, até criagdo do mapa, e
finalizacdo do modelo, muita informacéao é adicionada.

Diagrama

Fluxo do trabalho
Principais Atividades

Mapa
Atores, eventos, resultados

Modelo
Informacao
Dados mais completos
Fluxo da Informagao

Capacidade de Simulagao

(+]

Figura27 Evolugéo da Informagéo

Qual o propésito da modelagem de processos?

V Criar umarepresentacdo dos processos

V Descrevéos suficientemente para analise

V Melhorar o entendimento do negdcio

V. Apoiar em treinamento de recursos

V Avaliar mudangas e melhorias em processos existentes
V Servir como base de comunicacgéo

V Descrever requisitos de veooperagao
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Ainda segundo o BPM CBOK®, um dos grandes beneficios da modelagem de
processos ® criar Aum mecani smo essenci
andlise, desenho, automatizacdo e medi¢éo de atividades de negocio, bem como

0OS seusrecursoseiant er a- »es entre o neg-cio e o0

BAIXD Nivel de Detalhes
* P ALTO

Modelo de Integracao / Sistemas Dinamicos

Modelo para Planejamento / Analise

Modelo Operacional / Controle Valor

Documentacéo / Treinamento

Diagrama basico @ BAND

Figura28 BPM CBOKV2.0- Qualidade da Modelagem
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Quais séo os padrdes e notacbes para modelagem de processos?

Existem diversos e variados tipos de formas de representacdo de processos no
mercado, mas seguindo o objetivo deste livro em apoiar os profissionais na sua
capacitacdo como analistas de processos, apresegintamente a mais
utilizada atualmente, Busiress Process Modeling NotatiorBPMN (Notac&o

de modelagem de processos de negdcio).

Desde ja faco a ressalva de que o leiw® pretende atuar profissionalmente na
modelagem de processos, deve ler a especificacdo da notacdo de BPMN
(www.omg.org) e reawer a outros livros, notoriamente o livre Bruce Silver

que consta na bibliografia desta obra. Particularmente, e até o momento,
considero o melhor livio sobre modelagem de processos no mercado, e que
realmente ensina a modelar processos com BRMbBbdo o restante apenas
explica o uso de cada elemento da notacéo.

O que € BPMN?

Business Process Modeling Notati@PMN) € a notacdo para representagédo de
processos mais completa e mais utilizada no mercado atualmente. Para conhecer
melhor é importante que o leitor acesse o site do consorcio que a mantém e
evolui, e 14 fazer o download gratuito de toda a especificag@w.bpmn.org).

A aderéncia e a importancia desta notacdo sdo tamanhas, que me arrisco a
afirmar que, hoje, praticamente todos os fabricantes de ferramentas de
modelagem de processos ja aderiram ao seu padrdo. E os que ainda nédo
aderiram, estao trabalhdm para tal. Sua aceitacdo é tanta, que até mesmo as
ferramentas historicamente conhecidas e estabelecidas no mercado com sua
representacdo em ERCEvent Process Chaiftadeia de eventos de processos)

ja aderiram ao BPMN e hoje ofertam seus produtos slegesta especificacao.

Se vocé me perguntar qual notacdo eu prefiro, mesmo jé tendo utilizado uma
grande quantidade de tipos (Fluxogramas, Raias, Edigja devalor, UML

eto), imediatamente eu responderei que € BPMN.

E realmente uma evolucdo muito grané ao queudo indica, a sua proxima
versao(2.0) ira romper definitivamente combarreiraentre negocio e Tl. Nao

quero me precipitar, maacredito queeste serd outro marco para a gestédo
moderna.
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Perspectivas de representac8ia modelagem de

processos

Neste ponto vou apresentar as perspectivas propostas e utilizadas
mundialmente, e em seguida veremos a forma que Bruce Silver desenvolveu e
propde em seu livro BPMNMethod and Style

Como direcionamento para o leitor, desde ja aconselhadagi@ ao menos

que inicial, do modelo proposto por Silver. E realmente muito pratico e
eficiente, e como estamos buscando conhecimento aplicavel na pratica, acredito
gue este seja um 6timo caminho para o leitor interessado em apaaenddelar
processoscom BPMN. Podemos dizer que, uma modelagem de nivel
corporativo, objetiva a transcricdo de como a organizagdo realiza seu trabalho
em mais alto nivel. E uma perspectiva que visa modelar os processos com uma
tradu-«o fAexecutivao.

Ou seja, se vocé pretendsscutir mudancgas e resultados de processos com a
camada mais executiva e estratégica da organizacao, essa € a perspectiva ideal
para arepresentacdo das informacdes; tudo dtm aivel e com grande
abstracéo de detalhes dos processos.

Vejamos a seguir guns @minios e perspectivas mais utilizadpslos
profissionais de BPM

» Corporativo (Portfélio de Processos)
* Negocio (Redesenho do Negdcio)

S

™

* Operacgoes (Melhoria de Processos)
* Sistemas (Requisitos Sistémicos)

* Construtor (Especificagdo de Uso)
SIUlEE e Operador (Sistema de Trabalho)

Tecnologia

Figura29 Adaptado BPM CBOK Perspectivade Modelagem
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Dominio Negécio

Se 0 objetivo do trabalho de modelagem do processo € ajudar no
estabelecimento de donos de processos e apresentar a eles o desempenho dos
Seus processos, esta seria a perspectiva mais adequada.

Dominio Operacbes

Se 0 objetivo do trabalho de modelagem do processo é entender e apresentar 0s
detalhes e caracteristicaperacionais do processo, essa € a perspectiva mais
adequada. E tipicamente utilizada para promover a analise e melhoria de
processos com 0 envolvimento da camada de gestdo e coordenacdo de
atividades.

Dominio Tecnologia

Se 0 objetivo do trabalho de mdalgem do processo é entender e apresentar
como o0s sistemas apoiam os trabalhos realizados no processo, essa é a
perspectiva a se utilizar. Esta perspectiva pretende descrever 0s requisitos de
sistemas e a sua necessidade de integracdo decorrente dooprocess

Esta divisdo de dominios, apesar de estabelecida formalmente, pode gerar muita
variagdo ante ao projeto ou iniciativa de modelagem e representacdo dos
processos. Portanto, se houver a vontade ou necessidade dia,aéatiuito
importante o cuidadoom o estabelecimento de procedimentos claros e l6gicos
para o seu uso pelas equipes envolvidas.
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Trés niveis de modelagem

Para o leitor entender o objetivo da adocdo das perspectivas de modelagem, e
especificamente a abordagem de adocédo de trés niveis de representacdo, €
importante transcrever uma citacdo de Stephen White e Derek Miers no livro
BPMN Modeling and Reference Gig 2008.

fiTodos os model os s«o0o errados, al

Devo concordar que esta citacdo é um pouco forte, mas vamos entender o que
ela quer dizer. Ao dizer que todo modelo esta errado eles quiseram dizer que um
modelo € inerentemente uma idealizacdo, ou uma simplificagdo que leva a
deixar de lado detalhes nassenciais. Vale aqui ressaltar que, o que €
considerado essencial, ou desnecessario, € definido de acordo com o proposito
do modelador. Ou seja, 0 propésito de um modelador buscando descrever como
um processo funciona atualmente, ndo € o0 mesmo propositm aeodelador

gue pretende descrever um processo que seja executavel sistemicamente. Esse
tipo de consideracdo é muito maior que uma discussao filoséfica ou um
preciosismo.

No mundo pratico da modelagem, especificamente com o uso de BPMN, esse
tipo de irterpretacdo € altamente relevante, pois um mesmo elemento da
notac&o pode ter interpretacdes dispares sobre o seu real significado.

Sendo assim, e com essa preocupacdo em mente, Bruce Silver criou a
classificacdo de trés niveis, que é orientada ao tipgsague o modelo tera. Os
modelos em seus diferentes niveis de representacdo buscam refletir as diferentes
representacdes do qileou comoi 0 modelo significa para os trés diferentes
tipos de usuérios da notacdo BPMN. Esta divisdo ndo faz parte daonotaca
formal, mas é sim uma referéncia existente ja na documentacdo da OMG.
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Nivel 01- Modelagem Descritiva

E a modelagem em primeiro nivel e ideal para representacio e descri¢cdo de
processos para os profissionais envolvidos com a camada de negdcio da
orgarnzacao. Busca representar o fluxo do processo de forma simples, utilizando
apenas um conjunto pequeno de elementos da notacdo e simplificando seu
entendimento. Valge de principios de composicdo de processos, onde as
atividades e os subprocessos podem wedos criando representacbes de
processos mais significativos e com maior nivel de abstracdo de sistemas,
fluxos e atores.

Devido seu alto nivel de abstracédo, a simulagdo deste tipo de modelo ndo é
possivel em nivel sistémicdNas proximas paginaserenos uma paleta de
elementos BPMN sugerida para este niemodelagem.

1. Pool(Piscina)

Piscing

2. Lane(Raia)

Faia

Fais
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3. Task(Tarefa)

Tarefa
4. SubproceséSubprocesso)

Subprocesso

5. Start Even{Evento Inicial)

O

Inicio

6. End Even{(Evento Final)

O

Fim

7. Exclusive Decision Gatewd@Gateway de Decisdo Exclusiva)

®

Exclusivo
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8. Parallel Split GatewayGateway de Divisdo Paralela)

®

Paralelo

9. Paralld Join GatewayGateway déJnido Paralela)

®

Paralelo

10. Sequence FloFluxo de Sequéncia)

- .
Sequencia

11. Message / Message Flawluxo de Mensagem)

iMensagem
i

P

F

Objeto de
Dado

12. Data Object(Objeto dedados)
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13. Text AnnotatiorfAnotacéo de texto)

Anotacdo

14. Link Event PaifConector de paginas)

Conector
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Nivel 02- Modelagem Analitica

E uma modelagem em segundo nivel com mais detalhes, mas que ainda ignora
excecdes menos exploradas ou menos frequentpsooesso. E neste nivel da
modelagem que a semantica do processo comeca a ser necessaria, sendo vital
descrever o que acontece e sob que condicbes como se 0 processo fosse ser
orquestrado por ferramentas BPMS. Neste nivel de modelagem séo retratados
0s paddes para ramificagdo e unificacdo de processos, bem como padrdes para
tratamento de excecdes.

A seguir veremos uma paleta adicional de elementos BPMN sugerida para este
nivel:

1. Send taskTarefa de envio)

)

Tarefa de Enwio

2. Receive taskTarefa de recebimento)

Tarefad QE

Recebimento

3. Bushess Rules TagKarefa de Regra de Negdcio)

Tarefa de Reﬁ

de Negdcio
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4. Global User TaskTarefa de usuario global)

Tarefa deg

Usuario

5. Ad-hoc subproces&Subprocesso Atloc)

6. Transactional subprocegSubprocesso transacional)
(7 )
\

7. Call Activity (Atividade de chamada)

Tarefa de 7
Chamada /

Referéncia

8. LoopActivity (Atividade de loop)

Atividade de
Loop
0
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9. Multi-Instance activitfAtividade de multipla instancia)

Mudltipla

Instancia

10. Inclusive GatewayGateway inclusivo)

O

Inclusivo

11. Conditional sequence flofFluxo de sequéncia condicional)

©)

Condicional

12. Event GatewayGateway de evento)

Evento

13. Conditional Star{(Inicio condicional)

Condicional

14. Signal Start(Inicio por sinal)

Sinal
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15. End Error (Fim por erro)

16. Signal End/Fim por sinal)

®

Sinal

17.Timer(Temporizador)

Temporizador

18. Interrupting and Norinterrupting Boundary Events(Eventos de
Interrupg&o e ndo interruptivos dimites)

Tarefa

FE

MNao Interruptivo )

Interruptivo

Paginal32
www.GartCapote.com



Guia para Formacédo de Analistas de Processos

Nivel 03- Modelagem Executavel

E a forma de modelagem mais moderna e que contempla a execucdo do modelo
de forma sistémica. Est4 altamente atrelada a capacidade da notacdo BPMN.
Este nivel de modelagem objetiva a definicdo de atributosnosedos
elementos da notacdo, e como isso pretende apoiar a arquitetura orientada a
modelos, onde sistemas executiveis sao criados e geridos por definicbes
graficasi modelos, ao invés de terem sido gerados por cddigo tradicional e
linguagens de programéa.

A modelagemo terceiro nivel inicia com oslementos dgegundo nivel, onde

se adiciona os detalhes internos ao XkHxtensible Markup Languape&os
elementos da notagdoE a transformacdo do modelo representativo para um
modelo executavel. E mand&ab que o modelador especifique claramente o
tratamento de dados, 0s servicos e mensagens e as tarefas humanas.
Considero, e respeito, a existéncia de diversas notacdes no mercado
internacional, porém, a notagdo com maior adesdo e relevancia pratica, é a
Business Process Modeling NotatioBPMN.

Um processo modelado utilizando esta notacdo pode se valer de recursos e
capacidade moderna, e para facilitar o trabalho de definicdo de escopo e nivel

de detalhamento, € importante o profissional ter dsfmicdo de niveis e
perspectivas de representacdo em sua caixa de ferramentas.
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Atividades essenciais para a modelagem de processos

1. Levantamento de informacoes
Modelagem de Processos
Atividades:

» 2. Modelagem dos Processos

- 3, Aprovacao dos Modelos

1. Levantamento de informacdes

Um dos trabalhos mais importantes para a modelagem de processos € 0
levantamento das informagBes em si. Este tema serd bastante explorado no
capitulo de andlise de processos, mas € importante estabelecer esse conceito
desde ja, e é essencial que o analista de processos saiba que, caso ndo haja ao
menos um diagrama repretamdo o processo a ser analisado, é crucial que se
inicie o trabalho de levantamento e coleta de informac¢fes sobre o processo e
seus recursoDependendo da complexidade do processo, da quantidade de
areas e recursos envolvidos, o trabalho de levantarderitdormacdes pode se
tornar bastante complexo. E importante conseguir estabelecer um grupo
suficientemente significativo para realizar as entrevistas e reunibes de
levantamento, tentando evitar duas das mais comuns armadilhas:

V O excesso de pessoas duidas
V Ainsuficiéncia de pessoas envolvidas

No caso do excesso de pessoas envolvidas, podemos encontrar uma série de
dificuldade na conducéo e realizacdo dos traball@osomecar pela dificuldade

de compatibilizacdo de agendas. Com grupos muito grandésm existe o

ri sco do refinamento constant e, da pi
processo, e com isso, cair na armadilha da paralisia por andlise. Veremos este
tema no proximo capituldNo caso de insuficiéncia de pessoas envolvidas nas
entrevista e reunides de levantamento, podemos incorrer no problema contréario

ao anterior.
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Podemos cair na armadilna de representar e replicar pequenas versbes e
percepcbes sobre 0 processo, e nunca alcancar a visdo mais completa sobre o
processo como um todo. Euito comum as organizacdes solicitarem pouco
envolvimento de seus colaboradores nessa fase das iniciativas de BPM, e isso
precisa ser evitado. Existe um entendimento equivocado por parte
principalmente da gestdo, onde a organizacdo assume que ja conhece o
suficiente sobre um processo, e que levantar mais detalhes sobre o mesmo, é
perda de tempo. Além de errado, issmdito perigoso, pois caso aceite essa
falacia como verdade, é muito provavel que o esforco de modelagem do
processo, principalmente do ateatm vigor, represente apenas o entendimento

de um gestor, coordenador e algum outro elemento do processo. Pergunto:

O processo s6 envolve esses atores?

Se sim, tudo bem. Se néo, vocé acabou de replicar apenas uma opinido e
percepcéo sobre o todo.

O tralalho de levantamento precisa envolver ao menos um representante de
cada area envolvida no proce§smo minimo. Claro, ndo estou descrevendo
aqui uma receita, mas sim um padréo que apresenta resultados positivos e com
muita regularidade no dia a dia dejptos.

Ainda sobre o0 momento de coleta e levantamento de informacdes, por diversas
vezes retirar os participantes de seus locais de trabalho tem se mostrado bastante
eficiente, mas nem sempre é possivel mobilizar a equipe, sendo mais comum
gue o analistde processos e ou 0 modelador se desloquem.

Um ponto importantissimo; evite ao maximo realizar reunides isoladas ou
unitarias. Esse tipo de abordagem, no minimo, ira dificultar o trabalho de
composicdo do processo inteiro, e novamente, pode criar ré&glicde
percepcdes isoladas. Além disso, vocé estara perdendo 6timas oportunidades de
averiguar se o que determinada pessoa declarou sobre o processo é ou nao o
mais correto ou proximo da realidade. E como dizem; € preciso aprender a ouvir
0 processo, e emntder 0 que ele tem a dizer.
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2. Modelagem dos Processos (Atual ou Novo)

Essa atividade, apesar de parecer Obvia, precisa ser declarada separadamente,
pois quando realizada sem essa definicdo clara de etapa, pode incorrer em
atropelos de outras fases das iniciativas.

Basicamente, podemos usdois tipos de abordagens para abalho de
levantamento e modelagem dos processos:

1 Top-Down (de cima para baixo)
Na modelagenTop-Down, comegamos o trabalho de levantamento e
detalhamento dos processos partindo de sua visdo mais abstrata e
genérica, e evolutivamente vamos refinando iaformacbes e
detalhando cada vez mais o processo. Normalmente € realizado quando
o trabalho inicia com entrevistas com as camadas hierarquicamente
superiores.

1 Bottomup (de baixo para cima)
Na modelagemBottomup, comegamos o trabalho de levantamento
ouvindo e coletando informagdes diretamente dos atores das atividades
mais atbmica$ ou mais operacionais.
A maior dificuldade da abordagerBottomup € depois conseguir
agrupar as atividades por afinidade e relacionamento e transcrever
subprocessos mais sificativos, depois subir mais um nivel em
direcéo aos processos e finalmeongmacroprocessos.

O analista de processateve cuidar da representacdo dos processos em
basicamente dois cenarios:

V Processo AtualAs 19

V Processo Futurdro Be
Muito cuidado com a tentacdo de ficar criando variagbes sobre o mesmo tema,

algo como querer representar o processo como deveria ser, masStaald (
Be), representar o processo como serd, mas somente com a visao de sistemas
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(To Bede Producéo otio Do), e outas corruptelas conceituais que praticantes
mais empolgados, e menos experientes, tendem a criar e proliferar.

Vou fazer uma pergunta simples:

Na pratica, o que sera feito com essa quantidade de variacdes do processo?
Ao responder essa pergunta vocé taml& concluir que ndo passa de uma
grande perda de tempo e esfor¢cos na direcéo errada. Portanto, muito cuidado!

Um dltimo lembrete:

Evite o levantamento de informagfes excessivas no momento errado. Em
reunides de levantamento de processo, vocé deve se concentrar em coletar as
atividades, fluxos, desvios comuns, exce¢fes com maior ocorréncia, 0s atores,
locais, e alguns sistemas envdb. Um modelo contendo essas informagdes ja
estd no caminho de um refinamento que ird contemplar os detalhes mais
especificos sobre cada atividade. Nao tente coletar todas as informacdes em
uma Uunica rodada. Vocé ndo vai conseguir e ainda vai incomodar os
participantesi gerando uma resisténcia consideravel para o seu préoximo
encontro de refinamento.

Estabelegca os limites do seu detalhamento antes da reunido, e se possivel,
informe com antecedéncios participantes qual sera o tema do encontro.

3. Aprovacédo dos Modelos

Talvez seja redundante propor a aprovacao dos modelos, mas nunca é demais
evidenciar a importancia de se ter aprovag¢fes formais sobre o trabalho
realizado. Digo mais; aprovar o modelo é ratificar o seu entendimento sobre o
processo, e clarm consenso da equipe entrevistada sobre a representacdo que
foi apresentada.

Para a aprovagdo dos modelos o analista deve envolver sempre o dono do
processo, ou a sua representacao maior.

Somente quando da aprovagdo é que devemos dar continuidade werualqg
atividade posterior.
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Indicadores de desempenho

Durante o processo de levantamento € comum encontrar referéncia sobre
indicadores de desempenho, e mais comum ainda encontrar referéncias onde
todos os indicadores sdo considerados iKRey Performane Indicators Isso

ndo é bem uma verdade. Normalmente o mercado trata indicadores de forma
bastante genérica, elevard® inconscientemente a patamares mais
estratégicos. Os indicadores chave de desempenho possuem caracteristicas
Unicas, e estdo diretamentigados a estratégia das organizagbes. Vamos
entender um pouco melhor os trés tipos de indicadores e suas caracteristicas a
seqguir.

Key Result IndicatorgKRI)

Indicadores chave de resultado traduzem como foi o resultado de algo sob uma
determinadgerspectiva.

Utilizando uma analogia de instrumentos do painel de um automével, o
velocimetro seria um KRI, pois informa apenas a velocidade na qual o veiculo
esta se movendo, ndo cabendo a esse medidor exibir a marcha ou as rotacfes
por minuto que o motoesta trabalhando. Um KRI n&o fornece informacgéo
suficiente para a gestéo, pois ela precisa saber sobre os RPMs e a marcha atual
do veiculo, além do consumo de combustivel, dentre outras coisas.

\\\\l 1
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Figura30Key Resultndicator - KRI
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Performance IndicatorgPl)

Indicadores de desempenho dizem o que deve ser feito.

Com a analogia do painel de instrumentos do veiculo, podemos considerar o
medidor de combustivel, e o comgimos como indicadores de desempenho, pois
consideradas as suas informacdes, podemos definir o préximo passo, tal como;
se o combustivel estiver acabando de forma acelerada, devemos reduzir o giro
do motor, que deve ser feito reduziral velocidade total do veicubc.

Os indicadores de desemperd@m indicadores complementares aos indicadores
chave de desempenho.

i,
N 7
N
2

E E=

Figura31 Performance IndicatorsPI

Key Performance IndicatorgKPl)

Indicadores chave de desempenho dizem o que a organizacao precipartazer
aumentar o desempenho consideravelmente.

Deve representar um conjunto de medi¢cdes que traduzam o desempenho
corporativo necessario para sucesso.

Conforme proposto por David Parmenter em seu likey Performance
Indicators 2007, um KPI possui ességmente sete caracteristicas primarias:

1. A sua representagdo ndo pode ser financeira (ndo represeunlizdo,esm
reais, dblares, euros gtc

2. A medicéo de ser frequente (diaria ou 24 x 7).

3. Acg0es sao disparadas pelo CEO e diretoria.
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4. Compreensao da me&dio e das suas a¢des de correcdo por parte de todo o
time.

5. Associa grandes responsabilidades aos individuos ou times.

6. Possui impacto significante (afeta os fatores chave de sucesso e mais de
uma perspectivaaBSC).

7. Impacto positivo (afeta os medidoms desempenho de forma positiva).

KPI
Pl
KRI

Figura32 Tipos de Medidores de Desempenho

Ainda segundo as praticas de medicao e definicdo de indicadores chave de
desempenho, owKey Performance IndicatordKPIs), temos doze(12)
caracteristicas que devem ser observadas na definicdo de msdid®
desempenho dos processos.

Na proxima paginaeremos aslozecaracteristicas compiladas em uma tabela.
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Métrica Caracteristica dos KPIs

1 | Alinhamento Estdo sempre alinhados com objetivos e estratégias
corporativas

2 | Prestagdo de Contas Pertencem a um dono ou grupo da 4rea de negocio que €
responsavel pelo resultado

3 | Previsibilidade Medem valores de negdcio e desempenho desejado

4 | Acionavel Sdo populados com dados atuais e acionaveis de modo
que usuarios possam intervir e mudar

5 | Poucos em Numero Devem focar em algumas poucas atividades de alto valor

6 | Facil de Entender Devem ser diretos, ndo baseados em indices complexos
de dificil compreenséo

7 | Equilibrado e Conectado Devem equilibrar e reforcar uma ao outro e ndo competir
e confundir

8 [ Transformativo Devem provocar uma reagdo em cadeia de mudancas
positivas na organizagdo

9 | Padronizado Devem ser baseados em definicdes, regras e calculos
padronizados

10 | Orientado a Contexto Colocam o desempenho no contexto ao aplicar alvos ¢
limites permitindo a medigdo de progresséo

11 | Reforcado O impacto pode ser reforcado quando associados com
remuneracgdo ¢ incentivos

12 | Relevante Devem ser revisados e renovados periodicamente para
manutencdo do impacto e relevancia

Figura33- Caracteristicade KPI - Parmenter, David
Paginal42
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Como direcionamento final sobre o uso efetivo de indicadores de desempenho,

€ importante deixar claro para o leitor que, os indicadores mais comuns de

encontrarmos nas atividades dos processos, sdo os indicadores chave de
resultadd KRIs.

A composicdo da informagdes dos KRIs, com outros indicadores de
desempenho Pls, pode ajudar a produzir um painel de gestdo, conhecido
também como painel de desempenhoperdormance dashboaydjue traduzira

a realidade operacional da organizacdo com bastante qualidgadsua
informacdo. Esse tipo de painel pode ser criado atualmente com bastante
facilidade por meio da Monitoria de Atividades de Negdcio, Business
Activity MonitoringBAM T uma das capacidades pertencentes as ferramentas
de execucgédo e monitoria de presesi BPMS.

E importante ratificar a necessidade de se coletar e definir as informacdes
necessarias para criacdo de métricas e medidores de desempenho. A sua
abrangéncia de representacdo e impacto na estratégia é resultante, dentre outras
coisas, do conleemento e da pratica pelos gestores da organizacdo, pois, a
gestdo baseada em indicadores de desempenho (KRI, Pl e KPI) ainda néo é
muito adotada.

O profissional de processos deve adquirir conhecimentos especificos sobre
BAM, ferramentas de simulacdo e netaem analitica com uso de planilhas e
outros softwares estatisticos. Este € um caminho importante e que precisa de
preparo especifico. Fica aqui a recomendagdo da leitura do livro de David
Parmenter, referenciado na bibliografia deste livro.
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Regragle negocio

Ao realizar o trabalho de levantamento de informacfes sobre o processo que
sera modelado, é importante que o profissional de processo cuide também da
coleta de informa¢cBesobreas regras do negdcio, e que muita das vezes, sao
informagbes dildas entre formuldos, sistemas, bancos de dados,
procedimentos corporatig e o préprio trabalho humariessa colecdo de dados

e informac0es € altamente relevante para a criacdo de Regras de Negdcio.
Basicamente, uma regra de negocio € composta de cesgieda a realizagéo

de determinadas acdes e atividades do processo na realizacdo do negocio.

Com o advento dos chamados motores de regras de negéBosioess Rules
Engines’ BRE, o profissional de processo e as organizagdes ganharam um forte
aliado nacomposicdo de processos mais abrangentes, com menor volume de
mudanca em seus elementos e atividades e claro, uma capacidade de mudanca
até entdo inviavel.

Antes do surgimento dos BREs, que em sua grande maioria no mercado ja
fazem parte da arquiteturaagi BPMS, a mudanca em regras de negoécio nos
processos era feita de forma burocréatica, onde qualquer variagdo na regra ou
condicao para realizagdo de determinada atividade do negdcio era feita somente
com o estabelecimento formal e corporativo de novos epio@ntos,
obviamente, essa abordagem possui um alto tempo de resposta e dependéncia
total da vontade humana de sua realizacao.

Ao caminharmos na automacao de atividades de processos com uso de BPMS,
caminhamos também para a aquisicdo de uma habilidddepasa a mudanca.

Essa habilidade é traduzida diretamente na adocdo de atividades de regras de
negocio existentes na notacdo e executadas sistemicamente.

Vou apresentar a seguir um exemplo para ajudar a clarear o conceito e
evidenciar sua importancia.

Vamos imaginar uma loja, que oferta e vende seus produtos tradicionalmente,
ou seja, sem processos de negdcio executados e geridos com apoio de BPMS, e
sem regras de negdcio sendo executadas e monitoradas.

No caso desta loja, a pessoa entra para compraraduato, o vendedor atende,
encaminha para a negociacdo de formas de pagamento, e se o cliente tiver
condicOes, efetua a compra.
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Caso o cliente desista de comprar algum produto que fora anunciado
anteriormente, cabe ao vendedor tentar reverter essaédelsiste cabe ao
gerente da loja, apds determinado periodo, apurar o resultado das vendas do
produto em campanha, gerar um relatério e apresentar para a matriz ou
escritorio de vendas. Tudo isso é feito de forma essencialmente humana, e com
apoio de sisteas de venda e faturamento para a compilacédo e validagdo de
dados.

Agora, vamos imaginar essa mesma loja, mas com processos automatizados e
executados por BPMS, e com uso extensivo de regras de negdcio no BRE.

O possivel cliente entra na loja, movido pedatade de compra decorrente da
campanha, o vendedor atende e direciona para a compra do produto, porém, ao
definir as formas de pagamento, o possivel cliente desiste ou ndo tem condicbes
de pagar. Nesse momento, o processo de negdcio, consultandoaasdegr
negocio estabelecidas, informa em sua interface com o vendedor que, naquele
caso, o vendedor deve ofertar um produto X, que possui caracteristicas similares,
€ mais barato etc. O vendedor segue o direcionamento do processo, e assim
continua sua tenti@a de venda até o ponto onde ela sera efetivada, ou nao.

Assim que esse processo acaba, todas as informagfes sobre a venda do produto,
a sua aceitacdo no mercado, as variagdes existentes e demais indicadores que
sejam importantes para o negécio, todeses dados estardo abastecendo
medidores na camada de monitoria de atividades de negdcio BAM.

Nesse momento, que pode até mesmo ser em tempo real de execug¢do, o Dono
do processo tera condicbes de avaliar se a campanha esta tendo o resultado
conforme o plaejado, e mais importante ainda, ter4 condicbes de mudar as
regras para a venda do produto, suas facilidades, ofertas substitutivas etc.

Neste momento, o Dono do processo ter4 condigcbes de mudar o negdcio
enguanto ele acontece e antes quecejfigurado um fracasso de campanha.

Essa agilidade s6 é possivel com o uso dos trés elementos tecnoldgicos citados
até agord BPMS, BRE e BAM.
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Esses trés elementos tecnolégicos s6 podem ser realizados se o profissional de
processos tiver consideradonatacdo de modelagem de processos (no caso
BPMN), a correta coleta de informacdes sobre o processo, suas regras de
negoécio, seus indicadores de resultado e modelado o processo conforme
necessarie aprovandeo com o Dono do processo e sua equipe.

Sendo asim, gostaria de deixar claro aqui a importancia da fase de modelagem
de processos. Nesta fase devemos coletar o maximo de informac8es conforme a
necessidade e o objetivo dos processos. Lembrando que:

Sem conhecer e declarar especificamente o objetivprdoesso, qualquer
caminho esta certo, e igualmente errado.

E atribuicio do profissional de processos, cuidar dessa fase com
responsabilidade, evitando atropelos de atividades, e mais ainda, envolvendo as
equipes para o melhor entendimento da importawiaabalho.

O analista de processos, podendo também ser o responsavel pelas atividades de
modelagem de processos, deve possuir as seguintes habilidades essenciais:

V  Fluéncia em ao menos uma notagdo de modelatge processos (BPMN,
Ou outra)

V Facilidade @ relacionamento profissional e desenvoltura para conduzir as
reundes de levantamento do processo

V Alta capacidade de concentracdo

V Grande capacidade de sintese e apresentacao

V Pensamento légico e analitico

Portanto, gostaria de lembrar aqui que, a fgénade um profissional com essas
habilidades n&o acontece repentinamente. Algumas dessas habilidades sédo
adquiridas, outras sdo pessoais e naturais para algumas pessoas. Mas, 0

profissional deve saber que elas sdo necessarias e com isso dedapvaivé
muita atencdo e cuidado durante suas atividades profissionais diarias.
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Existem profissionais bastante respeitados no mercado, e com grande
experiéncia pratica em projetos e iniciativas de melhoggrenciamentale
processos que afirmam com muitanquilidade, e quica um pouco de orgulho,
que;

AfModel ar processos ® uma arte

Concordo. Mas, preciso fazer apenas uma pequena ressalva; Nem todo artista é
autodidata ou prodigio.

Muitos estudaram e praticaram por longos periodos até aperfeicoaasm su
técnicas. Esse deve ser 0 caminho para a maior parte dos profissionais, e ndo ha

qgualquer demérito nisso, portanto:

Estude a notacdo,peatique muitaa sua arte!
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Capitulo4

Analise de Processos

AO in2cio do conhedei mégiooo gRean&k®s @
Frank Herbert
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nalise de processos, ou como é comumente chamada pelo mercado em

geral, a andliséAs Is pode ser considerada o primeiro passo em

direcdo a descoberta de como a organizacdo e Seus processos
funcionamnaquele exato momento. Em relacdo ao BPM CBOK® a analise de
processos é formalmente uma das suas nove areas de conhecimento. Dentro de
um ciclo de vida de BPM, é uma fase especifica para a descoberta do processo e
que precede a fase de melhorias.

Com a ralizacdo da analise de processos se cria um real e mais completo
entendimento sobre como os processos de negdcio, de gestao ou de adpoio sdo
realmentd realizados.

Devemos buscar com a analise de processos uma visdo imparcial. E o momento
de se levantap maximo de informacdo necesséria para a boa retratacdo e
conhecimento do processo. Somente com a analise de processos € que iremos
possibilitar a realizagdo de melhorias, afinal, s6 podemos propor mudangas em
algo que conhecemos.

Finalmente, a fase de &lise de processos deve retratar fielmente o que esta
acontecendo no negddimao o que se deseja.

Por que devemos fazer Andlise de Processos?

Se nao levantarmos e realmente descobrirmos como O processo acontece
detalhadamente no seu nivel de atividad® teremos informacdes suficientes
para propor melhorias. Ou, em um caso pior, podemos propor melhorias
baseadas em opinides e intui¢ao.

Com a andlise de processos criamos o entendimento de como o trabalho é
realmente realizado na organizacdo, e ndo camealizagdo do trabalho é
percebida pelos outros colaboradores. Com as técnicas disponiveis para a
realizacdo da andlise, vamos caminhar no descobrimento de diversas
informacdes escondidas e desconhecidas. Vamos criar a matéria prima para
melhorias.

Enquanto estiver sendo feita a andlise, € importante buscar descobrir e
documentar alguns pontos cruciais para o futuro alinhamento do negécio, seus
processos e a tecnologia de apoio.
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A andlise de processos nos permite entender a razdo de existir decass@yo
seu alinhamento com a estratégia da organizacao, a cultura corporativa, permite
entender melhor o ambiente do negécio.

Além desta visdo mais estratégica, também devemos buscar levantar na fase de
andlise quem sdo os participantes do processce(fedores, atores e clientes),

as regras de negéciodeclaradas e implicitas, as métricas que existirem, as
formas de controle, as dependéncias entre atividades. Tudo isso ira nos ajudar a
ver no/as oportunidades de melhorias.
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Quando deve ser feita urAmalise de Processos?

Existem muitos momentos propicios para a realizagdo da analise de processo,
mas podemos destacar os principais e mais objetivos como:

‘ Na atualizagao ou revisao do Plano de Negocios |

{ Quando for detectado algum problema de desempenho |

‘ Ao iniciar um projeto de BPM |

Analise de Processos
Quando fazer:

—+ ‘ Quando da monitoria continua |

I\
I ‘ Com a introducao e uso de novas tecnologias |

\ ‘ Nas fusdes, aquisigdes e reorganizagdes corporativas |

‘ Na realizacao de analise do tipo SWOT |

a) Na atualizag&o ou revisdo do Plano de Negdcios

Devese aproveitar a oportunidade de revisdo ou atualizagdo do plano de
negocio da organizagdo para buscar as informagfes mais atuais sobre seus
processos. Com a descoberta, documentacdo, e apresentacdo da situagdo mais
atual e real das atividades dos @ss0S, teremos insumos importantissimos, e

que raramente estéo disponiveis para a camada executiva e estratégica.

Essa pode ser uma grande oportunidade de implantacdo de melhorias no Plano
de Nego6cio, e por consequéncia, se traduzir em um importantenditr
competitivo.

b) Quando for detectado algum problema de desempenho

N&o raramente percebemos 0s problemas e seus resultados pouco agradaveis na
organizacdo. A detecgéo de problemas deve ser considerada uma oportunidade
de melhoria, ndo um deméritGe a organizacdo estiver envolvida em
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iniciativas degerenciamentale processos, ou ja for gerida sob as préticas e
conceitos de BPM, provavelmente utilizara a descoberta de um problema em
seu desempenho, como uma oportunidade de levantamento dos detalhes
conseqguente analise do processo como um todo.

¢) Ao iniciar um projeto de BPM

Por muito tempo as iniciativas, ou projetos de BPM, foram erroneamente
encarados como iniciativas ou projetos de reengenharia de processo, onde o
principio de jogar tuddora e construir a partir do zero, lhe era conferido.
Nenhuma das opc¢des anteriores esta correta.

Um projeto de BPM, ou mesmo a sua gestdo aplicada, tem por premissa
descobrir e entender a situacdo atual dos processos. Portanto, sempre que um
projeto ou inciativa de melhoria de processo com base em BPM estiver
iniciando, por mais sucinta que seja, degerealizar uma fase de Analise de
Processos. Assim evitamos fm@nceitos futuros.

d) Quando da monitoria continua

Em organizagBes que ja utilizam a gesde / por processae negdcip a
realizacdo de monitoria da execucado das atividades, e andlise dos seus
resultados, é uma constante realidabestas organizacdes a Andlise de
Processos € o0 ponto de entrada para a proposicdo de melhorias, sendo a
retrodimentacdo dos processos uma praticenum e considerada um exercicio

de gestdo em direcdo a exceléncia operacional, produtiva e gerencial.

e) Com a introducéo e uso de novas tecnologias

E muito comum encontrar situacdes onde a organizacéo é subnetigiaidsio

de novas tecnologias (Servidores, Bancos de Dados, Sis¢¢gh@spor mais

irreal que possa parecer, ndo possui uma total visdo de sua aplicacdo diaria,
como serda sua adocdo, e principalmente, a sua verdadeira necessidade
corporativa. Isso seadpor diversos motivos, mas podemos elencar a falta de
visdo dos seus processos por parte dos gestores com a principal causa desta
expansdo do parque tecnolégi@om a realizacdo da Analise de Processos, 0
gestor, e a organiza¢cdo como um todo terd tadikdade de seus processos,
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pessoas e tecnologias de suporte e gestdo. Sendo assim, ficara muito mais
evidente a necessidade, ou ndo, de aquisicdo de novas tecnologias. E no caso de
aguisicado, sabse exatamente o seu impacto no processo, a sua founsa,dss

seus pontos de controktc além de se facilitar a producdo de um mapa
atualizado da arquitetura corporativa.

f) Nas fusbes, aquisicdes e reorganizagcdes corporativas

As organizagbes, em sua grande maioria, ainda ndo possuem uma viséo real e
atualizada de seus processos de negocio, seus sistemas, e ndo conhecem o
desempenho e capacidade produtiva geral. Alguns gestores acreditam que
possuem essa Vvisdo, mas ao serem questionados sobre qualquer informagéo,
precisam de uma equipe para a geraggdddos e relatérios em gerddso é

uma falsa percepcédo de contrdimagine a complexidade de se unir e gerir
organizacdes que estédo se fundindo ou adquirindo outras organizagoes.

Sem a realizacdo de uma analise dos processos das organizagdes pasticipante
da fuséo, ou da aquisicao, esse trabalho se tornara quase impossivel, levando ao
ponto onde as praticas, os conhecimentos, 0s sistemas, 0s procedimentos, a
cultura, e outras informagdes importantes e acumuladas durante a existéncia da
corporacdo sdo pedhs ou legadas ao esquecimento. Tudo em nome de um
planejamento feito sem a visibilidade necess&rigisdo necessaria s6 pode ser
alcangada com a andlise.

g) Na realizagéo de andlise do tipo SWOT

Outra oportunidade dmelhorentender o negdcio e seus processos é quando se
inicia a analise do tipo SWOTS{rengths WeaknessesOpportunities e

Threatg. A realizagdo de SWOT pode ser muito mais eficaz com o uso dos
insumos produzidos e documentados em uma analise de processosliAo

as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, a organizagdo esta se valendo de
um mapa corporativo e de mercado, e ndo mais opinides, sentimentos e
percepcoes.
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Funcdes e envolvimento

Vamos considerar a realizacdo de um projeto de BPbkpecificamente na

fase de Analise de Processos, onde teriamos 0s seguintes participantes e funcdes
envolvidasi variando sua quantidade de acordo com o tamanho do projeto
como um todo:

a) Gerentede Projeto

E o responsavel pela gestéo do projeto eleste atuar seguindo os preceitos e
praticas de gerenciamento de projetos, assim como garantir o seu bom
andamento, e reportar sua evolucao perante a organizagao.

b) Analista de Processo

E o responsavel por levantar as informagdes, entrevistar os ataresiehtar o
processo e aprovar o entendimento do mesmo com a organizacdo. Deve seguir
0S preceitos e praticas de BPM, bem como cuidar da correta percepcdo do
projeto quando no relacionamento direto com os atores envolvidos.

c) Facilitadores

Sao atores participantes do projeto que, por desempenharem fun¢des no
processo, e possuirem acesso a informacdes importantes, participam do projeto
visando uma facilitagdo de acesso aos insumos do processo. Devem cuidar do
relacionamento entre os atores / entrevisatb projeto, suas areas de negécio

e 0 analista de processos.

d) Especialistas no Processo

Também s&o conhecidos como SMESulfject Matter Experts S&o
profissionais de grande conhecimento, tanto no processo em analise, quanto nas
tecnologias utilizadapelo mesmo.

Devem atuar como fontes confiaveis e disponiveis de informacédo ajudando a
dirimir dicotomias e interpretacdes equivocadas.
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Durante a realizagdo da andlise de processos, busque sempre:

- 1. Identificar os processos-chave

- 2. Definir os objetivos e metas

Analise de Processos

- 3. Desenvolver um plano de trabalho realista
Busque Sempre:

- 4, Aprovacao e apoio dos patrocinadores

- 5. Analisar com critério e dar retorno

1- Identificar os processoschave do negécio

Com o entendimento do negdcio € possivel fazer um alinhamento entre a sua
estratégia, seus objetivos criticos, e 0 processos que 0s suportam.

Os processos que ajudam a organizacdo a alcancar os seus objetivos criticos,
s&o considerados os processbave @ negocio. E por meio deles que a
organizacao viabiliza a sua missao.

2- Definir os objetivos e metas que devem ser alcancados

Evite que a analise do processo termine sem a definicdo clara dos objetivos e
metas que devem / deveriam ser alcancados. Sendefnicdo ndo teremos 0s
parametros necessarios minimamente para dizermos o0 que € ou N40 um sucesso.

3- Desenvolver um plano de trabalho realista

Cuidado com uma armadilha bastante comum:

Achar que ja sabemos o suficiente sobre o prodeainal, auamos nele todos

os dias.Evite esta armadilha planejando a realizacdo da fase de analise de
processo com a mesma seriedade e importancia que as demais fases. Continue
na trilha respeitando os limites e atividades necessarias da fase.

Mostre ao cliente amportancia da analise de processos e ele o apoiara, caso
contrdrio, vocé sera pressionado a reduzir esta fase, ou até mesmalalimina
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4- A aprovacéo e apoio dos patrocinadores

Nada mais saudavel em um projeto, independente de sua natureza, do que ter a
aprovacdo e o apoio dos patrocinadores do projeto. Ndo vou ensinar nestas
poucas linhas como conseguir, mas vou lembrar a sua importancia, e deixar uma
dica:

Ande lado a lado com o seu cliente nos levantamentos, definicbes e aprovacoes
de cada atividaddo seu projeto. Isso evitara surpresas desagradaveis, além de
permitir a participagcdo e o saudavel sentimento de equipe entre as partes.

5- Analisar com critério e dar retorno aos envolvidosfeedback

Esta é uma parte importante de se aprovar e busgaio constante. Quando o
projeto € levado da forma correta, o cliem@®precisa ficar solicitando o status

das atividades. Ele é constantemente envolvido e notificado. Aceite essa boa
pratica e faca uso. Ndo somente para a camada de gestdo do praeto,
cliente, mas para todos os envolvidos. Submeta para avaliagdo os documentos
produzidos e pecga retorno, e que isso aconteca antes da entrega da versao final.
Isso também ir4 ajudar na boa percepcao do projeto e evitara retrabalho.
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Durante arealizagdo da andlise de processos, evite sempre:

- 1. A paralisia por analise

Analise de Processo

. - 2. O isolamento contemplativo ou discriminatério
Evite sempre:

- 3. Apenas uma versao dos fatos

1- A paralisia por andlise
Por muitas vezes ouvi as seguintes perguntas:

0 Até onde detalhar o processo e suas atividades?
0 Quando interromper o levantamento?

Vimos anteriormente, no capitulo dedelagem de processos, algumas formas

de determinar quedo o detalhamento é suficientedevemos evitar ficar
analisando, buscando mais detalhes, novas informacgdes, detalhar até o minimo
ponto possivel. Ao se tentar alcancar a analise perfeita, ou nmadeta,
estamos caminhando para causar uma paralisia no projeto, e tudo devido a
busca excessiva por informag¢des completas e definitivas.

Isso ndo é viavel. BPM busca a evolugdo e melhoria continua, portanto,
controlese;sempre havera possibilidade delhorias.

2- O isolamento contemplativo ou discriminatorio

Vocé ja reparou que alguns profissionais iniciam um projeto, se instalam em
uma sala, ou estacdo de trabalho, passam longos periodos avaliando os dados
disponiveis, e depois apresentam o resalfzta o cliente?
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Vocé ja percebeu nessas atitudes alguma forma de discriminacdo, um
sentimento de que somente aquele profissional sabe o que esta fazendo, e
somente ele podera nos salvar? Pois bem, vocé ndo esté sozinho.

Esse tipo de atitude ou posicionamento ndo ajuda em nada um projeto,
principalmente quando estamos nas fases de descoberta e aprovacdo de
entendimentos. Um projeto de BPM € um projeto interativo.

Envolva a organizacdo. Caminhe junto em direcdo ao sudédsqermita se

isolar em sua sala, awa salado seucliente. Participe e permita uma maior
participacao!

3- Apenas uma versao dos fatos

Uma armadilha perigosa, e por muitas vezes negligenciada, € a coleta de
informacbes sobre o processo com uma Unicaef de informagédo, ou sem
envolver mais de um ator do processo. Quando se aceita a pressdo de acatar
informagdes centralizadas e oriundas de uma Unica fonte, estamos vendo apenas
um cenario. Ao vermos um Unico cenario, entenderemos apenas uma pequena
porcdo do todo. Um dos objetivos de se aplicar a gestéo e visdo de processo é se
melhorar a visdo dwdo. E ter maior visibilidad&/isibilidade é conhecimento,

e como sabemaos, conhecimento é poder.

A fase de Analise de Processos permite a criagdo da basentiecimento
necessaria para a realizagéo de iniciativas de melhopgeodessos deegdcio.

Para que essa fase tenha éxito, devemos realizar determinadas atividades, e
empregar técnicas especifica8. partir deste ponto vamos comecar a ver as
principds atividades envolvidas na fase de analise de processos. Nao tenho a
intencdo de cobrir todas as possibilidades, mas vou apresentar aqui algumas das
mais importantes e comuns atividades realizadas em projetos e iniciativas de
gerenciamento de processosnagocio (BPM).

Compilei nesta obra atividades, conceitos e préaticas de diversas fontesee de

as mais renomadas, destaco BPMP BPM CBOK® v2.0,Guide to the
Business Process Management Common Body of Knowledge

Neste capitulo veremos cada uma dtsidades e técnicas possiveis de serem
utilizadas para ajudar a sua realizacéo.
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Preparacao para Analise de Processos

Antes de iniciar a fase de andlise de processos € preciso, também, se preocupar
com a forma como o projeto sera realizado, e paa tevemos realizar
atividade de preparacdo, tais como:

+{ 1. Estabelecer a metodologia e a estrutura de trabalho
+ 2. Levantar Informagdes Iniciais

Anilise de Processos - 3. Entender a Cultura Organizacional

Preparacao: | 4, Entender o ambiente do negécio

- 5. Entender os Objetivos Criticos do Negocio

- 6. Definir o Escopo e Profundidade da Analise

1- Estabelecer a metodologia e a estrutura de trabalho.

Caso a metodologia, e a estrutura de trabalho j4 estejam definidas, passamos
para a realizacdo das atividades subsequentes. Caso aaggamao possua

uma metodologia estabelecida para a realizacdo de projetos ou iniciativas de

melhoria de processos, é importante que o profissional de processos leve para a
gestdo a importancia dessa etapa.

Uma metodologia completa de BPM € uma conqujs& poucas organizacdes

ja adquiriram, porém, é possivel estabelecer de forma bastante agil algumas

caracteristicas que o projeto devera seguir e respeitar, tais como:

A notacdo de modelagem padrdo no projeto

O nivel de detalhamento dos processos

O ciclode aprovacédo dos modelos gerados

Os papeis e responsabilidades

O ciclo de vida do projeto

O ciclo de vida do gerenciamento de processos de negdcio da organizacdo
Com este pequeno e representativo conjunto de definigbes ja é viavel iniciar as
atividades dgrojeto com uma consideravel seguranca e qualidade.

<K<K KL
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A definicho de metodologia e estrutura de trabalho também depende de
inUmeros outros fatores, tais como:

V A organizacdo possui um framework estabelecido?

V Existem sistemas que suportam a metodologia?

V Um unico framework ou metodologia pode ser usado integralmente, ou a
sua combinacéo sera mais apropriada?

V A técnica ird ajudar no entendimento do que esté acontecendo?

V A técnica permitira a criacdo de um processo que atand objetivos
criticos

Evidentemente, o ideal € que as organizagBes evolutivamente desenvolvam e
mantenham suas melhores formas de realizacdo e manutencado de iniciativas de
melhoria e gerenciamento de processos de negdcio.

Lembrese do objetivo principal desta atividade:

Estalelecer a metodologia e a estrutura de trabalho.

Se tudo ja existe e esta definido e documentado formalmente, vocé tera apenas o
trabalho de fazer os ajustes necessarios para o bom andamento do projeto. Se
nada existir ou possuir qualquer formalizacdo, évaleve cuidar desde o
levantamento e da definicdo, até a aprovacédo €ioal a organizacaoNao é

demais lembrar que a metodologia, apesar da forte conotacdo cientifico
corporativa que possa ter, ndo €, e nem deve ser imutavel.

Assim como o projeto de BPM: a gestdo de e por processos em si, também
deve estar preparada para a constante melhoria e evolucao.

2- Levantar Informacdes Iniciais

A atividade de levantamento de informacdes iniciais sobre os processos é o
momento ideal para se conseguir reunir o maximo de informagdes relevantes.
Devemos sempre considerar que, o tipo de informacéo dependera do objetivo do
projeto, ndo apenas do objetido processo, pois se estivermos levantando
informacbes sobre um processo no qual o projeto prevé apenas sua
documentacdo formal, muito provavelmente, o projeto ndo comportard
atividades e esforgos inerentes ao detalhamento de interfaces de integragéo
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sistémicai por exemplo. Sendo assim, o trabalho de levantamento dessas
informacdes podera envolver:

Informacéo estratégicar(@lise de oportunidade, ameaeas
Andlise dos competidores e comparativos

A légica do processo

A consisténcia do processo derdieorganizacao

As pessoas envolvidas no processo

Relatorios de Auditoria

Organograma

< <LK <K<KKKLK KL

Conforme vimos anteriormente, o tipo de informacdo ter4d uma relacdo muito
proxima com o objetivo do projeto, e dependendo do objetivo e outras
caracteristica da organga@o, do projeto, e da equipe envolvida, podemos
conseguir estas informagdes por meio de:

Entrevistas com usuarios ou grupos

Andlise de relatdrios com dadossHiricos, Documentos, Registros etc

Analise de modelos e diagramas ja existentes

Simulagéo das siacdes apresentadas

Aprendizado assistido (aprender e realizar a atividade descrita)
Brainstorming(reunifes dindmicas para a concepc¢ao de mapas e modelos
significativos)

< <K<K <K<K KL

3- Entender a Cultura Organizacional
Entender a cultura organizacional é descatwmoo trabalho é realizado e o
guémotivaseus atores para sua realizacao.

V Entender as fAregras impl2citaso ao

V  Quem tem o poder sobre o processo (influéncia)?

V Se Ele ndo concordar com as melhorias, sua implantacdo sera bem
sucedida?

V Existe apossibilidade de descontentamento com as novas formas de
realizacdo das atividades? Qual o impacto?

Paginal65
www.GartCapote.com



Guia para Formagédo de Analistas de Processos

Busque descobrir e entender:

V Quais séo os lideres envolvidos no processo

V Se os lideres ndo concordarem com as melhorias, sera a sua implantacdo
bem sucedia?

V Qual a real motivacdo dos colaboradores/atores do processo para a
realizacao das tarefas diarias?

V A mudanga no processo permite a promocéao dos atores?

V Qual a percep¢do dos colaboradores/atores do processo em relagdo ao
projeto?

4- Entender o ambiente donegdcio
Entender o ambiente do negdcio é entender como funcionam as interacdes entre
0 negocio e o0 ambiente onde ele esta inserido, incluindo:

O seu mercado

Os fatores externos que o afetam

As necessidades dos clientes e sua demografia

As estratégias

Osfornecedores

Como o trabalho é realizado para atender as necessidades dos clientes
As oportunidades

As ameagas

©NOOAWNE

O entendimento do ambiente de negdcio pode se valer da Analise de SWOT
como fonte de informagao.

5- Entender os Objetivos Criticos do Negocio

O analista de processos, ao buscar entender os objetivos criticos do negocio ele
estard adquirindo maior capacidade de ajuda na definicdo do procesto que
realmente precisa de melhoria. Um objetivo critico ajuda a definir motivo pelo
gual uma organizagaexiste, e o que controla seu sucesso. Todas as funcoes,
departamentos, e processos da organizagado existem por um motivo: Atender aos
objetivos criticos do negéciG@abemos que um negocio pode ter mais de um
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objetivo critico, e assim, uma vez identificads objetivos criticos, o0s
processos que 0s suportam também devem ser identificados. Quando
devidamente identificados, dese classificar e qualificar os processos por
importancia e impactopositivo no negocio. Lembyge: Ao analisar o0s
processos, € vitabuscar e definir métricas para sua futura gestdo e
monitoramento.

6- Definir o escopo e a profundidade da anélise

Esta atividade tem por objetivo definir os limitesimieio e fim de uma rodada

de analise de processos, decidindo sobre als@ngéncialo projeto e quanto

da organizacao sera envolvida diretamente no projeto. Tradicionalmente, quanto
mais funcdese atividadesinseridas no projeto, mais complicada e demorada
seraa fase de Anadlise de ProcessBara facilitar o trabalho de definicdo de
esopo em iniciativas de analise de processos, € comum utilizar o conceito de
decomposicao funcionélou refinamentos sucessivos dos processos.

Devemos considerar como elementos funcionais da analise:

Macro Processo
Processo
Subprocesso
Atividades

< << <L

Ou sg¢a, devemos considerar que, 0 conjudeo atividades existentes em um
subprocesso determina o escopo funcional do processo imediatamente superior.

Atividade 1 Atividade 2

Processo

Motifica

Figura 29 Escopo Funcional de rocesso
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Outro ponto importante a ser observado € a priorizdga@rocessos que serao
analisados conforme a sua importancia, e para tal é essencial considerar uma
valoracao simples, mas eficiente, onde teriamos por ordem de importancia:

1. Processofrimarios
2. Processos de Suporte
3. Processos de Gestao

Dependendo da maturidade deganizacacsobre o tema, também € possivel
avaliar o esforgo que sera despendido na sua execugédo, seu custo, e o beneficio
final gerado, e com essa avaliacdo, definir quais processos serdo abordados no
escopo inicial.
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Atividades da Analise de Processos

Uma boa pratica para qualquer inicio de projeto, e o inicio da fase de andlise de
processos nado foge a regra, é a realizacdo de uma equaliza¢do de conhecimentos
e expectativas. E sempre muito saudavel, e de muito bomgteentodos os
envolvidos no projeto saibam o real motivo do trabalho, a sua importéancia para
0 negdcio, e claro, entendam e falem a mesma lingua desde o principio.

A técnica mais comum para viabilizar este entendimento inicial é a realizacéo
de workshopsde apresentacdo e nivelamento. Dependendo do tamanho da
equipe envolvida no projeto, e da sua disponibilidade de tempo e alocacdo no
projeto, muita das vezes € possivel realizar essas reunidesrkiEhopcom

todos os integrantes presentes, e por ndo n@<cp 4 horas. E um fator de
grande impacto no projeto como um todo que esta reunido seja conduzida com
muitaclareza objetividade e alguma didatica, pois caso o contrario, a percepgcao
do projeto pode sofrer interferéncias, e essas interferénciassifiodém gerar
alguns dificultadores humanos ao longo do projeto.

Durante oworkshop evite parecer distante da realidade dos participantes,
procure mostrar que vocé entende o verdadeiro motivo de estar ali, e que este
motivo € ajuddos. Portanto, uma boaunido de levantamento, seguida de uma
boa reunido de alinhamento geralorkshop- é praticamente uma garantia de
inicio maistranquilo para as iniciativas e projetos de BPM. Se vocé conduzir
essas reunifes com sucesso, muito provavelmente ganharjafiados ao
projeto.

A seguir veremos as principais atividades da fase de Analise de Processos.

1.1 Funcional/Comportamental
1. Entrevistar Atores 1.2 Organizacional

1.3 Informacional

2.1 O Ambiente do negocio
2.2 Métricas de Desempenho
2.3 Interagdes entre clientes

24 Handoffs

Analise de Processos

Atividades: | 2 Analisar os modelos <= = —

2.5 Regras do Negocio

2.7 Vanagoes
2.8 Custo
!l 29 Consideragdes Humanas
210 Controle do Processo
3.1 Modelo do processo atual

3. Documentar a analise
3.2 Documentos complementares
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1. Entrevistar Atores

Um dos métodos mais importantes para a obtencdo de informacfGes mais
detalhadas e ricas sobre os processos. E muito importante envolver e buscar
entrevistar os donos do processtakeholders(internos e externos), outros
participantes do processo, e atogee gerem entradas ou recebam saidas do
processo. Este tipo de atividade é certamente melhor realizado com entrevistas
presenciais, mesmo com possibilidades de virtualizacdo. Outra caracteristica
dessa atividade € que as entrevistas podem acontecerdywase toda a fase

de analise, podendo até mesmo demandar entrevistas adicionais a medida que a
analise e o entendimento do processo evoluéomsiderando as questdes
metodoldgicas e estruturais do projeto como ja resolvidas, podemos dizer que
esta pode e¥ a primeira atividade do ciclo de vida do projeto que est4d em
direcdo a melhoria dos processos.

O analista de processos deve elaborar com o coordenador / gerente do projeto
um plano de trabalho onde esteja prevista a realizacdo de reunides deecoleta d
dados, entrevistas, e entendimento geral. O mais comum guando um projeto ndo
tem seu patrocinador na camada estratégica, € que se tenha acesso a
informacdes do tipo regras de negdcio, l6gica do processo, sistemasdesyol
inconsisténcias de dadegc. O analista de processos deve sempre buscar o uso
de ferramentas de suporte ao entendimento e documentacéo das entrevistas.
Com boas entrevistas 0 analista de processo tera as seguintes perspectivas

descrevendo 0s processos:

V Funcional/Comportamental
Representagcdo do processo com foco nas atividades envolvidas, suas
sequéncias e estados.

V  Organizacional
Representacdo das responsabilidades, das dependéncias e da autoridade dos
participantes.

V Informacional
Representacdo da informagdo manipulada, prdduau transformada ao
longo do processo
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IMPORTANTE

A Ao entrevistar os atores do processo, evite o sentimento de culpa (seu e dos
outros)
Devido as caracteristicas analiticas e investigativas da atividade de
entrevista de atores do processo, € conemoontrar participantes se
sentindo culpado pelo resultado do processo, e este sentimento de culpa
pode atrapalhar a clareza e completude das informacfes que o analista de
processos tera a disposi¢do. Outra situacdo igualmente comum € o analista
de processs se sentir culpado por estar questionando 0 processo e
evidenciando as suas falhas. Muito cuidado com essa armadilha. O objetivo
da entrevista é descobrir como as atividades sdo realizadas. tsambre
disso.

A Nao permita uma caca as bruxas
Ao conduzir asreunides de levantamento e entrevistas com os atores do
processo, 0 analista de processos ndo deve permitir que o foco seja desviado
do processo e suas atividades, para os recursos humanos e suas dificuldades.
Esse tipo de desvio acontece com bastanteuéreria e deve ser
constantemente interrompido, quando percebido pelo profissional. Ajude a
remover a sujeira de debaixo do tapete... E ndo coloque sob outro!

2. Analisar os modelos

A atividade de analisar os modelos dos processos consiste basicamente em
responder as diversas questdes sobre o processo e gerar dados que possam
garantir que as conclusdes sobre o0 processo estdo baseadas em fatos concretos.
Lembrando que, somente podemos analisar modelos se eles ja estiverem
prontos. Pode parecer redundantébgio declarar isso, mais € muito comum
encontrar esse tipo de duvida em sala de aula. Ou seja, se nao houver um
diagrama, um mapa ou um modelo de processo pronto, a atividade que precisa
ser realizada é a atividade de modelagem desse processo.

Considerado o modelo existente, vamos entender o objetivo do trabalho de
analise dos mesmaos, partindo do principio gudbjetivo do analista deve s&r
buscadeum entendimento geral sobre:
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O Ambiente do negdcio do processo e sua razaoeaastir

A O que o procesdousca realizar?

A Quais os sistemas necessarios para suportar 0 processo?
A Onde o processo se encaixa na cadeia de valor?

A Qual o real estado de seu funcionamento atual?

Métricas de Desempenh@planejado x realizado)

A Quais s&o os parametros e indicadoeesesempenho?

A O processo atual estd em conformidade com as métricas definidas?

A O processo esta consumindo muito tempo para sua realizacabd

motivo?

A O que representa exatamente fAmuito
A Se tempo é a métrica, podemos ignorestos?

A Onde estdo os pontos de monitoramento?

Interacdes entre clientes (nUmero de interacbes entre o cliente e
determinados servicos da organizacao)

A Geralmente, quanto menor o nimero de interacdes desnecessarias com
a organizacao, mais satisfeito cedlie.

Quem é o cliente? Quais suas necessidades? Quais as reclamacdes?
Qual o numero de interagdes entre o cliente e 0 processo?

Existe redundancia/retrabalho nas interacdes?

Como sabemos quando e como o cliente esta satisfeito?

Como o cliente gostaria dieteragir com o processo?

To T Do To o

Handoffs (Pontos no processo onde o trabalho ou a informacéo passa de

um sistemapessoa, ou grupo para outro.)

A Geralmente, quanto menor o numero Handoffs mais eficiente o

processo

QualHandofft e m mai or ¢ a praacri od aod ep rdoec efisqsuce?
Algum Handoffesta criando gargalos de informacao ou servigo?

O intervalo de tempo entre as atividades Higndoff estd sendo
devidamente medido?

To To I
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Regras do NegdécidDeclaragBes formais sobre a forma de realizacdo de
atividades)

As regras atuais causam obstaculos exigindo aprovacfes e passos
desnecessérios?

Quem criou as regras, com base em que e quando?

Elas permanecem necessarias?

Se eliminarmos essas regras, qual seria o resultado?

O processo € flexivel o suficiente para stggomudancas nas regras de
negocio?

To Io o Do Do

Gargalos(Limitagdes no processo que criam acumulo de trabalho)

A O qué esta sendo restringido: Informacéo, produto, servico?

A Qual o real motivo da existéncia do gargalo, e quais os fatores que estéo
contribuindoi pessas, sistemas, ou organizacional?

A O gargalo é resultado de wtandoffou falta de informag&o?

A O gargalo esta sendo criado devido a restricbes de recursos, e de qual
tipoi humano, sistémico, equipamentos?

Variacdes

A Qual o limite toleravel de variagdo par@rocesso?
A Quais os pontos de maior ocorréncia?

A A automagio de atividades pode eliminar?

Custo

Qual o custo total do processo?

Podemos refinar o processo até o menor ponto de alocacao de custo?
Estamos em consonéncia com o padréo de mercado?

Automacao ou tecnologia podem ajudar na reducao?

To Do I Do

Considera¢gbes Humanas
A Quanta variacéo é inserida com a participacdo humana? E toleravel?
A Podemos automatizar determinada atividade?
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A Qual o resultado esperado pelo elemento humano e para a cultura da
orgarnzacao?

A Qual a complexidade real da tarefa, e quais as habilidades necessarias
para a sua realizagdo?

A Quanta informacido esta disponivel para a realizacdo da atividade, é
suficiente?

Controle do Processo
A Necessidade de assinatura de um documeftontrole do Processo
A Os passos necessarios para obter a assinatura = Processo de Controle

3. Documentar a analise
A atividade de documentar a analise de processo realizada pode ser considerada
como o ultimo passo da fase de analise de processos, sezoindaim acordo
formal entre os participantes do projeto.
O objetivo principal desta atividade é ratificar o entendimento e a qualidade da
informacg&o sobre o processo, pois com o material produzido teremos a base
para apresentacdo dos resultados da fapeojito.
Lembrese, a documentacdo da andlise do processo deve representar o
entendimento do estado atual do proce$$@o mais que isso.
Qualquer representacdo de cenarios que ndo corresposale@ade vigente do
processo deve ser mantida a parte @aeto, evidenciando que o mesmo néo
retrata a realidade aaganizacéo
Algumas formas de documentacao da fase de andlise de processos
A Modelo do processo atuaig 19
A Documentos complementares detalhando:

i Visdo do Ambiente do Negécio

T Objetivo do process@azéao de existir)

T Lacunas e Oportunidades de Melhdrezdo para mudanca)

i Planilhas com detalhamento de cenarios

T Descritivos de Atividades e Processos

i Glossério

i Declaracdo de Participantes e Responsabilidades

T Outros

Paginal74
www.GartCapote.com



Guia para Formacédo de Analistas de Processos

Estratégias &écnicas de Analise de Processos

Veremos adiante algumas estratégias e técnicas utilizadas na fase de andlise de
processos. Considerando o objetivo deste livro, apontaremos 0s conhecimentos
que o analista de processos precisa desenvolver, bem como hatslidades
inerentes.

A seguir apresento 0 nosso escopo inicial, que € composto das formas e
objetivos mais comuns da analise de processos no mercado como um todo.
Existem diversas outras técnicas e estratégias especificas para se analisar
processos, mase o leitor puder desenvolver ao menos um conhecimento mais
aprofundado nas aqui apresentadas, certamente estara se diferenciando no
mercado e comecgando muito bem o seu trabalho como analista de processos.

Um ponto importante que gostaria de salientar:

Em muitos projetos que participei no Brasil procurei profissionais para compor

as equipes, e infelizmente, na grande maioria das vezes, existia um grande vale
entre conhecer algumas das técnicas que aqui serdo apresentadas, e conhecer o
gerenciamento de pragsns de negdécio conforme disciplina de gerenciamento,

e ndo apenas uma tecnologia.

Portanto, considere o seu aprendizado até este ponto do livro como um grande
passo dado, mas que é apenas um dos muitos outros que vocé ainda tera que
realizar para se tornam analista de processo com uma proficiéncia exemplar.
Sem mais delongas, vamos entender um pouco mais cada uma das estratégias e
técnicas escolhidas para esta edig&o do livro.

- 1. Analise de Custo

- 2. Analise de Ciclo de Tempo

Analise de Processos

- . -1 3. Analise de Padroes
Estrategias e Técnicas:

- 4. Analise de Lacunas

- 5. Sistemas da Informacao
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1. Andlise de Custo

FundamentosAtribuir custos as atividadesagribuir o custo das atividades aos
produtos/servicos. Combina a analise de custos de pessoas, tecnologias,
materiais, métodos e seu ambiente de realizacdo, tendo como objetivo a
producao de produtos/Servigos.

Vantagens no uso

A Identificacio dos maioreesumidores de recursos.

A Identificagio do custo da atividade e custo total do processo.
A Identificacdo das atividades que n&o agregam valor.

Desvantagens

A Dificuldade de envolvimento dos atores.
A Muitos dados e informacdes disponiveis.
A Grande necessidade dentrole.

Considerag0es:

O analista de processos precisa utilizar e dominar o maximo de ferramentas que
for possivel para produzir uma andalise com qualidade. A atribuicdo de custos as
atividades do processo que sdo levantadas e modeladas deveria peitizaa

mais comum, afinal, o idioma comum do negdécio ainda é dinheiro. Porém, por
ser uma atividade que envolve normalmente &reas da organizacdo como
financeiro, controladoria, RH, esta atividade acaba sendo deixada de lado. Nao
fazer uma andlise de cuséoperder gnades oportunidades de melhoriasn
processos, mas, mais importante ainda; nao realizar a analiseside de
atividades €é abrir mdo davidéncia de resultados reais. Vou descrever
sucintamente uma situacdo que vivéncia algumas vezes eli@mes de
mercados e industrias completamente diferentes.

Vocé sabe quanto custa langar um novo produto no mercado?
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Considere nessa conta, desde a concepc¢ao inicimed® sua avaliacdo de
viabilidade de venda no mercado conforme publico alvo, teeapo de
desenvolvimento interno, todas as questdes sistémicas, de comunicacdo, as
questdes legais e mais a capacitacdo de seus colaboradores em relacdo ao novo
produto. Esse € um processo vital, e por isso mesmo, envolve praticamente
todas as areas dagyanizagbes, consumindo muitos recursos e levando muito
tempo.

Ao iniciar o trabalho de andlise deste processo, solicitei a area financeira das
organizacdes qual era a formacao desse custo total e todos 0s seus componentes.
Recebi diversos modelos de custmseado em\BC 1 Activity Based Costing
(Custeio baseado em atividades), e claro, o custo total do processo
influenciando diretamente a formacdo de precos e bonificacédo pelo resultado de
vendas.Encurtando a histéria, ao término do projeto, apdés o lewemt®d e
modkelagem do processo horizontehn@ to Endle a importante adi¢cdo do custo

de cadaatividade e seus vetores, chegamasm resultado um tanto quanto
desconfortavel para muitos.

As organizagOes produziam e comercializavam produtos com valoeesequ
mostraram sem condi¢cbes de alcance da margem projetada. Os produtos
deveriam custar mais, pois o processadekenvolviment@ muito mais caro do

que se pensava. Este é o tipo de andlise que 0s processos precisam ter, mas que
€ muito pouco realizadalos profissionais
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2. Analise de Ciclo de Tempo

A andlise de ciclo de tempo também é conhecida como anadlise de duracdo. Esta
andlise busca descobrir e evidenciar o tempo total de realizacdo das atividades
de um processdrara realizar uma andlise de cide tempo € preciso medir as
atividades do momento da entradiap(it), até o0 momento de criacdo da saida
(output) esperadd incluindo o tempo de inicio das atividades subsequentes.
Lembrese:Otempo total para a realizacdo das tarefas do processo € igual ao
tempo total que o processo leva para ser realiZzgte.tipo de analise € muito

atil na descoberta de atividades repetitivas e sem valor agregado ao processo, e
atualmente a adicdo da prope dade At empoo nas ati vi
realizada com grande facilidade pela maioria das ferramentas de modelagem,
simulacdo e analise de processos.

Consideracoes:

Ainda é muito comum encontrar grandes trabalhos de modelagem, analise e
desenho de pressos que ndo consideraram o tempo real das atividades como
um elemento decisério. Em grande parte isso se deve ao fato dos projetos
comecarem com grande pressa, negligenciando a fase de analise, néo
permitindo ao analista a coleta desse tipo de infdiimag muito menos, a sua
utilizagcdo na simulag&o de cenarios diversos para a execugao dos processos.

E responsabilidade do analista de processo adquirir essa capacidade de analise,
e que somente sera feita, se o profissional demonstrar a sua importéa@a pa
projeto e, principalmente, seu impacto no processo.
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3. Andlise de Padrbes

A andlise de padrbes busca identificar atividades que sao realizadas com alguma
constancia e de uma mesma forma. O trabalho do analista de processos é
identificar essas ativatles no modelo de processos e com sua identificacdo
buscar um conjunto de atividades que podem vir a se tornar um subprocesso
melhorado e com maior capacidadeistemas e atividades tendem a se
mimetizar dentro de uma organizacdo, e com a identificacdesdpadrbes,
podemos permitir uma maior eficiéncia no processo salvando recursos e tempo.

Naturalmente, com o reconhecimento desses padrdes é muito provavel a
descoberta de duplica¢des e redundancias de trabalho.

Consideragoes:

Nesse ponto do ciclo deda o analista deve apenas identificar esses padrbes e
analisar seu comportamento e motivo de existir. O resultado dessa andlise pode
ser descrito na forma de direcionador de melhoria para a préxima fase do ciclo
de vidai desenho de processos. Uma daandes vantagens em se analisar
padrBes de processos é fazer com que o novo e melhorado processo nao repita
redundancias em sua realizagdo. Esse tipo de visdo ndo é possivel se alcancar
sem a correta modelagem do processo e a sua imediata analise. Eisser@ ma
argumento que o analista de processos precisa ter para garantir a realizacdo da
tdo sobrepujada fase de analise de processos. Apesar de muitos profissionais
despreparados, ou inexperientes, declararem como perda de tempo analisar
processos problematls, ndo pule esta fase! Agora vocé ja sabe as
consequéncias.
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4. Andlise deLacunas(Gap)

Este tipo de andlise também é conhecido no mercado GapaAnalysisEm
gerenciamento de processos de negdcio, o objetivo maior deste trabalho € tentar
responder pomeio de provas concretamde estamos e onde queremos estar.

O trabalho é basicamente realizado com a comparacédo entre dois processos, ou
dois cenérios de processos. Na fase de andlise de processos o analista ndo terd o
NOVO Processo pronto para comparar com o atual, portanto, a andbsertke

serd realizadante cendrios que retratam a situacdo atual do procegso.
andlise delacunademanda que os modelos dos processos que estdo sendo
analisade possuam informacdes importantes, tais como tempo e custo. Sem
esse minimo de propriedade, ndo € possivel fazereuélis relevancia em seu
resultado.

Consideracoes:

Atualmente, poucas ferramentas de modelagem de processos possuem a
capacidade de simulacdo e geracdo de relatérios de andlise, ficando essa
capacidade sistémica mais presente nos produtos de execuc@uaisgs de
negdciol BPMS.

A analise ddacunasé de grande valor, principalmente quando o projeto ou
iniciativa de BPM avancar para a fase de desenho, pois quando chegar nesse
ponto, o analista tera condicdes de avaliar a realidade atual, ou 0 pAsksso

com a realidade proposta pelo novo processo, ou protesBe Esse tipade
resultado pode ajudar muito na hora de decidir sobre as abordagens internas dos
processos, tais como alocacdo de recursos, eliminacdo de atividades humanas,
composicao de atidades sistémicas etc.
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5. Sistemas da Informacéo

A analise dos sistemas da informacdo pode ser considerada a analise mais
simples de se realizar, justamente por n&o envolver muitas pessoas, e
principalmente, baseise em fatos concretos.

Tipicamente, deemos considerar ao menos duas técnicas durante a analise de
sistemas da informacéao:

Fluxo da Informacéo

E a busca pelo entendimento de como os dados do processo fluem entre
os sistemas envolvidos e o0s seus pontos de interacao.

Simulagéo discreta daventos
E usada para gravar o momento de um evento ou a mudanca de seu

estado, tal como um registro de entrada do pedido, e da hora exata do
envio do produto.

Consideragoes:

Talvez a observacdo mais importante que precisa ser feita nesse ponto da
andlisede processos, seja:

Envolva desde o inicio a equipe de tecnologia da organizagéo.

Sem o envolvimento da TI, além de vocé ter maior dificuldade para realizar
uma modelagem contemplando os sistemas envolvidos, vocé ndo terd condi¢cdes
de avaliar se o verdadeiimpacto da tecnologia na realizagdo dos processos.
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Relacdo de dados coletados para analise dos processos
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Considerac0es finais

Apos a leitura deste capitulo acredito que o leitor tenha adquirido a real
percepcdo da grande importancia da fasarddise de processos, e por meio
dessa constata-«o essenci al , tent e e\
iniciativas e projetos de BPM.

O profissional de processos, ou mais especificamente, o analista de processos é
0 responsavel direto por transmifi importancia das atividades desta fase.
Sendo assim, este profissional ndo pode permitir que a analise dos processos
atuais ndo seja realizadlgpor qualquer que seja o motivo; Projeto atrasado, a
equivocada certeza de que a organizacgdo ja sabe quebbBlema, e, portanto,
ndoprecisa perder tempo analisareto.

A fase de andlise de processos é o que da inicio ao esforco de melhoria dos
processos, servicos e produtos das organizacdes. Uma organizagao iniciante em
BPM devera modelar e analisar seuscpssos, € uma organizagdo mais madura

na disciplina precisa analisar e refinar seus processos. O ciclo é continuo e ndo
existe linha de chegada. Quem determina a necessidade de melhoria € o proprio
mercado com 0s seus clientes. Somente ap0s uma bdae ateibmos
condicbes de propor boas melhorias.

Se houver divida quanto ao valor da fase de andlise, pergunte:

Quanto vale o conhecimento sobre os processos de uma organizagdo?

Este pode ser o incentivo que faltava.
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Capitulo5

Desenho de Processos

AUm problema bem declarado ® un
Charles F. Kettering
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esenho de processos, ou como € comumente chamado pelo mercado
em geral, desenho de proces$oBe pode ser considerada a fase que
trata do projeto deproposicdo de melhorias nos processos das
organizacdes. Em relacdo ao BPM CBOK® o desenho de processos é
formalmente uma das suas nove areas de conhecimento. Dentro do ciclo de vida
de BPM, é uma fase especifica para a definicdo do novo processo e gde prec
a fase de implantacdo do novo processo. Desenhar processos € criar a
representacéo das especificagdes de um processo, definindo:

Suas metas e objetivos do negécio

O desempenho do processo

O fluxo de trabalho

As plataformas e tecnologias existentes

As fontes de dados

Os controles operacionais e financeiros

A integracdo com outros processos (externos / internos)

< <K<K <K<LKLKKL

Durante a fase de desenho de procesBosBg devemos buscar a aplicacado
direta do conhecimento gerado pelas atividades da fase de AndHsecdesos

(As 19. Com o conhecimento adquirido teremos condi¢Bes reais de propor
melhorias ao processo com base em fatos evidenciados anteriormente, e assim,
o trabalho da fase de desenho de processos produzira a planta baixa para o
projeto de implantacado novo modelo.

Por que devemos fazer o desenho de processos?

Devemos respeitar o ciclo de vida e seguir evolutivamente as fases propostas
para garantir o uso das informacdes coletadas e aprovadas durante a fase de
analise de processos.

Durante a fase el desenho de processos buscaremos garantir a eficicia e a
eficiéncia de um processo, ou seja, devemos garantir que ele produza os efeitos
desejados, e da forma planejada.

Com o desenho de processos temos condi¢des de direcionar verdadeiramente o
Nnovo proceso e com isso alcancar uma melhoria da capacidade competitiva,
inclusive, melhorar dime to Market tempo total desde a concepcaddiaaa

entrega do produto ou servico.
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Funcdes e envolvimento

Vamos considerar a realizacdo de um projeto de BPM, eiBspmente na

fase de Desenho de Processos, onde temos os seguintes participantes e funcdes
envolvidasi variando sua quantidade de acordo cortamanho do projeto

como um todo:

Lideranca executiva
E o responsavel por certificar que o processo atendaeésssidades da
organizacdo. Deve concordar com as mudancas antes da implantacao.

Equipe de Desenho
StakeholdersSMEs, patrticipantes do projeto.
E responsavel por validar todo o desenho do novo processo.

Subject Matter Expert§SMES)
Séoespecialistas no processo (internos / externos).
Conhecedores do negdcio e da tecnologia envolvida em sua realizacao.

Participante/Stakeholders
E quem atua em atividades que afetam diretamente o resultado do processo.
Deve trabalhar com proximidade acndado processo.

Cliente

Pode ser envolvido no momento de definir e de testar o novo processo. Seu
envolvimento na fase de desenho do novo processo aumenta consideravelmente
a chance de sucesso do produto ou servico.
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Lider/Gerente de Projeto
Deve garantir o cumprimento da agenda, do plano de projeto, do plano de
comunicacgéo, do escopo e da mitigac&o de riscos.

Facilitadores
Devem ajudar no desenho do futuro processo, pois sdo conhecedores dos
processos de negdcio e das necessidades da organizagcao

Dono do Processo

Também pode fazer parte da equipe garantindo o atendimento as necessidades
do negdcio e dos objetivos x custos da iniciatArgpartir deste ponto vamos
comecar a ver as principais atividades que devem ser realizadas na fase de
andlisede processos. N&o tenho a intengcdo de cobrir todas as possibilidades,
mas vou apresentar aqui algumas das mais importantes e comuns atividades
realizadas em projetos e iniciativas de gerenciamgmtprocessos de negocio
(BPM).

Atividades do Desenho d&rocesso

Veremos a seguir algumas das principais atividades que precisam ser realizadas
durante a fase de desenho de novos processos.

- 1. Desenho do novo processo

- 2. Definicao de atividades

W

Analise de lacunas e comparacgdes
Desenho de Processos parss

Atividades: | == 4. Desenho e Analise da Infraestrutura de TI

w

. Simulagao do Modelo, Testes e Aceite

-{ 6. Criagao do plano de implantagao
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1. Desenho do novo processo

A atividade de desenhar o novo processo pode se valer de inGmeras
ferramentas, desde o uso de um simples quadro brancet Polstridos, até
softwares avancados e especificos. Comumente se utiliza técnicas como
brainstorming scripts de cenarios e rots; modelagem em tgra real com
software especifico et@ sua definicdo depende de diversos fatores, como a
cultura da organizacdo e sua infraestrutura disponived disidade possui

como principal caracteristica a garantia de que o modelo desenkade as
expectativas da organizacao.

Serve como documentagdo escrita do processo, detalhamento das atividades,
das interacdes com clientes, das regras de negdcio, e seus produtos. Vale aqui
uma ressalva

Quanto mais simples o desenho, melhor o procesab s

2. Defini¢éo de atividades dentro do processo

Ja vimos anteriormente que atividades sdo uma série de passos realizados para a
execucdo de um processo, e qualquer método para sua definicdo é valido, desde
gue as atividades possam seguir uma ordem, e ao término, representem o
processo final. Para evitproblemas durante a definicdo de atividades do novo
processo procure manterfaco nas atividadesido nos atores. Inicialmente, o
objetivo durante a defini¢do das atividades é definir o que sera feito.

Outro ponto importante que devemos ter cuidadosédrumanter @rocesso o

mais simples possivel. Um processo simples é, no minimo, um processo de facil
leitura e entendimento por parte dos demais envolvidos no processo.

Uma o6tima opc¢do ao desenhar processos melhorados é tentar criar paralelismo
entre avidades, sempre que possivel. O paralelismo entre atividades néo é
caracterizado pela criacdo de atividades iguais que séo realizadas em paralelo,
mas sim a realizacdo de atividades complementares ao processo que podem ser
iniciadas em paralelo e ao sermino se unirem para continuar o fluxo do
processo.

Existem diversos padrdes de divisdo e uiiait-Join) em BPMN que podem

ajudar ao leitor.Como ja falamos anteriormente, a arte esta em estudar e
praticar, portanto, pratique suas habilidades de modelagem e desenho de
processos.

Paginal90
www.GartCapote.com



Guia para Formacédo de Analistas de Processos

3. Anadlise delacunase comparacdes

Quando seguimos as fases do ciclo de vida de BPM adquirimos habilidades
essenciaisentre elas a capacidade de comparar resultados atuais com resultados
projetados.

A atividade de analisdacunase comparacfes é a busca por uma comparacao
entre o resultado apurado do processo atual contra o resultado planejado do
novo processo. Esspo de analise ajuda a delimitar as mudancas necessarias
no novo processo e serve de demonstra
documenta-«o do resultado das <compar
processo é possivel garantir uma maior aderéncia afoove de gestdo e
execucdo do processo. Para a realizacdo desta atividade € comum utilizar
ferramentas de simulacdo e analise modernas, ou caso ndo tenhamos acesso,
podemos recorrer ao uso de planilhas eletrénicas demonstrativas.

4. Desenho e Andlise da finaestrutura de Tl

Esta atividade pode ser decisiva para o sucesso do projeto de melhoria do
processo, portanto, ndo realiaa pode invalidar toda uma proposicdo de
melhoria.

No momento de realizar o desenho da infraestrutura de Tisgeverificar o

fluxo dos dados e aplicacbes com bastante cuidado, pois assim teremos
condi¢Bes de descobrir quais sistemas melhor atendem ao processo como um
todo e como podemos reutiliiss. E a definicdo de qual informac&o sera usada,
por qual sistema e em que momedtoprocesso. Dependendo das tecnologias
utilizadas, pode definir a velocidade do projeto de implantagdo do novo
processo. Este ® o momento de pensar ¢
0s sistemas e dados.

5. Simulacdo do Modelo, Testes e Aceite

Ao chegar nessa atividade o projeto de melhoria e desenho do novo processo ja
estard em um estagio avancado, e neste ponto, a realizacdo de simulacfes pode
evidenciar sucessos ou falhas que ainda precisam de nova andlise e desenho
para ser eliminadas.

E muito importante o profissional de processos saber que:

Paginal91
www.GartCapote.com



Guia para Formagédo de Analistas de Processos

A simulag&o do novo processo

A E mais bem feita com uso de ferramentas e tecnologias modernas (BPMS
com capacidade de simulacédo).

A E o momento de certificagéo final dos fluxos do processo.

A Nao gera risco algum ao negoécio, pois ainda estamos em ambiente de
fensai 00.

Testes

A Com o modelo simulado, é 0 momento de realizar testes em ambiente mais
proximo ao real

A Deve ter o seu risco controlado

Aceite

E um passo determinante para o projeto
Devesempre envolver o dono do processo

E o limite entre a concepgao e a execugao
Deve ser formal e dado pelo dono do processo

To o To o

6. Criacao do plano de implantagcéo

Como todo projeto, uma iniciativa de melhoria de processos deve ser preparada
com um plano de implantag&o, pois neste ponto do ciclo de vida estamos na
fronteira pratica e conceitual entre o ambiente de testes e avaliacdo, e o
ambiente real onde o novo pesso sera realizado.

Este é o ponto onde o planejamento do projeto e sua nova fase por iniciar
precisa ser muito bem detalhado, contendo ao menos:

V Geréncia de Mudanca

V Os sistemas afetados e a forma de tratamento

V Detalhamento das proximas atividades pmjeto e equipes
envolvidas

V Declaragéo de escopo formal

Devido a sua caracteristica priméaria de gestdo de projetos, € aconselhavel que
este trabalho seja realizado diretamente por um gerente de projetos, que contara
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com a equipe da iniciativa de geremsénto de processos de negdécio para
orientalo e guiélo na composicao do escopo.

Portanto, envolva sempre o gerente de projeto na evolugéo de fases do ciclo de
vida, e neste ponto especificamente, envolva maximo possivel, pois a
préxima fase da iniciata sera transformar em realidade tudo o que foi
trabalhado e assumido ao longo do projeto de melhoria do processo.

Principios do Desenho de Processo

Veremos a seguir alguns dos principais pontos de observacao durante o desenho
de novos processos. Algudsstes principios poderao ser utilizados em diversos
tipos de processos, outros, devido a sua restricdo de natureza, somente s&o
aplicados em determinados tipos de processos.

O objetivo do profissional de processo entender estes principios é fazer com
que, ao projetar a nova realidade do processo, essas consideragfes sejam
realizadas e respeitadas.

Basicamente, veremos 0s seguintes principios ja declarados internacionalmente
em diversas literaturas, e mais recentemente, compilados com bastante
propriedadeno BPM CBOK v.2.0 da ABPMP International.

+ 1. Interacoes entre clientes
- 2. Atividades com adigao de valor

+| 3. Reducao de Handoffs

Desenho de Processos

.. . + 4. Redesenhe, e entao automatize
Principios

+| 5. Processos padronizados
-| 6. Regras de Negocio

+ 7. Conformidade
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1. Interacdes entre clientes

O principio das interacbes entre clientes trata principalmente da analise
necesséaria em torno das intera¢des entre os clientes e a organizagdo como um
todo.

Considere que cada contato que um cliente estabelece com uma organizacgéao,
em qualquer meio ou ponto de contato que esteja disponivel, ali se estabelece
um ponto de grande impacto para o negocio, pois haquele momento, o cliente
poderd experimentar um Ootimeervico, ou ter uma péssima experiéncia
igualmente.

Podemos entender essa interacdo como um momento da verldadeents of

truth - e a percepcao de qualidade e satisfacdo dos clientes se da pelo resultado
da soma desses momentos da verdade. Portargserdcel que os processos da
organizacao permitam a melhor interagéo entre cliente e organizacdo. N&o basta
a organizacdo melhorar seus processos internos se essa melhoria ndo for
percebida e experimenta pelos seus clientes.

Existem diversos autores quesgam inclusive, que, sem a criacdo da melhor
experiéncia no relacionamento com o cliente, nenhum outro processo realmente
importa.

Por hora, consideraremos a busca pelo equilibrio na produgdo de valor no
relacionamento e processos internos, buscando também a eficiéncia dos
processos de suport@u seja:

Processo Eficiente
(Ex.: Entrada de Pedidos)
+

Processo Deficiente
(Ex.: Dewlugao de Produto Defeituoso)

Cliente Frustrado(Interagdo com impacto negativo)
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2. Atividades com adi¢céo de valor

O cliente pagaria para a organizacao realizar esta atividade?

Com esta pergunta bastante objetiva tragamos um rumo para a identificagao das
atividades que realmente adicionam valor ao relacionamento e ao servico ou
produto que a organizacao entrega ou realiza.

O principio de estudar as atividades dos processos para descobrir qual realmente
transforma positivamente seus insumos, € um dosipidscmais interessantes

e importantes. Considere o principio anterior onde tratamos de promover as
melhores interacbes entre o cliente e a organizacdo. Para promover esse
momento da verdade que deixe o cliente satisfeito, precisamos melhorar os
processogjue suportam esses relacionamentos. Para melhorar os processos que
suportam e realizam esses relacionamentos, precisamos descobrir quais sdo as
verdadeiras atividades de valor, e para isso estudamos o processo como ele é
(As |9 para determinar onde asvatiades com adicdo de valor estdo. As
atividades que ndo agregam valor precisam ser eliminadas do novo processo, e
este deve ser composto por atividades com maior poder de realizacéo e direcdo
ao objetivo do processo. E importante lembrar para néo dismsie ponto
sobguemoAdeveria realizar a atividade,
atividade precisa fazer.

E importante lembrar:

Busque as atividades com adicdo de valodo o contraripevitando assim
possiveis hostilidades dos participantes.

3. Reducao deHandoffs

No capitulo de conceitos fundamentais vimos Haadoffssao atividades que
precisam ser, no minimo, muito bem controladas, pois séo atividades que
sempre representam oportunidadesuEbep ou falhao Processo.

O principio de reducade Handoffsprevé que ao desenhar o novo processo o
profissional precisa buscar ao maximo a eliminacdo deste tipo de atividade, e
sempre que possivel, utilizar a tecnologia disponivel para tentar simplificar e
limitar as possibilidades de erro e quebra.

Um exemplo classico ddandoffsque séo eliminados com uso de tecnologias
de integracdo e execugao de processos:
Redigitacdo domesmos dadosmsistemas diferentes.
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Ainda é muito comum encontrasrganiza¢destrabalhando com diversos

sistemas que, basicante, cuidam de pontos dos processos e dos seus dados
especifico. Esses sistemas possuem uma visdo funcional e setorial, mimetizando
partes de outros para suplantar suas incapacidades, e com isso exigem dos
atores dos processos gue 0S mesmos se tornem- gsrpi a s Ai nterf a
integra-«o0 entre sistemas, dados e pro
Ao eliminar esse cenario no novo processo vocé estard elimittantinffs

classicos e grandes responsaveis pela falha na entrega de servicos e produtos.

4. Redesenhe, e entdo automatize

Este principio do desenho de processos € essencial se ndo quisermos incorrer
em erros tdo conhecidos e atestados ao longo das Ultimas décadas. Atualmente
ja é bastante aceito este principio, mas durante muitos anos, principalmente os
vendedores de solugdoce dsoftware, pregaram 0s ganhos rapidos em se
automatizar atividades humanas, implantar sistemas empacotados e vendidos
como solugdes genéricas, mas a maturidade comprovou que uma das piores
coi sas que pode ser feita@dsIl®,aseml rzal ic
uma analise e um desenho considerando os principios vistos até agora.

Esse tipo de acdo tinha como provaveis consequéancegntregaomgrande
agilidade na PIOR realizacdo das atividades dos processos, e assimyalcanca
rapidamente os objetivos NAO desejados. Portanara ratificar:

Primeiro analise 0 processe,ao fazer o desenho do novo processia as
condi¢cBes para a sua possivel automatizagéo.

O objetivo de melhorar processos nao é criar novos sisteang@natizar
tarefas humanas e tampouco gerar diagramas complexos e imponentes. O
objetivo de melhorar processos é fazer com que os mesmos contribuam de
forma significativa e positiva na entrega do melhor servigo ou produto.

Mais ainda, o objetivo de melha de qualquer processo deve ser a busca pela
satisfacdo do cliente por meio da criagdo das melhores experiéncias de
relacionamento.

No caso de servicos publicos, entenda que o objetivo de qualquer esforco de
melhoria de processos deve ser a mefitestacéo de servicos para o cidadao.
Todos 0s processos internos precisam apoiar as organizacdes nessa realizacéo.
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5. Processos padronizados

Uma das grandes evolucBes que o0 gerenciamento de processos de negécio
permite nas organizacdes, é a componentizagf@adronizacdo de processos.

Os processos ao longo dos anos foram sendo desenvolvidos conforme as
necessidades setoriais e funcionais, e com isso, muitos sistemas foram criados
para suprir a demanda por informagdo e integracdo entre os dados que
permeiam a organizacdedvolutivamente, as tecnologias caminharam para a
integracdo sistémica, criagdo de uma arquitetura orientada a servigos, e
finalmente, o estabelecimento de uma biblioteca de servicos. O mesmo pode
acontecer com 0s processos de negacio.

Hoje em dia ja € possivel criar e manter uma biblioteca de processos
padronizados e reutilizaveis pela organizacdo, e para iSSo acontecer, € preciso
gue no momento de desenhar 0s novos processos, 0 profissional de processos
faca a sua analise buscando pelaa spadronizacdo, e se possivel,
componentizagdo de processos, tentando cada vez mais tornar 0s processos mais
abrangentes e mais fAreutiliz8veiso.
Uma organizagdo que padroniza e cria processos componentes e reutilizaveis
caminha para urgerenciamentde pocessos ageis e modernos. As tecnologias
atuais para modelagem, execucdgeeenciamentae processos ja permitem

essa abordagem com relativa facilidade.

Lembrese que a organizagcdo é formada por uma colecdo significativa de
processos que precisam ser s e constantemente avaliados e melhorados,
sendo assim, a criacdo de padrbes é o primeiro passo para o estabelecimento de
uma biblioteca corporativa de processos.

6. Regras de Negdcio

Considerando os principios de desenho de processos apresentados até agora,
podemos perceber que evolutivamente os processos devem ser projetados para
contemplar a agilidade necesséaria para a mudanca. Essa agilidade que os
processos precisam permitir ao éeig das organizacbes é conseguida com o
desenho de melhorias ap0s a realizacdo de analises estruturadas e como
consequéncia, uma possivel oportunidade de eliminacdo de trabalhos menos
nobres e repetitivos ao longo dos processos.
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As regras de negécio padeser estabelecidas de diversas formas, desde o
emprego de procedimentos textuais para consulta dos colaboradores, até o uso
das mais modernas tecnologias disponiveis, comBugiess Rules Engines
BRE T ou Motores de Regra de Negdcio. Basicamente, aladBRE permite

gue as regras do negdécio sejam retratadas em uma camada de definicdo e
gestdo, onde determinadas atividades do fluxo do processo (com notacdo
BPMN) fazem consultas ao repositorio de regras e desviam o fluxo do processo
conforme definido. Emportante que o profissional evitemplicara definicdo

das regras de negdcio, pois isso traduzird, no minimo, em um processo mais
confuso para manutencdo e mudancga; ou seja: Regra de negocio somada a
processos mais simples € igual a maior chance dessuce

Declaragbes devem buscar ser simples como: Se valor do pedido inferior a R$
1.000,00, entéo crédito paprovado. Dewse buscar tratar as variagdes mais
comuns as regras, tais como: incompletas (onde a regra precisa de mais
informacdes para decisfoejeicbes (a regra encerra o fluxo), e aceitas (onde a
validag&o completa o processo conforme retratado no seu caminho de sucesso).

7. Conformidade

Um dos principios mais adotados por organizagBes que gerenciam 0S seus
processos € o principio da confodaile. Nele o profissional responsavel pelo
desenho do novo processo busca aplicar os padrdes de mercado que a
organizacdo precisa para a sua melhoria de resultados com base na adogéo de
padrdes estabelecidos no mercado. Sendo assim, sempre que a @ganizag
estiver buscando a sua conformidade segundo normas nacionais e
internacionais, é necessario que se apliqgue os padrdes no NOVO processo.
Tipicamente vemos o principio da conformidade no desenho de novos
processos atendendmarmas, praticas gadroes omo:

ANSI (Padrdes)
ISO (Normas)
TISS (Padrées)
SOX(Lei i Normas)
CMMI (Praticas)
ITIL (Praticas)

To o To To Do Do
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Portando, cabe ao profissional de procesboscar a adesdo e respeits
conformidades necessarias aos processos da organizacdo, e tornar a sua
realizacdo uma pratica do novo processo. Vale lembrar que, talvez o maior
ganho do uso de padrbes de conformidade em processo, somente se da quando
da gestdo informatizada dos process®mu seja, com a execugcdo e
gerenciamentde processos com BPMS. Com o processo sendo executado pelo
BPMS o elementpfivontade de seguin padra@ é eliminado, pois todos os
colaboradores serdo direcionados e obrigados a seguir as rioméasmais
cabemo ao process@ capacidade de lembranca dos seus atores, a vontade de
fazer, e a consulta aos procedimentos.

Outros principios

Apenas para ilustrar a existéncia de outros principios retratados no BPM
CBOK®, e declarados em diversos livros pelo mundseguir vamos ver mais
alguns desses elementos da fase de desenho de processos.

Equipes unidas para questfes complexas

Prevé que o processo distribua e aloque as atividades mais complexas para 0s
grupos mais especializados, criando uma distribuicdoatallro baseada na
capacidade humana.

Terceirizacdo

Propde que os processos que ndo produzem valor diretamente para o negdcio, e
ou, fogem das habilidades centrais do negécio, que estes processos sejam
entregues para a realizacdo por outras organizagpesializadas no tema.
Devemosconsideraa terceirizacdo de processos que ndo sejam primarios para

0 negoécio. Nem tudo em uma organizacdo pode ou deve ser terceirizado.
Devido a grande relevancia deste tema, fica evidente que a tomada de decisédo
sobre a érceirizacdo de processos se da4 na camada mais estratégica das
organizagoes.
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Qualidade no inicio

O principio da qualidade no inicio é de grande importancia e simplicidade, e diz
gue devemos criar no inicio dos processos 0s meios para garantir a quddidade
informacéo ao longo do processo.
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Consideracoes

N&do vamos desenvolver 6timas solugBes para controle de reclamacgfes de
clientes. Vamos analisar e entender o processo conds é3( para depois
eliminar os verdadeiros problemas no novo procees&d).

Um dos objetivos mais importantes da realizacdo da andlise e desenho de
processosAs Ise To Be é permitir a coordenacgéo efetiva (orquestragao) do seu
funcionamento, e ndo necessariamente trocar ou adicionar tecnologias. Valorize
0 investimento ge estd sendo feito no projeto, e permita a valorizagcdo do
investimento que um dia ja foi realizado no passado.

Lembrese, se 0 negécio da organizacdo nao é receber pelas ligagées que seus
clientes fazem para sua central, muito provavelmente a cenagri#imento é

a maior evidéncia de problemas internos da companhia.

Nesse caso, quanto maior a central de atendimento, quanto maior o nimero de
atendentes e o horario de atendimento, maior a possibilidade de se tratar de uma
organizacdo que esta entregaqpdo odut os e servi-os fAde
clientes.

O cliente nédo pagpara ser atendido pamacentral de atendimento.
O cliente ompra produtos e servigos, e € neles que deve perceber o valor.

Sendo assim, é fundamental que o analista de processos saiba que o desenho do
novo processo é simplesmente o desenho da vida futura de uma organizagao.
Os donos dos processos precisam ser estabelecidos e envobddyse.

O processo mais importante cdque entrega a melhor experiéncia para os
clientes / cidadaos.
Todos os outros processos precisam viabilizar essa entrega.
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Capitulo6

Tecnologia de Apoio

AA primeira regra de qualquer tecnologia utilizada em negdcio é que a
automacdoaplicada a uma operagdo eficiente ira ampliar a eficiéncia. A
segunda € que a automagéao aplicada a uma operacao ineficiente ira ampliar a
ineficiénciao

Bill Gates
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ste capitulpdedicado ao tem&dtnologia depoio aogerenciamentale

processos denegdcio, pretende apoiar o leitor na obtencdo de um

melhor entendimento sobre as capacidades das ferramentas de execugéo
de processos, conhecidas como BPMBus{ness Process Management
Systems/Suitgsou Sistemas de Gerenciamento de Processos de Negdcio.
Considero a disciplina degerenciamentode processosde negoéciosdas
organizac¢dedncluindo seuparque tecnoldgico, como um dos mais importantes
insumos para a avaliacdo e proposicdo de componentes arquiteturais mais
aderentes a realidade corporativa atual, e claro, sua possivel evolugdo em
relac@o a gestao de seus processos.
A seguir detalharei ogrincipais elementos que devem ser buscados em
qualquer produto que venha a ser avaliado pela organizagdodo da
iniciativa de aquisicdo de ferramental de modelagem, simulacdo, execucdo e
monitoria de processos (BPMS).

E importante ressaltar que estpitulo ndo pretende descrever em detalhes
técnicos as camadas e capacidades das ferramentas de BPMS, mas pretende
apresentar em alto nivel de abstracéo técnica as suas principais caracteristicas.

Com as informacdes aqui apresentadas o leitor terd éasdde realizar uma
andlise inicial sobre as ferramenties softwareexistentes no mercado e com

isso comecar a desenvolver sua capacidade de avaliacdo de qual ferramenta
melhor atendera a necessidade organizacional na qual esta inserida.

A melhor forma @ avaliar se uma ferramentie softwareé ou ndo a mais
indicada para uma organizacao, é com a realizacao de provas de conceito que
consigam comprovar a real capacidade de realizacdo das promessas
tecnoldgicas.

Pagina205
www.GartCapote.com



Guia para Formagédo de Analistas de Processos

O que é BPMS

Um BPMS Business Process Magement Systgré um ambiente integrado de
componentes de software que automatizam o ciclo de vida de processos de
negocios, desde a sua concepcdo e modelagem inicial, passando pela execucao e
monitoramento, até a incorporagdo de melhorias, inclusiveacpassibilidade

de simulacéo.

A definicAo de melhorias nos processos pode considerar a automatizagdo de
atividades com a aplicagédo da tecnologia da informacéo. Para a automacédo das
atividades dos processos de negécio podemos adotar basicamente trés
estraégias:

1 O desenvolvimento, aquisicdo ou implantagdo de novos sistemas de
software.

1 A adog&o de um BPMS para a implantacdo dos processos automatizados e o
acompanhamento e gerenciamento da sua execucgao.

1 A combinagdo das duas estratégias anteriores.

A automacao através de um BPMS permite a integracdo entre todas as
atividades que compdem um processo, facilitando e controlando o fluxo de
informacdes entre elas e contribuindo para um aprimoramento global de todo o
processo.

A arquitetura interna denu BPMS permite que uma organizacdo automatize
seus processos de negocio, para melhofdgee assim melhor administrar seus
resultados, sejam eles produtos ou servi¢cos, além de manter um alto nivel de
customizacao do sistema em relagcdo ao negocio daizegéo.
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A utilizacdo de BPMS deve prover as organizagoes:

Flexibilidade de Alocacdo de Recursos Independéncia de aplicacao

Monitoramento Acessibilidade de aplicagao

BPMS r
Roteamento de Atividades Corporativas Rastreamento / Rastreabilidade
Deve prover:

Administracdo Corporativa do Fluxo de Trabalho Business Intelligence

Ferramentas visuais Integragao com modelagem Corporativa

Independéncia de aplicagédo

O fluxo de trabalho deve ser independente de servicos especificos (ou
aplicacdes) para permitir um processo flexivel de implantacdo e manutencao.
Regas de negoécio organizacionais devem ser extraidas das aplicagfes
existentes e devem ser administradas de forma centralizada. O fluxo de trabalho
deve apoiar servi¢cos corporativos.

Acessibilidade de aplicagéo

Um software de BPMS precisa ter facilidade de se integrar com outros sistemas
e aplicacbes existentes, e para tal precisa ter em sua arquitetura uma camada
responsavel por tal capacidade, conhecida &mterprise Service Busou
barramento corporativo dervicos (ESB). Além disso, um BPMS moderno
precisa ter total suporte a integracdo de aplicacdes e sistemas por meio de
webservices (SOA).Um software de BPMS deve ser capaz de se expandir e
apoiar 0s processos corporativamente.
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Rastreamento /Rastreabilidade

Uma solucdo de BPMS precisa prover um apropriado rastreamento e uma
correta medicé@o do fluxo de trabalho. Tal capacidade é provida pela monitoria
dos processos.

Business Intelligence
Uma solugdo de BPMS deve facilitar o rastreamento eaga de métricas
existentes em BI.

Integracdo com modelagem Corporativa

Uma solucdo de BPM&m deprover um motor de regras de negécio (BRE)
centralizado (para armazenamento de modelos fundamentais e critérios de
modelo). Uma solugédo de BPMS telafadlitar a modelagem com finalidade

de descoberta de regras.

Ferramentas visuais
Uma solugdo de BPM$em deprover ferramentas visuais para a criagao,
modificacdo e modelagem de processos de fluxo de trabalho (BPMN).

Administracao corporativa do fluxo de trabalho
Uma solucdo de BPMS deve prover a visdo dos processos de forma corporativa
permitindo o seu refinamento com base nos resultados evidenciados.

Roteamento de atividadesarporativas

Uma solucdo de BPMS deve prover a organizacdo com capacidades
roteamento das atividades do processo em caso de excecdo direcionando seu
fluxo para diferentes processos-ifinidos.
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Monitoramento

Uma solucdo de BPMS deve permitir a monitoria dos resultados dos trabalhos
realizados nas atividades do process@ute sua realizagdo, bem como facilitar

a geracao de painéis de controle e visualizacdo dos resultados em tempo de
execucao.

Flexibilidade de docagéo derecursos
Uma solugdo de BPMS deve permitir que seu administrador seja capaz de
redistribuir a carga de trabalho dos processos e redefinir a responsabilidade por
suas tarefas durante sua execucéo.

A seguir veremos as quatro principais funcionalidades de umanénta de
BPMS:

- 1. Definicao dos processos

- 2. Controle de execugao dos processos

BPMS
Funcionalidades: - 3. Controle de interacoes e gerenciamento

- 4. Acompanhamento de execucoes.

Definigéo de processo

A definicdo de um processo € a etapa de implantacao na ferramenta de BPMS.
O modelo de processos deve apresentar todas as informacdes necesséarias para
que o sistema possa executar 0 processo, dentrpaelase destacar: dados

sobre as atividades que compdem o0 processo, suas condi¢cdes de inicio e
finalizagdo, regras para sua execucdo, usudrios encarregados, documentos
manipulados em cada atividade e aplicacdes a serem utilizadas.
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Controle de execucdo dprocesso

Depois de implantado, um processo pode ser executado através da sua
interpretacdo pelo BPMS que acompanha e coordena a execu¢éo do processo.

A execucdo de um processo corresponde a ativacdo de instancias deste
processo. Varias instdncias de umsmo processo ou de processos distintos
podem estar em execucdo simultaneamente em um BPMS. O BPMS se
encarrega do roteamento das atividades aos seus executores no momento

apropriado, convocando 0s recursos computacionais para a sua realizacao.

Controle de interacdes

Ao encaminhar as atividades para os atores responsaveis, o BPMS adiciona
itens as listas de trabalho desses atores, tais listas contém atividades de diversas
instancias dos diversos processos em execucdo. Os atores acessam as suas listas
de trabalho e selecionam a tarefa que desejam executar. A execucdo da tarefa
envolve a manipulacdo de documentos, tomadas de decisdo ou preenchimento
de dados. As atividades sdo executadas nos ambientes de trabalho dos
executores através de aplicacdes ouafeentas especificas. A finalizagdo da
atividade recoloca o processo no fluxo, e dispara novas atividades, de acordo
com os resultados gerados.

Acompanhamento de execugdes

O BPMS possui ferramentas de gerenciamento e acompanhamento de execucao
dos processs. O proprio modelo do processo apresenta o status das atividades
realizadas, em execugcdo ou a serem executadas. Alguns BPMS ainda
apresentam recursos de medida de desempenho e estatistica que auxiliam na
projecéo de melhorias.

Geralmente existe distingdentre os usuarios comuns e os com direito de
administracdo, de maneira que a definicdo e instanciacdo de processos devem
ser feitas pelos usuarios com tais responsabilidades. Do mesmo modo, fungdes
de suspensdo e cancelamento de instancias podem s&sr@stisuarios com
privilégio de administracéo.
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Arquitetura basica de um BPMS

O gerenciamentale processos requer ferramentas que os gerentes usem para
controlar e modificar processos. Isto requer techologias que representam
claramente 0s processa@s permitem prontamente a sua mudanca. Estas
tecnol ogi as tamb®m s «o conheci das C «
gerenciamentel e processos. 0 Segundo a metodo
deve apoiar toda a realizagdo de todas as fazes do ciclo de vidackEssps
corporativos. A seguir apresentamos uma representacdo dos momentos e fases
realizados com o apoio da tecnologia de BPMS. E importante salientar que
ainda ndo ha um modelo de referéncia para arquitetura de BPMS, a despeito de
diversas tentativas, ggidas muito mais com propdésitos comerciais. Cada
fabricante possui seu proprio modelo conceitual de BPMS, o0 que torna o
trabalho de comparac®astantalelicado.

Com base nessa analise dos produtos oferecidos no mercado e na afirmacgéo de
que um BPMS é amposto de varios softwares, abaixo apresentamos uma
arquitetura genérica de um BPMS.
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Figura34 Arquitetura Basica BPMS
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Classificacdo de um BPMS

A Forrester Researcmantém uma linha de artigos denomindti@ Forrester
Wavé que classifica os pacotes de BPMS disponiveis no mercado segundo a
natureza dos processos que esses pacotes melhor atdndeamcentric
integrationcentric e document centric. A seguir veremos cada uma destas
classificacoes.

Human-centric

Essegrocessos requerem pessoas para a realizagdo do trabalho, dependendo e
interagindo fortemente com aplicagdes, bancos de dados, documentos e outras
pessoas (através de ferramentas colaborativas). E necesséaria a intuicdo e o
julgamento humano para tomadasdeéeisdo no decorrer do processo. Esse tipo

de processo pode ainda ser subdividido em duas subcategorias:

1 Peopleintensive envolve alto nivel de interacdo entre individuos,
tomada de decisé@o e tratamento de excec¢des. Um exemplo deste tipo de
processo s& a admissdo de noveslaboradore®u o processamento
de pedidos.

91 Decisionintensive envolve a coleta de informacfesjabacbes (de
clientes, crédit@tc e tomadas de decisédo criticas. Analise de pedidos
de empréstimo e gerenciamento de inventario sdemplos de
processoslecisionintensive

Integration-centric

Esses processos geralmente envolvem milhdes de transigBes diarias que séo
manipuladas basicamente em um fluxo retilineo, com pouco ou nenhum contato
humano e poucas excecoes. Um BPMS deveagaz de integrar aplicacdes
padrdes, aplicagbes customizadas, aplicagbes externas e, por vezes, as pessoas
gue as utilizam. O gerenciamento de cadeia de fornecimento € um exemplo de
processaontegrationcentric
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Documentcentric

Processos onde os peipantes devem revisar documentos, transferir dados de
documentos para sistemas e tomar decisfes a partir desses dados. As agbes do
processo sdo realizadas de acordo com as informacdes contidas em imagens
digitalizadas, formularios eletrénicos ou documentletrdnicos. Um exemplo

de processdocumenicentricé o gerenciamento de contratos.

A seguir um exemplo de esquema representando a capacidade de integracéo e
conectividade inerente a um ferramental de BPMS robusto e completo.

Figura35 Capacidade de Integracdo BPMS

Considerando o que foi apresentado até agora, devemos entender que a
ferramenta de BPMS deve suportar o ciclo de vidagdmenciamentade
processos de negocio de forma mais abrangente possidEnado desde a
modelagem dos processos até a sua execugdo e monitoria em tempo de
realizacao.
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