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Q Apresentagdo do Documento

Este documento consiste na descricdo detalhada da Metodologia de Gestdo de Processos sendo a
base para consolidacdo da maneira como a Diretoria aplica a disciplina de Gerenciamento de Processos
de Negocio (BPM) em seu dia a dia com o intuito de promover o alcance de melhores resultados para a
organizacao.

Em 2015, em conjunto com a empresa EloGroup, foi desenvolvido a Metodologia de Gestdo de
Processos. O resultado do trabalho esta expresso no contetdo apresentado neste manual. E
recomendavel que este documento seja atualizado a medida que a organizacédo evolua em maturidade
na aplicagdo dos métodos e ferramentas aqui propostos.

O contetdo foi desenvolvido tendo como base o modelo de referéncia da EloGroup, denominado
AFr ame we@Gektdo por Pr o c e s, gue dodb devidamente customizado para atender a realidade
da organizacdo. Este € um modelo que consolida as melhores praticas de mercado na aplicacdo da
disciplina de BPM, sendo um importante insumo para o desenvolvimento do contetdo proposto.

A Metodologia de Gestdo de Processos tem como principal objetivo viabilizar o alcance de melhores
resultados sustentaveis por meio da estruturacdo de métodos e boas praticas de gestédo de processos,
de acordo com 0s anseios estratégicos e interesses do Sistema Industria.

O Escritorio de Processos Organizacionais, nucleo pertencente a gerencia, € o responsavel por
atualizar, disseminar e replicar o contetdo desta metodologia na pratica do dia a dia, porém as unidades
finalisticas e de suporte do organizacdo também devem atuar de maneira colaborativa na adog¢do dos
métodos e ferramentas aqui propostos.

Acredita-se, num médio/longo prazo, na disseminacdo desta metodologia para toda a empresa. Porém,
num primeiro momento, é importante centralizar esta atuagcdo num escopo de trabalho controlado, a fim
de gerar resultados rapidos para posterior replicacdo de uma metodologia madura e j& reconhecida
pelos resultados proporcionados apés a sua aplicacao.

Recomenda-se a utilizacdo deste conteudo como um guia de referéncia para o profissional
fipr at i c @enBP&0OO Escritério de Processos Organizacionais encontra-se a disposicdo para
esclarecer eventuais dividas que possam vir a surgir a partir da leitura deste manual. Aos praticantes
interessados em aprofundar seus conhecimentos na tematica de Gerenciamento de Processos de
Negocio, € recomendavel a busca por bibliografia e formacao especializada.

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

Escritorio 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 Gongalo Cavalcanti.

EloGroup

Ricardo Avila e Michel Toledo.
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e Introducéo ao Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM)

O Gerenciamento de Processos de Negoécio (BPM) € uma disciplina gerencial que tem por objetivo
promover o controle, sustentacdo e transformacéo dos processos das organizacdes para o alcance de
melhores resultados.

As bases para a formacdo dos conceitos que permeiam BPM surgiram muito antes de sua titulacédo
como disciplina gerencial. Segundo Paul Harmon, quatro importantes pilares formam as origens do
Gerenciamento de Processos de Negdcio, sdo elas:

A Especializacdo do Trabalho: Os principios da administracdo cientifica estipulados por Taylor e
posteriormente impulsionados por Ford ofereceram as bases para a especializacdo do trabalho,
producdo em larga escala e aumento de produtividade.

~

pd
=
Py,
O
g
C
)
>
O

A Movimento da Qualidade: A preocupacdo com a qualidade do produto/servico final entregue
considerando preco, confiabilidade, prazo de entrega, celeridade e satisfacdo do cliente, além da
aplicacdo de técnicas estatisticas para controle da qualidade, foram conceitos trazidos por Juran e
Deming, movimento denominado Qualidade Total. Neste contexto, destaca-se as influéncias do
Sistema Toyota de Produgéo (Ohno) que também ofereceu as bases para as metodologias Lean
Manufacturing e o Six Sigma.

A Gestéo Estratégica do Negdcio: O entendimento da organizagdo como um conjunto de processos
gue entregam determinado valor ao cliente foi langcado por Porter, que aponta para o fato de que a
vantagem competitiva de uma organizacdo somente é alcancada por meio da transformagédo dos
resultados daqueles processos que reforcam a sua proposta de valor. Os conceitos trazidos por
Kaplan & Norton também contribuem para a formacéo da disciplina de BPM, reforcando a importancia
do estabelecimento de métricas nao financeiras para a gestdo do desempenho das organizagdes.

A Tecnologia da Informac&o: A evolucio do suporte tecnolégico a processos de negécio é evidente
nas ultimas décadas com o surgimento de diversas tecnologias como por exemplo: sistemas ERP,
workflows, integracéo de aplicativos (EAI), sistemas Bl e arquiteturas orientadas a servico (SOA). A
orientagdo do desenvolvimento de sistemas de informagdo de maneira aderente ao desenho dos
processos de negdcio é uma tendéncia trazida pelo BPM.

Gestdo do Estratégica do Negécio

[

Movimento da Qualidade

Especializagdo do

Trabalho BPM

Tecnologia da Informagdo

Figura 1: Pilares conceituais do Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM)
Adaptado de Paul Harmon, Business Process Change, 22 Edi¢ao (2007)
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Dadas as influéncias histéricas, evolucdo dos estudos académicos e das aplicacdes praticas de
mercado, na década de 2000 o Gerenciamento de Processos de Negdcio consagrou-se como uma
disciplina gerencial. As organizagfes publicas e privadas no Brasil € no mundo estéo se valendo dos
conceitos, boas praticas, métodos e ferramentas propostos pelo BPM para aprimorar o dia a dia de seus
processos.

O Gerenciamento de Processos de Negdécio vem sendo
mundialmente disseminado por meio da ABPMP®
(Association of Business Process Management
Professionals), associacéo internacional que organiza e
impulsiona a evolucao desta disciplina gerencial. O BPM
CBOK® é o corpo comum de conhecimento que
contempla o contetdo basico para os profissionais que
atuam nesta area. Por fim, a certificacdo CBPP (Certified
Business Process Professional) credencia profissionais
com experiéncia e conhecimentos em BPM por meio de
exame baseado no ja mencionado BPM CBOK®.

Para entender o que é o Gerenciamento de Processos de
Negécio e como aplica-lo na prética, € fundamental
definirmos primeiramente o que € um processo de
negocio. Segundo Hammer & Champy, processo de
negdécio € uma colecéo de atividades que possuem um ou
mais insumos e geram um ou mais resultados que
representam  agregacdo de valor ao cliente.
Reconhegamos ou ndo, processos existem nas
organizacdes: a questdo € se vamos gerencia-los de
maneira sistematica e estruturada ou permitir que fluam
livremente.

Atividade Atividade Atividade

Produto
Atividade Final

Insumos

Atividade

Figura 2: Representacdo basica de um processo
EloGroup, Educacao Executiva, Agregando Valor com BPM (2013)

Os processos de uma organizagdo podem ser classificados em trés tipos basicos:
A Gerencial: direcionam a evolucdo da organizacao, através de planejamento e controle;

A Finalistico: associados a criacdo do produto/servico, comercializacio, transferéncia para o cliente e
assisténcia pos-venda. Agregam valor diretamente para o cliente externo;

A Suporte: sustentam as atividades primarias fornecendo recursos tais como insumos adquiridos,
tecnologia, recursos humanos e outras fungdes de apoio.
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Gerir
Projetos
Especiais

Gerencial Gerir Relacoes Gerir Planejar
com o Governo Riscos Estratégia

. Wekirtar
Finalistico Novos Produtos
e Senvicos

Valor

Gerir Gerir Gerir Gerir Gerir
Suporte Financas e Recursos Tecnologia Suporte
P Infraestrutura 4o

Contabilidade Humanos da Informacao

Figura 3: Cadeia de Valor de uma organizacdo genérica
EloGroup, Educacédo Executiva, Agregando Valor com BPM (2013)

A figura acima ilustra a Cadeia de Valor de uma organizacdo genérica que é composta por processos
gerenciais, processos finalisticos e processos de suporte. Cadeia de Valor é uma representacdo do
conjunto de processos que compdem uma organizacao para a entrega de valor final ao cliente e atores
externos, sendo esta uma visdo em nivel executivo dos processos que sdo executados no seu dia a
dia. Esta ferramenta vem sendo utilizada como um importante instrumento de apoio a tomada de
decisGes estratégicas, como por exemplo, a priorizagdo de processos criticos que precisam ser
transformados visando o atendimento de objetivos estratégicos.

Tendo em vista que o Gerenciamento de Processos de Negoécio (BPM) € uma disciplina gerencial que
tem por objetivo promover o controle, sustentacado e transformacao dos processos das organizacoes
para o alcance de melhores resultados, € preciso ater-se ao aspecto pratico e aplicavel ao contexto
organizacional da empresa.

A fim de institucionalizar a aplicagédo préatica de BPM, o Escritorio de Processos Organizacionais com o
apoio da empresa EloGroup, desenvolveu a Metodologia de Gestédo de Processos, objeto principal deste
documento. O principal beneficio da formalizacdo de uma Unica metodologia para a aplicacdo de BPM é
oferecer um guia de referéncia para formacdo de profissionais especializados nesta area do
conhecimento, sensibilizacao de profissionais interessados na tematica e replicacdo em larga escala das
praticas propostas no manual.

Acredita-se que a partir da aplicacdo da Metodologia de Gestao de Processos tera processos com maior
agilidade, qualidade e confiabilidade, viabilizando o alcance de melhores resultados.
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e Metodologia de Gestao de Processos

A Metodologia de Gestdo de Processos € composta por trés servicos basicos: fDesdobramento da
Estratégia para Processoso fExecucdo de Projetos de Transformacaoo e fiGestdo do Dia a Diaa
Além dos trés servigos béasicos, a metodologia prevé um trabalho continuo de manutencdo da
fisovernancaddo modelo proposto. Juntos, 0s quatro elementos compdem o Framework da Metodologia
de Gestao de Processos, representada abaixo em uma Unica imagem:

Desdobramento da Estrategia para Processos

Ganhos com
projetos

Metas Demandas de
desdobradas Projetos

Gestao do Dia a Dia

Desempenho
N

Melhoria
Continua

)
(@)
' o Novos Processos em operagao

PROCESSOSEM ACAO

e | Hecigos
d = Ocorréncias
Melhoria Continua

Figura 4: Framework da Metodologia de Gestéao de Processos, visdo geral

O Framework deve ser analisado como um modelo que comunica de maneira clara e pragmatica a
aplicacdo do Gerenciamento de Processos de Negdcio.

O fDesdobramento da Estratégia para ProcessosoOvisa capturar os anseios estratégicos da Diretoria
e 0s gaps advindos da experiéncia operacional das unidades a fim construir um portfélio de projetos de
transformacdo dos processos que precisam ser melhorados. Utiliza-se a Cadeia de Valor como o
instrumento de referéncia para realizar este desdobramento. Além da concepgdo de projetos, sao
definidas as metas dos processos (nivel tatico-operacional), que séo alinhadas as metas estratégicas
(nivel executivo) ja definidas. Cada projeto priorizado é executado de acordo com o servico de
fExecucédo de Projetos de Transformacéaoa

Os projetos de transformacdo visam grandes saltos de desempenho para processos que estdo
apresentando desempenho e resultados abaixo do esperado. Grandes transformacfes exigem grandes
esforcos de mobilizacdo. Usualmente projetos deste porte demandam implementacdes de alto
investimento, aquisicdo/manutencao de sistema de informacédo, aplicacdo de treinamentos, além de
envolverem maiores riscos, alta quantidade de atores envolvidos e possivelmente maior necessidade de
interlocucdo politica. O servico de transformacédo foi desenhado para encarar realidades complexas e
gue demandam uma equipe mobilizada em torno do mesmo propdésito para operacionalizar a gestdo da
mudanca.

ApOGs grandes transformacfes em processos, ha a necessidade latente de uma abordagem gerencial
gue visa a sustentacéo do desempenho e que promova uma cultura de melhoria continua. O servi¢o que
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propde esta pratica é a ficestdo do Dia a Diad Todo processo precisa ter informacgfes confiaveis que
retratem a sua i s a Yagpa@adque o mesmo seja interpretado, analisado e as decisGes certas sejam
tomadas para manté-lo com desempenho e resultados satisfatérios. Para tal, a Gestdo do Dia a Dia
propde a implementacdo de indicadores, planos de acdo e rotinas de acompanhamento, além da
denominacao de um responsavel por manter tais mecanismos em funcdo. Este papel é denominado de
Lider de Processo. A partir da experiéncia do dia a dia, demandas complexas podem vir a tona nas
reunides de andlise critica, havendo a necessidade de criacdo de novos projetos de transformacao que
precisam ser priorizados em detrimento do portfolio ja em andamento.

Para manter-se a fluidez na implementacdo de tais servigos, criou-se a engrenagem do Framework
denominada fGovernancad A governanga tem por objetivo garantir a sustentabilidade do
Gerenciamento de Processos de Negdcio por meio da manutencdo dos seguintes elementos: papéis e
responsabilidades de BPM, avaliagdo de maturidade da aplicagédo das praticas de BPM, manutencéo de
meétodos e ferramentas e a manutencao dos servigos oferecidos pela metodologia. A manutencao destes
elementos garantem a melhoria continua da metodologia que aplica o0 Gerenciamento de Processos de
Negdcio de maneira a viabilizar o alcance de melhores resultados.
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O Framework pode ser visualizado em seu formato detalhado, a fim de comunicar claramente o passo a
passo para a execucdo de cada um dos servicos oferecidos.

Desdobramento da Estrategia para Processos

MONITORAR
PORTFOLIO de

ELABORAR
PORTFOLIO de

Disseminar CULTURA

: : e RESULTADOS
Projetos de Projetos de de BPM

Transformacéo Transformacéo

Definir CADEIA DE
VALOR, INDICADORES
e METAS de Processos

Metas desdobradas t Demandas de Projeto )

Gestao do Dia a Dia

Prospectar IDEIAS e
DEMANDAS de
Transformacao

\‘- \

Projetos de Transformacgéo Ganhos
Priorizados com Projetos

GOVERNANGCA

Construir

VISAO DE FUTURO Desempenho

Desempenho

Realizar ANALISE CRITICA
dos Processos

ENTENDERe ANALISAR
Processos

Melhoria
Continua

REDESENHAR Processos

Tempo

VINVANW 2 013roydd 11190

Implementar SOLUCOES

iranstormacac
rganizacionall

ATIVAR Processose Realizar

MONITORAR Desempenhoc e c
OPERACAO ASSISTIDA

Resultados do Processo

Executar PLANO DE AGAO
e PADRONIZAR Processos

\ )
\ )
L Conceber SOLUGOES e J
\ )
\ )

Medicbes e

Agées Corretivas, Ocoméncias Treinamentos Sistemas Politicas e Controles Estrutura

Preventivas e de Melhoria e Capacitagées (T Padrées (Riscos) Organizacional
Continua (RH) (Conformidade)

PROCESSOS EM ACAO
Figura 5: Framework da Metodologia de Gestédo de Processos, visdo detalhada

A seguir serdo apresentados de maneira resumida, o propésito de cada uma das etapas que compdem
0s trés servicos da metodologia.
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SERVICO 1: DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA PARA PROCESSOS

Desdobrar os anseios estratégicos e 0s principais gaps operacionais da organizacéo para a
evidenciacdo dos processos criticos que precisam ser transformados por meio de um portfélio
de projetos de transformacao.

PROCESSOS DESCRICAO

Definir a Cadeia de Valor que visa atender 0os anseios estratégicos
do periodo, os indicadores que irdo mensurar 0S pProcessos e as
metas que irdo direcionar o desempenho e resultados desejados
para 0S processos.
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1. Definir Cadeia de Valor,
Indicadores e Metas de
Processos

Prospectar ideias e demandas que visam a transformacdo de
2. Prospectar Ideias e processos com resultados abaixo do esperado, a partir da analise
Demandas de Transformacdo  dos anseios estratégicos e dos gaps operacionais evidenciados pela
experiéncia da Gestdo do Dia a Dia,

Elaborar um portfélio de projetos de transformacdo a partir das
ideias e demandas consolidadas e analisadas para que sejam
priorizados, definindo-se a programacéao de projetos para o periodo.

3. Elaborar Portfélio de
Projetos de Transformacéo

Monitorar o desempenho e resultados alcancados pelo portfélio de
4. Monitorar Portfélio de projetos de transformacédo em execucao, a fim de decidir a respeito
Projetos de Transformacéao da continuidade, readequagéo, congelamento, encerramento ou
inclusdo de projetos de transformagéo.

Disseminar a cultura e os resultados estratégicos alcancados com a

5. Disseminar Culturae aplicacdo da metodologia por meio de um Plano de Comunicacéo e
Resultados um Programa de Formacdo em Gerenciamento de Processos de
Negécio.

13
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Executar projetos de transformacdao visando o alcance de grandes saltos de desempenho e
resultados para um determinado processo

PROCESSOS DESCRICAO

Gerenciar a execucdo do projeto por meio do monitoramento de
escopo, prazo, custo, dentre outros fatores, além de viabilizar o
gerenciamento das expectativas das pessoas envolvidas na
mudanca.
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6. Gerir Projeto e Mudanca

Construir uma visdo de futuro inspiradora para o processo a partir
7. Construir Visdo de Futuro da confirmacdo do escopo do processo que sera trabalhado, da
definicdo de ganhos e do levantamento de ideias de melhoria.

8. Entender e Analisar Entender a situagédo atual do processo caracterizando o passo a
Processos passo de atividades e problemas identificados, além de analisar as
causas que geram problemas e mensuragoes.

Conceber e priorizar solugdes de melhoria que visam eliminar a

9. Conceber Solucgbes e causa dos problemas e aproveitar eventuais oportunidades com o
Redesenhar Processos objetivo de viabilizar o alcance dos ganhos definidos na visdo de
futuro.

Implementar solugbes de melhoria que visam o desenvolvimento
dos fluxos de trabalho, das regras de negdécio, das pessoas, da
organizagao e de sistemas e infraestrutura para viabilizar os ganhos
definidos na visao de futuro.

10. Implementar Solugdes

Detalhar informacfes do processo a fim de migrar a atuacdo de
11. Ativar Processos e melhoria para a gestdo do dia a dia e realizar uma operagédo
Realizar Operacgao Assistida assistida a fim de retirar eventuais duvidas e garantir que o
processo seja executado da forma como foi definido.

14
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SERVICO 3: GESTAO DO DIA A DIA

Ativar um rito de gestéo periédico e continuo entre diversas areas a fim de sustentar o
desempenho de determinado processo e promover melhorias incrementais.

PROCESSOS DESCRICAO

Mensurar o desempenho e os resultados do processo a fim de
viabilizar uma andlise critica a respeito da saude do processo aos
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13. Monitorar Desempenho e

Resultados .

atores envolvidos no mesmo.

Realizar uma reunidao de analise critica do processo entre 0s
14. Realizar Analise Critica diversos atores envolvidos na execucdo do mesmo a fim de levantar
dos Processos problemas e melhorias para a construcdo de planos de acéo, e

consequente sustentacdo do desempenho e resultados desejados.

Execucao os planos de acao definidos a fim de sustentar ou otimizar
de maneira incremental o desempenho e resultados alcancados,
além de atualizar a padronizacao vigente do processo.

15. Executar Planos de Acgéo e
Padronizar Processos

Cada servico apresenta um detalhamento de seus processos, que serd apresentado por meio de fichas
ao longo deste documento. Cada ficha é estruturada em torno dos seguintes elementos:

A Produtos Esperados: entregas palpaveis que deverdo ser disponibilizadas pelos responsaveis pela
execucao da etapa aos atores envolvidos;

>

Ferramentas de Apoio: templates que suportam a execug&o do processo;

p

Atores Envolvidos: atores que séo envolvidos ao longo da execucao do processo;

>

Principais Etapas: etapas que compdem 0 processo;

p

Descricao das Etapas: descricdo geral das etapas que compdem o processo.

>

Conceitos e Dicas: conceitos fundamentais para o entendimento da etapa, além de dicas para a
aplicacdo pratica do método levando em consideracao experiéncias e licbes aprendidas.

s

Ao fim deste documento, é apresentado um fGlossario de Conceitoso e um fGlossario de
Ferramentaso que podem ser consultados ao longo da leitura, além de um guia para aplicacdo da
notacdo BPMN utilizada para o mapeamento de processos.
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