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Caros leitores,

Realizamos em setembro o seminario internacional
BPM Global Trends 2014, com sessoes em Brasilia
{(Gestao Pablica) e Sao Paulo (Iniciativa Privada), com
participacao de mais de 400 pessoas ao todo. Na
pauta, abordamos a evolugao da gestao no século 21
e seus impactos para clientes, pessoas, processos e
tecnologia.

Os inimeros feedbacks positivos nos estimulam para
continuar nosso trabalho de sensibilizar as
organizacdes nacionais, publicas e privadas, para a
necessidade de investir em processos para a entrega
de melhores resultados aos seus clientes.

Cada vez mais enxergamaos a necessidade de BPM se
articular com outras disciplinas de gestao, de modo a
viabilizar uma integracdo de competéncias para a
transformacgao organizacional. Profissionais
modernos precisam hoje atuar de maneira integrada
em processos, regras, pessoas e tecnologias para o
alcance de mudancas significativas para clientes e
sociedade. Essa & uma tendéncia inequivoca para a
gestao.

Preparamos essa primeira edicao de 2015 com
conteldos que reforcam essa tendéncia. Na segao de
BPM da Administracao Publica, apresentamos a
experiéncia da SEFA - Aeronautica com a integragao
de BPM a gestao estratégia. Na secao BPM no
Mundo, temos um artigo de Andrew Spanvyi
detalhando componentes para a transformacao de
negocios. Ainda temos entrevista com o Gestor
Regional Xisto Alves Jr. detalhando a atuacao da
ABPMP no Parang, a nova versao da Estrutura de
Processos do APQC e muito mais.

Desejamos a todos um excelente 2015, no qual
possamos evoluir ainda mais com a disciplina de BPM
no Brasil!

Vice-Presidente da ABPMP Brasil
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1, Promover o conhedimento e fortalecimento do terma BPM 2. Tornar conhedida a Instituigio ABPMP ¢ a Certificagio CBPP 3. Fortalecer a Rede de Profissionals de BPM no Parand
1.1 Participantes BPM Day / Ano 2.1 Alcance Regional Facebook 3.1 Nimero de Certificados CBPPs
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COMPETENCIAS DE APOIO A
TRANSFORMACAO

CLIENTES E SOCIEDADE

Tenho problemas
de desempenho e
demandas por
transformacgao.
Quem pode

® ajudar?

Figura 1 - Profissionais da transformacao e a integracdo entre competéncias
{Adaptado de Ramias e Wilkins, 2013)



Um profissional da transformacao deveria, portanto, se desenvolver nas seguintes areas de conhecimento

{listadas em ordem alfabética):

//111/1/ Experiéncia do Cliente (Design
Thinking, Service Design etc.):

Para um melhor entendimento sobre as
reais necessidades de clientes e sobre como
conceber produtos e servicos para
maximizar suas experiéncias;

/11111]/ Pessoas e Gestao da Mudanga:

Para compreensao dos aspectos humanos
associados a wuma transformacao e
aprendizado de técnicas para mitigar
resisténcias e promover engajamento;

/111111/  Processos e  Eficiéncia
Operacional (BPM, Lean, Six Sigma):

Para a compreensao da necessidade de uma
visao sistémica e integrada na execucao do
trabalho e na transformacao, bem como
aplicacao de técnicas para analise e solugao

Nao ha ddvidas de que é muito dificil para um
mesmo profissional ser expert em todos esses
temas. E dai reforca-se a importancia do trabalho
em equipe. Todas essas disciplinas {e possivelmente
outras aqui nao listadas) possuem um sem-ndmero
de profissionais envolvidos em esforcos de
transformacao, muitas vezes atuando de forma
lesconexa em iniciativas similares, sem enxergar

de problemas com foco na demonstracao de
ganhos;

/1111111 Projetos:

Para aplicacao de técnicas para um efetivo
gerenciamento dos projetos de
transformacao;

//////// Sustentabilidade:

Para a busca de equilibrio entre os
resultados econdmicos, sociais e
ambientais do negodcio, com comprovagao
de ganhos para sociedade e ambiente;

//1//1// Tecnologia da Informacao:

Para aplicagao inteligente de tecnologias
para a transformacao do negacio;

possibilidades de integracao para o alcance de
melhores resultados.

Os profissionais que entenderem essa necessidade
de integracao entre as disciplinas da transformacao
de negdcios serao mais bem sucedidos e,
certamente, mais requisitados pelas organizacoes.

Leandro é formado em Engenharia de Producdo pela Universidade
Federal do Rio de Janeiro e tem mestrado em engenharia industrial
tambem pela UFRJ. Atualmente é socio da empresa de consultoria

EloGroup e vice-presidente da ABPMP Brasil.

Saiba Mais sobre o autor: https://br.linkedin.com/in/leandrojesus




62 EDICAO DO
| BPM GLOBAL
U] BT ,TREN DS——

GESTAO INICIATIVA
PUBLICA PRIVADA
15 @ 16 de 1otemibro

17 de sstembrg




10




Faca parte da maior publicacao
sobre BPM do Brasil

A revista BPM GLOBAL TRENDS vem se
consolidando cada vez mais, como uma marca da
ABPMP, promovendo a geracao e divulgacao de
conteldos de tendéncias e pratica em
Gerenciamento de Processos de Negdcio para 0s
praticantes em todo Brasil!

Atingimos leitores altamente qualificados e
contamos com um Conselho Editorial com sélida
experiéncia no assunto, garantindo visibilidade de
marca para publico profissional selecionado!

Entre em contato conosco e
torne-se um PATROCINADOR!

Mais informacgoes: contato@bpmglobaltrends.com.br



Thiago Fukamati

10 Boas Praticas para Modelar Processos com
BPMN na Visao de Negocio

/1111111 Parte 2

/1//// Introdugdo:

Notacao BPMN (Business Process Model and
Notation) é cada vez mais aceita como um padrao
de fato para a modelagem de processos. Diversas
organizacoes e profissionais adotaram a notagao
recentemente, e por conta disso ha hoje no
mercado muitas dlvidas sobre sua correta
utilizacao.

Apesar de a BPMN prescrever um conjunto extenso
de padroes para uma modelagem adequada,
existem questoes nao cobertas pela notacao que

costumam gerar davidas para os profissionais que
a utilizam para modelar seus processos, em
especial os que estao acostumados a outras
notacoes.

Com base em nossa experiéncia, apresentaremos
nesse documento uma lista de 10 boas praticas
para modelar processo com BPMN. Publicaremos
as Gltimas 6 boas praticas de nossa lista, tendo em
vista que as 4 primeiras foram publicadas em
edicao anterior desta mesma revista (62 edicao).

Para auxiliar os modeladores de processo e o entendimento dos fluxos modelados por todos os interessados,
elaboramos uma lista com 10 recomendacoes das boas praticas de modelagem de processo. As 4 praticas iniciais
foram detalhadas na 6 edicao da revista BPM Global Trends. Detalharemos agora as 6 praticas seguintes:

Mantenha os limites dos processos modelados alinhados com o escopo do processo

Decomponha o processo em etapas, sempre que hecessatio, para facilitar entendimento

Caso queira representar processos de interface, utilize uma Piscina com o respectivo nome do processo (caixa-preta)
Maodele o processo com a vis@o do cliente utilizando Diagrama de Processo Colaborativo
Menos é mais! Simplifique as atividades redundantes e pouco representativas
Modele o processo mantendo um layout continuo e organizado
Utilize um evento inicial (nenhum ou mensagem) em cada piscina detalhada no modelo do processo
Determine o tipo de evento final (nenhum, terminagdo ou mensagem) de acordo com o resultado do processo.

Padronize a nomenclatura dos objetos

Nunca escreva as perguntas nos Gateways

Q

*Tabela 1. Lista as 10 Boas Praticas de Modelagem de Processo.




IV. Menos é mais! Simplifique as atividades
redundantes e pouco representativas

Como discutido anteriormente, na Boa Pratica 2, uma
dificuldade para entender fluxos de processo g, portanto
o valor atribuido aos modelos de facilitar a analise do
processo e a identificacao de problemas e oportunidade
de melhorias pode ser perdido é devido ao tamanho e
complexidade do diagrama.

No entanto, nem sempre a decomposicao dos fluxos € a
solucao para diminuir a complexidade dos fluxos, pois o
problema pode ser proveniente da utilizagao de
atividades redundantes e pouco representativas ao
processo.

1. Evite representar as acoes de enviar e receber em
tarefas, pois estas agoes devem ser representadas no fluxo
pelos fluxos de sequéncia ou mensagem (conectores),

2. As tarefas devem ser objetivas e representativas,
portanto exclua as tarefas repetidas ou desnecessdrias de
acordo com o resultado esperado.

Contudo a nossa intencao ndo & restringir a quantidade de
atividades por diagramas, mas sim, conscientizar os
modeladores da importancia de minimizar o tamanho do
diagrama, para evitar que as analises sejam dificeis e
complexas, através da revisao e reavaliacao da
necessidade de cada atividade para representar um
processo.

O—

Requisicio de
compra
identificada

Assistente de compras

Adquirir material

Analista de compras Analista solicitante

Requisicio de
compra
identificada

Fluxo simplificado; fluxo de sequéncia representam o envio e
recehimenta!

*Figura 1. Simplificagdo de atividades redundantes




Realizar compras de materiais de escritério
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VI. Modele o processo mantendo o Ilayout
continuo e organizado

Outro ponto fundamental para facilitar o a leitura e
entendimento do processo de forma harmoniosa é a
preocupagao com o layout dos diagramas.

Mas em BPMN os conectores podem ser unidos em
qualquer ponto dos objetos, assim como tarefas podem
ser inseridas em qualquer disposicao no diagrama.
Devido a esta liberdade da notacdo, pode haver
dificuldade de compreensao dos fluxos modelados,
como no exemplo a seguir:

As recomendacoes da EloGroup para a melhorar o layout
dos fluxos modelados e organizacdao dos objetos sao:

/// Direcionar o fluxo de sequéncia da esquerda para
direita:

/// Direcionar o fluxo de mensagens e as associacoes em
dngulo de 90° do fluxo de sequéncia;

/// Evitar o cruzamento de linhas;
/// Alinhar os elementos na horizontal e vertical:

/// Distribuir as tarefas de modo a pertencerem a uma
Unica raia;

/// Insetir os participantes nas raias de acordo com a
ordem de aparecimento;

/// Abrir e fechar com o mesmo gateway;

z . .
« - Comgr

o Salicitar e Receber Processar

"E Necessidade Fatura

-3 de adquirir pracessada

materail
Solicitagao parcialmente Solicitar

T apmovada alteracaona
ﬁ solicitacio
§ Solickaio ; Conector saindo_da.
4 Repovada —— e esquerda para a direita

2 Aprovar Notifi @

a ‘ x/—)@
a

% Sequencia correta: Programar

E - Da esquerda para a direita entnegg do

€| |- De cima para baixo Solickacao . N D -

| |Clareza na leitura Aprovada Realizar Gerarordem Lbera

ol [ 0 EEERL ) CEEE p TSR ) wunnnnnnnannanais say recebimento

© cotagdo de compra de material

% Planejar Utilizar mesmo
g logistica. [ i

*Figura 2. Exemplo de um fluxo com amarragdo logica e linear

VII. Utilize um evento inicial

(nenhum ou mensagem) em cada Evento Inicial

piscina detalhada no modelo do

processo

o - Subtipo Objetivo Simbolo

Ao modelar numa visao de negdcio é

fundamental  identificar qual é o : P

inicial di A Indica quando um processoira iniciar.

?Verjto .InICIa que dispdra o processo. Inicio E utilizado apenas uma vez no diagrama. O
instancia do processo, em BPMN Nenhum | Pode ser representado na piscinado processo ou na piscina
representada por piscinas, & sempre do cliente.

dlspar.ada~pelo cliente ou pela propria - Utilizado para representar o inicio do processo de uma
organizacao. inicle piscinaapés receber a comunicago de uma outra piscina

Mensagem

representada no mesmo diagrama.

*Figura 3. Representagdo dos tipos de evento inicial




Portanto, recomendamos a criagao de um evento inicial do tipo nenhum para a piscina que inicia o processo e a utilizacao do
evento inicial do tipo mensagem para as demais piscinas que recebem um tipo de comunicagdo para iniciar o seu processo.

Soscitar
despitha de
bEgages

%

Cliente com
bagagem
disponivel para
despacho
Solicitacio de Solicitagio d

despacho de |cartio de
bagagem Illtrbhtrl'plz

Cliente com
bagagem
disponivel para
despacho

1

i
Solicitacio de | Solicitagio d
despacho de :nrlindt
bagagem s embargue

E | PR N B
= R C——— R ——
o T

- PP FEp | JRE e p—
Y FEp—— T

el IS

Crientar
diente sotre
(hente semcartio | chedein

de embargue
dentificado

Falta o evento inicial para a Sugerimos o uso de evento inicial do tipo mensagem e o fluxo de mensagem entre
piscina do processo piscina cliente e a organizagao para representar a comunicagao entre as
' organiza¢des para iniciar o processo.

*Figura 4. Exemplo dos usos dos eventos iniciais

ViIl. Determine o tipo de evento final
(nenhum, terminacGo ou mensagem) Evento Final
de acordo com o resultado do
processo

Subtipo

Associado ao processo podem  existir |
diversos eventos finais, para garantir a | Indica a finalizagdo do caminho feliz :
finalizacao de todos os caminhos Fim Nenhum do processo
{(sequencia de atividades) que um processo | I
pode ter de acordo com as decisées gue Indica a finalizagdo inesperada do
estio sendo executadas. Fim Terminacao processo.

Sugerimos o uso de trés subtipos de evento Indica o envio de uma comunicagdo
final para distinguir as diferentes formas de Fim Mensagem para outra entidade ou processo
finalizar um processo de acordo com o

resultado de um caminho do processo
(Figu ra 6). *Figura 5. Representacao dos tipos de Evento final

IX. . Padronize a nomenclatura dos objetos 1. Piscina

A padronizacdo da nomenclatura utilizada na definicao Para a BPMN, piscinas representam um participante do
dos atributos ndo é uma exigéncia da BPMN, mas é processo. No entanto, ao modelar na visao negocio
fundamental para a qualidade e entendimento dos recomendamos que o nome da piscina seja sempre o
fluxos modelados. As nossas recomendacdes variam de nome do processo em questao. Ao utilizar uma
acordo com o objeto utilizado: nomenclatura funcional para a piscina, vocé tera




dificuldade para fazer uma eventual decomposicao desse
processo em subprocessos.

Os nomes dos processos devem ser definidos atraves de um
verbo forte no infinitivo + substantivo.

2 Raia

As raias representam os participantes do processo. As
atividades sdo distribuidas nas raias de acordo com o
responsavel pela execugao da mesma. Recomendamos que
as raias sejam definidas de acordo com o nivel de
departamento, cargo ou executante responsavel. E

importante também que para os processos de uma
organizacao 0 nivel definido nas raias seja sempre os
mesmaos.

Atualmente & muito comum que alguns processos tenham
atividades realizadas 100% por um sistema e sem qualquer
intervencao humana, ou seja, sao automatizadas, neste caso
recomendamos que estas atividades sejam inseridas em raias
e definidas com o nome do sistema responsavel por
executa-las. A representacao destas raias € essencial para a
modelagem de processos com objetivo de identificar
melhorias.
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exemplo: “Realizar

auto-atendimento”

As atividades sdo executadas pelo sistema

check-in no foram separadas e inseridas em outra raia




3. Tarefa e Sub-Processo evento. Apesar de nao ser regra & importante

- _ sempre declararmos o evento inicial, pois este
As tarefas representam acao, assim como indica a condicao necessaria para inicio do processo.
subprocessos que representam um conjunto de No caso de evento final, também é importante
acoes, portanto devem ser definidos utilizando: declarar o status desejado para resultado do

Verbo Forte (infinitivo) + Substantivo Especifico. A processo, de acordo com o resultado na tarefa. A
escolha do verbo e do substantivo deve representar declaracio pode ser realizada no préprio evento

0 objetivo da agao. Nao utilize "e - ou” nos nomes final ou na seta, quando esta for gerado
das tarefas, pois indicam a realizagao de miltiplas diretamente a partir de uma porta I6gica.
atividades na mesma tarefa. Caso necessario,

escreva os detalhes das tarefas em comentarios. L
5. Fluxo de Sequéncia

4, Evento Sao nomeados apenas apds o gateway (exclusivo
ou inclusivo), para indicar qual condicdo deve
ocorrer para a proxima tarefa acontecer. Devem ser
definidos de acordo com a tarefa anterior, e escritos
com Substantivo + verbo no participio.

Para descrever os eventos, independentemente se
é evento inicial ou final, utilizar Substantivo e verbo
no participio. O verbo no participio devera
representar a acdo responsavel por gerar aquele

Pedido de —

Renda nio condiz
insuficiente como
Pedido de pf:i‘:;a.;. resﬂt.ra;au da
empréstimo :
. ol Criar proposts de
empréstimo
informando taxa
de juros, .
mensalidade Emn réstimo < -
aceito

&
-
8
:
2
:
g

Descrigao
longa

Pedido de
empréstimo

Registrar Analisar
pedido de pedido de
empréstimo empréstimo Elabarar Erviar

Pedido de I proposts de proposts de
empréstimo empréstime empréstimo

solicitado Proposta de .
. empréstimo -

Verbo + Identificagio dnica,
¥ tacca d ;
Substantivo mm.'.f:{&"

L ———— — Desdobrar as atvidades em
Trrsesesarasseseen s Amais de uma. Os detathes foram
descritos nos COMEentarios

Aprovar pedido de empréstimo

*Figura 7. Padroniza¢ao da nomenclatura dos objetos




X.  Nunca escreva as perguntas nos Gateways

Os gateways sao importantes, pois controlam as
divergéncias e convergéncias das agoes de um fluxo,
0u seja, sao as portas logicas que indicam como unir ou
dividir os trajetos. As portas logicas representam as
regras de negodcio, ou seja, nao representam a
execucao de uma acao.

Portanto, nao aconselhamos utilizar perguntas nos
gateways, pois estes representam as regras. A acao
que tera uma regra aplicada esta possivelmente
descrita dentro da atividade anterior e o resultado
desta atividade indica o caminho a ser seguido, de
acordo com o gateway (paralelo, exclusivo ou
inclusivo).

{ }_, Analisarondem de
compra
Ordem de

compra
recebida

Aprovar Ordem de Comprs

Erviar ordem de
compra

WVerificar o gisticy de
entrega

Analizarondem de
COMpra

Aprovar Ordem de Compra

Erwiar ordem de
COMpra

*Figura 8. Exemplo de como substituir as perguntas representada no Gateway

2. Conclusao

Esperamos que este artigo auxilie na elaboracao e padronizacao dos modelos de processos com a visao de
negocio utilizando a notacao BPMN.
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/’p:ocasos DE GESTAO E SUPORTN

6.0 Desenvolver e Gerir Pessoas

7.0 Gerir Tecnologia da Informacdo

8.0 Gerir Recursos Financeiros

9.0 Adquirir, Construir e Gerir Bens e Equipamentos

10.0 Gerir Saiide, Seguranca e Meio Ambiente

11.0 Gerir RelagBes Externas

F 12.0 Desenvolver e Gerir Capacidades de Negdcio

Sua maior utilidade, entretanto, esta no
desdobramento de cada uma dessas 12 categorias
em niveis subsequentes de detalhamento de
processos, subprocessos e atividades.

Observem no exemplo abaixo como o modelo de

referéncia pode ser atil. A partir da categoria 6.0
Desenvolver e Gerir Pessoas, o framework
apresenta um desdobramento com varios niveis de
detalhamento para o processo 6.2 Recrutar e
selecionar funcionarios:

6.2 RECRUTAR E SELECIONAR FUNCIONARIOS

6.2.1 Gerir Requisi¢oes de Novos Funciondrios

Alinhar planejamento de RH as estratégias/Necessidades de

Gerir Sites internos e externos para divulgacao de vaga.

6.2.1.1

recursos da unidade de Negaocio.

6.2.1.2  Criar e abrir requisicao de vaga.
6.2.1.3 Desenvolver descricao do cargo.
6.2.1.4  Divulgar requisicao de vaga.

6.2.1.5

6.2.1.6  Alterar/Atualizar requisicao de vaga.
6.2.1.7 Notificar Gestor da requisicao.
6.2.1.8  Gerir prazo da requisicao

6.2.2 Recrutar Candidatos
6.2.2.1
6.2.2.2

Determinar métodos de canais de recrutamento.
Executar atividades/Eventos de recrutamento



6.2.2.3
6.2.2.4
6.2.2.5

Gerir Consultorias de recrutamento.
Gerenciar programas de referéncias.
Gerenciar canais de recrutamento.

6.2.3 Filtrar e Selecionar Candidatos

6.2.3.1 Identificar
candidatos.

6.2.3.2 Entrevistar candidatos.
6.2.33
6.2.3.4

6.2.35
candidato.

e

implantar ferramentas de selecao

Aplicar testes em candidatos.
Selecionar e rejeitar candidatos.
Obter informacoes sobre experiéncias anteriores do

6.2.4 Gerir contratacdo do candidato

6.2.3.1 Elaborar e realizar oferta
6.2.3.2

6.2.3.3 Contratar candidato.

de emprego.

Negociar oferta de emprego.

6.2.5 Gerenciar informacoes do candidatos

6.2.3.1
6.2.3.2  Gerir/Acompanhar dados

6.2.3.3  Arquivar
contratados.

e drmazenar

E esse detalhamento que nos permite acelerar a
construcao de uma Arquitetura de Processos e
mesmo dos processos e subprocessos, assim
como a comparacao dos processos existentes
com o mercado para fins de melhoria.

Cabe notar, no entanto, que a Estrutura de
Classificacdo de Processos €& apenas uma
referéncia. Particularidades sempre existem em
toda organizacdo, sendo recomendavel usar o
PCF como uma base para as customizagdes que
certamente serdo necessarias.

Ainda, o PCF é construido de forma genérica;
sendo assim, nao se propoe a listar todos os
processos de uma organizagao especifica, e nem
todo processo listado no modelo existe em todas
as organizacoes.

Em outras palavras, adote o modelo e adapte-o
sempre que preciso!

Por fim, além de suportar a construcao e melhoria

Criar registro do candidato.

do cadastro do candidato.
dados dos candidatos nao

de processos, o APQC também prové uma base
global com sugestdes de indicadores e
benchmarking de desempenho para os diversos
processos listados, com um recorte por segmentos
como manufatura, servicos, salde, governo e
educacao. Esse é um material adicional valioso (nao
gratuito), permitindo a comparacao do desempenho
de um determinado processo interno com o mesmo
processo em outras organizacdes. Atualmente, ha
mais de 1200 métricas disponiveis na base do
APQC.

Nessa edicdo da revista BPM Global Trends,
apresentamos a vers@o mais atual do modelo de
referéncia em portugués, com traducdo oficial e
validada pelo APQC.

Clique aqui para baixar todo o detalhamento das
12 categorias de processos em formato Excel.

Esperamos que o material seja Gtil. Bom proveito!
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Integracao de BPM a gestao estratégica: a experiéncia da
Secretaria de Economia e Financ¢as da Aeronautica
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Nesse contexto, em 2010, o Grupo de Trabalho
designado para a identificacao dos indicadores
institucionais, concluiy, logo no inicio dos trabalhos, que
a organizacao, antes da reflexao sobre indicadores,
deveria aprofundar-se nos aspectos de sustentacao dos
indicadores, ou seja, na revisao e na formulacao do
direcionamento estratégico, especificamente, na analise
do ambiente de negocios, na revisao da missao
institucional, da visao e dos objetivos estratégicos.

Simultaneamente, iniciou-se um  esforco  de
mapeamento dos processos e sua classificacao quanto
a importancia estratégica, a partir do nivel de
interferéncia na missao da Secretaria, trazendo luz para
a arquitetura de processos, matéria-prima para a
consecucao da estratégia. Formava-se, naquela
ocasiao, a conviccao de que, qualguer que fosse o
direcionamento estratégico da Secretaria, este deveria
ser articulado em torno dos processos e com base na
ativa participagao dos respectivos gestores, os quais
passariam a ser designados gerentes de processos.

ETAPAS BASICAS DO
PROJETO ESTRATEGICO

Esta concepcao trouxe resposta a um dilema amplamente
reconhecido na literatura, ligado a dificuldade de traduzir
diretrizes estratégicas em acdes concretas no nivel
operacional. Autores como Bungay {2011), Neilson et al.
(2008) e outros exploraram dados estatisticos que
evidenciam a quantidade surpreendente de organizacoes
que se consideram pobres em consecucao de estratégias
ou que, diante de dificuldades executar estratégias,
adotam uma abordagem estritamente funcional e
limitada.

Nesse sentido, o tema processos passava a condicao de
instrumento de conversao de orientagoes estratégias em
acdes, representadas por iniciativas de melhoria ou de
transformacao de processos, proporcionando um novo
tonus a discussao de BPM.

A figura a seguir apresenta a sequéncia resumida das
fases do projeto de estratégia organizacional da SEFA,
exibindo o Programa de Trabalho Anual como documento
resultante do planejamento com foco em processos.

A iniciativa de buscar um novo arranjo
estratégico poderia sugerir que a SEFA
ainda nao tivesse uma diretiva de
planejamento, o que nao era realidade.
Como organizacao do Comando da
Aeronautica, a Secretaria subordinava-se
a Sistematica de  Planejamento
Institucional da Aeronautica, regida por
Norma prépria, a DCA 11-1/2009.
Entretanto, persistia um desafio: inserir a
perspectiva  dos processos no
planejamento.

Figura 1 - Etapas do Projeto Estratégia Organizacional SEFA

/111// A conexdo de BPM com o planejamento

Uma das questdes que mais absorveu a atencao da
equipe foi a definicdo de um link entre as iniciativas de
processos (projetos de processos) e o arcabougo
estratégico. Desde as primeiras etapas, constatou-se
gue, ao menaos na inicio, se ndo estivesse formalmente
inserido no ciclo de planejamento da organizagao, o ato
de “pensar processos” poderia transformar-se em mais
uma iniciativa passageira.

O ponto de partida foi o documento denominado Plano
Setorial, que contém os objetivos dos Orgaos de Direcao
Setorial, como a SEFA, para 4 anos, alinhado com a

Politica e com a Estratégia da Aeronautica. Para tanto,
promoveu-se uma revisao desse documento, de forma
que contemplasse somente objetivos de ganhos
mensuraveis, alinhados com a estratégia da Aeronautica.
Expressdes como aperfeicoar, melhorar, aprimorar e,
mesmo, desenvolver, antes frequentemente utilizadas,
foram substituidas por termos como aumentar em X%,
reduzir a incidéncia em Y%, implementar, eliminar etc,
passiveis de mensuracdo e considerados balisadores
mais consistentes para projetos de processos.

Para a elaboracdao desses objetivos mensuraveis, o
emprego da cadeia de valor da Secretaria proporcionou 0
0 suporte inicial, a partir da representacdo dos
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Macroprocessos, Ou  processos ponta-a-ponta  da
organizacao, estagios de partida para a construgao dos
objetivos setoriais. Dessa forma, al6gica adotada no Plano
Setorial foi de identificar, para cada macroprocesso, quais
ganhos de desempenho deveriam ser perseguidos, com
vistas ao atingimento dos objetivos estratégicos da
Aeronautica.

No primeiro ciclo de preparacdo do Plano Setorial, foram
concebidos 13 (treze) objetivos, com a ampla participagao
de lideres funcionais e gerentes de processos. Tal
guantidade de objetivos, posteriormente considerada
excessiva, ainda que tenha inaugurado a nova
metodologia de maneira positiva, evidenciou que as
liderangas funcionais ainda articulavam seu raciocinio a
partir de uma visdao funcional, propondo ganhos
fortemente associados a processos de natureza funcional.
J& no ciclo seguinte (2012), contando com a interacao de
todas as areas da Secretaria, mais sintonizadas com a
necessidade de solucoes integradas, os objetivos foram
revisitados e resumidos a apenas 5 {cinco), os quais
passaram a sintetizar a vontade estratégica da Secretaria.

/1111/ O surgimento de uma drea dedicada a processos

Concluida a fase de concepcao do Projeto de Estratégia,
com a formulagao do primeiro Programa de Trabalho
Anual focado em melhorias de processos, o Grupo foi
dissolvido, tornando claro que a Secretaria deveria
instituir, em sua estruturg, areas diretamente vinculadas
ao nivel decisor, para a coordenagdao das atividades de
revisao e de monitoramento das acdes estratégicas, bem
como para a coordenacao direta dos projetos de
processos e do dia a dia dos processos. Assim, ainda em
2011, foram ativadas duas Coordenadorias subordinadas
a0 \Vice-Secretario: a Coordenadoria de Estratégia
Organizacional e a Coordenadoria de Processos.

Quanto a Coordenadoria de Processos, & possivel
identificar dois momentos distintos, com resultados
também diferentes. Na fase inicial, até o término de 2011,
a Coordenadoria buscou atuar na disseminacao de co
nhecimentos sobre pracessos, posicionando-se comao
area de consulta dos lideres funcionais, donos e gerentes

de processos nos assuntos afetos a BPM, porém, com
resultados ainda limitados.

Diante dessa constatacao, a partir do exercicio de 2012, a
Coordenadoria de Processos adotou uma postura distinta,
participando, de forma mais direta, da formulacao das
propostas de projetos de processos, juntamente com 0s
diversos gerentes e respectivas liderangas funcionais. Em
lugar de receber propostas supostamente acabadas, a
Coordenadoria, em conjunto com a Coordenadoria de
Estratégia e com a Assessoria de T, constituiu uma equipe
gue passou a trabalhar juntamente com os gerentes na
concepgao dos novos projetos de processos, desde os
primeiros passos.

/1//// O Tema BPM na viséo dos Gestores

Ao longo do Projeto de Estratégia, observou-se uma
sensivel evolucao da percep¢ao do tema BPM pelos
Gestores. Nos primeiros contatos, a despeito das inimeras
prelecoes realizadas, parcela dos gestores, bastante
absorvida com atividades rotineiras, expressava apreensao
guanto a perspectiva de introducdo de “mais atividades”
derivadas do esfor¢o de aperfeicoamento da gestao por
meio de processos.

Os contatos da equipe do projeto com os gestores
indicavam, no inicio dos trabalhos, que tal percepcao
decorria, em primeiro lugar, da limitada compreensao sobre
os beneficios que o gerenciamento estruturado de
processos poderia proporcionar para as proprias atividades,
tornando, inclusive, a carga de trabalho mais adequada.
Algo como se o0s temas ‘“estratégia’, “gestao”,
"gerenciamento de projetos e de processos” estivessem
posicionados, no inconsciente da organizacao, ao largo das
atividades rotineiras, interpretados como  trabalho
adicional.

Verificou-se que a abordagem do gerenciamento de
Processos passou a ser mais aceito pelos gestores, a partir
da segunda fase do projeto, quando o esfor¢o coordenado
de elaboracao de projetos de melhoria tornou concreta a
possibilidade de solucdao de problemas, tais como gargalos
de processos, excessiva absor¢ao de recursos humanos e
elevados indices de retrabalho.




/1111/ Os projetos de melhoria

Dentre as experiéncias vivenciadas no Projeto,
possivelmente, a elaboracdo assistida das iniciativas de
melhoria tenha sido a mais rica quanto aos
conhecimentos gerados e ao aproveitamento do
potencial das diferentes areas da Secretaria.

Constatou-se, por exemplo, que, imersas nas areas
funcionais, as pessoas tendem a perceber os
problemas de processos de maneira pontual ou
segmentada e, consequentemente, buscam solucdes
pré-concebidas para solucionar a sua “fracdo do
problema”, carentes de uma visao integrada. Na
segunda fase, ficou patente a vontade das equipes
funcionais de mergulhar diretamente na discussao das
propostas de solucbes, sem a compreensao mais
completa e aprofundada dos problemas, por meio da
analise do processo ponta a ponta, tratando-se de um
fendmeno comum, conforme destaca Spradlin (2012), e
que pode dificultar, inclusive, a busca por solugdes
inovadoras acertadas.

Este aspecto ajudou a clarificar o papel da
Coordenadoria de Processos no tocante aos projetos de
melhoria, setor que deveria auxiliar os gerentes na
organizacdo do raciocinio sobre problemas e
oportunidades, funcionando como consultoria interna
de gestao, com conhecimento sobre técnicas de analise
e desenho de processos. Ficou igualmente patente que,
para efetivamente ajudar os gerentes na formulacao
das propostas, seria imperioso que a Coordenadoria
contasse com profissionais experientes na organizacao,
que conhecessem tanto as regras de negdcio quanto a
proposicao estratégica da entidade. Em muitos casos,
as discussdes tomaram rumos técnicos, o que tornaria
ardua a atuacdo de um profissional de processos sem
vivéncia nos negdcios da organizacao.

Verificou-se que as ideias mais consistentes e também
as mais inovadoras, em sua maioria, tiveram origem
nos proprios gerentes, porém, ganharam forca e
mostraram-se mais alinhadas com a estratégia, depois
de lapidadas no trabalho conjunto com a equipe de
processos. Trata-se do motivo pelo qual ideias
promissoras, por vezes, ndao progridem. N3o sao
apresentadas dentro do contexto de melhorias
estruturadas, nao evidenciam um comprometimento
com a estratégia, em termos de ganhos pretendidos e,
portanto, ndo sao “compradas” pelo nivel decisor.

Um exemplo relevante foi verificado no processo de
descentralizacdo de créditos orcamentarios, com
grande volume de trabalho e sistematicos gargalos. A
atuacao conjunta mostrou que o0s gestores ja detinham
varias alternativas interessantes de melhorias, porém,
necessitavam que fossem arranjadas em um arcabou¢o
integrado, que evidenciasse a ligacdo clara dessas
melhorias com o desempenho do processo e com 0s
ganhos estratégicos pretendidos pela organizagao.

Outra experiéncia positiva diz respeito ao nivel de
detalhamento e ao grau de complexidade das propostas.
No primeiro ciclo de planejamento, projetos de melhoria,
para a sua inclusao no Programa de Trabalho, foram
discutidos apenas até o nivel das macroetapas, em
alguns casos, genéricas, trazendo dificuldades quando
da execucao dessas iniciativas, em termos de custos
projetados, tempo estimado e outros aspectos. Assim,
obices que poderiam ter sido discutidos na fase de
concepcao, terminaram por impactar a exequibilidade de
algumas acoes de melhoria. J& na segunda fase, as
iniciativas passaram a contemplar mais detalhes,
permitindo a discussao antecipada quanto a viabilidade
dos projetos.

Com relagao ao grau de complexidade dos projetos,
distintamente da primeira fase, na qual mais de 30
iniciativas compuseram o Programa de Trabalho, a
Coordenadoria, juntamente com as areas, efetuou uma
pré-selecdo das propostas mais abrangentes, de maior
duracdo e com maior potencial transformador, para
insercdo no Programa de Trabalho, resultando em 12
projetos de melhoria.

Ainda com respeito as discussoes das propostas de
melhorias, o trabalho mostrou que alguns gestores,
ainda que tivessem elevada convic¢ao sobre problemas
de desempenho de seus processos, careciam de
métricas adequadas. Houve momentos em que 0o
questionamento sobre “por que o desempenho do
processo efetivamente é inadequado?” fez aflorar, de
maneira mais contundente, a necessidade de
aprimoramento de indicadores, algo que vinha sendo
trabalhado com resultados ainda limitados.

A interacao da Coordenadoria de Processos com as
geréncias, no trabalho de formulagao das melhorias,
proporcionou algumas ideias inovadoras. Observou-se
que as solugoes provenientes do pensamento “fora da
caixa” surgiram a partir de um ambiente de discussoes
fomentadas pela Coordenadoria, contando com a
participacao da equipe do processo e em clima de
questionamento  saudavel entre os  proprios
especialistas.

/11//! A gestdo do dia a dia dos processos

A experiéncia da SEFA revelou que a gestao do dia a dia
pode ser tao desafiadora quanto a faormulacdo de
projetos. Enguanto nos esfarcos de andlise e desenho,
invariavelmente, a presenca da Coordenadoria de
Processos prevenia a adogao de solugdes nao
estruturadas e o pensamento estritamente funcional,
conduzindo o grupo a analise dos fatores de causa e a
visdo do cliente, na gestao do dia a dia, a presenca da
Coordenadoria, no inicio, nao teve o mesmo impacto. O
desafio, neste caso, foi a modificacdo do comportamento
dos gerentes, levando-os a decidir e a atuar, no seu
ambiente funcional, com base na premissa de que sao




parte de um sistema integrado, em que agbes
isoladas e desbalanceadas podem acarretar o
fendmeno da soma zero.

Dentre as iniciativas adotadas para o
equacionamento dos desafios da gestao do dia a dia
dos processos, a reformulacao da sistematica de
reunices da  administracdao, anteriormente
mencionada, trouxe resultado positivo, pois passou
a permitir a exposicao periddica dos mecanismos
decisdrios de cada area e a discussdo pedagogica de
aspectos importantes sobre a conducdo dos
processos.

/11111 A varidvel Tecnologia

O projeto reestruturacao estratégica com foco em
processos veio resgatar, na Secretaria, a
importancia de Tl como funcao efetivamente
estratégica. A aproximacao da Coordenadoria de
Processos com a Assessoria de Tecnologia da
Informacgao, particularmente na formulacao das
propostas de melhoria, expds a grande relevancia
de Tl na identificacdo de requisitos, oportunidades
de emprego de tecnologia, bem como nas decisoes
de "desenvolver ou contratar”. As demandas de
novas solugoes de Tl ou de aperfeicoamentos mais
complexos passaram a percorrer o caminho da
elaboracao de projetos de melhoria de processos,
tornando a participacao do profissional de Tl mais
objetiva e eficaz.

Nesse sentido, outro aspecto relevante da
participacdao da area de Tl nos projetos foi a
oportunidade de distincao da funcdao de Tl como
mantenedora da estrutura local (conexdes,
seguranca de rede, aplicativos, politica de acesso
etc) daquela que assessora na viabilizacao de
ganhos de desempenho em processos ou na
implementacao de novos processos.

/1/1// Concluséo

Neste artigo, sintetizou-se a experiéncia
vivenciada pela Secretaria de Economia e
Financas da Aeronautica, organizacao situada no
nivel de direcio setorial do Comando da
Aeronautica, ao embarcar na conducdo de um
Projeto de Reestruturacao Estratégica focada em
processos.

Ao longo de quatro anos, a organizagao acumulou
conhecimentos relevantes sobre o0s seus
processos, em um movimento de
autoconhecimento, com significativo avanco na
capacidade de execucao de estratégias.

A analise de aspectos ligados ao Projeto da SEFA
lanca luz sobre tépicos que frequentemente
impactam o éxito de iniciativas dessa natureza, a
exemplo da maneira pela qual o tema BPM
ingressa na organizag¢do, a sistematica adotada
para a elaboracao dos projetos de processos, o
necessario alinhamento estratégico e as
ferramentas que podem habilitar 0
gerenciamento do dia a dia dos processos.

Verificou-se que a Secretaria adotou solucdes
proprias, algumas planejadas e outras
emergentes, para trabalhar as questdes ligadas a
cadeia de valor da organizacao, ao fomento da
cultura de processos e a integracao com a
tecnologia.

Ao compartilhar a sua experiéncia em processos,
busca-se proporcionar um ambiente favoravel ao
surgimento de outros movimentos de igual
consisténcia, colaborando para que 0
Gerenciamento de Processos, por meio de sua
visao estruturada e de suas técnicas, passe a
produzir ganhos de desempenho efetivos,
coerentes com a Visao da Instituicdo.
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que é bem dificil de definir. Profissionais de Seis Sigma
sao profissionais de processos? E as pessoas que
trabalham com Lean, analistas de negdcios, analistas
de regras de negocios ou arquitetos de negbcios, sao
profissionais de processos? E desenvolvedores de
sistemas de informagao que trabalham com projetos
de automacao de processos? Eu diria que todos eles
podem ser profissionais de processos. Na verdade,
entretanto, eles frequentemente nao sao. Ao invés
disso, eles se enxergam como técnicos de um tipo ou
de outro.

No meu pensamento, profissionais de processos sao
responsaveis por ajudar os gestores de neggcios a
melhorar o desempenho da organizacao. O verdadeiro
profissional de processos deveria focar em como
desenvolver o negodcio, considerar as falhas da
organizacao e entao trabalhar para melhorar os
aspectos que irao gerar os melhores resultados. Em
muitos casos, uma unidade ou um processo ndo é
otimo porque as pessoas estdo tomando decisoes
ruins. Em outros casos, uma unidade é deficiente
porque as pessoas estdo fazendo coisas que sistemas
de informacao poderiam fazer mais barato e mais
rapido. Em certos casos, o processo € deficiente
porque as pessoas nao estao tratando os clientes da
maneira correta e em outros porgue o gerente local
ndo esta tratando os seus funcionarios da maneira
correta. Estes sao todos problemas de processos, e,
dependendo das circunstancias, cada um deles deve
ser tratado.

Alguém é realmente um profissional de processos se
insiste que a solugao é desenhar um diagrama de fluxo
para descrever um processo? Ou se insiste que a
solu¢ao para todos os problemas é a automacao e
ignoram problemas relacionados a pessoas na
definicdo dos requisitos de sistemas? Técnicos
possuem suas especialidades e examinam cada
situacao para tentar achar uma oportunidade para
praticar sua especialidade, sendo aquilo apropriado ou
nao. O verdadeiro profissional de processos deve
considerar todas as opgoes e apresentar solugoes
criadas para melhorar o processo de negocio.

Se vocé me perguntar onde os profissionais de
processos cometem erros, eu diria que muitos deles se
enxergam como especialistas técnicos e nao tentam
expandir sua caixa de ferramentas para poder tratar
todo o tipo de problema que irdo encontrar.

Assim como um bom gestor de neg6cios, o verdadeiro
profissional de processos deve entender como as
organizacoes funcionam e ter uma boa ideia das varias
alavancas que podem ser utilizadas para melhorar a
maneira como as organizacoes funcionam. O excesso
de especializagao ou um foco muito estreito no comego
da carreira limitam as suas oportunidades.

03. Existem vdrias abordagens de transformacdo
de processos no Mercado, como Lean e Seis Sigma.
Como vocé acredita que um profissional de
processos pode integrar essas vdrias abordagens
em uma dnica abordagem de BPM, mais ampla?

Meu dltimo livro descreve uma metodologia - uma série
de fases e passos que o praticante de processos pode
seguir para redesenhar processos de negdcios. No livro,
discutimos que tipo de coisas deve ser considerada em
cada passo. Essencialmente, ndés enquadramos Lean e
Seis Sigma na sequéncia geral dos passos. Nos
consideramos Lean e Seis Sigma como cole¢des de
ferramentas que podem ser usadas quando apropriado.
Por exemplo, quando se examina uma sequéncia de
atividades é apropriado procurar por desperdicios e
tentar elimina-los através do redesenho da sequéncia.
Da mesma forma, entretanto, se as atividades envolvem
decisdes e essas decisdes sdo ruins, & apropriado aplicar
técnicas de Decision Management que normalmente nao
sao consideradas nem em Lean nem em Seis Sigma.
Técnicas para definicao e uso de regras de negocios
também sdo incluidas na metodologia da BPTrends no
local apropriado. Em outras palavras, nds pensamos que
oredesenho de processos deve incluir o uso de Lean, Seis
Sigma e muitas outras abordagens.

4. Ao longo da sua carreira, vocé trabalhou em
campos como Expert Systems, Case Management
(Gerenciamento de Casos} Modelagem de
Sistemas, Arquitetura Empresarial e muitos outros.
Como o conhecimento adquirido nestes campos se
integra com a transformacdo de processos de
negaocios?

Eu tenho uma visdo bastante ampla de processos de
negocios. Se eu estou tentando explorar os problemas de
processos de uma organizacdo, eu comeco do topo,
estudando a cadeia de valor {ou as cadeias de valor) que
define a organizacdo, em direcao inferior, saindo de
processos muito amplos para 0s processos que
compdem a cadeia de valor e depois 0s processos que
compdem estes processos e assim por diante. De
maneira semelhante, eu tento considerar todo o leque de
coisas que poderiam estar causando uma performance
abaixo da desejada. Eu considero o fluxo o processo, mas
também os insumos de fornecedores externos,
processos de suporte, performance das pessoas,




tomada de decisdes, consisténcia dos produtos,
opcdes para automacdao de um subprocesso e o
gerenciamento do processo.

Assim, Expert Systems consiste numa maneira de
desenvolver aplicacdes para apoio a tomada de
decisdao. Modelagem de Software & um tipo de
modelagem de processo utilizado para automatizar
um subprocesso. (ase Management & uma
abordagem para processos mais dinamicos, e
Arquitetura Empresarial uma maneira de definir os
recursos de Tl disponiveis e assim por diante. Cada
area em que eu trabalhei me ensinou alguma coisa
sobre como abordar um tipo especifico de problema
de processo.

Recentemente, alguém me sugeriu que Big Data era
mais importante para a sua organizacao do que
processos. Isso nao faz nenhum sentido para mim.
Processos sdao como vocé descreve 0 que a sua
organizacao faz para criar valor para os stakeholders.
Se alguém sugere que coletar muitos dados (uma
técnica) & uma coisa boa, eu gostaria de saber porque
sua organizacao iria querer fazer isso. Se vocé me
convencesse de que iria gerar algum valor,
presumivelmente isso aconteceria porque a
habilidade da sua organizac¢ao para fazer algo para um
de seus stakeholders seria melhorada. Entao eu iria
pensar em integrar esta técnica aos processos
existentes. Qualquer nova técnica so tem valor se tem
um uso e pode ser integrada as suas praticas. Big
Data € uma técnica muito importante e muitas
organizacoes devem incorpora-la aos seus processos.
Mas nao é sobre Big Data OU gestao de processos, é
sobre como vocé usa Big Data para MELHORAR os
processos.

05. Nas nossas duas dltimas edicoes, noés
publicamos traducoes de artigos escritos por vocé,
que falam sobre notacdes para modelagem de
processos e casos (BPM vs. CMMN, por exemplo).
Por que essa é uma questdo importante para os
profissionais de processos e quais tendéncias nos
podemos esperar?

processos mais evidentes - e para elas, uma notacao
como BPMN é boa.

Por outro lado, em muitas organizacdes 0s processos
mais evidentes estdo definidos e os profissionais de
processos estao tentando definir processos mais dificeis
- processos que envolvem atividades encobertas -
decisdes que as pessoas tomam, atividades criativas que
acontecem de maneira coordenada com outras -
frequentemente mediadas por rapidas trocas de e-mails.

Modelar processos encobertos e dinamicos pode ser
dificil numa linguagem de modelagem de fluxos como
BPMN. Alguns propdem uma nova linguagem, CMMN
(Case Management Modeling Notation, ou Notagdo de
Modelagem de Gerenciamento de Casos, em traducao
livre), que espera tornar a modelagem deste tipo de
processos mais facil. Eu ainda nao estou convencido de
que a CMMN é realmente um grande avanco, mas
certamente eu entendo os problemas que eles estdo
tentando solucionar e eu penso que é importante que 0s
profissionais de processos estejam alertas para novas
opgdes que vdo solucionar problemas que surgem
guando tentamos modelar conjuntos de atividades mais
dinamicas.

Paul é um notavel editor, autor, analista e consultor especializado em
aplicacdo de novas tecnologias e metodologias para solucionar
problemas de negocios. Além disso, Paul é fundador e o reponsdvel
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Cadeias de valor e um modelo de toda a jornada
do cliente (ndo uma Gnica experiéncia) podem ser
centrais para que seja dado foco para a criacdo de
valor para os clientes. Um entendimento
compartilhado de uma visao de fora para dentro é
uma das bases para um aumento de agilidade e
adaptabilidade.

Indicadores centrados no cliente que enfatizem
fatores relacionados a performance, tais como
qualidade e prazo, podem servir para alterar a
atencao dos gestores: do que importa mais para a
empresa para o que realmente é importante para
os clientes. Entregas conforme os pedidos,
divergéncias entre o que foi prometido e o0 que foi
entregue e respostas rapidas para
guestionamentos e reclamacgdes sao algumas
dessas novas métricas.

Um dos elementos chave para a lideranca de
transformacdes é o que o Dr. John Kotter chamou
de "Coalizacao de Direcao”. A transformacao de
negdcio deve ser liderada antes de poder ser
gerenciada. E cada membro da lideranca precisa
ter um entendimento comum do processo de

criagao de valor durante toda a jornada do cliente.

O papel da Tl vai além de aumentar a eficiéncia.
Trata-se de uma pedra fundamental para mudar
como as organizagoes sao conduzidas. Tanto que
novas ferramentas, regras e métodos passam a
ser "o jeito que nds fazemos as coisas por aqui”.

Os projetos de transformacao mais robustos sao
suportados por multiplos métodos, tipicamente
incluindo  abordagens  direcionadas para

» Conversar ativamente com clientes
da organizacao;

» Defender e liderar o mapeamento de
toda a jornada do cliente;

» Reunides regulares com clientes
internos;

» Promover uma visao de gestao por
processos, focada no cliente, e
encorajar colaboracao entre as areas;

tecnologia da informagdo, como tecnologias
associadas a exceléncia operacional. Ferramentas
como TQM (Total Quality Management), JIT
{Just-in-Time) e Seis Sigma sao

viabilizadores de performance operacional e
devem ser ligadas estrategicamente com os
sistemas de missao critica. A integracao continua
desses métodos deve ser acompanhada de perto,
e isso caracteriza os projetos de transformacao
mais bem sucedidos.

Simultaneamente, a mudanca do foco para a
forma como os departamentos colaboram para a
criacdo de valor para o cliente (e ndao mais em
como cada departamento contribui para o
resultado geral daorganizagdo) é a alavanca final.
Isso pode ser feito através da sobreposicao dos
meios para uma governanca baseada em
processos com o organograma da organizagao.

Ao mesmo tempo, a identificacdao de pessoas e
equipes chave, que fazem contribuicdes
significativas para o progresso do projeto de
transformacao, é igualmente importante.

Em conjunto, essas seis praticas direcionam o foco

para o cliente e atencao as interfaces entre as areas,
gue sao fatores necessarios para a mudanga cultural

e para que as pessoas entendam “o jeito como nos
fazemos as coisas por aqui”.

Dada a importancia da Tl, o papel dos gestores de Tl
se torna cada vez mais critico para a realizacao de
projetos de transformacgao bem sucedidos, e porisso
novos comportamentos sdo necessarios. Um
checklist para os gestores de Tl pode incluir:

» Usar métodos de desenvolvimento
agil ou métodos lean (enxutos);

» Aplicar ferramentas como BPMS
(Business Process Management
Suites) para gerar resultados para o
negocio;

» Apoiar o gestor financeiro e outros
gestores a analisarem dados (big
data);

» Explorar ativamente solu¢des de
computacao na nuvem e midias
sociais.




As ferramentas de BPMS tem potencial para fazer  funcionalidades de uma ferramenta BPMS,
uma contribuicao significativa para projetos de  conforme destacado na tabela 1, e ndo s6 uma ou
transformacdao. E fundamental que se use as  duas dessas funcionalidades.

Uma ferramenta de regras de negocio para regular o fluxo de informagdo e atividades

Ferramentas de andlise (analytics) para permitir que os gestores monitorem indicadores-chave de performance

Um motor de processos para modelar fluxos e automatizar tarefas manuais
Ferramentas de gestdo documental, para permitir que os usudrios anmazenem e procurem documentos digitais

Ferramentas colaborativas para facilitar o compartilhamento de informagées atraveés de portais e foruns de discussGo

*Tabela 1: Funcionalidades principais de uma ferramenta BPMS

A integracao racional entre BPMS e projetos de transformagao pode gerar alguns dos seguintes beneficios:

» Aumento de visibilidade e
transparéncia nos processos ponta a
ponta que criam valor para os clientes;

real, através de ferramentas de
analytics;

» Capacidade de lidar com eventos

» Capacidade de configurar fluxos de
complexos;

trabalho (workflows) e regras de

negocio; » Estabelecimento e monitoramento

de indicadores de processos

= Entrega de inteligéncia de negocio i i
relacionados a qualidade e prazo.

(Business Intelligence — Bl) em tempo

entre as areas, o papel central da tecnologia da informacao Em suma, projetos de transformacdo bem sucedidos
e a énfase em governanca e incentivos sao somente requerem uma alteracao do foco da gestdo. A énfase na
alguns dos fatores criticos de sucesso. Os projetos de criagao de valor para os clientes deve ser maior do que a
transformacado de negdcio, se implantados com sucesso, vontade de reduzir custos e a énfase no alcance de
podem fazer com que sua organiza¢ao alcance resultados resultados para os clientes deve ser maior do que todas as
superiores. ferramentas utilizadas. A importancia da colaboracao
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(Ambidextrous BPM) a pratica de integrar as
capacidades das abordagens Explotadora e
Exploradora de maneira interdisciplinar, assim como
uma maior contribuicao da academia com os
praticantes.

Originalidade/Valor - Nesta entrevista, Michael
Rosemann aponta as direcdes futuras de

//////// ENTREVISTA

EDITORES DO BPM JOURNAL (BPMj} Professor
Rosemann, o topico desta edicdo é “Novas
Fronteiras em BPM’, Em que dire¢do vocé acredita
que o campo de BPM deveria evoluir nos proximos
anos?

MICHAEL ROSEMANN: Nas dltimas duas décadas, BPM
ganhou maturidade, mas o caminho que percorreu foi
um pouco diferente do que os artigos iniciais tinham em
mente. Michael Hammer e Tom Davenport, que sem
duvida desencadearam muito do desenvolvimento de
BPM, usaram termos como reengenharia e inovagao nas
primeiras publicacoes sobre BPM, vinte anos atras. Eles
escreveram sobre redesenho, novos modelos de
negdcios e novas proposicoes de wvalor para
consumidores. Entretanto, a disciplina de gestao nao
enxergou BPM como um meio de investigacao.
Inicialmente, os campos de ciéncia da computacao e de
sistemas de informacao foram os que mais utilizaram os
conceitos de BPM. Devido a natureza de suas pesquisas,
os académicos destas disciplinas tinham muito mais
interesse nos desafios metodologicos relacionados a
maodelar, analisar, simular e automatizar processos de
negocios. Como consequéncia, a maioria do trabalho
académico e da implantagao pratica dos conceitos de
BPM é mais focada em ferramentas, sistemas e técnicas,
em detrimento dos desafios gerenciais, organizacionais,
estratégicos ou culturais envolvidos com BPM.

Isso & o que eu chamo de BPM Explotador. Trata-se de
usar as capacidades, recursos e conhecimentos
disponiveis. No atual nivel de maturidade da disciplina de
BPM, isso gera um grande foco em resolver problemas
dentro de processos através de uma abordagem de
dentro para fora. Por exemplo, em Seis Sigma trata-se de
reduzir desvios de processos; em Lean Management o
objetivo é encontrar e eliminar sete tipos de perdas; em
Workflow Management o foco & na automacao de
trabalhos manuais dentro de um processo. Até agora, a
comunidade de BPM se desenvolveu muito bem, a
medida que a habilidade de eliminar problemas denro de

desenvolvimento para a comunidade BPM,
principalmente no que diz respeito a BPM
Explorador. Michael Rosemann também destaca o
conjunto de habilidades que os pesquisadores e
profissionais de BPM Explorador devem ter.

Palavras chave - Business Process Management,
BPM Ambidestro, BPM Explorador, BPM Explotador.

um processo operacional se tornou uma commodity.
Como consequéncia, nés normalmente temos como
resultado processos extremamente racionalizados, ao
invés de processos altamente inovadores. Além disso, o
BPM Explotador procura por riscos relacionados a
execucao dos processos. Por exemplo, se um banco nao
consegue entregar dinheiro no caixa eletronico, se o caixa
de um supermercado n3ao consegue processar
pagamentos em cartao de crédito ou se um sistema de
folha de pagamento nao funciona, vocé tem um grande
problema. Entretanto, ninguém se anima quando estes
processos funcionam de maneira correta. Trata-se,
entao, de uma commodity. BPM Explotador € uma
commodity.

EDITORES DO BPM JOURNAL (BPMJ} Como a teoria
dos dois fatores de Herzberg?

MICHAEL ROSEMANN: Exatamente. O BPM Explotador
pode ser considerado um exemplo da teoria de Herzberg.
Embora ha dez anos a habilidade de conduzir um
processo de Lean Seis Sigma ou de Workflow
Management nos impressionasse, hoje se tornou uma
commodity, uma expectativa. Depois de décadas de
pesquisa e pratica em BPM, fizemos muito progresso na
area de BPM Explotador.

Entretanto, olhando para frente, algumas organiza¢oes
ja trabalham com BPM Explorador. Por exemplo, a
habilidade das organizacoes de criarem processos que
realmente entusiasmam 0s seus consumidores. Quando
vemos a inovagao acontecer em diversas industrias,
tipicamente nao sao os times de processos que iniciam
ou lideram essas iniciativas.

Eu nao acredito que tenhamos corpo de conhecimento
suficiente na area de BPM Explorador, nem académico
nem profissional. Tanto na pratica como em pesquisas, a
nocao de BPM Explorador é uma nova fronteira. BPM
Explorador é diferente de BPM Explotador. E orientado
por oportunidades e segue uma abordagem de fora para

dentro. A maneira Explotadora que adotamos hoje em_
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BPM tem o processo isolado como unidade de analise.
Nés pegamos um Unico processo, frequentemente
representado por um diagrama e trabalhamos no que
podemos para superar problemas identificados e
melhorar o processo de maneira incremental. Em
contraste, numa abordagem de fora para dentro, sao
avaliadas tendéncias, tais como midias sociais ou big
data em termos da sua capacidade de trazer inovacao
para nossos processos de negdcios. Qualquer grande
empresa - segja ela de varejo, uma seguradora, uma
companhia aérea - tem centenas ou milhares de
processos. Ao invés de escolher um destes processos e
tentar melhora-lo, o maior foco do BPM Explorador é
avaliar as novas capacidades que derivam de
tecnologias modernas e avaliando quais dos processos
da organizacao mais se beneficiariam com a adogao
destas tecnologias. O BPM de hoje nao consegue
responder a este tipo de desafio.

Eu acredito que na proxima década de pesquisas no
campo de BPM, deve-se focar mais em BPM Explorador
e menos na execucao de BPM  Explotador.
Considerando-se o ciclo de vida dos processos, isso
significa alterar o foco da habilidade de modelar, simular,
analisar, executar, monitorar o minar processos para um
foco direcionado a habilidade de inovar em processos.

EDITORES DO BPM JOURNAL (BPMJ} Vocé
considera que esta alteracdo de foco deve ser
guiada pelos praticantes de BPM ou pela
academia?

MICHAEL ROSEMANN: Pelos dois. Muitos profissionais de
BPM e académicos estao confortaveis com o uso de
BPM Explotador, o que pode explicar o fato de que 0o BPM
nao teve impacto esperado na academia e na pratica.
Para progredir, precisamos que os desafios e pressoes
do mundo real sejam combinados com o rigor e a solidez
da academia. No atual estagio, BPM Explorador € um
topico discutido em pouquissimas organizagoes. Mesmo
guando ele passa a ser um topico, nao € discutido pela
equipe de processos, mas pelas areas responsaveis por
inovacao, que tém a inovacao em processos como parte
do seu trabalho. Ao invés de resolver problemas e atuar
com uma mentalidade de reducao de custos, estas areas
procuram novas oportunidades de receita.

Vamos usar a Amazon como um exemplo. A empresa
comecou como fornecedora de um processo escalavel
para a venda online de livros. Hoje, a Amazon vende
diversos tipos de produtos, inclusive alimentos pereciveis
e frescos, em alguns paises. Este € um bom exemplo de
como pode-se gerar novas oportunidades de renda
através da generalizagao das capacidades dos processos.

EDITORES DO BPM JOURNAL (BPMJ} Entdo o BPM
estd se distanciando de modelar e executar, os
estdgios iniciais da vida de um processo, para
transformar e inovar?

MICHAEL ROSEMANN: Com certeza. Claro que nao
queremos  comprometer as  capacidades ja
desenvolvidas no BPM Explotador, mas precisamos
expandir o foco de BPM. Ao invés de nos concentrar em
pontos de dor, precisamos explorar a nocao de pontos de
oportunidade.

EDITORES DO BPM JOURNAL (BPMJ}: E necessdrio
que académicos e praticantes trabalhem de
maneira mais proxima?

MICHAEL ROSEMANN: Eu penso que é necessario que
praticantes e académicos sejam mais inclusivos em suas
discussoes, seu trabalho, seus métodos e suas
ferramentas. Os ultimos dez anos foram caracterizados
pelo isolamento da comunidade de BPM, ndo por
inclusao. Precisamos nos distanciar da crenca que
inovacao disruptiva pode ser alcancada através do
redesenho de um processo modelado. Precisamos
enxergar BPM no contexto de outros avang¢os, como
desenvolvimento de produtos ou inovagao tecnoldgica,
ja que o verdadeiro avango esta onde a inovagao em
processos interage com outras tecnologias. Se A dniva
ferramenta que eu tenho € o meu sistema de
gerenciamento de workflow, entao tipicamente eu nao
tenho uma inovagao radical como resultado.

EDITORES DO BPM JOURNAL (BPMJ) Essa
discuss@o pode ser facilitada por mais
conferéncias, workshops ou mesas redondas?

MICHAEL ROSEMANN: O que nds precisamos @
envolver diferentes comunidades. Precisamos
aumentar o desejo de pesquisadores de BPM de
estarem presentes, digamos, em eventos de
inovagao ou sustentabilidade. Precisamos posicionar
nosso conjunto de habilidades no contexto de outras
comunidades.



EDITORES DO BPM JOURNAL (BPMJ): Vocé acredita
que exista um perigo de a comunidade BPM estar
se isolando, por conta do seu foco em BPM
Explotador?

MICHAEL ROSEMANN: Certamente. Nos temos que
retornar para as origens do BPM, de volta as ideias
de Hammer e Davenport. Muitos académicos e
profissionais de BPM seriam beneficiados pelo
retorno aos artigos fundamentais e pela avaliacao
das ambicoes originais de BPM, que eram muito
diferentes do que pensamos atualmente.

Neste contexto & importante diferenciar BPM de
back-office e de front-office. Hoje nds temos
muita habilidade de back-office em BPM. Nesta
forma de organizacao os olhos estao voltados para
a arquitetura de processos, € nao para novas
oportunidades de receitas. Sair de BPM Explotador
para BPM Explorador significa que vocé também
precisa de pessoas que tenham ambicdes mais
amplas e desafiadoras. Essas pessoas tendem a
ser mais extrovertidas do que introvertidas e mais
inclusivas do que exclusivas. A falta dessas
pessoas pode ser um bloqueio ainda maior do que
a falta de métodos ou ferramentas para a inovacao
em processos.

EDITORES DO BPM JOURNAL (BPMJ} Qual é a base
tedrica ou conjunto de habilidades ideias do
praticante de BPM Explorador?

MICHAEL ROSEMANN: Os profissionais de BPM Explorador
sentem-se mais confortaveis em disciplinas gerenciais do
que em disciplinas metodologicas. Ele tem uma
compreensao solida do que é mudanca, design, inovagao,
transformacao e, em certa medida, conhecimento de BPM.
Essas pessoas nao precisam ser especialistas em
processamento de eventos complexos ou nas (ltimas
ferramentas de modelagem; somente precisam entender
as suas potendialidades principais. Profissionais de BPM
Explorador sao mais criativos e capazes de influenciar
pessoas, mesmo sem um orcamento para isso. Eles sao
capazes de estimular e energizar pessoas. Também
precisam fazer leituras sélidas dos ambientes em que se
inserem. Precisam, por exemplo, identificar negdcios
emergentes e oportunidades tecnologicas e o seu potencial
de redefinir processos. Isso inclui, por exemplo, a habilidade
de identificar aqueles processos que se beneficiariam de
tecnologias modveis ou sociais (uma abordagem de fora para
dentro para o desenho de processos).

EDITORES DO BPM JOURNAL (BPMJ} Professor
Rosemann, muito obrigado por esta interessante
discussado.

0 Doutor Michael Rosemann é professor e Chefe da Faculdade de Sistemas de Informagdo, Ciéncia e
Engenharia na Universidade de Tecnologia de Queensland (QUT), em Brisbane, Austrdlia. A Escola de
Sistemas de Informagdo da QUT recebeu a nomeagdo de “superior d classe mundial” nesta drea de
pesquisa na Austrdlia (ERA 2012), o que inclui a disciplina de Business Process Management da QUT,
um dos maiores grupos de pesquisa do mundo. O Dr. Rosemann é autor/editor de sete livros, mais de
200 publicagoes e membro do conselho editorial de dez periddicos internacionais. O livro “Handbook
of Business Process Management” é a consolida¢Go mais das ideias de pensadores globais de BPM.
Suas principais contribuicdes s@o os conceitos de BPM Orientado a Valor (value-driven BPM),
gerenciamento de processos de clientes {customer process management), BPM como servico, modelo
de maturidade de BPM, diretrizes de modelagem de processos de negdcios, modelos de referéncia
configurdveis, BPM Ambidestro e BPM s ensivel ao contexto (context-aware BPM) O professor
Romsemann pode ser contatado através do e-mail m.rosemann@quteduau e do site

www.michaelrosemann.com.
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EVENTOS




Nicir Chaves, Luis Takada e Andre Macieira

COLETANEA DE
CASOS EM
GERENCIAMENTO

ADMINISTRACAD
PUBLICA

LIVROS

Bruno Palvarini e Claudia Quezado
Comprar em. http://migre.me/mrV/t/

GESTAQ DE
PROCESSOS

VOLTADA PARA RESULTADDS

BRUND PALVARINI
CLAUDIA QUEZADBD

L vertsys




ACOMPANHE
A GENTE

Conheca o novo portal online que trara
para vocés as principais novidades em
BPM. La vocé encontra todas as
edicoes.
www.bpmglobaltrends.com.br

Quer ter informacoesa extras sobre
as publicacoes nesta revista? Nos
acompanhe através do nosso grupo ‘

no facebook
www.facebook.com/BPMglobaltrends

Quer receber ou indicar essa revista
para alguém? Quer sugerir temas,
cases e entrevistas para as proximas
edicoes?

ESCREVA PRA GENTE
contato@bpmpglobaltrends.com.br



