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INTRODUÇÃO 1



1 Apresentação do Documento

Este documento consiste na descrição detalhada da Metodologia de Gestão de Processos sendo a

base para consolidação da maneira como a Diretoria aplica a disciplina de Gerenciamento de Processos

de Negócio (BPM) em seu dia a dia com o intuito de promover o alcance de melhores resultados para a

organização.

Em 2015, em conjunto com a empresa EloGroup, foi desenvolvido a Metodologia de Gestão de

Processos. O resultado do trabalho está expresso no conteúdo apresentado neste manual. É

recomendável que este documento seja atualizado à medida que a organização evolua em maturidade

na aplicação dos métodos e ferramentas aqui propostos.

O conteúdo foi desenvolvido tendo como base o modelo de referência da EloGroup, denominado

ñFrameworkde Gestão por Processosò, que foi devidamente customizado para atender a realidade

da organização. Este é um modelo que consolida as melhores práticas de mercado na aplicação da

disciplina de BPM, sendo um importante insumo para o desenvolvimento do conteúdo proposto.

A Metodologia de Gestão de Processos tem como principal objetivo viabilizar o alcance de melhores

resultados sustentáveis por meio da estruturação de métodos e boas práticas de gestão de processos,

de acordo com os anseios estratégicos e interesses do Sistema Indústria.

O Escritório de Processos Organizacionais, núcleo pertencente à gerencia, é o responsável por

atualizar, disseminar e replicar o conteúdo desta metodologia na prática do dia a dia, porém as unidades

finalísticas e de suporte do organização também devem atuar de maneira colaborativa na adoção dos

métodos e ferramentas aqui propostos.

Acredita-se, num médio/longo prazo, na disseminação desta metodologia para toda a empresa. Porém,

num primeiro momento, é importante centralizar esta atuação num escopo de trabalho controlado, a fim

de gerar resultados rápidos para posterior replicação de uma metodologia madura e já reconhecida

pelos resultados proporcionados após a sua aplicação.

Recomenda-se a utilização deste conteúdo como um guia de referência para o profissional

ñpraticanteòde BPM. O Escritório de Processos Organizacionais encontra-se a disposição para

esclarecer eventuais dúvidas que possam vir a surgir a partir da leitura deste manual. Aos praticantes

interessados em aprofundar seus conhecimentos na temática de Gerenciamento de Processos de

Negócio, é recomendável a busca por bibliografia e formação especializada.

A equipe do empresa envolvida na construção da metodologia foi composta pelos profissionais do

Escritório de Processos Organizacionais em parceria com os consultores da EloGroup.

UFPE

Décio Fonseca, Shirley Cruz, Thiago Rodrigo Mendes da Silva, Luciana Lamkowski Miguel, Felipe

Peixoto Pinheiro de Oliveira e Gonçalo Cavalcanti.

EloGroup

Ricardo Avila e Michel Toledo.
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2 Introdução ao Gerenciamento de Processos de Negócio (BPM)

O Gerenciamento de Processos de Negócio (BPM) é uma disciplina gerencial que tem por objetivo

promover o controle, sustentação e transformação dos processos das organizações para o alcance de

melhores resultados.

As bases para a formação dos conceitos que permeiam BPM surgiram muito antes de sua titulação

como disciplina gerencial. Segundo Paul Harmon, quatro importantes pilares formam as origens do

Gerenciamento de Processos de Negócio, são elas:

Á Especialização do Trabalho: Os princípios da administração científica estipulados por Taylor e

posteriormente impulsionados por Ford ofereceram as bases para a especialização do trabalho,

produção em larga escala e aumento de produtividade.

ÁMovimento da Qualidade: A preocupação com a qualidade do produto/serviço final entregue

considerando preço, confiabilidade, prazo de entrega, celeridade e satisfação do cliente, além da

aplicação de técnicas estatísticas para controle da qualidade, foram conceitos trazidos por Juran e

Deming, movimento denominado Qualidade Total. Neste contexto, destaca-se as influências do

Sistema Toyota de Produção (Ohno) que também ofereceu as bases para as metodologias Lean

Manufacturing e o Six Sigma.

ÁGestão Estratégica do Negócio: O entendimento da organização como um conjunto de processos

que entregam determinado valor ao cliente foi lançado por Porter, que aponta para o fato de que a

vantagem competitiva de uma organização somente é alcançada por meio da transformação dos

resultados daqueles processos que reforçam a sua proposta de valor. Os conceitos trazidos por

Kaplan & Norton também contribuem para a formação da disciplina de BPM, reforçando a importância

do estabelecimento de métricas não financeiras para a gestão do desempenho das organizações.

Á Tecnologia da Informação: A evolução do suporte tecnológico à processos de negócio é evidente

nas últimas décadas com o surgimento de diversas tecnologias como por exemplo: sistemas ERP,

workflows, integração de aplicativos (EAI), sistemas BI e arquiteturas orientadas a serviço (SOA). A

orientação do desenvolvimento de sistemas de informação de maneira aderente ao desenho dos

processos de negócio é uma tendência trazida pelo BPM.
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Figura 1: Pilares conceituais do Gerenciamento de Processos de Negócio (BPM)

Adaptado de Paul Harmon, Business Process Change, 2ª Edição (2007)
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Dadas as influências históricas, evolução dos estudos acadêmicos e das aplicações práticas de

mercado, na década de 2000 o Gerenciamento de Processos de Negócio consagrou-se como uma

disciplina gerencial. As organizações públicas e privadas no Brasil e no mundo estão se valendo dos

conceitos, boas práticas, métodos e ferramentas propostos pelo BPM para aprimorar o dia a dia de seus

processos.
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Para entender o que é o Gerenciamento de Processos de

Negócio e como aplicá-lo na prática, é fundamental

definirmos primeiramente o que é um processo de

negócio. Segundo Hammer & Champy, processo de

negócio é uma coleção de atividades que possuem um ou

mais insumos e geram um ou mais resultados que

representam agregação de valor ao cliente.

Reconheçamos ou não, processos existem nas

organizações: a questão é se vamos gerenciá-los de

maneira sistemática e estruturada ou permitir que fluam

livremente.

O Gerenciamento de Processos de Negócio vem sendo

mundialmente disseminado por meio da ABPMP®

(Association of Business Process Management

Professionals), associação internacional que organiza e

impulsiona a evolução desta disciplina gerencial. O BPM

CBOK© é o corpo comum de conhecimento que

contempla o conteúdo básico para os profissionais que

atuam nesta área. Por fim, a certificação CBPP (Certified

Business Process Professional) credencia profissionais

com experiência e conhecimentos em BPM por meio de

exame baseado no já mencionado BPM CBOK©.

Figura 2: Representação básica de um processo

EloGroup, Educação Executiva, Agregando Valor com BPM (2013)

Os processos de uma organização podem ser classificados em três tipos básicos:

ÁGerencial: direcionam a evolução da organização, através de planejamento e controle;

Á Finalístico: associados à criação do produto/serviço, comercialização, transferência para o cliente e

assistência pós-venda. Agregam valor diretamente para o cliente externo;

Á Suporte: sustentam as atividades primárias fornecendo recursos tais como insumos adquiridos,

tecnologia, recursos humanos e outras funções de apoio.



A figura acima ilustra a Cadeia de Valor de uma organização genérica que é composta por processos

gerenciais, processos finalísticos e processos de suporte. Cadeia de Valor é uma representação do

conjunto de processos que compõem uma organização para a entrega de valor final ao cliente e atores

externos, sendo esta uma visão em nível executivo dos processos que são executados no seu dia a

dia. Esta ferramenta vem sendo utilizada como um importante instrumento de apoio à tomada de

decisões estratégicas, como por exemplo, a priorização de processos críticos que precisam ser

transformados visando o atendimento de objetivos estratégicos.

Tendo em vista que o Gerenciamento de Processos de Negócio (BPM) é uma disciplina gerencial que

tem por objetivo promover o controle, sustentação e transformação dos processos das organizações

para o alcance de melhores resultados, é preciso ater-se ao aspecto prático e aplicável ao contexto

organizacional da empresa.

A fim de institucionalizar a aplicação prática de BPM, o Escritório de Processos Organizacionais com o

apoio da empresa EloGroup, desenvolveu a Metodologia de Gestão de Processos, objeto principal deste

documento. O principal benefício da formalização de uma única metodologia para a aplicação de BPM é

oferecer um guia de referência para formação de profissionais especializados nesta área do

conhecimento, sensibilização de profissionais interessados na temática e replicação em larga escala das

práticas propostas no manual.

Acredita-se que a partir da aplicação da Metodologia de Gestão de Processos terá processos com maior

agilidade, qualidade e confiabilidade, viabilizando o alcance de melhores resultados.

Figura 3: Cadeia de Valor de uma organização genérica

EloGroup, Educação Executiva, Agregando Valor com BPM (2013)
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3 Metodologia de Gestão de Processos

A Metodologia de Gestão de Processos é composta por três serviços básicos: ñDesdobramento da

Estratégia para Processosò,ñExecução de Projetos de Transformaçãoòe ñGestão do Dia a Diaò.

Além dos três serviços básicos, a metodologia prevê um trabalho contínuo de manutenção da

ñGovernançaòdo modelo proposto. Juntos, os quatro elementos compõem o Framework da Metodologia

de Gestão de Processos, representada abaixo em uma única imagem:
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Figura 4: Framework da Metodologia de Gestão de Processos, visão geral

O Framework deve ser analisado como um modelo que comunica de maneira clara e pragmática a

aplicação do Gerenciamento de Processos de Negócio.

O ñDesdobramento da Estratégia para Processosòvisa capturar os anseios estratégicos da Diretoria

e os gaps advindos da experiência operacional das unidades a fim construir um portfólio de projetos de

transformação dos processos que precisam ser melhorados. Utiliza-se a Cadeia de Valor como o

instrumento de referência para realizar este desdobramento. Além da concepção de projetos, são

definidas as metas dos processos (nível tático-operacional), que são alinhadas às metas estratégicas

(nível executivo) já definidas. Cada projeto priorizado é executado de acordo com o serviço de

ñExecução de Projetos de Transformaçãoò.

Os projetos de transformação visam grandes saltos de desempenho para processos que estão

apresentando desempenho e resultados abaixo do esperado. Grandes transformações exigem grandes

esforços de mobilização. Usualmente projetos deste porte demandam implementações de alto

investimento, aquisição/manutenção de sistema de informação, aplicação de treinamentos, além de

envolverem maiores riscos, alta quantidade de atores envolvidos e possivelmente maior necessidade de

interlocução política. O serviço de transformação foi desenhado para encarar realidades complexas e

que demandam uma equipe mobilizada em torno do mesmo propósito para operacionalizar a gestão da

mudança.

Após grandes transformações em processos, há a necessidade latente de uma abordagem gerencial

que visa a sustentação do desempenho e que promova uma cultura de melhoria contínua. O serviço que



propõe esta prática é a ñGestão do Dia a Diaò. Todo processo precisa ter informações confiáveis que

retratem a sua ñsa¼deò,para que o mesmo seja interpretado, analisado e as decisões certas sejam

tomadas para mantê-lo com desempenho e resultados satisfatórios. Para tal, a Gestão do Dia a Dia

propõe a implementação de indicadores, planos de ação e rotinas de acompanhamento, além da

denominação de um responsável por manter tais mecanismos em função. Este papel é denominado de

Líder de Processo. A partir da experiência do dia a dia, demandas complexas podem vir à tona nas

reuniões de análise crítica, havendo a necessidade de criação de novos projetos de transformação que

precisam ser priorizados em detrimento do portfólio já em andamento.

Para manter-se a fluidez na implementação de tais serviços, criou-se a engrenagem do Framework

denominada ñGovernançaò. A governança tem por objetivo garantir a sustentabilidade do

Gerenciamento de Processos de Negócio por meio da manutenção dos seguintes elementos: papéis e

responsabilidades de BPM, avaliação de maturidade da aplicação das práticas de BPM, manutenção de

métodos e ferramentas e a manutenção dos serviços oferecidos pela metodologia. A manutenção destes

elementos garantem a melhoria contínua da metodologia que aplica o Gerenciamento de Processos de

Negócio de maneira a viabilizar o alcance de melhores resultados.

O Framework pode ser visualizado em seu formato detalhado, a fim de comunicar claramente o passo a

passo para a execução de cada um dos serviços oferecidos.

Figura 5: Framework da Metodologia de Gestão de Processos, visão detalhada

A seguir serão apresentados de maneira resumida, o propósito de cada uma das etapas que compõem

os três serviços da metodologia.
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SERVIÇO 1: DESDOBRAMENTO DA ESTRATÉGIA PARA PROCESSOS

Desdobrar os anseios estratégicos e os principais gaps operacionais da organização para a 

evidenciação dos processos críticos que precisam ser transformados por meio de um portfólio 

de projetos de transformação.

PROCESSOS DESCRIÇÃO

1. Definir Cadeia de Valor, 

Indicadores e Metas de 

Processos

Definir a Cadeia de Valor que visa atender os anseios estratégicos

do período, os indicadores que irão mensurar os processos e as

metas que irão direcionar o desempenho e resultados desejados

para os processos.

2. Prospectar Ideias e 

Demandas de Transformação

Prospectar ideias e demandas que visam a transformação de

processos com resultados abaixo do esperado, a partir da análise

dos anseios estratégicos e dos gaps operacionais evidenciados pela

experiência da Gestão do Dia a Dia,

3. Elaborar Portfólio de 

Projetos de Transformação

Elaborar um portfólio de projetos de transformação a partir das

ideias e demandas consolidadas e analisadas para que sejam

priorizados, definindo-se a programação de projetos para o período.

4. Monitorar Portfólio de 

Projetos de Transformação

Monitorar o desempenho e resultados alcançados pelo portfólio de

projetos de transformação em execução, a fim de decidir a respeito

da continuidade, readequação, congelamento, encerramento ou

inclusão de projetos de transformação.

5. Disseminar  Cultura e 

Resultados

Disseminar a cultura e os resultados estratégicos alcançados com a

aplicação da metodologia por meio de um Plano de Comunicação e

um Programa de Formação em Gerenciamento de Processos de

Negócio.



SERVIÇO 2: EXECUÇÃO DE PROJETOS DE TRANSFORMAÇÃO

Executar projetos de transformação visando o alcance de grandes saltos de desempenho e

resultados para um determinado processo

PROCESSOS DESCRIÇÃO

6. Gerir Projeto e Mudança

Gerenciar a execução do projeto por meio do monitoramento de

escopo, prazo, custo, dentre outros fatores, além de viabilizar o

gerenciamento das expectativas das pessoas envolvidas na

mudança.

7. Construir Visão de Futuro

Construir uma visão de futuro inspiradora para o processo a partir

da confirmação do escopo do processo que será trabalhado, da

definição de ganhos e do levantamento de ideias de melhoria.

8. Entender e Analisar 

Processos

Entender a situação atual do processo caracterizando o passo a

passo de atividades e problemas identificados, além de analisar as

causas que geram problemas e mensurações.

9. Conceber Soluções e 

Redesenhar Processos

Conceber e priorizar soluções de melhoria que visam eliminar a

causa dos problemas e aproveitar eventuais oportunidades com o

objetivo de viabilizar o alcance dos ganhos definidos na visão de

futuro.

10. Implementar Soluções

Implementar soluções de melhoria que visam o desenvolvimento

dos fluxos de trabalho, das regras de negócio, das pessoas, da

organização e de sistemas e infraestrutura para viabilizar os ganhos

definidos na visão de futuro.

11. Ativar Processos e 

Realizar Operação Assistida

Detalhar informações do processo a fim de migrar a atuação de

melhoria para a gestão do dia a dia e realizar uma operação

assistida a fim de retirar eventuais dúvidas e garantir que o

processo seja executado da forma como foi definido.
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SERVIÇO 3: GESTÃO DO DIA A DIA

Ativar um rito de gestão periódico e contínuo entre diversas áreas a fim de sustentar o 

desempenho de determinado processo e promover melhorias incrementais. 

PROCESSOS DESCRIÇÃO

13. Monitorar Desempenho e 

Resultados

Mensurar o desempenho e os resultados do processo a fim de

viabilizar uma análise crítica a respeito da saúde do processo aos

atores envolvidos no mesmo.

14. Realizar Análise Crítica 

dos Processos

Realizar uma reunião de análise crítica do processo entre os

diversos atores envolvidos na execução do mesmo a fim de levantar

problemas e melhorias para a construção de planos de ação, e

consequente sustentação do desempenho e resultados desejados.

15. Executar Planos de Ação e 

Padronizar Processos

Execução os planos de ação definidos a fim de sustentar ou otimizar

de maneira incremental o desempenho e resultados alcançados,

além de atualizar a padronização vigente do processo.

Cada serviço apresenta um detalhamento de seus processos, que será apresentado por meio de fichas

ao longo deste documento. Cada ficha é estruturada em torno dos seguintes elementos:

Á Produtos Esperados: entregas palpáveis que deverão ser disponibilizadas pelos responsáveis pela

execução da etapa aos atores envolvidos;

Á Ferramentas de Apoio: templates que suportam a execução do processo;

Á Atores Envolvidos: atores que são envolvidos ao longo da execução do processo;

Á Principais Etapas: etapas que compõem o processo;

Á Descrição das Etapas: descrição geral das etapas que compõem o processo.

Á Conceitos e Dicas: conceitos fundamentais para o entendimento da etapa, além de dicas para a

aplicação prática do método levando em consideração experiências e lições aprendidas.

Ao fim deste documento, é apresentado um ñGlossário de Conceitosòe um ñGlossário de

Ferramentasòque podem ser consultados ao longo da leitura, além de um guia para aplicação da

notação BPMN utilizada para o mapeamento de processos.




