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» Lideranca em pensamentos e ideias em gestdo ELO com o
mundo Académico, trazendo para o mercado solucbes do
Estado da Arte em gestdo;

» Associamos Metodologia com Experiéncia, para um
resultado de impacto;

= Foco em construcao de solucbes adequadas a cada
organizagdo, em colaboragdo com nossos clientes;

» Solugbes inovadoras, perenes e de alto impacto
organizacional;

» Transferéncia constante do know-how para os nossos
clientes;

= Ftica, agilidade e adaptabilidade na prestacdo de nossos
servigos;

» Aprendizado e melhoria continua.

A ELO Group é uma empresa de consultoria, educacdo e tecnologia que tem o objetivo
de trazer para o mercado solugbes de gestdo customizadas com alto grau de conhecimento
embarcado e aderéncia integral as reais necessidades de seus clientes.

A ELO Group desenvolve cada um de seus projetos e cursos balanceando de forma
eficiente o uso de metodologias tradicionais para problemas ja conhecidos, com solucbes
inovadoras e eficazes para a criacdo de vantagens competitivas. Este modelo vem sendo
aplicado com grande sucesso em organizacbes de diversos setores como: instituicoes
financeiras, varejo, energia, instituicbes publicas, telecomunicacbes, construcdo, manufatura
dentre outros.

Fundada no Parque Tecnoldgico da COPPE/UFRJ, a ELO Group possui um quadro de
profissionais altamente capacitados formado por experientes Consultores, que sdo também
professores e um relacionamento intenso com diversas instituicbes de renome como: UFRJ,
FIAP, UFF, ESEG, ABPMP, Carnergie Mellon University, Queensland University of Technology,
PUC Minas, OMG, OCEG, FUNENSEG, ABNT, IQPC, IBC, ISO e SCOR.
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lntrodungdo

A Tematica da Gestdo de Processos efetivamente chegou ao Brasil!

Questionamentos recentes sobre “como uniformizar e padronizar os processos de uma
organizacao”, “como identificar, priorizar e implementar melhorias nos processos”, “como
monitorar a performance de um processo e reduzir seus custos”, “como assegurar que a
mudancga nos processos transcorra de forma adequada” passam a ser discutidos em diversos
niveis hierarquicos e instancias da administracao publica e privada.

A insercdo da Gestdo de Processos na agenda de gestores de organizacGes publicas e
privadas no Brasil é fortemente resultante do crescimento da demanda e da pressdo pela
modernizacdo e desburocratizacdo de processos e prestacdo de servicos de maior qualidade.
Observa-se ainda que esta busca pela exceléncia operacional ganha importancia adicional
neste contexto de pds-crise em que diversas organizagOes iniciam e reforcam suas acGes de
expansdo nacional e internacional.

Maior uniformizacao e simplificacdo de rotinas, melhor prestacdao de servicos ao
cidaddo/consumidor/cliente, reducdao de custos, minimizacdo de erros e retrabalhos, e
automacobes de processos manuais vém se tornando um caminho necessario e obrigatério para
diversas organizacdes preocupadas em construir e transparecer processos eficientes e de alta
qualidade para seus grupos de interessados (stakeholders).

Desta forma, ndo ha duvidas que o pais necessita de organizacbes mais maduras em
gestdo de processos para seu proprio desenvolvimento econdmico e social. A exceléncia
operacional alinhada a estratégia, proporcionada pela gestdao de processos (seja ela percebida
na forma de melhores e novos produtos ou servigcos), € caracteristica primordial para que o
pais consiga se posicionar como uma das principais economias mundiais ao longo dos préximos
anos.

Finalmente, observa-se que a Gestdo de Processos esta atravessando um momento de
transformacdo em nivel mundial. Muitos autores ja falam sobre uma “terceira onda” de Gestdo
de Processos, focada em transformacdo e mudanca de processos em detrimento a
documentagdo e construcdo de fluxogramas. BPM ¢, portanto, um importante instrumento
para implementacdo das estratégias definidas pela alta gestdo proporcionando, com isso, o
alinhamento dos objetivos estratégicos a operacdo do negdcio. A ideia ndo é simplesmente
retratar a realidade, mas transforma-la.

A ELO Group, juntamente com seus parceiros, elaborou diversas publicacdes ao longo de
2009 e 2010 para ajudar as organizacdes a enfrentarem esses desafios. A coletédnea aqui
apresentada agrupa os artigos mais importantes, trazendo para os leitores um contetdo Unico.
O objetivo é auxiliar profissionais dos mais diversos ramos de atividades a entender conceitos,
boas praticas, ferramentas, pontos criticos e tendéncias em BPM. A tabela a seguir apresentar
os artigos a serem detalhados a partir das préximas paginas.

Boa Leitura!

ELO Group

www.elogroup.com.br
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Repensando oy Conceitos de BPM

Introducao

O conceito de processos € algo que tem suas raizes histéricas em diferentes perspectivas e
nas quais é muito dificil precisar algum marco de nascimento. Se pensarmos no trabalho de
um artesdo, este ja realizava uma seqiéncia de atividades desde a escolha da matéria-prima,
passando por coletar as medidas do cliente, pelo corte e costura e culminando com a
realizagao do recebimento do dinheiro e com a contabilizagdo deste.

Este processo, no entanto guarda uma caracteristica particular, pois € um processo em que
uma Unica pessoa, o artesdo, é o responsavel por todas as atividades, o que faz com que este
saiba, por exemplo, o exato momento em que uma atividade pode ser iniciada, pois sabe que
a atividade anterior ja terminou.

Este tipo de processo, no entanto, guardava limitacdbes do ponto de vista de sua
produtividade, pois exigia profissionais qualificados a realizar todas as etapas daquele processo
e menor especializacao. Os experimentos com a divisdo do trabalho se mostraram bastante
promissores do ponto de vista de ganhos de produtividade, uma vez que, segundo esta ldgica,
cada funcionario seria responsavel pela realizagdo de uma etapa especifica daquele processo.
Em funcdo desta divisdo e da especializacdo do funcionario, este realizava a mesma atividade
de forma repetida, inUmeras vezes, o que fazia com que ele percorresse mais velozmente a
curva de aprendizado, aprendendo a fazer aquela tarefa cada vez melhor, tornando-o um
especialista naquele pedaco especifico do processo.

Esta ldogica, apesar dos visiveis ganhos de produtividade traz a tona a necessidade de
coordenacdo destes varios profissionais, atuando nos varios pedacos do processo. Como
garantir que uma atividade comeca quando a prévia termina? Como garantir que as
quantidades produzidas em cada etapa estdo consistentes? Algumas destas perguntas passam
a ser importantes e a coordenacdao destes processos passa a ser uma preocupacao dos
gerentes. Abordagens como a Administracdo Cientifica, difundida por Frederick W. Taylor,
passam a buscar métodos pelo qual estas diversas etapas do trabalho possam ser estudadas,
melhoradas e controladas, separando o trabalho do projeto, de responsabilidade da gerencia,
da execucdo, de responsabilidade do operario.

Neste pano de fundo, podemos entender como os agrupamentos dos trabalhadores eram
realizados.

Situacdo Hipotética

Pensemos no caso hipotético de uma organizagdao que produz mesas e cadeiras (Quadro 1
da Figura 1).

Atividadesde
natureza produzir

Atividadesde Atividadesde
naturezacomprar naturezavender

Figura 1: Diagrama Organizacional

© Janeiro 2011. ELO Group www.elogroup.com.br 7



Para cumprir com o objetivo de produzir mesas e cadeiras essa organizacao precisa
realizar uma séria de atividades, representadas pelos circulos. Estas atividades, por sua vez
(Quadro 2), podem ser analisadas segundo a sua natureza, por exemplo, a competéncia
necessaria para realiza-la, caracterizadas como comprar, produzir e vender.

Analisando esse conjunto de atividades segundo a oética de semelhanca de
competéncias para realiza-las e tomando como pano de fundo a busca por maior
especializacdo e eficiéncia, podemos concluir que um bom critério para agrupar os profissionais
da minha organizacdo é adotar um recorte que agrupe pessoas que realizam atividades
semelhantes em um Unico departamento (Quadro 3).

Desta forma todos os profissionais que realizam atividades de natureza “comprar”
podem compartilhar experiéncias, instrumentos e, com isso, comprar cada vez melhor. O
mesmo raciocinio se aplica para os casos de produzir e vender. O resultado desta ldgica é uma
organizacao que tem como principal critério para se estruturar a funcdo exercida por aquele
grupo de profissionais. No caso do nosso exemplo, uma organizacao que se divide em um
departamento de compras, um departamento de producao e um departamento de vendas.

Mas, se pensarmos nesta estrutura apresentada no quadro 3, ainda ndo é possivel ter
clareza de como aquela organizacao chega nos seus resultados, ou seja, nas mesas e cadeiras.
Para chegarmos nas mesas e cadeiras é necessario que pensemos na seqliéncia de atividades
necessarias desde a chegada de um pedido até a entrega do produto ao cliente final, seqliéncia
esta que passa pelos diferentes departamentos em que aquela organizagao se estrutura. No
quadro 4 esta seqiéncia é apresentada.

Ao entender esta seqliéncia, podemos perceber que a forma pela qual aquela
organizacao produz os seus resultados, as mesas e a cadeiras, que se reverterao nos lucros, se
déd ndo apenas pela forma como ela se estrutura, mas principalmente pela seqiéncia de
atividades que perpassam estes varios departamentos. Desta forma fica claro que esta
seqliéncia de atividades, que passaremos a chamar de processo, € muito importante de ser
coordenada caso a organizacdo deseje melhorar os servigos prestados ao seu cliente final.

Motivagao para a Visdao de Processos

Mas se processos tém esta importancia para o atendimento das expectativas dos
clientes e para geracao dos resultados para a empresa, e sempre estiveram presentes, cabe a
pergunta:

Porque ndo se falava tanto de processos ha 20 anos e hoje se da tanta importancia a
esse tema?

A resposta para tal questionamento pode ser encontrada nas caracteristicas do
ambiente competitivo em que nos inserimos. Em funcao das pressdes competitivas, nunca
vivemos em um mundo em que novos produtos sao lancados a cada dia, tendo um ciclo de
vida cada vez mais curto. Nunca os clientes tiveram tanto poder, exigindo produtos cada vez
mais customizados e adequados as suas preferéncias individuais. Nunca a complexidade dos
produtos exigiu conhecimentos tdo diferentes e com alto grau de especializagao.

Comparemos um automovel ha 50 anos e os automdveis atuais. Podemos ilustrar a
situacdo pela célebre frase de Henry Ford sobre o desejo do cliente quanto: “Vocé pode ter um
Ford T de qualquer cor desde que seja preto.” Nesta circunstancia, temos um Unico produto na
ponta final, o que faz com que o fluxo de atividades que temos que percorrer seja sempre o
mesmo. Além disso, como os ciclos de vida deste produto eram mais longos, esta seqiéncia
gque ja era sempre a mesma, € também mais estavel, o que facilita sobremaneira a
coordenagao do eixo processos.

Nesta situacdo, podemos afirmar que o0 eixo processos era coordenado
satisfatoriamente pelas estruturas funcionais (Quadro 1 da Figura 2).

8 www.elogroup.com.br © Janeiro 2011. ELO Group
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com poucos produtos, a organizacdo com muitos produtos, a organizacdo
funcional dava conta de coordenar funcional passa a ser insuficiente

0S Processos para coordenar 0s processos

Figura 2: Organizacgoes Diferenciadas

Imagine o automdével atual. O consumidor pode escolher se quer um veiculo de duas ou
quatro portas, os acessorios e opcionais, a cor, dentre tantas outras opgdes. A combinagao
destas multiplas opgoes caracteriza N produtos diferentes, que por sua vez, sdo produzidas por
diferentes fluxos distintos e que geram uma significativa complexidade do ponto de vista de
coordenacdo. Neste cenario (Quadro 2) a organizagdo funcional passa a ser insuficiente para
coordenar o eix0 processos.

Reflexoes Finais

Do ponto de vista mais conceitual, ao longo do tempo, muitas empresas, consultores e
pesquisadores destacaram que o modelo de estruturacdo organizacional, fundamentado na
gestao funcional centrada na especializacdo e na delegacdao da coordenacdo para a hierarquia,
tem limitagdes.

Este modelo revela-se restritivo para lidar com a realidade presente, na qual a
construcdo de organizacbes mais ageis, integradas e flexiveis passa a ser uma condigao
importante para a atuacdo das organizacdes. Desta forma, a limitacdo da gestao
completamente funcional e a necessidade de coordenacao das atividades reforcam a busca por
formas e mecanismos para gerenciar processos.

© Janeiro 2011. ELO Group www.elogroup.com.br )



O Stotus de BPM: Um Retrato- Brasileiro

Reconhecer que processos de negdcio sdao um ativo corporativo que merece atengdo, da
mesma forma que as organizacdes valorizam TI, capital humano, dados, ativos fisicos ou
relacionamentos com clientes, é a motivacdo do Business Process Management. Em
organizages de diversas industrias, regides geograficas ou portes, BPM é hoje bastante
reconhecido como um habilitador para melhorias na performance e na conformidade das
empresas.

Uma série de seminarios recentes no Brasil no inicio de outubro de 2009, organizada pela
ELO Group, atraiu aproximadamente 200 participantes e foi dedicada a um maior
entendimento dos principais fatores de sucesso em BPM.

No entanto, antes mesmo de se considerar os principais fatores que as organizacdes
precisam enderecar em sua jornada rumo a uma maior maturidade de BPM, é indispensavel
uma definigdo clara do que é o sucesso em BPM.

Como vocé sabe que daqui a um ano tera sido bem sucedido com a adogao do
Business Process Management?

Foi, conseqlientemente, uma pergunta inicial durante esses seminarios de 1 dia de duracao
cada. A pergunta foi um toque de despertar para muitos participantes que, embora ja
familiarizados com BPM, foram desafiados com essa questdo basica, porém importante. Sem
um claro entendimento das métricas de sucesso em BPM ndo é apropriado selecionar principios
de governanca, métodos, ferramentas ou programas de mudanga cultural. Um consenso
corporativo acerca das métricas de sucesso em BPM também assegura um gerenciamento de
expectativas bem definido, pois ha maior clareza sobre o que de fato pode ser esperado do
BPM. E enquanto muitos lideres das iniciativas de BPM, metaforicamente designados de
‘Process Phil’ durante esses seminarios, em geral acreditam que BPM é salvagdo para tudo,
uma avaliacdo mais honesta vai tipicamente reduzir a contribuicao do BPM, ao menos nos anos
iniciais, para algo mais especifico e focado.

Baseado nesse entendimento aprimorado do alinhamento estratégico do BPM, o seminario
explorou, com um estilo altamente interativo, os seguintes cinco fatores de sucesso:
governanca, métodos, tecnologia da informacdo, pessoas e cultura. No restante desse artigo
pretendemos refletir sobre algumas das questdes perguntadas mais freqiientemente.

Primeiramente, numa comparacdo internacional, existiu um elevado e incomum interesse
no topico da governanca de BPM. Claramente baseado na cultura brasileira que valoriza o
papel essencial dos relacionamentos, discussdes calorosas emergiram e nos permitiram refletir
sobre o papel de um dono de processo e sobre o conceito de um Centro de Exceléncia em BPM
ou Escritério de Processos. Foi reconhecido que o impacto de um dono de processo varia com
base no valor que cada organizacdo d& a processos, em comparacao com dimensoes
concorrentes como fungdes/servigos, clientes, regides ou produtos. Por outro lado, ainda esta
muito pouco claro como outro Escritdrio (no caso, o de Processos) pode se integrar ao
conjunto de areas ja existentes e que sdao dedicadas a capacitacGes especificas de apoio a
gestdo. As duas questdes mais importantes nesse contexto foram (1) a posicao de um
Escritério de Processos em comparacdo com areas de gestdo significativamente maiores como
as de Gestdo de TI ou Gestdao de Capital Humano, e (2) como integrar metodologicamente
todas essas areas de suporte.

Com respeito a essas duas questdes deve se considerar que, na pratica, em diversos casos
os conceitos de BPM vao ser prioritariamente embutidos em escritorios de gestdo maiores e ja
existentes, ao invés de existir em um escritério por conta prépria. Um exemplo é a integracdo
de uma avaliacao de impacto de processos como parte de um processo de requisicdo de
mudancga de TI, executado recorrentemente. Nesse caso, as ideias de BPM poderiam, por
exemplo, enriquecer os processos e politicas existentes baseados no ITIL, porém continuariam
sendo parte da governancga de TI.

10 www.elogroup.com.br © Janeiro 2011. ELO Group



O exemplo da gestdo integrada de processos e mudancga foi usado para demonstrar como
servigos complementares de apoio a gestdo podem ser coordenados e levar a ‘processos de
gestao’ bem definidos. Ao invés da nogdo de ‘escritérios’, que em geral equivalem a
departamentos e fronteiras organizacionais, foi sugerido que essas disciplinas de apoio a
gestdo sejam vistas como ‘servigos’ que podem ser demandados pelos processos de negodcio,
da mesma forma que as tendéncias tecnoldgicas atuais argumentam para uma maior
orientacdo a servicos. Contudo, é dbvio que, nesse momento, a comunidade de BPM carece de
um conjunto de procedimentos padrao, bem definidos e reconhecidos, que poderiam ser
comparados a abordagem bem sucedida do ITIL para o gerenciamento de servicos de TI. ‘Um
ITIL para BPM’ pode ser visto entdo como um grande desafio para o desenvolvimento
colaborativo de propriedade intelectual no campo de BPM. Baseado nesse conjunto de praticas,
uma maior integragao com outras disciplinas de gestao poderia entdo ser alcangada.

Outra questdo relevante demanda pelo publico foi a da aplicabilidade de métodos, técnicas
e ferramentas para as iniciativas de mapeamento e melhoria de processos. Em particular,
notou-se uma preocupacao com a adogao ou nao da notacao BPMN (Business Process Modeling
Notation) em organizacdes que ja iniciaram seus esforcos de mapeamento com o uso de outra
notacdo. Foi discutido que o mercado avangard cada vez mais para padroes e que,
inevitavelmente, estes serao utilizados na maior parte das iniciativas de BPM num horizonte
proximo. Ainda assim, vale observar que uma modelagem de processos efetiva é pré-requisito
para BPM, mas ndo é suficiente para seu sucesso.

No que diz respeito a melhoria de processos, surgiram questdes a respeito de como e
quando aplicar técnicas como Lean e Seis Sigma. Nesse tdpico, foi apresentada uma
abordagem de melhoria de processos orientada para resultados. Com isso, a utilizacdo das
técnicas de melhoria deve estar alinhada aos objetivos pretendidos com cada iniciativa de
BPM. Nota-se aqui que muitas das iniciativas de organizacdes brasileiras ainda ndo dao o
devido foco as melhorias orientadas para os clientes e outros stakeholders, ou mesmo a
inovacao de processos, limitando-se a buscar ganhos de eficiéncia nas operacdes internas
existentes. E isso é claramente um limitador da aplicabilidade de BPM em uma organizagdo.

Os semindrios foram encerrados com um video estimulante e inspirador no qual uma
multiddo de amantes de musica, em ondas graduais, comecam a dancar ao som da musica ‘I
got a feeling’. De forma nao surpreendente, muitos participantes se viram no papel do primeiro
dangarino que contagia os demais, e deixaram o evento com a sensacdo de que ao menos tém
agora algumas abordagens em mao para criar ondas de adogao do BPM em suas respectivas
organizacgoes.

Com isso em mente, os organizadores pretendem criar uma série de eventos anuais em
BPM que tém a ambicdo de se tornar o féorum mais valioso para interacdao e transferéncia
avancada de conhecimento no Brasil, dedicado a converter o potencial promissor do Business
Process Management em um sucesso corporativo.

© Janeiro 2011. ELO Group www.elogroup.com.br 11



Moatwridade de BPM

Introducao

Como todo o conteldo deste livro 1 mostra, Business Process Management (BPM) é uma
pratica holistica de gestdo empresarial que requer: o entendimento e o envolvimento da alta
administracdo, a definicdo clara de papéis, a existéncia de processos de decisdo como parte da
governanca de BPM, metodologias apropriadas, sistema de informagdes de processos,
colaboradores capacitados e bem treinados e cultura receptiva para a gestdo de processos. O
BPM teve suas raizes em abordagens de reengenharia, gestdo da qualidade (por exemplo,
TQM, Six Sigma), gestao de operacdoes (por exemplo, MRP II, CIM, Kanban), modelagem de
processos de negocio e sistemas de informacGes de processos (por exemplo, sistemas de
gestao workflow, SOA). Além disso, € amplamente reconhecido como um pilar das abordagens
contemporaneas de gestdo dado que a andlise de processos de negdcio conduz a compreensao
das raizes da organizagdo. A popularidade e significancia de BPM lida com questGes sobre o
quao avancadas estao as diferentes organizacdes em termos do seu desenvolvimento no tema.
A nocao de maturidade tem sido proposta por diversas abordagens como forma de avaliar “o
estado de completude, perfeito, ou pronto” ou a “plenitude ou perfeicdo do seu crescimento ou
desenvolvimento” (Oxford University Press, 2004). Este capitulo ird descrever um novo modelo
de maturidade que tem sido desenvolvido para avaliar e medir o avanco da gestdo por
processos de negdcio através da organizacao.

A estrutura do capitulo é a seguinte. A segunda secdo ird olhar a proposicdao de valor de
um modelo de maturidade de BPM e como diferentes estagios de maturidade podem ser
representados dentro do modelo. A terceira secdo apresentara o novo modelo de maturidade,
desenvolvido especificamente para BPM, e detalhara os objetivos e o framework do modelo. O
foco principal desta secdo serda apresentar as caracteristicas do modelo de maturidade
representado por seis fatores criticos de sucesso e por suas areas de capacitacao subjacentes.
A quarta secdo discutird como esse modelo de maturidade pode ser aplicado dentro da
organizacao para direcionar melhorias de performance operacional, enquanto a quinta segao
fornece a justificativa e o suporte para o desenvolvimento do modelo. A secdo final apresenta
as conclusdes com um breve resumo.

Gestdo de Maturidade de Processos de Negocio

A gestdo de processos de negdcio € uma pratica complexa de gestdo, a qual muitas
empresas tém dificuldade de implantar e efetivar uma progrecdo para estagios mais altos de
maturidade. Isso é suportado por uma pesquisa que indicava que 97% das organizacoes
européias entrevistadas consideram BPM importante para a organizacdo, ao passo que apenas
3% nd&o recomendam as praticas de BPM. Apesar dessa importancia, 73% dessas organizacdes
se consideraram apenas em estagios iniciais de adocdo (Pritchard e Armistead, 1990: 13). A
recente revisdo dos CIOs feita pela Gartner (Gartner, 2005) confirmou a importancia de BPM,
ja que ele foi considerado uma questdao top na pesquisa de 2005. No entanto, uma
preocupacao para praticantes de BPM é que a complexidade da sua utilizacdo resulte em
organizacgdes incapazes de alcancar os beneficios por elas desejados.

Modelos de maturidade sdao usados como base de avaliagdo e comparacao de melhorias
(Fischer, 2004; Spanyi, 2004), e a fim de realizar uma abordagem informativa para aumentar
uma area de capacitagdo especifica dentro da organizagdo (Paulk et al, 1993; Hakes, 1996;
Ahern et al, 2004). Eles foram desenhados para avaliar a maturidade (por exemplo,
competéncia, capacidade, nivel de sofisticacdo) de um universo selecionado, baseado em um
conjunto de critérios mais ou menos compreensivos. No entanto, o modelo de maturidade de

L N.T. Esse texto foi originalmente publicado como o capitulo 27 do livro: JESTON, J,, NELIS, J. “Business Process
Management: Practical Guidelines to Successful Implementations”, Butterworth-Heinemann, 2006.
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BPM é uma ferramenta que pode auxiliar as organizagbes a se tornarem mais bem sucedidas
com a utilizacgdo de BPM, resultando na ativagdo de melhores beneficios tanto operacionais
quanto de negdcio. Além disso, o aumento do sucesso da adogdo de BPM contribuird para
posiciona-lo como uma pratica duradoura de gestdo. Em particular, modelos de maturidade
podem ser usados para trés propésitos:

1. Como uma ferramenta que habilite a descricdo do “AS IS” avaliando pontos fortes e
fraquezas atuais;

2. Como uma ferramenta que habilite prescrever o desenvolvimento de um roadmap para
melhorias;

3. Como ferramenta que habilite a execugcdao de benchmarking para avaliar padrdes
industriais e outras organizagoes.

Diferentemente de outros modelos existentes, o modelo de maturidade de BPM que sera
discutido nas secdes seguintes foi desenvolvido para habilitar cada um desses trés propdsitos.

Tipologia dos estagios de maturidade de BPM

Paulk et al (1993:5) estressaram a importancia de aumentar os resultados de maturidade
(a partir do aumento de capacitacao dos processos da organizagao). Conseqiientemente, ndo é
surpresa a recente proposicdao de diversos modelos de avaliagdo de maturidade de processos
(Danveport, 2005). A base comum da maioria desses modelos é o CMM (Capability Maturity
Model), no qual a forma mais popular de avaliar a maturidade é a escala de cinco pontos de
Likert, com 5 representando o a escala de cinco pontos de Likert, com 5 representando o
maior nivel de maturidade. Entre outros, Harmon (2004) desenvolveu um modelo de
maturidade de gestdo de processos de negdcio (veja também Harmon, 2003).

De forma semelhante, Fisher (2004) combinou 5 “alavancas de mudanga” com 5 estados
de maturidade. Smith e Fingar (2004) argumentaram que a base do modelo de maturidade
CMM que postulava processos bem organizados e repetitivos ndo podia captar a necessidade
de inovagdo nos processos de negodcio. Outros modelos de maturidade sdao oferecidos por
TeraQuest/Borland Software (CURTIS et al , 2004) e o BPMG (Business Process Management
Group). Além de modelos dedicados a maturidade de BPM, o nimero de modelos que tem sido
propostos estudam facetas simples do Modelo de Maturidade de BPM. Um exemplo disso é o
modelo de maturidade para alinhamento estratégico (Luftman, 2003).

Uma tentativa de dividir as organizacdes em grupos dependentes do seu grau e da sua
progressao de implantacdao de BPM foi feita por Pritchard e Armistead (1999). Embora
tentassem definir a maturidade de programas de reengenharia de processos de negdcio, Maull
et al (2003) encontraram problemas quando tentaram usar medida objetivas. Eles tentaram
definir a maturidade usando duas dimensdes, a objetiva (tempo, tamanho de equipe, etc) e a
“ponderacgdo sobre o quanto a organizacdo esta apta para a mudancga” (MAULL et al, 2003). No
entanto, essa abordagem se tornou muito complexa para mensurar. Sendo assim, eles
escolheram uma abordagem pneumoldgica para avaliar a percepcdo de maturidade da
organizacgdo, usando objetivos mensuraveis como diretrizes. Outro exemplo de como definir
maturidade (ou, no caso deles, “Condigbes de processos”) é provido por Detoro e McCabe
(1997), que usaram duas dimensoes (efetividade e eficiéncia) para categorizar as condigdes de
processo.

A comparagao entre baixa e alta maturidade na figura 3 ajuda a esclarecer a abrangéncia e
a faixa de maturidade de BPM. A ideia de comparar alta e baixa maturidade deriva de Paulk et
al (1993), que apresentaram a comparagao para facilitar a compreensdo dos conceitos de
maturidade de processos.

O modelo de maturidade de BPM proposto adota 5 estagios de maturidade do CMM, na
tentativa de diferenciar varios niveis de sofisticacdo da iniciativa de BPM.

© Janeiro 2011. ELO Group www.elogroup.com.br 13
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Figura 3: Comparacdo entre baixa e alta maturidade e os cinco estagios de maturidade

Estagio 1: Estado inicial

A organizacdo com estagio 1 de maturidade nao ird fazer nenhuma iniciativa, ou terd
tentativas de BPM muito descoordenadas e desestruturadas. Tipicamente, tal organizacao
demonstra uma combinacdo dessas caracteristicas:

e Abordagens pontuais; ¢ Minimo envolvimento de colaboradores;
e Esforgos individuais (TI ou negdcios); e Baixa dependéncia em expertise externa
de BPM;

e Variadas abordagens metodoldgicas,

ferramentas e técnicas ndo consolidadas; ¢ Alto nivel de intervengao manual e pratica
de ‘apagar incéndios’.

e Escopo limitado de iniciativas de BPM;

Estagio 2: Repetitivo

A organizacdo com maturidade de BPM no estagio 2 terd progredido passando pelas
primeiras experiéncias de BPM e comecara a construir a capacidade de BPM aumentando o
nimero de pessoas que avaliam a organizacdo sob a perspectiva de processos. Tipicamente tal
organizagao mostrard uma combinacdo das seguintes caracteristicas:

e Primeiros processos documentados; e Uso extenso de processos de modelagem
simples com repositdrios simples;
e Reconhecimento da importancia de BPM;
e Primeiras tentativas com metodologias
e Aumento do envolvimento de executivos estruturadas e padrées comuns;
e da alta administracao;
e Dependéncia crescente de expertise

e Um proposito principal para explorar BPM; externa.
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Estagio 3: Definido

A organizacdo com maturidade de BPM no estdgio 3 terd progredido passando pelas
primeiras experiéncias de BPM e comecara a construir a capacidade de BPM e aumentar o
numero de pessoas que avaliam a organizacdo sob a perspectiva de processos. Tipicamente tal
organizacao mostrara uma combinagao das seguintes caracteristicas:

e Foco no gerenciamento das fases iniciais
do estilo de vida do processo;

e Uso de ferramentas elaboradas (por
exemplo, modelagem dindmica, base de
aplicativos, usuarios multiplos e variados

e Combinagdo de diferentes métodos de
gerenciamento de processos e ferramentas
(por exemplo, redesenho de processos,

Estagio 4: Gerenciado

gerenciamento de workflow, processos
baseados em gerenciamento de riscos)

e Maior utilizacao de tecnologia de entrega
e comunicacdo de BPM (por exemplo,
disponibilizacao dos processos desenhados
na intranet).

e Treinamento de BPM abrangente e formal

e Menor dependéncia de expertise externa.

A organizacdo com maturidade de BPM no estagio 4 ird aproveitar os beneficios de ter
BPM fortemente enraizado na estratégia de melhoria da organizagdo. Tipicamente, tal
organizacdo mostrara combinagOes das seguintes caracteristicas:

e Centro de Exceléncia de Gerenciamento
de Processos2 estabilizado que mantém os
padroes;

e Exploracdo de métodos de controle e
tecnologias nos processos de negdcio

e Fusdo das perspectivas de TI e do negdcio
em gerenciamento de processos (por
exemplo, gerenciamento de workflow, e
custeio baseado em atividade)

e Processo formal de gerenciamento de
posicdes

Estagio 5: Otimizado

e Métodos e tecnologias amplamente
aceitos

o Efeitos integrados de gerenciamento de
processos

e Orientagdo por processos como
componente mandatdrio

e Continuacado e consolidacao das iniciativas
de processo

e Minima dependéncia de apoio externo.

A organizacdo com maturidade de BPM no estagio 5 ira aproveitar os beneficios de ter
BPM fortemente implantado como uma importante parte tanto do gerenciamento estratégico
quanto do operacional. Tipicamente, tal organizagdo mostrard combinagdes das seguintes

caracteristicas:

e Gestdo de processos sao parte das
atividades gerenciais, das responsabilidades
e das medicdes de performance;

e Ampla aceitacdo e utilizacdo de métodos
e tecnologias padronizados

e Ampla abordagem organizacional para a
gestdo de processos

© Janeiro 2011. ELO Group

e Gerenciamento de ciclos de vida de
processos estabelecido

e Redugdo do tamanho do Centro de
Exceléncia de Gerenciamento de Processos
na medida em que a gestdao por processos
se torna uma simples forma de como o
negocio é gerido.
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Modelo de Maturidade

Nosso modelo de maturidade de gestdo de processos (BPMM - Business Process Maturity
Model) estende e atualiza modelos anteriores ao enderecgar requisitos e complexidades
identificados dentro da gestdo de processos de negdcio de uma forma mais holistica e
contemporanea.

Objetivo e framework
O desenvolvimento do nosso modelo foi dirigido pelos seguintes requisitos:

1. Noés queriamos desenvolver um modelo com fundamentagdo tedrica sélida.
Conseqlientemente, ndés estudamos cuidadosamente pesquisas anteriores sobre gestdo de
processos de negdcio e o desenvolvimento de modelos de maturidade através dos dominios.
Nosso modelo proposto foi fortemente influenciado pelos resultados dessas pesquisas
anteriores.

2. No6s quisemos desenhar um padrao global altamente aceito em vez de prover apenas
outro modelo de maturidade. Dessa forma, abordamos autores e desenvolvedores de antigos
modelos de maturidade de BPM para obter colaboracdo. Durante um periodo de seis meses,
nos realizamos uma série de estudos Delphi para incorporar o conhecimento dos lideres
reconhecidos no universo de BPM. Cada estudo Delphi relaciona um simples fator do modelo a
um modelo moderado de pesquisa, utiliza trés ou quatro rodadas por fator para obter
consenso em um numero maior de questdes (para maiores detalhes, veja Erffmeyer et al,
1986; Rosemann e de Bruin, 2005). O modelo proposto ndo é agora apenas o resultado da
juncdo de trés modelos razoavelmente avancados, pois também inclui a contribuicdo de mais
de 20 especialistas de BPM.

3. NOs estdvamos interessados em desenvolver um modelo holistico que abrangesse todo o
escopo de BPM. A extensa revisao de literatura nos proporcionou uma fundamentacdo tedrica
forte que propiciou insights sobre os fatores chave de sucesso da gestdo por processos,
percepcdo de barreiras ao sucesso de BPM e detalhar varias abordagens de implantacdo das
iniciativas de BPM. Deste modo, nosso modelo incorporou varias areas de abrangéncia como
alinhamento estratégico, tecnologia de informagao, e cultura.

4. N6s quisemos também balancear o rigor tedrico do modelo para que ele tivesse “alta
aplicabilidade”. Como conseqliéncia, nosso modelo tem sido aplicado ao longo dos dois ultimos
anos, em diferentes estagios de desenvolvimento do ciclo de vida, em um grande nimero de
organizacdes nas mais diversas industrias. O feedback continuo da industria foi usado para
assegurar que as orientacbes e terminologias fossem direcionadas a industria em todo o
modelo.

5. O principal paradigma desenhado foi que o modelo deveria suportar as necessidades
individuais de informacdo para cada grupo de stakeholder. Como consequéncia o modelo
passou a ter trés niveis: Nivel 1 - os seis fatores chave de sucesso; Nivel 2 - Areas de
capacitagdo dentro de cada um desses fatores; Nivel 3 - Fatores definidos para mensurar cada
area de capacitacdo. Essencialmente esses niveis formam uma estrutura de arvore que pode
ser expandida baseada nos requisitos de andlise e reporte de cada stakeholder.

O modelo resultante é multi-dimensional, incluindo um numero de componentes distintos:
fatores, estagios e escopo (entidade organizacional e tempo). Os pressupostos subjacentes do
modelo tedrico sdo que os fatores (baseados na identificagdo dos fatores criticos de sucesso,
barreiras ao sucesso de BPM e a implantagcdo das iniciativas de BPM) representam variaveis
independentes, e a variadvel dependente é o sucesso de BPM - por exemplo, o atual processo
de performance. Um pressuposto adicional é que a maior maturidade em cada um desses
fatores refletird em maiores niveis de sucesso em iniciativas de BPM. Finalmente, a nocdo de
“sucesso em processos” tera sido traduzida em algo importante, independente do sucesso,
BPM definira as medidas para toda a organizacdo, por exemplo, os sucessos do negdcio atual
(Figura 4).
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Figura 4: O Modelo Subjacente

Nosso modelo é focado em fatores independentes por duas razdes. Primeira, eles provéem
insights sobre como a performance dos processos pode ser melhorada e mensurada. Segundo,
um grande nimero de modelos e solugdes estdo disponiveis para mensuracdao da performance
dos processos (por exemplo, IDS Business Process Performance Management). Uma visao
breve das dimensGes do nosso modelo, incluindo a definicdo, origem e propdsito, estdo
inclusos na tabela 10.

Os fatores sdo considerados de primeira dimensao se eles representam fatores criticos de
sucesso para o sucesso de BPM dentro da organizagdo. (Outros insights sobre elementos do
modelo podem ser encontrados em Roseman e de Bruin 2004).

Isso serd importante na nossa futura pesquisa para identificar fatores de contexto, por
exemplo, um esquema de incentivos orientados a processos pode ser um indicador para uma
organizacdao madura, mas esse mesmo esquema nao pode ser aplicado a organizagoes
publicas. Isso conduz ao importante aspecto de ndo haver um conjunto de melhores praticas
de BPM que sejam igualmente validas para todas as organizagbes. Conseqlientemente, nos
definimos o nivel mais alto de maturidade (Nivel 5), como o nivel mais sofisticado de condugao
de BPM, o qual ndo é necessariamente igual em todas as organizacGes. Identificar o modelo de
BPM mais apropriado para cada organizacdao é um desafio caso a caso, sendo baseado no
contexto, objetivos subjacentes, constrangimentos relacionados, possiveis estudos de caso etc.

Os seis fatores de Maturidade de BPM

A consolidagao da literatura relacionada, a fusdo de trés modelos de maturidade existentes
e o subseqliente processo Delphi levou ao desenvolvimento do nosso modelo de maturidade, o
qual contém os seis fatores em sua esséncia. Cada fator representa um fator critico de sucesso
para a gestdo dos processos de negdcio. Cada um desses seis fatores foi expandido a um
maior nivel de detalhe a partir dos estudos Delphi. Nosso objetivo principal ao usar a técnica
Delphi foi acessar pontos de vista sobre as questGes contemporaneas globais de BPM que ndo
sao facilmente identificaveis através da revisdo da literatura existente. Nés chamamos os sub-
elementos resultantes de fatores de Areas de Capacitacdo. A tabela 1 mostra graficos
demograficos dos lideres que auxiliaram no estudo Delphi.

© Janeiro 2011. ELO Group www.elogroup.com.br 17




Fator Elemento especifico,
mensurdvel e independente
que reflete caracteristicas
fundamentals e distintas de

BPM. Cada fator é ainda mais
discriminado de acordo com

sua hieraquia

Estagio de Maturidade Estagio de Maturidade

prédefinido variando de
1{baixo) a 5 (alto)

Escopo: Entidade
organizacional

area de negdcios ou uma
subsidiaria.

Compreensao

que elas se estendem

Proficiéncia

sdo percebidas pela
organizagdo

A entidade organizacional que
definiu a unidade de andlise e
qual o modelo seria aplicado,
por exemplo, uma divisdo, a

Avaliagdo das préticas de BPM
na organizagdo na medida em

Boas praticas de BPM sendo
avaliadas na medida em que

Fatores correntes tem e Para agrupar

sido derivados da componentes importantes
extensivarevissode de BPM e permitira
literatura sobre fatores avaliagdo separada desses
criticos de sucessode  fatores, por exemplo, para
BPM e as barreiras para permitir identificacio de
0 sucesso da forcas e fraquezas dentro da
implantacio de BPM  organizagdo que mais
podem impactar no sucesso
de BPM.
®Para habilitar as
organizagdes as estratégias
especificas de BPM com
visdo de melhorar o sucesso
de BPM.

® Para habilitar pesquisas
futuras em relacionamentos
e correlacionamentos entre
fatores que melhoram o
entendimento das questdes
de processsos.

Niveis e nomes ® Para quantificar e
bseados nos usados em sumarizar a avaliagdo de um

MM item de escopo/tempo em
fatores/bem definidos de
escala

A unidade ® Aviso que na realidade,

organizacional & BPM néo se sujeita a

definidacasoacaso  nenhuma forma de

pela organizagdo implantag¢do ou adogdo

participante ® Para habilitar comparagdo
e avaliagdes internas entre
as entidades
® Para hablitar estratégias
especificas para serem
implantadas

® Para identificare
maximizar a alavancagem
do conhecimento interno e
sua partilha

Conceitos baseados em ePara dar o devido

nogdes de eficiénciae reconhecimento a

efetividade em padronizagdo e a
modelos similares(De distribuicdo consistente de
Toro e McCabe, 1997) capacidades

Conceitos baseados em ePara dar o devido

nogdes de eficienciae reconhecimento a
efetividade em qualidade das capacidades
modelos similares(De fornecidas por BPM

Toro e McCabe, 1997)

Tabela 1: Dimensoes do modelo BPMM

18 www.elogroup.com.br

© Janeiro 2011. ELO Group



‘Cote(orla regional 1 1 A 1 1 A
EUA 10 6 10 5 9 8 5
3Aunrilh 2 1 2 1 2 2 1
Europa 1 - 1 1 1 1 R
EA:&. . . 1 - 1 . - .

|Categoria total 1 7 13 8 13 8 12 6 12 1 3

Tabela 2: Participantes do Estudo Delphi (I - Indastria, A - Academia)
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Figura 5: Areas de capacitacdo de BPM
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Embora as proximas secbes provejam alguns insights em cada fator, a figura 5 prové uma
visdo geral ao modelo incorporando as areas de competéncia oriundas do estudo Delphi.

1. Alinhamento Estratégico

Alinhamento estratégico, como parte do nosso modelo, é definido como elo de ligacdo entre
as prioridades da organizagdo, os seus processos que permitem sua continuidade e as agles
efetivas de melhoria da performance do negdcio. Através do nosso estudo Delphi, nés
identificamos cinco areas principais de competéncia a serem definidas como parte da avaliagdo
do alinhamento estratégico, ja que ele relata o gerenciamento dos processos de negdcio. A
seqlUéncia na qual nds apresentamos essas areas de competéncia reflete a importéncia
percebida pela média ponderada entre peritos e participantes do estudo Delphi.

= O direcionador estratégico “plano de melhoria de processos” captura todas as iniciativas
que abordam BPM na organizacdo. O plano de melhoria de processos ¢ derivado
diretamente da estratégia organizacional e, principalmente, em como as iniciativas de
melhoria de processos irdo se encontrar com as metas estratégicas priorizadas. O plano
de melhoria de processos prové informagoes relacionadas as suas respectivas metas de

melhoria.
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= O elemento principal do alinhamento estratégico, no contexto de BPM, é a completa
articulacdo entre a estratégia e os processos de negdcio. Os processos de negocio
contribuem diretamente para a estratégia, e as estratégias organizacionais incorporam
explicitamente as competéncias de processos? Por exemplo, nds sabemos qual processo
€ impactado por uma mudanca na estratégia e qual processo pode vir a ser um gargalo
na execucdo desta, a estratégia é desenhada e continuamente revisada a luz das
competéncias de processos, como recursos escassos podem ser alocados para permitir
competicdo entre processos, em quais processos nos estamos melhores que os
terceirizados ou os off-shore.

= Arquitetura de processos empresariais € o nome dado ao mais alto nivel de abstracao
da hierarquia atual de direcionamento de valor e habilitagdo dos processos de negdcio.
Uma arquitetura de processos empresariais bem definida reproduz claramente os
principais processos existentes, como a cadeia de valor de uma industria ou de uma
companhia especifica e os seus processos de apoio, por exemplo, financeiro, RH, TI.
Uma arquitetura de processos bem desenhada deriva de um entendimento estrondoso
da organizacdo sob o ponto de vista de processos. Além disso, isso serve como um dos
principais panoramas de processos e prové o ponto de partida para um processo de
analises mais detalhadas.

= A fim de ser capaz de avaliar a atual performance dos processos, é importante ter bem
definidos o entendimento dos outputs dos processo e dos indicadores chave de
performance (KPIs) relacionados. A hierarquia vertical, orientada a processos e com
KPIs de custo/efetividade bem mensurados, prové uma fonte valiosa para transformar
os objetivos estratégicos em metas especificas de processos, e assim facilitar o controle
efetivo de processos.

= KPIs relevantes podem ser de diferentes naturezas, incluindo a financeira, quantitativo,
qualitativo, baseados em tempo, e podem, eventualmente, ser dependentes dos
direcionadores estratégicos para processos especificos da organizacdo. Muitas vezes,
tdo importantes quanto, embora mais dificil de medir, sdo os KPIs relacionados as
caracteristicas de todo o processo como, por exemplo, flexibilidade ou confiabilidade.

= Finalmente, ndés reconhecemos que estratégias sdo tipicamente relacionadas a
individuos e grupos de influencia dos stakeholders. Deste modo, podem ser avaliados o
gudo bem alinhados estdao a estratégia de BPM e as prioridades atuais dos clientes-
chave e de outras partes envolvidas, como alta administracdo, shareholders, governo e
outros. Por exemplo, na pratica, isso pode ser observado caso a mudanca do CEO tenha
impacto na popularidade (ou ndo) de BPM mesmo que a estratégia permaneca a
mesma. Entre outros, isso eventualmente inclui investigacdes sobre o quanto de pontos
de vista externos foram considerados no desenho dos processos e qual influencia
stakeholders externos tem sobre o desenho de processos.

2. Governanga

Governanga, no contexto de BPM, estabelece uma prestacdo de contas relevante e
transparente, tomada de decisdao e processo de recompensa para guiar as decisdes. Na
tradicdo da governanca corporativa ou de TI, o foco é no processo de tomada de decisdo de
BPM e papéis e responsabilidades relacionados:

= Clara definigdo e execugao consistente dos processos relacionados a tomada de decisao
em BPM, para guiar as agbes em circunstancias antecipadas e postergadas, sao vistos
como criticos. Além de quem pode fazer qual decisdo, a velocidade da tomada de
decisao e a habilidade de influenciar a alocagao de recursos e a reacao da organizacao
ao processo de mudanca também sdo importantes.

= Qutro elemento importante é a definicdo dos papéis e responsabilidades na gestdao de
processos. Isso cobre toda a faixa de papéis relacionados a BPM, desde analistas de
processos de negdcio até os donos de processos de negdcio e potenciais Chief Process
Officers, e engloba todos os comités relacionados e seus processos decisérios, como
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comité de processos e conselho diretivo de processos. As fungbes e responsabilidades
de cada papel precisam ser claramente especificadas e o relatorio de estrutura deve ser
bem definido.

* Processos precisam existir para mensurar ligacao da performance dos processos com as
metas estratégicas. Enquanto o output atual do processo é mensurado e avaliado como
parte do fator alinhamento estratégico, o processo de coletar as métricas requeridas e
relaciona-las aos critérios de performance ainda é considerado parte da governanca de
BPM.

= Padrdes para Gestdao de Processos precisam ser bem definidos e documentados. Isso
inclui a coordenacgdo das iniciativas de gestdo de processos ao longo da organizacao, e
orientagbes para o estabelecimento de componentes da gestdao de processos como
métricas, resolucdo de conflitos, estruturas de recompensa e remuneracao, etc.

= Controles de Gestdo de Processos como parte dos ciclos regulares da governanga de
BPM para manter a qualidade e o curso dos principios da gestdo de processos, e 0
gerenciamento do cumprimento dos padrdes de processos. Tais controles incluirdo o
grau de cumprimento dos padrdoes da governanca de BPM no sentido de encorajar
comportamentos desejados.

3. Métodos

Métodos, no contexto de BPM, sdo definidos como abordagens e técnicas que suportam e
habilitam agdes consistentes de processos. Distintos métodos podem ser aplicados nas
principais fases do ciclo de vida de processos. Essa caracteristica, que é Unica para os fatores
de métodos e tecnologia de informagao, resultou em areas de capacitagdo para refletir o ciclo
de vida dos processos além de métodos e tecnologia da informacdo. Embora seja discutivel
definir as areas de capacitacdo de forma diferente da adotada por outros fatores, é importante
perceber que as areas de capacitacdo foram derivadas da utilizacdo do processo Delphi. A
vantagem de associar as areas com estagios especificos de ciclo de vida de processos é a
habilidade resultante para avaliar um propodsito particular, além de todos os métodos
relacionados a gestdao de processos de negdcio. Por exemplo, é possivel avaliar os métodos
especificos utilizados que servem a um propdsito particular de desenhar processos,
diferentemente de outros que tém como objetivo melhorar os processos. Essa forma de analise
é considerada benéfica, provendo as praticas comuns de métodos (e TI), desenvolvendo-as,
criando seu marketing e implantando-as para encontrar as necessidades de ciclos de vida
especificos de processos. Portanto, avaliagdo da maturidade dos processos foca nas
necessidades especificas de cada ciclo de vida de processo, e considera elementos tais como
integracdo dos métodos de ciclo de vida de processos com outros métodos de gestdo, o
suporte a métodos providos por tecnologia da informacdo, e a sofisticacdo, habilidade,
acessibilidade e usabilidade dos métodos em cada estagio.

= O estdgio de desenho e modelagem de processos é relacionado aos métodos usados
para identificar e contextualizar o modelo de processo atual (AS IS) e o futuro (TO BE).
O ponto principal de ambos os métodos sdo as técnicas de modelagem.

= O estagio de implantagdo e execugdo de processos cobre as proximas etapas do ciclo de
vida. Métodos relacionados ajudam a transformar modelos de processo em
especificagdes executaveis de processo de negdcio.

= Métodos relacionados a comunicagao desses modelos e métodos de escalagao facilitam
a execugao de processos.

» O estagio de controle e mensuracdao de resultados do ciclo de vida dos processos é
relacionado a métodos que provéem orientacdo para a colecdo de dados relacionados
aos processos. Esses dados podem ser relacionados ao controle de processos (por
exemplo, riscos ou erros), ou podem representar a medigdao da performance dos
processos.
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= O estagio de melhoria e inovagao de processos inclui todos os métodos que facilitam o
desenvolvimento das melhorias e processos de negocio mais inovadores. Isso inclui
abordagens tais como inovacao de processos, seis sigma, etc.

= A avaliacdo dos componentes do gerenciamento de projetos e programas de processos
avaliam as abordagens que sdao usadas em toda parte por gestores dos programas ou
projetos de BPM, incluindo o gerenciamento da mudanca.

4. Tecnologia da Informacao

Tecnologia da Informacao (TI) refere-se ao software, hardware e sistemas de gestdo da
informacdo que habilitam e suportam as atividades de processos. Conforme indicado, a
avaliacao das areas de capacitacao de TI estd estruturada de maneira similar a de métodos, e
refere-se ao estagios do ciclo de vida de processos. Similarmente a avaliacdo de maturidade
de métodos, os componentes de TI focam nas necessidades especificas de cada estagio do
ciclo de vida de BPM e sao avaliados a partir de pontos de vista como capacidade de
customizacgdo, apropriabilidade da automacdo e integragcdo com solucdes de TI correlatas (ex.
data warehousing, sistemas empresariais, reporte), em conjunto com consideragdes mais
genéricas como a sofisticacdo, adequacdo, acessibilidade e utilizacdo da TI em cada estagio.

= Solugdes de TI para desenho e modelagem de processos cobrem a TI que habilita a
derivacao de modelos de processo automaticamente a partir de arquivos de registro
(log files), and suporte geral de ferramental para modelagem e analise de processos de
negocio (ex. animacdo de processos, simulagdo de processos).

= A implantacdo e execucdao de processos habilitada por TI foca na transformacgao
automatizada de modelos de processos em especificacdo executavel e a subsequente
execucao de processos baseada em workflow. Também inclui solugdes correlatas como
sistemas de gerenciamento de documentos ou arquiteturas orientadas a servico. Essa
categoria também é frequentemente chamada de sistemas de ‘process-aware
information systems’.

= Solucbes para controle e mensuracdo de processos facilitam o gerenciamento da
escalacdo nos processos de forma (semi)automatica, tratamento de excegdes, workflow
mining, visualizacdo de performance (ex. painéis de bordo) e controle baseado em
arquivos de registro (/og files) de processos.

* Ferramentas para a inovagdo em processos de negdcio fornecem suporte automatizado
para a geragao de processos de negdécio aprimorados. Essas podem ser solugbes que
provéem ferramentas Aageis (ex. auto-aprendizado) que continuamente ajustam
processos de negocio com base em mudancas no contexto.

* Ferramentas para gerenciamento de projetos e programas de processos facilitam a
gestdo do dia-a-dia de projetos e programas. Sao essenciais, mas tipicamente menos
especificas de BPM.,

5. Pessoas

Enquanto o fator tecnologia de informagdo abrangia os recursos de TI relacionados a BPM, o
fator pessoas se refere aos recursos humanos. Esse fator é definido como individuos ou grupos
que melhoram continuamente e aplicam suas habilidades e conhecimentos para melhorar a
performance do negodcio. O foco nas habilidades e no conhecimento dos colaboradores
envolvidos nas iniciativas de BPM pode ser visto pelas pessoas como algo ‘hard’. A proxima
area de competéncia (Cultura) abrange o lado ‘soft’, incluindo comportamentos e atitudes que
conduzam a apreciacao de BPM dentro da organizacao.

*» Habilidades e expertise em processos sdo concentradas na abrangéncia e na
profundidade das competéncias que os stakeholders envolvidos demontram tendo em
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vista as exigéncias formuladas para cada papel ou posigdo (por exemplo, analista de
processo de negocio, dono do processo).

= Conhecimento em gestdao de processos consolida a profundidade do conhecimento dos
principios e praticas de BPM. Isso avalia o nivel de entendimento de BPM, incluindo o
conhecimento de métodos de gestdo por processos e tecnologia da informacdo, e os
impactos que eles causam no resultado dos processos empresariais.

» Educagao e aprendizagem em processos mensura o comprometimento da organizagao
no desenvolvimento e na manutencdao das habilidades e conhecimentos relevantes de
processos. A avaliagdo abrange a existéncia, a extensdao, adequagdo e sucesso atual
(mensurado pelo nivel de aprendizagem) dos programas educacionais. Outros itens sdo
dedicados a qualificacdo dos educadores e programas de certificagdo de BPM.

= Colaboragdo e comunicacdo em processos considera a forma na qual os individuos e
grupos trabalham juntos para alcancar os resultados desejados nos processos. Isso
inclui a analise da avaliacdo dos padrdoes de comunicacdo entre os stakeholders dos
processos e a forma com que cada processo é descoberto, explorado e disseminado.

= A (Ultima area de competéncia de processos é dedicada aos lideres de gestdo de
processos. A avaliacdo da maturidade mensura a vontade de as pessoas liderarem,
assumirem responsabilidades e serem responsaveis pelo processo de negdcio. Entre
outros, isso captura o grau com que as habilidades de lideranca de processos e estilo de
gestao desejados sao praticados.

6. Cultura

Cultura, o sexto fator, e também o final, é a colecdo de valores e crencas que moldam as
atitudes e comportamentos relacionados a melhoria dos processos de negocio. Durante o
processo Delphi, foi surpreendente observar o entendimento consensual e mUtuo das areas de
capacitacdo alcancado dentro desse fator, com alto grau de facilidade, e consideravelmente
menos discussdo do que nos estudos anteriores. Além disso, esse fenbmeno pode ser
resultado de “cultura” ter sido um dos ultimos estudos Delphi na série; no entanto, o estudo
para “pessoas” estava andando de forma simultédnea e ndo foram apresentadas descobertas
similares neste estudo.

= Capacidade de resposta a mudanga em processos se trata, em geral, da receptividade
da organizacdo para a mudanga, a propensdao desta a aceitar e adaptar-se as
mudancas, e a habilidade de os envolvidos nas fronteiras e pessoas que atuam nos
processos atuarem tendo focados nos melhores interesses dos processos.

= Valores e crencgas de processos investiga o amplo pensamento orientado a processos na
organizacdao - isto é, os membros da organizagdo enxergam os processos da forma
como eles sdo executados? Além disso, essa area de capacitacdo se concentra nas
crencas e valores comuns dos papéis e beneficios de BPM. Entre eles esta a longevidade
de BPM, expressa pela profundidade e abrangéncia desse comprometimento constante.

= As atitudes e comportamentos de processos daqueles que sdo envolvidos e dos que sao
afetados por BPM sdo outro item de avaliagdo no “fator cultura”. Isso inclui, entre
outros, a vontade de questionar praticas existentes a luz do potencial de melhoria dos
processos e o atual comportamento relatado dos processos.

= Atencdo da lideranca a gestdo de processos abrange o nivel de comprometimento e
atengao dado pelos executivos séniores aos processos e a gestdao de processos, o grau
de atengdo empreendido a processos em todos os niveis e a qualidade da lideranca de
processos.
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* Finalmente, as redes sociais de gestdo de processos compreendem a existéncia e a
influéncia das comunidades da pratica de BPM, a utilizacdo de técnicas de social
network, e o reconhecimento e uso de redes informais de BPM.

Aplicagcao de Modelo BPMM

O modelo BPMM pode ser aplicado dentro da organizacdo em um numero de formas
dependente da amplitude e da profundidade desejada de aplicagao.

Amplitude refere-se a unidade de analise definida para ser avaliada. Essa unidade de analise
pode ser (em casos extremos) toda a organizacao, ou linhas de negdcio especificas dentro da
organizagao. O modelo pode ser aplicado separadamente para multiplas unidades de analise,
lidando com afericdo dos dados de benchmarking interno.

Para cada unidade de analise o modelo pode ser aplicado de duas formas: nivel de fator e
nivel de area de capacitagdo. Isso representa a profundidade do modelo de aplicacgéo.

A aplicacdo do nivel fator permite um alto nivel de analise com resultados coletados na base
dos seis fatores contidos dentro do modelo, por exemplo, alinhamento estratégico,
governanca, métodos, tecnologia de informacdo, pessoas e cultura. Tipicamente, esse nivel de
andlise é ativado pelas entrevistas individuais realizadas pelos especialistas em BPMM com os
executivos-chave, provendo, dessa forma, visdes das iniciativas de BPM na organizacdo. Dessa
forma, os especialistas de BPMM analisam as descobertas oriundas destas entrevistas, e
elaboram uma apresentacdo detalhada para a organizacdo. Esse nivel de andlise é util para
fornecer uma compreensao robusta da perspectiva executiva sobre a posicdo “AS IS” de BPM e
para prover um bom ponto de partida para organizacdes que estejam entendendo a
sofisticacdo das suas atividades de BPM.

A aplicacdo do nivel area de capacitagdao prové uma compreensdo rica da posicdo “AS IS” da
organizacdo a partir de analises adicionais nas cinco areas de capacitacdo identificadas em
cada um dos seis fatores. Além do fator entrevista com executivos-chave, esse nivel de analise
envolve um workshop aprofundado com empregados relevantes, que tém dominio sobre o
conteludo de BPM e suas iniciativas dentro de cada area de capacitacdo. Além disso, para ter
uma compreensdao mais aprofundada do posicionamento atual de BPM na organizagao, esse
nivel de analisa a formulacdo e mensuracdo de estratégias futuras de BPM.

Um beneficio adicional desse nivel de analise é a possibilidade de comparacdo das
percepcoes de BPM entre os executivos e os empregados. Além disso, a avaliagdo da
maturidade de BPM nas areas de capacitacdo é complementada pela analise de documentos
relacionados a BPM (por exemplo, modelos de processo, descricdes de trabalho, definicdo dos
KPIs dos processos).

Embora o atual modelo de BPMM possa ser aplicado apenas em organizagbes que utilizam
os servicos dos desenvolvedores do mesmo, é entendido que as versdes futuras irdo incorporar
um componente de auto-avaliagdo que permitird a organizagdo ativar um modelo de
maturidade béasico sem a necessidade de buscar conhecimento externo.

O Trabalho

Mais de 150 modelos de maturidade ja foram desenvolvidos para mensurar, dentre outros,
a maturidade da capacidade de servigos de TI, alinhamento estratégico, gestdo de inovagdo,
gerenciamento de programas, arquitetura empresarial, e gestdo do conhecimento. Muitos
desses modelos foram desenhados para avaliar a maturidade (por exemplo, competéncia, de
capacitagdo, nivel de sofisticagdo) de um universo selecionado, baseado em conjunto de
critérios mais ou menos abrangente. Diferentemente do CMM, o qual alcangou um nivel
padronizado de compliance para desenvolvimento de software (Mutafelija e Stromberg, 2003),
muitos desses modelos simplesmente provéem um significado para posicionar uma
determinada unidade de andlise em uma escala pré-definida. Lacunas dos modelos de
maturidade de BPM atuais sdo o foco em apenas uma dimensdo para mensurar a maturidade
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de BPM e a falta de aplicagdo desses modelos. Além disso, muitos modelos de BPM existentes
ndo fazem a diferenciagdo clara entre avaliagdo de maturidade do processo de negdcio (como
mensuracdo através da performance) e maturidade da gestdo dos processos de negdcio.
Lacunas adicionais dos modelos de maturidade disponiveis sdo a falta de rigor do modelo de
processo desenvolvido, do escopo e da profundidade da Unica faceta de BPM, sua natureza
idiossincratica devido a falta de sustentacdo dos trabalhos relacionados, a perda de
consideracdes de stakeholders relevantes, a falta de testes empiricos para esses modelos e
especialmente, a falta de profundidade suficiente nos niveis avaliados.

O modelo de BPMM proposto aborda essas deficiéncias combinando um rigoroso framework
tedrico com multiplas aplicacdes praticas durante o processo de desenvolvimento de forma a
garantir a incorporagdo dos requerimentos especificos de BPM de forma pratica e util no
modelo resultante.

Sumario

Este capitulo proveu uma visdo breve e seletiva sobre a estrutura e os componentes
incluidos em um modelo de avaliacdo de maturidade de BPM holistico e contemporaneo. A
avaliacdo da maturidade de BPM atual pela aplicacdo deste modelo pode ocorrer em varios
niveis. Na sua forma mais detalhada, e recomendada, tais avaliagdes tomam lugar abaixo das
areas de capacitacdo. Todo o kit de avaliacdo é baseado na avaliacdo de um questionario de
maturidade, entrevistas semi-estruturadas com stakeholders-chave de BPM na organizacao e
na avaliagdo de documentos relacionados (por exemplo, descricdes de trabalho, modelos de
processo). A triangulacao destes trés tipos de evidencia fornece a pontuacdo da avaliacao final.
Em uma analogia ao modelo de CMM inicial, avaliacdes separadas (variando de 1 a 5) sado
calculadas por cada um dos seis fatores. Isso prove a organizacdo uma visdao geral das suas
iniciativas de BPM e ajuda a localizar os pontos que necessitam de agdo imediata para
aumentar a maturidade de BPM.

A ferramenta correspondente semi-automatiza a coleta de dados, anadlise e atividades
apresentadas.

Atualmente nds estamos realizando uma série de estudos de caso com organizagoes
européias, americanas e australianas, a fim de desenvolver um profundo conhecimento dos
requerimentos relacionados a avaliacgdo do modelo de maturidade de BPM e a obter mais
feedbacks sobre a adequacdo do nosso modelo proposto.
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2% Pusquisa sobre iniciativay de BPM

Introducao

E com grande satisfacdo que encaminhamos a vocé os resultados da 22 Pesquisa sobre
Iniciativas em BPM, realizada entre os dias 27 a 29 de janeiro de 2009 durante o evento
“Gestdo por Processos”, promovido pelo IQPC.

Desde o inicio do ano de 2008, quando tivemos a iniciativa de criar um 1° estudo sobre a
adocdo de BPM nas organizacbes brasileiras, recebemos inumeros elogios e feedbacks
positivos por parte de profissionais envolvidos com o tema. Entendemos existir uma demanda
latente por publicacdes, pesquisas, debates e estudos de casos praticos que demonstrem, de
maneira imparcial, como a gestao por processos vem sendo tratada pelas organizagdes no
pais, que acdes vém sendo priorizadas, quais os resultados percebidos e também as licdoes
aprendidas.

A ELO Group acredita que compartilhar informagdes e conhecimento é a melhor maneira de
se promover a evolugcao a respeito de um assunto. Nesse sentido, pretendemos continuar
disponibilizando outros estudos e séries com informagdes relevantes a respeito de BPM - seja
no nosso site, newsletter ou em eventos tematicos.

Em relagdo a presente pesquisa, o leitor mais atento perceberd que o foco das questdes foi
ligeiramente alterado em relacdo a pesquisa de 2008. Entendemos que o tema BPM esta
amadurecendo e, com isso, novas questdes se impdem. Assumimos como premissa 0 conceito
de BPM enquanto disciplina de gestdo (e nao apenas tecnologia), e com isso procuramos focar
em como a pratica estd sendo internalizada nas empresas e qual o grau de maturidade das
iniciativas executadas.

Agradecemos imensamente a todos os profissionais que disponibilizaram informagdes sobre
suas empresas e, com isso, viabilizaram a publicacdo de mais essa pesquisa.

Desde ja nos colocamos a sua total disposicdo.

Um grande abraco e boa leitura!
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Perfil dos Participantes

A presente pesquisa contou com profissionais de 75 organizaces distintas, oriundas de
segmentos diversos como manufatura, energia, servigos e tecnologia etc., conforme mostrado
no Grafico 1, e de natureza tanto publica quanto privada, como pode ser visto no Grafico 2.

® Manufatura

m Transporte/Logistica

m Engenharia/Construcdo

m Servigos/Tecnologia

m Servicos Financeiros/Seguros

= Energia/Quimica

m Telecomunicacdes

m Consutoria/Servicos Profissionais
w Atacadg/Varejo

8% ® Governo/Administracdo publica

® Papel e Celulose
» Outros

Grafico 1: Setores das Organizacoes da Pesquisa

17%

M Pablicas ou privadas sem
fins lucrativos
B Privadas com fins
lucrativos
Grafico 2: Natureza das Organizacgoes

A presente pesquisa contou com profissionais de 75 organizagdes distintas, oriundas de
segmentos diversos como manufatura, energia, servigos e tecnologia etc., conforme mostrado
no Grafico 1, e de natureza tanto publica quanto privada, como pode ser visto no Grafico 2.
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Grafico 3: Fungdo dos respondentes nas organizacoes

Cabe ressaltar também que, pela primeira vez, a pesquisa contou com a participagdo de
uma empresa de outro pais de lingua portuguesa — no caso, Angola.

Como as Organizagdes estdo Institucionalizando o tema de BPM
1 - Em que nivel hierarquico se encontra o grupo de BPM?

Ao longo do ano de 2008 notamos um crescente interesse no tema Escritério de Processos
(ou Centro de Exceléncia em BPM), enquanto mecanismo para promover a internalizagdo das
praticas de BPM em uma organizacdo. De fato, como podemos observar no Grafico 4,
percentual significativo das empresas analisadas (61%) ja esta adotando tal grupo de BPM de
alguma maneira em sua estrutura organizacional.

Minha empresa ndo possui um grupo 39%
formal de BPM
Geréncia
Coordenacdo
Nucleo
Assessoria
P > p, / V // / " V.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Grafico 4: Hierarquico do grupo de BPM nas organizacoes

Dois pontos merecem especial atencao. Em primeiro lugar, cabe ressaltar que a pesquisa de
2008 nos mostrou um total de 49% de empresas sem grupo formal de BPM, em contraposicao
com os atuais 39%. Isso nos leva a crer que a adocgdo de tais areas é cada vez mais uma
realidade nas empresas nacionais.
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Outro ponto relevante é a aparente preferéncia a formalizacdo de uma estrutura mais rigida
para lidar com BPM, com a criagdo de uma Geréncia ou Coordenacdo, que somados
contabilizam 47% das empresas. Em contraposicdo, as empresas que optam por solucdes mais
flexiveis no organograma, e por vezes multidisciplinares, como os Nucleos e Assessorias,
representam um total de apenas 15%.

2 - Qual a subordinacdo do grupo formal de BPM da organizacdo?

Em relacdao ao posicionamento do grupo de BPM, quando existente, nas estruturas
organizacionais, observamos que ainda ha bastante heterogeneidade, como mostra o Grafico
5.

Possui multiplos
grupos de BPM
15%

lanejamento
5%

Recursos

Humanos
9%

Financeiro
3%

Gestdo de Ris
Controles Internos
3%

Grafico 5: Subordinacao do grupo de BPM nas organizacoes

A se destacar o grande numero de empresas que cada vez mais considera BPM/Processos
como um departamento proprio (31% em 2009, em comparagdo com 24% em 2008), e o
numero de empresas que tratam o tema subordinado a drea de Qualidade (19% em 2009, em
comparagao com 6% em 2008).

Ainda assim, percebemos na atual pesquisa que continua havendo espaco para outros
arranjos, com grupos de BPM subordinados a TI (15%), RH (9%), Planejamento e Gestdo
(5%), Riscos e Controles Internos (3%) e mesmo a area Financeira das empresas (3%).

Vale destacar também o percentual significativo de empresas (15%) que possui multiplos
grupos de BPM. Entendemos que essa solugdo em particular pode fazer sentido para empresas
com varios eixos de recorte (multiplas regiGes, multiplas linhas de negdcio), mas é importante
atentar para a necessidade de definicao de limites de responsabilidade e autoridade adequados
para os grupos, de forma a evitar inconsisténcias e redundancias em suas agoes.

3 - Quais foram os principais resultados obtidos com iniciativas de BPM até o final de 2008?

O Grafico 6, a seguir, mostra a resposta ao questionamento sobre quais os resultados ja
obtidos com acbes de BPM até o final do ano de 2008. O grafico faz uma distingdo entre
resultados considerados preliminares e resultados concretos e mais estratégicos.
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Grafico 6: Resultados obtidos com iniciativas de BPM em 2008

Diante dos numeros apurados, pode-se destacar que os maiores resultados ja obtidos com
acoes de BPM estdo relacionados principalmente a ganhos de eficiéncia nos processos e
aumento da qualidade dos produtos/servigos entregues aos clientes.

E oportuno observar também que poucas empresas tém de fato resultados considerados
concretos com suas agoes de BPM. Isso sinaliza, em nosso entendimento, dois grandes pontos:
(1) que o tema BPM ainda estd em um estdagio inicial de maturidade e, por conseguinte, tem
muito a evoluir, e (2) que hd uma demanda latente por mecanismos de avaliagdo efetiva do
retorno sobre o investimento nas agdes de BPM.

4 - Quais sdo os resultados esperados para 2009 e 2010 através das iniciativas de BPM?

De maneira similar, apresentamos no Grafico 7 a resposta ao questionamento sobre quais
os resultados esperados com as agdes de BPM para os anos de 2009 e 2010.

Aumento da eficiéncia do processo (redugdo de custos,

. : ' 93%
otimizag3o da intarface entre 3reas e/ou sumento de _
produtividade 80%
Aumento da qualidade dos produtose servigos, visando I 91%
maior satisfago dos clientes A 715
Melhoriada estrutura de monitorag3o e aumento da 79%
visibilidade operacionala tomada de decudo 44%
Compliance com regulagho ou modelo dereferéncia 77%
(BACEN, SUSEP, 1SO, SOX, PNQ, etz.) 66%
Desenvolvimento do clima organizacional, visando maior i 77%
satisfagio dos funcionarios A <o
Fortzlecimento dz flexibilidade para mudanga & inovagio | 75%
na organizssio I s~
Suportez evento especifico (fus3o, aguisig3o, | 64%

outsourcing, etc.)

27%

Grafico 7: Resultados esperados com iniciativas de BPM para 2009 e 2010
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A busca por eficiéncia e qualidade continuard como prioridade na agenda dos gestores para
0s proximos anos. Ainda assim, pode-se afirmar que, com o passar do tempo, as empresas
estardo cada vez mais preocupadas com outros desafios como o aumento da visibilidade para
tomada de decisdo, atendimento a regulamentacdes, desenvolvimento do clima organizacional,
ganhos de flexibilidade e promogao da inovagao.

Isso nos sinaliza que ja ha um entendimento cada vez mais amplo de que BPM pode trazer
diversos tipos de melhoria na gestdao organizacional, e ndao apenas os usuais ganhos de
produtividade. Acreditamos que essa tendéncia ird se acentuar num horizonte de médio prazo.

5 - Qual o grau de maturidade das iniciativas centrais de BPM nas organizacbes?

Os proximos topicos procuraram avaliar o grau de maturidade das iniciativas de BPM
(centrais, interligadas e associadas a tecnologias) em execucgao pelas organizagdes.

Em cada um dos casos, a maturidade de cada iniciativa foi avaliada de acordo com a
seguinte escala:

= Nivel 1: Iniciativa inexistente ou com apenas discussées iniciais;
= Nivel 2: Iniciativa em implantagdo ou recém implantada;
= Nivel 3: Iniciativa implantada e disseminada na organizacao;

= Nivel 4: Iniciativa implantada, disseminada na organizacdo e plenamente integrada as
demais iniciativas de BPM.

Consideramos como iniciativas centrais de BPM’ aquelas associadas aos servicos tipicos de
uma area de Processos (ou Escritério de Processos, Centro de Exceléncia ou Grupo de BPM) e
gue envolvem seu ciclo de vida usual - mapeamento, analise, redesenho, implantacao,
controle e melhoria continua.

A distribuicdo das respostas é apresentada no Grafico 8, e o conseqliente grau de
maturidade médio de cada servico central de BPM é apresentado no Grafico 9, ambos abaixo:

Mapeamento/Atuaiizacio da cadeia de valor
Mapeamento/Atsalizagdo deprocessos (AS IS)
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Grafico 8: Distribuicdo das respostas - iniciativas centrais de BPM
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Grafico 9: Grau de maturidade médio das iniciativas centrais de BPM

Podemos observar pelos graficos que os servigos com maior grau de maturidade médio sdo
os de Mapeamento de Processos AS IS (média 2,31) e Elaboragdo de Manuais e Procedimentos
(média 2,44). A alta maturidade deste Ultimo servico é justificada pelo elevado numero de
empresas pesquisadas que disseram ter BPM alinhado a agdes de Qualidade.

De maneira geral, boa parte dos servicos centrais estd implantada ou ao menos em
implantagcdo nas organizagbes. Isso reforca nossa suspeita de que, de fato, tais tipos de
servico sdo a base para o funcionamento adequado de um ciclo de vida de BPM.

6 - Qual o grau de maturidade de iniciativas interligadas a BPM nas organizagbes?

Consideramos como ‘iniciativas interligadas’ as demais agbes de gestdo que de alguma
forma se baseiam em processos de negocio definidos e mapeados. Essas acdes nem sempre
sdo executadas dentro de uma organizacao pelo Escritorio de Processos, ou seja, muitas vezes
tém outros ‘donos’ (area de TI, area de RH etc.). Ainda assim, entendemos ser importante que
as mesmas sejam analisadas para que a area de Processos defina como pode contribuir e
garantir a sinergia devida com as demais acdes de BPM.

Os Graficos 10 e 11, abaixo, mostram a distribuicdo dos resultados e o grau de maturidade
médio de tais tipos de iniciativas, seguindo a mesma escala apresentada na segdo anterior:
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Grafico 10: Distribuicdo das respostas - iniciativas interligadas a BPM
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Grafico 11: Grau de maturidade médio das iniciativas interligadas a BPM

Observamos, de forma geral, uma menor maturidade dessas iniciativas em relacdao as
chamadas ‘iniciativas centrais’. As iniciativas interligadas que aparecem com maior destaque
sdo as de auditoria de processos (média 2,04), definicdo de riscos e controles internos para
processos (média 2,0) e gestdo de projetos de melhoria com PMO (média 2,0).

7 - Qual o grau de maturidade das tecnologias de BPM adotadas nas organizacoes?

Por fim, procuramos avaliar o grau de maturidade na adogao de tecnologias associadas a
BPM, como demonstram os Graficos 12 e 13. Os resultados também mostram um baixo
percentual de adocdo de grande parte das tecnologias destacadas.
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Grafico 12: Distribuicdo das respostas - tecnologias de BPM
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Grafico 13: Grau de maturidade médio das tecnologias de BPM

Tais resultados podem ser explicados pelo perfil dos participantes da pesquisa, em sua
maioria notadamente profissionais de negdcio ou gestao, e nao profissionais de TI.

Ainda assim, entendemos que a adocao de tecnologias para BPM deva ser precedida pela
construcdo de metodologias estruturadas para se abordar e institucionalizar o tema nas
organizacgoes. Nesse sentido, nos parece plausivel que as tecnologias sejam mais amplamente
consideradas num 2° momento, quando o conceito de BPM ja estiver disseminado nas
empresas e 0s resultados iniciais com as acdes de melhoria de processos se tornem mais
concretos.

Consideracoes Finais

Esta pesquisa, aplicada junto aos participantes do evento Gestdao Por Processos, contemplou
profissionais de 75 diferentes organizagdes e permite uma identificacdo de como as empresas
brasileiras estao atuando em suas iniciativas relacionadas a BPM. Este levantamento permite
algumas inferéncias sobre o mercado e sobre a evolucdo desta tematica no Brasil.

Em caso de duvidas ou comentarios sobre os resultados dessa pesquisa, pedimos que
entrem em contato conosco através do email.
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Entio-... como foram “as cosas’’ este ano?!

Paul Harmon

Durante o ano, compareci a uma série de encontros - uma conferéncia sobre BPM na
Grécia, outra conferéncia de BPM em Londres, um semindrio sobre Arquitetura de Processos
em Santiago, no Chile e, no inicio do més, ao “Business Rules Forum” em Las Vegas. Em cada
um destes eventos, perguntei a profissionais ligados ao tema BPM a mesma pergunta: Como
vao “as coisas” este ano? Qual o status do BPM em sua organizagao?

Adicionalmente, neste outono, o BPTrends realizou sua terceira pesquisa anual do mercado
de BPM, e nela perguntamos aos respondentes da pesquisa a mesma questao.

A esta altura, é dificil se prever exatamente para onde “as coisas” vdo em 2010. Houve um
breve periodo de tempo, entre dezembro de 2008 e janeiro de 2009, onde parecia que o
mundo todo estava a beira de uma grave e longa depressdao. Entdo, no primeiro trimestre
deste ano, as principais nacées do mundo reuniram-se para por em pratica planos de estimulo
que parecem ter tirado o mundo da beira do abismo. De fato, ao passo que nos aproximamos
do fim do ano, China, Europa e Estados Unidos reportaram que estao emergindo de volta da
recessao. Os bancos parecem estabilizados, o mercado de agdes em muitos dos principais
paises do mundo estdo em ascensao e certas industrias, como a industria de softwares e de
consultoria em TI, parecem ter atravessado a tempestade e vém reportando um bom ano. Ao
contrario, o mercado imobilidrio continua em depressado, e as taxas de desemprego continuam
crescendo.

Ocorreu uma contracdo ainda maior no setor bancario. Alguns bancos de grande porte
compraram outros grandes bancos. Ao passo que tais fusdes forem totalmente implementadas,
departamentos serdao consolidados e bracos de operacdao serdao fechados. As perdas de
emprego em tais dreas provavelmente serdo permanentes. As companhias de automoéveis ndo
tém sido “autorizadas” a cometer erros, mas tém ocorrido consolidacdes neste setor também e
algumas provavelmente poderdo falhar ao longo de alguns poucos anos. Existem
simplesmente muitas montadoras de automoéveis no mundo atualmente. Na verdade, tem
existido capacidade excedente de producdo ha pouco mais de duas décadas, e a consolidagao
seria obrigada a ocorrer mais cedo ou mais tarde.

Em nossa pesquisa, perguntamos as empresas como seus esforgos em processos tém sido
afetados pela recessdo. Um pequeno numero de respondentes disse que “tudo estava a
espera, parado”. Alguns responderam que seus esforgos retrocederam. Um grande ndmero,
entretanto, afirmou estar prosseguindo com o trabalho de processos sem nenhuma mudanca
de esforco até o momento. Muitos respondentes disseram esperar “usar o mesmo que
utilizaram este ano, ou até mais do que utilizaram” no desenvolvimento de seus processos de
negdcios durante o préximo.

Lean e Six Sigma - especialmente Lean - parecem ter obtido um aumento este ano.
Organizacdes que desejavam rapidamente reduzir custos parecem ter focado bastante em
Lean. E sempre uma boa idéia identificar atividades que ndo estdo adicionando valor, de forma
a elimina-las, e muitas organizagdes parecem ter feito isto em 2009.

Ao mesmo tempo, porém, uma grande quantidade de respondentes afirmou estar fazendo o
mesmo numero de grandes projetos de redesenho em relagdo ao ano passado, e esperam
fazer o mesmo em 2010. Muitas companhias, em setores menos afetados pela crise, decidiram
gue nao seria eficiente reduzir ou parar seus esforcos-chave de redesenho de processos e
continuaram projetos de processos durante 2009. Eles podem ter cortado gastos com viagens,
treinamento ou consultorias externas, mas continuaram a instalar novos sistemas e a
implementar processos de negocio melhores.

A terceirizagdo foi definitivamente utilizada, e empresas que estavam somente considerando
a possibilidade atuaram neste sentido em 2009. E dificil de imaginar que a terceirizagdo ndo
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continue a crescer nos proximos anos, ao passo que empresas definam o que elas fazem para
adicionar valor e terceirizem aqueles processos que outras empresas acreditam poder entregar
de forma mais eficaz. Isto ira levar a um tipo diferente de consolidagdo. Muitas empresas que
pensam nelas mesmas como manufaturas ou montadoras se tornardo organizagdes de
marketing ou consultorias que vendem e servem produtos produzidos por terceiros. Tudo isto
levara a grandes mudancas em processos e a novas abordagens para a gestdao de processos.

Conversei com muitas pessoas que se sentem sobrecarregadas de trabalho. Como de
costume, sendo resultado da recessdao, muitas empresas pararam de contratar e o efeito
colateral 6bvio foi que aos empregados remanescentes foi solicitado mais trabalho. Isto é algo
gue qualquer um entende, e com o que pode conviver por um tempo, mas isto ndo é uma
solugcdo sustentavel e necessitara ser corrigida no proximo ano. Uma vez que o crescimento
econOmico acontega, o foco sera a identificacdo de novas oportunidades, redesenhando antigos
processos, desenhando novos processos e definindo os papéis, responsabilidades e os niveis
otimos de pessoal necessarios para administrar e implementar tais processos.

Alguns profissionais de processos foram demitidos — dadas todas as fusdes e faléncias que
aconteceram durante o comeco de 2009; porém, o numero de empresas procurando
profissionais de processo para contratar tem aumentado.

Alguns setores foram duramente afetados e muitas pessoas nestes segmentos perderam
seus empregos. Na maioria dos setores, em contrapartida, pessoas de processos foram
mantidas bastante ocupadas, buscando agarrar novas formas de aumentar a eficiéncia e
reduzir custos operacionais. Grupos de processos, na maioria das empresas, foram mantidos
em “boa forma” e prontos para o préoximo ano.

Em 2008, eu me queixei de que existia uma quantidade muito pequena de bons estudos de
caso para provar o valor do BPM. Ao longo de 2009, eu me vi diante de um crescente nimero
de excelentes estudos de caso. Alguns ja foram publicados no BPTrends e muitos outros ainda
serdo publicados em 2010. Logicamente, o trabalho que resulta em um bom estudo de caso
leva alguns anos, entdo as histérias de sucesso que encontrei em 2009 foram amplamente o
resultado do trabalho duro realizado em 2007 e 2008. O ponto € que, entretanto, a prova do
valor do BPM tem comecado a se acumular e, ao passo que a geréncia sénior comece a ficar
ciente de tais histérias de sucesso, estes comecardo a enxergar o BPM como uma grande e
importante arma competitiva.

Como vocé fez em 2009? Se vocé responde que foi um ano de certa forma devagar, com
incertezas, mas que se manteve ocupado e descobriu uma forma de economizar dinheiro para
sua empresa, vocé pode estar entre a maioria dos profissionais de processos com quem
conversei ao longo dos ultimos seis meses.

Para adicionar a 2009, é comumente dito que qualquer ano € um bom ano para o trabalho
de processos. Em bons anos, companhias investem em mudangas em processos para ter
vantagens em novas oportunidades. Em anos ruins, elas investem em melhorias em processos
para reduzir custos. Falando de forma geral, isto foi exatamente o que aconteceu em 2009.

Olhando a frente para 2010, como sugeri, ndo importa como vocé fez em 2009, a maioria
dos sinais sugere que 2010 serd um ano muito melhor. Com algumas excegdes, a maior parte
das empresas encontra-se pronta para gastar mais dinheiro em 2010. Parece que muitos
orcamentos ja se encontram flexibilizados em antecipagdo aos esforcos ja marcados para
serem iniciados em 2010.

Considere, novamente, o exemplo dos bancos. Esta € uma industria que perdeu muitos
empregos em 2009. No momento, todavia, a maioria dos bancos estad indo muito melhor, e
muitos estdao contratando. Como resultado de fusdes e aquisicdes, muitos dos maiores bancos
estdo agora utilizando dois diferentes sistemas de computador, e dois “jogos” de processos e
regra de negdcios associadas, para lidar com operacdes de depdsitos, operacbes com cartdes
de crédito e para a garantia de aluguéis. Para aumentar a eficiéncia, tais bancos estdo
langando esforgos de mudangas em processos para consolidar e padronizar seus processos e
aplicativos de TI o mais rapido possivel. E, é claro, € melhor que o fagam de forma rapida

36 www.elogroup.com.br © Janeiro 2011. ELO Group



porque os governos estdo alterando as leis bancarias e estes mesmos bancos irdo descobrir
gue sera mais caro e demandara mais tempo se os mesmo tiverem que alterar dois “jogos” de
processos e sistemas de TI em paralelo ao invés de um, de forma a cumprir com as novas
regulamentacdes.

Ainda ndo é claro quando a adocdao de regras rigidas visando a reducdo do aquecimento
global serdo, de fato, colocadas em pratica. Se forem, estas irdo levar a uma série de grandes
mudancas na forma como as empresas fazem negdcio - isto ird mudar os carros que dirigimos
e também a infra-estrutura que da suporte a eles. Isto ird criar toda uma nova gama de
setores econdmicos e provavelmente i introduzird esforcos na conservagdo de dgua e energia
que, por sua vez, demandara o redesenho de muitos processos em todos os setores.

De forma analoga, muitas organizagbes que se tornaram “lean” em 2009, contratando
somente quando tinham que contratar e que pediram aos seus empregados que fizessem mais
que o trabalho de um para manter baixos os custos, terao que re-examinar estas medidas de
“corte de custo” ao passo que a economia comega a se expandir. Algumas podem ter mérito e
se tornardo praticas-padrao, mas algumas reduzem de maneira excessiva e estas organizagoes
nao estardo em posicao para responder a novas oportunidades ao passo que a economia
comegar a crescer.

A pesquisa do BPTrends, a qual conduzimos em setembro e outubro e que sera publicada no
comeco de 2010, sugere que mesmo ainda em setembro e outubro, muitos respondentes
esperavam gastar mais em iniciativas de BPM e em aquisicdes de softwares para trabalhos
com processos em 2010.

Ndo importando o como foram “as coisas” em 2009, vocé provavelmente serd solicitado a
fazer muito mais em 2010. Agora € a hora de preparar vocé mesmo e a sua organizacdo para
seu préximo esforco em prol da melhoria organizacional.
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OUhar de fora para dentro: BPM Centrado no- Cliente

Introducao

“The essence of EPM s customer centricity (...) In EPM the focus is on measuring what
counts to customers - from the customers’ point of view"” (BPM PMBOK, 2009).

Ter o cliente (seja um consumidor, um cidaddao, uma area organizacional ou mesmo toda
uma empresa) como centro de seus esforcos e atencbes é uma das mensagens mais
reforcadas e disseminadas pelas organizagbes, especialmente nos ultimos tempos, marcados
pela forte concorréncia. Mas sera que este conceito é realmente traduzido nas praticas de
gestao?

Enxergamos (e gerimos) realmente todas as interagdes dos clientes dentro de nossos
processos de negdcio? Uma maneira de responder a essa pergunta € pensarmos quantos dos
nossos modelos de processos, que representam nosso entendimento de como funciona a
organizacao, consideram a figura do cliente como participante do processo de criacao de
valor... A questdo é que as praticas tradicionais de gestao parecem ser insuficientes para
garantir uma atuacdo realmente centrada no cliente, dada a forma moderna de se fazer
negocio.

“Customer centric enterprises define their results and outcomes in customer terms (...) Most
enterprises today are NOT customer centric” (BPMInstitute, 2008).

Esta publicacdo é a primeira de uma série que discutira o significado de um BPM pensado de
fora para dentro. Ela serd composta de artigos que trazem conceitos e suas aplicagdes
praticas, apresentando ferramentas e insigths para tornar a Gestdo de Processos mais efetiva
do ponto de vista daquele que é, na verdade, a sua razdo final de ser: o cliente.

Origens histéricas e chegada ao ponto critico

Essa insuficiéncia esta ligada as origens das bases conceituais do pensamento
administrativo. Boa parte das técnicas de gestdao tem sua origem em empresas tradicionais de
manufatura, em que as necessidades dos clientes eram identificadas na fase do projeto do
produto (inicialmente, até mesmo a identificacdo inicial das necessidades era precaria), o
processo produtivo ocorria e, ao final, o produto era entregue ao mercado. Com o baixo grau
de exigéncia em relagdo a customizagdo e mesmo a qualidade, a grande preocupagdo era
aumentar a eficiéncia na producao.

Quem nunca ouviu a famosa (e de origem um pouco controversa) frase atribuida a Henry
Ford sobre a diversidade de cores disponivel para seu modelo T: “... qualquer cor contanto que
seja preta”? O motivo para que tal modelo esteja gravado na historia foi justamente o da
grande eficiéncia introduzida pelo uso de linhas de montagem na produgdao de automdveis,
possibilitando sua venda a um preco acessivel a muito mais gente.

Hoje, no entanto, a produgcao mundial anual de carros ultrapassa os 66 milhdes (em 2005),
em incontaveis modelos, tamanhos, cores, formas de distribuicdo, etc. Estima-se que 8
milhdes de pessoas trabalhem diretamente na producgdo desses veiculos e que 5 vezes este
nimero estejam indiretamente empregadas, pela prestacdo de servicos e produgdo de bens
complementares. (Dado da “Organisation Internationale des Constructeurs d’Automobiles -
OICA")

Com o aumento da concorréncia, foram sendo desenvolvidos quadros conceituais focados
diretamente na qualidade da produgdo. TQM, 6 Sigma e outros programas contribuiram
fortemente para a redugdo de defeitos na linha produtiva e em toda a organizagao, garantindo
gue o cliente receberia um produto dentro das especificacdes definidas.

© Janeiro 2011. ELO Group www.elogroup.com.br 39



Um novo avango em relagdo a eficiéncia também foi requerido, dada a quantidade crescente
de concorrentes e um mercado cada vez mais exigente, ndo s6 em relagdo a qualidade, mas
também sensivel ao preco. A Reengenharia buscou na transformacdo total dos processos,
através da inclusdo massiva de tecnologia na producdo, saltos de melhoria na eficiéncia.

Todo o quadro conceitual da Gestdao de Processos de Negdcios (Business Process
Management - BPM) foi entdo sendo construido, com o objetivo de dar visibilidade e
possibilitar a gestdao e melhorias nos processos finalisticos e de suporte. Deve-se perceber, no
entanto, que o foco de todas as disciplinas sempre teve, primordialmente, um ponto de vista
“de dentro para fora”, ou seja, buscava aumentar cada vez mais a eficiéncia para a entrega de
valor ao cliente.

“Accelerated technological advances have substantially improved industrial productivity and
have allowed suppliers do produce an unprecedented array of products and services. (...)The
result has been accelerated commoditization of products and services, increasing price wars,
and shrinking profit margins.” (Blue Ocean Strategy)”.

Parecemos, no entanto, haver chegado a um ponto critico. O contexto atual parece exigir
das organizagbes mais que melhoras focadas em eficiéncia. O mercado estd mais exigente que
nunca, ndo apenas em relagdo a qualidade e ao preco, mas também em relagdo ao grau de
atendimento real (e mesmo de antecipagao) as suas necessidades. Olhar “de dentro para fora”
parece nao ser mais suficiente para o sucesso de uma empresa. Isso significa que a ideia de
estar centrada no cliente deve passar a ser realmente posta em pratica, deve ser algo
presente e inerente as organizacoes, seja na estratégia, sejam nos seus processos de criacdo
de valor.

Vendo o processo de forma diferente

O entendimento do processo de producdo e entrega de valor como uma cadeia linear de
atividades, no fim da qual se encontra o cliente parece ser um denominador comum entre boa
parte das bases conceituais da administracdo. O tao disseminado modelo da Cadeia de Valor,
idealizado por Michael Porter, é a materializacdo dessa forma de pensamento. Tal modelo é
bastante coerente com suas origens: a modelagem (ou seja, a forma de ver a realidade) da
atuacdo da organizacdo de uma forma mais linear permite uma analise consistente em relacdo
a eficiéncia de seus processos. Além disso, o pressuposto de que o cliente sé aparece no inicio
(fase de projeto) e no fim (venda e pos-venda) realmente fazia sentido para a forma de fazer
negocio vigente na época em que foi idealizada.

Tais pressupostos, no entanto, ndo podem mais ser tomados como verdadeiros. O processo
de criacdo de valor passa a ser cada vez menos linear e a interacdo com o cliente, cada vez
menos algo pontual e sim a construgdo de um relacionamento (o que ja se provou claramente
algo muito mais rentavel). As empresas possuem volumes crescentes de informacGes sobre
seus clientes, padrdes de consumo, preferéncias, potencializadas pela tecnologia disponivel em
ferramentas de CRM, Data Mining, etc. No entanto, a forma linear de ver o processo de criacao
de valor, reflexo das ideias tradicionais de gestdao, cria uma miopia organizacional. Quando
olha para seus processos em um nivel mais agregado (de longe), a organizagdo ndo vé que o
cliente ndo esta apenas ao fim do processo. Na verdade, ele interage com a empresa diversas
vezes, em diferentes circunstancias e com diferentes expectativas, ao longo do
relacionamento. E cada uma dessas interaces &, na verdade, uma excelente oportunidade de
fortalecer o relacionamento com o cliente, captar suas percepgdes e oferecer valores
complementares para suprir suas necessidades. Tais interacfes, dada sua importancia, vém
sendo chamadas de “momentos da verdade”. E importante que se perceba que esses
“momentos da verdade” encontram-se “pulverizados” ao longo dos processos e ocorrem junto
a diferentes areas da empresa. Assim, a abordagem tradicional de BPM (bem como de outros
guadros conceituais) ainda nos leva a lidar com essas interacdes de forma isolada, pois as
vemos de um ponto de vista interno a organizagao (“de dentro para fora”).

Tomemos como exemplo um cliente de uma seguradora, ao contratar um seguro de vida.
Embora o produto seja um elemento Unico, é necessario considerar todas as etapas pelas
quais passa o assegurado. Como ¢ feito o atendimento (o atendente é solicito, cordial, passa
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informagoes inteligiveis e corretas?), quao informado estd o cliente sobre sua escolha do tipo
de seguro e sobre o processo, quao prontamente é provida a indenizagdo ou informacgdes que
este necessite...

Além disso, cada uma dessas consideracdes a serem feitas estara relacionada a diferentes
areas da seguradora. Mas todas essas interacdes sdo responsaveis por construir a percepgao
da qualidade do servigo prestado, ou seja, se o atendimento prestado em algum ponto isolado
fica abaixo das expectativas do assegurado, todo o servico pode estar comprometido. Sem a
visdo do todo, fica quase impossivel prover ao cliente um tratamento integrado e eficiente. O
mesmo acontece para um passageiro em uma companhia de aviagdo, um empreendedor ao
abrir uma empresa, um dono de uma linha telefonica...

O leitor é nesse momento convidado a uma reflexao: qual o objetivo primordial e comum a
todas as organizagGes (sejam elas publicas, privadas, com ou sem fins lucrativos)? A resposta
mais acertada parece ser a de suprir determinadas necessidades de seus clientes (de forma
sustentavel). Processos, areas, diretorias, cadeias de comando e outras formas através das
quais enxergamos as organizacdes sdao na verdade ontologias, recortes de uma realidade dos
quais fazemos uso para que possamos entendé-la e geri-la. Se ha de fato uma entidade real e
Unica é a figura do cliente. E aqui, devemos entender “cliente” em um sentido amplo, como
uma entidade que tem objetivos - resultados esperados - 0os quais nossa organizagao deseja
ajuda-lo a obter.

Podem ser entendidos como clientes, por exemplo: um cidaddo, que utiliza os servicos de
seguridade social, transportes publicos, energia, agua, etc.; uma organizacdo que conta com
seus sistemas de informacgdo, gerenciados pela area de TI, para operar de forma eficiente; um
casal que vai a um restaurante, em busca de momentos agradaveis e um bom jantar; uma
empresa que contrata um servico de consultoria esperando uma melhoria em seus resultados
de performance... O importante é perceber que em todas essas interacGes, o cliente possui
expectativas e deseja alcancar resultados especificos e, para isso, conta com a ajuda da
organizacao servidora.

Olhando por esse viés, colocamos a figura do cliente ndo apenas como o centro focal dos
esforcos organizacionais, mas também como participante ativa no processo de criacao de valor
(co-criador). E aqui, mais uma vez, as técnicas tradicionais de gestdo se mostram insuficientes
para lidar com esse novo paradigma.

Com um acesso praticamente ilimitado a informacdes, possibilidade de obter conhecimento
dos produtos e servicos oferecidos por firmas ao redor de todo o globo, acesso a redes de
relacionamentos de outros clientes, com diferentes percepgdes e opinides, o nivel de exigéncia
a respeito das propostas de valor feitas pelas organizacdoes ha crescido muito. No entanto, a
capacidade de colaboracdo desses clientes para que o que se estd produzindo de fato “se
encaixe” perfeitamente as suas necessidades é também muito maior. Movimento como os de
software livre, redes de relacionamentos como “Orkut”, “LinkedIn”, Forums de discussdo como
“Clube do Hardware”, entre outros, sao exemplos marcantes do qudo ativo pode chegar a ser o
cliente na criacdo de valor. Assim, é de vital importancia que essa nova dinamica seja
considerada ao pensarmos 0s processos produtivos e os resultados (produtos e servigos)
oferecidos por nossas organizagoes.

“You know better than anyone else what you want from Starbucks. So tell us. What's your
Starbucks Idea? Revolutionary or simple-we want to hear it. Share your ideas, tell us what you
think of other people's ideas and join the discussion. We're here, and we're ready to make
ideas happen. Let's get started” ( http://mystarbucksidea.force.com).

Ao entrar em uma loja de Starbucks o cliente se depara com um ambiente intimista e
acolhedor. Acesso a wi-fi, loja de iTunes, uso de materiais reciclados, mobilia que pode ser
trocada de lugar para maior conforto, atendentes bem preparados e cordiais... Enfim, a
experiéncia de consumo em uma loja Starbucks vai muito além de um simples café, o que
permite que a marca pratique pregos acima do patamar normal utilizado para o produto.
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O caso LEGO®MINDSTORMS®NXT é outro excelente exemplo da conquista e satisfagao de
clientes pelo seu envolvimento na criacdo de valor. A linha de produtos MINDSTORMS®NXT é
responsavel pela criacdo de pequenos robds montaveis cujos movimentos respondem a blocos
de comandos programaveis. Através do envolvimento de um pequeno grupo de entusiasticos
clientes na fase inicial do projeto e, mais tarde, da manutencdo de um férum e base de
downloads para novos blocos de comando, LEGO possibilitou a seus consumidores o
engajamento para a criacdao dos brinquedos que ELES desejavam, interagindo para criar valor
junto ao e para o usuario. Como recompensa, a empresa conquistou uma verdadeira legido de
fans e aficionados, que realizam eventos, trocam informacbes e, é claro, produzem um
excelente efeito de comunicagao “boca-a-boca”.

A percepgao do cliente sobre o valor gerado

Justamente por se tratar cada vez menos de produtos oferecidos por uma organizagao, e
mais de como eles ajudam ao cliente na obtencdao de um resultado desejado, a qualidade de
uma determinada proposta de valor recai sobre a percepgdo do cliente. A experiéncia do
consumo e da participacao na criacao de valor (co-criacdo) ganham um peso maior quando se
trata da satisfacdo do cliente. Aos aspectos nos quais se baseia o cliente na construcdo de sua
percepcao da qualidade do valor gerado, ao contrastar suas expectativas frente a experiéncia
gue obteve, chamaram-se de “determinantes da qualidade”. Este insight, bem como a anélise
de um processo considerando-se os momentos da verdade, dentre outras boas ideias, foram
gerados na literatura direcionada as atividades do terceiro setor, o de servigos.

Embora ndo tenha um nome Unico definido (alguns sdo: Engenharia de Servicos, Gestao de
Operagoes de Servicos, SSME-Service Science Management and Engineering, Ciéncia de
Servicos), este quadro conceitual parece ter jogado uma nova luz sobre as técnicas
tradicionais de gestdo. O entendimento de que a satisfacdo do cliente provém da sua
experiéncia e percepgdo traz a tona aspectos muito menos tangiveis que especificacbes pré-
definidas como de tempo de entrega, medidas, dureza e outros aspectos usados para definir
um produto. Tal fato é, na verdade, bastante natural, uma vez que o valor resultante de um
servigo tende a ser algo muito mais intangivel e, por isso, tais gestores tiveram que se
preocupar antes com uma gama totalmente diferente de varidveis.

A nova ldgica de negdcio, no entanto, parece abarcar de forma cada vez mais definitiva
estes fatores. O valor entregue possui uma parcela de intangibilidade cada vez maior. Mais
uma vez, convidamos o leitor a pensar: qual o negdcio da Nike, vender ténis e mochilas? E o
da Mac, iPods e computadores? A questdo é que, independentemente de estarmos falando de
produtos ou servicos, trabalharmos com essa nova abordagem, considerando a intangibilidade
e outras caracteristicas antes atribuidas direta e exclusivamente a prestacdo de servigos (como
a heterogeneidade, inseparabilidade e perecibilidade) colabora para reduzir o gap existente
entre a logica de gestdo “de dentro para fora” e o novo paradigma externo no qual se inserem
as organizagoes.

“Quality relates to more than just the product itself, and the LEGO Group is working with
quality all the way from packaging to opening of the box, building instructions, pre-pack bags,
elements, the building experience and the sub-sequent play experience. The play experience
when the LEGO bricks are later on mixed with LEGO bricks from other LEGO boxes is also in
focus. Last, but not least, there is also focus on quality in relation to consumer contact”
(Sustainability 2007 - ELO Group).

Conclusoes

Pela primeira vez o centro da légica produtiva parece migrar da producdo para o consumo,
ou seja, de dentro das organizacdes para fora delas. Isso implica em um controle direto cada
vez menor por parte das empresas, bem como em um cdmbio de foco do produto ou servico
produzido para a experiéncia vivida pelo cliente no momento de seu consumo. Surgem,
também, diversas oportunidades: o maior envolvimento do cliente no processo de criagdo
possibilita a geracdo de solugbes inovadoras mais rentaveis e aderentes ao mercado e uma
legido de novos “recursos” antes ndo utilizados pela empresa - os préprios clientes.

42 www.elogroup.com.br © Janeiro 2011. ELO Group



Gestiio- do- Portfélio- de Processos

Em uma conversa recente, o gerente de BPM de uma das maiores companhias de seguro
australianas disse:

“Agora que temos uma metodologia relativamente avangada para gestdao do ciclo de vida
dos processos de negdcio, uma vez modelada, analisada, e melhorada boa parte dos nossos
processos, estamos comecando a pensar no proximo desafio. Como viabilizamos um controle
de qualidade dos nossos processos e como canalizamos recursos limitados para os processos
corretos de forma a maximizar o retorno sobre investimento?”

Durante a conversa ficou claro que ele estava buscando algo maior. Estava dbvio que uma
visdo adicional era necessaria — uma visdo que poderia complementar a atual: foco em
processos de negdcio individuais que leva ao gerenciamento de cada processo de forma
isolada. Tal visdo consolidada de todo o ambiente de processos de negdcio é o coragao da
gestdao do portfdlio de processos, um tratamento coerente de um conjunto inteiro de
processos, permitindo que sejam melhorados em sua totalidade, ao invés de racionalizar um e,
conseqiientemente, inconscientemente, sub-otimizar outros. Mesmo que a gestdao de portfélio
de processos pareca ser subutilizada no contexto de BPM, ela adota uma metodologia classica
gue é o centro do gerenciamento de produtos, investimentos, TI - entre outros.

A gestdo de portfélio de processos desempenha um papel central em uma Gestdo de
Processos de sucesso (Figura 28) por uma série de razbes. A gestdo de portfdlio de processos
fornece uma abordagem, ou uma mentalidade, que é essencial para direcionar recursos
limitados como fundos, pessoas, etc., para os processos com maior demanda para uma melhor
orientacdo a processos. No verdadeiro sentido de um portfélio equilibrado, a gestdo de
portfélio de processos pode ser usada para diversificar as atividades de BPM, levando a
projetos paralelos em diferentes estagios do ciclo de vida dos processos de negdcio. Em suma,
a gestdo do portfélio de processos marca a diferenga entre a melhoria e gestdo isoladas e
descoordenadas de um Unico processo e a gestdo holistica baseada em processos de uma
organizacao.

Entretanto, as verdadeiras atividades e objetivos da gestdo de portfdlio de processos
dependem substancialmente de onde a organizacdo pode ser posicionada em termos do seu
estagio de maturidade em BPM. De forma pratica, trés estagios principais podem ser
identificados.

Os 3 estagios de maturidade em BPM

No primeiro estagio, a gestdao de portfélio de processos pode ser usada para fornecer uma
estrutura inicial para organizagdes sem cultura de gestao por processos. Como tal, € muito
similar a ideia de projetar uma arquitetura de processos, tipicamente consistindo em
governanca de processos estratégicos — processos especificos para cada companhia - e um
conjunto mais genérico de processos de suporte. A Figura 29 fornece um exemplo de tal
arquitetura de processos, usando um exemplo da indUstria de seguros. A estruturagdo de uma
arquitetura de processos compreensivel e bem aceita pode levar meses, e sua simplicidade
final geralmente nao reflete o real esforco que foi empregado para a estruturacao da primeira
arquitetura de processos. Neste estagio, a gestdo de portfélio de processos desempenha um
papel de suporte. Uma primeira alocacdo de donos de processos pode ser possivel, ou
iniciativas de BPM individuais podem ser posicionadas em um quadro maior. Na maioria das
vezes, no entanto, a escassez de dados subjacentes sobre os processos de negdcio ird
comprometer interpretagdes e comparagdes mais profundas.
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Figura 6: Gestdo do Portfolio de Processos no contexto das atividades de BPM

o Segundo estagio, organizacGes com cultura de gestdo por processos possuem um melhor
entendimento de seus processos mais importantes. Freqlientemente, um ndmero
surpreendentemente alto de modelos de processo as-is e to-be foram desenvolvidos, e, com
menos freqUéncia, estes sdao continuamente geridos. Se diretrizes de modelagem suficientes e
consistentes, incluindo convencodes detalhadas e um repositério integrado de modelos, forem
utilizadas, esse conjunto de modelos fornece uma base de conhecimento rica, mas tipicamente
subutilizada.
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Figura 7: Um exemplo de arquitetura de processos

Este é o estdgio no qual muitas companhias se encontram atualmente, e é aqui que a
gestdo do portfélio de processos pode fazer uma primeira e substancial contribuicdo. Nesse
estagio, é importante extrair um entendimento sélido das necessidades de informacdo de
gestores de diversos processos , ou seja, donos de uma gama de processos de negdcios.
Questdes que poderiam ser levantadas por esses donos de processos incluem: “Que processos
oferecem as maiores oportunidades para off-shoring?”, “Que processos sdo importantes para
nosso proximo projeto de CRM?”, ou “Como devemos distribuir os $1 milhdo alocados para
BPM este ano pelos diversos processos?”. O conhecimento dessas questdes terd um impacto
significativo na identificacdo de processos cruciais e a forma com a qual sdo modelados. Se,
por exemplo, a geréncia estad interessada em “Quais processos estdao expostos a maior risco?”
sera claramente necessario obter informacdo sobre risco nos modelos de processos. O
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problema em muitos projetos de modelagem de processos, entretanto, € que as
funcionalidades da ferramenta e o expertise do modelador importam mais que o0s reais
objetivos da geréncia. Uma vez que as necessidades da geréncia por informacgdes relacionadas
a processos - provenientes das principais questdes inerentes ao negécio — sdo compreendidas,
e a informacdo requerida é modelada, estabelece-se e utiliza-se uma linguagem de query de
processos de negdcio apropriada e visualizagOes intuitivas dos resultados. Tais visualizagoes
forneceriam informagdes resumidas sobre métricas comparativas de processos, e a partir dai
poder-se-ia utilizar matrizes 2x2 como bons pontos de partida para suporte a tomada de
decisao sobre diversos portfélios de processos. Por exemplo, em um atual projeto de pesquisa,
nos estruturamos base de informagdes deste tipo em uma base ARIS facilmente
compreensivel. Essa base pode ndo somente conter portfélios de processos, mas também
consolidara informagdes de modelos de dados e aplicagbes em portfélios de dados e
aplicacOes. A ideia central é que as linguagens de modelagem usadas para projetar os modelos
de processos serdo transparentes a geréncia, e que a geréncia podera nunca ver os modelos
reais. Ao invés de ver os verdadeiros modelos, eles sdo os receptores de relatérios
customizados derivados da referente base de modelos.

A Figura 30 traz um exemplo de um potencial portfélio de processos derivado de um
repositorio de modelos, ou seja, informacdo build-time. Esse diagrama representa o portfélio
de processos de acordo com o grau de exposicao do cliente, risco e freqliéncia. Enquanto a
geréncia pode ponderar a respeito dessas dimensdes com o objetivo de obter uma visdo geral
de que processos arriscados, freqlientemente, expdem clientes, é desafio dos analistas de
negoécio converter tais demandas por informacées em queries operacionais no repositério de
modelos. Nesse caso, “exposicdao do cliente” poderia ser medida pelo numero relativo de
atividades no modelo do processo expostas aos clientes mais importantes. Um indicador de
risco seriam as conseqliéncias consolidadas (probabilidades individuais de falha multiplicadas
pelo impacto) dos riscos em um modelo de processo. Deve-se ressaltar que a informagao
sobre tais portfélios continua limitada, pois deriva inteiramente de modelos de processos
(build-time), e ndo das verdadeiras execugdes dos processos (run-time).

Risco
A

'Exposicéo

. do Cliente
@— Freqiiéncia

Figura 8: Portfolio-Cliente-Risco-Freqiiéncia

No terceiro e mais avancado estagio da gestdo de portfélios de processos, a organizacao
madura em processos, utiliza ndo s6 dados dos modelos de processos, como a respectiva
informacdo a respeito da real execucao dos processos. Isso exige uma utilizagdo mais ampla
de sistemas de informagdo orientados a processo, incluindo acesso a informagdes analiticas.
Uma vez que tal sistema integrado de gestdo de desempenho dos processos € implementado,
os beneficios de se construir um “sistema de informacao executivo de ownership de processos”
sdo ilimitados. A informagdo consolidada sobre execucdo de processos, excecées, e analises a
respeito de tempo e entre produtos, clientes, locais, etc., podem facilmente popular uma data
warehouse. E 0 mais importante: esses dados fornecem, agora, oportunidades para todo tipo
de analise comparativa entre processos de negocio.
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Conclusao

Enquanto muitas organizacdes amadureceram significativamente sua compreensao das
oportunidades, e também das restricoes de BPM, em diversas ndo estd definido quem é
responsavel pelo portfélio de processos de negdcio como um todo. Da mesma forma que um
gerente encarregado do marketing estratégico ndo é o gerente de produto, haverad uma
distingdo clara entre o papel do gerente de portfdlio de processos centralizado e os deveres
dos donos de processos, descentralizados. Em termos de governanga em BPM, um gerente de
portfélio de processos pode ser visto como um papel adicional dentro da equipe de BPM
corporativa. O gerente de portfélio de processos sera avaliado pelo seu atual conhecimento de
toda a gama de processos da organizagao e por sua capacidade de alocar recursos de BPM nos
processos mais promissores. Quanto maior a maturidade em BPM de uma organizagao - ou
seja, quanto mais ela se move de simples arquiteturas de processos para um repositorio de
modelos amplamente populado, incluindo até informacdo sobre execucdo de processos — mais
crucial sera desviar o foco inicial de processos individuais para uma visdo que gerencia os
processos de negdcio de uma organizacdo em sua totalidade.
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BPM ROIl: Cotegorias de Gandro de uma iniciativoe de
BPM

Introducao

Este artigo tem o foco em propor uma categorizacdo dos possiveis ganhos obtidos a partir
de uma iniciativa de BPM.

Um dos desafios que se tem na mensuracao e entendimento das vantagens retiradas de
acoes de BPM é o simples desconhecimento dos possiveis impactos que estas podem ter em
uma organizagdao. A mudanca organizacional apresenta alta complexidade no entendimento
das relagOes entre os diversos elementos que a compdem. Assim, entender a extensdao do
impacto de determinada mudanca se apresenta como uma tarefa ardua.

Muitas iniciativas organizacionais sdao implementadas com focos puramente financeiros. No
entanto, ao final destas constata-se que os maiores ganhos foram na verdade de outras
ordens e, por muitas vezes, estes outros ganhos acabam por ser muito mais valiosos do que
aqueles em que se mirava originalmente.

Para exemplificar o que se esta dizendo, pensemos em uma campanha publicitaria realizada
por uma empresa de bens de consumo. O foco desta campanha é atrair novos clientes e
fidelizar os ja existentes. No entanto, acontece algo inesperado com essa empresa. Quase que
como um efeito colateral positivo, a campanha mexe ndao apenas com os potenciais clientes da
empresa, mas também com os proprios funcionarios. Estes, imbuidos por um sentimento de
orgulho e responsabilidade em relagdo aquilo que é divulgado nas propagandas, comecam a
trabalhar de forma mais dedicada e serem mais produtivos.

Como mensurar os ganhos desta campanha? Serd que o aumento de marketshare sera
suficiente para medir o sucesso ou ndao da campanha? Sera que os impactos em resultados
pela campanha acontecem ao longo dos mesmos periodos? E de se imaginar que exista um
impacto mais imediato gerado pela campanha sobre os clientes e, posteriormente, um impacto
em resultado gerado pelo aumento de produtividade dos empregados.

As iniciativas de BPM possuem os mesmos tipos de efeito. Ganhos facilmente detectados se
misturam com outros escondidos. Efeitos de longo e curto prazo se confundem facilmente em
uma analise menos cuidadosa.

Dessa forma, entende-se que a proposicdo de uma categorizagdao de ganhos advindos de
BPM seja um primeiro passo fundamental para que se dé organizacdo a esta discussdo. A
partir desta categorizagdo, entende-se que uma avaliagdo de iniciativas de BPM partird de um
checklist completo que dara o norte as mensuragdes de resultados que se pretende alcangar.

BPM ROI - Categorias de Ganhos de uma Iniciativa de BPM

Propbe-se, portanto, uma taxonomia que abrange qualquer beneficio que possa ser obtido a
partir de uma iniciativa de BPM, independente de sua natureza, prazo de acontecimento,
longevidade, etc..

Uma importante distingdo a ser feita é a nogdo de ganhos tangiveis e intangiveis. Os ganhos
tangiveis sdo aqueles que sdo percebidos e medidos de forma objetiva (através de indicadores,
pesquisas, percepgao, etc.) e muitas vezes transformados em ganhos financeiros. Os ganhos
intangiveis sdo aqueles de mais dificil quantificagdo. Sdo beneficios que existem, mas muitas
vezes passam despercebidos por aqueles que os desfrutam. No entanto, ndo sao menos
importantes por isso. Pelo contrario, muitas vezes estes sdo os ganhos que trazem
sustentabilidade para a empresa.
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Cada categoria de ganho proposta sera posteriormente detalhada separando os sub-niveis
de ganhos nestas duas categorias: tangivel e intangivel. Esta distingdo se faz importante, pois
muda sensivelmente a forma como a analise de retorno sobre investimentos sera tratada.

Passemos, entdo, para as seis categorias de ganhos obtidos através de iniciativas de BPM
propostas. Sao elas:

1.Clima Organizacional

2.Compliance

3.Exceléncia Operacional

4.Satisfacdo do Cliente

5.Visibilidade para Tomada de Decisao
6.Flexibilidade e Inovacao

A figura abaixo ilustra as seis categorias de ganho.

Clima
' Organiza-
cional

Flexibilidade
e Inovagao

Visibilidade
para Tomada Compliance
de Decisao

Satisfa¢ao Exceléncia
do Cliente Operacional

Para cada uma das categorias de ganho, serdo apresentados um descritivo e os sub-niveis
tangiveis e intangiveis.
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1 - Clima Organizacional

Envolve questdes como conflitos internos, orgulho dos funcionarios em trabalhar
na empresa, respeito com os colegas e com o ambiente em si. A melhoria do
clima organizacional pode ser uma grande arma para lidar com diversos fatores
humanos essenciais as organizacdes

Intangiveis Tangiveis
e Maior satisfacao e e Reducdo de custo por afastamento
comprometimento dos funcionarios de funcionarios
e Maior retencao de talentos e Redugdo de custo com acidente de
funcionarios
e Maior integragdo entre 0s
funciondrios / Redugdo de conflitos e Redugdo de custo com saida

inesperada de talento

e Aumento de produtividade
decorrente de motivacdao e/ou
integracao

O atendimento a leis e diretrizes é uma preocupacdo constante das empresas,
especialmente no Brasil. A complexidade legislativa e a falta de organizacao
interna faz com que diversas empresas enfrentem questdes judiciais e pagamento

de multas desnecessariamente.

Intangiveis Tangiveis

e Garantia de compliance com lei ou e Redugdo de custo excessivo com
Modelo de Referéncia / Certificagao comprovagao de compliance

e Melhor relagdo com 6rgdo regulador | e Reducdo de danificagdo de ativo

fixo
e Uniformizagdo e padronizacdo do
processo e Redugdo de fraude interna e
externa

e Reducdo de custo excessivo com
seguros

e Redugdao de multas e sangbes
legais

e Redugdo de custos com disputas
judiciais

e Redugdo de custo com auditorias e
controles
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3 - Exceléncia Operacional
Essa é a categoria mais focada em iniciativas de BPM. Ela trata de questGes de
performance como eficiéncia, eficacia, tempos, etc.. O BPM traz diversos ganhos
operacionais assim gerando um enorme beneficio principalmente no que tange

reducao de custos.

Intangiveis Tangiveis

e Maior Confiabilidade ¢ Reducgdo de perdas por falha, espera,
transporte, movimentacao,

e Melhor interface entre areas processamento, superproducdo e
estoque (7p)

¢ Reducio de custo com atividades
manuais

¢ Reducdo de custos com utilizagao de
materiais

e Reducio de custos de atividades de
suporte e gestao

e Aumento de produtividade

¢ Reducgdo de custos de treinamento

4 - Satisfacao do Cliente

Outro beneficio trazido por BPM é o aumento da satisfacdo do cliente. Muitas vezes
as mesmas razoes que geram uma melhoria de exceléncia operacional, geram
também um aumento de satisfacdo do cliente. Por exemplo, uma automacdo de

processo que reduza o tempo de atendimento ao cliente trara ambos os beneficios de

uma so vez.
Intangiveis Tangiveis
e Melhor imagem ¢ Obtencao de novo cliente
e Maior Satisfacdo do cliente ¢ Manutencao de cliente
e Aumento de marketshare e Aumento de compra de cliente

¢ Reducao de indenizacdo compulsoria
para cliente

e Compensacdo a cliente (desconto,
novo produto, servico adicional)

A figura a seguir ilustra todas as informagdes colocadas acima, sendo a primeira camada
referente aos ganhos intangiveis e a segunda, os tangiveis.
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+Criagdo de novas

fontesde receitas

(novo produto ou
«Aumento  Novo cliente)

damargem
Nas vendas
«Diferenciagdo de
*Aumento das produtos e servigos
Vle.ndas por Mudanca
St «Criagdo de Organizacional \
Vantagem competitiva
*Redugdo de *Fidelizagdo
Perdasem De cliente ’
casode “Melhor V' Flexiviiidade |f | Sima
anormalidade Tomada de 4 elnovagéo 9

cional
decisdo

*Maximizagdo

De ganhos -I.\ll.algr |
Commudangas =~ Visibilidade | Visibilidade
Do dia-a-dia | paraTomada Compliance

+Otimizagdo Ieperacio
Da precificagdo
Ao cliente *Maior agilidade

FERREEITED e Satisfagéo Exceléncia

De problemas b doCliente Operacional

*Otimizagdo
Dacadeia de
suprimentos

Conclusao

Viu-se, portanto, uma taxonomia de ganhos construida de seis categorias de ganhos, cada
uma das quais, quebradas em subganhos de natureza tangivel e intangivel.

Espera-se que esta listagem de ganhos funcione como uma fonte de consulta para aqueles
gue estejam querendo entender mais a fundo quais sdo os reais ganhos que se obtém a partir
de uma iniciativa de BPM. E claro que cada iniciativa terd caracteristicas proprias e trara
somente alguns destes ganhos. No entanto, espera-se que esta taxonomia seja um checklist
um tanto completo dos ganhos possiveis a ser conseguidos.

Um desafio adicional a mensuracao dos ganhos é a separacdo entre os efeitos gerados pela
iniciativa de BMP que se misturam a efeitos advindos de outras origens. O isolamento destes
ganhos sera contemplado mais a frente na série de artigos.

Desta forma, a mensuracao de ganhos de uma iniciativa de BPM parte de um ponto inicial
que devera ser entendido e adaptado as suas peculiaridades.

A identificagdo dos resultados esperados com uma determinada iniciativa é fundamental
para o calculo do ROI que serd obtido através da mensuracdo destes resultados e do
investimento. Esta taxonomia, portanto, sera uma ferramenta importante na obtencdo do BPM
ROL.

Além disso, ela pode ajudar também aos entusiastas de BPM que ainda ndo avangaram no
calculo do ROI, mas ja desejam defender melhor os beneficios de BPM na organizacdo.
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Gestao Boseada emv Ruscos

Apresentacao
Qual o valor criado pela gestdo de riscos?

Tal pergunta, embora simples, vem tirando o sono de muitos profissionais, consultores e
académicos da disciplina de gestao de riscos corporativos. Apds cinco anos de investimentos
de diversas organizacées em projetos envolvendo SOX, Basiléia, COSO, CSAs, Bases de perda,
etc., a gestdo de riscos ainda nao mostrou resultados tdo expressivos e contundentes quanto o
esperado. Para muitos, trata-se apenas do provimento de informagdes de perdas e
vulnerabilidades para érgaos reguladores, conselhos e sociedade.

Neste sentido, diversas areas de negdcio vém recorrentemente questionando os ganhos
efetivos trazidos pela gestdo de risco corporativo e se indagando se o mesmo resultado ndo
poderia ser obtido com um esforco significativamente menor em termos de reunides e
documentagdo. Por outro lado, os proprios gestores de riscos vém demonstrando sinais de
insatisfacdo com o distanciamento crescente da agenda estratégica da organizacdao e com a
imagem recém construida de “burocratizadores” de processos e “portadores” de mas noticias.

Para muitas referéncias nesta tematica, a disciplina de gestdo de riscos efetivamente
perdeu um pouco de sua direcdo, chegando ao importante momento de parar e reavaliar suas
praticas atuais. Segundo Alfred Seivold do Federal Deposit Insurance Corporation “for many
institutions, it is a time for a reflection.” Contudo, como alerta Ellen Davis, da revista Op Risk
& Compliance, deve-se ter cuidado para assegurar que todas as boas praticas e ganhos obtidos
até o presente momento sejam adequadamente identificados e segregados de erros e falhas
porventura cometidos.

O presente artigo atenta para a necessidade de uma reflexao aprofundada sobre o papel da
gestdo de riscos, discutindo como esta disciplina pode melhorar significativamente a
capacidade gerencial dos tomadores de decisdao de uma organizacdo. Em outras palavras, este
artigo defende que a gestdao de riscos tem um potencial para aumentar significativamente a
“gerenciabilidade” de uma organizacdo em ambientes de alta incerteza e dinamicidade.
Gostariamos, ainda, de ressaltar quatro importantes pontos a serem esclarecidos de forma a
materializar nosso ponto de vista e evitar davidas a posteriori:

= Primeiramente, ressaltamos que o termo gestdao de riscos conforme mencionado ao
longo deste artigo se refere a uma visdao ampla da disciplina de gestdao de riscos, que
também abrange os conceitos de controles internos e auditoria;

= Em segundo lugar, gostariamos de observar que este artigo ndo tem um foco especifico
em controles internos, gestao de riscos, governanga ou auditoria, mas uma visao ampla
que contempla todas as pessoas, areas e interessados em inovar em suas praticas de
gestao;

* Em terceiro lugar, entendemos que a “gestdo de riscos” é& uma disciplina,
complementar as disciplinas de gestdo e administracdo que foi projetada para apoiar
tomadores de decisdo a gerir situagdes marcadas por grande incerteza como a que
vivemos no século XXI;

* Finalmente, julgamos que os gestores das mais diversas areas como RH, TI, comercial,
estratégia, projetos, etc. podem se utilizar da disciplina de gestdo de riscos como um
importante referencial conceitual para inovar e incrementar significativamente as
praticas adotadas para o gerenciamento de suas unidades de negdcio.
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Principais Referéncias em Gestdo de Riscos

Primeiramente,

seria

importante entender quais sdo as principais

referéncias que

historicamente vém moldando os conceitos e ferramentas da gestdo de riscos. De forma a ndo
se prolongar neste assunto optamos por segmentar estas referéncias em dois grupos:

= Modelos de referéncias que consolidam as principais boas praticas de gestdo de riscos,
controles internos e auditoria interna;

= Regulacdes que definem o conjunto de requisitos minimos a ser atendido visando a
assegurar o bem estar de uma determinada industria (BACEN, SUSEP) ou segmento
empresarial (CVM, SOX);

Ambos modelos de
usuarias, consultorias,

risco.

referéncia e regulagbes tendem a

auditorias,

ser desenvolvidos por areas
orgaos reguladores ou normatizadores de gestdo de
Tais referéncias desempenham o importante papel de difundir em larga escala um

conjunto significativo de praticas de gestdo de riscos reconhecidamente robustas, eficazes e
replicaveis. Abaixo podem ser observados alguns exemplos:

Modelos de Ano de . o
Referéncia Publicagéo Descrigdo dos Modelos de Referéncia Autor
COSO Internal Principal framework existente para implantacéo de uma estrutura de controles internos a partir de cinco COSO — Committee of
Control - Integrated 1992 componentes centrais: ambiente de controle; risk assessment; atividades de controle; informacéo e Sponsoring Organizations of
Eramewok comunicagao; monitorac&o. the Treadway Commission
Trata-se de um handbook on-line atualizado diariamente. No handbook a FSA publica as suas orientacdes e FSA - Financial Services
ESA Handbook 2001 regulamentacdes sobre as institui¢des financeiras pelas quais é responsavel. Trata-se de um material Authority. Orgéo regulador de
extremamente detalhado. O site da FSA permite a construcéo de handbooks com contetidos persolnalizados | instituicdes financeiras no
para determinadas organizagdes, além de disponibilizar algumas versdes "padronizadas". Reino Unido
Cartilha para difusdo da disciplina de gestdo de riscos na Europa a partir de uma viséo objetiva e pratica do FERMA — Federation of
FERMA 2002 processo de gestéo de riscos. A cartilha apresenta também um conjunto de templates simples a serem European Risk Managers
aplicadas a descricdo e andlise de riscos Association
1995 Uma das principais referéncias de processos de gestao de riscos no mundo. Esse processo se propde a ser .
(1a verséo) L N ~ ) . ~ . Standards Australia e
ASINZS 4360 aplicavel a gestdo de risco em qualquer situacéo, seja, por exemplo, no contexto de um processo de uma Standards New Zealand
2004 empresa ou num projeto realizado por um individuo.
(ltima revisag)
. . Apresenta um Framework de gestéo de riscos a partir do conceito de "Enterprise Risk Management". Esse
COSO Enterprise Risk Framework se propdes a incorporar e ampliar o consagrado COSO Internal Control, de forma a maximizar o COSO — Committee of
Management — 2004 valor gerado pela gestéo de riscos alinhando-a & estratégia da organizag&o. O Framework possui oito Sponsoring Organizations of
Integrated Framewok componentes centrais: ambiente interno; definicéo de objetivos; identificacdo de evento; avaliacéo de riscos; | the Treadway Commission
resposta ao risco; atividades de controle; informacéo e comunicagédo; monitoramento
Prové uma introducéo a uma gama de considera¢des que se aplicam a gestéo de riscos nos varios niveis de | Her Majesty's Treasury -
Orange Book 2004 uma organizagao, desde o planejamento estratégico, até operagdes especificas. Nao se propde, no entanto, Ministério econdmico e
a ser uma norma ou um manual de gest&o de riscos. financeiro do Reino Unido
Best practicies in Handbook prético para a gestdo de riscos operacionais baseado em experiéncias reais em instituicées TransConstalation - Uma
e 2006 financeiras e orientado segundo a estrutura do CSOS Enterprise Risk Management — Integrated Framewok. | associag&o de empresas da
a X p Apresnta uma grande quantidade de insights interessantes sobre a 4gestéo de riscos operacionais, além de | &rea de processamento de
risk management varias ferramentas bastante (teis a aplicagio da gestio de riscos. transacdes financeiras
Apresenta um Framework constituido de 9 componentes para a implantagdo de um programa que integre as
diversas iniciativas organizacionais de Governanca, riscos e Compliance. Cada componente é dividido em OCEG - Open Compliance
Red Book 2007 - P I o i ) -
sub-componentes constituidos de "paginas de diretrizes". Cada uma das diretrizes dessas paginas é uma and Ethics Group
das préticas que contrdi o programa.
Em A norma procurar abordar a gestéo de riscos sob diversos angulos a partir de diferentes representacdes:
BS 31100 desamvelkiim Apresenta 10 principios-chave para gestdo de riscos, um modelo de gestéo de riscos, um framework de BSI — British Standard
gestéo de riscos, um processo de gest&o de riscos e um capitulo dedicado & implantagéo da gestdo de Institution
ento riscos.
O documento prove uma orientacéo genérica sobre os principios e a implementagéo da gestéo de riscos,
Em além de estabelecer as relacdes entre os processos e definicdes da gestdo de riscos com as outras normas SO — Intemational
. |1ISO. Em relagéo a sua construcéo, o documento, assim como a BSI 31100, faz uma abordagem — ‘nternationa
1ISO 31000 desenvolvim| &~ — K ST ~ . : . i organization for
diversificada: Apresenta 11 principios para gestéo de riscos, uma orientagdo sobre como construir e manter -
ento standardization

um Framework para gestéo de riscos em uma determinada organizagdo e um processo genérico de gestao
de riscos.
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Referéncia

Descrigdo dos Modelos de Referéncia

Basiléia Il

Publicacao

2004

E um conjunto de préticas de gest&o de risco para bancos. O documento foi publicado com a intengdo de se
criar um padréo internacional para a formulagao de leis e regulamentacdes relacionadas a gestéo de riscos
em bancos. O documento € dividido em trés pilares: Requerimento minimo de capital, processo de revisédo
para supervisao e disciplina de mercado. Trata-se de um contetido bastante detalhado que aplica
ferramentas matematicas néo triviais.

Basel Committee on Banking
Supervision

Sarbanes-Oxley

2002

Lei federal que determina praticas de controles internos sobre relatérios financeiros para todas as empresas
com agdes negociadas em bolsas norte-americanas. Além disso, a lei responsabiliza, civil e criminalmente
os principais executivos destas empresas pela confiabilidade das informagdes publicadas em relatérios. Por
fim, a lei exige que as organizacdes realizem avaliagdes dos seus sistemas de controle e que tais avaliagdes
sejam objto de uma auditoria indepente que as aprove.

Governo Federal dos
Estados Unidos

(Financial
Instruments and
Exchange Act) J-Sox

2006

Considerada a verséo japonesa da Sox, o0 documento também determina praticas de controles internos
sobre relatorios financeiros.

Parlamento Japonés

Combined Code of
Corporate
Governance (Turnbull
Cadbury Report)

1992
(1a vers&o)

2003

(Ultima revis&o)

Codigo combinado de praticas de Governanga corporativa e controles internos sobre relatérios financeiros
com o qual todas as empresas com ac¢des negociadas na bolsa de Londres devem estar em conformidade e
demonstra-lo através da publicacéo de relatdrios publicos. O cédigo consiste da combinagéo de dois
documentos: o Cadbury Report, que trata de governanga corporativa e o Turnbull Report que aborda a
controles internos sobre relatérios financeiros.

FRC - Financial Reporting
Council. Orgéo regulador
independente do Reino Unido
responsavel pela promogéo
da confianga nos relatérios e
da governanga corporativa.

BSA (Bank Secrecy
Act)

1970
(1a vers&o)

2001

(Gltima revis&o)

Determina a colaboracéo de todas as instituicdes financeiras norte americanas com o Governo objetivando a
prevencéo da lavagem de dinheiro. Para tanto, as instituicdes financeiras devem submter ao governo
relatérios especificos sobre determinadas transagées financeiras. Outros atos foram promulgados
atualizando o Banks Secrecy Act, o Ultimo dos quais foi o Patriot Act.

Governo Federal dos
Estados Unidos

Resolu¢des do Banco

2254 - 1998;

determinam a implementacgéo de préaticas de gestéo de risco por parte de instituicdes financeiras

Central No 2554, 3056, 3056 - 2001; |no _Brafil, mais espec_ificelm!ente: 2254 — implementagéonde um siste’:ma de c_ontroles intel_'nos_; 3056 Banco Central do Brasil
3380 e 3490 3380 - 2006; |- Dispde sobre a auditoria interna; 3380 — Implementacéo de uma éarea de riscos operacionais;
© 3490 -2007 |3490 — Trata da apuragéo do Patriménio de Referéncia Exigido (capital econdmico)
Circular SUSEP 249 2004 Determina a implementagéo de praticas de controles internos em seguradoras. SIS

de Seguros Privados

Olhando este conjunto de regulacGes e modelos de referéncias pode-se observar que existe
um arcabouco significativo de processos e frameworks consagrados de gestao de riscos que
consolidam um conjunto de atividades e praticas que efetivamente contribuem para
identificacdo, avaliacdo, tratamento e monitoragao de riscos.

Finalmente, observa-se que recentemente uma série de atualizacdes nestes modelos e
frameworks (AS-5 da SOX, complementos do COSO, compilagGes de boas praticas da Basiléia)
vem sendo realizadas resultante do proprio amadurecimento das ideias dos principais autores
e correntes neste assunto.

Analise da Situacao Atual

Apesar de ter acumulado este acervo de referéncias conceituais e praticas, a disciplina de

gestdao de

riscos,

conforme

mencionado na introducdo, vem

sofrendo

diversos

guestionamentos quanto as abordagens utilizadas e o valor que estad efetivamente sendo

gerado.

Aparentemente, as organizagdes vém experimentando uma grande ansiedade em esclarecer
se 0 potencial da disciplina de gestao de riscos foi super estimado ou se as atuais aplicagoes
ainda em estagio de amadurecimento vém possuindo falhas e alguns erros de implementacao.

Intuitivamente, ndo ha duvidas que uma disciplina de gestdo de riscos faz todo sentido em
um século XXI marcado por grande dinamicidade e incerteza. Contudo, julgamos ser de grande
importancia o entendimento das criticas que vem sendo feitas a gestao de riscos, e a analise

detalhada de suas principais causas.

citados:

Dentre as principais criticas existentes podem ser

= "Difusor da cultura da culpa” que tem por objetivo implantar mecanismos para
identificar os culpados por falhas e atribuir as punigdes necessarias.

= “Burocratizador de processos” que onera as unidades de negdcios com controles
excessivos aumentando e o tempo de execucao das atividades;

= “Gerador de relatorios e dados ineficazes” que acabam se acumulando nas gavetas dos
tomadores de decisdo da organizagao;
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= “Portador de mas noticias” que relata as principais perdas ocorridas e demanda para
investimentos em segurancga

= “Gestor de projetos isolados nao relacionados ao negécio da organizacdo” muitas vezes
iniciado de forma ndo voluntaria e desorganizada.

Analisando estas criticas, ressalta-se que elas nao devem ser entendidas enquanto
problemas a serem resolvidos, mas apenas a ponta do Iceberg resultante de uma série de
falhas praticas, conceituais e estruturantes em projetos de gestdao de riscos. A figura abaixo
retrata esta situacdo:

GR visto como GR visto como GR visto como GR visto como GR visto como “Gestor de projetos
“Gerador de relatérios portador de mas “Difusor da burocratizador isolados n3o relacionados ao
e dados ineficazes” noticias cultura da culpa” de processos negocio da organizagdo”
= Percepcao de que os Percepc¢do de que nao e Percepcao de
Fercepedo URHE=s relatérios gerados ndo houve melhorias PS o.da Redundancias entre
Ferramentas de GR 3 S 5 cultura deriscos
" . atendem as significativas iniciativas de GR e
sdo um simples um > . como algo A
s A necessidades das dreas decorrentes das a¢6es 2 outras dreas da
Fill form exercise Ay negativo =

de negdcio deGR organizacao

Abordagens utilizadas tinham Abordagens utilizadas Abordagens utilizadas Abordagens utilizadas
grande viés em coleta de tinham grande viés em ndo comunicaram foram pouco efetivas par:

informagoes exaustiva e ndo prevencao de perdas adequadamente qual o debater como GR deve s
estruturada em detrimento em detrimento a papel da GR integrar as demais areas d

ao uso destas informacées maximizagao de ganhos em uma organizacao organiza¢ao
Ocorréncia de falhas de conceitos Ocorréncia de falhas no Ocorréncia de falhas em
de GR como Diciondrio de desdobramento da agenda como aadreadeGRe
riscos, Apetite de riscos, ERM, Risk estratégica da organiza¢ao controles internos
Onwer e ambiente de controle para priorizacao de iniciativas se insere na organizagao

Falta de entendimento da gestao de riscos
Enquanto uma ferramenta para melhorar
A forma como a gestao é feita

Primeiramente, observa-se que todas as areas que iniciem uma abordagem de gestdo de
riscos devem olhar em detalhes cada uma destas potenciais falhas e resolvé-las
adequadamente. Caso contrario a implantagdo da gestdo de riscos acabara restringindo ao
invés de aumentar a capacidade gerencial, ou “gerenciabilidade” de uma organizagao.

Em segundo lugar, deve-se fazer a importante ressalva de que o crescimento da disciplina
de gestdo de riscos foi fortemente motivado pelas demandas do “mundo de compliance” com
regulacdes. Desta forma, é razoavel supor que as principais preocupacdes representadas nos
modelos de referéncia tenham um enviezamento inicial para o objetivo “dar transparéncia dos
riscos existentes a reguladores e sociedade” em detrimento a melhorias efetivas na forma
como a gestdo de oportunidades e ameagas € feita em uma organizagao.

Finalmente, é interessante atentar para o papel central que a visdo desintegrada entre a
gestdo do nego6cio e gestdo de riscos do negocio implica na ocorréncia das criticas
mencionadas. A delimitacdo clara da fronteira entre gestdo de riscos do negdcio e a gestdo do
negoécio €, portanto, um tema de grande importéncia que deve ser melhor internalizado e
debatido nas organizagdes.

Deste modo, ressaltamos novamente a importancia de se entender a gestdo de riscos como
um “canivete de ferramentas e conceitos” para gestores interessados em inovar a forma como
a gestdo de suas unidades estd sendo realizada a partir de novas praticas para gerir
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informagdes, mitigar eventos indesejaveis e explorar eventos desejaveis em ambientes de alta
incerteza e complexidade.

Tendéncias e Inovagoes na Gestdao de Riscos

Realizado o entendimento dos modelos e legislacbes que moldam a trajetéria da disciplina
de gestdo de riscos, assim como das criticas e falhas que vém sendo historicamente cometidos
e reconhecidos, este artigo passa para a anadlise das principais tendéncias e correntes que
apontam inovacoes e insights para melhores praticas de gestdo de riscos no curto e médio
prazo.

GRC - Governance Risk & Compliance

A visdao de GRC propde uma ampliagao da visao tradicional de acdes de gestao de riscos que
normalmente se resumem a controles internos, gestdo de riscos e auditoria interna.

Desta forma, sob a Otica da GRC diversas outras iniciativas estariam sob este mesmo
“guarda-chuva” como: compliance, juridico, seguranca fisica, seguranca da informacao,
satisfacdo do cliente, ouvidoria, gestdo de recursos humanos, satisfacdo de RH, gestdo de
tecnologia da informacdo, helpdesk, continuidade do negdcio, conselhos de administracdo e
fiscal, comités de ética, seguranca e saude do trabalho, relacdo com investidor, tesouraria,
gestdo (escritorios) de projetos, gestdo (escritorios) de terceiros, orcamento, desenvolvimento
de produtos, gestao de imagem etc..

O principal objetivo da abordagem de GRC é maximizar a integracdo de todos estes tipos de
iniciativas aumentando a convergéncia de metodologias, reunibes, entrevistas, workshops,
reports e sistemas reduzindo todo tipo de redundancia e inconsisténcia que possa existir na
acao e interacdo entre os diversos atores envolvidos.

Na pratica, constroi-se um entendimento de que a grande maioria das areas de suporte
possuem intervencdes do tipo “identificar o que pode dar erros e propor mudancas” e a
bandeira da GRC e do risco operacional seriam os grandes mobilizadores e catalizadores de
proposicdes de melhorias e criacdo de sinergia (taxonomias, classificacdes, ratings, checklists,
etc).. neste tipo especifico de atividade.

O grande desafio da GRC é resultante das diversas questGes politicas e culturais que
recorrentemente estdo associadas a projetos de convergéncia e uniformizacdo de técnicas e
praticas entre diferentes areas.

ERM - Enterprise Risk Management

A visdao de ERM sugere que a gestdo do risco em uma organizacao deve partir de um
entendimento holistico que efetivamente avalie qual a contribuicdo de cada area, processo,
sistema, independente dos limites funcionais da empresa prescritos em seu organograma.
Muitas abordagens de gestdao de riscos falharam em ndo conseguir modelar toda a
complexidade de um risco propondo tratamentos inefetivos que nao atuavam na causa raiz do
problema e, portanto, em seu ponto de maior alavancagem. Neste sentido, até a interagdo
entre riscos deve ser considerada e modelada para priorizacdo das vulnerabilidades criticas a
serem tratadas.

A analogia ideal para esta ideia é a situacao em que a colocacgdo da ultima carta de baralho
em uma piramide de cartas, provoca a queda de todas as cartas da piramide. Certamente, a
razdo para queda da piramide é bem mais complexa do que a ultima carta colocada, a qual
pode ter simplesmente disparado a queda de todas as outras cartas. Por outro lado, analisar a
estrutura das cartas montadas, identificando os potenciais pontos de vulnerabilidade na ligacdo
entre as cartas é tarefa analitica de grande dificuldade devido a infinidade de possibilidades de
combinacdes de causas interconectadas que justifiquem o evento ocorrido.
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A visdo de ERM também agrega a disciplina de gestdo de riscos o importante entendimento
de riscos como situacdes ou eventos em que os objetivos da empresa nao estdao sendo
atingidos. Desta forma, com a ERM uma organizacdo pode facilmente relacionar:

= Os objetivos que ndo estao sendo atendidos;
= As vulnerabilidades existentes nos processos/sistemas; e
= Os controles internos que devem ser implantados.

A atividade de gestdao de riscos passa €, portanto, construida como um desdobramento
natural do planejamento estratégico mobilizando esforcos e prioridades em torno do
atingimento das metas e resultados esperados.

Riscos Positivos

Existe, aparentemente, um grande desequilibrio entre a atencdo e esforgos investidos em
gestdao de riscos para prevencao de ameacas em detrimento a gestdo de riscos para
exploracdo de oportunidades. Na pratica, pouco vem sendo debatido como as mesmas fontes
de incertezas, causadoras de ameacas e destruidoras de valor para acionistas, sdo também
geradoras de uma vasta gama de oportunidades potenciais e opcdes de inovacdo para as
organizacoes.

Contudo, gerir riscos positivos ndao consiste em distribuir liberdade e autonomia para
identificacdo de todo e qualquer tipo de oportunidade por todo e qualquer funcionario da
organizacdo. A implantacdo de controles de risco positivo € um ato consciente e deliberado em
gue uma organizacdo se compromete intencionalmente com uma determinada pratica visando
aumentar a probabilidade e magnitude de ganhos com oportunidades potenciais referentes a
acoes estratégicas de alta incerteza.

Neste sentido, as organizagbes que tenham efetivamente interesse em atuar pro-
ativamente nas suas fontes de incerteza, alavancando, rapidamente, oportunidades lucrativas
para os acionistas tem o grande desafio de identificar quais sdo suas deficiéncias e
vulnerabilidades em termos de pessoas, processos e sistemas que impedem que a exploracao
dos ganhos de uma oportunidade potencial.

Visao Final

N3o ha duvidas de que as tendéncias apresentadas acima consistem em um esforgo
interessante e inovador da disciplina de gestdo de riscos em sua trajetéria de
amadurecimento. Somando-se os diversos insights incorporados em cada uma destas
tendéncias, observa-se que houve um avango significativo nos conceitos e praticas de gestdo
de riscos, resolvendo de forma bem satisfatéria e robusta a grande maioria dos erros e falhas
cometidos no passado e apresentados anteriormente.

Contudo, sugerimos uma reflexao aprofundada se este conjunto de inovagbes propostos
esta efetivamente abordando a problematica da desintegracdo entre a gestdo do negdcio e a
gestdo dos riscos do negdcio. Na nossa percepcdo estas tendéncias apenas tangenciam a
importante discussdao de como a gestao de riscos complementa, integra e aprimora a gestao
do negdcio.

Gestdo de riscos nos negdcios enquanto uma boa Gestao do negocio

Avancando na discussdo das fronteiras entre gestdo do negécio e gestdo de riscos
primeiramente, é importante atentar que tanto o mundo da teoria dos modelos de referéncia e
legislagdes quanto o mundo da pratica das organizacGes ainda tem grandes dificuldades em
discutir como integrar:
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= A gestdo do negocio - associada ao planejamento, alocagdo e otimizagdo de recursos
(pessoas, processos, sistemas e infra-estrutura) para atender os objetivos definidos
pela alta diregdo maximizando o lucro da organizagao;

= A gestdo dos riscos e controles de um negocio - associado a identificacdo de eventos
gue podem interferir negativamente no negécio e propde controles para mitigar sua
probabilidade ou severidade minimizando as perdas da organizacao;

Julgamos que a esséncia do valor e do papel da gestdo de riscos reside no aumento da
“gerenciabilidade” de organizacdes inseridas em ambientes dinamicos e incertos, viabilizando
uma melhor gestdo do negdcio para seus tomadores de decisdo. Alguns exemplos de como a
gestao de riscos pode fazer isto estdo listados abaixo:

= Delimitando, atribuindo comparabilidade e priorizando as principais ameagas e
oportunidades existentes a partir de uma visdo holistica (o que na teoria pode ser
simples, mas na pratica € um grande desafio);

* Propondo os controles mais eficientes possiveis do ponto de vista sistémico para
prevenir eventos indesejaveis assim como mecanismo para explorar e viabilizar eventos
desejaveis;

= Monitorando sintomas (mesmos aqueles provenientes dos sinais mais fracos) de que a
execucdo dos processos da empresa estd comecando a desviar dos padroes;

= Gerando aprendizado a partir do estabelecimento de uma linguagem Unica que explicita
como as diversas vulnerabilidades ameacas/oportunidades, estdao expondo o
atingimento dos objetivos e metas da alta administracao.

Desta forma, ao que nos parece o grande desafio existente esta centrado em identificar
quais sdo os gaps da gestao do negocio que a disciplina da gestdao de riscos poderia atuar.
Defendemos, portanto, a ideia de que “risk management is good management” e que a
efetividade de um projeto de gestdo de riscos é diretamente resultante das melhorias
implementadas no sistema de gestdao de uma organizacao, refletida na qualidade da tomada de
decisao de seus principais gestores.

Finalmente, cabe o importante questionamento se a gestdo do negdcio efetivamente precisa
ser melhorada. Sera que existe efetivamente esta demanda pelo aumento da gerenciabilidade
de uma organizacdao por parte de seus tomadores de decisao?

A necessidade do aumento da “"Gerenciabilidade” de uma Organizacao

No que tange ao entendimento das necessidades de melhorias na forma como a gestdo é
feita em uma empresa ¢ importante contextualizar duas importantes caracteristicas
vivenciadas de forma impar nos ultimos anos.

Primeiramente, ndo ha duvidas que as diversas mudancas ocorridas no ambiente de
negécios - como o desenvolvimento tecnoldgico acelerado, competicdo global, fusGes e
aquisicOes, intensificagdo do uso do outsourcing e tecnologia da informagdao, aumento da
complexidade dos produtos e servigos, pressdo regulatéria crescente, responsabilidade sécio-
ambiental, pandemias - aumentaram significativamente a complexidade, dinamicidade e
importancia das decisdes de planejamento e otimizacdo da alocacdo de recursos (pessoas,
processos, sistemas e infra-estrutura) de uma organizagao.

- “Eu entendo que, ha ndo muito tempo atras, quando o mundo andava a um ritmo mais
lento, pessoas de negdcios realmente espertas conseguiam juntar eventos de negdcios
discretos e dizer “Ah ha!” e, entdo, fazer as decisdes de negdcio necessarias. No entanto
a aceleragdo do ritmo e complexidade do negdcio tornaram conseguir esses momentos
“Ah ha!” extremamente dificeis. (Power to Predict)
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- “trinta anos atras, um gestor tinha a opcdo de ir devagar, esperando pela informacao
quando decisbes estratégicas importantes eram necessarias. O gestor de hoje ndo tem
esse luxo, o ritmo dos negdcios acelerou e as decisGes sdo requeridas imediatamente
mesmo quando a informacdo usada estad desatualizada. (Heads Up)

Em segundo lugar, observa-se que toda a base das teorias de gestdao e administracao foram
inicialmente desenvolvidas em um contexto em que a meta da empresa era maximizar a
eficiéncia produtiva e aumentar a confiabilidade da linha de producdo. No atual contexto, as
componentes da incerteza e da dinamicidade existentes em toda tomada de decisdo ganharam
tal magnitude que passaram a pressionar a demanda por inovagdes nas praticas de gestao
tradicionais baseadas na padronizacdo de procedimentos, hierarquia, controle de metas, etc..

“Nos observamos que empresas estavam tendo dificuldades para tirar vantagem das
oportunidades criadas pela digitalizacdo e pela globalizacdo por que suas organizacdes
nao foram desenvolvidas para o novo mundo” / “Pesquisas mostram que a maioria dos
trabalhadores em empregos intensivos em inteligéncia de grandes empresas sentem
que desperdicam entre meio dia e dois dias toda semana em e-mails, mensagens de voz
e reunides improdutivos” (Lowell Byan — McKinsey)

"management was designed to solve a very especific problem - how to do things with
perfectly replicability, at ever increasing scale and steadily efficiency”/ "Some challenges
simply can't be met without reinventing our 100-year-old management model” (Gary
Hammel)

Desta forma, observa-se que do ponto de vista da gestao de uma organizagao vive-se um
contexto Unico em que gestores e tomadores de decisdo tém um conhecimento limitado das
diversas forcas e stakeholders atuantes em sua realidade. Desta forma, gestores de negodcio
acabam se contentando com um entendimento limitado e restrito do que estad acontecendo no
momento de uma tomada de decisao.

Pode-se até mesmo pensar na ideia que as organizacbes adquiriram tamanha
complexidade, incerteza e dinamicidade que seus gestores passaram a tomar decisOes
baseados em uma “previsdao” do que estd ocorrendo no presente.

Neste sentido, deve-se refletir se as organizacGes atualmente possuem um nivel adequado
de insights de quais sdo as principais ameacas e oportunidades que estdao incubadas nas
diversas areas de negodcio. Até que ponto, por exemplo, uma organizacdo poderia ter tido
acesso a informagdo que evitaria os ultimos incidentes ou surpresas tivessem ocorrido? Até
gue ponto esta informacdo simplesmente ndo flui de forma adequada e tempestiva até aqueles
gue poderiam tomar as decisdes mais adequadas?

Business surprises should not be surprises. The information that would allows managers
to turn these currently unexpected events in opportunities is available Heads up

""The fallacy is this: under the assumption that you are in a central position, you
presume that if something serious were happing, you would know about it.” Managing
the Unexpected

De forma a encerrar este item e legitimar esta importdncia da gestdo de riscos para
aumentar a habilidade gerencial de uma organizacao deve-se pensar no exemplo de um
naufrago preso numa pequena ilha deserta cercada de agua por todos os lados que comega a
passar sede. Toda a agua que ele precisa existe e estd acessivel, contudo, falta a atividade
essencial de se tratar esta agua para torna-la potavel, e, portanto usavel.

Da mesma forma, consideramos que toda a informagdao que um gestor precisa para tomada
de decisdo estd disponivel nas pessoas, documentos, sistemas e bancos de dados da
corporagcao. Contudo, o grande gap de gestao existente reside na coleta e processamento
destas informacdes de forma estruturada construindo um melhor entendimento e maior
visibilidade do presente, para aqueles que tomam decisdo, planejam e alocam recursos.

"If HP knew what HP knows, it would be three times more profitable” CEO, HP
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"The fallacy is this: under the assumption that you are in a central position, you
presume that if something seriou were happing, you would know about it.” Managing
the Unexpected repetido.

O Uso da Gestiao de Riscos para Aumento da Habilidade Gerencial de uma
Organizacgao

Em sintese, observou-se a ideia central de que a gestdo de riscos é uma importante
disciplina em amadurecimento que possui um grande potencial para aumentar a
“gerenciabildiade” de uma organizagdo para seus tomadores de decisao.

Ao longo dos primeiros itens foi discutida a trajetéria de amadurecimento da gestdo de
riscos passando por legislacdes, modelos de referéncias, erros e tendéncias. Ao longo das
partes subseqientes, legitimou-se a demanda das organizagdes por uma melhoria na sua
capacidade gerencial uma vez que gestores ndo possuem as informacgdes necessarias para
uma deliberarem, no contexto de grande complexidade, dinamicidade e incerteza.

Desta forma, fica aqui nossa contribuicdo inicial para que os diversos usuarios, académicos,
autores e consultores de gestao de riscos repensem qual o papel da gestao de riscos em uma
organizacao e reflitam:

= Como suprir a demanda das organizagbes por praticas de gestdo inovadoras que
devolvam aos gestores a “consciéncia” e acesso a informacdo objetiva e confidvel sobre
eventos indesejaveis a serem mitigados e eventos desejaveis a serem explorados?

= Como aproveitar o potencial da teoria de gestdao de riscos para inovar os sistemas de
gestdo e adaptar as organizacdes para o ambiente de grande incerteza, complexidade e
dinamiciade em que estdo inseridas no século XXI?

Entendemos também que esta reflexdo e proposicao de melhorias nos sistemas de gestao
deve passar pelos importantes insights e contribuicdes das modernas tendéncias em gestao de
riscos:

= A visdo de convergéncia de taxonomias, ratings e até mesmo de intervencdes entre
areas de suporte e governanga do negocio propostos pela GRC,

= A visdo da busca pelo entendimento sistémico e desdobramento efetivo da estratégia
para o nivel operacional proposto por ERM,

= A visdo do foco na exploragdao das incertezas como fontes de oportunidades proposto
pela abordagem de riscos positivos;

Finalmente, ficamos com algumas frases...
“torne o desconhecido, conhecido se relevante.

“Operational risk can change the world. It just needs the chance to show what it can
do” (Ellen Davis, Opr Risk & Compliance, 2008).

Comparada a outros tipos de inovacdo, a da gestdo tem um poder inigualdvel de criar
vantagens competitivas mais poderosas e duradouras” (Hammel).

“You know you’re doing a good job when there are no surprises and you know
immediately about anything unusual...” (CRO, Global Banking Group).
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Tronsformagdo continuna de negécio : até onde o- BPM pode ir?

Reducao de custos e tempos, melhor coordenacdo entre departamentos, aumento na
satisfacdo do cliente, automacdo, ganho de flexibilidade, apoio a tomada de decisdo,
integragdo da informagdo e melhoria continua sdo algumas dos diversos campos de melhorias
em processos que BPM tem ajudado diversas organizacdes a alcancar. Ndo se pode, portanto,
guestionar que as praticas e ferramentas de BPM foram, nos ultimos anos, de grande valia
para organizacdes de todo o mundo na busca pela competitividade.

Por outro lado, também é indiscutivel o fato de que o mundo dos negdcios estd mudando
com uma velocidade cada vez maior. Autores como Clayton Christensen (O Dilema do
Inovador, entre outros), W. Chan Kim e Renée Mauborgne (A estratégia do oceano azul),
Coimbatore Krishnarao Prahalad (a riqueza na base da pirdmide), Thomas L. Friedman (o
mundo é plano) e Gary Hammel (O futuro da administracdo) ganharam enorme destaque ao
apontar tendéncias poderosas que estdo reconfigurando, rapidamente, o mundo dos negdcios
como conhecemos hoje. Dessa forma, em adigdo a continua busca por maior competitividade,
os gestores de todo o mundo se vém obrigados a enfrentar um novo desafio: mudar a maneira
como as suas organizacoes competem de forma a acompanhar o ritmo do mundo dos negécios
- em adicdo a melhoria continua, deve-se buscar a transformacdo continua do negdcio.

Esta tendéncia é corroborada por estudos, como o realizado pela consultoria McKinsey,
sobre a expectativa média de permanéncia das empresas entre a lista do S&P 500 (lista criada
pela Standard and Poor's com as 500 empresas consideradas mais representativas da
economia Norte-Americana). Os resultados mostraram que, em 1935, a expectativa de
permanéncia de uma empresa nessa lista era de 90 anos. No entanto, em 1975, esse tempo ja
havia caido para 30 anos e, em 2005, era de apenas 15 anos. Desses dados, pode-se concluir
gue a crescente dinamicidade do ambiente estd tornando cada vez mais arduo o desafio de
assegurar a prosperidade de um negdcio no longo prazo.

Nesse contexto, surge a questdo a respeito da capacidade de BPM de continuar apoiando as
organizagdes num cenario futuro, marcado por um ritmo de mudangas cada vez maior, com o
mesmo sucesso que vem apresentando até entdo. Em outras palavras, cabe a pergunta de
como BPM poderd ajudar as organizagdes do futuro a ir além de tornar os seus negocios cada
vez mais competitivos, passando a transforma-lo continuamente. Algumas evidéncias,
entretanto apontam para o fato de que a forma como BPM vem sendo aplicado em diversas
organizacgoes, nao dard conta desse desafio.

Em 2008, a BPTrends publicou uma pesquisa na qual foram levantados os principais
direcionadores que levavam as organizacdes a mudarem os seus processos. Enquanto a
“Necessidade de poupar dinheiro através da redugdo de custos e/ou melhora da produtividade”
foi apontada por 56% dos respondentes e a “Necessidade de melhorar a coordenagao dos
gestores ou a capacidade de resposta da organizagao” por 51%, apenas 36% apontaram para
a “Necessidade de melhorar os produtos existentes, criar novos produtos e entrar em novas
linhas de negbcio para se manter competitivo”. Vale lembrar que nesses 36% incluem ndo sé a
introdugdo de produtos e servicos radicalmente novos (que efetivamente mudam a forma
como a organizagdo compete) mas também mudangas incrementais (que apenas tornam a
organizagdo mais competitiva em um dado negdcio). Isso mostra que a transformacdo do
negdcio ainda estd longe de ser um dos principais motivadores de BPM.

Na publicacdo A Survey of Business Process Initiatives 2007, também da BPTrends, pediu-
se que os respondentes classificassem um conjunto de areas de melhorias de processo de
acordo com o seu nivel atual de atividade. A “iniciativa de transformagdo do negdcio” ficou em
ultimo lugar, juntamente com “Grupo ou centro de exceléncia dedicado a pratica de processos
de negodcio”, apontados como sendo ativamente realizadas por apenas 36% dos respondentes,
ficando atras de “Melhoria de processos departamental” (61%), “Uso de ferramentas de
modelagem e analise” (53%), “Melhoria de processos multi-departamental” (45%) e “Uso de
software de automacdo de processos de negdcio” (38%). Novamente, a transformacdo do
negdcio aparece como uma preocupacdo periférica entre as iniciativas de BPM.
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Outra evidéncia preocupante é a pesquisa realizada por Tushman e Benner em 2002 na
industria fotografica. Nesse estudo académico, foram analisadas as certificagdes da ISO 9000
de 98 empresas para compreender como a implementacdo de praticas da gestdo de processos
contribui para a capacidade de inovar. O estudo longitudinal utilizou dados entre os anos de
1980 e 1999, periodo de grande efervecéncia na industria fotografica, marcado por uma
intensa transformagdo tecnoldgica que culminou com o aparecimento das maquinas digitais. O
Estudo demonstrou que as praticas de gestdo de processos realmente ajudavam as firmas a
realizarem inovacbes baseadas nos conhecimentos e competéncias que ja possuiam,
proporcionando assim melhorias incrementais nos produtos existentes. No entanto, o efeito
encontrado dessas mesmas praticas sobre inovagdes que necessitassem da busca em novos
conhecimentos e competéncias (essenciais para competir em um negocio cuja tecnologia de
base estd mudando) foi, embora estatisticamente pouco significativo, negativo. A conclusao é
a de que a gestao de processos de negocio, ndo estava sendo capaz de ajudar essas empresas
a enfrentar esse desafio crucial para a sua sobrevivéncia: acompanhar as transformacées
tecnoldgicas de sua industria.

Por fim, vale a citar caso da 3M. Empresa reconhecida por sua notdvel capacidade de
inovar, a 3M se encontrou em grandes dificuldades financeiras no ano de 2000. Para contornar
a situacdo, foi contratado o executivo Jim McNerney da GE. O novo lider se focou na
implantacdo da qualidade total na empresa. Entre as iniciativas de McNerney estava um
programa de Six Sigma que pretendia, entre outros objetivos, tornar mais eficiente o processo
de geracao de novos produtos. Embora os resultados financeiros da gestao de McNerney (que
durou até 2005) tivessem sido bastante positivos, a capacidade de inovar da 3M ficou bastante
prejudicada, o que ameacou o seu futuro de longo prazo. Um dos indicadores mais usados pela
empresa para a efetividade dos seus esforcos de inovacdo é a percentagem de vendas
provenientes de produtos introduzidos nos Ultimos 5 anos. Durante o regime de McNerney,
essa métrica caiu de 1/3 para 1/4. Em resposta a isso, a 3M se viu obrigada a, para recuperar
a sua capacidade de inovar, abandonar grande parte das praticas de Six-Sigma que vinha
aplicando ao seu processo de inovacao.

O desafio de balancear a melhoria continua e a transformacao radical

Melhorias incrementais e inovacgOes radicais exigem atividades e formas de pensar muito
distintas entre si. Entender melhor essas diferengas pode trazer insights muito valiosos para
compreender como BPM pode expandir o seu papel dentro de uma organizacdo para apoia-la a
transformar o seu negdcio. Apresenta-se a seguir algumas dessas diferencas.

Padronizacao X Variabilidade

Melhorias incrementais costumam se beneficiar de um processo analitico bem estruturado,
envolvendo a formulagdo de um problema, a medicdo das variaveis relevantes para o mesmo,
a analise dessas variaveis a proposicdo de uma solugdo e a implementagcdao da mesma. Quanto
maior a padronizagdo existente em uma organizagao, mais eficiente se tornam esse tipo de
processo analitico.

Em oposigao, a transformacgdo radical necessita de um pensamento divergente que permita
gue o problema seja visto por um novo angulo. Ambientes onde exista um determinado grau
de variabilidade sdo de grande importéancia para tanto pois fomentam a criatividade individual
e coletiva na elaboragdo de solugbes verdadeiramente inovadoras.

Refinar as competéncias existentes X Construir novas competéncias

A melhoria incremental costuma se basear no reaproveitamento do que uma organizagao ja
faz bem: como aplicar as suas expertises para reduzir ainda mais o custo de um determinado
processo ou incrementar ainda mais a performance de um determinado produto.

Por outro lado, a transformacdo radical exige que novos conhecimentos sejam buscados
fora da organizagdo, fornecendo insumos para que uma organizacao possa alterar o paradigma
segundo o qual ela resolve os seus problemas. Alguns exemplos seriam: usar uma nova
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tecnologia para realizar um mesmo processo ou incluir novas funcionalidades no produto para
permitir que ele seja consumido por novos clientes.

Seguranca X Risco

A melhoria continua é naturalmente mais segura do que a mudanca radical. Isso é uma
conseqliéncia dos pontos discutidos acima: melhorias continuas se baseiam naquilo que uma
organizagdo ja sabe sobre si mesma e é realizada por um processo analitico e previsivel
suportado por dados concretos e confidveis. Antes de se tomar uma decisdo a respeito de
buscar ou ndo uma melhoria continua, costuma ser relativamente simples avaliar se a mesma
valerd ou ndo a pena.

Em contra partida, as transformacgOes radicais sao sempre apostas arriscadas. Envolvem
levantar hipdteses que ndo sdo facilmente testadas, baseadas em conhecimentos
relativamente novos para a organizacdo. Muitas vezes a Unica forma de determinar a
capacidade de sucesso de uma mudanca radical é realizando-a

Incremento da performance X Novos objetivos

Definir de forma clara e precisa as métricas de performance facilita a melhoria continua na
medida em que apontam para onde a organizacao deveria mudar. Isto facilita a identificacao
de problemas a serem resolvidos, a mensuracdo dos mesmos e a avaliagdo de quais iniciativas
efetivamente merecem maior atencdo por parte da geréncia. Dessa maneira, a melhoria
incremental tende a se focar em melhorar a eficiéncia de uma organizacdo segundo os seus
proprios parametros de performance: aumentar a satisfagdo dos mesmos clientes, reduzir os
custos dos mesmos processos, elevar as mesmas caracteristicas de performance dos mesmos
produtos, etc.

Em oposicao, a transformacdo radical, por se basear na quebra de paradigmas, permite que
a organizacao passe a buscar objetivos diferentes. Novas propostas de valor para clientes
diferentes podem ser exploradas através de produtos, servicos e processos fundamentalmente
inovadores. Somente por meio da transformacdo radical a organizacdo pode mudar a maneira
pela qual compete.

Em Direcao a um BPM Ambidestro

Diversos autores se dedicaram a discutir formas de conciliar a melhoria continua e a
transformacao radical. Ambidestra foi a designacdo dada as poucas organizagdes que
obtiveram sucesso significativo nessa tarefa. Muitas foram as diferentes solugdes para
construir empresas ambidestras, a maioria delas trata de diferentes estruturas organizacionais
para diferentes focos de inovagao.

Algumas propostas tratam de alterar periodicamente a estrutura da organizagdo, outras de
criar novas organizacoes (spinn-offs) para lidar com novos negdcios, existem também aqueles
que defendem estruturas paralelas dentro de uma mesma organizacao. Outros mecanismos
envolvem a separagdo clara do tempo dos funcionarios em atividades dedicadas ao trabalho do
dia-a-dia e projetos de interesse pessoal que podem se tornar opgdes de negdcios inovadores
e extremamente lucrativos.

De toda a forma, fica clara que as diferentes formas de mudancga organizacional (melhoria
continua e transformagdo radical) sdo desafios bastante distintos. A idéia de um BPM
ambidestro é a de um conjunto de técnicas e ferramentas de gestdo capazes de auxiliar as
organizacdes a superar esses dois tipos de desafios. Somente um BPM com esse tipo de
enfoque estara gerando valor de forma plena para a organizagdo: garantindo a manutencdo da
competitividade dos processos que hoje lhe dao sustentacao, ao mesmo tempo em que facilita
a construgdo dos processos que garantirdo que a organizagao possa competir no obscuro
ambiente de negodcios do futuro.

Os obstaculos no caminho de BPM
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Voltando agora as evidéncias apresentadas na primeira secdao deste artigo, fica claro que
muitas vezes, as iniciativas de BPM tém dificuldades em apoiar as organizacées em realizar
transformacdes radicais em seu negocio. Nos piores casos, como na 3M, a gestdo de processos
mau direcionada chega a erodir a capacidade de inovacao de longo prazo.

Se desejamos criar um BPM ambidestro, o primeiro passo é identificar os principais
obstaculos responsaveis pelo desequilibrio para o lado da melhoria continua, apresentado por
muitas iniciativas de BPM. A seguir sdo apresentados trés pontos chave para a superacao de
tais obstaculos.

Construir um mind-set estratégico

Quick-Wins - IntervencOes capazes de trazer resultados significativos em pouco tempo e
sem que se incorra em grande incerteza, sdo marcos de grande importancia para que uma
iniciativa possa prosperar dentro de uma organizagdo. BPM ndo é excegdo: ndo € incomum que
as primeiras acdoes de uma iniciativa de BPM sejam selecionadas por meio de matrizes que
priorizam aquelas que tragam ganhos mais significativos em menos tempo, com menos
esforgos e incorrendo em menos riscos.

Esse tipo de priorizagdo permite que a iniciativa de BPM consiga demonstrar, em pouco
tempo, uma grande capacidade de gerar valor para a organizacdao. Com isso, a iniciativa de
BPM pode obter o apoio dos gestores qualificados para patrocinar a sua expansao.

Entretanto, acOes iniciais tendem a construir uma expectativa de que BPM seja capaz de
gerar, constantemente ganhos de curto prazo e baixa incerteza. Na medida em que os
principais pontos de alavancagem para melhorias de curto prazo sao atacados, torna-se cada
vez mais dificil a obtencdo de resultados rapidos e significativos.

Neste ponto, é necessario que a iniciativa de BPM seja capaz de quebrar tal expectativa de
resultados imediatos e construir uma proposta de valor mais ampla. Tal proposta envolvera,
invariavelmente, a inclusdao de agcGes mais estratégicas, de carater mais incerto e de prazo
para retorno mais longo. Na medida em que a iniciativa de BPM chamar a si essa
responsabilidade, podera agregar valor ndo apenas melhorando os processos através dos quais
a organizagdo compete hoje, mas também construindo os processos através dos quais ela
competira no futuro.

Fomentar a interagao criativa entre os silos funcionais

Um dos grandes beneficios de BPM é tornar mais clara a forma como 0s processos sao
realizados e a distribuicdo de papéis entre os diversos atores organizacionais. A coordenacgao
entre os diferentes silos funcionais da organizagdao passa a ser realizada com uma necessidade
muito menor de comunicagdo interdepartamental. Nao ha duvidas de que essa reducdo pode
trazer grandes ganhos de eficiéncia para a execugdo dos processos.

Por outro lado, essa menor necessidade de comunicagao pode diminuir a necessidade de
conhecimento mais profundo que cada funcionario possui a respeito das atividades executadas
pelas areas com as quais interage. A troca positiva de experiéncias entre colaboradores de
diferentes areas, uma fonte importante de idéias inovadoras, também pode ser prejudicada.
Dessa forma, o ganho de eficiéncia por meio de uma maior conscientizacdo sobre como os
processos sao executados em uma organizagdo pode ter como contrapartida a erosdao da sua
capacidade de idealizar e implementar transformacdes radicais.

Portanto, o BPM ambidestro precisara construir mecanismos que permitam a interagdo entre
os diversos silos funcionais para apoiar a geragao desenvolvimento e implementacdo de idéias
criativas convertendo-as em oportunidades de ganhos organizacionais no longo prazo.

Enxergar além dos modelos de processos tradicionais
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A modelagem de processos &, sem duvida, a mais emblematica das técnicas de gestdo de
processos de negodcios. A elaboracdo de um modelo de um processo, por si sO, constroi um
consenso sobre como este deve ocorrer, quais as formas pela qual ele deve ser medido, quais
0s seus objetivos e os clientes (internos e externos) a serem atendidos. Uma vez construidos,
esses modelos servem como veiculo para transmissdao deste conhecimento por toda a
organizagao.

Espera-se também que tais modelos sirvam como padrdo a ser seguido por todos os
envolvidos na execucao do processo. Dessa forma, homogeneiza-se a execucao dos processos
de negdcio, aproximando-os daquele consenso. Processos executados de forma mais repetitiva
geram dados confidveis com maior facilidade que, por sua vez, sdo insumos essenciais para
que se possa realizar modificacbes capazes de contribuir para a melhoria continua. A
eliminagdo da variabilidade nos processos também simplifica a experimentacdo dessas
melhorias antes da sua implementacao em larga escala.

Uma vez que as melhorias tenham sido desenvolvidas, elas sao incluidas nos modelos de
processos. Como eles servem de padrao para a execucao dos processos, essa inclusdo
funciona como mecanismo de difusao das melhorias por toda a organizacao.

As etapas de Construir um modelo de processo, melhora-lo e aplica-lo como padrdo
constituem um dos mecanismos de aprendizado e melhoria continua mais importantes de uma
iniciativa de BPM.

Entretanto, a modelagem de processos tradicional ndo ¢ uma panacéia. Quando tratamos
de processos cuja execucdo depende de conhecimentos e habilidades mais complexos, as
ferramentas de modelagem mais comumente utilizadas ndo sao capazes de orientar os seus
executores. Assim, iniciativas de BPM que desejarem contribuir para a melhoria desse tipo de
processo precisarao adotar métodos de modelagem menos ortodoxos.

Outro ponto é relativo ndo as técnicas de modelagem em si, mas a utilizacdo dos modelos
de processo As-Is (que descrevem o estado atual da organizacao). Tais modelos pouco podem
contribuir para a proposicdo de transformagdes radicais dos processos existentes ou
modelagem de processos radicalmente diferentes. Nesse contexto, €& necessario olhar
exatamente para o que ndo estd descrito no modelo de processo: novas formas de executar
um processo, hovos objetivos e novas propostas de valor a serem oferecidas a novos clientes.

Indo além, essas situagdes, muitas vezes, implicam na necessidade de abandonar um
determinado padrdao de processo. Essa eliminacdo leva consigo todas as melhorias inclusas
nesse padrdo, o que pode ter custado a organizagdo grandes somas de dinheiro e esforgos.
Como resultado o apego aos padrdes de processo atuais pode causar uma barreira a inovagdes
de carater mais fundamental. Para ajudar a organizacao a realizar transformacfes mais
radicais, a inicitiva de BPM precisara enxergar além dos modelos de processos As-Is.
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Abordagens paroa Governango de BPM — Parte 1

Apresentacao de abordagens de Governanca de BPM

A Governanca de BPM tem por objetivo organizar e ordenar a Gestdao de Processos nas
organizagdes de forma a viabiliza-la como um elemento de gestdo organizacional capaz de
contribuir para o aumento da performance dos processos e, conseguentemente, da
performance da organizacao A auséncia de Governanca de BPM nas organizacdes € colocada
por especialistas como um dos principais problemas, pois diminui e até mesmo impossibilita os
retornos que podem ser alcancados com BPM e como um grande desafio atual.

Ha dois motivadores que impulsionam atualmente BPM nas organizacdes, um fator externo
gue vem das demandas exigidas pelo novo contexto em que as organizagdes estdo inseridas e
outro fator interno, que vem da evolucdo das acOes de processos realizadas pelas organizacoes
ao longo dos anos. Ambos os impulsionadores exigem um escopo de atuacdo mais abrangente
e a insercdo de BPM como um mecanismo cotidiano de gestdo das organizagoes.

Essa passagem de BPM para uma ferramenta de gestdo cotidiana das organizacdes ndo é
trivial e além da auséncia de governanca, outros problemas sdo encontrados nesse sentido
como: a falta de padronizacdo nas acdes de processos, a falta de métodos e o néo
alinhamento das iniciativas de processo entre si e com o0s objetivos estratégicos da
organizagdo, o que faz com que a governanca de BPM ganhe destaque e importancia nos
estudos atuais de BPM.

A Governanca de BPM é um assunto ainda emergente, ndo possuindo, portanto, uma
definicdo amplamente difundida e de consenso entre os autores, e onde os modelos
encontrados na literatura ainda se encontram em estagios iniciais de desenvolvimento.

A seguir este artigo apresenta algumas das principais abordagens sobre Governanca de BPM
encontradas nos autores e publicagdes sobre BPM.

Governanca de BPM em Jeston & Nelis

Jeston & Nelis, em seu livro Management by Process de 2008, fazem uma abordagem
aprofundada sobre a Governanca de BPM colocando-a como uma das dimensdes do framework
proposto por eles, o Management by Process framework, que pode ser visto na figura a seguir,
cujo objetivo é ser um roteiro para a viabilizacdo e implantagdo da Gestdao de Processos como
elemento de gestdo cotidiano nas organizagdes. Esse framework, além da Governanga, possui
como dimensbes: a Estratégia, a Execucdo de Processos, a Execugdo de Projetos, a
Performance dos processos, a Capacitacdo das Pessoas, a Tecnologia da Informacao e a
Lideranca em Processos. Para os autores, uma organizacao é considerada focada/orientada por
processos quando os gestores reconhecem o conjunto de processos de negdcio presentes na
organizacdo e focam a melhoria da eficiéncia da organizagdo a partir de atuacGes de melhoria
nesses processos identificados e ndo em acgdes de melhoria pontuais e recortadas pelas
unidades funcionais da organizacao.

© Janeiro 2011. ELO Group www.elogroup.com.br 67



Lideranga emProcessos

Govemanga
de Proce ssos
/’A- = Permrmance G0z P ‘L\
Processos : \
Execugao de ) e ( Execu.pode \’
Processos Projetos /
\\ ‘ Rcaokoga s o
MANAGEMENT BY PROCESS
~ AL

Figura 9: De Gestdao de Processos — Management by Process (Adaptado de: JESTON&NELIS,
2008)

A Governancga de BPM é colocada como um elemento central e um dos mais importantes do
framework, pois é o elemento que tem por objetivo garantir o bom desempenho dos
processos, dos projetos de processos e da estratégia e o alinhamento desses entre si. Segundo
os autores a ndo existéncia de uma Governanca de BPM na organizagao torna muito dificil a
obtencdo de resultados mais expressivos em BPM, ficando os resultados focados apenas em
iniciativas provenientes de projetos e iniciativas de processos realizados de forma isolada em
uma determinada area funcional ou em um determinado processo.

A Governanca de BPM é definida pelos autores como sendo a Gestdo, a Comunicacdo e o
Controle da Gestdo de Processos dentro da organizagao.

Na parte de Governanca de BPM do framework apresentado sdo colocados como
componentes: os papéis e responsabilidades, a selecdo desses papéis e responsabilidades, os
mecanismos de controle utilizados para a Gestao dos Processos e a elaboracdo dos casos de
negocio que permitam avaliar o resultado obtido com os projetos realizados sobre os
processos.

E apresentada uma estrutura funcional de governanca, essa estrutura apresenta um
Conselho Estratégico de Processos, composto pelo Chefe de Processos (Chief Process Officer -
CPO) e os chamados Executivos de Processos, conhecidos também como Patrocinadores. Os
Patrocinadores possuem Gestores de Processos sob sua responsabilidade, e esses Gestores de
Processos sdao responsaveis por acompanharem os processos e coordenarem os projetos para
melhoria da performance desses. A estrutura apresenta também um Centro de Exceléncia em
Processos, ou Escritério de Processos, de responsabilidade do CPO e que provém suporte para
a Gestdo de Processos na organizacao e os seus envolvidos, possuindo uma parte dedicada as
tarefas rotineiras e de manutencdo aos processos e uma parte que apdia e participa dos
projetos de processos. A Figura abaixo ilustra a estrutura de governanca apresentada. Para
cada um dos papéis e elementos da estrutura funcional apresentados, os autores apresentam
as atribuicdes definidas e um guia para orientar a selecdo dos mesmos na organizacao.
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Figura 10: Estrutura funcional de Governanca de BPM (Adaptada de Jeston & Nelis, 2008)

Além da estrutura funcional que apresenta os papéis definidos para a Gestdao de Processos e
a relacdo entre eles, outros pontos importantes para a Governanca de BPM sao apresentados
como: a definicdo e manutencdo da arquitetura de processos, que inclui a definicdo de padroes
e da estrutura de disposicao dos modelos de processos; as regras e os critérios para a tomada
de decisbes pelos executivos envolvidos com processos; as métricas para a medicdo da
performance dos processos e os métodos para a execucdao de projetos de processos; a
definicdo e a integracao das ferramentas de processos com a arquitetura de TI e o a definicao
de objetivos para as pessoas e para 0s processos com intuito de possibilitar a recompensa e o
reconhecimento sob a ética dos processos.

Outro ponto importante da Governanga apresentado pelos autores sdao os mecanismos de
controle que servem para aperfeicoar e adequar a governanga as necessidades da organizagao,
além de verificar e garantir que essa esteja sendo realizada. Para isso é sugerida como solugdo
a realizagdo de encontros periddicos do Conselho de Processos, com objetivo de rever o
modelo de governanga e a sua aderéncia na organizacdo e aperfeicoa-lo.

Governanga de BPM em Korhonen

O autor, em artigo apresentado no primeiro congresso mundial de BPM em 2007 em
Queensland na Australia, faz uma abordagem aprofundada da Governanca de BPM, analisando
outras abordagens encontradas na literatura e fazendo uma proposicao de Governanga de
BPM, e coloca ainda que o contexto atual das organizagoes é favoravel a BPM. Segundo ele a
auséncia de uma estrutura de Governanca contribui para o insucesso das tentativas de se
estabelecer a Gestdo de Processos nas organizagOes e reforca ser a Governanga de BPM um
tema ainda pouco estudado e explorado.

7

A Governanca de BPM é entendida como um elemento necessario para garantir a
coordenacgdo das iniciativas de processos entre as unidades funcionais da organizagao e para
eliminar o ndo alinhamento entre a estratégia organizacional e os esforcos de processos.

Korhonen analisa os modelos de Governanca de BPM propostos por Miers, Richardson,
Melenowvsky e Peltz para a proposicdo de seu modelo. Com relacdo a estrutura funcional de
Governanga, o autor verifica que esses modelos analisados apresentam como componentes de
uma estrutura de governanca, inclusive com sugestdes para as suas atribuicbes, um Comité de
Processos e um Escritorio de Processos. Peltz e Melenowvsky chegam a destacar na estrutura
instancias para a gestdo de projetos e para gestdo de programas em processos. Melenowvsky
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ainda coloca a Gestao de Processos como um elemento separado na estrutura funcional
enquanto Miers e Melenowvsky destacam em seus modelos o papel da area de Tecnologia de
Informacdao. O autor coloca que a implantagdao efetiva da Governanca de BPM precisa ser
apoiada em uma estrutura funcional definida que a englobe.

Apds a anadlise dos modelos sao apresentados os niveis de decisdo que podem ser
verificados nos diferentes niveis da organizacdo, cada qual com o seu mecanismo de controle
respectivo, e sao posicionados os principais elementos da estrutura de Governanca nesses
niveis, conforme mostra a figura a seguir.
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Figura 11: Estrutura de Governanca (Adaptado de Korhonen, 2007)

A figura a seguir sintetiza, de forma ilustrativa, o modelo de Governanga de BPM proposto
por Korhonen. Esse modelo possui quatro elementos funcionais definidos em sua estrutura: o
Comité de Processos, o Escritéorio de Processos, os Gestores de Processos e o0s Projetos de
BPM.
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Figura 12: Estrutura de Governanca de BPM de Korhonen (Adaptado de Korhonen, 2007)
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= Comité de Processos - Esta posicionado do nivel estratégico de atuagao e representa o
patrocinio das iniciativas de processos na organizagdo. O comité trabalha com os
macroprocessos agregados e é responsavel pelo link com a estratégia da organizagdo,
devendo garantir que a mesma se desdobre para os niveis abaixo e que os processos e
iniciativas de processos estejam alinhados com a estratégia. Fica a cargo do Comité a
selecdo e priorizagdo dos projetos nos processos, a alocacdo de orgamento e a
aprovacao de plano de projetos e métodos;

= Escritério de Processos - Esta posicionado no nivel tatico de atuacdo, sua
responsabilidade é treinar e apoiar a execugdo dos projetos de processos bem como
definir, padroes, métodos, ferramentas, regras € melhores praticas para a Gestao de
Processos na organizagdo, além de ser responsavel por definir e manter a arquitetura
de processos;

= Gestor de Processos - Também esta posicionado no nivel tatico, tem a “propriedade”
sobre os processos devendo acompanhar a sua performance e conduzir os projetos
sobre os mesmos;

= Gestor de Projetos — Esta posicionado no nivel operacional, e sua responsabilidade,
além de atuar nos processos, é a de implantar os projetos de processos, devendo,
quando necessario, atuar nos mesmos.

= O autor ainda apresenta mecanismos de controle para o modelo de Governanga, onde
sugere que os membros da estrutura se rednam periodicamente para ajustar politicas,
responsabilidades e papéis de atuacao, além de garantir o alinhamento dos esforcos e
propde uma estrutura dupla de coordenacdo entres os membros.

= Como objetivo a ser alcancado espera-se que o modelo proposto ajude as organizacdes
a encontrarem e a definirem a estrutura de controle para Gestdo de Processos e com
isso possam melhorar sua agilidade de resposta as mudancas e a sua performance.

Governanca de BPM em Harmon

O autor nao chega a propor um modelo de Governanca de BPM em suas publicagdes sobre o
assunto e a coloca como um tema que ainda precisa ser aprofundado nas organizacdes para
que essas possam melhor organizar e coordenar as suas iniciativas de processos. Para ele o
ponto central da Governanca de BPM é organizar a Gestdo de Processos para permitir que os
processos atendam as expectativas da organizacdo em relacdo a eles, e apresenta um
conjunto de publicacdes que permite uma abordagem aprofundada sobre o assunto, sem, no
entanto propor um modelo proprio de Governanga de BPM.

Harmon define a Governanga de BPM como a organizagdo de BPM através da definicdo dos
objetivos, dos principios e da estrutura funcional responsavel por atribuir as responsabilidades
pela tomada de decisdo. Além de também definir as politicas e regras que dispdem o que os
gestores podem fazer em relagdo a Gestdo de Processos.

O autor apresenta uma distingdo entre o grupo das organizagbes que utilizam a Gestdo de
Processos de forma tatica, em iniciativas pontuais e isoladas, e um outro grupo de
organizagdes que a utilizam de forma estratégica, como uma pratica de gestdo. Nessas
ultimas, o grupo executivo “pensa por processos”, o que implica na existéncia de uma cultura
de processos na organizacdo, e se utiliza de métricas, controles e indicadores para monitorar a
performance e para propor melhorias nesses processos. A existéncia de uma Governanga de
BPM bem definida é fundamental para esse segundo grupo de organizagdes que ja utilizam a
Gestdo de Processos como elemento de gestdo e para as organizagdes do primeiro grupo que
desejam migrar de uma utilizagdo tatica para uma utilizacdo estratégica da Gestdo de
Processos.

O autor prop6e um método para a gestdo de processos, o BPTrends Process Change
Methodology, que possui uma parte que fala sobre implantacdo e manutencao da Gestao de
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Processos nas organizagdes, uma segunda parte que fala sobre a parte de Gestdao dos Projetos
e das iniciativas de processos nas organizagdes e uma terceira parte, on going, que fala sobre
a execugao e o acompanhamento dos processos. A Governanga estd apresentada na primeira
parte do método juntamente com: o entendimento do contexto organizacional, a
representacdo dos modelos de processos, a definicdo de métricas para acompanhamento dos
processos e o alinhamento e definicdo da arquitetura.
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Figura 13: BPTrends Enterprise Methodology (Adaptado de HARMON, 2007)

Harmon aponta a existéncia de trés niveis de Governanca de BPM: um primeiro sendo o
nivel executivo associado a performance organizacional, um segundo nivel dos gestores de
processos associado a performance dos macroprocessos (VACs) e a priorizagdo de agoes de
melhoria e um terceiro nivel dos supervisores de processo associado a eficiéncia e eficacia de
cada uma das atividades dos processos.

Com relagao a estrutura funcional de governanca o autor coloca a necessidade da definicdo
de Gestores para os Processos, nos diferentes niveis (Estratégico, Tatico e Operacional), bem
como a necessidade de constituicdo do Comité de Processos e do Escritorio de Processos.
Porém, ndo é apresentado um maior aprofundamento de como deve ser essa estrutura e nem
guem a deve constituir. Ainda nessa linha, é apresentado que a constituicdo de Escritérios de
Processos, responsaveis por coordenar as iniciativas de processos e prover treinamento e
suporte em processos para a organizagao estd aumentando bastante nas organizagoes.

N3o hd em Harmon uma discussdo de divisdo e alocagdo de tarefas de Gestdo de Processos
em uma organizacdo, apenas sao definidos os papéis e as responsabilidades para os Gestores
de Processos.

E curioso verificar que a definicdo de Gestores de Processos é anterior ao uso do termo
Governanga pelo autor, o que mostra que a preocupagdo em internalizar a Gestao de
Processos nas organizagdes ndo é recente, embora tenha ganhado mais folego e destaque nos
ultimos anos, quando a Gestdo de Processos passou a ser vista pelos executivos como um
meio de aumentar a flexibilidade, melhorar a performance e tornar a organizagdo mais agil nas
respostas as mudangas.

A necessidade de uma definicdo de mecanismos de recompensas e reconhecimentos
“pensados por processos” € apontada como um ponto fundamental na Governanca e primordial
para o sucesso da Gestao de Processos nas organizagoes.

B
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De forma resumida o autor coloca que o papel da Governanca de BPM é assegurar que 0s
gestores de processos assumam a responsabilidade pela performance dos processos da
organizagao.

Governanca de BPM em Rosemann

O autor coloca a Governangca de BPM como um dos servigos definidos como componentes do
conjunto de servigos do portfdlio do Escritério de Processos, sendo o Escritorio de Processos
um habilitador da implantacdo bem sucedida da Gestao de Processos nas organizagles, e
coloca que a Governancga estabelece responsabilidades, direitos de decisao e processos de
recompensa para orientar as agdes em processos.

Segundo ele a Gestao de Processos ocorre em estagios, os chamados niveis de maturidade,
e a governanca é um dos elementos presente no framework de maturidade desenvolvido e que
compreende papéis, responsabilidades, obrigacGes e processos de tomada de decisdo. Esse
framework, elaborado com o objetivo de avaliar o estagio atual de maturidade da organizagao
em Gestao de Processos e servir de modelo para orientar a evolucdo da Gestao de Processos e
seus estagios, tem como elementos de avaliacdo, além da Governanca: Cultura, Pessoas,
Método, Sistema de Informacao e Alinhamento Estratégico. A Governanca € apresentada sobre
dois pontos de vista distintos, a governancga relacionada ao conjunto de regras da Gestdo de
Processos e a governanga dos processos propriamente dita, ou seja, a definicdo dos gestores
de processos, de suas atribuicOes, a implantacao dos processos e a definicdo das autoridades
NOS processos.

Os pontos elencados como componentes do elemento governanca e que sao avaliados no
modelo sao:

Direitos de decisdo da Gestdo de Processos - Contempla a definicdo dos processos de
decisdo, explicitando os responsaveis por cada decisdo, a velocidade da tomada de decisao, a
influéncia na alocacdo de recursos e a reagdo da organizacdo a mudancas nos processos;

Papéis e responsabilidades nos processos - Consiste na definicdo explicita das
responsabilidades de todos os envolvidos com a Gestao de Processos e a definicdo da estrutura
na qual eles estdo dispostos;

Performance - Garantir o alinhamento dos processos com os objetivos estratégicos da
organizacao e garantir a performance dos mesmos;

Padroes da Gestdao de Processos - inclui a definicdo e documentacdo de padrdes para
execucdo da Gestdo de Processos, a coordenacdo das diversas iniciativas de processos da
organizacao e a definicdo de diretrizes para a gestdao como a forma de medicdo de
desempenho e estrutura de recompensa e remuneragao;

Controles da Gestdo de Processos - Contempla ciclos de revisdo para garantir a
manutencdo e melhoria da Gestao de Processos e a realizagao de compliance dos padroes de
Gestdo de Processos estabelecidos.

Apesar de colocar os pontos que sdao considerados no framework relativo a governanca,
poucos desses pontos tém as rotinas de execucdo apresentadas de forma detalhada. Um deles
é a definicdo de papéis e responsabilidades nos processos, que apresenta as atribuicbes para o
Gestor do Processo, o Responsavel pelo Processo e o Gestor do Escritério de Processos.

Governanca de BPM em Spanyi

Em suas publicagdes, o autor define a Governanca de BPM como sendo a estrutura, as
meétricas, os papéis e as responsabilidades necessarias para medir, melhorar a performance e
gerir os processos da organizagao, sendo ela fundamental para otimizar e viabilizar a melhoria
de processos na organizagao.
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Ha um perceptivel insucesso das iniciativas de processos quando essas sdo de maior porte e
envolvem varias unidades funcionais quando se comparadas com iniciativas de menor porte e
pontuais, envolvendo apenas uma determinada area funcional. Isso ocorre porque, segundo o
autor, os principais métodos adotados para iniciativas de menor porte foram definidos para
execucao em unidades funcionais, nao contemplando a gestdo dos conflitos e a necessidade de
colaboragao inter-funcional demandada pelas iniciativas de maior porte, sendo entdo, para
esses casos, fundamental a definicdo da Governanca de BPM para viabilizar o sucesso desejado
antes de apresentar um modelo de governancga, o autor elenca um conjunto de principios que
devem nortear a elaboracdo de um modelo de governanga. Sao eles:

O entendimento de forma alinhada pelas liderancas da organizacdo dos grandes
processos nela presente;

* A necessidade de responsaveis pela gestdo dos processos e de colaboragdo entre as
areas funcionais da organizacdo deve estar explicitada;

= Os processos devem ter suas performances medidas tanto sob a perspectiva do cliente
quanto pela perspectiva da organizagao;

= A organizacao deve elaborar um plano que defina as prioridades para orientar e
priorizar as iniciativas de melhoria dos processos;

= A lideranca da organizacdo, alta gestdo, deve se preocupar em viabilizar e garantir os
facilitadores necessarios para a execucao da Gestdo de Processos.

A definicdo de responsaveis, gestores de processos, pela gestdao e melhoria dos processos é
necessaria para se alcancar resultados bem sucedidos com a Gestdo de Processos. O autor
coloca duas alternativas para definicdo desses responsaveis, a primeira alocando um executivo
sénior como gestor do processo de forma cumulativa com a gestdo da sua area funcional e a
segunda alocando-o exclusivamente como gestor do processo. Em ambos os casos, €
importante que se tenha clareza na definicdo dos papéis e nas formas de reconhecimento e
recompensa para esses gestores.

A medicao do desempenho pela perspectiva do cliente e a definicdo de gestores para os
processos sdo os pontos mais importantes da Governanga de BPM.

E importante colocar que a Gestdo de Processos ndo objetiva acabar com as areas
funcionais ou com a busca pela exceléncia dessas, mas apenas ser um outro elemento de
gestdo que enfatiza o valor que é entregue ao cliente.

Diante disso o autor apresenta um modelo de Governanca de BPM que define os
responsaveis e direitos de decisdo sobre as tarefas da Gestdo de Processos e estabelece
mecanismos de controle dessas decisdes, e coloca como elementos presentes nesse modelo a
definicdo de padrdoes de modelagem, métodos e ferramentas, a definicdo de critérios para
selecdo e priorizagdo de projetos de processos, a definicdo de papéis e responsaveis, a
legitimagdo da autoridade do responsavel por instituir a Gestdo de Processos e a governanca
na organizacdo, e a constituicdo de um Escritério de Processos que da um foco estratégico
para a instituicao da Gestao de Processos na organizacgao.

Com relagdo a estrutura funcional da governanca é apresentado um exemplo que é
composto por um Comité de Processos, formado pelos os gestores das unidades funcionais, o
Gestor de Tecnologia de Informacdo (CIO), o Gestor Financeiro (CFO) e os gestores de
processo, além do Escritério de Processos que é apresentado dividido em dominios e equipes
de projeto ambos com profissionais de processos e de TI envolvidos.

Conclusao

Este artigo apresentou algumas das principais abordagens de governanca de BPM
encontradas na literatura com objetivo de construir no leitor uma base conceitual sobre o
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assunto. A parir da andlise das abordagens é possivel apresentar algumas conclusdes sobre a
governanga de BPM.

A primeira delas é que a construcao de uma unidade funcional, o Escritério de Processos, é
vista por alguns autores como um fator fundamental para viabilizar a governanca BPM,
cabendo inclusive a esse o papel de ser o definidor e o principal executor da governanca na
organizagao.

A segunda conclusao importante é que um modelo de Governanga nao é fixo e universal, de
forma que ndo é possivel propor um modelo padrao que atenda a todas as organizacoes, ele
deve ser construido caso a caso de acordo com as particularidades e caracteristicas da
organizacao.

Por fim, conclui-se que assim como a Gestdao de Processos, que avanca em estagios
conforme colocam os modelos de maturidade de processos, a Governanga de BPM também
deve avancar em estagios e de ser compatibilizada com a maturidade de uma organizacdo.
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Abordagens paroa Governango de BPM — Parte 2

Introducao

Com objetivo de apresentar ao leitor a Governanga de BPM, um assunto atualmente
bastante procurado e discutido em eventos e congressos de BPM, sera publicada uma série de
artigos baseados em um amplo estudo realizado sobre o tema, ao longo das préximas
publicacoes.

Esse segundo artigo, “Abordagens para a Governanca de BPM - parte 2”, segue com a
apresentacao de algumas das principais abordagens sobre o assunto encontradas na literatura
de processos atualmente. Sao apresentadas as abordagens colocadas por autores renomados
em Gestdo de Processos como: Richardson, Hammer, Miers, Kirchmer e pelas empresas SAP e
InfoSys. Ao final do artigo é apresentada uma tabela com a sintese de cada uma das
abordagens apresentadas.

Apresentacao de abordagens de Governanca de BPM (Parte 2)

Conforme ja apresentado no artigo anterior dessa série, a Governanca de BPM tem por
objetivo organizar e ordenar a Gestdo de Processos nas organizagoes de forma a viabiliza-la
como um elemento de gestdo organizacional capaz de contribuir para o aumento da
performance dos processos €, conseqientemente, da performance da organizagdo. A auséncia
de Governanga é colocada por especialistas como um dos principais problemas com BPM, pois
diminui e até mesmo impossibilita os retornos que podem ser alcancados com BPM e como um
grande desafio atual.

A Governanga de BPM é um assunto ainda emergente, ndo possuindo portanto uma
definicdo amplamente difundida e de consenso entre os autores, e os modelos encontrados na
literatura ainda se encontram em estagios iniciais de desenvolvimento. A seguir este artigo
apresenta algumas das principais abordagens sobre Governanca de BPM encontradas nos
autores e publicacbes sobre BPM - complementando o 1° artigo sobre o assunto, ja
disponibilizado anteriormente.

Governanga Governanga em Richardson

A partir de sua experiéncia em projetos de consultoria em BPM, o autor identificou
problemas e dificuldades enfrentadas pelas organizagdes em suas tentativas de implantacao de
BPM com objetivo de realizar a gestdo cotidiana de seus processos organizacionais. Isso
porque, ao contrario das abordagens anteriores de processos onde havia predominancia de
iniciativas mais pontuais e envolvendo apenas uma ou poucas areas funcionais, a abordagem
atual das organizagdes em BPM tem por objetivo consolidar a Gestdo de Processos em toda a
organizacdo, envolvendo varias areas funcionais simultaneamente.

Diante dessa percepcao e a partir de um conjunto de fatores de sucesso identificados em
projetos BPM bem sucedidos, o autor propds um framework de Governanga de Processos como
alternativa para a implantacao bem sucedida de BPM nas organizagdes. A governanga para o
autor é entendida como a definicdo de um conjunto de regras que colocam como a organizagdo
deve conduzir uma determinada fungdo do negécio, e a Governanca de BPM é entdo
apresentada como o conjunto de diretrizes e recursos que a organizagao utiliza para
possibilitar a colaboragdo e a comunicacao nas iniciativas de processos realizadas.

Os seguintes fatores de sucesso sdao identificados e apresentados no framework de
governanca de BPM proposto: Definicao de padroes, priorizacdo dos projetos de processos,
definicdo de papéis e responsabilidades, garantia do patrocinio junto a alta gestdo e
implantagdo do Escritério de Processos.
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1) Definicdo de Padrdoes - Consiste na definicdo de um padrdo para a documentacao dos
processos levantados, na escolha dos métodos a serem adotados em cada uma das etapas do
ciclo de vida dos processos, na definicdo da linguagem de modelagem a ser utilizada para a
representacao dos processos, na definicao das ferramentas e sistemas que serdo utilizadas e
na integracao dos processos com outras ferramentas e sistemas da organizagao;

2) Priorizacdo de Projetos de Processos - Consiste na definicdo de critérios para a selegdo e
a priorizacdo dos projetos de processos a serem realizados pela organizacao;

3) Garantia do Patrocinio junto a alta gestdo - Considerado pelo autor como um fator de
sucesso muito importante, consiste em ter o apoio de algum membro da alta gestdo que, além
de legitimar a implantacdo e a realizacdo das iniciativas referentes a Gestdo de Processos,
possa atuar para a resolugao de conflitos inter-funcionais que possam surgir;

4) Definicdo de Papéis e Responsabilidades - Consiste na definicdo formal e clara da
atuacdo de cada um dos envolvidos com atividades relacionadas a BPM. Os seguintes papéis
sdao fundamentais e devem ter responsaveis bem definidos: o Patrocinador, tanto o
patrocinador da Gestao de Processos enquanto ferramenta de gestao como o patrocinador para
cada projeto de processos realizado, o “Process Steward” que é o responsavel em nivel
gerencial pelo processo, ou seja, quem da as diretrizes sobre o processo, o “Process Manager”
gue é o responsavel tatico do processo, ou seja, quem acompanha a performance, propde e
conduz a implantacdo de melhorias, o Escritério de Processos, o(s) Analista(s) de Processos,
o(s) Analista(s) de TI e os executantes do processo;

5) Implantacdo do Escritério de Processos - O autor coloca que a Governanca de BPM é
mais efetiva quando se estabelece uma equipe interna de BPM, ou seja, o Escritério de
Processos, e propGe algumas atribuicGes para o Escritdrio de Processos como a identificagcdo e
priorizacdao de projetos de processos, a manutencao da base de processos da organizacao, a
identificacdo e estabelecimento de boas praticas relacionadas a Gestdo de Processos a partir
da experiéncia acumulada, o estabelecimento de métricas e o acompanhamento da
performance dos processos em conjunto com os “Process Steward”.

Governanca em Hammer

Michael Hammer identificou, em pesquisas recentes, casos de insucesso e dificuldades da
implantacdao efetiva de uma abordagem por processos nas organizagdes. Recentemente o
autor realizou uma pesquisa envolvendo algumas organizacdes com o objetivo de criar um
framework para ajuda-las a planejar e implantar uma abordagem por processos a partir de
niveis de maturidade em BPM, criando assim o Process and Enterprise Maturity Model (PEMM).
Nesse modelo, Hammer identifica dois conjuntos de fatores importantes para uma abordagem
por processos - os facilitadores e os habilitadores. Os facilitadores sdo fatores relacionados a
cada um dos processos da organizagao, a saber: o desenho dos processos, o executante dos
processos, o responsavel pelos processos e seus resultados, a infra-estrutura de tecnologia de
informacgdo e de recursos humanos que suportam os processos e a(s) métrica(s) utilizada(s)
para avaliagdo da performance dos processos. Os habilitadores sdo fatores relacionados a
organizagao e que suportam uma abordagem por processos, a saber: lideranca em processos,
cultura, conhecimento e governanga. Para Hammer, a Governanga de BPM ¢é entdo entendida
como um dos fatores habilitadores da Gestdo de Processos em uma organizagao.

O autor nao apresenta no seu framework, o PEMM, uma estrutura de governanga, e a divide
em estagios que devem evoluir, juntamente com os demais fatores, para que as organizagdes
alcancem uma maior maturidade em BPM. A Governanca de BPM é apresentada em trés
topicos: O primeiro, relacionado ao modelo de processos, se refere a como 0s processos estao
documentados, divulgados, utilizados para a priorizagdo de projetos e conectados com a
estratégia da organizacdo; o segundo, responsabilidade, define as responsabilidades sobre os
processos, € vai desde uma divisdo das responsabilidades sobre os processos entre os gestores
funcionais e responsaveis por projetos em processos até uma estrutura composta por Gestores
de Processos, Escritorio de Processos e Comité de Processos; o terceiro, integragdo, aponta
como ¢é realizada a coordenacdo das iniciativas e projetos relacionados aos processos na
organizacao.
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1.5.1. Governanga em Miers

O autor coloca que, passados os primeiros projetos em BPM, onde o foco de atuacao era
mais pontual (com as iniciativas restritas a algumas areas organizacionais), ha agora uma
preocupacao das organizacdes em implantar a melhoria continua dos processos em toda a
organizacao, ou seja, fazer Gestao de Processos, € a auséncia de uma base mais sdélida em
BPM é a causa do fracasso na implantacdo de uma Gestdo de Processos efetiva. Nesse
contexto, a implantacdo de Escritérios de Processos vem sendo uma solucdo adotada pelas
organizacdes para integrar e coordenar as multiplas iniciativas de processos em curso e,
assim, tentar viabilizar a Gestao de Processos.

Miers apresenta um método para a Gestdo de Projetos de Processos nas organizacoes e,
dessa forma, suas proposicoes de governanca de BPM sdao muito focadas e restritas a
governancga dos projetos de BPM, ou seja, em intervencdes de melhoria em um determinado
processo. O modelo, BPM Project Methodology,colocado por ele, pode ser observado na figura

a seguir.
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Figura 14: BPM Project Methodology

Embora ndao apresente uma proposta para a estrutura organizacional da Governanca de
BPM, o autor apresenta sugestdes de atividades para um Comité de Processos e para um
Escritério de Processos, além de ressaltar sua importancia e de listar responsabilidades de um
Gestor de Processos, principalmente no que se refere a acompanhar a performance dos
processos.

Governanga em Kirchmer

O autor coloca que cada vez mais as organizacoes estdo adotando BPM como uma
ferramenta de gestdo para apoiar o atingimento dos objetivos estratégicos, para entdo garantir
a manutencdo de seus diferenciais competitivos. Segundo Kirchmer, para as organizagoes
conseguirem obter sucesso com BPM é necessaria a organizacdo da gestdo de BPM, ou seja, a
Governanga da Gestdo de Processos, que é definida como o conjunto de processos e regras
gue habiltam o ciclo de vida de processos na organizagdo - Estratégia, Projeto,
Acompanhamento e Execucdo — e define os direitos de decisdo contribuindo para a exceléncia
em BPM e a melhora da performance da organizacdao. O autor coloca a governanga como um
elemento-chave da estratégia de BPM no seu modelo de Exceléncia em BPM, o Management
Process Excellence — MPE, que pode ser visto na figura a seguir.
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Figura 15: Modelo de Exceléncia em BPM - Management Process Excellence (MPE)

A Governanga de processos deve envolver os seguintes pontos:

A definicdo de um nivel agregado de macroprocesso;

» A definicdo de objetivos estratégicos para os processos, de forma a permitir o
desdobramento desses em indicadores para acompanhamento da performance;

= A definicdo de papeis e responsabilidades para as atividades e servicos de BPM;
= A definicdo de uma arquitetura de processos;
= Infraestrutura para suporte a BPM;

= Um sistema de recompensa e reconhecimento para avaliagdo dos envolvidos alinhado
com a performance dos processos;

= A definicdo de diretrizes para a priorizacao e melhoria dos processos;

A construcdo de um modelo de Governanca da Gestdao de Processos deve considerar
aspectos como as tendéncias do mercado e do cenario do mundo dos negoécios, as imposicdes
de requisitos legais, o planejamento estratégico definido pela organizagdo, a utilizacdo de
modelos de referéncia e de sistemas integrados, além de aspectos inerentes a organizagdo
como o perfil das pessoas, a cultura, a lideranca entre outros. A Governanca é também
colocada como um passo importante para as futuras iniciativas de automacao dos processos,
como por exemplo, a arquitetura SOA, uma vez que a governanga implanta e define padrdes
gue facilitardo essa automacao.

Sem citar explicitamente o termo “Escritério de Processos”, o autor coloca que é necessaria
uma unidade organizacional para garantir a implantacdo e a execugao da governanca de
processos e dar suporte as atividades e iniciativas de BPM na organizacao, e apresenta o
conceito de “process factory”, que seria um ente responsavel por tudo relacionado ao assunto
processos na organizagao. Nele, a Governanca de Processos aparece como orientador e
direcionador para os processos, para os modelos de referéncia adotados e para arquitetura
organizacional (estando incluida nessa a arquitetura de processos), que por sua vez sdo
colocados como os orientadores da “Process Factory”. Esta é responsavel por projetar,
implantar e acompanhar os processos, além de realizar as diversas iniciativas que envolvem os
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processos da organizagao como a melhoria de processos, a implantacao de sistemas, a gestao
de riscos e compliance, os projetos de integracdo organizacional, os projetos de qualidade
dentre outros, que sdo responsaveis diretos pela modificagdo e melhoria dos processos. Esses
processos entao podem ser automatizados por sistemas de informagdao e passam pela gestdo
da mudanca que faz o papel da implantagao junto aos usuarios. Dessa forma entdo é realizado
o ciclo de processos na organizagao.

PROCESS GOVERNANCE

i | i |

Governance Processes and Reference Models Enterprise / Business Process
Guidelines E : Architecture

People Change
Management

-_,- IT based Execution
(e.g. SOA)

Figura 16: Process Factory
Governanca em InfoSys

A observacao de alguns problemas recorrentes no contexto atual de BPM nas organizagoes,
como a existéncia de diversos padrdes de processos sendo utilizados nas organizagdes, o uso
de mais de uma ferramenta de processos, a nao escolha das mesmas de forma adequada com
os objetivos da organizacdo, a ndo integracao das acOes de processos sendo realizadas, a
existéncia de multiplas bases e documentacdes sobre os processos (ndo havendo uma base
centralizada como repositério Unico dos processos) e a indefinicdo de papéis e
responsabilidades sobre as atividades relacionadas a BPM levou a InfoSys ao desenvolvimento
de um modelo de Governanca de BPM Os objetivos pretendidos com a Governanga de
Processos sdo: viabilizar a melhoria continua dos processos através da Gestao de Processos,
melhorar a qualidade das iniciativas de processo e integra-las a organizagao.

Segundo a InfoSys, ndao se pode definir um framework de Governanca de BPM universal e
padrdo para todas as organizacbes. O framework deve ser ajustado e construido de acordo
com as necessidades de cada organizacao, buscando contribuir para a melhora da performance
dos processos e permitir que a organizagao alcance os seus objetivos.

Os elementos que constituem a Governanca de BPM sao apresentados de forma superficial e
divididos em trés grandes grupos: O primeiro grupo, chamado “O Qué?”, que coloca os
objetivos de BPM da organizacao, o roadmap de BPM definido (inclui-se aqui a definicdo do
escopo de atuacdo) e a existéncia de mecanismos de selegdo e priorizagdo dos projetos de
processos; O segundo grupo, definido como “Como?”, que coloca os padrBes, métodos e
ferramentas necessarios, a gestdo da mudanga e da implantacdo dos processos (incluindo
mecanismos de recompensas baseada nos processos), o treinamento dos usuarios e a
realizacdo de compliance nos processos; E o terceiro grupo de elementos, chamado "Quem?”,
que coloca a definicdo de papéis e responsaveis pelas atividades de BPM na organizagao, a
necessidade do patrocinador pelas iniciativas de processos na organizagao e a constituicdao do
Escritério de Processos como elemento que ira definir, operar e viabilizar formalmente a
Governanga de BPM na organizagdo.
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Governanga em SAP

A SAP desenvolveu um roadmap de BPM, o SAP BPM roadmap, que tem por objetivo apoiar
o desenvolvimento da maturidade de BPM em uma organizacdo, transformando-a em uma
organizacao orientada por processos. O modelo, que pode ser visto na figura a seguir, é
baseado no ciclo de vida dos processos que consiste em quatro fases - andlise, projeto,
implantagdo, acompanhamento/ execugao - associado a elementos-chave: pessoas, tecnologia
da informacdo e estrutura organizacional além da governanca de BPM e da estrutura de
ownership dos processos.

P P wm—— -

Figura 17: Ciclo de vida de processos

Segundo a SAP a Governanca de Processos é colocada como a provedora do framework
para viabilizar a eficiéncia e a eficacia das atividades relacionadas aos processos da
organizacdo, que inclui alguns requisitos obrigatorios e outros opcionais de praticas de BPM,
ferramentas e padroes.

Alguns pontos sao colocados como fundamentais para o sucesso da iniciativa de BPM como:

= A existéncia do apoio e patrocinio de um executivo sénior ou da alta gestdo da
organizacao para a iniciativa de BPM;

= A definicdo de uma equipe ou um Escritério de Processos responsavel pelas atividades
de BPM na organizacdo;

= A implantacdo de uma estrutura de ownership de processos que sera responsavel por
todas as informac0Oes relativas a um determinado processo e pelas etapas de ciclo de
vida do processo;

Para a implantacao de BPM ou o avanco da maturidade, a SAP coloca que a organizagao
deve observar e realizar decisbes sobre alguns elementos-chave, que ela chama de Building
blocks, que estdo divididos em grandes blocos - Pessoas, Processos, Estrutura e TI, e sao
apresentados a seguir.

= Pessoas:
o Definir perfis em BPM;
o Treinamento;
o Estrutura de recompensa de pessoal baseada nos processos;

o Comunicacao das iniciativas de BPM;
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o Gestdo da Mudanca;
= Processos:
o Gestao do portfélio de projetos de BPM;
o Planejamento da maturidade em BPM;
o Acompanhamento da performance dos processos;
o Auditoria de processos;
» Estrutura organizacional:
o Definicao de direitos de decisdo em BPM;
o Definicdo de papéis e responsabilidades;
o Orgamento e custos por processos;
o Arquitetura de processos;
o Padrdo e métodos de modelagem;
o Documentagao dos processos;
= Tecnologia da informagao:
o Ferramentas de BPM;
o Estrutura de TI organizada por processos.

A SAP apresenta de forma detalhada um passo a passo para a construcdo da estrutura de
governanca, apontando a necessidade de definicdo dos papéis e suas responsabilidades e dos
foruns de tomada de decisdo. A partir da compilacdo da literatura de BPM é apresentada uma
lista de papéis de BPM:

= Process Owner - responsavel por gerir o processo, propor e implantar melhorias, prover
capacitacdo dos executores, garantir a integragdao entre os executantes e o fluxo de
informagdo no processo;

= Consultor de Processos - responsavel por modelar e divulgar os processos, conduzir e
apoiar as analises e o redesenho dos processos e desenvolver os padroes e métodos de
modelagem;

» Gestor da performance dos processos — Definir as métricas para acompanhamento dos
processos, acompanhar e analisar o resultado dos processos e informar a performance
do processo ao Process Owner;

= Executor do processo - é responsavel por executar os processos conforme o modelo
desenhado e cumprindo as métricas de desempenho definidas, apontar possibilidades
de melhoria para o Process Owner e apoiar os projetos de melhoria.

Com relacdo aos foruns de tomada de decisdo, a SAP sugere a criagdo de dois comités: o
primeiro, um comité de processos que busca o alinhamento com a estratégia, dando diretrizes
para melhoria e priorizando/acompanhando os projetos de BPM; e o segundo, um comité de
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padrées de BPM, responsavel por definir e revisar os padroes e diretrizes de BPM na
organizacao.

Uma vez definidos os papéis e os comités & necessario posicionar os papéis na estrutura
organizacional e a composicdo dos comités, onde devem ser observadas algumas questdes
como: a centralizacdo/descentralizacdo das atividades de BPM, a criacdo de um Escritério de
Processos, a existéncia de outros comités dentro da organizacdo e a integracdo de processos
com TI.

Feito isso, a SAP sugere uma matriz de governanca onde ¢é possivel visualizar a
responsabilidade (responsavel pelos inputs ou pela toma a decisdo) de cada um dos envolvidos
(papéis e comités) sobre os dominios de BPM (Estratégia de BPM, Priorizacdo e Alocacdo de
Recursos, Metas de BPM, entre outros). A SAP apresenta ainda métodos para a selecdo e
implantacao dos papéis e dos comités de BPM definidos na organizacdao, com apresentacao de
casos e exemplos.

Conclusao

Este artigo seguiu a apresentacdo, iniciada na parte 1, de algumas das principais
abordagens de governanca de BPM encontradas na literatura com objetivo de construir no
leitor uma base conceitual sobre o assunto. A parir da analise das abordagens é possivel
apresentar algumas conclusdes sobre a governanca de BPM.

A primeira delas é que a construcdo de uma unidade funcional, o Escritério de Processos, é
vista por alguns autores como um fator fundamental para viabilizar a governanca BPM,
cabendo inclusive a esse o papel de ser o definidor e o principal executor da governanga na
organizacao.

A segunda conclusdo importante € que um modelo de Governanca ndo é fixo e universal, de
forma que ndo é possivel propor um modelo padrdao que atenda a todas as organizacoes,
devendo ele ser construido caso a caso de acordo, com as particularidades e caracteristicas de
cada organizagao.

Por fim, conclui-se que assim como a Gestdo de Processos, que avanca em estagios
conforme colocam os modelos de maturidade de processos, a Governangca de BPM também
deve avancar em estagios e de ser compatibilizada com a maturidade de uma organizacdo.
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Um framework poro Operogdo do Escrufdrio de
Processosy — BP Trends

Resumo

O Escritério de Processos consiste em um mecanismo de governanca que é amplamente
utilizado por organizagbes que objetivam a realizacdo de iniciativas de BPM de forma
centralizada e consistente. O presente artigo relne e debate um conjunto de servigos que
podem ser oferecidos pelo Escritério e propde trés niveis de capacitacao (capability) para sua
evolugdo. O nivel de detalhe da analise vai além de propostas anteriores e facilita o desenho
de tal estrutura de acordo com diferentes niveis de maturidade em BPM.

1.6.2. A Governancga da Gestao de Processos e a necessidade de um Escritério de
Processos

Recentemente, diversas organizacdes fizeram investimentos significativos em multiplas
iniciativas de Gestdao de Processos de Negocios (Business Process Management - BPM). A
pratica demonstrou inUmeros casos de sucesso de projetos de BPM que levaram a
transformacgoes significativas nas organizagoes, tais como aumento da eficiéncia operacional,
oferta de novos servicos, automacao de processos, monitoramento e melhoria da performance,
reestruturacao organizacional, melhoria nas praticas de compliance, entre outras.

No entanto, o avanco da Gestdo de Processos de Negdcio é parcialmente prejudicado pelo
fato de que BPM, enquanto disciplina, ainda ndo encontrou um local ou area que a
representasse. Conseqiientemente, e combinado ao grande interesse em BPM, é bastante
comum que multiplas iniciativas de BPM com propdsitos distintos estejam sendo conduzidas de
forma isolada dentro da organizacdo, levando a uma menor utilizagdo de sinergias e a uma
limitacdo dos retornos sobre investimentos em BPM. Isto dificulta a adocdo das praticas de
BPM, pois a maioria dos esforcos tornam-se fragmentados, impedindo uma consolidacdao dos
beneficios de BPM e levando a limitadas economias de escala e baixa credibilidade. Um dos
maiores desafios na realizacdo de iniciativas de BPM é assegurar a consisténcia na entrega e
na sustentabilidade das acOes executadas, levando a uma efetiva cultura de processos que
legitime a Gestdao de Processos de Negocio como uma disciplina de gestdo.

Diante deste cenario, as organizacdes necessitam criar mecanismos de governanca para
gerir as acbes de BPM de forma estruturada. A Governanca em BPM esta relacionada com a
definicdo e sustentacao de diretrizes e regras que direcionem as atividades e decisdes ao longo
do ciclo de vida de cada processo, assim como a definicdo de papéis e responsabilidades para
as acoes de BPM em nivel da geréncia de projetos e de programas [1,2]. Uma efetiva
Governanga em BPM deve reforgar o alinhamento estratégico através das atividades de gestdo
de processos e das prioridades do negodcio, definir claramente e reforcar as responsabilidades
de cada stakeholder e coibir redundancias nas iniciativas de BPM.

O Escritério de processos €, portanto, um importante mecanismo organizacional que tem
sido amplamente adotado por empresas que visam institucionalizar iniciativas em BPM e
perpetuar seus beneficios através da organizacdo a partir de uma abordagem mais
centralizada.

Nossas experiéncias conjuntas em organizagoes brasileiras e australianas tém mostrado que
o Escritorio de Processos precisa desenvolver gradualmente trés capacitagbes principais, como
mostra a figura 15 abaixo [3]:
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Capacitacio Descricio
Adisseminacdo do conceito de que gerir processos de negdcio significa refletir continuamente na maneira pelz qual 2
organizacdo executa suas atividades 2 fim de atingir melhorias continuas de performance. Iste inclui ¢ provimento de
metedologias tangivels e robustas de BPM, bem como técnicas e ferramentas que facilitem o redesenho das
1. Difusdo de Conceitos e Beneficios de
- atividades, Esta tarefa requer uma alta familiaridade com as metodologlas, técnicas e ferramentas de BPM ao longo
® de todo o cicle de vida dos processes, bem como a capacidade de converter os impactos e resultados dos projetos
atuais em histdrias de sucesso de grande visibilidade na organizagdo, complementando assm o foce metedologico de
BPM com uma convincente estratégia de comunicagdo.
Estabelecimento do alinhamento, governanga e convergéncia de todos os servicos da organizacdo associados a BPM,
com o objetivo de incrementar as sinergias e a consisténcia das acdes de BPM, levando a um aumento do retorne
2.Geracdo de Convergéncia entre as sobre investimento. Isto € fruto da centralizac3o das metodologias de BPM & no estabelecimento de uma autoridade
iniciativas de BPM credenciada para definir, customizar e reforcar os padrdes de BPM. © Escritdrio de Processos precisa se tornar uma
fonte confidvel de expertise em BPM, € deter todos os seus métodos, ferramentas e técnicas, Isto demanda outras
expertises, como em governanca e gestdo de recursos.
Alinhamento dos servicos de 8PM com a estratégia corporativa e estabelecimento de uma cultura de BPM. O
Escritoriode Processos faz a gestdo dos programas de BPM enquanto o gerenciamento dos projetos de BPM deve ser
incrementalmente incorporado as respectivas linhas de negdcio. Isto requer insernir os processos como parte das
estruturas corporativas de performance e conformidade. A gestdo do portfdlio de processos torna-se= uma disciplina
estabelecida na organizacdo. Uma abordagem proativa, na qual os processos a serem redesenhados sio
conscientemente selecionados, substituindo a freqiente & dominante abordagem reativa, A maior maturidade

3.Alinhamento estratégico e cultura de

BPM demandard também o desenho de apropriados mecanismos de feedback come um sinal de que a oferta de servicos

em BPM vem sende valorizado por suas dreas clientes.

0 alinhamento estratégico de BPM precisa ser complementado pele cultive de uma cuitura em BPM, materializando o
pensamento sobre processos de negdcic como um ativo corporative essencial, que merece aten¢do em todos os

projetos ¢ atividades operacionais da organizagdo. Este € um objetivo de longe praze, que requeruma profunda

experiencia em gestdo da mudanga.

Figura 18: Trés principais estagios de maturidade de um Escritorio de Processos
Trés principais estagios de maturidade de um Escritério de Processos
Lista inicial de Servicos em BPM

Em artigo anterior no BP Trends, recomendamos [4] uma lista de 15 servicos que podem
ser usados como um ponto de partida por executivos envolvidos em agdes BPM. Focamos em
servigos que poderiam ser oferecidos pelo Escritorio de Processos para todas as areas da
organizacao. Ilustramos em um estudo de caso como essas ideias podem ser aplicadas.

Essa listagem inicial contemplou os seguintes servigos: (1) Analise de Maturidade em BPM,
(2) Alinhamento Estratégico, (3) Modelagem de Processos (4) Gerenciamento Gestdo de
Repositoério, (5) Melhoria de Processos, (6) Projeto de Sistemas de Informacdo Orientados a
Processos, (7) Automacao de Processos, (8) Gestdo da Mudanga em Processos, (9) Gestdao de
Projetos de BPM, (10) Governanca de Processos, (11) Conformidade de Processos, (12)
Medicdo de Desempenho de Processos, (13) Investigacdo de Processos, (14)
Educacao/Treinamento em (Gestdo de) Processos, (15) Gestdo de Portfdlio de Processos.

Foi sugerido que o Escritério de Processos deveria gerenciar esses servicos como um
portfélio, por exemplo, considerando tanto a demanda interna da organizacdo quanto a
capacidade do mesmo para prover esses servicos. Isto significa que o portfdlio de servicos de
BPM deve evoluir com o tempo, a partir da analise e priorizacdo das necessidades atuais e
futuras da organizagao e desenvolvendo e alinhando continuamente sua capacidade de entrega
de servicos em BPM para a suprir a demanda da organizagao por esses servigos.

Além da gestdo ativa do portfélio de servigos do Escritério de Processos, nossa pesquisa
mostrou que estruturar os processos internos do Escritorio. Esses processos devem servir
Como um guia para sua criacdo e operacao.

A falta de padroes estabelecidos para a criagcdo do Escritério de Processos nos motivou a
desenvolver um Framework de Referéncia para a Operagdo do Escritorio de Processos,
apresentado na proxima secao.
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Comparado com a lista original de servicos em BPM descrita em [4], é importante enfatizar
alguns pequenos ajustes relativos a concepcdo deste Framework:

1. Propusemos a separacao de alguns dos servigos originais, detalhando alguns deles em
novos servicos, com propositos ligeiramente diferentes. Desta forma, ficara mais facil para
uma organizacdo adotar gradualmente os servigos de BPM. Por exemplo, o servico original de
Melhoria de Processos foi substituido por novos servicos, relacionados com o redesenho de
processos (ou seja, melhorias gerais em processos), Implantar Lean e Six Sigma, Implantar
Modelos de Referéncia (p. ex: SCOR e ITIL), Gerir Custos por Processos (utilizando modelos de
custeio baseado em atividades) e Benchmarking de Processos.

2. Estamos introduzindo trés niveis de capacitacdao diretamente relacionados ao grau de
adocdo dos servicos do Escritério de Processos. Esses trés niveis estdo relacionados as trés
capacitagbes mencionados anteriormente que um Escritério de Processos deve desenvolver
gradualmente (Difusdo de Conceitos e Beneficios de BPM, Geracao de Convergéncia entre as
iniciativas de BPM e Alinhamento estratégico e cultura de BPM). A ideia de nivel de maturidade
é baseada em nossa experiéncia empirica em organizacdes em diferentes estdgios da
maturidade em BPM. Essa ideia facilita, em especial, o desenvolvimento de uma trajetéria de
melhoria continua em um Escritério de Processos.

Principais Componentes do Fremework

Nos dividimos o Framework de operacdo de um Escritério de Processos em cinco
componentes principais: (1) Processos de Gestdo, (2) Processos de Suporte, (3) Servicos
Centrais, (4) Servicos Interligados e (5) Tecnologias. A figura 15 mostra uma visao geral do
Framework.

= Processos de Gestdo: O conjunto de processos relacionados com a gestao das
atividades internas do Centro de Exceléncia em BPM. Isto inclui a transformacdo de
demandas estratégicas e operacionais em servigcos de BPM, a analise, configuracdo e
monitoramento dos servicos em BPM, a avaliacdo dos resultados gerados pelos servigos
em BPM e a comunicacao e disseminacao da cultura de BPM pela organizacao.

* Processos de suporte: o conjunto de processos que suporta a operacao do Escritorio de
Processos. Isto inclui a criacdo e manutencdo dos métodos para todas as atividades
dentro do ciclo de vida de um processo, o0 estabelecimento de papéis e
responsabilidades de BPM, gestdo do portfdlio de servicos em BPM, gestdo dos recursos
humanos de BPM e gestao do orgamento de BPM.

= Servicos Centrais: Esses servigos sao centrais para a implantacdao da abordagem de
BPM e sdo usualmente de responsabilidade do Escritorio de Processos. Este conjunto de
servigos inclui a modelagem de processos, a melhoria e redesenho de processos, a
gestdo da mudanca em processos, a gestao da performance em processos € o
treinamento em BPM.

= Servigos Interligados: Servicos que podem nao ser diretamente responsabilidade de um
Escritério de Processos, mas que ainda assim se relacionam com a disciplina, as
técnicas e ferramentas de BPM. Este conjunto de servicos contempla, por exemplo, a
auditoria em processos, a gestdo de riscos e controles internos e especificacdo de
sistemas.

= Tecnologias de BPM: O conjunto de sistemas e aspectos tecnolégicos que suportam a
implementacao de conceitos de BPM. Contempla uma grande variedade de Sistemas
Orientados a Processos (Process-Aware Information Systems - PAIS), como SOA,
Workflow, EAI, etc.

Reconhecemos que a implementacao de servicos de BPM varia de uma organizagao para
outra e, desta forma, o Centro de Exceléncia em BPM pode nem sempre executar diretamente
0s servigos principais. Em vez disto, o Centro de Exceléncia pode suportar uma execugao

86 www.elogroup.com.br © Janeiro 2011. ELO Group



descentralizada dos servicos pelos donos dos processos e outras areas. Ainda assim, essa
categoria de servicos continua sendo central para a implementacdo de uma gestao orientada a
processos.

Visao Geral do Framework

A figura 16 abaixo mostra o Framework completo, com a representacdo de todos os servicos
de BPM e os processos internos relacionados aos trés niveis de capacitacao.
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Figura 19: Framework para a operacao de um Centro de Exceléncia em BPM (Escritorio de
Processos)

Nas préximas secoes, iremos detalhar cada um dos servicos e processos relacionados com
os niveis de capacitagao.

Nivel 1 - Difusdo de Conceitos e Beneficios de BPM

A adocdo de BPM requer primeiramente a difusdo de sua importancia e o estabelecimento
de um conjunto de servigos e metodologias correspondentes, ferramentas e técnicas, que sdo
fundamentais no ciclo de vida da gestdo de processos (ex: modelagem de processos, analise
de processos). Deste modo, os servigos sao divididos em duas partes. Primeiro, um conjunto
de metodologias, ferramentas e técnicas tem de ser definidas para facilitar a execugdo de
projetos preliminares de redesenho de processos. Segundo, gerentes precisam estar cientes de
gue BPM ndo se trata apenas de modelar e documentar processos, mas também de uma
aproximacdo sistematica para repensar o modo no qual uma organizacdo executa e melhora
suas operacdes. O Escritério de Processos tem o papel fundamental de dissipar essa ideia em
uma organizacgao.

A fim de alcangar essa primeira capacitagdo, um Escritdrio de Processos deve realizar os
seguintes servigos e processos internos:
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Nome | Tipo Descrigao
Atuslizar Cadeia de Valor Servigo Central Atuslizagio (ou definicdo) da cadeia de valor materislizando & misséo,
visdo & macro-atribuicdes da organizagdo; Disseminacdo pera toda 2
| organizacdo da visdo por processos.
Mapear Processos (ASIS) Servigo Central Meodelagem (ou atualizagdo) da forma como a rotina de trabalho €

executadacom o detalhamento de responsdvels, sistemas,

documentos, etc.; Identificacde de oportunidades de melhoria.

Melhorar Processos (TO BE) ServigoCentral Redesenho dos processos existentes baseades na andlise das

| opertunidades de melhoria e priorizac3o de solucdes identificadas.

| Também pode se referir 2o desenho de um novo processo.
! ;

Atualizar Procedimentes e Manuals Servigo Central Criacdo e/ou atualizacdo dos procedimentos e manuals que detalham

modelos de processo e podem servir como base para a execugdo do
| trabalho.

Acompanhar Implantacdo de Servigo Central Definigdo, junto as areas envolvidas, do cronograma e das

Mudangas responsabilidades pelaimplantacdo de melhorias de processos

‘aprovadas: Acompanhamente periddico do status das atividades;

Atuacdo pro-ativa em caso de imprevistos.

Implantar Lean e Six Sigma Servigo Interligado ‘ Iniciativa de melhoria, focada na eficiéncia e melhora da

produtividade de processos, principalmente baseada nas técnicas de

| Lean e Six Sigma.

PSo1 Administrar Métodos e Processo de Suporte Criagdo e/ou manutengdo das metodologias de BPM e notagdes de
Ferramentas modelagem. Gestdo do Repositdrio de Modelos (backups, controles

| | .de scessos eete,)

|PSo2 Administrar Papéis de 5PM Processo de Suporte ‘ Defini¢do efou atualizacBo de informagSes referentes aos papéis e

responsabilidades de BPM (donos de processos, analistas,

especialistas, patrocinadores e etc) de acordo com o modelo de

gestdo de processos da organizagdo.

Figura 20: Nivel 1 - Servicos e Processos Internos

Quando gerentes entenderem e valorizarem a importancia de BPM e as primeiras iniciativas
forem realizadas com sucesso, é fundamental para o Escritério de Processos garantir a
convergéncia de iniciativas de BPM dentro de uma metodologia BPM que seja consistente,
abrangente e aceita. Essa convergéncia vai evitar redundéancias e reforcar a ideia de que BPM
representa um portfélio de solugdes robustas que permitem a melhoria de negdcios de uma
maneira sustentavel. O Escritério de Processos tem o papel fundamental de promover e aplicar
a governanca necessaria e, portanto, de aumentar a maturidade de BPM da organizagao.

A fim de alcangar essa segunda capacitagdo, um Escritério de Processos deve realizar os
seguintes servigos e processos internos:
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Nome

Programar Servicos de BPM

Monitorar Servicos de BPM

Tipo

Processo de Gestio

Processo de Gestdo

Processos. Definicde de responsabilidades e objetives de cada iniciativa,

Descri¢ao
Priorizacdo e programag3o de todos os servigos BPM que estio sendo

oferecidos, de acordo com a disponibilidade dos recursos do Escritdrio de

Monitoramento de todos os servigos BPM gue est¥o sendo realizados e

controles relacionados (tempo, escopo, qualidade, fontes)

Monitorar Desempenho de Processos

Prover Capacitacdo em BPM

Servigo Central

ServicoCentral

Projeto(ou atuaiizacdo) da estrutura de indicadores que suporte 2

avallagdo da performance dos processos executados Acempanhamento e
divulgagdo dos Indicadores; Apuragdo de desvies percebides e

encaminhamento das 3¢0es necessarias,

Treinamento e educacdo dos funciondrios nos conceitos, métodes e

ferramentas BPM.

verificar Conformidade de Processos

ServigoCentral

Valldacdo periddica e pro-ativa dos precessos; Verificagdo da aderéncia
dos fluxogramas de processos em relagdo as rotinas de trabalthe

executadas na organizagdo.

Implantar Modelo de Referéncia ServigoInterligado Planejamento, avaliagdo, implantagde e gestdo de modelos de referéncia
como IS0, ITIL, eTOM, SCOR, COPC, PNQ, 150 goo, ISO14001 com foco em
certificacBo, benchmarking cu premiagBo.

Sie3 Especificar Sistemas Servicointerligado Definicdo de requisites funcionais & ndo-funcionass, além de diagramas
diversos (casos de uso, classe, estado, seqéncia) para suporte a0
desenvolvimente de sistema de informagdo gue automatize os processos.

Slog Automatizar Processos Servio Interligado Desenvolvimento {ou atualizagdc) e implantagde de sstema de
informagao que automatize atividades manuais e suporte uma melhor
tomada de decisdo; Apcio continuo na utilizagdo destes sistemas

5106 A ditar Processos ServicoInterigado [Befinicio e execucio de testes de suditoria interna para avaliar a
aderénciade processos de negdcios

Sloy Gerir Riscos e Controles Internos Servicointerligado Andlise de riscos cperacionais em processos e definicdo de controles
internos para reduzir riscos.

Slo8 Gerlr Competénclas por Processos servigointerligado Cefinicde e avaliagde das competéncias requeridas para a execugdo do
processo, Elaberagdo e acompanhamente de planos de treinamento,
contratagde e redlocagdo de profissionais

Slog Gerir Projetos de Melhaoria (PMO) Servigo Interligado Gestdo de projetos organizacionais que envolvam esforgos de melhoria de
processos (ligacio entre 0 PMO e o Escritério de Processos)

PSos Administrar Portfdlio de Servicosde  Processo de Suporte -Aludizagio de informacdes relacionadas com sarvicos BPM, como:

BPM responsabilidades, métedos, ferramentas envolvidas, periodicidade da
execucdoe et

PSo4 Administrar Recursos Humanos de Processo de Superte Cefinigdc e atualizacdc de perfis, papéls, competéncias e divisic do

BPM

trabalho da equipe do Escntdrio de Processos.

Figura 21: Nivel 2 - Servicos e Processos Internos

Nivel 3 - Alinhamento estratégico e cultura de BPM

7

Por fim, além da convergéncia desejada, é importante que o Escritério de Processos
demonstre a organizacdo que as iniciativas baseadas em processos estdo alinhadas e provém
dos direcionadores estratégicos. Isso pode ser alcangado quando o Escritdrio de Processos
gerencia as demandas de BPM de acordo com o planejamento estratégico da organizagdo e
dissemina a cultura BPM por toda a organizagdo. O portfélio de servicos BPM nesse estagio é
complementado com servigos que estdo relacionados a performance e conformidade dos
processos para assegurar que o BPM seja incorporado as estruturas de performance e
conformidade da corporacgao.

A fim de alcancar essa terceira e Ultima capacitagdo, o Escritério de Processos deve realizar
0s seguintes servigcos e processos internos:
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| Cédigo Nome Tipo | Descricio

PGO1. Desdobrar Estratégja para Processos | Processo de Gestdo Andlise da estratégia organizacional. Definic3c de como os processos de
negdcios podem ser melhorados para suportar o alcance dos objetivos
estratégicos. Identificacdo de novos servigos de BPM necessarios,

PGoz Analisar Demandas por Servigos de Processo de Gestao Identificagdo, andlise ¢ priorizagdo do diaa-dia das demandas

BPM | |operacionais por servigos de BPM.
PGo3. Planejar Evolug@o dos Servicos de Processo de Gestio Planejamento estratégico da trajetdria de evolugdo dos servicos de BPM
BPM a0 longe do tempo, assegurando seu alinhamento com o desdobramento
da estratégia e demandas locais da organizacdo por melhorias e inovacdes
| NS Processos.
K‘;os Avallar Resultados de BPM Processo de Gestdo Avaliagdo des resultados relacionados aos servicos de BPM, tangivels ou
{ .nSo. Determinagao do ROI.
- PGoz. Disseminar Cultura de BPM Processo de Gestao Disseminag3o das ag6es em curso, resultados obtidos e casos de sucesso.
Pode incluir spresentacces as areas, eventos BPM, informagdes da
intranet e relatérios gerenciais.

Gerir Maturidade dos Processos Servico Central Avaliacdo da maturidade dos processos, baseada nos modelos de
maturidade existentes.
Realizar Benchmarking Servico Central Disseminacde e Senchmarking das melhores praticas relacionadas &

execugdo dos processos,

Gerir Regras de Negocios Servigo Interligade Definigdo efou atualizagdo das regras do negocio de processos existentes,

detalhando suas caracteristicas e condigGes especiais.

Sho Gerir Custos por Processos Servico Interligade Analise e otimizecio da estrutura de custos de processos existentes,
principalmente utilizando técnicas de custeioc ABC Identificacdo de
oportunidades de reducdo de custo.

PSos5 Administrar Or¢amento de 8PM Processo de Suporte Administragdo dos recursos financeiros referentesas Iniclativas do

escritdrio, Incluinde orgamentos para mefheria e Inovagdo de processos;

Definigdo da forma de custeio dos investimentos visando 2

sustentabilidade do escritorio.

Figura 22: Maturidade Nivel 3 - Servicos e Processos Internos
Conclusao

O Framework para a Operacdo de um Escritério de Processos apresentado nesse artigo pode
ajudar gerentes responsaveis por acdes de BPM a consolidar e estruturar seus servigos e
processos internos de BPM. Esse framework foi desenvolvido para ser o ponto de partida para
a criacdo de um Escritério de Processos, dentro de uma organizacdo, ou como um benchmark
para a melhoria continua de um ja existente. Esse artigo vai além do conjunto de servicos
propostos anteriormente, agrupando-os e posicionando-os em um modelo de trés niveis de
maturidade.

A introdugdo dos trés niveis de maturidade na operagdo de um Escritério de Processos € um
avango, porque reforca o conceito de avaliacdo das praticas BPM dentro de uma organizagao.
Embora necessite ser validado empiricamente em pesquisas futuras e a alocacdo final dos
servigos nos niveis de maturidade deva ser revisto periodicamente, estamos confiantes que
essa estrutura forneca um valioso ponto de referéncia que captura as dimensdes mais
importantes de um Escritério de Processos.

E importante, no entanto, lembrar ao leitor de que esse framework é para ser usado como
um modelo de referéncia. Isso significa que deve ser adaptado considerando as
particularidades de cada organizagao.
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Escruorio de Processos (BPM Office) e de Projetos
(PMO): Oportunidade de Sinergia

Introducao

No ambiente atual de competitividade e mudanca constante, as organizacdes precisam cada
vez mais implantar uma cultura de melhoria continua e construir vantagens competitivas a
partir de seus processos. Para isso tem se disseminado a criacdo de unidades denominadas
Escritérios de Processos ou BPM Office (Business Process Management Office, ou ainda BPM
Center of Excelence), que tornam a gestdo de processos uma pratica perene e sistematica na
organizagao.

Ainda mais usual em muitas organizacdes é a adogdao de um Escritério de Projetos ou PMO
(Project Management Office). Alguns dos fatores que suscitam a criagdo de um PMO sao: baixo
registro de acompanhamento dos projetos, muitos projetos simultdneos e com diferentes
gerentes de projetos; alta complexidade e riscos nos projetos, e impactos fortes ou
desastrosos de falhas nos projetos tais como perda de competitividade, auséncia de
compliance, danos a imagem, entre outros.

Portanto, percebe-se que ambas as unidades (BPM Office e PMO) vém sendo
crescentemente adotadas, com o objetivo de institucionalizar uma estrutura de melhoria na
gestdo da organizacao. Neste contexto, surgem diversas duvidas e oportunidades:

= Como as acles destas duas unidades podem convergir de forma a alavancar a sua
atuacdo conjunta?

= Como garantir melhores resultados para a organizacdao e minimizar iniciativas
redundantes ou conflitantes?

= Como otimizar o uso dos recursos destas areas e das unidades funcionais?

Este artigo busca estudar as complementaridades entre abordagens de gestdo de processos
e projetos apresentando de forma pratica algumas oportunidades de sinergia na atuagdo de
um BPM Office e um PMO.

Jeston & Nelis, em artigo recente no site BPTrends (dez-2007), citam 2 exemplos de
oportunidades de sinergia que confirmam a existéncia de complementaridade entre as
disciplinas:

= A primeira, a de um gerente de um projeto de melhoria de um processo que, por estar
preocupado demais com os marcos de seu projeto, ignora oportunidades significativas
de melhoria que ainda seriam possiveis, pois estas estdo fora do escopo original e
podem impactar no orgamento e cronograma planejados;

= A segunda, a de um analista de processo que perde tempo em demasia com agles de
modelagem dos processos, sem se preocupar com prazos e orcgamento do projeto, e
que assim termina por consumir todos seus recursos sem conseguir de fato melhorias
significativas.

Convém enfatizar também a importancia da conexdao dessas duas disciplinas, gestdao de
processos e gestdo de projetos, com a estratégia empresarial. Como mencionado acima, tanto
o BPM Office deve estar preocupado em aprimorar vantagens competitivas a partir dos
processos, quanto o PMO deve acompanhar projetos com impacto estratégico para a
organizacao (em imagem, market-share, compliance, etc).
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Figura 23: Conexdo com a estratégia

De forma a cumprir seus objetivos, o artigo inicia-se com a apresentacdo dos conceitos
principais das duas disciplinas. A partir deste paralelo entre os conceitos, alguns pontos de
similaridades e diferencas sdao aprofundados para, entdo, se estruturar as principais sinergias e
como elas devem ser operacionalizadas na organizagao.

Uniformizando o entendimento dos conceitos

Nesta secdo sdo apresentados os principais conceitos associados a gestdo de processos e a
gestdao de projetos de forma a nivelar o entendimento e alinhar as visdes destas duas
disciplinas de gestdo. Estes conceitos estao dispostos em cinco categorias: 1) o objeto de
gestdo, 2) qual tipo de gestdo realizam, 3) qual ciclo de vida de gestdo é seguido, 4) qual o
papel do gestor e 5) qual o papel do Escritério como um todo.

Para tal, foram utilizados como referéncias o BPM CBOK - 12 versdo (Business Process
Management Common Body of Knowledge), da ABPMP1 , e o PMBOK - 32 edicao (Project
Management Body of Knowledge), do PMI2 .

Um resumo das principais definicdes é apresentado na tabela abaixo:

O objeto

Conjunto de atividades com um ou mais
objetivos. Em geral, cruza fronteiras
funcionais e entrega valor aos clientes.

Abordagem para identificar, desenhar,
executar, documentar, medir, monitorare
controlar processos de forma a alcangar

Esforgo tempordrio para obter um
resultado exclusivo.

Aplicagdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas a
fim de atender aos requisitos do

resultados consistentes. projeto.

1-Estratégia e planejamento; 1-Iniciagdo;
PP Tal 2-Andlise;  3-Projeto; 2-Planejamento;
Vrr o 4-Implementacdo; 3-Execugdo;
(cCS 0  5-Monitoramento e Controle; 4-Controle;

Escritério

de
Gestdo

6-Refinamento.

Responsavel pelo desenho, performance,
defesa e suporte ao processo.

E guardido dos modelos e padrées e
promove a melhoria dos processos.

S-Encerramento.

Responsavel por cumprir os objetivos
do projeto.

Centraliza e coordenao
gerenciamento de projetos.

Tabela 3: Definicoes da gestdo de processos VS gestao de projetos
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Analisando as duas disciplinas pode-se observar que:

= O BPM Office estd mais voltado para o entendimento e andlise da rotina e o PMO esta
mais preocupado com a execucdo adequada dos projetos.

= As competéncias exigidas para a equipe destes escritorios sao distintas, mas
complementares.

= Possuem pontos em comum: os profissionais de BPM lidam com projetos de BPM e os
profissionais de projetos lidam com processos de gerenciamento de projetos. Portanto,
ambos estdao preocupados com o0 sucesso de seus projetos e a melhoria de seus
processos.

A gestdo de processos depende da gestdo de projetos para garantir que as melhorias
necessarias serdo de fato implementadas. E a gestdao de projetos depende de processos, os
quais sdo impactados sempre que alguma mudanca é conduzida na organizacdo. Portanto, ha
uma mutua dependéncia entre os objetos ‘projetos’ e ‘processos’.

Entendendo as principais similaridades

Avancando no entendimento de semelhangas entre estas duas unidades, pode-se perceber
que ambas possuem atividades semelhantes, contudo aplicadas sobre objetos razoavelmente
distintos.

A tabela a seqguir ilustra em detalhes as principais funcdes de cada escritério.

Promover treinamento e desenvolvimento nas melhores praticas de gestdo de
processos

v

Ser guardidao da metodologia de gestdo de processos (padroes, regras, medidas de
desempenho etc..)

» Consolidar registros, documentagoes, avaliagao de melhores praticas e difusao de
aprendizados

v

> Apoiar o gestor do processo no acompanhamento e avaliagdo do processo

> Avaliar e gerir o portfélio de processos e a sua governanca

BPMO (Escritério de
processos)

> Realizar a interlocucdo entre os gerentes de processos e a alta administracao
> Integrar os multiplos processos e gestores de processos

> Promover treinamento e desenvolvimento nas melhores praticas de gestdao de
projetos

> Ser guardido da metodologia de gestdo de projetos (padroes, regras, medidas de
desempenho etc..)

> Consolidar registros, documentagoes, avaliacao de melhores praticas e difusdo de
aprendizados

> Apoiar o gestor do projeto no acompanhamento e avaliagao do projeto
> Avallar e gerir o portfolio de projetos e a sua governanca

> Realizar a interlocuc@o entre os gerentes de projetos e a alta administracdo

PMO (Escritério de projetos)

> Integrar os muiltiplos projetos e gestores de projetos

Tabela 4: Principais atribuicoes do BPM Office vs PMO

Outra semelhanga importante é que ambos os escritérios possuem o objetivo final similar no
que diz respeito a promover mudancas / melhorias voltadas para geracdo de exceléncia
operacional, satisfacdo de clientes e inovagdo. Tanto o acompanhamento dos projetos quanto a
analise dos processos estdo relacionados a melhoria da organizacdo através de processos mais
eficientes, novos produtos, melhores praticas de relacionamento com o cliente, rotinas mais
rigorosas e precisas de entrega de produtos, etc. Estas melhorias devem estar alinhadas a
estratégia.

Os diferentes atores envolvidos na melhoria da organizacao estao representados na figura
abaixo.
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Figura 24: Atores envolvidos nas melhorias
Entendendo as diferencas entre as melhorias tratadas pelos escritorios

Pela secdo anterior, viu-se que os dois escritérios visam a melhoria organizacional, mas
serd que todas as melhorias possuem a mesma natureza? De forma a melhor entender a
diferenca entre os objetos de um BPM Office e PMO, serdo analisadas as melhorias gerenciadas
por estes escritorios a partir de duas dimensbes: tempo de implantacdo e impacto na
organizacao.
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Figura 25: Diferentes tipos de melhoria organizacional

Conforme pode ser visto na figura 22, sao chamadas de melhorias simples aquelas agdes
pontuais de curto prazo que, em geral, possuem um baixo impacto no negdcio. Alguns
exemplos de melhorias simples sdo: implantacdo de novos procedimentos internos a uma
area, revisao das informagdes necessarias para determinada atividade, alteracdo na ordem de
algumas atividades e melhoria da comunicacdo entre duas areas.

Ja melhorias de maior tempo de implantacdo e menor impacto ou as de maior impacto, mas
de facil implantacdo, sdo aqui chamadas de planos de agao, pois se caracterizam por projetos
conduzidos de modo informal ou semi-formal. Alguns exemplos de planos de acgao sao:
estabelecimento de nivel de servigco (SLA) entre duas areas, revisao de responsabilidades por
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determinadas decisdes, implantagdo de mecanismo de controle e realizagdo de treinamentos
especificos.

Finalmente, as melhorias de dificil implantagdo e com alto impacto sdo consideradas
projetos formalizados institucionalmente. A necessidade de formalizar estas agdes como
projetos é resultante das metodologias e graus de patrocinio necessarios para sua
implantagdo. Alguns exemplos de melhorias classificadas como projetos formalizados
institucionalmente sao: implantacdo de um sistema integrado, automagao de um processo,
oferta de um novo servico ou produto e centralizacdo da execucao de um conjunto de
atividades/servigos.

Ao considerarmos a metodologia de gestdo de projetos para a implantacao das melhorias,
as melhorias simples nao precisam, por exemplo, de um planejamento tdo estruturado,
podendo partir diretamente para a execugdo. Ja os planos de agdo, por serem mais complexos,
devem seguir algumas boas praticas da gestao de projetos como o processo de iniciagdo para
nivelamento entre as partes envolvidas. Por fim, os projetos formais, por possuirem maior
complexidade, devem seguir de forma mais rigorosa as boas praticas da metodologia de
gestdao de projetos da organizacao. Esta gradacdo na utilizacdo dos processos de gestdao de
projetos esta representada na figura abaixo.

> Iniciagéo> Plane)ame> Execugéo> Controle > Encerra® >
nto mento
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Figura 26: Gradacao na utilizacdo das ferramentas e boas praticas da gestao de projetos

Além disso, tendo em vista as diferentes complexidades, pode ou ndo ser necessario um
apoio lateral na conducdo das melhorias. Para a implantacdo das melhorias simples,
entendemos que a conducgdo deva ser feita unicamente pela prépria area impactada; para os
planos de agao, seria oportuno o apoio do BPM Office, evitando, assim, que a area priorize
acoes do dia-a-dia frente as melhorias necessarias e; por fim, para os projetos formais, o
apoio do PMO é fundamental dado que ele é o maior conhecedor das praticas de gestdo de
projetos.

Convém ressaltar também que nem todo projeto esta a priori associado a alguma melhoria
de processo. Os projetos surgem na organizagao de diferentes formas, como da demanda da
alta direcdo, da recomendacdo de uma consultoria, da exigéncia de algum érgdo regulador,
entre outras. Portanto, nem sempre as melhorias tratadas pelo PMO estdao inicialmente
relacionadas a um processo existente, e por muitas vezes, nem esta claro qual o impacto deste
projeto nos processos atuais.

Como gerar sinergia entre um BPM Office e um PMO

Tendo entendido os conceitos, as principais semelhangas e diferencas entre os objetos de
gestao ‘processos’ e ‘projetos’, percebe-se que as sinergias existem e a pergunta a ser
respondida € como um BPM Office e um PMO podem aproveitar estas sinergias de forma
estruturada, ou seja, como a integragdao entre as agdes de ambos pode ser conduzida dentro
da organizacao.

Este artigo apresenta a seguir 4 possiveis sinergias consideradas importantes. Cabe
ressaltar, no entanto, que ndo buscamos aqui ser exaustivos no assunto, e sim ilustrar
situagOes consideradas tipicas nas organizagdes. Outras oportunidades de sinergia entre um
BPM Office e um PMO, ndo contempladas neste documento, podem existir em funcao do
posicionamento e forma de atuagdo particular de ambos em determinado tipo de organizagao.

© Janeiro 2011. ELO Group www.elogroup.com.br 95



As 4 formas de sinergia que consideramos tipicas na atuacdao de um BPM Office e um PMO
sao:

1. Conduzindo melhorias de processos de alta complexidade com o apoio do PMO;
2. Analisando o impacto nos processos de projetos ndo oriundos do BPM Office;

3. Monitorando os resultados dos projetos finalizados a partir dos processos;

4. Gerindo recursos e informacodes de forma integrada entre o BPM Office e o PMO;

1 - Conduzindo melhorias de processos de alta complexidade com o apoio do BPM
Office

O Escritorio de Processos, ao percorrer o ciclo de vida de gestdo dos processos, pode
identificar nas etapas de analise e projeto de um determinado processo uma agdo de melhoria
com caracteristicas de um projeto formal. Deve-se, entdo, abrir um projeto junto ao PMO para
gue a implantacdo seja gerenciada adequadamente.

Percebido projeto
De alta complexidade

BPM Office

Projeto de

Melhoria

Adicionar ao portf dlio de
projetos da organizacdo

PMO

Figura 27: Conduzindo melhorias de processos de alta complexidade com o apoio do PMO

O objetivo desta sinergia é garantir sucesso na execugdo do projeto de BPM, dada sua alta
complexidade. Para isto ser alcancado, identificamos na tabela abaixo os fatores criticos de
sucesso e seus devidos responsaveis.

BPM
Fatores criticos de Sucesso < PMO

office

Assegurar registro da melhoria no padrdo da metodologia de projeto

para evitar retrabalhg e garantir completude

Planejar utilizagdo de recursos para garantir viabilidade de execugdo X X

Estruturar classificagdo de projetos de BPM frente aos outros para

permitir comparabilidade no portfélio de projetos

Garantir consisténcia entre os diferentes projetos evitando

redundancias e esforgos conflitantes
Garantir patrocinio ao longo de todo o projeto X

Garantir alinhamento estratégico e priorizagdo adequada X

Tabela 5: Fatores criticos de sucesso da sinergia 1
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2 - Analisando o impacto nos processos de projetos nao oriundos do BPM Office

O Escritério de Projetos pode, assim que iniciar um projeto que ndo seja oriundo de uma
analise de BPM, solicitar ao BPM Office a analise do impacto do mesmo nos processos da
organizacao. Isto para que o projeto seja planejado adequadamente, ou seja, considerando os
rebatimentos nos processos e para que o0 processo seja redesenhado considerando as
mudancas a serem implantadas.

BPM Office

PMO

Adicionar ao portfélio de
processos a serem analisados

Projeto com

impacto nos
processos

Iniciado projeto que altera

determinado processo

Figura 28: Analisando o impacto nos processos de projetos nao oriundos do BPM Office

O objetivo desta sinergia é antecipar o entendimento das alteracbes no processo
decorrentes do projeto iniciado e manter os processos atualizados. Para isto ser alcangado,
foram identificados os fatores criticos de sucesso e respectivos responsaveis.

. BPM
Fatores criticos de Sucesso S
Office

Identificar projetos que alteram processos

Analisar alteragées no processo decorrentes do projeto de formaa
adiantar possiveis problemas na implantagdo e manutengao da X

mudanga

Tangibilizar. as mudangas em uma visdo de futuro do processo

(redesenho do processo)

Alinhar mudangas previamente a implantacdo junto aos envolvidos no

processo
Validar impactos dos projetos nos processos

Considerar impactos nos processos no planejamento do projeto

X

X

Tabela 6: Fatores criticos de sucesso da sinergia 2

3 - Monitorando os resultados dos projetos finalizados a partir dos processos

O Escritério de projetos pode ao encerrar um projeto que impacte os resultados de um dado
processo, em termos de custos, prazos, qualidade, satisfacdo do cliente etc., informar os
resultados do projeto ao BPM Office. Isto para que o BPM Office verifique as ferramentas de
gestdo associadas ao processo tais como a lista de indicadores e o0 mapa de competéncias,
atualize caso necessario e monitore para uma correta avaliagdo da efetividade do projeto.
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Figura 29: Monitorando os resultados dos projetos finalizados a partir dos processos
O objetivo desta sinergia € monitorar os impactos do projeto e manter atualizadas as

ferramentas de gestdo (processos e seus desdobramentos - indicadores, competéncias,
procedimentos, etc). Para isto ser alcancado, foram identificados os fatores criticos de sucesso

e responsaveis.
Fatores criticos de Sucesso 'BF ) PMO -

Entender as reais alteragdes ocorridas nos processos decorrentes das

X X
mudangas efetivamente implantadas
Monitorar resultados do projeto nos processos através de indicadores X
Conhecer estrutura de gestdo associada aos processos impactados -~
(indicadores, competéncias) e promover as revisées necessarias
Alinhar mudangas ocorridas junto as dreas pertinentes (Alta Gestdo e
- X X
Areas de Negécio)
Validar alteragbes nos instrumentos de gestdo X

Tabela 7: Fatores criticos de sucesso da sinergia 3
4 - Gerindo recursos e informacgoes de forma integrada entre o BPM Office e o PMO

Além dos pontos de interacdo entre o BPM Office e PMO mencionados nas sinergias
anteriores, os 2 Escritérios tem uma interagdo também muito forte com a estratégia e com as
unidades de negodcio da organizagdo tanto no que tange a negociacdo de recursos como a
disponibilizacdo de informagdes. Portanto, pode-se também controlar periodicamente o uso de

recursos compartilhados e associar e analisar informacGes de processos, projetos e estratégia.
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As acdes do BPM Office e PMO utilizam os recursos das areas funcionais e

produzem informacoes de gestdo para a organizacdo, portanto, €

necessario prover visibilidade do cruzamento dos dados das 2 dreas.

PMO

Figura 30: Gerindo recursos e informacgoes de forma integrada entre o BPM Office e o PMO

O objetivo desta sinergia € garantir a alocagdo 6tima dos recursos e promover a visao
integrada e o aprendizado a partir dos processos e projetos. Para isto ser alcancado, foram
identificados os seguintes fatores criticos de sucesso e devidos responsaveis:

Fatores criticos de Sucesso

Ter estrutura de registro e associagdo de dados de projetos e

X X
processos
Controlar uso de recursos e custos compartilhados X X
Negociar uso de recursos junto as ger. funcionais X X X
Divulgar visdo integrada as areas pertinentes (Alta Gestdo e Areas de

X X X
Negdcio)
Avaliar desempenho integrado X

Tabela 8: Fatores criticos de sucesso da sinergia 4
Resumindo as sinergias

Segue abaixo tabela que resume as 4 sinergias apresentadas neste artigo.

Descricdo | Objetivo da conexdo

le  Abrir um projeto junto a area de projetos
para que os projetos de BPM de alta Garantir sucesso na execucdo
complexidade sejam gerenciados do projeto de BPM
adequadamente

Solicitar a drea de processos a andlise do

2 - Analisando o impacto

) impacto do projeto nos processos para Antecipar entendimento das
ogprocessos de projetos ue o projeto seja planejado alteracdes e manter processos
ndo oriundos do Escritério 0 P ¢ P
adequadamente e o processo atualizados

de Processos
redesenhado
Informar resultados do projeto e seus

3 - Monitorando os Monitorar impactos do projeto e
impactos no processo a area de

resultados de projetos manter atualizadas as
processos para uma correta avaliacdo da

finalizados nos processos ferramentas de gestdo
efetividade do projeto
Controlar periodicamente o uso de Garantir alocagdo 6tima dos
recursos compartilhados e associar e recursos e promover a visao
analisar informagdes de processos, integrada e o aprendizado a
projetos e estratégia partir dos processos e projetos

Tabela 9: Resumo das 4 sinergias entre BPM Office e PMO
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Consideracoes Finais

Como foi visto, hd oportunidades de se estabelecer um relacionamento entre o Escritério de
Processos e o Escritério de Projetos de forma a alavancar a atuacdo dos mesmos e promover
uma visao mais integrada da organizacao.

Estas sinergias podem ser originadas tanto no BPM Office como a sinergia 1 quanto no PMO
como as sinergias 2 e 3 ou ser uma atuacgao periddica de integracdo das 2 visGes como a
sinergia 4. As quatro buscam trazer maior efetividade e alinhamento para as acdes de
melhoria da organizacao.

O grande objetivo &, portanto, maximizar os resultados obtidos pelas ages de gestdo da
organizacdo demandando o minimo de tempo possivel das areas funcionais e prover
informagdes mais sistémicas a alta e média gestdo.

Dadas estas sinergias, uma possivel discussao futura é se estes dois Escritdrios ndo devem
ser unificados e constituir uma area fortemente relacionada ao desdobramento e implantagao
da estratégia. Teriamos, assim, um Escritorio de Processos e Projetos ou PPMO (Process and
Project Management Office). Todavia, esta discussdo de desenho organizacional foge do
escopo deste artigo.

Convém ressaltar que ha uma tendéncia a discussdo e implantacdo de Escritérios de Gestdo
mais amplos, incluindo, ainda, outras disciplinas como planejamento estratégico, gestdo da
mudanca, gestdo de riscos, entre outros.
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Trovsformogido em Negocios: A Arguitetura de Servigos
ew Gestio’!

Michael Rosemann

As definicOes estaticas tradicionais de gestdo estao sendo gradualmente substituidas pelo
reconhecimento de que as organizacdes sdo sistemas vivos num continuo estado de fluxo.
Dessa maneira, as transformagdes nos negodcios em diferentes escalas e niveis de
complexidade tendem a dominar a agenda dos executivos seniores.

O ato de transformar uma organizacdo requer o envolvimento de varios stakeholders e
competéncias gerenciais. Considerando o Ultimo, temos visto o desenvolvimento e o
desdobramento de uma quantidade abundante de disciplinas que contribuem de diferentes
formas para transformacgGes organizacionais. O Gerenciamento de Processos de Negocio -
Business Process Management (Hammer, Davenport, Harmon) é um exemplo proeminente
proximo a Gestdo Estratégica (Porter) ou a Gestdo da Mudanca (Kotter). Cada uma dessas
disciplinas tem, de uma forma geral, alcancado niveis suficientes de maturidade em termos de
teorias, métodos, ferramentas, técnicas e melhores praticas observaveis subjacentes.

Enquanto todas essas disciplinas podem ser consideradas necessarias e importantes para a
Gestdo da Transformacdo de Negdcios, nenhuma delas sera suficiente para transformacdes de
negocio de sucesso em larga escala. A causa raiz para isso é o processo de desenvolvimento
isolado e a estreita contribuicdo de cada disciplina.

Logo, a Gestdo da Transformacdo de Negocios pode ser vista como uma disciplina de
gerenciamento alvo que estd dedicada a integracdo holistica dessas disciplinas de gestdo
individuais. A Figura 1 mostra sem exigéncia de integralidade (veja, por exemplo, gestdo de
performance, gestdo da qualidade ou gestdo de stakeholders), varias dessas disciplinas. Do
ponto de vista dos gestores no comando da transformacdo organizacional, essas disciplinas
podem ser consideradas como servicos que estdao a sua disposicdo.

Essa linha de pensamento conduz a idéia de uma visdo orientada a servicos na Gestdo da
Transformacdo de Negdcios, na qual a efetiva arquitetura e a total integracdo desses servigos
de gerenciamento se tornam uma tarefa essencial. No entanto, diferentemente dos servigos do
mundo do SOA (Service Oriented Application), as disciplinas de gerenciamento populares...

¢ nao tem interfaces bem definidas;
e nao fornece uma capacidade bem definida; e
e nao estao fracamente acopladas.

Isso leva a uma série de desafios que precisam ser enderecados por académicos,
praticantes e executivos seniores quando estiverem se empenhando para a exceléncia em
transformacdo de negécios.

1. Como as disciplinas relevantes para o gerenciamento de transformacdo de negodcios
podem ser identificadas e priorizadas?

2. O que constitui uma metodologia geral de gestao da transformacdao de negdcios
(BTM) que integre as disciplinas de gerenciamento ja consolidadas?

3. Como uma gestdo de transformacdo de negocios pode ser customizada no contexto
de uma transformagdo de negdcios especifica?
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4. Quais sdo as propriedades emergentes de uma gestdo de transformagao de negdcios
que vdo além da soma das disciplinas individuais, ou seja, quais sdo as
caracteristicas Unicas de gestdo da transformacdo de negdcios que nao sdao
abordadas por nenhuma das disciplinas de gerenciamento existentes?

5. Qual abordagem de governanca facilita uma gestdo da transformagdo de negocios de
sucesso?

6. Quais sdo os requisitos de uma gestdo de transformacgdo de negdcios em termos de
arquiteturas e solugdes de software?

Esta série de questbes de pesquisa incompletas demonstram a demanda significativa por
metodologistas internos e fornecedores externos de abordagens integradas de gestdo da
transformacdo de negdcios.

A Gestdo de Processos de Negocio representa um papel significativo no desenvolvimento e
no desafio da integracdo holistica da Gestdao da Transformacdo de Negédcios devido a seu
comprovado histérico no suporte a complexa integracdo das areas funcionais em diferentes
industrias. No entanto, diferentemente da integracao de dominios funcionais, a integracdao das
disciplinas de gerenciamento ainda estd, conceitualmente, em sua infancia. Esse é o desafio
mais importante, mas também a oportunidade mais significativa em incorporar BPM na mais
ampla Gestao da Transformacdo de Negdcios.

/—-' W~ sM-Gestio MEodo

Gestdo da Estratégica relacionamento
Mudanca e com o cliente

/—" Nl : CM- Gestao

Gestdo do risco da c§deia de
suprimentos

o Gestdo da Y “KM- Gestio d

estdo de
Processos

o
conhecimento

transformacgao
de Negdcios

G5 G
K i " humanos

~ OM- Gestdo d

operagoes

Figura 31: Transformacdao de Negdcios como a integracdo entre os Servigos de
Gerenciamento.
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Modelagem de Processos: Questoes atuois e desaflos
fuwroy

Resumo

A modelagem de processos, sem duvidas, tem surgido como uma pratica popular e
relevante em Sistemas de Informacdo. Apesar de ser um campo ativamente pesquisado,
evidéncias praticas e experiéncias sugerem que o foco da comunidade de pesquisa nem
sempre estd alinhado as necessidades da industria. O principal objetivo deste artigo é,
portanto, explorar as questfes atuais e os desafios futuros na modelagem de processos, na
visdo de trés grupos-chave de stakeholders em modelagem de processos (académicos,
profissionais e vendedores de ferramentas). Apresentamos os resultados de um estudo Delphi
global com trés diferentes grupos de stakeholders em modelagem de processos, e discutimos
os resultados e as suas implicacdes para a pesquisa € a pratica. Nossos resultados sugerem
gue as areas criticas de preocupacao sdo a padronizacdo dos métodos de modelagem, a
identificacdo da proposicao de valor da modelagem de processos, e a execugao de processos a
partir de modelos. Espera-se que essas areas continuem a ser obstaculos a modelagem de
processos no futuro.

Palavras Chave: Modelagem de processos, estudo Delphi, questdes, desafios
Introducao

A modelagem de processos - uma abordagem de exibicdo grafica que expressa a forma
como as organizagdes executam seus processos empresariais - tem se destacado como um
importante e relevante dominio de modelagem conceitual [1]. E considerada um instrumento
fundamental para a analise e projeto de sistemas de informacdo voltados para processos [2],
documentacdo e reengenharia organizacional [3], e o projeto de arquiteturas orientadas a
servicos [4]. Para tanto, os modelos de processos tipicamente descrevem em uma forma
grafica ao menos as atividades, eventos/estados, e ldgica de fluxo de controle que constituem
um processo de negdcio. Adicionalmente, modelos de processos podem também incluir
informacOes relativas aos dados envolvidos, recursos organizacionais e de TI, e potencialmente
outros artefatos como stakeholders externos, objetivos, riscos e indicadores de desempenho
[por exemplo, 5].

Enquanto muita literatura académica é dedicada a varios topicos relacionados a modelagem
de processos, evidéncias praticas sugerem que profissionais se debatem com diversos
aspectos da modelagem de processos e encontram pouco auxilio na literatura académica para
orientar seus esforcos. Existe, no geral, uma falta de estudos empiricos sobre modelagem de
processos para orientar a direcao do futuro das pesquisas em modelagem de processos [6].
Em linha com esta observacdo, o principal objetivo do estudo relatado neste artigo é o de
identificar e explorar as questGes fundamentais da modelagem de processos, na visdo de trés
principais grupos de stakeholders, isto é&, profissionais, vendedores de ferramentas e
académicos. Além da identificacdo das questBes atuais, nds visamos a explorar as questbes
futuras, ou seja, os desafios da modelagem de processo que se espera que sejam
problematicos no futuro. Ao atingir tal objetivo, nds seremos capazes de apresentar os itens
que sdo percebidos como mais criticos para o desenvolvimento futuro da modelagem de
processo. Em um nivel acima, os resultados deste estudo nos permitem comparar as questoes
e desafios através de trés diferentes grupos de stakeholders. Dessa forma, nosso estudo
baseia-se em dois principais topicos de pesquisa:

R1. Quais sao as questdes atuais da modelagem de processos?; e
R2. Quais sdo os desafios na modelagem de processo para os proximos 5 anos?

Nos escolhemos explorar os dois topicos de pesquisa em um estudo Delphi estabelecendo
trés grupos de participantes; académicos no dominio de modelagem de processos,
profissionais de modelagem de processos, e vendedores de ferramentas e consultoria em
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modelagem de processos. Nosso objetivo é identificar e priorizar as questfes mais
significativas e os futuros desafios da modelagem de processos, e chegar a um consenso sobre
estes. Para tanto, este artigo trata sobre a concepgdo, conducdao e resultados de um estudo
Delphi de larga escala sobre as questdes e os desafios associados a modelagem de processos.

Nos prosseguiremos da seguinte forma. As secdes 2 e 3 detalham a concepgao e
metodologia da pesquisa, a selecdao dos trés grupos de participantes e as especificidades dos
trés ciclos de estudo Delphi. A secdo 4 apresenta uma discussao sobre as principais questdes
da modelagem de processos. Do mesmo modo, a secao 5 apresenta os desafios esperados
para a modelagem de processos. Na Secdo 6, nds discutimos os resultados do nosso estudo e
detalhamos implicacGes para a pratica e a pesquisa. Concluimos na secdo 7 com um sumario
de nossos resultados.

Abordagem de Pesquisa
Concepcgéo do Estudo Delphi

A técnica escolhida para facilitar a coleta e consenso sobre as principais questées e desafios
na modelagem de processos foi a técnica Delphi [7], uma abordagem de coleta de dados em
varias rodadas. Estudos Delphi sdo Uteis quando se procura por consenso entre especialistas,
especialmente em situagbes em que existe uma falta de evidéncias empiricas [8]. A natureza
an6nima de um estudo Delphi pode gerar resultados criativos [9], reduzir problemas comuns
encontrados em estudos que envolvam grandes grupos [8] e permitir uma maior participacao
devido a redugdo dos limites geograficos [10]. No caso do nosso estudo, a técnica Delphi é
adequada por trés razoes principais:

1. Facilita a obtencdo de consenso entre especialistas sobre questdes atuais e desafios
futuros da modelagem de processos (e suas definigdes);

2. Facilita a participacdo de um grande numero de especialistas, em um curto periodo de
tempo, através de muitas fronteiras geograficas e fusos horarios diferentes; e

3. Permite um alinhamento estreito com a area de aplicacdo geral da técnica Delphi, que é
a previsao e identificacao de questdes.

Um dos principais determinantes do sucesso de um estudo Delphi é a selecdo do painel de
especialistas - isto é, os participantes do estudo [11]. Em vez de utilizar uma amostra
estatistica representativa da populacdo-alvo, um estudo Delphi requer a selecdo e a apreciacao
de especialistas qualificados que tenham profundo conhecimento do dominio ou fendmeno de
interesse [10]. Além disso, € necessario considerar a agenda de interagdo com os
participantes, a fim de se manter o trabalho dentro de um periodo de tempo relativamente
curto para reduzir a auséncia de respostas, e nos niveis acordados.

Selegéo dos Participantes

Para compreender a percepcao das questdes e desafios futuros da modelagem de
processos, é importante reconhecer diferentes stakeholders-chave. A natureza, ou criticidade,
de qualquer questao de modelagem de processo pode variar consideravelmente, dependendo
da perspectiva utilizada pelo respondente. N&s identificamos trés grupos de stakeholders:
primeiro, os profissionais de modelagem de processos, isto é, os analistas de negdcio,
projetistas de sistemas e outros profissionais que utilizam ativamente abordagens de
modelagem de processos em suas organizagdes. Segundo, os vendedores de ferramentas e
solugdes de consultoria em modelagem de processos, prestando apoio aos usuarios finais.
Terceiro, os académicos no dominio de modelagem de processos, que desenvolvem a proxima
geracao de artefatos de modelagem de processos e fornecem servigcos educacionais.

Conhecendo estes trés grupos, nds projetamos um estudo Delphi que foi realizado em trés
rodadas separadamente para cada dos grupos de stakeholders. O risco de ser incapaz de obter
consenso entre participantes heterogéneos [12], foi, ainda, uma motivagdo a mais para dividir
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o estudo nos trés grupos acima citados. Os convites foram feitos com base no conhecimento
dos potenciais participantes. Para os académicos, nds analisamos o comité da série de
conferéncias Business Process Management (www.bpm-conference.org), a mais importante
conferéncia nesta area. O critério-chave de selecdo foi o historico de pesquisas relacionadas a
modelagem de processos do membro do comité. Para os vendedores, nds contatamos
gestores-chave dos provedores lideres de ferramentas e metodologias, de acordo com atuais
estudos de mercado [por exemplo, 13, 14]. Para os profissionais, nds contatamos os gestores
de processos, e posicoes semelhantes, de grandes corporagdes internacionais, que a equipe de
pesquisadores conhecia através de colaboragdes anteriores.

A respeito do tamanho apropriado do painel por grupos de especialistas, normalmente,
taxas de envolvimento de 10 participantes sdo recomendadas [15] para superar vieses
pessoais na busca por consenso. Buscando superar esta recomendacgdo, em termos globais,
convites para o estudo foram enviados a 134 especialistas selecionados cuidadosamente (40
profissionais, 34 vendedores de ferramentas e solugdes, 60 pesquisadores), incluindo 11
convites baseados em referéncias de outros participantes convidados. Destes, inicialmente, 73
especialistas concordaram em participar, uma taxa de resposta de 54,48%. A Tabela 10
mostra as taxas de resposta em curso ao longo das trés rodadas do estudo Delphi. Até a 32
rodada do estudo, 62 especialistas estavam envolvidos, uma taxa de participacao corrente de

84,93%.
Grupo de Respostaao  Resposta na Resposta na Resposta na
Painel contato inicial Primeira Rodada Segunda Rodada Terceira Rodada
Académicos 28 26 26 25
Vendedores 21 21 18 18
Profissionais 24 23 22 19
TOTAL 73 70 66 62

Tabela 10: Taxas de respostas ao longo de todas as rodadas do Estudo Delphi.
Conducgao do Estudo
Rodadas de Estudo Delphi

O nosso objetivo na conducdo do Estudo Delphi é dividido em trés partes: em primeiro
lugar, identificar as questdes chave e desafios futuros da modelagem de processos, tal como
percebido pelos diferentes painéis. Em segundo lugar, estabelecer consenso sobre as questdes
e desafios. Terceiro, obter e comparar os rankings das questdes e desafios, com base em suas
importancias relativas percebidas. De acordo com 0s nossos trés objetivos, o nosso estudo foi
realizado em trés rodadas, combinando as recomendacdes para que se tenha um estudo
Delphi relativamente completo [16].

Na primeira rodada, cada participante foi convidado a listar cinco questdes atuais e cinco
desafios futuros da modelagem de processos, juntamente com uma breve descricao de cada
questdo/desafio. Em geral, recebemos 70 (participantes) x 2 (questdes/desafios) x 5 (itens) =
700 itens de respostas individuais. Para superar os desafios relacionados com o nimero de
itens de resposta, diferencas de terminologia, conotacdo do termo e estilos de escrita, nos
codificamos cada item de resposta em categorias de nivel superior. Por exemplo, recebemos
dois itens de resposta separados sobre questdo "Inexisténcia de padrdo universal, e /
desconhecimento sobre qual padrao utilizar, por exemplo, UML, BPMN, XPDL, etc." e "Falta de
uma linguagem de modelagem padrdo". Ambos os itens podem ser codificados para uma
questdao de mais alta hierarquia "padronizacdo de notacgdes, ferramentas e metodologias de
modelagem”.

Ao assegurar confiabilidade e validade desta codificagdo, o exercicio foi realizado em varias
rodadas. Em primeiro lugar, trés pesquisadores codificaram de forma independente cada um
dos 700 itens de resposta em um nivel de categoria mais elevado. Em uma segunda fase, dois
pesquisadores foram expostos de forma independente as trés codificagbes da 12 rodada de
codificacao, e criaram, individualmente, os esbocos de codificacdo revisadas da 22 rodada. Em

106 www.elogroup.com.br © Janeiro 2011. ELO Group



uma terceira rodada, o quarto membro do grupo de pesquisadores consolidou as codificacdes
revisadas e resolveu eventuais conflitos de classificagdo. Acreditamos que através desta
abordagem em varias fases, nds asseguramos a confiabilidade e validade do exercicio de
codificacao.

A segunda rodada do estudo foi desenhada para obter consenso entre os participantes
sobre as questdes e desafios codificados, bem como sobre as definicbes de novas categorias
de mais alta hierarquia. A comunicagdo para esta rodada consistiu em um e-mail personalizado
a cada participante contendo as suas respostas iniciais, as classificacdes acordadas por item de
resposta, e uma descricdo das classificagcdes. Os participantes foram convidados a indicar o seu
nivel de satisfacdo com a classificacdo das suas respostas e as definicdes dessas classificacdes,
e a fornecer informagdes adicionais ou sugestdes, caso ndo estivessem satisfeitos com a
classificacdo. Recebemos muitas respostas positivas sobre a nossa codificagdo (por exemplo,
"A sua categorizacdo estd quase no ponto."), bem como um pequeno niumero de sugestdes de
melhoria de codificagdo e/ou definicdo (por exemplo, "Suporte da ferramenta é dubio. Acho
que algo como complexidade da ferramenta seria mais adequado.").

Foi reconhecido que algumas vezes o consenso entre os participantes ndo é possivel [12].
Além disso, existe falta de referéncia na literatura quanto as possiveis métricas para se
determinar um consenso. Um recente estudo Delphi [17] utilizou um indice de satisfacdo de
7,5 (em 10). Em nosso estudo, pedimos aos participantes para classificar a sua satisfacdo em
uma escala de 1 a 10 (10 sendo a mais alta) e assumimos um consenso em nivel de satisfacédo
média de 8 e um desvio padrdo inferior a 2,0. Conforme mostrado na Tabela 11, a pontuacao
da satisfacdo média variou desde 8,338 (Questdes, Académicos) até 9,000 (Questodes,
Vendedores), com desvio padrdo variando desde 1,853 (Questdes, Académicos) até 1,143
(Questdes, Profissionais).

Académicos Vendedores Profissionais

Questdes
Pontuacdo média de satisfacéo 8,338 9,000 8,791
Desvio Padrdo 1,853 1,185 1,143
Desafios
Pontuagdo média de satisfacdo 8,442 8,638 8,883
Desvio Padréo 1,520 1,468 1,150

Tabela 11: Indice de satisfacdo para as codificacbes de respostas.

Embora o nosso plano de estudos inicial permitisse varias rodadas para se chegar a um
consenso durante a 22 etapa do estudo, os resultados obtidos indicam que a nossa abordagem
de multiplas codificacGes para a classificacdo dos dados resultou no alcance dos niveis de
consenso exigidos na primeira iteracao da segunda rodada, permitindo-nos parar o processo
de construgdo de consenso nesse momento. Ao final da segunda rodada, e depois de fazermos
as mudancas necessarias nas categorias e / ou definicdes, onde apropriado, todos os itens de
resposta foram classificados em ordem decrescente de "freqléncia de ocorréncia", com itens
como o valor da modelagem de processos (15 vezes), treinamento (13 vezes), padronizagao
(11 vezes) e execugao de processos a partir de modelos (9 vezes) sendo os mencionados mais
freqientemente.

Reconhecemos que a freqiéncia de ocorréncia ndo é uma medida exata da criticidade,
importancia ou prioridade. Assim, na terceira rodada do estudo Delphi, os especialistas foram
convidados a atribuir aos itens de resposta um peso que refletisse a importancia relativa de
um item especifico para cada um. Nessa rodada, a coleta de dados foi realizada através de um
website do estudo, com log-ins separados para os diferentes painéis de especialistas. Foi dada
aos participantes uma lista de questdes freqlientemente mencionadas e uma lista separada de
desafios freqientemente mencionados (definimos “freqientemente mencionados" cada item
mencionado mais de uma vez nas duas primeiras rodadas), juntamente com suas definigoes.
No geral, os profissionais receberam uma lista de 14 questbes e 13 desafios, enquanto os
académicos receberam listas de 21 e 16 itens e os vendedores receberam listas com 13 e 10
itens. A cada participante foram dados 100 pontos ao todo para atribuir a quaisquer questoes
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da modelagem de processos, e 100 pontos para atribuir a quaisquer dos desafios da
modelagem de processos. Os participantes tinham a liberdade de atribuir os 100 pontos em
qualquer distribuicdo, com a Unica condigdo de que exatamente 100 pontos fossem atribuidos
em cada uma das listas. Esta condicdo foi assegurada com os scripts implementados no
website do estudo.

Os dados coletados foram entdo analisados, e as ponderagoes médias de cada questdo e
desafio foram calculados. A partir destes calculos, fomos capazes de gerar listas de 10
prioridades (Top 10), com base nas ponderacdes médias, para as questdes e desafios da
modelagem de processos para cada um dos trés grupos do estudo Delphi. Os resultados estdo
listados no Apéndice.

Classificacao de Resultados

Para melhor compreender a natureza e implicagdes das questdes e desafios, nds estavamos
interessados em identificar a drea de capacitacdo-chave a qual se aplica uma dada questdo ou
desafio. Por exemplo, um desafio "suporte da ferramenta" claramente se refere a
disponibilidade (ou falta de) de solucdes de TI apropriadas para se apoiar o ato de modelar,
enquanto um desafio "governanca" diz respeito ao estabelecimento de papéis, deveres e
responsabilidades organizacionais apropriados para a modelagem de processos.

A fim de identificar a qual area de capacitacdo as questdes e desafios se referem, adotamos
um modelo bem-estabelecido e empiricamente testado de areas de capacitacdo necessarias a
estabelecer e progredir a Gestdo de Processos de Negodcio (BPM - Business Process
Management) em uma organizagao [por exemplo, 17, 18]. Este modelo informa seis diferentes
areas de capacitagdo, a saber; alinhamento estratégico, governanca, método, TI, pessoas e
cultura, que sdo necessarios ao estabelecimento, progresso e maturidade de BPM nas
organizacdes. Sendo a modelagem de processos um componente essencial do BPM, nods
trouxemos a definicdo das areas de capacitacdo para seu contexto especifico, como segue
(modificacGes de escopo destacadas em italico):

= Alinhamento Estratégico é a ligacao intima e continua da modelagem de processos
as prioridades e processos organizacionais, permitindo o alcance dos objetivos do
negocio.

* Governancga estabelece responsabilidades transparentes e relevantes e processos de
tomada de decisdo para alinhar recompensas e orientar acdes em modelagem de
processos.

» Métodos sdo abordagens e técnicas que apdiam e permitem acgbes e resultados
consistentes em modelagem de processos.

= Tecnologia da Informagdao sdao os sistemas de software, hardware e gestdao da
informacgdo que permitem e apdiam as atividades de modelagem de processos.

*» Pessoas sdo os individuos e grupos que continuamente aumentam e aplicam seus
conhecimentos relacionados a modelagem de processos.

= Cultura é o conjunto de valores e crengas que moldam as atitudes e comportamentos
relacionados a modelagem de processos.

Este modelo nos permitiu mapear cada uma das dez principais questdes e desafios para
uma das seis areas de capacitacdo e ainda, fornecer uma representacdo clara de quais
aspectos da modelagem de processos sao considerados pelos respectivos grupos participantes.
De forma similar ao exercicio de codificacdo relatado acima, o mapeamento das listas Top 10
de questdes e desafios para as areas de capacitagdo utilizou uma abordagem de multi-
codificacdo, a fim de reduzir o viés na classificagdo. Trés membros do grupo de pesquisa
classificaram, separadamente, as listas de questdes e desafios para cada um dos trés grupos
de estudo. As classificagcbes foram consolidadas e estatisticas foram calculadas. Nés calculamos

108 www.elogroup.com.br © Janeiro 2011. ELO Group



uma concordancia entre avaliagbes utilizando Cohen’s Kappa [19] e alcangamos Kappas
médios de 0,809 para questdes e 0,872 para desafios, indicando excelente concordancia entre
avaliagdes [20].

Questoes da Modelagem de Processos

Em uma primeira analise, consideramos as questdes atuais de modelagem de processos na
visdo dos trés grupos de especialistas em nosso estudo. O Apéndice contém as trés listas Top
10 derivadas e mostra os rankings dos itens conforme suas importancias relativas percebidas.
A inspecdo visual destas listas confirma a nossa expectativa de que, de fato, os trés grupos de
stakeholders diferem em termos de suas questdes percebidas. Mais notadamente, os
profissionais classificaram "Padronizacdo" como a questdo mais significativa (indice médio
14,316), enquanto os vendedores priorizaram “Execugdo de processos a partir de modelos"
(indice médio 12,222), e os académicos "Orientacdo a Servigos"(indice médio 8,440). E ainda
importante notar que a questao nimero um para os profissionais (Padronizacdo) recebeu a
maior média global de classificacdo de importancia relativa no somatorio das trés listas. Em
contrapartida, o problema nimero um expressado pelos académicos (Orientacdo a servigos) foi
considerado apenas a décima questdao mais importante quando se consideram todas as trés
listas combinadas.

Analisando as diferentes areas de capacitacdo relevantes para a modelagem de processo as
quais as questdes percebidas se relacionam potencialmente, a Figura 33 mostra como nés
mapeamos cada uma das trinta questGes para as areas de capacitacdo de acordo com o
modelo construido por de Bruin e Rosemann [17]. Diversas observacdes interessantes podem
ser extraidas. Primeiro, em termos globais, onze das trinta questdes Top 10 abordam aspectos
metodolégicos da modelagem de processos. Em segundo lugar, cinco das dez questdes
manifestadas pelos académicos se enquadram na mesma area, indicando uma forte énfase na
metodologia de modelagem de processos. Em terceiro lugar, as dez questdes dos profissionais
e vendedores cobriam todas as seis areas, enquanto académicos ndo enderecam aspectos de
alinhamento estratégico ou cultura. Esses resultados sugerem que vendedores e profissionais
estdo preocupados com questdes relacionadas aos objetivos e adocdo da modelagem de
processos, enquanto académicos tendem a se concentrar em questdes relacionadas ao
desenvolvimento e avaliagdo dos artefatos.

Alinhamento Tecnologia da
Informacao

Governanga Método Pessoas Cultura

Estratégico

1 Padronizagio

Valor da modelagem de
rocessos

Disisio entre Tl ¢ negicio

4 Gestlo de expeciativas

Treinamento

- o

Integragio de modlos.

Figura 32: Questdes de modelagem de processos, mapeadas para as areas de capacitacao
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Em relagdo as semelhancas nas questSes percebidas em cada um dos trés grupos,
observamos que do total das trinta principais questGes consideradas, as trés listas contém 21
itens diferentes, com seis questdes que apareciam em duas listas (por exemplo, “execucao de
processos a partir de modelos”, “valor da modelagem de processos"), e "Padronizagao" sendo
a Unica questdo presente em cada uma das trés listas Top 10. Em termos globais
apresentamos, na Tabela 12, uma lista consolidada e ordenada das questdes percebidas,
determinadas por um indice combinado médio para cada questdo.

. " - Classificagdo Devio-
Ranking Questao Descri¢ao média padrio
1 Padronizagéo Questoes relacionadas a padroniza@éo das notagdes, 9,525 4,465
ferramentas, e metodologias de modelagem
) Valor da modelagem  Questdes relacionadas a proposicédo de valor da modelagem 8.091 7007
de processos de processos para o negocio ' '
Execucéo de Questdes relacionadas ao desenvolvimento de codigo
3 processos a partir de  executavel de processos a partir de modelos e ao ciclo de vida 6,874 6,252
modelos desde a modelagem de processo até a execucdo
Questdes relacionadas a gestdo de modelos de processo tais
4 Gestdo de modelos  como publicagdo, versionamento, variantes ou gestdo das 5,729 0,666
liberacdes.
Nivel de ~ . NP P
5 detalhamento da Questdes relacionadas a def_lnlgao, |dent|f|c~a(;ao ou 4,934 4,351
modelagem adequada dos niveis de abstracéo de processos
modelagem
6 Metodologia Questoes relacionadas ao processo de modelagem de 4,690 4,202
processos
2 Governanga Questoes relacionadas_; a governanga dos esforgos ou projetos 4192 3,727
de modelagem de projetos
Questdes relacionadas a aquisi¢do ou garantia continua de
8 Patrocinio patrocinio e comprometimento dos patrocinadores da 3,167 5,485
modelagem de processos
Diviso entre Tl Quest.(”)es relacionada:? ao uso da mod'elagem de processos em
9 hegécio cené}rl_os, areas de aplicagéo e comunidades de TI versus 2,944 5,100
negdcio
Orientaco a Questoes relacionadas ao desenvolvimento ou equcagéo de
10 uma cultura de processos em stakeholders ou unidades 2,889 5,004

processos . . .
organizacionals relevantes

Tabela 12: Top 10 das questoes de modelagem de processos

O processamento dos dados mostrados na Tabela 12 nos permitiu identificar a questao mais
importante na modelagem de processo dentre todos os grupos de stakeholders. Como pode
ser observado, a padronizacdo é a questdao mais significante na modelagem de processos,
seguida pela proposicdo de valor da modelagem de processos e o desenvolvimento de cdédigo
executavel de processos a partir de modelos. Curiosamente, a padronizagao [por exemplo, 21]
e execucdo de processos a partir de modelos [por exemplo, 22] sdo topicos fervorosamente
debatidos na academia atualmente, ao passo que o valor da modelagem de processos ainda
tem atraido apenas pouca atengdo académica.

Desafios a Modelagem de Processos

Em uma segunda anadlise, consideramos os desafios futuros para a modelagem de
processos, definidos como questdes emergentes para os proximos cinco anos. O Apéndice
contém as trés listas Top 10 derivadas, e apresenta os rankings dos itens a partir de sua
importancia relativa percebida. Novamente observamos resultados interessantes. De forma
similar ao caso das questdes percebidas, as trés listas contém, em termos globais, 22 desafios
distintos. No entanto, parece que vendedores e académicos percebem desafios semelhantes.
Notadamente, ambos os grupos indicaram "Execugdo de processos a partir de modelos" como
o desafio principal para o futuro (pontuacdo média de 16,222 e 10,960), com profissionais
percebendo o estabelecimento da proposicao de valor da modelagem de processos como o
desafio futuro chave (classificacdo média 16,632) . Novamente, o item nimero um das listas
dos profissionais €, em termos globais, o item mais importante a partir do indice médio.
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No que diz respeito as areas de capacitagao abordadas, a Figura 34 mostra os resultados do
nosso mapeamento dos desafios para as seis areas de capacitacdo de modelagem de
processos.

Alinhamento
Estratégico

Tecnologia da

Pessoas Cultura
Informacio

Governanga Método

Valor da modelagem de
processos Execugdo de processos a

partir de modelos

B Alinhamento entre Tl ¢ et
Negacio e
Valor da modelagem de 5
3 _ - -
4 Gestio de expectativas - Facilidade de uso

Padronizacio

o

Govermanga

6 Modelagem colaborativa Treinamento

? o
Orientacdo a Servicos
8
9 I Gestio de modelos Adogio
10 Oniologia Re-utilizagio

Vendedores

Figura 33: Desafios para a modelagem de processos, mapeados para as areas de capacitacgao.

Voltamos a identificar uma série de observagbes interessantes. O que é mais notavel, os
desafios dos diferentes grupos de stakeholders, ainda que sobrepostos até certo ponto,
pertencem a diferentes areas de capacitagdo de modelagem de processo. Trés dos dez desafios
dos profissionais (patrocinio, adogdo e re-utilizacgdo) enderecam a cultura organizacional,
enquanto nem académicos nem vendedores perceberam esta area como problematica no
futuro. Em vez disso, sete desafios combinados de académicos e vendedores enderecaram
aspectos metodoldgicos da modelagem de processos - uma darea aparentemente nao
considerada problematica pelos profissionais. Além disso, enquanto um foco em ‘pessoa’ é
aparente em alguns dos desafios expressos pelos vendedores e profissionais (“treinamento”,
mais notadamente), essa area de capacitacdo ndao estd sendo percebida como um desafio
critico pelos académicos. Este grupo concentra seus desafios percebidos nas areas de método
e de TI, com sete dos dez maiores desafios sendo enquadrados nestas duas areas de
capacitacdo. Em contrapartida, somente um desafio dos profissionais (Integracao de Modelos)
entra nesta area, com os nove desafios restantes enderecando todas as outras areas de
capacitacao.

Considerando uma visdo holistica dos desafios para a modelagem de processos, a Tabela 10
apresenta uma lista consolidada dos dez maiores desafios em todos os grupos participantes.
De forma similar ao caso das questdes, nos verificamos que quatro itens (Execucdo de
processos a partir de modelos, Orientacdao a Servicos, Gestao de modelos, e Treinamento)
apareceram em duas listas Top 10, e dois desafios (Valor da modelagem de processos e
Padronizagdo), foram percebidos como criticos por todos os trés grupos de especialistas.
Curiosamente, a comparacao entre a Tabela 12 e Tabela 13 mostra, em termos globais, que as
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trés principais questdes e desafios sdo idénticos, com apenas o ranking de primeiro, segundo
ou terceiro diferenciando entre o estado atual da modelagem de processo e estado futuro
daqui a cinco anos. Este resultado sugere uma criticidade-chave dessas questdes atuais e
futuras, e apresenta uma forte necessidade de aumento de atencdo para estes aspectos tanto
na pratica da industria, quanto nas pesquisas de modelagem de processos.

. . Classificagao Devio-
Ranki ta D a
anking Questao escricao média Padrio
Valor da O estabelecimento da proposi¢éo de valor da modelagem de
1 modelagem de . 12,893 5,041
processos para o negocio.
processos
Execugdo de O suporte a promulgagao, automag&o ou execucéo de
2 processos a partir P P gagao, ¢ ¢ 9,061 8,276
processo baseado em modelos de processo
de modelos
3 Padronizagio A padronizacéo de abordagens, metodologias, ferramentas, 8,340 1,221

métodos, técnicas ou notacdes de modelagem de processos

Alinhamento entre A utilizacdo da modelagem de processos para suportar o
4 alinhamento entre stakeholders, pontos de vista ou 5,111 8,853

Tl e Negocio -
g abordagens de Tl e negdcio
Orientagdo a O suporte para aspectos relevantes a gestao de web services,
5 . ; . . . . 5,039 4,477
Servigos arquiteturas orientadas a servicos ou qualidade de servicos
6 Treinamento O estabelecimento de especializacdo em modelagem de 4,543 3,936
processo.
7 Gestio de modelos A gestdo de variantes, versoes, liberagdes, mudancas de 4,264 3,736
modelos de processos
A aquisicéo ou garantia continua de patrocinio e
8 Patrocinio comprometimento dos patrocinadores da modelagem de 4,114 7,126
processos
9 Facilidade de uso A compJeX|dade ou facilidade de metodologias, ferramentas 3,648 6,319
e notacdes de modelagem de processos
10 Modelaggm O envolvimento de muitas pessoas na modelagem de 3,000 5,196
colaborativa Processos.

Tabela 13: Top 10 desafios de modelagem de processos, em termos gerais

Discussao e Implicagoes
Discussao

Através das analises apresentadas acima, nds identificamos zonas de concordancia e
discordancia entre os grupos-chave de stakeholders na modelagem de processos. Nossos
resultados sugerem que as iniciativas de académicos e vendedores nem sempre estdo
alinhadas as necessidades atuais ou futuras da industria.

Notadamente, nosso estudo identificou que os trés principais problemas na modelagem de
processos, neste momento, considerando rankings de todos os trés grupos de participantes,
sao as de padronizacao da modelagem de processos, identificacdo do valor da modelagem de
processos, e também execucdo de processos a partir de modelos. Curiosamente, os
participantes consideraram que tais questdes foram tdo significativas que elas ainda
continuardo a ser desafios para os proximos cinco anos. Nosso estudo ainda identificou que os
trés grupos de stakeholders de modelagem de processos analisados tém opinides diferentes
guanto as questdes criticas e desafios no dominio da modelagem de processo. Por exemplo,
enquanto profissionais classificam a padronizacdo das notacdes de modelagem de processos
como sendo a questdo mais critica atualmente, académicos percebem a orientacdo a servicos
como a principal questdao, apesar da questdao da padronizacao continuar largamente sem
solugdo.

Embora nds devéssemos concordar que, em larga escala, os esforgos de académicos e
vendedores de ferramentas e solugbes deveriam ser visionarios por natureza, estabelecendo as
bases de trabalho para solucionar desafios que profissionais provavelmente enfrentardao no
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futuro, o nosso estudo encontra apenas limitadas indicacdes de que isto esteja de fato
ocorrendo na pratica da industria. Os profissionais consideram que as trés principais questbes
atuais - padronizacdo, valor da modelagem de processos e patrocinio - continuardo a ser os
trés principais desafios para os préximos cinco anos (embora em uma ordem diferente). Esta
situacdo indica que estas questdes sdao realmente criticas e se espera mais orientacdes sobre
como proceder a respeito. Por outro lado, os académicos consideraram a orientagdo a servigos,
execucdo de processos a partir de modelos e flexibilidade como sendo as trés principais
questdes atuais. Se considerarmos que a pesquisa leva alguns anos para ser assimilada na
industria e em produtos, nenhuma destas questGes € mencionada de forma alguma no Top 10
das questdes atuais, nem nos desafios futuros, pelos profissionais. Os vendedores tém um
alinhamento um pouco melhor em termos da percepgdo das questdes mais criticas, com valor
da modelagem de processos sendo a questdo atual niumero 2. Mesmo considerando algumas
questdes de ranking mais baixo ainda ha um significativo desalinhamento entre os focos atuais
dos académicos e vendedores, em comparagao com os futuros desafios identificados pelos
profissionais. Padronizacdo, por exemplo, é classificado como sétima questdo atual mais critica
na lista dos académicos, indicando alinhamento com os futuros desafios para os profissionais
nesta area (terceiro desafio no ranking).

Outra situagado interessante surge quando se analisam as diferencas dentro de um mesmo
grupo de stakeholders, em termos de questdes criticas atuais e futuros desafios. Espera-se
gue oito das questdes atuais para os profissionais persistam como Top 10 nos desafios para o
futuro. A situacdo dos académicos, apesar de considerar um conjunto de tépicos diferentes, é
semelhante, com sete questbes atuais ainda esperadas no Top 10 desafios para os préoximos
cinco anos.

Implicacdes a Pratica e a Pesquisa

Nosso estudo fornece implicacGes para o ecossistema da indUstria de usuarios finais, bem
como para vendedores de ferramentas e ofertas de consultoria. Através da apresentacdo das
guestdes atuais, esses grupos de stakeholders sdo informados sobre os fatores criticos chave
gue podem potencialmente minar o sucesso ou a geracao de valor dos projetos de modelagem
de processo. As questdes identificadas também ajudam a canalizar a atencdo para os
principais obstaculos que persistem a pratica da modelagem de processos (por exemplo,
gestdo de modelos e padronizacdo), e deveriam motivar profissionais e vendedores a
considerar solugdes mais adequadas, ou pelo menos paliativos para algumas destas questdes.
Mais notadamente, a padronizacdo da modelagem de processos parece estar no topo da
agenda dos stakeholders. Para os usuarios finais, este resultado implica no estabelecimento, e
uso, de um ambiente de modelagem padronizado e padrdes disponiveis apropriadamente
padronizados (por exemplo, BPMN, BPEL etc.), enquanto que para os vendedores sera
importante adaptar suas ofertas de forma a incorporar padroes existentes.

Em adicdo as ideias que nds fornecemos para a pratica da modelagem de processos, nosso
trabalho também informa uma agenda de pesquisas relacionadas com a modelagem de
processos. Partindo do pressuposto basico de que a agenda de pesquisa deveria considerar
topicos relevantes de interesse futuro para os profissionais, o contraste entre os desafios
futuros identificados pelos profissionais de modelagem de processo e as questdes atuais de
interesse pelos académicos identifica diversas areas que sdo de interesse dos profissionais,
mas ainda nao parece estar no radar dos estudiosos em BPM. Essas areas incluem, por
exemplo:

= Valor da modelagem de processos: Pesquisa que estude a proposta de valor real ou
percebida, os beneficios ou os direcionadores de custos associados a modelagem de
processos.

» Gestdo de expectativas: Pesquisa que analise as expectativas e as pré-concepgoes, € as
(des-) confirmacOes destas, em diferentes grupos de stakeholders envolvidos na
modelagem de processo.

= Treinamento: Pesquisa que estude as diferentes abordagens para a construgao de
expertise em modelagem de processos, os efeitos da expertise sobre a qualidade da
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modelagem de processos, ou os fatores-chave que determinam expertise em
modelagem de processo.

= Arquitetura de Processos: Pesquisa que analise o desenvolvimento, uso, composicao, ou
valor de modelos de arquitetura para orientar o ato de modelagem de processos.

» Adocdo: Pesquisa que estude os determinantes e impedimentos chave associados a
adocdo e utilizagdo continua da modelagem de processo em um nivel individual ou
organizacional.

Constatamos que algumas destas areas de interesse dos profissionais parecem similares em
natureza a outras correntes de pesquisa estabelecidas em Sistemas de Informagdo em geral.
Por exemplo, pesquisas sobre adocao [23], expectativa [24], ou valor [25] de Tecnologia da
Informacdo estdo bem estabelecidas nos dominios da pesquisa de Sistemas de Informagao. No
entanto, parece que essas areas foram, até hoje, pouco pesquisadas no dominio da
modelagem e gestdo de processos de negdcios. Esta situacdo traz a tona um desafio assim
como uma oportunidade. Futuras pesquisas nessas areas poderiam ser construidas com base
no corpo de conhecimentos existente no dominio de Sistemas de Informacdo, e estender ou
adaptar teorias existentes para serem encaixadas no contexto especifico da modelagem de
processos. Alguns exemplos de como esse trabalho poderia ser realizado ja existem [por
exemplo, 26].

Conclusao

A modelagem de processos € um requisito fundamental em muitos projetos de gestdo e de
Sistemas de Informacdo, e no entanto ainda representa um desafio significativo para muitas
organizacdes. Este artigo apresenta os resultados do primeiro estudo global Delphi feito em
larga escala sobre as questGes atuais e os futuros desafios no dominio da modelagem de
processos. A identificacdo das questfes e desafios mais criticos da modelagem de processo - a
partir de trés perspectivas distintas de académicos, profissionais e vendedores - nos permite
desenvolver insights mais profundos sobre as interagGes entre pesquisa e pratica, e propor
para a comunidade de pesquisa um conjunto de tépicos relevantes para a industria. Com
efeito, com base nos nossos resultados, pode-se argumentar que o aumento da sinergia entre
os trés grupos ird conduzir a: (a) Pesquisas relevantes para a industria que facilitem o
aumento da maturidade de modelagem de processos nas organizacdes, por sua vez gerando a
necessidade de pesquisas em novas abordagens para modelagem de processos, e, (b) o
desenvolvimento de ferramentas e metodologias de suporte que estejam mais bem adaptadas
as necessidades do mercado.

Nos identificamos a abordagem de estudo Delphi como uma possivel limitagdo do nosso
trabalho. Estudos Delphi sdo ditos suscetiveis a uma série de deficiéncias, incluindo (1) a
natureza flexivel da concepcdo do estudo [9], (2) o andamento da discussdo sendo
determinado pelos pesquisadores [7], e (3) precisdao e validade dos resultados obtidos [27].
Em nosso estudo, foram tomadas medidas para minimizar seus impactos potenciais. Tais
medidas incluiram: (1), estabelecer critérios de avaliacdo para medir concorddncia entre os
avaliadores; (2) utilizar multiplos codificadores; (3) usar varias rodadas de codificacao e (4)
seguir uma orientacdo metodoldgica estabelecida para a realizagdo de estudos Delphi [por
exemplo, 10, 11, 16].

Em nossos trabalhos futuros, tentaremos fornecer uma analise detalhada das respostas
gualitativas adicionais recolhidas em uma posterior quarta rodada do estudo, que exp0s as
listas Top 10 para todos os grupos de participantes e extraiu comentarios dos participantes.
Em uma corrente de pesquisa relacionada, vamos complementar este estudo Delphi com um
estudo semelhante sobre os beneficios percebidos da modelagem de processos, para
proporcionar uma perspectiva mais equilibrada.
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Projeto- de Processos Context-Aware

Resumo

Resumo: Pesquisas em flexibilidade dos processos exploram, tradicionalmente, formas de
se considerar essa flexibilidade durante o projeto de um processo. Tipicamente, o foco se
baseia em como satisfazer a demanda por processos flexiveis através de técnicas de
modelagem mais avancadas, ou seja, intrinsecas ao processo. Esse artigo se propde a
complementar essas pesquisas estudando motivadores extrinsecos para a flexibilidade. Esses
motivadores podem ser encontrados no contexto do processo, e incluem tempo, localizagao,
legislacdo, cultura, desempenho etc. Exemplos de cenarios e algumas ideias introdutdrias a
respeito do projeto context-aware serdao discutidos. O artigo se encerra com uma proposta de
estudos sobre o tema.

Abstract.Research: on process flexibility has traditionally explored alternative ways of
considering flexibility during the design of a business process. The focus typically has been on
ways of how the demand for process flexibility can be satisfied by advanced process modeling
techniques, i.e., issues intrinsic to the process. This paper proposes to extent current research
by studying the extrinsic drivers for flexibility. These drivers can be found in the context of the
process, which may include among others time, location, legislation, culture, performance
requirements etc. Exemplary scenarios for such extrinsic flexibility drivers will be discussed
and preliminary thoughts on context-aware process design approaches will be shared. The
paper ends with a proposed research agenda in this area.

Introducgao

A nocao de flexibilidade surgiu recentemente como um estudo pontual no contexto de
Business Process Management (BPM)[1, 2]. A busca por flexibilidade estd vinculada a
necessidade das organizagdes de se adaptarem a mudancas freqlientes e sem precedentes em
seus ambientes. Tais perturbacdes na rotina de seus negdcios devem estar refletidas nos
processos de negdcio, no sentido de que os processos devem estar aptos a se adaptar a tais
alteracGes. Flexibilidade em processos de negdcio é a capacidade de se adaptar a mudancas
externas através de alteracdo apenas onde a mudanca afeta o processo, deixando o resto
intocado, ou seja, a habilidade de alterar um processo sem substitui-lo por completo [1-3].
Desse modo, flexibilidade em processos consiste em um disparador extrinseco para mudancas
€ mecanismos para alteracdo intrinseca ao processo.

Recentemente, reuniu-se um numero significativo de esforgos com pesquisas na area de
flexibilidade em processos, abordando, majoritariamente, a criacdo de modelos de processos
“adaptaveis” ou “flexiveis” capazes de lidar com tais mudangas. Rosemann e van der Aalst[4],
por exemplo, desenvolveram uma técnica de modelagem de processos que suporta
adaptabilidade através da extensdo de uma linguagem de modelagem com pontos de variagao;
e Schmidt [5] sugeriu uma abordagem que promove a flexibilidade em processos utilizando-se
de web services . Reinhartz-Berger, Soffer e Sturm [6] abordaram a adaptacbes de modelos
de processos via reutilizagdo especifica , enquanto Narendra [7] introduziu um método de
apoio e manutengdo de workflows adaptaveis. No que tange a trabalhos empiricos neste
campo, Olsson e Henfridsson [8] desenvolveram e testaram diretrizes de projeto para
aplicagOes interativas context-aware.

Comum a esse grupo de pesquisa € a busca de meios intrinsecos de adaptacdo ou
modificagdo dos processos de negécios. No entanto, os verdadeiros direcionadores para
flexibilidade ainda ndo foram discutidos por completo. Como conseqiéncia, as técnicas de
modelagem atuais detectam apenas o lado reativo da flexibilidade em processos, e ndo o
estimulo para a alteragdo. Entretanto, defendemos que é exatamente o estimulo para a
alteracao que deve ser levado em consideragdo. A motivagao para uma crescente consideragao
do contexto em modelagem de processos € o fato de que este fornece uma forte relagdo
causa-efeito entre as demandas por flexibilidade em processos e seus impactos em processos.
Tal sensibilidade ao contexto promove o monitoramento do contexto relevante ao processo
(como mudangas meteoroldgicas, alteracdo nos precos do concorrente etc.). A identificagdo
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precoce de mudangas no contexto, juntamente com conhecimento das alteracbes necessarias
aos processos, leva a uma maior flexibilidade e menos tempo de reagao.

O conseqliente desafio estda em identificar, documentar e analisar os requisitos para a
flexibilidade. A combinacdo de todos os cenarios que impactam no projeto e execucdo do
processo pode ser denominada contexto (ou situacdo) no qual o processo de negdcio estd
inserido. Em poucas palavras, o contexto de um processo de negdcios consiste de variaveis, as
quais, quando alteradas, requerem que o processo de negdcio se adapte ao novo cenario. Mas
de que, exatamente, se constitui o contexto de um processo de negécio? Essa pergunta pode
ser dividida em duas: 1) Que varidveis contextuais tém impacto no projeto e/ou execugdao do
processo (por exemplo, local, mas nao legislacdao); e 2) Como os diferentes valores assumidos
por essas variaveis influenciam no projeto do processo e nas subseqiientes mudangas (por
exemplo, um processo na Franca necessita de maior garantia de qualidade, enquanto o mesmo
processo na Italia pode ser finalizado sem tal checagem)? Isso leva a pergunta de como o
contexto de um processo de negdcio pode ser conceituado. Além disso, como 0s processos
podem ser elaborados de forma a aderir a certos valores contextuais (“design for context”)?
Subsumimos essas e outras perguntas a nocdao de processos de negdcios sensiveis ao
contexto.

Esse artigo busca discutir o conceito de contexto de processos de negocio e suas
caracteristicas. Em particular, buscamos identificar e discutir desafios na pesquisa relacionada
ao desenvolvimento de projeto de processos context-aware. Procederemos da seguinte forma:
na Secao 2, apresentaremos um caso para salientar a necessidade de sensibilidade ao
contexto no projeto de processos de negdcios. Apds, na Secao 3, esbogaremos e discutiremos
de forma breve tdpicos de pesquisa que devem ser abordados para que se desenvolva uma
maior compreensao dos requisitos do contexto para flexibilidade em processos. Sugerimos
possiveis abordagens em relacdo a esses topicos de pesquisa e recomendamos bibliografia
julgada relevante. Fechamos na Secdo 4 recapitulando os principais argumentos e
apresentando um panorama para futuras pesquisas.

Exemplo de variaveis de contexto com impacto em processos

Como exemplo de mudancas contextuais que exigem flexibilidade em processos,
consideraremos o processo de “atendimento ao cliente” de uma grande seguradora
australiana. O processo de atendimento lida com diferentes reivindicagdes de seguro (ramos
elementares, auto etc.), as quais sdo apresentadas através do telefone. O processo é mantido
por duas centrais de atendimento operando para duas entidades organizacionais distintas
(Brisbane e Sydney). Ambas as centrais sdo similares em termos de volume de chamadas,
tempo médio de duracdo da chamada, nimero de atendentes e desempenho desejado. As
principais diferengas entre as duas centrais sdo os sistemas de TI utilizados, as localizagbes e
0s modos de operacao (24h frente a uma atuacdo entre 9:00 e 17:00).

Enquanto esse processo funciona de forma suave em um contexto de negdcio usual, a
organizacgdo recebe um numero crescente de durante a temporada australiana de tempestades
(Outubro-Margo). As tempestades causam estragos e aumentam o numero de chamadas
semanais em mais de 20.000. Essa mudanga no contexto do negdcio ndo somente
sobrecarrega ambas as centrais de atendimento como também os processos de back-office
relacionados a avaliagdo e administragdo dessas solicitagdes. Com o intuito de lidar com o
crescente trafico de chamadas, a seguradora utiliza um “sistema de resposta baseado em
eventos” que categoriza a situacao baseada na severidade da tempestade. Baseada nas
diretrizes deste sistema, a primeira categoria inclui tempestades e inundagdes localizadas e
leva a um aumento no volume de ligagdes de 10-50% acima da média e um tempo de espera
de 5-10 minutes por um periodo de no minimo duas horas. A segunda categoria é disparada
guando ha ventos fortes, granizo e danos estruturais. Isso leva a um aumento do tempo de
espera para 10-30 minutos e o volume de ligacGes é 50-100% maior que o previsto por pelo
menos duas horas. A terceira categoria cobre danos generalizados, levando a tempos de
espera superiores a 30 minutos.

Para cada uma dessas categorias foi definida uma estratégia de resposta individual,
utilizando-se de recursos externos adicionais assim como alteragdes no procedimento de
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atendimento as reclamagbes. Em primeiro lugar, recursos adicionais sdo utilizados através da
realocacdo de funcionarios de outros departamentos (por exemplo, vendas) e contratagdo de
empregados temporarios. Como essas pessoas nao receberam treinamento igual ao dos
atendentes profissionais, seu desempenho, em termos de tempo de atendimento médio, é
inferior. Em segundo lugar, utiliza-se uma forma racionalizada de atendimento de chamadas
com o propodsito de reduzir o tempo médio de atendimento e assim diminuir o tempo de espera
na fila. Neste “processo de atendimento veloz”, apenas uma quantidade reduzida de
informacdo é coletada do requerente. Isso leva a um tempo de atendimento médio de 380
segundos para atendentes experientes e 450 segundos para empregados adicionais, abaixo da
média usual de 550 segundos. Um mecanismo de lidar com os diferentes desempenhos desses
dois tipos de atendentes é o redirecionamento das chamadas, transferindo casos novos e
diretos para a forga de trabalho adicional, enquanto situacdes mais complexas sao transferidas
para agentes experientes.

Dois gerentes responsaveis pelo servico de atendimento e os processos de back-office
relacionados avaliam a severidade das condicdes climaticas, por exemplo, ou seja, eles
monitoram o contexto relevante a esse processo de negdcio e disparam as diversas categorias,
que levam a diferentes variagdes no processo.

Esse exemplo mostra como uma mudanca no contexto exige uma adaptacao flexivel do
processo. Essa mudanca pode ser prevista e é desencadeada quando ocorrem alteragoes
relevantes no contexto (por exemplo, alteragdes climaticas). As técnicas de modelagem atuais,
entretanto, ndo fornecem suporte para modelagem do contexto relevante. Uma atividade que
pode ser observado freqlientemente na pratica da modelagem é que variaveis contextuais
relevantes se tornam parte explicita do fluxo de controle, levando a pontos de decisdo como
“Checar se processo ocorre na temporada de tempestades”. Tal consideracdao de fatores
externos leva a extensdo desnecessaria do modelo, mistura run-time individual com decisdes
build-time e tende a reduzir a aceitacdo dos modelos de processos pelos usuarios finais que
ndo estardo envolvidos com tal decisdo na execucdo diaria e usual do processo. Um modelo de
processo operacional deve focar no fluxo de controle interno; informagdo relacionada ao
contexto subjacente deve, preferencialmente, ser modelada de uma forma que possa ter
impacto em diversos processos e outros modelos (por exemplo: modelo organizacional).

Outro exemplo para contexto seria o impacto do local. Enquanto localizacdo como fator
contextual é amplamente discutido como parte da pesquisa em aplicagcdes moveis [11, 12],
esta tem implicagdes ainda mais amplas em gestdo de processos. Usualmente, o impacto da
localizagdo na execucdo de um processo é explicitamente capturado em um modelo de
processo, por exemplo, ao incluir um ponto de decisdo como “Checar o estado em que o
processo ocorre”. Novamente, informacdo a respeito da localizacdo deveria, preferencialmente,
ser “terceirizada” a um modelo dedicado a captura de informacGes contextuais relevantes. A
principal vantagem de capturar informacdo sobre o contexto externamente ao processo € o
potencial de construir uma biblioteca de variaveis contextuais, a qual pode ser mantida e
estendida, contrario a informacgdo sobre o contexto que estd enterrada em diversos modelos
de processos.

Considere outro exemplo. Aplicacbes de internet banking permitem operagdes
intercontinentais até certo limite. A quantia maxima transferivel é orquestrada pelas
respectivas legislagbes dos paises envolvidos. O processo de “transferéncia de valores
intercontinental” contém, dessa forma, uma regra de negdcio que depende do contexto. A
regra de negdcio r é uma fungao do contexto c [r=f(c)].

O modelo de processo retratado na Figura 31 adere ao principio de manter a informagado do
contexto externa ao processo. O modelo meramente captura uma regra de negdcio genérica, e
um editor de regra de negdcio separado especifica a regra como dependente de alguma
informacgdo do contexto (ou seja, pais, moeda e limite). A informagdo dependente do contexto
€ descrita de forma ortogonal ao processo. Como um exemplo, um editor de regra de negdcio
poderia especificar espacos reservados para varidveis de contexto relevantes, cujos valores
poderiam ser armazenados em uma biblioteca de contextos. Quando um processo é
instanciado, os valores relevantes sao atualizados na respectiva regra de negdcio e o processo
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pode ser promulgado dentro deste contexto particular. Tal abordagem iria seguir o conceito de
retratar a regras de negdcio em diferentes visGes; veja, por exemplo, [13].

No entanto, contrastando com tal abordagem, também pode ser observado como
organizacdes com operacdes globais tentando aumentar o nimero de regras de negdcio
independentemente do contexto através de iniciativas de padronizacdo internacional de
processos. Nesses casos, organizagdes buscam identificar e capturar regras de negocio que
sdo independentes de um dado contexto (ou que devem ser promulgadas independentemente
do respectivo contexto), visando captacdao mais ampla do processo por varios contextos.
Todavia, para que se possa racionalizar processos através de contextos mesmo nesses
cendrios, é necessario que, primeiramente, sejam identificadas as partes dos processos que
precisam ser individualizadas localmente, por causa do impacto do contexto em seu projeto e
execugao.
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Figura 34: Figura de regra de negécio dependente do contexto
Projeto de Processo Context-Aware. Questoes selecionadas para pesquisa

Assim, os exemplos citados indicam que ha a necessidade de identificar e documentar
requisitos extrinsecos para flexibilidade em processos. Nos defendemos que o projeto do
processo precisa levar em consideracdo essas condigdes externas e propomos a concepgao de
Projeto de Processo Context-Aware de maneira a abordar o problema de identificacdo de
variaveis do contexto que conduzem a necessidade de processos de negdcio flexiveis. Acima
de tudo, vemos no projeto de processos context-aware um encaminhamento a investigagdo
mais profunda das raizes das causas da flexibilidade em processos ao passo que investiga os
motivadores iniciais para flexibilidade. Como tal, ela precede solucdes técnicas existentes e
futuras que lidam com meios intrinsecos de alteragdo de processos (por exemplo: [4, 5, 7,
107]).

A ideia da sensibilidade ao contexto ndo é exatamente nova. Na verdade, ndés a adotamos
de disciplinas correlatas, como web system engineering [14], gestdao de conhecimento [15], e
pesquisas em mobile applications [16]. Mesmo na disciplina sistemas de informagao, a
contextualizagdo se revelou como uma nogdo relacionada a modelagem conceitual [17]. O
termo " Context Aware " foi criado por Schilit e Theimer [18] e uma definicdo muito genérica
de contexto foi feita por Dey [19, p. 5], que define contexto como “ qualquer informacao que
possa ser usada para caracterizar a situacdo de uma entidade”. Transferindo essa definigao
para o dominio do BPM, uma definicdo Gtil de contexto de processo de negdcio, alinhada a
definicdo acima, pode ser:

O conjunto minimo de variaveis contendo todas as informacdes relevantes que impactam o
projeto e a execucao de um processo de negdcio.
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Préxima a essa definicdo, antevemos, essencialmente, trés principais desafios na pesquisa
relacionados a abordagem do projeto de processos context-aware (Figura 32), denominadas
descricdo do contexto , projeto focado no contexto e adaptagao de processos.

Projeto de processos context-aware
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Figura 35: Desafio relacionado ao projeto de processos context-aware

Percebemos uma demanda significativa por pesquisas em projeto de processos context-
aware .Conseqlientemente, propomos um primeiro conjunto de questdes para pesquisa de
modo a estabelecer um ponto de partida para uma possivel agenda de pesquisa nessa area.
Cada uma das questoes sera descrita a seguir usando perguntas selecionadas para pesquisa.

QP1: Como o contexto de um processo de negocio pode ser conceituado?
1. Quais sdo as variaveis constituintes relevantes para um contexto de processo de negécio?
2. Qual é a taxonomia apropriada para variaveis contextuais?

3. Como essas variaveis e seus valores relevantes podem ser capturadas em um modelo
conceitual que apropriadamente complementa modelos de processos existentes?

Vemos dificuldades na pesquisa relacionadas a identificagdo e a descrigdo apropriada das
variaveis do contexto de processos de negdcio, em particular no desenvolvimento de
conceituacdo do contexto e notacbes para modelos de contexto. Além disso, como a
modelagem de contexto pode ser integrada as especificagdes das regras de negocios? Outra
dificuldade esta relacionada as extensdes necessdrias para os meta-modelos da linguagem da
modelagem de processos existente.

Tal pesquisa poderia ser beneficiada pela pesquisa de disciplinas correlatas. No campo da
computagdo modvel e ubiqua, por exemplo, uma série de workshops sobre modelagem e
captura do contexto ou sobre sensibilidade ao contexto foram iniciados ao longo dos anos, e
remete, por sua vez, a [20]. Acreditamos que nessa area de modelagem e descricdo do
contexto, uma quantidade significante de pesquisas ja foi realizada, sendo essas na forma de
arquiteturas de contexto [21], ou ontologias de contexto [22]. Futuras abordagens de
pesquisas poderiam alavancar trabalhos existentes em engenharia de métodos baseada em
ontologia [23], e poderia visar a extensao dos meta-modelos das linguagens de modelagem
com conceitos relacionados ao contexto.

QP2: Como elementos contextuais podem ser incorporados ao projeto de processos
de negocios?

1. Quais variaveis contextuais sdo relevantes a projeto de processos?
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2. Como o impacto do contexto no processo de negdcio pode ser modelado?

3. Como processos flexiveis podem ser estruturados de forma que possam se reutilizados em
diferentes contextos?

Apds a identificacdo e descricao das varidveis do contexto dos processos ha a necessidade
de encaixar e utilizar este conhecimento no que chamamos de “projeto de processo focado no
contexto”.

Em particular, em mdos da informacdo sobre o contexto, a pergunta é quao flexiveis podem
processos ser projetados e modelados de tal forma que suportem adaptacdo a uma mudanca
contextual (ou seja, a capacidade de manter sua estrutura principal frente a uma mudanga no
contexto através de modificagdo apenas nas partes do processo impactadas pela alteragdo), e
reutilizagdo de processos (ou seja, a capacidade de um processo de ser modificavel de tal
forma que uma mesma estrutura possa, efetiva e eficientemente, ser implementada em
diferentes contextos). Como um exemplo, a abordagem por Andersson Et Al. [24] permite
adaptacao flexivel da estrutura dos processos no projeto e no run-time , significando que dos
modelos de negécio gerais, modelos de processo mais detalhados, ou seja, operacionais,
podem ser adaptados a mudancgas contextuais (“a situacdo atual”) baseado em uma selecdo de
padroes de processos. Este conjunto de padrdes poderia ser desenvolvido e mantido em uma
base de informacgao orientada a contexto, por exemplo, uma “base de casos”. De forma geral,
as abordagens existentes relacionadas a flexibilidade em processos, por exemplo [4], podem
ser utilizadas e estendidas com a finalidade de incorporar os motivadores identificados para
flexibilidade, ou seja, os estimulos para mudancga.

Um desafio significativo estd relacionado a identificacdo de variaveis do contexto que
merecem - e devem - estar incluidas no projeto do processo. Algumas variaveis contextuais
podem ndo ser relevantes, outras podem ndo ser observaveis. Facetas de um contexto que
ndo podem ser observadas ndo podem ser submetidas a controle; por isso, tais variaveis ndo
devem ser levadas em consideracdo no projeto do processo. Desafios adicionais relacionados a
projeto focado no contexto provém do fato de mudancas no contexto possuirem diversas
facetas (por exemplo, previsivel ou ndo (excepcional), ciente ou ndo (escondido), duravel ou
nao (temporario) etc.). Por isso, projeto de processos context-aware deve incorporar
capacidades de monitoragdo para observar e controlar varidveis nos seus impactos no projeto
ou execucdao de processos. Trabalho que pode ser de interesse neste tema inclui pesquisa
prévia em estabilidade de processo (veja, por exemplo, [25]).

Em tempo, outro desafio importante para projeto focado no contexto provém da observacgdo
de que sensibilidade e adaptabilidade ao contexto pode levar a crescentes risco e instabilidade
do processo resultante. Nesse contexto, novamente, vemos uma oportunidade de se beneficiar
de trabalho existentes. Rosemann e zur Muehlen, por exemplo, [26] esbogam uma maneira de
incorporar aspectos e medicao de riscos aos modelos de processos, incluindo estruturas de
risco, metas relacionadas a risco e estado do risco.

QP3: Como processos de negocio sensiveis ao contexto podem ser mantidos?

1. Como sistemas adaptaveis de gestao de processos podem ser projetados de tal forma que
sejam capazes de monitorar e medir mudancas no contexto relevante do processo?

2. Como sistemas adaptaveis de gestdo de processos podem ser projetados de tal forma que
possibilitem e auxiliem a reutilizacdo de processos em diferentes contextos?

3. Como sistemas adaptaveis de gestdo de processos podem ser projetados de tal forma que
suportem a adaptagao de processos a mudangas contextuais?
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Recentemente, empreenderam-se esforgos para tornar os sistemas de gestao de processos
mais flexiveis. ADEPT [27], por exemplo, oferece flexibilidade a ambos: tipo de processo e
nivel de instdncia, e CAKE [15] oferecem suporte a ambos: processos empiricos, ou seja,
processos ad-hoc que sao submetidos a mudancas durante sua promulgacdo, e processos que
exigem alto nivel de conhecimento, através do fornecimento de dados genéricos expansiveis e
modelos de processos para dominios especificos. Outras abordagens, por exemplo, o trabalho
por Adams [10], conta com raciocinio baseado na situagao para capacitar mudancas ad-hoc de
workflows durante run-time.

No entanto, tais abordagens tém em comum o fato de nao terem respondido a pergunta de
como conhecimento sobre mudangas em processos podem ser descobertas e utilizadas para
gerar modelos de processos otimizados, e como podemos aprender com essas informacdes
adicionais.

Nao obstante, estudos como de ProM [28], o qual contribui com técnicas de process mining
oferecem uma perspectiva promissora de extensdes sensiveis ao contexto e podem permitir
que futuras arquiteturas de sistemas de gestao de processos descubram, usem e aprendam
com as mudancas no contexto de processos de forma inteligente. Um primeiro passo em
direcao a tais conquistas seria a consolidacdo de abordagens existentes, a fim de neutralizar
uma crescente fragmentagcdo do campo surgida de multiplas propostas técnicas. Se tais e
correlatos problemas no campo de sistemas adaptaveis de gestdo de processos puderem ser
resolvidos de forma satisfatéria, podemos antecipar que uma manutencdo de processos que
leve em consideracdo o contexto relevante ao se projetar e promulgar processos de negodcio
flexiveis via sistemas adaptaveis de gestdo de processos estara disponivel.

Conclusoes

Nesse artigo buscamos discutir os motivadores e requisitos para flexibilidade em processos.
Nossa discussdo repousa sobre a observacdo de que processos de negodcio estdo sempre
situados em certo contexto, ou seja, um conjunto de varidveis ambientais extrinsecas que, ao
serem modificadas, exigem que o processo se adapte a tais mudangas. Essas varidveis do
contexto denotam os motivadores e os requisitos para flexibilidade em processos, e, assim,
antes de tudo, devem ser identificadas, classificadas e descritas. Introduzimos a nocdao de
projeto de processos context-aware como uma abordagem que prevemos auxiliar na
estruturacdo e uso de processos de negédcio flexiveis de forma alinhada ao contexto
subjacente. Em particular, discutimos um conjunto de perguntas selecionadas para pesquisa
que julgamos serem relevantes para pesquisa relacionada ao tema.

Vemos esse artigo como um ponto inicial para exploracdo adicional referentes aos
problemas apresentados assim como outros desafios correlatos. Buscamos informar linhas
gerais para pesquisa em contexto e flexibilidade de processos através do detalhamento de
questdes para pesquisa e fornecendo alguma fundamentacao para tais questdes, incluindo
referéncias a pesquisas relacionadas.

Por fim, examinamos uma abordagem holistica a gestdo de processos que inclui e alinha
variaveis contextuais que guiam a flexibilidade em processos com projeto apropriado e
possibilita flexibilidade em processos através de sistemas adaptaveis de gestdo de processos.
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Apresentacao

O mundo de hoje é certamente distinto do mundo de dez anos atras, e, desta forma, gerir
negocios no mundo de hoje é significativamente mais complexo do que gerir negdcios no
mundo de dez anos atrds. O sucesso de livros como “O Mundo é plano”, “A Era das
Turbuléncias” e “Wikinomics” oceano azul sdo apenas evidéncias claras de que muitas coisas
mudaram com a revolugdo da tecnologia da informagdo, fortalecimento do mercado de
capitais, intensificacdo de praticas de outsourcing, expansdao das economias da China e India,
aumento da demanda regulatéria e por responsabilidade sdcio-ambiental, crescimento da
pressao por eficiéncia e inovacdo, etc..

E neste contexto, que a ELO Group vem apoiando diversas organizacdes a inovar e otimizar
suas praticas e ferramentas de gestdao para aproveitar as oportunidades criadas por um
ambiente de negdcios tdo complexo, dinamico e incerto. O contato singular mantido com
universidades e grupos de discussdo no Brasil, EUA e Europa, permite a ELO trazer o Estado da
Arte e da Técnica de Gestdo de Processos (BPM) e Governanca, Riscos e Compliance (GRC)
para a realidade pratica das organizagdes com bastante simplicidade, praticidade e efetividade.

Ao longo de sua trajetoria, a ELO Group ja desenvolveu e implementou solugGes flexiveis e
com alto grau de conhecimento embarcado para tratar com inteligéncia e objetividade a
complexidade e incerteza existentes em segmentos como seguros; telecomunicagoes;
finangas; mineragdo; petroleo e gas; construgdo; manufatura; varejo; petroquimica;
biofarmacos; propaganda e midia; governo.

A ELO Group desenvolve cada um de seus projetos com uma solugdo Unica, entendendo o
equilibrio entre preco-desempenho-diferenciacdo e customizando a solugdo que melhor se
encaixa as necessidades e especificidades de cada cliente. Desta forma, a ELO combina, com
inteligéncia e eficiéncia, o uso de solugbes tradicionais com o desenvolvimento de inovacdes e
diferenciais competitivos em gestao.

Historico

A ELO Group é uma empresa de consultoria, educacdo e tecnologia que tem o objetivo de
trazer para o mercado solucdes de gestdo customizadas, com alto grau de conhecimento
embarcado e aderéncia integral as reais necessidades das organizacoes.

De forma a reforcar este posicionamento, a ELO Group foi fundada no Parque Tecnoldgico
da COPPE/UFRJ, um dos mais avancados Centros de Pesquisa e Desenvolvimento da América
Latina, assegurando e mantendo sua proximidade com a academia e com a pesquisa e
desenvolvimento de inovagdes em praticas e mecanismos de gestdo empresarial.

A ELO Group possui um quadro de profissionais com sélida formacao académica e vivéncia
em renomadas universidades no Brasil, EUA (Carnegie Mellon University e North Caroline State
University) e Europa (L’Ecole Central de Paris, Politécnico di Turino e Universidad de Valencia).
Estes profissionais atuam como professores em diversos cursos de curta e longa duracao
(MBA) junto a UERJ, UFRJ], PUC, FIAP, Funenseg, dentre outras instituicdbes de ensino de
grande renome.

Finalmente, observa-se que a ELO Group € membro ativo de diversos grupos de discussdo
junto a ABNT, SUCESU, SCOR, ISO, AMCHAM, ABPMP, liderando a construcao e manutengao
de diversos modelos de referéncias e disseminacdao de melhores praticas de gestdo empresarial
no Brasil e no mundo.
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A prépria ELO Group foi formada a partir de um Spin-off do Grupo de Producdo Integrada da
UFRJ, uma das principais referéncias nacionais em pesquisa e desenvolvimento em Gestdo
Empresarial e Gestdo de Processos, mantendo projetos e agdes de pesquisa com este grupo.

A secao Conhecimento & Insights da ELO Group

A Secao de Conhecimentos & Insights é resultante de uma série de estudos, publicagoes,
palestras, grupos de discussdo, cursos e projetos que a ELO Group vem conduzindo ao longo
do Brasil com o apoio de diversas instituicdes nacionais e internacionais de renome como UFR]J,
UFF, ESEG, ABPMP, Canergie Mellon University, Queensland University of Technology, PUC
Minas, OMG, OCEG, FUNENSEG, ABNT, IQPC, IBC, ISO e SCOR.

Esta secdao consolida, portanto, experiéncias, sugestdes, boas praticas, preocupacoes,
duvidas e ideias de usuarios, académicos, autores e consultores dos mais diversos tipos de
industrias, regides e areas que de alguma forma estdo pensando e gerando contribuices para
as tematicas de BPM e GRC.

Atualmente a secdo de Conhecimentos & Insights possui os seguintes conteldos:

Contetido Completo Acervo completo de Apresentagdes, Publicacgdes e Videos
desenvolvidos pela ELO ou por algum de seus colaboradores. Este
acervo é segmentado nas tematicas de BPM e GRC de forma a
e Lo facilitar o acesso a informacdo. Veja também a secdo de Highlights,
SFOUP que apresenta as Ultimas novidades disponibilizadas no portal da

ELO.

- J

/Apresentagéo de publicacGes em série desenvolvidas pela ELO para\
disseminacdo de informagdo em tematicas de grande interesse.
Atualmente, disponibilizamos publicagdes especializadas de
Escritério de Processos, BPM ROI, Inteligéncia em Processos e
KGovernanga em BPM. )

Publicagdes

(A ELO Group realiza periodicamente uma série de Pesquisa e\

R h Estudos para avaliar o estagio atual de praticas de BPM e GRC em
esea rC organizagOes nacionais. Confira, a 22 Pesquisa de Iniativas de BPM,
lancada recentemente.

J

(0 BPM 360° é um portal desenvolvido em parceria com o Professor
]B) ]P)l\\/l[ Michael Rosemann, uma das maiores autoridades em BPM, da
) ueensland University of Technology, Australia. Este Esta iniciativa
traz uma série de publicagdes contendo as principais discussées
\ existentes relevantes em torno do termo BPM ao redor do mundo. )

4 )

Apresentacdes Livros e Publicagdes em que consultores da ELO participaram como
autores, co-autores ou colaboradores.

- J

Disponibilizacdo das principais apresentacdes realizadas pela ELO

Web"‘]ar Group, a partir do portal Apresentacbes Online, para rapida
visualizagao.

Disponibilizagdo de informagdes em real time, com as ultimas
noticias, novidades, lancamentos, cursos e outras informacdes de
BPM colocados pela equipe de consultores da ELO Group.
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wikiB PM

O WikiBPM é um portal colaborativo (desenvolvido em parceira com
a COPPE/UFR]) para consolidacdo de informacles referente as
diversas iniciativas e tematica associadas a BPM:Estratégia & BPM;
Six Sigma & BPM; BSC & BPM; SOA & BPM; Gestdo de Riscos &
BPM; Gestdao da Cultura e BPM; dentre diversos outros.
Lancamento previsto para Junho de 2009.
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Saiba mais sobre as publicagdes da ELO Group!

WIKI BPM Gestdo de servigos

WIKI BPM Gestao de performance e
indicadores

WIKI BPM Gestdo da mudanca

A Framework for a BPM Center of
Excellence

Gestao da Mudanca na Implantagao de um
Escritério de Processos

Processos - Retomando os conceitos

Um Framework para Operagao de um
Escritorio de Processos

Escritdrios de Processos (BPM Office) e de
Projetos (PMO): Oportunidades de Sinergia

Portfolio de Servicos de um Centro de
Exceléncia em BPM

Framework para Operacdo do Escritério de
Processos

Os 3 Papéis Estratégicos de um Escritorio
de Processo

Roadmap para a implantagdao de um
escritorio de processos

Abordagens para a Governanca de BPM -
Parte 2

126

Maio de 2009

Maio de 2009

Agosto de 2009

Setembro de
2009

Junho de 2009

Julho de 2009

Margo de 2009

Marco de 2009

Fevereiro de

2009

Janeiro de 2009

Janeiro de 2009

Julho de 2008

Maio de 2009

www.elogroup.com.br

Wiki BPM

Wiki BPM

Wiki BPM

BPTrends

White paper

White paper

White paper

White paper

BPM 360 series

White paper

White paper

White paper

White paper
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http://www.elogroup.com.br/download/Artigo_Gest%C3%A3o_de_Mudan%C3%A7a_Escritorio%20de%20Processos.pdf
http://www.elogroup.com.br/download/Artigo_Gest%C3%A3o_de_Mudan%C3%A7a_Escritorio%20de%20Processos.pdf
http://www.elogroup.com.br/download/Artigo_Retomando_os_conceitos.pdf
http://www.elogroup.com.br/download/Artigo_Framework_Escritorio_Processos.pdf
http://www.elogroup.com.br/download/Artigo_Framework_Escritorio_Processos.pdf
http://www.elogroup.com.br/download/Artigo_BPMOXPMO_Oportunidades%20de%20Sinergia.pdf
http://www.elogroup.com.br/download/Artigo_BPMOXPMO_Oportunidades%20de%20Sinergia.pdf
http://www.elogroup.com.br/download/Portf%C3%B3lio%20de%20Servi%C3%A7os%20de%20um%20BPM%20CoE.pdf
http://www.elogroup.com.br/download/Portf%C3%B3lio%20de%20Servi%C3%A7os%20de%20um%20BPM%20CoE.pdf
http://www.elogroup.com.br/download/framework_escritorio_de_processos.pdf
http://www.elogroup.com.br/download/framework_escritorio_de_processos.pdf
http://www.elogroup.com.br/download/Artigo_Os%203%20Papeis%20Estrategicos%20de%20um%20Escritorio%20de%20Processos.pdf
http://www.elogroup.com.br/download/Artigo_Os%203%20Papeis%20Estrategicos%20de%20um%20Escritorio%20de%20Processos.pdf
http://www.elogroup.com.br/download/Artigo2_Governanca%20BPM.pdf
http://www.elogroup.com.br/download/Artigo2_Governanca%20BPM.pdf

Maturidade de BPM

Maio de 2009

BPM 360 series

Abordagens para a Governanca de BPM -
Parte 1

238 Pesquisa sobre Iniciativas em BPM nas
organizagodes nacionais - 2009

Framework para Melhoria e Reestruturacao
de Processos

Gestdo de Portfdlio de Processos

13 Pesquisa sobre Iniciativas em BPM nas
organizagdes nacionais - 2008

Modernizagao administrativa em
Organizagoes Publicas - uma metodologia
baseada na melhoria dos processos

Modelagem de Processos - Questdes Atuais
e Desafios Futuros

Gerindo decisdes em processos: tornando o
BPM uma pratica flexivel em sua
organizacao

Projeto e implantacdo de um banco de
melhores praticas para transferéncia e
Estocagem

Um olhar da Engenharia de Producao sobre
a Administracdo Publica Municipal:
Compras e Contratacdes na Prefeitura de
Floriandpolis

Indicadores para Gestdo de Competéncias:
uma Abordagem Baseada em Processos
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White paper

White paper

White paper

Beyond Process

Modelling Series

White paper

XXIV ENEGEP
Florianopolis

BPM 360 series

White paper

Congresso de
Petrdéleo_Argentina

XXIV ENEGEP
Florianopolis

BPM 360 series
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