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A Lideranca em pensamentos e ideias em gestdo ELO com o
mundo Académico, trazendo para o mercado solu¢des do
Estado da Arte em gestao;

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

A Foco em construcéo de soluces adequadas a cada
organizacao, em colaboracdo com nossos clientes;

A Solugdes inovadoras, perenes e de alto impacto
organizacional;

A Transferéncia constante do know -how p ara os nossos
clientes;

A Etica, agilidade e adaptabilidade na prestacdo de nossos
servicos;

A Aprendizado e melhoria continua

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

A ELO Group desenvolve cada um de seus projetos e cursos balanceando de forma
eficiente o uso de metodologias tradicionais para problemas ja conhecidos, com solucBes
inovadoras e eficazes para a cr iacdo de vantagens competitivas. Este modelo vem sendo
aplicado com grande sucesso em organizagbes de diversos setores como: instituicfes
financeiras, varejo, energia, instituicbes publicas, telecomunicac8es, construcdo, manufatura
dentre outros.

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

AT emética da Gestao de Processos efetivamente chegou ao Brasil!

Questionamentos recentes sobre fAcomo uniformizar e
organi za- «o00, fifcomo identificar, priorizar e impl emer
monitorar a performance de um processo e reduzir seu
mudan-a nos processos transcorra de forma adequadao p:
niveis hierarquicos e instancias da administracéo publica e privada.

A insercdo da Gestdo de Processos na agenda de gestores de organizacdes publicas e
privadas no Bras il é fortemente resultante do crescimento da demanda e da pressao pela
modernizacdo e desburocratizacdo de processos e prestacdo de servicos de maior qualidade.
Observa -se ainda que esta busca pela exceléncia operacional ganha importancia adicional
neste ¢ ontexto de pos -crise em que diversas organizacdes iniciam e reforcam suas a¢fes de
expansao nacional e internacional.

Maior uniformizacdo e simplificagcdo de rotinas, melhor prestacdo de servicos ao
cidaddo/consumidor/cliente, reducdo de custos, minimizacéo de erros e retrabalhos, e
automacdes de processos manuais vém se tornando um caminho necessario e obrigatorio para
diversas organizacdes preocupadas em construir e transparecer processos eficientes e de alta
gualidade para seus grupos de interessados ( stakeholder s).

Desta forma, ndo h& duvidas que o pais necessita de organizacBes mais maduras em
gestdo de processos para seu proprio desenvolvimento econdmico e social. A exceléncia
operacional alinhada a estratégia, proporcionada pela gestao de processos (seja ela percebida
na forma de melhores e novos produtos ou servi¢os), é caracteristica primordial para que o
pais consiga se posicionar como uma das principais economias mundiais ao longo dos proximos
anos.

Finalmente, observa -se que a Gestdo de Process o0s esta atravessando um momento de
transforma-«o em n2vel mundial. Muitos autores j§8§ fala
de Processos, focada em transformagdo e mudanga de processos em detrimento a
documentacdo e construcdo de fluxogramas. BPM é, por tanto, um importante instrumento
para implementacdo das estratégias definidas pela alta gestdo proporcionando, com isso, o
alinhamento dos objetivos estratégicos a operacdo do negocio. A ideia ndo é simplesmente
retratar a realidade, mas transforma -la.

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

Boa Leitura!

ELO Group

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

Introducéo

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

Este processo, no entanto guarda uma carac teristica particular, pois € um processo em que
uma Unica pessoa, 0 artesao, € o responsavel por todas as atividades, o que faz com que este
saiba, por exemplo, o exato momento em que uma atividade pode ser iniciada, pois sabe que
a atividade anterior ja t erminou.

Este tipo de processo, no entanto, guardava limitagbes do ponto de vista de sua
produtividade, pois exigia profissionais qualificados a realizar todas as etapas daquele processo
e menor especializagdo. Os experimentos com a divisdo do trabalho se mostraram bastante
promissores do ponto de vista de ganhos de produtividade, uma vez que, segundo esta ldgica,
cada funcionario seria responsavel pela realizacdo de uma etapa especifica daquele processo.

Em funcgéo desta divisdo e da especializacéo do funci onério, este realizava a mesma atividade
de forma repetida, inUmeras vezes, o que fazia com que ele percorresse mais velozmente a
curva de aprendizado, aprendendo a fazer aquela tarefa cada vez melhor, tornando -0 um

especialista naquele pedaco especifico d 0 processo.

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

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

Situagéo Hipotética

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

Atividadesde
natureza produzir

Atividadesde Atividadesde
naturezacomprar naturezavender

Figura 1:Diagrama  Organizacional

© Janeiro 201 1. ELO Group www.elogroup.com.br 7



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

Analisando esse conjunto de atividades segundo a Otica de semelhanca de
competéncias para realizd -las e tomando como pano de fundo a busca por maior
especializaca o e eficiéncia, podemos concluir que um bom critério para agrupar os profissionais

da minha organizacdo é adotar um recorte que agrupe pessoas que realizam atividades
semelhantes em um Unico departamento (Quadro 3).

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

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

Ao entender esta sequéncia , podemos perceber que a forma pela qual aquela
organizacédo produz os seus resultados, as mesas e a cadeiras, que se reverterao nos lucros, se
da ndo apenas pela forma como ela se estrutura, mas principalmente pela sequéncia de
atividades que perpassam este s varios departamentos. Desta forma fica claro que esta

sequéncia de atividades, que passaremos a chamar de processo, é muito importante de ser
coordenada caso a organizacdo deseje melhorar os servigos prestados ao seu cliente final.

Motivacéo para a Visdo de Processos

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

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

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

Comparemos um automoével ha 50 anos e os automOveis atuais. Podemos ilustrar a
situa-«o0 pela c®l ebre frase de Henry Ford sobre o dese
Ford T de qual quer <cor des dercugstaecia,dempsaum pnice groolutoocna Ne st a
ponta final, o que faz com que o fluxo de atividades que temos que percorrer seja sempre 0
mesmo. Além disso, como os ciclos de vida deste produto eram mais longos, esta seqiiéncia
que ja era sempre a mesma, é também mais estavel, o que facilita sobremaneira a
coordenacéo do eixo processos.

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

8 www.elogroup.com.br © Janeiro 201 1. ELO Group
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com poucos produtos, a organizacdo com muitos produtos, a organizagao
funcional dava conta de coordenar funcional passa a ser insuficiente

0S Processos para coordenar 0s processos

Figura 2: Organizagdes Diferenciadas

Imagine o automovel atual. O consumidor pode escolher se quer um veiculo de duas ou
guatro portas, 0os acessdrios e opcionais, a cor, dentre tantas outras opcdes. A combinacédo
destas miltiplas opcdes caracteriza N produtos diferen tes, que por sua vez, sdo produzidas por
diferentes fluxos distintos e que geram uma significativa complexidade do ponto de vista de
coordenacdo. Neste cenario (Q uadro 2) a organizacdo funcional passa a ser insuficiente para
coordenar o eixo processos.

Ref lexdes Finais

Do ponto de vista mais conceitual, ao longo do tempo, muitas empresas, consultores e
pesquisadores destacaram que o modelo de estruturacdo organizacional, fundamentado na
gestéo funcional centrada na especializacédo e na delegacao da coordenag do para a hierarquia,
tem limitag@es.

Este modelo revela -se restritivo para lidar com a realidade presente, na qual a
construgdo de organizagbes mais ageis, integradas e flexiveis passa a ser uma condi¢édo
importante para a atuacdo das organizacbes. Desta forma, a limitacdo da gestdo
completamente funcional e a necessidade de coordenacéo das atividades reforcam a busca por
formas e mecanismos para gerenciar processos.

© Janeiro 201 1. ELO Group www.elogroup.com.br 9



O Status de BPM: Um Retrato Brasileiro

Reconhecer que processos de negocio sdo um ati VO corporativo que merece atencdo, da
mesma forma que as organizacdes valorizam TI, capital humano, dados, ativos fisicos ou
relacionamentos com clientes, é a motivacdo do Business Process Management . Em
organizacbes de diversas industrias, regides geograf icas ou portes, BPM é hoje bastante
reconhecido como um habilitador para melhorias na performance e na conformidade das
empresas.

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

No entanto, antes mesmo de se considerar 0s principais fatores que as organizagfes
precisam enderecar em sua jornada rumo a uma maior maturidade de BPM, é indis pensavel
uma definicdo clara do que é o sucesso em BPM.

Como vocé sabe que daqui a um ano tera sido bem sucedido com a adog¢é&o do
Business Process Management ?

Foi, conseqiientemente, uma pergunta inicial durante esses seminarios de 1 dia de duracéo
cada. A pergunta foi um toque de despertar para muitos participantes que, embora ja
familiarizados com BPM, foram desafiados com essa questdo basica , porém importante. Sem
um claro entendimento das métricas de sucesso em BPM néo é apropriad o selecionar principios
de governanca, métodos, ferramentas ou programas de mudanga cultural. Um consenso
corporativo acerca das métricas de sucesso em BPM também assegura um gerenciamento de
expectativas bem definido, pois hd maior clareza sobre o que de fato pode ser esperado do
BPM. E enquanto muitos lideres das iniciativas de BPM, metaforicamente designados de
6Process Phild durante esses semin8rios, em ger al acr
uma avaliacdo mais honesta vai tipicamente reduzir a co ntribuicdo do BPM, ao menos nos anos
iniciais, para algo mais especifico e focado.

Baseado nesse entendimento aprimorado do alinhamento estratégico do BPM, o seminério
explorou, com um estilo altamente interativo, 0s seguintes cinco fatores de sucesso:
governancga, meétodos, tecnologia da informacao, pessoas e cultura. No restante desse artigo
pretendemos refletir sobre algumas das questdes perguntadas mais freqiientemente.

Primeiramente, numa comparacao internacional, existiu um elevado e incomum interesse
no topico da governanca de BPM. Claramente baseado na cultura brasileira que valoriza o
papel essencial dos relacionamentos, discussfes calorosas emergiram e nos permitiram refletir
sobre o papel de um dono de processo e sobre o conceito de um Centro de E xceléncia em BPM
ou Escritério de Processos. Foi reconhecido que o impacto de um dono de processo varia com
base no valor que cada organizacdo d& a processos, em comparagdo com dimensfes
concorrentes como funcgfes/servicos, clientes, regides ou produtos. Po r outro lado, ainda esta
muito pouco claro como outro Escritério (no caso, o de Processos) pode se integrar ao
conjunto de areas ja existentes e que sao dedicadas a capacitacdes especificas de apoio a
gestdo. As duas questbes mais importantes nesse context o foram (1) a posicdo de um
Escritério de Processos em comparacdo com areas de gestdo significativamente maiores como
as de Gestdo de Tl ou Gestdo de Capital Humano, e (2) como integrar metodologicamente
todas essas areas de suporte.

Com respeito a essas d uas questdes deve se considerar que, na pratica, em diversos casos
os conceitos de BPM véo ser prioritariamente embutidos em escritérios de gestdo maiores € ja
existentes, ao invés de existir em um escritério por conta propria. Um exemplo é a integracdo
de uma avaliacdo de impacto de processos como parte de um processo de requisicdo de
mudanca de TI, executado recorrentemente. Nesse caso, as ideias de BPM poderiam, por
exemplo, enriquecer os processos e politicas existentes baseados no ITIL, porém continuar iam
sendo parte da governanca de TI.

10 www.elogroup.com.br © Janeiro 201 1. ELO Group



O exemplo da gestdo integrada de processos e mudanca foi usado para demonstrar como

servi-os complementares de apoio ° gest«o podem ser ¢
gest «ob bem definidos. Ao cnv®sridoas 6no-gwe dem Ogesr al
departamentos e fronteiras organizacionais, foi sugerido que essas disciplinas de apoio a

gest«o sejam vistas como 6servi-o0sb6 que podem ser de m:
da mesma forma que as tendéncias tecnolo gicas atuais argumentam para uma maior

orientacdo a servigcos. Contudo, é 6bvio que, nesse momento, a comunidade de BPM carece de

um conjunto de procedimentos padrdo, bem definidos e reconhecidos, que poderiam ser

comparados a abordagem bem sucedida do ITIL para o gerenciamento de servi
I TI L par a BPMb pode ser vi sto ent «o como um grande
colaborativo de propriedade intelectual no campo de BPM. Baseado nesse conjunto de praticas,

uma maior integracdo com outras disc iplinas de gestao poderia entdo ser alcancada.

Outra questao relevante demanda pelo publico foi a da aplicabilidade de métodos, técnicas
e ferramentas para as iniciativas de mapeamento e melhoria de processos. Em particular,
notou -se uma preocupacao com a adocéo ou ndo da notagdo BPMN (  Business Process Modeling
Notation ) em organizacdes que j& iniciaram seus esfor¢cos de mapeamento com o uso de outra
notacdo. Foi discutido que o mercado avangard cada vez mais para padrdes e que,
inevitavelmente, estes seréao utilizados na maior parte das iniciativas de BPM num horizonte
préximo. Ainda assim, vale observar que uma modelagem de processos efetiva é pré -requisito
para BPM, mas néo é suficiente para seu sucesso.

No que diz respeito a melhoria de processos, surgira m questdes a respeito de como e
guando aplicar técnicas como Lean e Seis Sigma. Nesse topico, foi apresentada uma
abordagem de melhoria de processos orientada para resultados. Com isso, a utilizacdo das
técnicas de melhoria deve estar alinhada aos objetivo s pretendidos com cada iniciativa de
BPM. Nota -se aqui que muitas das iniciativas de organizagdes brasileiras ainda ndo ddo o
devido foco as melhorias orientadas para os clientes e outros stakeholder s, ou mesmo a
inovacdo de processos, limitando -se a busca r ganhos de eficiéncia nas operagfes internas
existentes. E isso é claramente um limitador da aplicabilidade de BPM em uma organizagao.

Os seminarios foram encerrados com um video estimulante e inspirador no qual uma
multiddo de amantes de musica, em ondas graduai s, come-am a dan-at ao s
got a f.®eforineangddsurpreendente, muitos participantes se viram no papel do primeiro
dancarino que contagia os demais, e deixaram o evento com a sensacdo de que ao menos tém
agora algumas abordagens em mao para criar ondas de ado¢do do BPM em suas respectivas
organizagoes.

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

© Janeiro 201 1. ELO Group www.elogroup.com.br 11



M aturidade  de BPM

Introducéo

Como todo o conteudo deste livro 1 mostra, Business Process Management  (BPM) é uma
pratica holistica de gestdo empresarial que requer: o entendimento e o envolvimento da alta
administragdo, a definicdo clara de papéis, a existéncia de processos de decisdo como parte da
governanca de BPM, metodologias apropriadas, sistema de informacdes de processos,
colaboradores capacitados e bem treinados e cultura receptiva para a gestdo de processos. O
BPM teve suas raizes em abordagens de reengenharia, gestdo da qualidade (por exemplo,
TQM, Six Sigma ), gestdo de operacbes (por exemplo, M RP I, CIM, Kanban), modelagem de
processos de negdcio e sistemas de informacdes de processos (por exemplo, sistemas de
gestdo workflow , SOA). Além disso, € amplamente reconhecido como um pilar das abordagens
contemporaneas de gestdo dado que a analise de processos de negdcio conduz a compreensao
das raizes da organizacdo. A popularidade e significAncia de BPM lida com questBes sobre o
guéo avancadas estéo as diferentes organizagbes em termos do seu desenvolvimento no tema.
A nocdo de maturidade tem sido pr oposta por diversas abordagens <c¢como
estado de completude, perfeito, ou prontoo ou a dApl eni
desenvol vimentoo (Oxford University Press, 2004) . Este
de maturidade que tem sido desenvolvido para avaliar e medir o avanco da gestdo por
processos de negdcio através da organizacao.

A estrutura do capitulo é a seguinte. A segunda secdo ir4 olhar a proposi¢édo de valor de
um modelo de maturidade de BPM e como diferentes e stagios de maturidade podem ser
representados dentro do modelo. A terceira se¢ao apresentara o novo modelo de maturidade,
desenvolvido especificamente para BPM, e detalhara os objetivos e o framework do modelo. O
foco principal desta se¢cdo serd apresentar as caracteristicas do modelo de maturidade
representado por seis fatores criticos de sucesso e por suas areas de capacitacdo subjacentes.
A quarta secdo discutira como esse modelo de maturidade pode ser aplicado dentro da
organizacdo para direcionar melhor ias de performance operacional, enquanto a quinta se¢éo
fornece a justificativa e o suporte para o desenvolvimento do modelo. A secéo final apresenta
as conclusbes com um breve resumo.

Gestéo de Maturidade de Processos de Negdcio

A gestdo de processos de n egdécio é uma pratica complexa de gestdo, a qual muitas
empresas tém dificuldade de implantar e efetivar uma progrecéo para estagios mais altos de
maturidade. Isso é suportado por uma pesquisa que indicava que 97% das organizacdes
européias entrevistadas co  nsideram BPM importante para a organizacéo, ao passo que apenas
3% n&o recomendam as praticas de BPM. Apesar dessa importancia, 73% dessas organizacdes
se consideraram apenas em estagios iniciais de adogéo (Pritchard e Armistead, 1990: 13). A
recente revis 8o dos CIOs feita pela Gartner (Gartner, 2005) confirmou a importancia de BPM,
ja que ele foi considerado uma questdo top na pesquisa de 2005. No entanto, uma
preocupagdo para praticantes de BPM é que a complexidade da sua utilizagdo resulte em
organizacfe s incapazes de alcancar os beneficios por elas desejados.

Modelos de maturidade sdo usados como base de avaliagdo e comparacdo de melhorias
(Fischer, 2004; Spanyi, 2004), e a fim de realizar uma abordagem informativa para aumentar
uma area de capacitacdo e specifica dentro da organizacdo (Paulk et al, 1993; Hakes, 1996;
Ahern et al, 2004). Eles foram desenhados para avaliar a maturidade (por exemplo,
competéncia, capacidade, nivel de sofisticagcdo) de um universo selecionado, baseado em um
conjunto de critéri  0s mais ou menos compreensivos. No entanto, 0 modelo de maturidade de

1N.T.Essetextofoioriginalmentepublicadocomoo cap2tulo 27 do livro: JESTON, J,, NELI S,
Management: Practical Guidelines to Succ eHeisemanh, 2006npl ement ati onso, Buf
__  —
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BPM é uma ferramenta que pode auxiliar as organizagdes a se tornarem mais bem sucedidas
com a utilizacdo de BPM, resultando na ativacdo de melhores beneficios tanto operacionais
quanto d e negocio. Além disso, o aumento do sucesso da adogcdo de BPM contribuird para
posiciona -lo como uma pratica duradoura de gestdo. Em particular, modelos de maturidade
podem ser usados para trés propésitos:

1. Como uma ferramenta que habilite a descricdo do AAS | S0 avaliando ponto
fraquezas atuais;

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

3. Como ferramenta que habilite a execucdo de benchmarking para avaliar padrbes
industriais e outras organizacdes.

Diferentemente de outros modelos existentes, o modelo de maturidade de BPM que sera
discutido nas sec¢fes seguintes foi desenvolvido para habil itar cada um desses trés propositos.

Tipologia dos estagios de maturidade de BPM

Paulk et al (1993:5) estressaram a importancia de aumentar os resultados de maturidade
(a partir do aumento de capacitagdo dos processos da organizagdo). Conseqiientemente, ndo é
surpresa a recente proposi¢cado de diversos modelos de avaliacdo de maturidade de processos

(Danveport, 2005). A base comum da maioria desses modelos € o CMM ( Capability Maturity
Model ), no qual a forma mais popular de avaliar a maturidade é a escala de cinco pontos de
Likert, com 5 representando o a escala de cinco pontos de Likert, com 5 repre sentando o

maior nivel de maturidade. Entre outros, Harmon (2004) desenvolveu um modelo de
maturidade de gestdo de processos de negdcio (veja também Harmon, 2003).

al ave

=13

De forma semel hant e, Fisher (2004) combinou 5
de maturi dade. Smith e Fingar (2004) argumentaram que a base do modelo de maturidade
CMM que postulava processos bem organizados e repetitivos ndo podia captar a necessidade
de inovagdo nos processos de negdcio. Outros modelos de maturidade sdo oferecidos por
TeraQ uest/Borland  Software (CURTIS et al , 2004) e 0 BPMG ( Business Process Management
Group). Além de modelos dedicados a maturidade de BPM, o numero de modelos que tem sido
propostos estudam facetas simples do Modelo de Maturidade de BPM. Um exemplo disso é o
modelo de maturidade para alinhamento estratégico (Luftman, 2003).

Uma tentativa de dividir as organizagbes em grupos dependentes do seu grau e da sua
progressdo de implantacdo de BPM foi feita por Pritchard e Armistead (1999). Embora
tentassem definira  maturidade de programas de reengenharia de processos de negdcio, Maull
et al (2003) encontraram problemas quando tentaram usar medida objetivas. Eles tentaram
definir a maturidade usando duas dimens@es, a objetiva (tempo, tamanho de equipe, etc) e a
Apoeda- «0 sobre 0o quanto a organiza-«0 est8§ apta para
entanto, essa abordagem se tornou muito complexa para mensurar. Sendo assim, eles
escolheram uma abordagem pneumoldgica para avaliar a percepgdo de maturidade da
organiza ¢ao, usando objetivos mensuraveis como diretrizes. Outro exemplo de como definir

maturi dade (ou, no caso del es, AfCondi -»es de processa
(1997), que usaram duas dimensdes (efetividade e eficiéncia) para categorizar as condi¢cd es de
processo.
A comparacédo entre bai  xa e alta maturidade na figura 3 ajuda a esclarecer a abrangéncia e
a faixa de maturidade de BPM. A ideia de comparar alta e baixa maturidade deriva de Paulk et
al (1993), que apresentaram a comparacdo para facilitar a compreensdo dos conceitos de

maturidade de processos.

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

© Janeiro 201 1. ELO Group www.elogroup.com.br 13



Baixa Maturidade Alta Maturidade
« Projetos Isolados ndo 5 « Atividade coordenadas
coordenados Otimizado de BPM

« Baixa habilidade de BPM

« Alta expertise em BPM

4

i « Amplo envolvimento
Pessoas chave Gerenciado P

organizacional

« Reatividade 3 « Préatividade
Definido Aut o

« Automagdo
« Manual 5

(significativa)

2

« Foco interno Repetitivo « Organizacdo extendida
« POUCOS recursos  Recursos eficientes
« Ingenuidade B « Entendimento

Estagio inicial

Estatico « Inovacao

Figura 3: Comparacdo entre baixa e alta maturidade e os cinco estagios de maturidade

Estagio 1: Estado inicial

A organizagdo com estdgio 1 de maturidade nao ira fazer nenhuma iniciativa, ou tera
tentativas de BPM muito descoordenadas e desestruturadas. Tipicamente , tal organizacéo
demonstra uma combinacao dessas caracteristicas:

A Abordagens pontuai s; A M2 n énwolvimento de colaboradores;

A Esfor-os individuais (TlAoBaneag- dieps)n;d°ncia em expert
de BPM;

A Vari adas abordagens met odol - gi cas,

ferramentas e técnicas nao consolidadas; A Alto n2vel de interven-«o
de O6apagar inc°ndiosb6.

A Escopo |Ilimitado de iniciativas de BPM;

Estagio 2: Repetitivo

A organizacdo com maturidade de BPM no estagio 2 tera progredido passando pelas
primeiras experiéncias de BPM e comecara a construir a capacidade de BPM aumentando o
namero de pessoas que avaliam a organizacao sob a perspectiva de processos. Tipicamente tal
organizagdo mostrara uma combinagdo das seguintes ca racteristicas:

A Primeiros processos docuhetsadext enso dde mglelayame s s o 's
simples com repositdrios simples;
A Reconhecimento da i mport®©ncia de BPM,;
A Primeiras tentativas com
A Aumento do envol vi ment o egreuradas e Radrges cpraugs;
e da alta administracao;
A Depend®°nci a crescent e de

A Um prop-sito principal pé@¥Haexpl orar BPM;
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Estagio 3: Definido

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

A  Foco no gerenci ament o d asrendiamenws dei n iworkflan ,s processos
do estilo de vida do processo; baseados em gerenciamento de riscos)

A Uso de ferramentas el aAb oMaaidoars uf{ pbiza-«o de tecnol
exemplo, modelagem dindmica, base de e comunicagdo de BPM (por exemplo,
aplicativos, usuarios multiplos e variados disponibilizacdo dos processos desenhados

na intranet).

A Combina-«o de di ferentes m®t odos de
gerenciamento de processos e ferramentas A Treinamento de BPM abrange
(por exemplo, redesenho de processos,

A Menor depend°ncia de exper

Estagio 4: Gerenciado

A organizagdo com maturidade de BPM no estagio 4 ira aproveitar os beneficios de ter
BPM fortemente enraizado na estratégia de melhoria da organizagdo. Tipicamente, tal
organizacdo mostrard combinag¢fes das seguintes caracteristicas:

A Centro de Excel°ncia deA GeM@&tnocdoasmenet o t ecnol ogi as e
de Processos2 estabilizado que mantém os aceitos
padrdes;

A Efeitos integrados de ger

A Expl ora-«o de m®t odos grecessoo nt r ol e e
tecnologias nos processos de negdcio

A Orienta-«o p ostr con@r ocess
A Fus«o das perspectivas deomfohentemamdatorime g - ci o
em gerenciamento de processos (por
exemplo, gerenciamento de workflow , e A Continua-«o0o e consolida-«o
custeio baseado em atividade) de processo
A Processo f or mal de gergnmtﬂmmgtgepdeendoncia de apoi
posicdes
Estagio 5: Otimizado
A organizagdo com maturidade de BPM no estagio 5 ira aproveitar os benefici os de ter

BPM fortemente implantado como uma importante parte tanto do gerenciamento estratégico
quanto do operacional. Tipicamente, tal organizagdo mostrara combinacdes das seguintes
caracteristicas:

A Gest «o de pr o pagtes slass sdo Gerenciamento de ciclos
atividades gerenciais, das responsabilidades pro cessos estabelecido
e das medicbes de performance;
A Redu-«o0o do tamanho do C
A Ampla aceita-«o e util i Zacelénca dé¢ SeremBamentd ales Processos
e tecnologias padronizados na medida em que a gestdo por processos
se torna uma simples forma de como o
A Ampla abordagem organi z aegocmggelido.par a a
gestdo de processos
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Modelo de Maturidade

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

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

1. No6s queriamos desenvolver um modelo com fundamentacdo teérica sélida.
Conseqlientemente, nés estudamos cuidadosamente pesquisas anteriores sobre gestdo de
processos de negécio e o desenvolvimento de modelos de maturidade através dos dominios.
Nosso modelo p roposto foi fortemente influenciado pelos resultados dessas pesquisas
anteriores.

2. N6s quisemos desenhar um padrao global altamente aceito em vez de prover apenas
outro modelo de maturidade. Dessa forma, abordamos autores e desenvolvedores de antigos
mo delos de maturidade de BPM para obter colabora¢do. Durante um periodo de seis meses,
nés realizamos uma série de estudos Delphi para incorporar o conhecimento dos lideres
reconhecidos no universo de BPM. Cada estudo Delphi relaciona um simples fator do mod eloa
um modelo moderado de pesquisa, utiliza trés ou quatro rodadas por fator para obter
consenso em um ndmero maior de questdes (para maiores detalhes, veja Erffmeyer et al,
1986; Rosema nn e de Bruin, 2005). O modelo proposto ndo é agora apenas o resulta do da
juncao de trés modelos razoavelmente avancgados, pois também inclui a contribuicdo de mais
de 20 especialistas de BPM.

3. NoOs estdvamos interessados em desenvolver um modelo holistico que abrangesse todo o
escopo de BPM. A extensa revisdo de literatu ra nos proporcionou uma fundamentagéo tedrica
forte que propiciou insights sobre os fatores chave de sucesso da gestdo por processos,
percepcéo de barreiras ao sucesso de BPM e detalhar vérias abordagens de implantagdo das
iniciativas de BPM. Deste modo, n 0sso modelo incorporou varias areas de abrangéncia como
alinhamento estratégico, tecnologia de informacdao, e cultura.

4, N-s quisemos tamb®m bal ancear O rigor te-rico do n
aplicabilidadeo. Como c ons e mgaiflommplicado,ao lnngesdesodoisnittinies | o t e
anos, em diferentes estagios de desenvolvimento do ciclo de vida, em um grande ndmero de
organizagbes nas mais diversas industrias. O feedback continuo da industria foi usado para

assegurar que as orientacdes e ter minologias fossem direcionadas a industria em todo o
modelo.

5. O principal paradigma desenhado foi que o modelo deveria suportar as necessidades
individuais de informacdo para cada grupo de stakeholder . Como conseqiiéncia o modelo
passou a ter trés niveis : Nivel 1 1 os seis fatores chave de sucesso; Nivel 2 i Areas de
capacitacao dentro de cada um desses fatores; Nivel 3 1 Fatores definidos para mensurar cada
area de capacitac@o. Essencialmente esses niveis formam uma estrutura de arvore que pode
ser expan dida baseada nos requisitos de analise e reporte de cada stakeholder
O modelo resultante é multi -dimensional, incluindo um ndmero de componentes distintos:
fatores, estagios e escopo (entidade organizacional e tempo). Os pressupostos subjacentes do
mode lo tedrico sdo que os fatores (baseados na identificacdo dos fatores criticos de sucesso,
barreiras ao sucesso de BPM e a implantacdo das iniciativas de BPM) representam variaveis
independentes, e a variavel dependente é o sucesso de BPM I por exemplo, 0 a tual processo
de performance. Um pressuposto adicional é que a maior maturidade em cada um desses
fatores refletira em maiores niveis de sucesso em iniciativas de BPM. Finalmente, a nocdo de

ifsucesso em processoso ter8§& sido trdepeondentedda sueesso,al go it
BPM definir4 as medidas para toda a organizacao, por exemplo, 0s sucessos do neg6cio atual
(Figura 4 ).

S
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Figura 4:0 Modelo Subjacente

Nosso modelo é focado em fatores independentes por duas razdes. Primeira, eles provéem
insights sobre como a performance dos processos pode ser melhorada e mensurada. Segundo,
um grande numero de modelos e solucdes estédo disponiveis para mensuracéo da perf ormance
dos processos (por exemplo, IDS Business Process Performance Management ). Uma visao
breve das dimensdes do nosso modelo, incluindo a definicdo, origem e propésito, estédo
inclusos natabelal O.

Os fatores séo considerados de primeira dimensao se el es representam fatores criticos de
sucesso para 0 sucesso de BPM dentro da organizacdo. (Outros insights sobre elementos do
modelo podem ser encontrados em Roseman e de Bruin 2004).

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

Os seis fatores de Maturidade de BPM

A consolidacdo da literatura relacionada, a fusé@o de trés modelos de maturidade existentes
e 0 subsequente processo Delphi levou ao desenvolvimento do nosso modelo de maturidade, o
gual ¢ ontém os seis fatores em sua esséncia. Cada fator representa um fator critico de sucesso
para a gestdo dos processos de negocio. Cada um desses seis fatores foi expandido a um
maior nivel de detalhe a partir dos estudos Delphi. Nosso objetivo principal ao usar a técnica
Delphi foi acessar pontos de vista sobre as questfes contemporaneas globais de BPM que ndo
séo facilmente identificaveis através da revisdo da literatura existente. N0s chamamos os sub -
elementos resultantes de fatores de Areas de Capacitacéo . A tabela 1 mostra graficos
demograficos dos lideres que auxiliaram no estudo Delphi.
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Fator Elemento especifico,
mensurdvel e independente
que reflete caracteristicas
fundamentals e distintas de

BPM. Cada fator é ainda mais
discriminado de acordo com

sua hieraquia

Estagio de Maturidade Estagio de Maturidade

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

Escopo: Entidade
organizacional

area de negdcios ou uma
subsidiaria.

Compreensao

que elas se estendem

Proficiéncia

sdo percebidas pela
organizagdo

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

Avaliagdo das préticas de BPM
na organizagdo na medida em

Boas praticas de BPM sendo
avaliadas na medida em que

Fatores correntes tem e Para agrupar

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

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

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

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

A unidade ® Aviso que na realidade,

organizacional & BPM néo se sujeita a

definidacasoacaso  nenhuma forma de

pela organizagdo implantag¢do ou adogdo

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

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

Conceitos baseados em ePara dar o devido

nogdes de eficiénciae reconhecimento a

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

Conceitos baseados em ePara dar o devido

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

Toro e McCabe, 1997)

Tabela 1:Dimensées do modelo BPMM
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Tabela 2: Participantes do Estudo Delphi (I T Indastria, A T Academia)
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Figura 5: Areas de capacitacio de BPM

Embora as préximas sec¢fes provejam alguns insights em cada fator, a figura
viséo geral ao modelo incorporando as areas de competéncia oriundas do estudo Delphi.

5 prové uma

1. Alinhamento Estratégico

Alinhamento estratégico, como parte do nosso modelo, é definido como elo de ligacdo entre
as prioridades da organizagéo, 0S seus processos que permitem sua continuidade e as acdes
efetivas de melhoria da performance do negdcio. Através do nosso estudo Delphi, nos
identificamos cinco areas principais de competéncia a serem definidas como parte da avaliagdo
do alinhamento estratégico, j4 que ele relata o gerenciamento dos processos de negécio. A
seqliéncia na qual nés apresentamos e ssas areas de competéncia reflete a importancia
percebida pela média ponderada entre peritos e participantes do estudo Delphi.

A O direcionador estrat®gico fAplano de mel hori a
que abordam BPM na organizacdo. O plano de melhoria de processos é derivado
diretamente da estratégia organizacional e, principalmente, em como as iniciativas de
melho ria de processos irdo se encontrar com as metas estratégicas priorizadas. O plano
de melhoria de processos prové informacdes relacionadas as suas respectivas metas de
melhoria.
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A O elemento principal do alinhamento estratégico, no contexto de BPM, é a compl eta

articulacdo entre a estratégia e os processos de negdcio. Os processos de negécio
contribuem diretamente para a estratégia, e as estratégias organizacionais incorporam
explicitamente as competéncias de processos? Por exemplo, nés sabemos qual processo

é impactado por uma mudanca na estratégia e qual processo pode vir a ser um gargalo

na execugdo desta, a estratégia € desenhada e continuamente revisada a luz das
competéncias de processos, COmMo recursos escassos podem ser alocados para permitir
competicdo  entre processos, em quais processos nés estamos melhores que os
terceirizados ou os  off -shore .

Arquitetura de processos empresariais € o0 nome dado ao mais alto nivel de abstracao

da hierarquia atual de direcionamento de valor e habilitacdo dos processos de negécio.
Uma arquitetura de processos empresariais bem definida reproduz claramente os
principais processos existentes, como a cadeia de valor de uma industria ou de uma
companhia especifica e os seus processos de apoio, por exemplo, financeiro, RH, TI.

Uma arquitetura de processos bem desenhada deriva de um entendimento estrondoso

da organizagédo sob o ponto de vista de processos. Além disso, isso serve como um dos
principais panoramas de processos e prové o ponto de partida para um processo de

andlises mais detalhadas.

A fim de ser capaz de avaliar a atual performance dos processos, é importante ter bem
definidos o entendimento dos outputs dos processo e dos indicadores chave de

performance (KPIs) relacionados. A hierarquia vertical, orientada a process 0Ss e com
KPIs de custo/efetividade bem mensurados, prové uma fonte valiosa para transformar
0s objetivos estratégicos em metas especificas de processos, e assim facilitar o controle

efetivo de processos.

KPIs relevantes podem ser de diferentes naturezas, incluindo a financeira, quantitativo,
qualitativo, baseados em tempo, e podem, eventualmente, ser dependentes dos
direcionadores estratégicos para processos especificos da organizacdo. Muitas vezes,

tdo importantes quanto, embora mais dificil de medir, séo os KPIs relacionados as
caracteristicas de todo o processo como, por exemplo, flexibilidade ou confiabilidade.

Finalmente, nds reconhecemos que estratégias sdo tipicamente relacionadas a
individuos e grupos de influencia dos stakeholder s. Deste modo, pod em ser avaliados o
quao bem alinhados estdo a estratégia de BPM e as prioridades atuais dos clientes -
chave e de outras partes envolvidas, como alta administragéo, shareholders , governo e
outros. Por exemplo, na prética, isso pode ser observado caso a mudan ¢a do CEO tenha
impacto na popularidade (ou ndo) de BPM mesmo que a estratégia permaneca a

mesma. Entre outros, isso eventualmente inclui investigacfes sobre o quanto de pontos

de vista externos foram considerados no desenho dos processos e qual influencia
stakeholder s externos tem sobre o desenho de processos.

2. Governancga

Governanca, no contexto de BPM, estabelece uma prestacdo de contas relevante e

transparente, tomada de decisdo e processo de recompensa para guiar as decisfes. Na
tradicdo da governan c¢a corporativa ou de TI, o foco € no processo de tomada de decisdo de
BPM e papéis e responsabilidades relacionados:

A Clara definicdo e execucdo consistente dos processos relacionados & tomada de deciso

em BPM, para guiar as a¢des em circunstancias anteci padas e postergadas, séo vistos
como criticos. Além de quem pode fazer qual decisdo, a velocidade da tomada de
decisdo e a habilidade de influenciar a alocacdo de recursos e a reacédo da organizacao

ao processo de mudanca também sdo importantes.

Outro eleme nto importante € a definicdo dos papéis e responsabilidades na gestédo de
processos. Isso cobre toda a faixa de papéis relacionados a BPM, desde analistas de
processos de negdcio até os donos de processos de negocio e potenciais Chief Process
Office rs, e en globa todos os comités relacionados e seus processos decisérios, como
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comité de processos e conselho diretivo de processos. As funcfes e responsabilidades
de cada papel precisam ser claramente especificadas e o relatério de estrutura deve ser
bem definido.

A Processos precisam existir para mensurar ligacdo da performance dos processos com as
metas estratégicas. Enquanto o output atual do processo é mensurado e avaliado como

parte do fator alinhamento estratégico, o processo de coletar as métricas requeridas e
relaciona -las aos critérios de performance ainda é considerado parte da governanca de
BPM.

A Padrdes para Gestdo de Processos precisam ser bem definidos e documentados. Isso
inclui a coordenacao das iniciativas de gestdo de processos ao longo da organizaca o, e
orientacdes para o estabelecimento de componentes da gestdo de processos como
meétricas, resolucéo de conflitos, estruturas de recompensa e remuneracao, etc.

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

3. Métodos

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

A O estéagio de desenho e modelagem de processos € relacionado aos métodos usados
para identificar e contextualizar o modelo de processo atual (AS IS) e o futuro (TO BE).
O ponto principal de ambos os métodos sao as técnicas de modelagem.

A O estagio de implantacé@o e execucao de processos cobre as proximas etapas do ciclo de
vida. Métodos relacionados ajudam a transformar modelos d € processo em
especificacdes executaveis de processo de negocio.

A Meétodos relacionados a comunicagdo desses modelos e métodos de escalacao facilitam
a execucao de processos.

A O estagio de controle e mensuracdo de resultados do ciclo de vida dos processos é
relacionado a métodos que provéem orientacdo para a colecdo de dados relacionados
aos processos. Esses dados podem ser relacionados ao controle de processos (por
exemplo, riscos ou erros), ou podem representar a medicdo da performance dos
processos.
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A O est agio de melhoria e inovagéo de processos inclui todos os métodos que facilitam o
desenvolvimento das melhorias e processos de negécio mais inovadores. Isso inclui
abordagens tais como inovacgéo de processos, seis sigma, etc.

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

4. Tecnologia da Informacéo

Tecnologia da Informacédo (TI) refere -se ao software , hardware e sistemas de gestdo da
informac@o que habilitam e suportam as atividades de processos. Conforme indicado, a
avaliacdo das areas de capacitacdo de Tl esta estruturada de maneira similar & de mét odos, e

refere -se ao estagios do ciclo de vida de processos. Similarmente a avaliagcdo de maturidade

de métodos, os componentes de Tl focam nas necessidades especificas de cada estagio do

ciclo de vida de BPM e sdo avaliados a partir de pontos de vista como capacidade de
customizacdo, apropriabilidade da automacéo e integracdo com solugdes de Tl correlatas (ex.

data warehousing , sistemas empresariais, reporte), em conjunto com considera¢cdes mais
genéricas como a sofisticacdo, adequacao, acessibilidade e util izacdo da Tl em cada estagio.

A Solucbes de TI para desenho e modelagem de processos cobrem a Tl que habilita a
derivacdo de modelos de processo automaticamente a partir de arquivos de registro
(log files), and suporte geral de ferramental para modelagem e analise de processos de
negécio (ex. animacdo de processos, simulagcdo de processos).

A A implantacdo e execucdo de processos habilitada por Tl foca na transformacéo
automatizada de modelos de processos em especificacdo executavel e a subsequente
execucao de processos baseada em workflow . Também inclui solu¢Bes correlatas como
sistemas de gerenciamento de documentos ou arquiteturas orientadas a servig 0. Essa
categori a t amb®m ® freqguent ement e cprozassa-dvare d e S i
information systems 6 .

A Solucdes para controle e mensuracdo de processos facilitam o gerenciamento da
escalacdo nos processos de forma (semi)automatica, tratamento de excec¢des, w orkflow
mining , visualizagdo de performance (ex. painéis de bordo) e controle baseado em
arquivos de registro ( log files ) de processos.

A Ferramentas para a inovacdo em processos de negdcio fornecem suporte automatizado
para a geragdo de processos de negoci o aprimorados. Essas podem ser solugbes que
provéem ferramentas ageis (ex. auto -aprendizado) que continuamente ajustam
processos de negdcio com base em mudancgas no contexto.

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

5. Pessoas

Enquanto o fator tecnologia de informacéo abrangia os recursos de Tl relacionados a BPM, o
fator pessoas se refere aos recursos humanos. Esse fator é definido como individuos ou grupos
gue melhoram continuamente e aplicam suas habilidades e conhecimentos para melhorar a
performance do negdécio. O foco nas habilidades e no co nhecimento do s colaboradores
envolvidos nas iniciativas de BPM pode ser v isto pelas pessolaar.dafpromiona al go 06
§rea de compet°ncia (Cul tsuwf i@achindo kampantagmentos e dtitadeoqued
conduzam a apreciacdo de BPM dentro da organizacao.

A Habilidades e expertise em processos sdo concentradas na abrangé ncia e na
profundidade das competéncias que os stakeholder s envolvidos demontram tendo em
__  —
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vista as exigéncias formuladas para cada papel ou posi¢cdo (por exemplo, analista de
processo de negécio, dono do processo).

A Conhecimento em gestdo de processos consol ida a profundidade do conhecimento dos
principios e praticas de BPM. Isso avalia o nivel de entendimento de BPM, incluindo o
conhecimento de métodos de gestao por processos e tecnologia da informacédo, e os
impactos que eles causam no resultado dos processo S empresariais.

A Educacéo e aprendizagem em processos mensura 0 comprometimento da organizacao
no desenvolvimento e na manutencdo das habilidades e conhecimentos relevantes de
processos. A avaliagdo abrange a existéncia, a extensdo, adequacdo e sucesso atua
(mensurado pelo nivel de aprendizagem) dos programas educacionais. Outros itens sao
dedicados a qualificacdo dos educadores e programas de certificacdo de BPM.

A Colaboracdo e comunicacdo em processos considera a forma na qual os individuos e
grupos trabal ham juntos para alcancar os resultados desejados nos processos. Isso
inclui a analise da avaliagdo dos padrdes de comunicacdo entre 0s stakeholder s dos
processos e a forma com que cada processo é descoberto, explorado e disseminado.

A A dltima area de compet éncia de processos é dedicada aos lideres de gestdo de
processos. A avaliagdo da maturidade mensura a vontade de as pessoas liderarem,
assumirem responsabilidades e serem responsaveis pelo processo de negécio. Entre
outros, isso captura o grau com que as h abilidades de lideranca de processos e estilo de
gestdo desejados séo praticados.

6. Cultura

Cultura, o sexto fator, e também o final, é a colecdo de valores e crencas que moldam as
atitudes e comportamentos relacionados a melhoria dos processos de negécio. Durante o
processo Delphi, foi surpreendente observar o entendimento consensual e mdtuo das areas de
capacitacao alcancado dentro desse fator, com alto grau de facilidade, e consideravelmente
menos discussdo do que nos estudos anteriores. Além dis so, esse fendmeno pode ser
resultado de fculturao ter sido um dos %l timos estudo:
para fApessoasd estava andando de forma simult®©nea e n
similares neste estudo.

A Capacidade de resposta @ mudanca em processos se trata, em geral, da receptividade
da organizacdo para a mudanca, a propensdo desta a aceitar e adaptar -se as
mudancas, e a habilidade de os envolvidos nas fronteiras e pessoas que atuam nos
processos atuarem tendo focados nos melhor es interesses dos processos.

A Valores e crencgas de processos investiga o amplo pensamento orientado a processos na
organizagdo 1 isto é, os membros da organizagdo enxergam 0s processos da forma
como eles sdo executados? Além disso, essa area de capacitacdo se concentra nas
crencas e valores comuns dos papéis e beneficios de BPM. Entre eles esta a longevidade

de BPM, expressa pela profundidade e abrangéncia desse comprometimento constante.

A As atitudes e comportamentos de processos daqueles que sao envolvidos e dos que séo
afetados por BPM s«o0o outro item de avalia-«0 no
outros, a vontade de questionar praticas existentes a luz do potencial de melhoria dos
processos e o0 atual comportamento relatado dos processos.

A Atencdo da | ideranga a gestdo de processos abrange o nivel de comprometimento e
atencdo dado pelos executivos séniores aos processos € a gestéo de processos, 0 grau
de atencdo empreendido a processos em todos os niveis e a qualidade da lideranca de
processos.
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A Finalme nte, as redes sociais de gestdo de processos compreendem a existéncia e a
influéncia das comunidades da pratica de BPM, a utilizacdo de técnicas de social
network, e o reconhecimento e uso de redes informais de BPM.

Aplicacdo de Modelo BPMM

O modelo BPMM p ode ser aplicado dentro da organizacdo em um numero de formas
dependente da amplitude e da profundidade desejada de aplicacéo.

Amplitude refere -se a unidade de andlise definida para ser avaliada. Essa unidade de analise
pode ser (em casos extremos) toda a organizacéo, ou linhas de nego6cio especificas dentro da
organizacdo. O modelo pode ser aplicado separadamente para multiplas unidades de analise,
lidando com afericao dos dados de benchmarking interno.

Para cada unidade de analise o modelo pode ser aplic ado de duas formas: nivel de fator e
nivel de &rea de capacitacdo. Isso representa a profundidade do modelo de aplicacéo.

A aplicacdo do nivel fator permite um alto nivel de anélise com resultados coletados na base
dos seis fatores contidos dentro do mode lo, por exemplo, alinhamento estratégico,
governancga, meétodos, tecnologia de informagédo, pessoas e cultura. Tipicamente, esse nivel de
analise é ativado pelas entrevistas individuais realizadas pelos especialistas em BPMM com os
executivos -chave, provendo, dessa forma, visbes das iniciativas de BPM na organiza¢éo. Dessa
forma, os especialistas de BPMM analisam as descobertas oriundas destas entrevistas, e
elaboram uma apresentacdo detalhada para a organizacédo. Esse nivel de analise € util para
forneceruma compreens«o robusta da perspectiva executiva so
para prover um bom ponto de partida para organizacbes que estejam entendendo a
sofisticacdo das suas atividades de BPM.

A aplicacdo do nivel area de capacitacdo prové uma compreens«o rica da posi - «
organizacdo a partir de analise s adicionais nas cinco areas de capacitacdo identificadas em
cada um dos seis fatores. Além do fator entrevista com executivos -chave, esse nivel de analise

envolve um workshop aprofundad 0 com empregados relevantes, que tém dominio sobre o
contetdo de BPM e suas ini ciativas dentro de cada area de capacitacdo. Além disso, para ter
uma compreensao mais aprofundada do posicionamento atual de BPM na organizacéo, esse

nivel de analisa a formula  ¢&o e mensuracao de estratégias futuras de BPM.

Um beneficio adicional desse nivel de analise é a possibilidade de comparacdo das
percepcdes de BPM entre os executivos e os empregados. Além disso, a avalia¢éo da
maturidade de BPM nas areas de capacitagdo ¢é complementada pela analise de documentos
relacionados a BPM (por exemplo, modelos de processo, descricBes de trabalho, definicdo dos
KPls dos processos).

Embora o atual modelo de BPMM possa ser aplicado apenas em organiza¢des que utilizam
os servicos do s desenvolvedores do mesmo, € entendido que as versdes futuras irdo incorporar
um componente de auto -avaliacdo que permitira a organizacdo ativar um modelo de
maturidade béasico sem a necessidade de buscar conhecimento externo.

O Trabalho

Mais de 150 modelo s de maturidade ja foram desenvolvidos para mensurar, dentre outros,
a maturidade da capacidade de servigos de TI, alinhamento estratégico, gestdo de inovagao,
gerenciamento de programas, arquitetura empresarial, e gestdo do conhecimento. Muitos
desses mod elos foram desenhados para avaliar a maturidade (por exemplo, competéncia, de
capacitacao, nivel de sofisticacdo) de um universo selecionado, baseado em conjunto de
critérios mais ou menos abrangente. Diferentemente do CMM, o qual alcancou um nivel
padroni zado de compliance para desenvolvimento de software (Mutafelija e Stromberg, 2003),
muitos desses modelos simplesmente provéem um significado para posicionar uma
determinada unidade de analise em uma escala pré -definida. Lacunas dos modelos de
maturidade d e BPM atuais sdo o foco em apenas uma dimenséo para mensurar a maturidade
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de BPM e a falta de aplicagdo desses modelos. Além disso, muitos modelos de BPM existentes

nado fazem a diferenciacdo clara entre avaliacdo de maturidade do processo de negécio (como
mensuracdo através da performance) e maturidade da gestdo dos processos de negocio.

Lacunas adicionais dos modelos de maturidade disponiveis séo a falta de rigor do modelo de

processo desenvolvido, do escopo e da profundidade da Unica faceta de BPM, sua na tureza
idiossincratica devido a falta de sustentacdo dos trabalhos relacionados, a perda de
consideracbes de stakeholder s relevantes, a falta de testes empiricos para esses modelos e
especialmente, a falta de profundidade suficiente nos niveis avaliados.

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

modelo resultante.
Sumario

Este capitulo proveu uma visdo breve e seletiva sobre a estrutura e 0s componentes
incluidos em um modelo de avaliagcdo de maturidade de BPM holistico e contemporéaneo. A
avaliacdo da maturidade de BPM atual pela aplicagéo d este modelo pode ocorrer em varios
niveis. Na sua forma mais detalhada, e recomendada, tais avaliagfes tomam lugar abaixo das
areas de capacitacdo. Todo o kit de avaliagdo é baseado na avaliacdo de um questiondrio de
maturidade, entrevistas semi -estruturad as com stakeholder s-chave de BPM na organizacdo e
na avaliagdo de documentos relacionados (por exemplo, descri¢cdes de trabalho, modelos de
processo). A triangulagéo destes trés tipos de evidencia fornece a pontuagéo da avaliacao final.

Em uma analogia ao m odelo de CMM inicial, avaliacdes separadas (variando de 1 a 5) sdo
calculadas por cada um dos seis fatores. Isso prove & organizacdo uma visdo geral das suas
iniciativas de BPM e ajuda a localizar os pontos que necessitam de acdo imediata para
aumentar am aturidade de BPM.

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

Atualmente nés estamos realizando uma série de estudos de caso com organizagdes
européias, americanas e australianas, a fim de desenvolver u m profundo conhecimento dos
requerimentos relacionados a avaliagdo do modelo de maturidade de BPM e a obter mais
feedbacks sobre a adequacdo do nosso modelo proposto.
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23 Pesquisa sobre iniciativas de BPM

Introducéo

E com grande satisfacdo que encaminhamos a vocé os resultados da 22 Pesquisa sobre
Iniciativas em BPM, realizada entre os dias 27 a 29 de janeiro de 2009 durante o evento
ifGest«o por Processoso, promovido pelo | QPC.

Desde o inicio do ano de 2008, quando ti vemos a iniciativa de criar um 1° estudo sobre a
adocdo de BPM nas organizacGes brasileiras, recebemos inumeros elogios e feedbacks
positivos por parte de profissionais envolvidos com o tema. Entendemos existir uma demanda
latente por publicacfes, pesquisa s, debates e estudos de casos praticos que demonstrem, de
maneira imparcial, como a gestdo por processos vem sendo tratada pelas organizacbes no
pais, que a¢bes vém sendo priorizadas, quais os resultados percebidos e também as licdes
aprendidas.

A ELO Grou p acredita que compartilhar informag8es e conhecimento é a melhor maneira de
se promover a evolucdo a respeito de um assunto. Nesse sentido, pretendemos continuar
disponibilizando outros estudos e séries com informacdes relevantes a respeito de BPM T seja
No nosso site, newsletter ou em eventos teméaticos.

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

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

Desde ja nos colocamos a sua total disposicao.

Um grande abrago e boa leitura!
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Perfil dos Participantes

A presente pesquisa contou com profissionais de 75 organizagbes distintas, oriundas de
segmentos diversos como manufatura, energia, servigos e tecnologia etc., conforme mostrado

no Grafico 1, e de natureza tanto publica quanto privada, ¢ omo pode ser visto no Gréfico 2.

® Manufatura

m Transporte/Logistica

m Engenharia/Construcdo

m Servigos/Tecnologia

m Servicos Financeiros/Seguros

= Energia/Quimica

m Telecomunicacdes

m Consutoria/Servicos Profissionais
w Atacadg/Varejo

8% ® Governo/Administracdo publica

® Papel e Celulose
» Outros

Gréfico 1: Setores das Organizac¢des da Pesquisa

17%

M Pablicas ou privadas sem
fins lucrativos

B Privadas com fins
lucrativos

Grafico 2: Natureza das OrganizagGes

A presente pesquisa contou com profissionais de 75 organizacdes distintas, oriundas de
segmentos diversos como manufatura, energia, servicos e tecnologia etc., conforme mostrado

no Gréfico 1, e de natureza tanto publica quanto privada, como pode ser visto no Gréfico 2.
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Gréfico 3: Fungdo dos respondentes nas organizaces

60%

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

Como as Or ganizagfes estdo Institucionalizando o tema de BPM

1 - Em que nivel hierdrquico se encontra o grupo de BPM?

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

Minha empresa ndo possui um grupo

formal de BPM

Geréncia

Coordenacdo

Nucleo

Assessoria

7

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

Grafico 4: Hierarquico do grupo de BPM nas organizacdes

Dois pontos merecem especial

realidade nas empresa

S nacionais.

atencdo. Em primeiro lugar, cabe ressaltar que a pesquisa de
2008 nos mostrou um total de 49% de empresas sem grupo formal de BPM, em contraposicdo
com os atuais 39%. Isso nos leva a crer que a ado¢do de tais areas € cada vez mais uma
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Outro ponto relevante é a aparente preferéncia a formalizagdo de uma estrutura mais rigida
para lidar com BPM, com a criacdo de uma Geréncia ou Coordenacdo, que somados
contabilizam 47% das empresas. Em contraposicdo, as empresas que optam por solu¢bes mais
flexiveis no organograma, e por vezes multidisciplinares, como os Nucleos e Assessorias,
representam um total de apenas 15%.

2 - Qual a subordinacgéo do grupo formal de BPM da organizacao?

Em relacdo ao posicionamento do grupo de BPM, quando existente, nas estruturas
organizacionais, observamos que ainda ha bastante heterogeneidade, como mostra o Grafico
5.
Possui multiplos
grupos de BPM
15%
lanejamento
5%
Recursos
Humanos
9%
Financeiro
3%
Gestdo de Ris
Controles Internos
3%
Gréafico 5: Subordinacao do grupo de BPM nas organizacdes
A se destacar o grande niumero de empresas que cada v ez mais considera BPM/Processos

como um departamento proprio (31% em 2009, em comparacdo com 24% em 2008), e o
namero de empresas que tratam o tema subordinado a area de Qualidade (19% em 2009, em
comparagdo com 6% em 2008).

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

Vale destacar também o percentual si gnificativo de empresas (15%) que possui multiplos
grupos de BPM. Entendemos que essa solucéo em particular pode fazer sentido para empresas
com varios eixos de recorte (multiplas regides, multiplas linhas de negécio), mas € importante
atentar para a neces sidade de definicdo de limites de responsabilidade e autoridade adequados
para os grupos, de forma a evitar inconsisténcias e redundancias em suas acoes.

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

O Grafic 0 6, a seguir, mostra a resposta ao questionamento sobre quais os resultados ja
obtidos com acdes de BPM até o final do ano de 2008. O gréfico faz uma distingdo entre
resultados considerados preliminares e resultados concretos e mais estratégicos.
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Aumento da qualidade dos produtos e servigos, visando - 71%
maiorsatisfag3o dos clientas 38%
Aumento dz eficiéncia do processo (redug3o de custos, 7 sax
otimizag3o dainterface entre 3reas e/ouaumento de — ramy
produtivid ade L
Fortalecimento dzflexibilidade parz mudanga = inovagio 61%
naorganizag 30 24%
\

Melhoriada estrutura de monitorag3o e aumento da 60%
visibilidade operacional 2 tomada dedecis3o 28%

Dessnvolvimento do clima organizacional, visando maior 50%
satisfac3o dos funcionarios 15%

Compliance com regulag3o ou modelo dereferénciz ; 49%
{BACEN, SUSEP, 1SO, SOX, PNQ, etc.) 23%

Suporte 3 evento especifico (fusio, aquisic 3o,
outsourcing, etc.)

39%

1

14%

Algum resultado obtido M Resuitados relevantes ou estratagicos obtidos
Gréfico 6: Resultados obtidos com iniciativas de BPM em 2008

Diante dos numeros apurados, pode -se destacar que os maiores resultados ja obtidos com
acoes de BPM estdo relacionados principalmente a ganhos de eficiéncia nos process 0s e
aumento da qualidade dos produtos/servigos entregues aos clientes.

E oportuno observar também que poucas empresas tém de fato resultados considerados
concretos com suas a¢des de BPM. Isso sinaliza, em nosso entendimento, dois grandes pontos:
(1) que o tema BPM ainda estd em um estagio inicial de maturidade e, por conseguinte, tem
muito a evoluir, e (2) que h4d uma demanda latente por mecanismos de avalia¢do efetiva do
retorno sobre o investimento nas acdes de BPM.

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

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

Aumento da eficiéncia do processo (redugdo de custos,

;T : 2 93%
otimizag3o da intarface entre 3reas e/ou sumento de
produtividade 80%
Aumento da qualidade dos produtose servigos, visando 91%

|

maior satisfag3o dos clientes 74%
Melhoria da estrutura de monitoragdo e aumento da 79%
visibilidade operacionala tomada de decudo 44%
Compliance com regulagho ou modelo dereferéncia 77%
(BACEN, SUSEP, 1SO, SOX, PNQ, etz.) 66%
Desenvolvimento do clima organizacional, visando maior l 77%
satisfasdo dos funcionarios A <o
Fortzlecimento dz flexibilidade para mudanga & inovagio 75%
naorganizagdo 45%
Suportez evento especifico (fus3o, aguisig3o, | 64%

outsourcing, etc.)

27%

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

Isso nos sinaliza que ja ha um entendimento cada vez mais amplo de que BPM pode trazer
diversos tipos de melhoria na gestdo organizacional, e ndo apenas 0s usuais ganhos de
produtividade. Acreditamos que essa tendéncia ird se acentuar num horizonte de médio prazo.

5 - Qual o grau de maturidade das i niciativas centrais de BPM nas organizagdes?

Os préximos topicos procuraram avaliar o grau de maturidade das iniciativas de BPM
(centrais, interligadas e associadas a tecnologias) em execucéo pelas organizacoes.

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

A Nivel 1: Iniciativa inexistente ou com apenas discussdes iniciais;
A Nivel 2: Iniciativa em implantacéo ou recém implantada;

A Nivel 3: Iniciativa implantada e disseminada na organizacao;

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

Consideramos como iniciativas centrais de BPM6 " quel
uma é&rea de Processos (ou Escritorio de Processos, Centro de Exceléncia ou Grupo de BPM) e
gue envolvem seu ciclo de vida usual - mapeamento, andlise, redesenho, implantacao,

controle e melhoria continua.

A distribuicBo das respostas é apresentada no Gréafico 8, e o0 conseqliente grau de
maturidade médio de cada serv ico central de BPM é apresentado no Gréfico 9, ambos abaixo:

Mapeamento/Atuaiizacio da cadeia de valor
Mapeamento/Atsalizagdo deprocessos (AS IS)

Melhoria e redesenho de processos(TO BE)
Elaboracio/atualizacio de politicas, diretrizes, procedimentos e
manuais

Acompanhamento da implantagdo de novos processos & gestdo
da mudanga

Mensuragdo da performance dos processos atravésde
indikador es de desempenho

Capacitagdo e educagao em gestdo de processos

Monitoramento da conformidade dos processos

Gestdo da maturidade dos processos

Realzagdo de benchmarkinginterno e externo

¥ InOativa inexistente ou com apenas discusdes indais
® Iniciative em implantagao ou recem impantada
§ inicativa implantads e disseminada na organizagio

W INGAtVE implantada, disseminada na organ2agio & plenamente INtegraca 3s Cemaisincatvas oe BPM

Grafico 8: Distribuicdo das respostas - iniciativas centrais de BPM
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1 2 3 a
Mapeamento/Atualizagio da cadeia de valor — 2,15
MapeamentofAtualizaciio de processos (AS1S) [ 2,31
Melhoria @ redesenho de processos (TO BE) _ 2,10
Elaboragdo/fatualizagdo de politicas, diretrizes, procedimentos e '_ 244

manuais
Acompanhamento da implantag¢do de novos processos e gestio

I 2,

da mudanga 215

Mensuragao da performance dos processcs arravés de I 22
indic adores de desempenho 3

Capacitag o e educacioem gestiode processos I 2,00
Monitoramento da conformidade dos processos [N 2.06
Gestio da mawridade dos processos T 1,62

Realiza¢so de benchmarking internoe externo [ 193

Grafico 9: Grau de maturidade médio das iniciativas centrais de BPM

Podemos observar pelos graficos que os servicos com maior grau de maturidade médio séo
os de Mapeamento de Processos AS IS (média 2,31) e Elaboracdo de Manuais e Procedimentos
(média 2,44). A alta maturidade deste Ultimo servigco é justificada pelo elevado namero de
empresas pesquisadas que disseram ter BPM alinhado a a¢des de Qualidade.

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

6 - Qual o grau de maturidade de iniciativas interligadas a BPM nas organiza¢des?

Consideramos como O6iniciativas interligadasd as demz
forma se baseia m em processos de negdcio definidos e mapeados. Essas acdes nem sempre
séo executadas dentro de uma organizagéo pelo Escritdrio de Processos, ou seja, muitas vezes
t°m outros 6donosdé (8rea de TI, 8rea de RH etc.). Aind
as mesmas sejam analisadas para que a area de Processos defina como pode contribuir e
garantir a sinergia devida com as demais ac¢des de BPM.

Os Gréficos 10 e 11, abaixo, mostram a distribuicdo dos resultados e o grau de maturidade
médio de tais tipos de i  niciativas, seguindo a mesma escala apresentada na se¢éo anterior:
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Melhoria de processos com focoem Lean e Six Sigma
Adog 3o de Modelo de Referéncia

Auditoriade processos

Gestdo de controles internos e risco

Especificacdo de requisitos de sistema de suports aos processos
Gestdo de competéncias por processos

Automacdo deprocessos

Gestdo de regras de negocio

Gestdo de custos por processos (e custeio ABC)

Gestdo de projetos de melhoria (PMO)

|
5

M Iniclativa inexistente ou com apenas discussdes Iniclats

W iniclativa em implantagdo ou recém implantada

¥ Iniciativa implantada e disseminada na organizagio

W Iniclativa implantada, disseminada na organtzag3o e plenamente Integrada asdemals inlclativas de BPM

Gréafico 10 : Distribuicdo das respostas

Melhoria de processos com foco em Leane Six Sgma
Adogdode Modelo de Referéncia
Auditoria de processos

Gestdo de controles internos e risco

Especificagdo de requisitosde sistema de suporte aos
processos

Gestiode competéncias por processos
Automag 3o de processos

Gestdo de regras de negdécio

Gestode custos por processos (¢ custeio ABC)

Gestdo de projetos de melhoria (PMO)

Gréafico 11 : Grau de maturidade médio das iniciativas

6iniciativas
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7 - Qual o grau de maturidade das tecnologias de BPM adotadas nas organiza¢des?

Por fim, procuramos avaliar o grau de maturidade na adogéo de tecnolo
BPM, como demonstram os Graficos 12 e 13. Os resultados também mostram um baixo
percentual de adocdo de grande parte das tecnologias destacadas.

interligadas a BPM

Observamos, de forma geral, uma menor maturidade dessas iniciativas em relacdo as
chamadas
sdo as de auditoria de processos (média 2,04), definicdo de ri
processos (média 2,0) e gestao de projetos de melhoria com PMO (média 2,0).

ciativas

scos e controles internos para

gias associadas a
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Tecnologia de Workflow

Metodologia de Simulagdo de Processos

Tecnologiade 8AM (Business Activy Monitoring) | INNNMMMEIR

Tecnologia de Bl (Business Intelligence) :

A,

| :
Tecnologia de BRM (Business Rule Management) _
[~ p " ;8
3

Metodologia ECM/GED ( Enterprise Content Management)

MetodologiasOA (servieorienthed Architecture) | (RN
cnologi Cep (Complex vent rocessing) | (RSN

W Tecnologia inexistente ou com apenas discussdes inicials

B Tecnclogia em implantagio cu recém implantada
» Tecnologia implantada e disseminada na organizagdo

B Tecnclogia implantads, disseminada naorganizagice plenamente integrada is demaisiniciativas de BPM

Gréafico 12 : Distribuicdo das respostas - tecnologias de BPM
1 2 3 -

Tecnologia de Workflow — 2,08

Metodologia de Simulagdo de Processos Il 1,21
Tecnologia de BRM (Business Rule Management) . 1,15

Tecnologia de BAM (Business Activity Monitoring) [l 1,18

Tecnologia de B! (Business Intelligence) [ 201

Metodologia ECM/GED (Enter prise Content
Management) B 142

Metodologia SOA (Service Orienthed Architecture) T 1,32
Tecnologia CEP (Complex Event Processing) J| 1,07
Gréfico 13 : Grau de maturidade médio das tecnologias de BPM

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

Ainda assim, entendemos que a adoc¢éo de tecnologias para BPM deva ser precedida pela
construcdo de metodologias estruturadas para se abordar e institucionalizar o tema nas
organizag6es. Nesse sentido, nos parece plausivel que as tecnologias sejam mais amp lamente
consideradas num 2° momento, quando o conceito de BPM ja estiver disseminado nas
empresas e 0s resultados iniciais com as acdes de melhoria de processos se tornem mais
concretos.

Consideracdes Finais

Esta pesquisa, aplicada junto aos participantes do evento Gestédo Por Processos, contemplou
profissionais de 75 diferentes organizacfes e permite uma identificagdo de como as empresas
brasileiras estdo atuando em suas iniciativas relacionadas a BPM. Este levantamento permite
algumas inferéncias sobre o m ercado e sobre a evolugdo desta tematica no Brasil.

Em caso de duvidas ou comentarios sobre os resultados dessa pesquisa, pedimos que
entrem em contato conosco através do email.
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Ent o. . . c omo foram Oas COlI Sas X esS
Paul Harmon

Durante o ano, compareci a uma série de encontros T uma conferéncia sobre BPM na
Grécia, outra conferéncia de BPM em Londres, um seminario sobre Arquitetura de Processos
em Santiago, no Chile e, no in2cio do m°s, ao cadusi nes
um destes eventos, perguntei a profissionais ligados ao tema BPM a mesma pergunta: Como
v«o flas coi sasoO este ano? Qual 0o status do BPM em sua

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

A esta altura, ® dif2cil se prever exatamente para ol
breve periodo de tempo, entre dezembro de 2008 e janeiro de 2009, onde parecia que o
mundo todo est ava a beira de uma grave e longa depressdo. Entdo, no primeiro trimestre
deste ano, as principais na¢6es do mundo reuniram -se para por em pratica planos de estimulo
gue parecem ter tirado o mundo da beira do abismo. De fato, ao passo que nos aproximamos
do fim do ano, China, Europa e Estados Unidos reportaram que estdo emergindo de volta da
recessdo. Os bancos parecem estabilizados, o mercado de a¢Bes em muitos dos principais
paises do mundo estdo em ascensao e certas indUstrias, como a indUstria de softwar es e de
consultoria em TI, parecem ter atravessado a tempestade e vém reportando um bom ano. Ao
contrario, o mercado imobiliario continua em depresséao, e as taxas de desemprego continuam
crescendo.

Ocorreu uma contragdo ainda maior no setor bancério. Algu ns bancos de grande porte
compraram outros grandes bancos. Ao passo que tais fusGes forem totalmente implementadas,
departamentos serdo consolidados e bragcos de operagdo serdo fechados. As perdas de
emprego em tais areas provavelmente serdo permanentes. As companhias de automéveis ndo
t°m sido fautorizadaso a cometer erros, mas t°m ocorri
algumas provavelmente poderdo falhar ao longo de alguns poucos anos. Existem
simplesmente muitas montadoras de automoveis no mundo atu almente. Na verdade, tem
existido capacidade excedente de produgcédo ha pouco mais de duas décadas, e a consolidagao

seria obrigada a ocorrer mais cedo ou mais tarde.

Em nossa pesquisa, perguntamos as empresas como seus esforcos em processos tém sido

afetado s pela recess«o. Um pequeno nv¥smer o de respondent
esper a, paradoo. Al guns responderam que seus esfor-os
entretanto, afirmou estar prosseguindo com o trabalho de processos sem nenhuma mudanca

de esfor - o at® o moment o. Mui t os respondentes di sseram
utilizaram este ano, ou at® mais do que wutilizaramodo noag
negocios durante o préximo.

Lean e Six Sigma 1 especialmente Lean 1 parecem ter obtido um aumento este ano.
Organizagbes que desejavam rapidamente reduzir custos parecem ter focado bastante em
Lean. E sempre uma boa idéia identificar atividades que n&o est&o adicionando valor, de forma
a elimina -las, e muitas organizagfes parecem ter feito isto em 2009.

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

A terceirizacdo foi definitivamente utilizada, e empresas que estavam somente considerando
a possibilidade atuaram neste sentido em 2009. E dificil de imaginar que a terceirizacdo nao
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continue a crescer nos proximos anos, ao passo que empresas definam o que elas fazem para
adicionar valor e terceirizem aqueles processos que outras empresas acreditam poder entregar

de forma mais eficaz. Isto ira levar a um tipo diferente de consolidacdo. Muitas e mpresas que
pensam nelas mesmas como manufaturas ou montadoras se tornardo organizacdes de
marketing ou consultorias que vendem e servem produtos produzidos por terceiros. Tudo isto

levara a grandes mudangas em processos e a novas abordagens para a gestao de processos.

Conversei com muitas pessoas que se sentem sobrecarregadas de trabalho. Como de
costume, sendo resultado da recessdo, muitas empresas pararam de contratar e o efeito
colateral 6bvio foi que aos empregados remanescentes foi solicitado mais tr abalho. Isto é algo
gue qualquer um entende, e com 0 que pode conviver por um tempo, mas isto ndo é uma
solucdo sustentavel e necessitara ser corrigida no préximo ano. Uma vez que o crescimento
econdmico aconteca, o foco sera a identificagdo de novas oport unidades, redesenhando antigos
processos, desenhando novos processos e definindo os papéis, responsabilidades e os niveis
otimos de pessoal necessarios para administrar e implementar tais processos.

Alguns profissionais de processos foram demitidos I dadas todas as fus@es e faléncias que
aconteceram durante o comecgo de 2009; porém, o numero de empresas procurando
profissionais de processo para contratar tem aumentado.

Alguns setores foram duramente afetados e muitas pessoas nestes segmentos perderam
seus e mpregos. Na maioria dos setores, em contrapartida, pessoas de processos foram
mantidas bastante ocupadas, buscando agarrar novas formas de aumentar a eficiéncia e
reduzir custos operacionais. Grupos de processos, na maioria das empresas, foram mantidos
emfiboa formad e prontos para O pr-ximo ano.

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

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

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

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

Considere, novamente, o exemplo dos bancos. Esta € uma industria que perdeu muitos
empregos em 2009. No momento, todavia, a maioria dos bancos esta indo muito melhor, e
muitos estdo contratando. Como resultado de fusdes e aquisi¢cdes, muitos dos maiores bancos
est«o agora wutilizando dois diferentes sistemas de cor
regra de negoécios associadas, para lidar com operag6es de depdsitos, operagfes com cartdes
de crédito e para a garantia de aluguéis. Para aumentar a eficiéncia, tais bancos estéo
lancando esforcos de mudangas em processos para consolidar e padronizar seus processos e

7

aplicativos de Tl o mais rapido possivel. E, é claro, € melhor que o fagcam de forma rapida
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porgue 0s governos estdo alterando as leis b ancarias e estes mesmos bancos irdo descobrir

gue ser8 mais caro e demandar8 mais tempo se 0S mesmo
processos e sistemas de Tl em paralelo ao invés de um, de forma a cumprir com as novas

regulamentacdes.

Ainda néo é clar o quando a adocdo de regras rigidas visando a reducdo do aquecimento
global serédo, de fato, colocadas em pratica. Se forem, estas irdo levar a uma série de grandes
mudancas na forma como as empresas fazem negdécio T isto ira mudar os carros que dirigimos
e também a infra -estrutura que da suporte a eles. Isto ird criar toda uma nova gama de
setores econdmicos e provavelmente i introduzird esforgos na conservacéo de agua e energia
gue, por sua vez, demandara o redesenho de muitos processos em todos 0s setores.

De forma ans8l oga, muitas organiza-»es que se tornar
somente quando tinham que contratar e que pediram aos seus empregados que fizessem mais
gue o trabalho de um para manter baixos os custos, terdo que re -examinar estas medid as de

fcorte de custod ao passo qQue a economia come-a a se e
se tornardo praticas - padrdo, mas algumas reduzem de maneira excessiva e estas organizacdes

ndo estardo em posicdo para responder a novas oportunidades ao passo gue a economia

comecar a crescer.

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

N«o i mportando o como foram fias coisasodo em 2009, voc
fazer muito mais em 2010. Agora € a hora de preparar vocé mesmo e a sua organizacado para
seu proximo esforco em prol da melhoria organizacional.
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Olhar de fora para dentro: BPM Centrado no Cliente

Introducéo

fiThe essence of EPM i s customer centricity (é) I n EPM the fo
counts to customers 1 fromthe cust omer s6 p®i (tBPAM PWBEOW, 2009) .

Ter o cliente (seja um consumidor, um cidaddo, uma area organizacional ou mesmo toda
uma empresa) como centro de seus esforcos e atencBes € uma das mensagens mais

reforcadas e disseminadas pelas organizagfes, es pecialmente nos Ultimos tempos, marcados
pela forte concorréncia. Mas sera que este conceito é realmente traduzido nas praticas de
gestao?

Enxergamos (e gerimos) realmente todas as intera¢cdes dos clientes dentro de nossos
processos de negécio? Uma maneira de responder a essa pergunta é pensarmos quantos dos
nossos modelos de processos, que representam nosso entendimento de como funciona a
organizacdo, consideram a figura do cliente como participante do processo de criacdo de
valor... A questdo é que as pra ticas tradicionais de gestdo parecem ser insuficientes para
garantir uma atuacdo realmente centrada no cliente, dada a forma moderna de se fazer

negécio.
fiCust omer centric enterprises define their rebaest ts an
enterprises today are NOT customer centric 0 (BPMInstitute, 2008)

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

Origens histéricas e chegada ao ponto critico

Essa insuficiéncia esta ligada as origens das bases concei tuais do pensamento
administrativo. Boa parte das técnicas de gestdo tem sua origem em empresas tradicionais de
manufatura, em que as necessidades dos clientes eram identificadas na fase do projeto do
produto (inicialmente, até mesmo a identificacdo inicia | das necessidades era precaria), 0
processo produtivo ocorria e, ao final, o produto era entregue ao mercado. Com o baixo grau
de exigéncia em relacdo a customizacdo e mesmo a qualidade, a grande preocupacdo era
aumentar a eficiéncia na produgéo.

Quem nu nca ouviu a famosa (e de origem um pouco controversa) frase atribuida a Henry
Ford sobre a diversidade de cores disponzvel para seu
seja pretao? O motivo para que tal model o estodfa gr a:
grande eficiéncia introduzida pelo uso de linhas de montagem na produgdo de automoveis,
possibilitando sua venda a um preco acessivel a muito mais gente.

Hoje, no entanto, a producdo mundial anual de carros ultrapassa os 66 milhdes (em 2005),
em inc ontaveis modelos, tamanhos, cores, formas de distribuicdo, etc. Estima -se que 8
milhdes de pessoas trabalhem diretamente na producdo desses veiculos e que 5 vezes este
namero estejam indiretamente empregadas, pela prestacao de servicos e produgdo de bens
compl ement ar es. (Dado da #fAOrganisation I nternational e
Ol CA0)

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

© Janeiro 201 1. ELO Group www.elogroup.com.br 39



Um novo avango em relacdo a eficiéncia também foi requerido, dada a quantidade cresc ente
de concorrentes e um mercado cada vez mais exigente, ndo s6 em relacdo a qualidade, mas
também sensivel ao preco. A Reengenharia buscou na transformacéo total dos processos,

através da inclusdo massiva de tecnologia na producao, saltos de melhoria na eficiéncia.
Todo o quadro conceitual da Gestdo de Processos de Negocios ( Business Process
Management 1 BPM) foi entdo sendo construido, com o objetivo de dar visibilidade e
possibilitar a gestdo e melhorias nos processos finalisticos e de suporte. Deve -se perceber, no
entanto, que o foco de todas as disciplinas sempre teve, primordialmente, um ponto de vista
fde dentro para forao, ou seja, buscava aumentar <cada

valor ao cliente.

fiAccelerated technological advances ha ve substantially improved industrial productivity and
have all owed suppliers do produce an unprecedented ar
result has been accelerated commoditization of products and services, increasing price wars,
and shrinking profi t mar g {Blue Ocdean Strategy ) 0 .

Parecemos, no entanto, haver chegado a um ponto critico. O contexto atual parece exigir
das organizagdes mais que melhoras focadas em eficiéncia. O mercado esta mais exigente que

nunca, ndo apenas em relagdo a qualidade e ao preco, mas também em relacéo ao grau de

atendi mento real (e mesmo de antecipa-«0) ~s suas nece
parece ndo ser mais suficiente para o sucesso de uma empresa. Isso significa que a ideia de

estar centrada no cliente deve passar a ser realmente posta em pratica, deve ser algo

presente e inerente as organizacdes, seja na estratégia, sejam nos seus processos de criagdo

de valor.

Vendo o processo de forma diferente

O entendimento do processo de producdo e entrega de valor como uma cadeia linear de
atividade s, no fim da qual se encontra o cliente parece ser um denominador comum entre boa
parte das bases conceituais da administra¢éo. O tdo disseminado modelo da Cadeia de Valor,
idealizado por Michael Porter, € a materializacdo dessa forma de pensamento. Tal mo delo é
bastante coerente com suas origens: a modelagem (ou seja, a forma de ver a realidade) da
atuacéo da organizagdo de uma forma mais linear permite uma analise consistente em relacéo
a eficiéncia de seus processos. Além disso, o pressuposto de que o cl iente s6 aparece no inicio
(fase de projeto) e no fim (venda e po6s -venda) realmente fazia sentido para a forma de fazer
negocio vigente na época em que foi idealizada.

Tais pressupostos, no entanto, ndo podem mais ser tomados como verdadeiros. O processo
de criagdo de valor passa a ser cada vez menos linear e a interacdo com o cliente, cada vez
menos algo pontual e sim a construgao de um relacionamento (0 que ja se provou claramente
algo muito mais rentavel). As empresas possuem volumes crescentes de infor macdes sobre
seus clientes, padrBes de consumo, preferéncias, potencializadas pela tecnologia disponivel em
ferramentas de CRM, Data Mining , etc. No entanto, a forma linear de ver o processo de criagdo
de valor, reflexo das ideia s tradicionais de gestdo, ¢  ria uma miopia organizacional. Quando
olha para seus processos em um nivel mais agregado (de longe), a organizagdo néo vé que o
cliente ndo esta apenas ao fim do processo. Na verdade, ele interage com a empresa diversas
vezes, em diferentes circunstancias e com diferentes expectativas, ao longo do
relacionamento. E cada uma dessas interagdes €, na verdade, uma excelente oportunidade de
fortalecer o relacionamento com o cliente, captar suas percep¢cbes e oferecer valores
complementares para suprir suas necess idades. Tais interacdes, dada sua importancia, vém
sendo chamadas de imoment os da verdadeo. £ i mportan
Amoment os da ver daédseed fepnuclovnetrriazmados o ao | ongo dos proc:
a diferentes areas da empresa. Assim, a abordagem tradicional de BPM (bem como de outros
guadros conceituais) ainda nos leva a lidar com essas interacfes de forma isolada, pois as
vemos de um ponto de vista interno ° organiza-«o (fAde

Tomemos como exemplo um cliente de uma seguradora, ao contratar um seguro de vida.

Embora o produto seja um elemento Unico, € necessario considerar todas as etapas pelas
guais passa o assegurado. Como é feito o atendimento (o atendente é solicito, cordial, passa
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informacdes inteligiveis e corr etas?), qudo informado esta o cliente sobre sua escolha do tipo
de seguro e sobre 0 processo, qudo prontamente é provida a indenizacdo ou informacdes que
este necessite...

Além disso, cada uma dessas consideracBes a serem feitas estara relacionada a difer entes
areas da seguradora. Mas todas essas interacdes sao responsaveis por construir a percepcao
da qualidade do servico prestado, ou seja, se 0 atendimento prestado em algum ponto isolado
fica abaixo das expectativas do assegurado, todo o servico pode est ar comprometido. Sem a
visdo do todo, fica quase impossivel prover ao cliente um tratamento integrado e eficiente. O
mesmo acontece para um passageiro em uma companhia de aviagdo, um empreendedor ao
abrir uma empresa, um dono de uma linha telefénica...

O leitor € nesse momento convidado a uma reflexdo: qual o objetivo primordial e comum a
todas as organizacdes (sejam elas publicas, privadas, com ou sem fins lucrativos)? A resposta
mais acertada parece ser a de suprir determinadas necessidades de seus clien tes (de forma
sustentével). Processos, areas, diretorias, cadeias de comando e outras formas através das
guais enxergamos as organizacgfes sdo na verdade ontologias, recortes de uma realidade dos

guais fazemos uso para que possamos entendé -la e geri -la. Se ha de fato uma entidade real e
Y“onica ® a figura do cliente. E aqui, devemos entender
uma entidade que tem obijetivos - resultados esperados - 0s quais nossa organizagdo deseja

ajuda -lo a obter.

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

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

Com um acesso praticamente ilimitado a informagfes, possibilidade de obter conhecimento
dos produtos e servicos oferecidos por firmas ao redor de todo o globo, acesso a redes de
relacionamentos de o  utros clientes, com diferentes percep¢des e opinides, o nivel de exigéncia
a respeito das propostas de valor feitas pelas organiza¢gfes ha crescido muito. No entanto, a

capacidade de <col abora-«o desses <clientes para que o
encai xe0 perfeitamente " s suas necessidades ® tamb®m
software | i vr e, redes de relacionamentos como AOrkut o, AL
ACl ube do Hardwaredo, entre outros, sSs«0 exehmgalasero mar can

cliente na criacdo de valor. Assim, é de vital importancia que essa nova dindmica seja
considerada ao pensarmos 0s processos produtivos e os resultados (produtos e servigcos)
oferecidos por nossas organizacdes.

fiYou know better than anyone el se what you want from Starbucks. So tell us. What's your
Starbucks Idea? Revolutionary or simple -we want to hear it. Share your ideas, tell us what you
think of other people's ideas and join the discussion. We're here, and we're ready to make
ideas happen. Letsgetstarted 0 ( http:// mystarbucksidea.force.com).

Ao entrar em uma loja de Starbucks o cliente se depara com um ambiente intimista e
acolhedor. Acesso a wi -fi, loja de iTunes, uso de materiais reciclados, mobilia que pode ser
trocada de lugar para m aior conforto, atendentes bem preparados e cordiais... Enfim, a
experiéncia de consumo em uma loja Starbucks vai muito além de um simples café, o que
permite que a marca pratique precos acima do patamar normal utilizado para o produto.
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O caso LEGO®MINDSTO RMS®NXT é outro excelente exemplo da conquista e satisfacéo de
clientes pelo seu envolvimento na criacdo de valor. A linha de produtos MINDSTORMS®NXT é
responsavel pela criagdo de pequenos rob6s montaveis cujos movimentos respondem a blocos
de comandos pro gramaveis. Através do envolvimento de um pequeno grupo de entusiasticos
clientes na fase inicial do projeto e, mais tarde, da manutencdo de um férum e base de
downloads para novos blocos de comando, LEGO possibilitou a seus consumidores o
engajamento para  a criacdo dos brinquedos que ELES desejavam, interagindo para criar valor
junto ao e para o usuario. Como recompensa, a empresa conquistou uma verdadeira legido de
fans e aficionados, que realizam eventos, trocam informagcbGes e, € claro, produzem um
excelent e efeito de comathioca0«o fAboca

A percepgéo do cliente sobre o valor gerado

Justamente por se tratar cada vez menos de produtos oferecidos por uma organizacéo, e

mais de como eles ajudam ao cliente na obtencdo de um resultado desejado, a qualidade de

uma determinada proposta de valor recai sobre a percepcdo do cliente. A experiéncia do

consumo e da participacdo na criacdo de valor (co -criagdo) ganham um peso maior quando se

trata da satisfacdo do cliente. Aos aspectos nos quais se baseia o cliente n a construcdo de sua

percepcdo da qualidade do valor gerado, ao contrastar suas expectativas frente a experiéncia

gue obteve, chamaram -se de fideter mi nantes da qualidadeo. Este i
de um processo considerando  -se 0s momentos da verdade , dentre outras boas ideia s, foram

gerados na literatura direcionada as atividades do terceiro setor, o de servigos.

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

A nova logica de negécio, no entanto, parece abarcar de forma cada vez mais definitiva
estes fatores. O valor entregue possui uma parcela de intangibilidade cada vez maior. Mais
uma vez, convidamos o leitor a pensar: qual o negécio da Nike, vender ténis e mochilas? E o
da Mac, iP ods e computadores? A questdo € que, independentemente de estarmos falando de
produtos ou servicos, trabalharmos com essa nova abordagem, considerando a intangibilidade

e outras caracteristicas antes atribuidas direta e exclusivamen te a prestacao de servigos (como
a heterogeneidade, inseparabilidade e perecibilidade) colabora para reduzir o gap existente
entre a | -gica de gest«o fide dentro para forad e 0 nov

as organizagoes.

fiQuality relates to m  ore than just the product itself, and the LEGO Group is working with

quality all the way from packaging to opening of the box, building instructions, pre -pack bags,
elements, the building experience and the sub -sequent play experience. The play experie nce
when the LEGO bricks are later on mixed with LEGO bricks from other LEGO boxes is also in

focus. Last, but not least, there is also focus on quality in relation to consumer contact 0

(Sustainability 2007 - ELO Group).
Conclusdes

Pela primeira vez o cent ro da légica produtiva parece migrar da produgao para o consumo,
ou seja, de dentro das organizacBes para fora delas. Isso implica em um controle direto cada
vez menor por parte das empresas, bem como em um cambio de foco do produto ou servico
produzido pa ra a experiéncia vivida pelo cliente no momento de seu consumo. Surgem,
também, diversas oportunidades: o maior envolvimento do cliente no processo de criacdo
possibilita a geracdo de solugBes inovadoras mais rentaveis e aderentes ao mercado e uma
legidgode novos fArecursoso antes n«o ouptopribsiclieatal oss pel a empr e
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Gestdo do Port folio de Processos

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

AfAgora que temos uma me teotel avangada para gestdoald ciclo alenvida
dos processos de negécio, uma vez modelada, analisada, e melhorada boa parte dos nossos
processos, estamos comecando a pensar no préximo desafio. Como viabilizamos um controle
de qualidade dos nossos processos e ¢ omo canalizamos recursos limitados para 0s processos
corretos de forma a maximizar o retorno sobre investim

Durante a conversa ficou claro que ele estava buscando algo maior. Estava 6bvio que uma
visdo adicional era necessaria I uma visdo que poderi a complementar a atual: foco em
processos de negécio individuais que leva ao gerenciamento de cada processo de forma
isolada. Tal visdo consolidada de todo o ambiente de processos de negdcio é o coragdo da
gestdo do portfélio de processos, um tratamento co erente de um conjunto inteiro de
processos, permitindo que sejam melhorados em sua totalidade, ao invés de racionalizar um e,
consequentemente, inconscientemente, sub -otimizar outros. Mesmo que a gestdo de portfolio
de processos pareca ser subutilizada no contexto de BPM, ela adota uma metodologia classica
gue é o centro do gerenciamento de produtos, investimentos, Tl T entre outros.

A gestdo de portfélio de processos desempenha um papel central em uma Gestdo de
Processos de sucesso (Figura 28) por uma sér ie de razdes. A gestdo de portfélio de processos
fornece uma abordagem, ou uma mentalidade, que é essencial para direcionar recursos
limitados como fundos, pessoas, etc., para 0s processos com maior demanda para uma melhor
orientacdo a processos. No verdad eiro sentido de um portfélio equilibrado, a gestdo de
portfélio de processos pode ser usada para diversificar as atividades de BPM, levando a
projetos paralelos em diferentes estagios do ciclo de vida dos processos de neg6cio. Em suma,

a gestdo do portfdli o de processos marca a diferenca entre a melhoria e gestdo isoladas e
descoordenadas de um Unico processo e a gestdo holistica baseada em processos de uma
organizacéo.

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

Os 3 estagios de maturidade em BPM

No primeiro estagio, a gestdo de portfélio de processos pode ser usada para fornecer uma

estrutura inicial para organizagbes sem cultura de gestdo por processos. Como tal, & muito

similar a ideia de projetar uma arquitetura de processos, tipicamente consis tindo em
governanca de processos estratégicos I processos especificos para cada companhia T eum
conjunto mais genérico de processos de suporte. A Figura 29 fornece um exemplo de tal
arquitetura de processos, usando um exemplo da indUstria de seguros. A es truturacdo de uma

arquitetura de processos compreensivel e bem aceita pode levar meses, e sua simplicidade

final geralmente nao reflete o real esforco que foi empregado para a estruturacdo da primeira
arquitetura de processos. Neste estagio, a gestao de po rtfélio de processos desempenha um
papel de suporte. Uma primeira alocacdo de donos de processos pode ser possivel, ou
iniciativas de BPM individuais podem ser posicionadas em um quadro maior. Na maioria das

vezes, no entanto, a escassez de dados subjacent es sobre os processos de negécio ira
comprometer interpretacdes e comparagfes mais profundas.
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Figura 6: Gestao do Portfélio de Processos no contexto das atividades de BPM

0 Segundo estagio, organiza¢cdes com cultura de gestdo por processos possuem um melhor
entendimento de seus processos mais importantes. Frequentemente, um ndmero
surpreendentemente alto de modelos de processo as -is e to -be foram desenvolvidos, e, com
menos freqliéncia, estes sdo continuamente geridos. Se diretrizes de modelagem suficientes e
consistentes, incluindo convencdes detalhadas e um repositdrio integrado de modelos, forem
utilizadas, esse conjunto de modelos fornece uma base de conhecimento rica, mas tipicamente
subutilizada.
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Figura 7:Um exemplo de arquitetura de processos

Este € o estagio no qual muitas companhias se encontram atualmente, e é aqui que a
gestao do portfélio de processos pode fazer uma primeira e substancia | contribuicdo. Nesse
estagio, € importante extrair um entendimento solido das necessidades de informacao de
gestores de diversos processos , ou seja, donos de uma gama de processos de negdcios.

Questbes que poderiam ser levantadas por esses donos de proce ssos incluem: AQue pr
oferecem as maiores oportunidades para off-shoring ? 0, AQue processos s«O0 I mpoc
nNosso pr-ximo projeto de CRM?0, ou AComo devemos di st
BPM este ano pelos diver s osmeptodessagsest@®? terd umOmpaaton h e ¢ i
significativo na identificacdo de processos cruciais e a forma com a qual sdo modelados. Se,

por exempl o, a ger°ncia est8§8 interessada em fAQuais pro

serd claramente necessario obter informacdo sobre risco nos modelos de processos. O
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problema em muitos projetos de modelagem de processos, entretanto, € que as
funcionalidades da ferramenta e o expertise do modelador importam mais que 0s reais

objetivos da geréncia. Uma vez que as necessi dades da geréncia por informacdes relacionadas
a processos 1 provenientes das principais questdes inerentes ao negocio i sédo compreendidas,
e a informacéo requerida é modelada, estabelece -se e utiliza -se uma linguagem de  query de

processos de negdcio apropriada e visualizagBes intuitivas dos resultados. Tais visualizagdes
forneceriam informac®es resumidas sobre métricas comparativas de processos, e a partir dai

poder -se-ia utilizar matrizes 2x2 como bons pontos de partida para suporte a tomada de
decisédo sobre diversos portfélios de processos. Por exemplo, em um atual projeto de pesquisa,

nés estruturamos base de informacBes deste tipo em uma base ARIS facilmente
compreensivel. Essa base pode ndo somente conter portfélios de pro cessos, mas também
consolidard informacées de modelos de dados e aplicagbes em portfdlios de dados e
aplicacfes. A ideia central é que as linguagens de modelagem usadas para projetar os modelos

de processos serdo transparentes a geréncia, e que a geréncia podera nunca ver os modelos
reais. Ao invés de ver os verdadeiros modelos, eles sdo os receptores de relatérios
customizados derivados da referente base de modelos.

A Figura 30 traz um exemplo de um potencial portfélio de processos derivado de um
repositor io de modelos, ou seja, informacao build -time. Esse diagrama representa o portfélio
de processos de acordo com o grau de exposicao do cliente, risco e freqiiéncia. Enquanto a
geréncia pode ponderar a respeito dessas dimensdes com o objetivo de obter uma vis ao geral
de que processos arriscados, freqiientemente, expdem clientes, é desafio dos analistas de
negécio converter tais demandas por informac6es em gueries operacionais no repositério de
model os. Nesse caso, fexposi-«o do clrdmeamctreldtivogeo der i a
atividades no modelo do processo expostas aos clientes mais importantes. Um indicador de
risco seriam as consequéncias consolidadas (probabilidades individuais de falha multiplicadas

pelo impacto) dos riscos em um modelo de processo. Dev e-se ressaltar que a informagéo
sobre tais portfélios continua limitada, pois deriva inteiramente de modelos de processos
(build -time), e ndo das verdadeiras execug¢des dos processos ( run -time ).
Risco
A

'Exposicéo

. do Cliente
@— Freqiiéncia

Figura 8: Portfélio -Cliente -Risco -Freqgléncia

No terceiro e mais avancado estagio da gestao de portfdlios de processos, a organizagéo
madura em processos , utiliza ndo s6 dados dos modelos de processos, como a respectiva
informacgdo a respeito da real execucdo dos processos. ISso exige uma uti lizacdo mais ampla

de sistemas de informacao orientados a processo, incluindo acesso a informacg8es analiticas.

Uma vez que tal sistema integrado de gestao de desempenho dos processos é implementado,

0s benef2cios de se construir xecotivdide i avheeshi@ delper oicrefscsronsad- «
séo ilimitados. A informacéo consolidada sobre execugédo de processos, excecdes, e andlises a

respeito de tempo e entre produtos, clientes, locais, etc., podem facilmente popular uma data

warehouse. E 0 mais importante: e sses dados fornecem, agora, oportunidades para todo tipo

de andlise comparativa entre processos de negécio.
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Concluséo

Enquanto muitas organizacdes amadureceram significativamente sua compreensdo das
oportunidades, e também das restricdes de BPM, em diversas ndo esta definido quem é
responsavel pelo portfélio de processos de neg6cio como um todo. Da mesma forma que um
gere nte encarregado do marketing estratégico ndo € o gerente de produto, haverd uma
distingdo clara entre o papel do gerente de portfélio de processos centralizado e os deveres
dos donos de processos, descentralizados. Em termos de governanca em BPM, um gerent e de
portfélio de processos pode ser visto como um papel adicional dentro da equipe de BPM
corporativa. O gerente de portfélio de processos sera avaliado pelo seu atual conhecimento de

toda a gama de processos da organizacao e por sua capacidade de alocar recursos de BPM nos
processos mais promissores. Quanto maior a maturidade em BPM de uma organizagdo T ou
seja, quanto mais ela se move de simples arquiteturas de processos para um repositorio de

modelos amplamente populado, incluindo até informacgéo sobre e xecucdo de processos | mais

crucial serd desviar o foco inicial de processos individuais para uma visdo que gerencia 0s
processos de negdcio de uma organizacdo em sua totalidade.
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BPM ROI: Categorias de Ganho de uma iniciativa de
BPM

Introducéo

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

Um dos desafios que se tem na mensuracdo e entendimento das vantagens retiradas de
acOes de BPM é o simples desconhecimento dos possiveis impactos que estas podem ter em
uma organizacdo. A mudanga organizacional apresenta alta complexidade no entendimento
das relagbes entre os diversos elementos que a compdem. Assim, entender a extensdo do
impacto de determinada mudanca se apresenta como uma tarefa ardu a.

Muitas iniciativas organizacionais sdo implementadas com focos puramente financeiros. No
entanto, ao final destas constata -se que os maiores ganhos foram na verdade de outras
ordens e, por muitas vezes, estes outros ganhos acabam por ser muito mais vali 0sos do que
aqueles em que se mirava originalmente.

Para exemplificar o que se esta dizendo, pensemos em uma campanha publicitaria realizada
por uma empresa de bens de consumo. O foco desta campanha é atrair novos clientes e
fidelizar os ja existentes. No entanto, acontece algo inesperado com essa empresa. Quase que
como um efeito colateral positivo, a campanha mexe ndo apenas com 0s potenciais clientes da
empresa, mas também com os proprios funcionarios. Estes, imbuidos por um sentimento de
orgulho e respo nsabilidade em relacdo aquilo que é divulgado nas propagandas, comecam a
trabalhar de forma mais dedicada e serem mais produtivos.

Como mensurar 0s ganhos desta campanha? Ser4 que o aumento de marketshare  sera
suficiente para medir 0 sucesso ou ndo da campanha? Sera que os impactos em resultados
pela campanha acontecem ao longo dos mesmos periodos? E de se imaginar que exista um
impacto mais imediato gerado pela campanha sobre os clientes e, posteriormente , um impacto
em resultado gerado pelo aumento de produtividade dos empregados.

As iniciativas de BPM possuem o0s mesmos tipos de efeito. Ganhos facilmente detectados se
misturam com outros escondidos. Efeitos de longo e curto prazo se confundem facilmente e m
uma andlise menos cuidadosa.

Dessa forma, entende -se que a proposi¢cdo de uma categorizacdo de ganhos advindos de
BPM seja um primeiro passo fundamental para que se dé organizacdo a esta discussdo. A
partir desta categorizacdo, entende -se que uma avaliacd o de iniciativas de BPM partira de um
checklist completo que dard o norte as mensuracgdes de resultados que se pretende alcancar.

BPM ROl - Categorias de Ganhos de uma Iniciativa de BPM

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

Uma importante distingéo a ser feita € a no¢ao de ganhos tangiveis e intangiveis. Os ganhos
tangiveis sdo aqueles que séo percebidos e medidos de forma objetiva (através de indicadores,
pesquisas, percepcdo, etc.) e muitas vezes transformados em ganhos financeiros. Os ganhos
intangiveis sdo aqueles de mais dificil quantificacdo. S&o beneficios que existem, mas muitas
vezes passam despe rcebidos por aqueles que os desfrutam. No entanto, ndo sdo menos
importantes por isso. Pelo contrario, muitas vezes estes sdo 0s ganhos que trazem
sustentabilidade para a empresa.
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Cada categoria de ganho proposta sera posteriormente detalhada separando os sub -niveis
de ganhos nestas duas categorias: tangivel e intangivel. Esta distincdo se faz importante, pois
muda sensivelmente a forma como a analise de retorno sobre investimentos sera tratada.

Passemos, entdo, para as seis categorias de ganhos obtidos atr avés de iniciativas de BPM
propostas. Séo elas:

1.Clima Organizacional

2. Compliance

3.Exceléncia Operacional

4.Satisfacdo do Cliente

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

A figura abaixo ilustra as seis categorias de ganho.

Clima
' Organiza-
cional

Flexibilidade
e Inovagao

Visibilidade
para Tomada Compliance
de Decisao

Satisfa¢ao Exceléncia
do Cliente Operacional

Para cada uma das categorias de ganho, serdo apresentados um descritivo € 0s sub -niveis
tangiveis e intangiveis.
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1 - Clima Organizacional

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

Intangiveis Tangiveis
1 Maior satisfacéo e 1 Reducgdo de ¢ usto por afastamento
comprometimento  dos funcionarios de funcionérios
1 Maior retencéo de talentos 1 Reducgéo de c usto com acidente de
funcionérios
1 Maior integracdo entre 0s
funcionarios / Reducdo de conflitos 1 Redugdo de c usto com saida

inesperada de talento

I Aumento de produtividade
decorrente  de motivacao e/ou
integracéo

217 Compliance

O atendimento a le is e diretrizes € uma preocupagdo constante das empresas,
especialmente no Brasil. A complexidade legislativa e a falta de organizagéo
interna faz com que diversas empresas enfrentem questdes judiciais e pagamento

de multas desnecessariamente.

Intangiveis Tangiveis
I Garantia de ¢ ompliance com lei ou f Reducdao de c usto excessivo com
Modelo de Referéncia / Certificagéo comprovacado de compliance
1 Melhor relagdo com 6rgéo regulador f Reducdo de d anificagdo de ativo
fixo
I Uniformizacdo e padronizagdo do
processo  Reducgdo de fraude interna e
externa

f Reducdo de custo excessivo com
seguros

f Reducdo de m ultas e sancbes
legais

f Reducdo de c ustos com disputas
judiciais

I Reducédo de custo com auditorias e
controles
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3 - Exceléncia Operacional

Essa é a categoria mais focada emniciativas de BPM. Ela trata de questbes de
performance como eficiéncia, eficacia, tempos, etc.. O BPM traz diversos ganhos
operacionais assim gerando um enorme beneficio principalmente no que tange

reducéo de custos.

Intangiveis Tangiveis

1 Maior Confiabi lidade 1 Reducao de perdas por falha, espera
transporte, movimentagao,
1 Melhor interface entre areas processamento, superproducdo e

estoque (7p)

I Reducdo de wsto com atividades
manuais

1 Reducao de custos com utilizacdo de
materiais

1 Reducédo decustos de atividades de
suporte e gestao

1 Aumento de produtividade

1 Reducao de custos de treinamento

4 - Satisfacdo do Cliente

Outro beneficio trazido por BPM é o aumento da satisfagdo do cliente. Muitas vezes
as mesmas razbes que geram uma melhoria de exceléncia operamial, geram
também um aumento de satisfacdo do cliente. Por exemplo, uma automacao dg
processo que reduza o tempo de atendimento ao cliente trara ambos os beneficios d

uma so vez.

Intangiveis Tangiveis

1 Melhor imagem Obtencéo de novo cliente

1 Maior Satisfagdo do cliente Manutencéo de cliente

1 Aumento de marketshare Aumento de compra de cliente

=A = =4 =

Reducéo de hdenizagdo compulsoria
para cliente

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

A figura a seguir ilustra todas as informac8es colocadas acima, sendo a primeira camada
referente aos ganhos intangiveis e a segunda, os tangiveis.
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ACriagdo de novas

fontes de receitas

(novo produto ou
Aaumento  Novo cliente)

damargem
Nas vendas
ADiferenciacéo de
Aumento das produtos eservicos
Vendas por

AVudanca
ICriagio de Organizacional
Vantagem competitiva A

cliente

Redugéo de Fridelizagao

Perdasem De cliente -~

il Avielhor ¥ Flexibilidad Clima

anormalidade * Tomada de 4 eInovacaol | ©rganiza

L cional
deciséo
Avaximizag&o .
De ganhos Avtaior
Com mudancas ~ Visibilidade
Do diaa-dia i Compliance

fotimizagdo  \2operagdo

Da precificagéo

Ao cFI)iente % AMaior agilidade
para resolugéo

Satisfacao Exceléncia
De problemas

fotimizagio do Cliente Operacional
Dacadeia de
suprimentos

erdas de

Concluséo

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

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

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

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

A identificacdo dos r esultados esperados com uma determinada iniciativa € fundamental
para o calculo do ROI que sera obtido através da mensuracdo destes resultados e do
investimento. Esta taxonomia, portanto, serd uma ferramenta importante na obtencédo do BPM
ROLI.

Além disso, e la pode ajudar também aos entusiastas de BPM que ainda ndo avancaram no
calculo do ROI, mas ja desejam defender melhor os beneficios de BPM na organizacao.
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Gestao Baseada em Riscos

Apresentacéo
Qual o valor criado pela gestéo de riscos?

Tal pergunta, embora simples, vem tirando 0 sono de muitos profissionais, consultores e
académicos da disciplina de gestao de riscos corporativos. Apés cinco anos de investimentos
de diversas organizacdes em proj etos envolvendo SOX, Basiléia, COSO, CSAs, Bases de perda,
etc., a gestdo de riscos ainda ndo mostrou resultados tdo expressivos e contundentes quanto o
esperado. Para muitos, trata -se apenas do provimento de informacGes de perdas e
vulnerabilidades para érgaos reguladores, conselhos e sociedade.

Neste sentido, diversas &reas de negécio vém recorrentemente questionando os ganhos
efetivos trazidos pela ge  stdo de risco corporativo e se indagando se 0 mesmo resultado néo
poderia ser obtido com um esforgo significativamente menor em termos de reun ibes e
documentacdo. Por outro lado, os proprios gestores de riscos vém demonstrando sinais de

insatisfacdo com o distanciamento crescente da agenda estratégica da organizacdo e com a
imagem rec®m constru2da de fAburocratizadormasnmotiche proces

Para muita s referéncias nesta temética, a disciplina de gestdo de riscos e  fetivamente
perdeu um pouco de sua dire¢cdo, chegando ao importante momento de parar e reavaliar  suas
praticas atuais. Segundo Alfred Seivold do Federal Deposit Insura nce Corp or at ifar manyi
institutions, itis atime fora  reflection . d&ontudo, como alerta Ellen Davis, da revista Op Risk
& Compliance , deve -se ter cuidado para assegurar que todas as boas praticas e ganhos obtidos
até o presente momento sejam adequadam ente identificados e segregados de erros e falhas
porventura cometidos.

O presente artigo atenta para a necessidade de uma reflexdo aprofundada sobre o papel da
gestdo de riscos, discutindo como esta disciplina pode melhorar significativamente a
capacidad e gerencial dos tomadores de decisdo de uma organizagcdo. Em outras palavras, este
artigo defende que a gestdo de riscos tem um potencial para  aumentar significativamente a
Afgerenciabilidadebo de uma organiza-«0 em ambientes d
Gostariamos, ainda, de ressaltar quatro importantes pontos a serem esclarecidos de forma a
materializar nosso ponto de vista e evitar davidas a posteriori:

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

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

A Em ter ceiro lugar, entendemos que a Afgest «o de r i s c disiplina, ® uma
complementar as disciplinas de gestdo e admini stracdo que foi p rojetada para apoiar
tomadores de decisdo a gerir situacbes marcadas por grande incerteza como a que
vivemos no século XXI;

A Finalmente, julgamos que o0s gestores das mais diversas areas como RH, TI, comercial,
estratégia, projetos, etc. po dem se utilizar da disciplina de gestdo de riscos como um
importante referencial conceitual para inovar e incrementar significativamente as
praticas adotadas para o gerenciamento de suas unidades de negécio.
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Principais Referéncias em Ge

Primeiramente,
vém moldando os
se prolongar neste assunto optamos por segmentar estas referéncias em

historicamente

A

seria

stdo de Riscos

importante entender quais s8o as principais referéncias

conceitos e ferramentas da gestdo de

Modelos de referéncias que consolidam as principais boas praticas de gestédo

controles internos e auditoria interna;

assegurar 0 bem estar de uma de

empresarial (CVM, SOX);

Ambos modelos de
usuérias, consultorias, auditorias, 0rgdos reguladores ou normatizadores de gestdo de

risco.

referéncia e

regulacdes

que

riscos. De forma a nao
dois grupos:

de riscos,

Regulacdes que definem o conjunto de requisitos minimos a ser atendido visando a
terminada industria (BACEN, SUSEP) ou segmento

tendem a ser desenvolvidos por areas

Tais referéncias desempenham o importante papel de difundir em larga escala um

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

Modelos de Ano de . o
Referéncia Publicagéo Descrigdo dos Modelos de Referéncia Autor
COSO Internal Principal framework existente para implantac&o de uma estrutura de controles internos a partir de cinco COSO i Commi
Control T 1992 componentes centrais: ambiente de controle; risk assessment; atividades de controle; informagéo e Sponsoring Organizations of
Eramewok comunicagao; monitorac&o. the Treadway Commission
Trata-se de um handbook on-line atualizado diariamente. No handbook a FSA publica as suas orientacdes e FSA - Financial Services
ESA Handbook 2001 regulamentacdes sobre as institui¢des financeiras pelas quais é responsavel. Trata-se de um material Authority. Orgéo regulador de
extremamente detalhado. O site da FSA permite a construcéo de handbooks com contetidos persolnalizados | instituicdes financeiras no
para determinadas organizagdes, além de disponibilizar algumas versdes "padronizadas". Reino Unido
Cartilha para difuséo da disciplina de gest&o de riscos na Europa a partir de uma viséo objetiva e pratica do FERMA i Fede
FERMA 2002 processo de gestéo de riscos. A cartilha apresenta também um conjunto de templates simples a serem European Risk Managers
aplicadas a descricdo e andlise de riscos Association
1995 Uma das principais referéncias de processos de gestao de riscos no mundo. Esse processo se propde a ser .
(1a verséo) L N ~ ) . ~ . Standards Australia e
ASINZS 4360 aplicavel a gestdo de risco em qualquer situacéo, seja, por exemplo, no contexto de um processo de uma
2004 B . A Standards New Zealand
empresa ou num projeto realizado por um individuo.
(ltima revisag)
. . Apresenta um Framework de gestéo de riscos a partir do conceito de "Enterprise Risk Management". Esse
COSO Enterprise Risk Framework se propdes a incorporar e ampliar o consagrado COSO Internal Control, de forma a maximizar o COSO i Commi
Managemen 2004 valor gerado pela gestéo de riscos alinhando-a a estratégia da organizagao. O Framework possui oito Sponsoring Organizations of
Integrated Framewok componentes centrais: ambiente interno; definicéo de objetivos; identificacdo de evento; avaliacéo de riscos; | the Treadway Commission
resposta ao risco; atividades de controle; informacéo e comunicagédo; monitoramento
Prové uma introducéo a uma gama de considera¢des que se aplicam a gestéo de riscos nos varios niveis de | Her Majesty's Treasury -
Orange Book 2004 uma organizagao, desde o planejamento estratégico, até operagdes especificas. Nao se propde, no entanto, Ministério econdmico e
a ser uma norma ou um manual de gest&o de riscos. financeiro do Reino Unido
Best practicies in Handbook prético para a gestdo de riscos operacionais baseado em experiéncias reais em instituicées TransConstalation - Uma
welliEiive eoarsiisne 2006 financeiras e orientado segundo a estrutura do CSJassociagdodeempresasda
a X p Apresnta uma grande quantidade de insights interessantes sobre a 4gestéo de riscos operacionais, além de | &rea de processamento de
risk management varias ferramentas bastante (teis a aplicagio da gestio de riscos. transacdes financeiras
Apresenta um Framework constituido de 9 componentes para a implantagdo de um programa que integre as
Red Book 2007 diversas iniciativas organizacionais de Governanca, riscos e Compliance. Cada componente é dividido em OCEG i Open (|
sub-componentes constituidos de "paginas de diretrizes". Cada uma das diretrizes dessas paginas é uma and Ethics Group
das préticas que contrdi o programa.
Em A norma procurar abordar a gestéo de riscos sob diversos angulos a partir de diferentes representacdes:
. JApresenta 10 principios-chave para gestdo de riscos, um modelo de gestéo de riscos, um framework de BSI i Britis
BS 31100 desenvolyim|-Presenta 19 princip para gestao de ( g ; - g .
gestéo de riscos, um processo de gest&o de riscos e um capitulo dedicado & implantagéo da gestdo de Institution
ento riscos.
O documento prove uma orientacéo genérica sobre os principios e a implementagéo da gestéo de riscos,
Em além de estabelecer as relacdes entre os processos e definicdes da gestdo de riscos com as outras normas Iso i Int
. |1ISO. Em relagéo a sua construcéo, o documento, assim como a BSI 31100, faz uma abordagem o nter
1ISO 31000 desenvolvim| &~ — K ST ~ . : . i organization for
diversificada: Apresenta 11 principios para gestéo de riscos, uma orientagdo sobre como construir e manter -
ento standardization

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

Publicacao

Descrigdo dos Modelos de Referéncia

E um conjunto de préticas de gest&o de risco para bancos. O documento foi publicado com a intengdo de se
criar um padréo internacional para a formulagao de leis e regulamentacdes relacionadas a gestéo de riscos

Basel Committee on Banking

Cadbury Report)

(Ultima revis&o)

Basiléia Il 2004 em bancos. O documento é dividido em trés pilares: Requerimento minimo de capital, processo de reviséo S
para supervisao e disciplina de mercado. Trata-se de um contetido bastante detalhado que aplica
ferramentas matematicas néo triviais.
Lei federal que determina praticas de controles internos sobre relatérios financeiros para todas as empresas
com agdes negociadas em bolsas norte-americanas. Além disso, a lei responsabiliza, civil e criminalmente Govemo Federal dos
Sarbanes-Oxley 2002 os principais executivos destas empresas pela confiabilidade das informag6es publicadas em relatérios. Por Estados Unidos
fim, a lei exige que as organizacdes realizem avaliagdes dos seus sistemas de controle e que tais avaliagdes
sejam objto de uma auditoria indepente que as aprove.
(Financial . : . . - ;
SRS 6 2006 Considerada a versao japonesa da Sox, o documento também determina praticas de controles internos Parlamento Japonés
sobre relatorios financeiros.
Exchange Act) J-Sox
Combined Code of Cédigo combinado de préticas de Governanga corporativa e controles internos sobre relatérios financeiros ";:RC - ﬁi”gncia' Rep?rgng
1992 com o qual todas as empresas com agdes negociadas na bolsa de Londres devem estar em conformidade e | _=0unc!’. ©rgao regulacor
Corporate (1a versdo) A N X o P~ - N I . independente do Reino Unido
demonstra-lo através da publicacao de relatdrios publicos. O cédigo consiste da combinagéo de dois . =
Governance (Turnbull 2003 responsavel pela promogéo

documentos: o Cadbury Report, que trata de governanga corporativa e o Turnbull Report que aborda a
controles internos sobre relatérios financeiros.

da confianga nos relatérios e
da governanga corporativa.

BSA (Bank Secrecy
Act)

1970
(1a vers&o)

2001

(Gltima revis&o)

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

Governo Federal dos
Estados Unidos

Resolu¢des do Banco

2254 - 1998;

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

Central No 2554, 3056, 3056 - 2001; n o .Br asil, mal s espe C e C a m.e nte: 2254 i ! f"p | Banco Central do Brasil
3380 e 3490 3380 - 2006; |i Di sp»e sobre a auditoria interna; 3380 i |
¢ 3490-2007 |3490 i Trata da apura-«o do Patrimlnio de Ref
Circular SUSEP 249 2004 Determina a implementagéo de praticas de controles internos em seguradoras. SIS

de Seguros Privados

Olhando este conjunto
um arcabouco significativo de processos e

de regulacdes e modelos de referéncias pode
framework s consagrados de gestdo de

-se observar que existe

riscos que

consolidam um conjunto de atividades e praticas que efetivamente contribuem para

identificacdo, ava

Finalmente, o

vem sendo realizadas resultante do prépr
e correntes neste assunto.

Andlise da Situag

liacao,

bserva

ao Atual

tratamento e monitoracao de riscos.

-se que recentemente uma seérie de atualizagBes nestes modelos e
framework s (AS -5 da SOX, complementos do COSO, compilacdes de boas praticas da Basiléia)

io amadurecimento das

ideia s dos principais autores

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

con

forme mencionado na introdugéo, vem

sofrendo

diversos

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

gestdo de riscos,
gerado.
Aparentemente,

as organizacdes vém
se o potencial da disciplina de gestédo de riscos foi super

estimado ou se as atuais

experimentando uma grande ansiedade em esclarecer

aplicacdes

ainda em estagio de amadurecimento vém possuindo falhas e alguns erros de implementacao.

Intuitivamente, ndo ha davidas que uma disciplina de gestédo de riscos faz todo sentido em

um século XXI marcado por grande

dinamicidade e incerteza. Contudo, julgamos ser de

grande

importancia o entendimento das criticas que vem sendo feitas a gestao de riscos, e a andlise

detalhada de suas principais causas. Dentre as principais criticas existentes podem ser
citados:
A fiDifrusda cul tura da cul pabo gue tem por objetivo
identificar os culpados por falhas e atribuir as punicdes necessarias.
A ABurocratizador de processoso que oner a as uni da
excessivos aumentando e o tempo de e xecugao das atividades;
A AnGerador de relat-rios e dados ineficazesd que aca

tomadores de decisdo da organizacao;
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A APortador de m8&s not2ciasodO que relata as principai
investimentos em segurang  a

A fiGestor de projetos isolados n«o relacionados ao n.
iniciado de forma n&o voluntaria e desorganizada.

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

_ GRuwisto.como _GRwistocomo  GRvistocomo  GRwistocomo  UE2istOE@OdestAdebbictd’ A
G AOAAIO A A Qddadbi@emEl O O$ELOOT O burdclatizador isolados rido telacionadesao

Acc AAATCOET A EE AbtididsO 6 ADI:0:00A" A A defpddessdsod heA Qe EfanizAA T OCA

Mp‘(;aqﬂe_que os Percepgéo de:qu e i
Grios geradosindo  houvemelhorias
nas *iﬂcatlvas
Sm——— n‘ ecessidadesidas.areas  decorrentes das-a¢Ges
- denegédlm deGR

'
Y -

. )(

Abordagens utilizadas tinham Abordagens utilizadas Abordagens utilizadas Aborda ut
grande viés em coleta de tin rande viés em ndo comunicaram foram pouco efi
informacdes exaustiva e ndo ?ﬁo de perdas adequadamente qualo  debater como
estruturada em detrimento etrimento a papel da GR integrar as de
so desta informacdes o ’rﬁa)qmlzagao de ganhos em uma organizagao organizag

| =
\, cia de falhas de conceitos QOcorréncia de falhas no QOcorréncia de falhas em
GR como Dicionario de desdobramento da agenda como de GR
ite de riscos, ERMRisk estratégica da organizacéo ca
biente de controle para priorizacao de iniciativas i

Falta de entendimento da gestéo de riscos
Enquantouma ferramenta para melhorar
A forma como a gestéo é feita

Primeiramente, observa -se que todas as &reas que iniciem uma abordagem de gestdo de

riscos devem olhar em detalhes cada uma destas potenciais falhas e resolvé -las
adequadamente. Caso contrario a implantacdo da gestdo de riscos acabara restringindo ao
i nv®s de aumentar a capacidade gerencial, ou fAgerenci a

Em segundo lugar, deve -se fazer a importante ressalva de que o crescimento da disciplina

de gest«o de riscos foli fortemente mot i cangliancepe | @aem d e m:
regulacdes. Desta forma, € razoavel supor que as principais preocupacdes representa das nos
model os de refer°ncia tenham um enviezamento inicial p

ri scos existentes a reguladores e sociedaded em detri
como a gestdo de oportunidades e ameagas € feita em uma organizagao

Finalmente, é interessante atentar para o papel central que a visdo desintegrada entre a
gestdo do negécio e gestdo de riscos do negécio implica na ocorréncia das criticas
mencionadas. A delimitacdo clara da front eira entre gestéo de riscos do negocio e a gestdo do
negécio é, portanto, um tema de grande importancia que deve ser melhor internalizado e
debatido nas organizacdes.

Deste modo, ressaltamos novamente a importancia de se entender a gestdo de riscos como
um ficani vete de f err amemygesteresinteressatas em inova & formacomo
a gestdo de suas unidades esta sendo realizada a partir de novas praticas para gerir
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informacdes, mitigar eventos indesejaveis e explorar eventos desejaveis em ambientes de alta
incerteza e complexidade.

Ten déncias e Inovacdes na Gestéo de Riscos

Realizado o entendimento dos modelos e legislagcbes que moldam a trajetéria da disciplina
de gestao de riscos, assim como das criticas e falhas que vém sendo historicamente cometidos

e reconhecidos, este artigo passa para a analise das principais tendéncias e correntes que
apontam inovacdes e insights para melhores praticas de gestdo de riscos no curto e médio
prazo.

GRC 1 Governance Risk & Compliance

A visdo de GRC prop6e uma ampliacédo da visédo tradicional de acdes de gestao de riscos que
normalmente se resumem a controles internos, gestao de riscos e auditoria interna.

Desta forma, sob a 6tica da GRC diversas outras iniciativas estariam sob este mesmo
iguar¥rcdhauvao c eomdiance , juridico, seguranga fisica, segura nca da informacéo,
satisfacdo do cliente, ouvidoria, gestdo de recursos humanos, satisfacdo de RH, gestdo de
tecnologia da informacgéo, helpdesk , continuidade do negdcio, conselhos de administracdo e
fiscal, comités de ética, seguranca e saude do trabalho, relacdo com investidor, tesouraria,
gestao (escritérios) de projetos, gestéo (escritérios) de terceiros, orgamento, desenvolvimento
de produtos, gestao de imagem etc..

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

Na prética, constr6 i-se um entendimento de que a grande maioria das areas de suporte

possuem interven-»es do tipo fAidentificar 0O que pode
bandeira da GRC e do risco operacional seriam os grandes mobilizadores e catalizadores de
proposicdes de melhorias e criacdo de sinergia (taxonomias, classificacdes, ratings , checklists ,

etc).. neste tipo especifico de atividade.

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

ERM i1 Enterprise Risk Management

A visdo de ERM sugere que a gestdo do risco em uma organizacdo deve partir de um
entendimento holistico que efetivamente avalie qual a contribuic 8o de cada é&rea, processo,
sistema, independente dos limites funcionais da empresa prescritos em seu organograma.

Muitas abordagens de gestdo de riscos falharam em ndo conseguir modelar toda a
complexidade de um risco propondo tratamentos inefetivos que na 0 atuavam na causa raiz do
problema e, portanto, em seu ponto de maior alavancagem. Neste sentido, até a interacdo

entre riscos deve ser considerada e modelada para priorizagdo das vulnerabilidades criticas a

serem tratadas.

A analogia ideal para esta idei a é a situagdo em que a colocacdo da ultima carta de baralho
em uma pirAmide de cartas, provoca a queda de todas as cartas da piramide. Certamente, a
razdo para queda da piramide é bem mais complexa do que a Ultima carta colocada, a qual
pode ter simplesme nte disparado a queda de todas as outras cartas. Por outro lado, analisar a
estrutura das cartas montadas, identificando os potenciais pontos de vulnerabilidade na ligacao
entre as cartas € tarefa analitica de grande dificuldade devido a infinidade de poss ibilidades de
combinacgBes de causas interconectadas que justifiguem o evento ocorrido.

56 www.elogroup.com.br © Janeiro 201 1. ELO Group



A visédo de ERM também agrega a disciplina de gestéo de riscos o importante entendimento
de riscos como situacBes ou eventos em que 0s objetivos da empresa ndo estdo send o}
atingidos. Desta forma, com a ERM uma organiza¢do pode facilmente relacionar:

A Os objetivos que n&o estdo sendo atendidos;
A As vulnerabilidades existentes nos processos/sistemas; e

A Os controles internos que devem ser implantados.

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

Riscos Positivos

Existe, aparentemente, um grande desequilibrio entr e a atencdo e esforcos investidos em
gestdo de riscos para prevencdo de ameacas em detrimento a gestdo de riscos para
exploragdo de oportunidades. Na pratica, pouco vem sendo debatido como as mesmas fontes
de incertezas, causadoras de ameacas e destruidora s de valor para acionistas, sdo também
geradoras de uma vasta gama de oportunidades potenciais e op¢Bes de inovacdo para as
organizacoes.

Contudo, gerir riscos positivos ndo consiste em distribuir liberdade e autonomia para
identificacdo de todo e qualquer tipo de oportunidade por todo e qualquer funcionario da
organizacgdo. A implantacéo de controles de risco positivo € um ato consciente e deliberado em
gue uma organiza¢do se compromete intencionalmente com uma determinada prética visando
aumentar a probabi lidade e magnitude de ganhos com oportunidades potenciais referentes a
acOes estratégicas de alta incerteza.

Neste sentido, as organiza¢des que tenham efetivamente interesse em atuar pro -
ativamente nas suas fontes de incerteza, alavancando, rapidamente, o portunidades lucrativas
para o0s acionistas tem o grande desafio de identificar quais sdo suas deficiéncias e
vulnerabilidades em termos de pessoas, processos e sistemas que impedem que a exploracédo
dos ganhos de uma oportunidade potencial.

Visao Final

Ndo ha davidas de que as tendéncias apresentadas acima consistem em um esforco
interessante e inovador da disciplina de gestdo de riscos em sua ftrajetoria de
amadurecimento. Somando -se o0s diversos insights incorporados em cada uma destas
tendéncias, observa -se que houve um avanco significativo nos conceitos e praticas de gestéo
de riscos, resolvendo de forma bem satisfatéria e robusta a grande maioria dos erros e falhas
cometidos no passado e apresentados anteriormente.

Contudo, sugerimos uma reflexdo aprofund ada se este conjunto de inovacdes propostos
esta efetivamente abordando a problematica da desintegracdo entre a gestdo do negécio e a
gestdo dos riscos do negécio. Na nossa percepcao estas tendéncias apenas tangenciam a
importante discusséo de como a gesta o de riscos complementa, integra e aprimora a gestéo
do negécio.

Gestao de riscos nos negocios enquanto uma boa Gestdo do negécio

Avancando na discussao das fronteiras entre gestdo do negocio e gestdo de riscos
primeiramente, é importante atentar que tanto 0 mundo da teoria dos modelos de referéncia e
legislagdes quanto o mundo da pratica das organizagdes ainda tem grandes dificuldades em
discutir como integrar:
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A A gestdo do negdcio i associada ao planejamento, alocagéo e otimizacdo de recursos
(pessoas, pro cessos, sistemas e infra -estrutura) para atender os objetivos definidos
pela alta dire¢do maximizando o lucro da organizagéo;

A A gestdo dos riscos e controles de um negocio T associado a identificacdo de eventos
que podem interferir negativamente no negécio e prop8e controles para mitigar sua
probabilidade ou severidade minimizando as perdas da organizacéo;

Julgamos que a esséncia do valor e do papel da gestdo de riscos reside no aumento da
Afgerenciabilidaded de organiza-»es | m&neertos,diabflizardlon a mbi er
uma melhor gestdo do negécio para seus tomadores de decisdo. Alguns exemplos de como a
gestao de riscos pode fazer isto estao listados abaixo:

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

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

A Monitorando sintomas (mesmos aqueles provenientes dos sinais mais fracos) de que a
execucao dos processos da empresa esta comecando a desviar dos padrées;

A Gerando aprendizado a partir do estabelecimento de uma lin guagem Unica que explicita
como as diversas vulnerabilidades ameacas/oportunidades, estdo expondo o
atingimento dos objetivos e metas da alta administragéo.

Desta forma, ao que nos parece o grande desafio existente estd centrado em identificar
guais sdo os gaps da gestdo do negécio que a disciplina da gestdo de riscos poderia atuar.
Defendemos, portanto, a ideia de que Ari sk management i s gead ma n «
efetividade de um projeto de gestdo de riscos é diretamente resultante das melhorias
implementadas no sistema de gestao de uma organizacao, refletida na qualidade da tomada de

decisdo de seus principais gestores.

Finalmente, cabe o importante questiona mento se a gestdo do negécio efetivamente precisa
ser melhorada. Sera que existe efetivamente esta demanda pelo aumento da gerenciabilidade
de uma organizacéo por parte de seus tomadores de decisdo?

A necessidade do aumento da fAGer encanzbabl i daded de uma

No que tange ao entendimento das necessidades de melhorias na forma como a gestédo é

feita em uma empresa é importante contextualizar duas importantes caracteristicas
vivenciadas de forma impar nos Ultimos anos.

Primeiramente, ndo ha duvidas que as diversas mudancas ocorridas no ambiente de
negécios - como o desenvolvimento tecnoldgico acelerado, competicdo global, fusbes e
aquisicOes, intensificacdo do uso do outsourcing e tecnologia da informacdo, aumento da
com plexidade dos produtos e servigos, pressao regulatoria crescente, responsabilidade sécio -
ambiental, pandemias - aumentaram significativamente a complexidade, dinamicidade e
importancia das decisfes de planejamento e otimizacdo da alocacdo de recursos (pess oas,
processos, sistemas e infra  -estrutura) de uma organizacao.

-AEu entendo que, h8 n«o muito tempo atr8s, quando 0o mur
lento, pessoas de negdcios realmente espertas conseguiam juntar eventos de negdcios

di scretos e odi zer emAlkoh8!fazer as decis»es de neg:-cio ne
a aceleragdo do ritmo e complexidade do negdcio tornaram conseguir esses momentos

ifAh ha! o extremamente dif2ceis. (Power to Predict)
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-Atrinta anos atr §s, um gest orr, dsperarda pela informacdoo de i r deva
quando decisBes estratégicas importantes eram necessarias. O gestor de hoje ndo tem

esse luxo, o ritmo dos negdcios acelerou e as decisdes sdo requeridas imediatamente

mesmo quando a informacao usada esta desatualizada. (Heads Up)

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

AiN-s observamos que empresas estavam tendo dificuldade
oportunidades criadas pela digitalizacdo e pela globalizagdo por que suas organizacdes
n«o foram desenvolvidas para o novo queamdaiegdos fAPesqui sas
trabalhadores em empregos intensivos em inteligéncia de grandes empresas sentem

que desperdicam entre meio dia e dois dias toda semana em e -mails, mensagens de voz
e reuni»es improdutiivMcKiosey] Lowel | Byan
"management was designe d to solve a very especific problem T how to do things with
perfectly replicability, at ever increasing scale and s
simply can't be met without reinventing our 100 -year -old management model o ( Gary
Hammel)
Desta forma, o bserva -se que do ponto de vista da gestdo de uma organizagéo vive -se um

contexto Unico em que gestores e tomadores de decisdo tém um conhecimento limitado das
diversas forcas e stakeholder s atuantes em sua realidade. Desta forma, gestores de negdécio
acabam se contentando com um entendimento limitado e restrito do que esta acontecendo no
momento de uma tomada de deciséo.

Pode-se até mesmo pensar na ideia que as organizacbes adquiriram tamanha
complexidade, incerteza e dinamicidade que seus gestores passaram a tomar decisdes
baseados em uma fAprevis«o0 do que est8§ ocorrendo no pr

Neste sentido, deve -se refletir se as organizacfes atualmente possuem um nivel adequado
de insights de quais sdo as principais ameacas e oportunidades que estdo incubadas nas
diversas areas de negdcio. Até que ponto, por exemplo, uma organizacdo poderia ter tido
acesso a informacdo que evitaria os Ultimos incidentes ou surpresas tivessem ocorrido? Até
gue ponto esta informacgéo simplesmente néo flui de forma adequada e tempestiva até aqueles
gue poderiam tomar as decis6es mais adequadas?

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

AAiThe fall acy itke asstmpton that yod are in a central position, you
presume that if something serious wer e hvamgrgng, you wo.l
the Unexpected

De forma a encerrar este item e legitimar esta importdncia da gestdo de riscos para
aumentar a habilidade gerencial de uma organizacdo deve -se pensar no exemplo de um
naufrago preso huma pequena ilha deserta cercada de agua por todos os lados que comeca a
passar sede. Toda a agua que ele precisa existe e esta acessivel, contudo, falta a atividade
essencial de se tratar esta 4gua para torna -la potavel, e, portanto uséavel.

Da mesma forma, consideramos que toda a informacdo que um gestor precisa para tomada
de decisdo esta disponivel nas pessoas, documentos, sistemas e bancos de dados da
corporacdo. Con tudo, o grande gap de gestdo existente reside na coleta e processamento
destas informa¢Bes de forma estruturada construindo um melhor entendimento e maior
visibilidade do presente, para aqueles que tomam decisdo, planejam e alocam recursos.

il f HP katwHRvhknows, it would be three times more profit
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fiThe fallacy is this: under the assumption that you are in a central position, you
presume that i f somet hing seriou wer e hapnpging g, you wou
the Unexpected repetido

O Uso da Gestdo de Riscos para Aumento da Habilidade Gerencial de uma
Organizacgéo

Em sintese, observou -se a ideia central de que a gestdo de riscos € uma importante
disciplina em amadurecimento que possui um grande potencial para aumentar a
iger enci abde lnd orgadizagio para seus tomadores de deciséo.

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

Desta forma, fica aqui nossa con tribuicdo inicial para que os diversos usuérios, académicos,
autores e consultores de gestao de riscos repensem qual o papel da gestado de riscos em uma
organizacéo e reflitam:

A Como suprir a demanda das organizagdes por praticas de gestdo inovadoras que
devol vam aos gestores a fAconsci°nciad e acesso a 1in
eventos indesejaveis a serem mitigados e eventos desejaveis a serem explorados?

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

Entendemos também que esta reflexdo e proposi¢do de melhorias nos sistemas de gestado
deve passar pelos importantes insights e contribuicdes das modernas tendéncias em gestédo de
riscos:

A A visdo de convergéncia de taxonomias, ratings e até mesmo de intervengfes entre
areas de suporte e governanga do negdécio propostos pela GRC,

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

A A viséo do foco na exploracdo das incertezas como fontes de oportunidades proposto
pela abordagem de riscos positivos;

Finalmente, ficamos com algumas frases...
itorne o desconhecido, conhecido se relevante.
fiOperational risk can change the world. It just needs the chance to show what it can

doo (EIl en Davi ompkapce ,2R08s .k &

Comparada a outros tipos de inovagao, a da gestao tem um poder i nigualavel de criar
vantagens competitivas mais poderosas e duradouraso (Hammel

fiy o u know youdre doing a good job when there ar e no
immediately about anything unusual € 0 (CRO, Global Banking Group)
e
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Transformacéao continua de nego6 cio : até onde o BPM pode ir?

Reducdo de custos e tempos, melhor coordenacdo entre departamentos, aumento na
satisfacdo do cliente, automacdo, ganho de flexibilidade, apoio a tomada de deciséo,
integracdo da informacédo e melhoria continua séo algumas dos diversos campos de melhorias
em processos que BPM tem ajudado diversas organizacfes a alcancar. N&o se pode, portanto,
questionar que as praticas e ferramentas de BPM foram, nos Ultimos anos, de grande valia
para organizacdes de todo o0 mundo na busca pela competitividade.

Por outro lad o, também é indiscutivel o fato de que o mundo dos negécios estd mudando
com uma velocidade cada vez maior. Autores como Clayton Christensen (O Dilema do
Inovador, entre outros), W. Chan Kim e Renée Mauborgne (A estratégia do oceano azul),
Coimbatore Krish narao Prahalad (a rigueza na base da pirdmide), Thomas L. Friedman (o
mundo é plano) e Gary Hammel (O futuro da administracdo) ganharam enorme destaque ao
apontar tendéncias poderosas que estdo reconfigurando, rapidamente, 0 mundo dos negdcios
como conhece mos hoje. Dessa forma, em adi¢do a continua busca por maior competitividade,
os gestores de todo o mundo se vém obrigados a enfrentar um novo desafio: mudar a maneira
como as suas organiza¢des competem de forma a acompanhar o ritmo do mundo dos negdcios
I em adicdo a melhoria continua, deve -se buscar a transformacao continua do negdcio.

Esta tendéncia é corroborada por estudos, como o realizado pela consultoria McKinsey,
sobre a expectativa média de permanéncia das empresas entre a lista do S&P 500 (lista ¢ riada
pela Standard and Poor 6s com as 500 empresas consi d
economia Norte -Americana). Os resultados mostraram que, em 1935, a expectativa de
permanéncia de uma empresa nessa lista era de 90 anos. No entanto, em 1975, esse tempo ja
havia caido para 30 anos e, em 2005, era de apenas 15 anos. Desses dados, pode -se concluir
gue a crescente dinamicidade do ambiente esta tornando cada vez mais arduo o desafio de
assegurar a prosperidade de um negécio no longo prazo.

Nesse contexto, s urge a questdo a respeito da capacidade de BPM de continuar apoiando as
organizagfes num cenario futuro, marcado por um ritmo de mudancas cada vez maior, com 0

mesmo sucesso que vem apresentando até entdo. Em outras palavras, cabe a pergunta de
como BPM po der& ajudar as organizag8es do futuro a ir além de tornar os seus negécios cada
vez mais competitivos, passando a transforma -lo continuamente. Algumas evidéncias,

entretanto apontam para o fato de que a forma como BPM vem sendo aplicado em diversas
organiz acgbes, ndo dara conta desse desafio.

Em 2008, a BPTrends publicou uma pesquisa na qual foram levantados o0s principais

direcionadores que levavam as organizacdes a mudarem 0S Seus Processos. Enquanto a
ifNecessidade de poupar dinheiwuctatr @avy®s del heda- da ¢e o
foi apontada por 56% dos respondentes e a fANecessi dac

gestores ou a capacidade de resposta da organiza-«00 p
a fiNecessidade de mel hor ates, aviag nogos pradutdsce Entra& xern Bovas n

linhas de neg-cio para se manter competitivoo. Vale | e
introducdo de produtos e servigos radicalmente novos (que efetivamente mudam a forma

como a organizagdo compete) mas tam bém mudancas incrementais (que apenas tornam a

organizacdo mais competitiva em um dado negdcio). Isso mostra que a transformacdo do

negocio ainda esta longe de ser um dos principais motivadores de BPM.

Na publicacdo A Survey of Business Process Initiative s 2007, também da BPTrends, pediu -
se que os respondentes classificassem um conjunto de areas de melhorias de processo de
acordo com o seu nivel atual de atividade. A fAiniciativa de transforma-«o d
Wl timo lugar, junt ame nento deexaaléndidsdedicpdo a pratica ce processos
de neg-ciod, apontados como sendo ativamente realizada

ficando atr §s de AMel horia de processos departament a
model agem e an§8l i sleoda d¢ praxes9os muiitM -depart amental 0 (45%) e
software de automa-«o de processos de neg-ci oo (38%).
negocio aparece como uma preocupacao periférica entre as iniciativas de BPM.
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Outra evidéncia preocupante é a pesqu isa realizada por Tushman e Benner em 2002 na
indUstria fotografica. Nesse estudo académico, foram analisadas as certificagcdes da 1ISO 9000
de 98 empresas para compreender como a implementagéo de praticas da gestdo de processos
contribui para a capacidade d e inovar. O estudo longitudinal utilizou dados entre os anos de
1980 e 1999, periodo de grande efervecéncia na industria fotografica, marcado por uma
intensa transformacé&o tecnolégica que culminou com o aparecimento das maquinas digitais. O
Estudo demonstr ou que as praticas de gestdo de processos realmente ajudavam as firmas a
realizarem inovacbes baseadas nos conhecimentos e competéncias que ja possuiam,
proporcionando assim melhorias incrementais nos produtos existentes. No entanto, o efeito
encontrado de ssas mesmas praticas sobre inovaces que necessitassem da busca em novos
conhecimentos e competéncias (essenciais para competir em um negécio cuja tecnologia de
base estd mudando) foi, embora estatisticamente pouco significativo, negativo. A conclusao &

a de que a gestéo de processos de negdécio, ndo estava sendo capaz de ajudar essas empresas
a enfrentar esse desafio crucial para a sua sobrevivéncia: acompanhar as transformacdes
tecnolégicas de sua industria.

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

O desafio de balancear a melhoria continua e a transformagéo radical

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

Padronizacdo X Variabilidade

Melhorias incrementais costumam se beneficiar de um processo analitico bem estruturado,
envolvendo a formulacdo de um problema, a medi¢cdo das varidveis relevantes para o mesmo,
a analise dessas variaveis a proposicdo de uma solucdo e a implementacao da mesma. Quanto
maior a padronizagdo  existente em uma organizacdo, mais eficiente se tornam esse tipo de
processo analitico.

Em oposicdo, a transformacéo radical necessita de um pensamento divergente que permita
gue o problema seja visto por um novo angulo. Ambientes onde exista um determina do grau
de variabilidade s&o de grande importancia para tanto pois fomentam a criatividade individual
e coletiva na elaboracgéo de soluc¢des verdadeiramente inovadoras.

Refinar as competéncias existentes X Construir novas competéncias

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

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

Segurancga X Risco

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

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

Incremento da performance X Novos objetivos

Definir de forma clara e precisa as métricas de performance facilita a melhoria continua na
medida em que apontam para onde a organizacdo deveria mudar. Isto facilita a identificacdo
de problemas a serem resolvidos, a mensuracdo dos mesmos e a avaliagdo de quais iniciativas
efetivamente merecem maior atengcdo por parte da geré ncia. Dessa maneira, a melhoria
incremental tende a se focar em melhorar a eficiéncia de uma organizagdo segundo 0s seus
proprios parametros de performance: aumentar a satisfagdo dos mesmos clientes, reduzir os
custos dos mesmos processos, elevar as mesmas caracteristicas de performance dos mesmos
produtos, etc.

Em oposic¢éo, a transformacdao radical, por se basear na quebra de paradigmas, permite que
a organizagdo passe a buscar objetivos diferentes. Novas propostas de valor para clientes
diferentes podem se r exploradas através de produtos, servigos e processos fundamentalmente
inovadores. Somente por meio da transformacéo radical a organizacdo pode mudar a maneira
pela qual compete.

Em Dire¢do a um BPM Ambidestro

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

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

De toda a forma, fica clara que as diferentes formas de mudanca organizacional (melhoria
continua e transformacgdo radical) sdo desafios bastante distintos. A idéia de um BPM
ambidestro é a de um conjunto de técnicas e ferramentas de gestdo capazes de auxiliar as
organizacbes a superar esses dois tipos de desafios. Somente um BPM com esse tipo de
enfoque estara gerando valor de forma plena para a organizagdo: garan tindo a manutencgéo da
competitividade dos processos que hoje Ihe ddo sustentacdo, ao mesmo tempo em que facilita
a construcdo dos processos que garantirdo que a organizacdo possa competir no obscuro
ambiente de negdcios do futuro.

Os obstéaculos no caminho de BPM
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Voltando agora as evidéncias apresentadas na primeira se¢do deste artigo, fica claro que
muitas vezes, as iniciativas de BPM tém dificuldades em apoiar as organizacdes em realizar
transformac6es radicais em seu negécio. Nos piores casos, como na 3M, a gestao de processos
mau direcionada chega a erodir a capacidade de inovacao de longo prazo.

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

Construir um mind - set estratégico

Quick -Wins T Intervencdes capazes de trazer resultados significativos em pouco tempo e
sem que se i ncorra em grande incerteza, sdo marcos de grande importancia para que uma
iniciativa possa prosperar dentro de uma organizagéo. BPM nédo é excecado: ndo é incomum que
as primeiras acdes de uma iniciativa de BPM sejam selecionadas por meio de matrizes que
priorizam aquelas que tragam ganhos mais significativos em menos tempo, com menos
esforcos e incorrendo em menos riscos.

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

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

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

Fomentar a interacdo cr iativa entre os silos funcionais

Um dos grandes beneficios de BPM é tornar mais clara a forma como 0s processos sao
realizados e a distribuicdo de papéis entre os diversos atores organizacionais. A coordenacéo
entre os diferentes silos funcionais da organizacdo passa a ser realizada com uma necessidade
muito menor de comunicacao interdepartamental. Ndo ha davidas de que essa reducédo pode
trazer grandes ganhos de eficiéncia para a execugéo dos processos.

Por outro lado, essa menor necessidade de comuni cacdo pode diminuir a necessidade de
conhecimento mais profundo que cada funcionario possui a respeito das atividades executadas
pelas areas com as quais interage. A troca positiva de experiéncias entre colaboradores de
diferentes &areas, uma fonte importan te de idéias inovadoras, também pode ser prejudicada.
Dessa forma, o ganho de eficiéncia por meio de uma maior conscientizacdo sobre como 0s
processos sdo executados em uma organizacdo pode ter como contrapartida a erosdo da sua
capacidade de idealizarei  mplementar transformacdes radicais.

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

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

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

Uma vez que as melhorias tenham sido desenvolvidas, elas sé@o incluidas nos modelos de
processos. Como eles servem de padrdo para a execugcdo dos processos, essa inclusao
funciona como mecanismo de difusdo das melhorias por toda a organizacao.

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

Entretanto, a modelagem de processos tradicional ndo € uma panacéia. Quando tratamos
de processos cuja execucdo depende de conhecimentos e habilidades mais complexos, as
ferramentas de modelagem mais comumente utilizadas ndo séo capazes de orientar os seus

executores. Assim, iniciativas de BPM que desejarem contribuir para a melhoria desse tipo de
processo precisardo adotar métodos de modelagem menos ortodoxos.

Outro ponto é relativo ndo as técnicas de modelagem em si, mas a utilizagédo d 0s modelos
de processo As -Is (que descrevem o estado atual da organizacdo). Tais modelos pouco podem
contribuir para a proposicdo de transformacbes radicais dos processos existentes ou
modelagem de processos radicalmente diferentes. Nesse contexto, é neces sério olhar
exatamente para o que ndo esta descrito no modelo de processo: novas formas de executar
um processo, Novos objetivos e novas propostas de valor a serem oferecidas a novos clientes.

Indo além, essas situag¢Bes, muitas vezes, implicam na necessida de de abandonar um
determinado padrdo de processo. Essa eliminag&o leva consigo todas as melhorias inclusas
nesse padrdo, 0 que pode ter custado a organizacdo grandes somas de dinheiro e esfor¢os.

Como resultado o apego aos padrdes de processo atuais pode causar uma barreira a inovacdes
de carater mais fundamental. Para ajudar a organizacdo a realizar transformacdes mais
radicais, a inicitiva de BPM precisara enxergar além dos modelos de processos As -ls.
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Abordagens para  Governanca de BPM O Parte 1

Apresentacdo de abordagens de Governanca de BPM

A Governanca de BPM tem por objetivo organizar e ordenar a Gestdo de Processos nas
organizagbes de forma a viabiliza -la como um elemento de gestdo organizacional capaz de
contribui r para o aumento da performance dos processos e, conseqientemente, da
performance da organizacdo A auséncia de Governanca de BPM nas organizacdes € colocada
por especialistas como um dos principais problemas, pois diminui e até mesmo impossibilita os
retor nos que podem ser alcancados com BPM e como um grande desafio atual.

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

Essa pass agem de BPM para uma ferramenta de gestdo cotidiana das organiza¢fes nao é
trivial e além da auséncia de governanga, outros problemas sdo encontrados nesse sentido
como: a falta de padronizacdo nas acBes de processos, a falta de métodos e o néo
alinhamento  das iniciativas de processo entre si e com o0s objetivos estratégicos da
organizacdo, o que faz com que a governanca de BPM ganhe destaque e importancia nos
estudos atuais de BPM.

A Governanga de BPM é um assunto ainda emergente, ndo possuindo , portanto , uma
definicho amplamente difundida e de consenso entre os autores, e onde 0s modelos
encontrados na literatura ainda se encontram em estagios iniciais de desenvolvimento.

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

Governanca de BPM em Jeston & Nelis

Jeston & Nelis, em seu livio Management by Process de 2008, fazem uma abordagem
aprofundada sobre a Governanca de BPM colocando -a como uma das dimensdes do framework
proposto por eles, 0 Management by Process  framework , que pode ser visto na figura a seguir,
cujo objetivo é ser um roteiro para a viabilizacdo e implantacdo da Gestao de Processos como
elemento de gestdo cotidiano nas organizacdes. Esse framework , além da Governancga, possui
como dimensdes: a Estratégia, a Execucdo de Processos, a Execucdo de Projetos, a
Performance dos processos, a Capacitagcdo das Pessoas, a Tecnologia da Informacdo e a
Lideranca em Processos. Para 0s autores, uma organizagéo € considerada focada/orientada por
processos quando os gestores reconhecem o conjunto de processos de negdécio presentes na
organizacdo e focam a melhoria da eficiéncia da organizacéo a partir de atuacdes de melhoria
nesses processos identificados e ndo em acbes de melho ria pontuais e recortadas pelas
unidades funcionais da organizacgéo.
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Figura 9: De Gestéo de Processos i Management by Process (Adaptado de: JESTON&NELIS,
2008)

A Governanga de BPM é colocada como um elemento central e um dos mais importantes do
framework , pois é o elemento que tem por objetivo garantir o bom desempenho dos
processos, dos projetos de processos e da estratégia e o alinhamento desses entre si. Segun do
0s autores a ndo existéncia de uma Governanca de BPM na organizagdo torna muito dificil a
obtencdo de resultados mais expressivos em BPM, ficando os resultados focados apenas em
iniciativas provenientes de projetos e iniciativas de processos realizados de forma isolada em
uma determinada &rea funcional ou em um determinado processo.

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

Na parte de Governanca de BPM do framework apresentado sdo colocados como
componentes: 0s papéis e responsabilidades, a sele¢cdo desses papéis e responsabilidades, os
mecanismos de controle utilizados para a Gestdo dos Processos e a elaboragdo dos casos de
negécio que permitam avaliar o res ultado obtido com os projetos realizados sobre os
processos.

E apresentada uma estrutura funcional de governanca, essa estrutura apresenta um
Conselho Estratégico de Processos, composto pelo Chefe de Processos ( Chief Process Officer -
CPO) e os chamados E xecutivos de Processos, conhecidos também como Patrocinadores. Os
Patrocinadores possuem Gestores de Processos sob sua responsabilidade, e esses Gestores de
Processos sdo responsaveis por acompanharem 0s processos e coordenarem 0s projetos para
melhoria da  performance desses. A estrutura apresenta também um Centro de Exceléncia em
Processos, ou Escritério de Processos, de responsabilidade do CPO e que provém suporte para
a Gestdo de Processos na organizacdo e 0s seus envolvidos, possuindo uma parte dedicada as
tarefas rotineiras e de manutencdo aos processos e uma parte que apodia e participa dos
projetos de processos. A Figura abaixo ilustra a estrutura de governanca apresentada. Para
cada um dos papéis e elementos da estrutura funcional apresentados, os aut ores apresentam
as atribuicdes definidas e um guia para orientar a selecdo dos mesmos na organizacao.
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Figura 10 : Estrutura funcional de Governanca de BPM (Adaptada de Jeston & Nelis, 2008)

Além da estrutura funcional que apresenta os papéis definidos para a Gestdo de Processos e
a relacdo entre eles, outros pontos importantes para a Governanca de BPM s&o apresentados
como: a definicdo e manutencédo da arquitetura de processos, que inclui a de finicdo de padrbes
e da estrutura de disposicdo dos modelos de processos; as regras e os critérios para a tomada
de decisfGes pelos executivos envolvidos com processos; as métricas para a medicdo da
performance dos processos e 0s métodos para a execugdo de projetos de processos; a
definicdo e a integragéo das ferramentas de processos com a arquitetura de Tl e o a definigdo
de objetivos para as pessoas e para 0s processos com intuito de possibilitar a recompensa e o
reconhecimento sob a 6tica dos processos.

Outro ponto importante da Governanca apresentado pelos autores sdo 0s mecanismos de
controle que servem para aperfeicoar e adequar a governanca as necessidades da organizacéao,

além de verificar e garantir que essa esteja sendo realizada. Para isso é sugeri da como solugéo
a realizacdo de encontros periddicos do Conselho de Processos, com objetivo de rever o
modelo de governanca e a sua aderéncia na organizacao e aperfeicod -lo.

Governanca de BPM em Korhonen

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

A Governanca de BPM ¢é entendida como um elemento necessario para garantir a
coordenacdo das iniciativas de processos entre as unidades funcionais da organizac¢é@o e para
eliminar o ndo alinhamento entre a estratégia organizacional e os esfor¢os de processos.

Korhonen analisa os modelos de Governanca de BPM propostos por Miers, Richardson,
Melenowvsky e Peltz para a proposicao de seu modelo. Com relacdo a estrutura funcional de
Governanca, o autor verifica que esses modelos analisados apresentam como componentes de
uma estrutura de governanca, inclusive com sugestdes para as suas atribuicdes, um Comité de
Processos e um Escritério de Processos. Peltz e Melenowvsky chegam a destacar na estrutura
instncias para a gestao de projetos e para gestdo de programas em pr ocessos. Melenowvsky
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ainda coloca a Gestdo de Processos como um elemento separado na estrutura funcional
enquanto Miers e Melenowvsky destacam em seus modelos o papel da area de Tecnologia de
Informacdo. O autor coloca que a implantagdo efetiva da Governan ¢a de BPM precisa ser
apoiada em uma estrutura funcional definida que a englobe.

Apb6s a andlise dos modelos sdo apresentados os niveis de decisdo que podem ser
verificados nos diferentes niveis da organizacéo, cada qual com o seu mecanismo de controle
resp ectivo, e sdo posicionados os principais elementos da estrutura de Governanca nesses
niveis, conforme mostra a figura a seguir.
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Figura 11 : Estrutura de Governanga (Adaptado de Korhonen, 2007)

A figura a seguir sintetiza, de forma ilustrativa, o modelo de Governan¢a de BPM proposto
por Korhonen. Esse modelo possui quatro elementos funcionais definidos em sua estrutura: o
Comité de Processos, o Escritério de Processos, os Gestores de Processos e os Projetos de
BPM.
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Figura 12 : Estrutura de Governan¢a de BPM de Korhonen (Adaptado de Korhonen, 2007)
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A Comité de Processos 1 Esta posicionado do nivel estratégico de atuagéo e representa o
patrocinio das iniciativas de processos na organizacdo. O comité trabalha com os
macroprocessos agregados e é responsavel pelo link com a estratégia da organizacéo,
devendo garantir que a mesma se desdobre para os niveis abaixo e que 0s processos e
iniciativas de processos estejam alinhados com a estratégia. Fica a cargo do Comité a
selecdo e priorizacdo dos projetos nos processos, a alocacdo de orcamento e a
aprovacao de plano de projetos e métodos;

A Escritério de Processos i Estd posicionado no nivel tatico de atuacdo, sua
responsabilidade é tr einar e apoiar a execugao dos projetos de processos bem como
definir, padrdes, métodos, ferramentas, regras e melhores praticas para a Gestdo de
Processos na organizagdo, além de ser responsavel por definir e manter a arquitetura
de processos;

A Gestor de P rocessos 1 Tamb®m est 8§ posicionado no n2vel t8tic
sobre 0s processos devendo acompanhar a sua performance e conduzir os projetos
sobre 0s mesmos;

A Gestor de Projetos 1 Esta posicionado no nivel operacional, e sua responsabilidade,

além de atuar nos processos, é a de implantar os projetos de processos, devendo,
quando necessario, atuar nos mesmos.

A O autor ainda apresenta mecanismos de controle para o modelo de Governanga, onde
sugere que os membros da estrutura se reinam periodicamente para ajustar politicas,
responsabilidades e papéis de atuacdo, além de garantir o alinhamento dos esfor¢cos e
prop8e uma estrutura dupla de coordenacéo entres os membros.

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

Governanca de BPM em Harmon

O autor ndo chega a propor um modelo de Governangca de BPM em suas publicacdes sobre o
assunto e a coloca como um tema que ainda precisa ser aprofundado nas organizagbes para
gue essas possam melhor organizar e coordenar as suas iniciativas de processos. Pa ra ele o
ponto central da Governanca de BPM € organizar a Gestdo de Processos para permitir que 0s
processos atendam as expectativas da organizacdo em relacdo a eles, e apresenta um
conjunto de publicagbes que permite uma abordagem aprofundada sobre o assu nto, sem, no
entanto propor um modelo préprio de Governanca de BPM.

Harmon define a Governanca de BPM como a organizacdo de BPM através da definicdo dos
objetivos, dos principios e da estrutura funcional responséavel por atribuir as responsabilidades
pela tomada de decisdo. Além de também definir as politicas e regras que dispdem o que os
gestores podem fazer em relacéo a Gestéo de Processos.

O autor apresenta uma distingdo entre o grupo das organiza¢des que utilizam a Gestdo de
Processos de forma tatica, e m Iiniciativas pontuais e isoladas, e um outro grupo de
organizagbes que a utilizam de forma estratégica, como uma pratica de gestdo. Nessas
Yal t i mas, O grupo executivo fApensa por processoso, o gu
de processos na organiz  acao, e se utiliza de métricas, controles e indicadores para monitorar a
performance e para propor melhorias nesses processos. A existéncia de uma Governanca de
BPM bem definida é fundamental para esse segundo grupo de organizagfes que ja utilizam a
Gestdo de Processos como elemento de gestdo e para as organizacdes do primeiro grupo que
desejam migrar de uma utilizacdo tatica para uma utilizacdo estratégica da Gestdo de
Processos.

O autor propde um método para a gestdo de processos, o BPTrends Process Chang e
Methodology , que possui uma parte que fala sobre implantacdo e manutencdo da Gestdo de
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Processos nas organizagfes, uma segunda parte que fala sobre a parte de Gestdo dos Projetos

e das iniciativas de processos nas organizacdes e uma terceira parte, on go ing, que fala sobre
a execugdo e o acompanhamento dos processos. A Governanga esta apresentada na primeira

parte do método juntamente com: o entendimento do contexto organizacional, a
representacdo dos modelos de processos, a definicdo de métricas para aco mpanhamento dos
processos e o alinhamento e definicdo da arquitetura.
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Figura 13 :BPTrends Enterprise Methodology (Adaptado de HARMON, 2007)

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

Com relacéo a estrutura funcional de governanca o autor coloca a necessidade da definigdo
de Gestores para os Processos, n  os diferentes niveis (Estratégico, Tatico e Operacional), bem
como a necessidade de constituicdo do Comité de Processos e do Escritério de Processos.
Porém, néo é apresentado um maior aprofundamento de como deve ser essa estrutura e nem
guem a deve constit uir. Ainda nessa linha, é apresentado que a constituicdo de Escritérios de
Processos, responsaveis por coordenar as iniciativas de processos e prover treinamento e
suporte em processos para a organizagao esta aumentando bastante nas organizacées.

N&o hd em Harmon uma discussédo de divisdo e alocacao de tarefas de Gestdo de Processos
em uma organizacao, apenas sao definidos os papéis e as responsabilidades para os Gestores
de Processos.

E curioso verificar que a definicdo de Gestores de Processos é anterior ao uso do termo
Governanca pelo autor, o que mostra que a preocupacdo em internalizar a Gestdo de
Processos nas organiza¢des néo é recente, embora tenha ganhado mais folego e destaque nos
Ultimos anos, quando a Gestao de Processos passou a ser vista pelos executivos como um
meio de aumentar a flexibilidade, melhorar a performance e tornar a organizagdo mais agil nas
respostas as mudancas.

A necessidade de uma definicdo de mecanismos de recompensas e reconhecimentos
Aipensados por processoso ® apontada como um ponto fund
para o sucesso da Gestao de Processos nas organizacdes.
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De forma resumida o autor coloca que o papel da Governanca de BPM é assegurar que 0s
gestores de processos assumam a responsabilidade pela performance dos processos da
organizacao.

Governanca de BPM em Rosemann

O autor coloca a Governanca de BPM como um dos servi¢os definidos como componentes do
conjunto de servicos do portfélio do Esc ritério de Processos, sendo o Escritério de Processos
um habilitador da implantacdo bem sucedida da Gestdo de Processos nas organizacdes, e
coloca que a Governanca estabelece responsabilidades, direitos de decisdo e processos de
recompensa para orientar as acdes em processos.

Segundo ele a Gestao de Processos ocorre em estagios, os chamados niveis de maturidade,
e a governanca € um dos elementos presente no framework de maturidade desenvolvido e que
compreende papéis, responsabilidades, obrigacbes e process 0os de tomada de decisdo. Esse
framework , elaborado com o objetivo de avaliar o estagio atual de maturidade da organizacao
em Gestao de Processos e servir de modelo para orientar a evolucdo da Gestdo de Processos e
seus estagios, tem como elementos de avali acdo, além da Governanca: Cultura, Pessoas,
Método, Sistema de Informacgédo e Alinhamento Estratégico. A Governancga é apresentada sobre
dois pontos de vista distintos, a governanga relacionada ao conjunto de regras da Gestédo de
Processos e a governanga dos p  rocessos propriamente dita, ou seja, a definicdo dos gestores
de processos, de suas atribui¢cbes, a implantagdo dos processos e a definicdo das autoridades
NOS Processos.

Os pontos elencados como componentes do elemento governanga e que sdo avaliados no

modelo séo:

Direitos de decisdo da Gestdo de Processos i Contempla a definicdo dos processos de
decisao, explicitando os responsaveis por cada decisdo, a velocidade da tomada de decisao, a
influéncia na alocacdo de recursos e a reacao da organiza¢do a mudan ¢as nos processos;

Papéis e responsabilidades nos processos I Consiste na definicdo explicita das

responsabilidades de todos os envolvidos com a Gestdo de Processos e a definicdo da estrutura
na qual eles estdo dispostos;

Performance 1 Garantir o alinhamen to dos processos com 0s objetivos estratégicos da
organizacao e garantir a performance dos mesmos;

Padrbes da Gestdo de Processos T inclui a definicdo e documentacdo de padrbes para
execucdo da Gestdo de Processos, a coordenacdo das diversas iniciativas de processos da
organizacdo e a definicdo de diretrizes para a gestdo como a forma de medicdo de
desempenho e estrutura de recompensa e remuneracao;

Controles da Gestdo de Processos i Contempla ciclos de revisdo para garantir a
manutencdo e melhoria da Gesta 0 de Processos e a realizacdo de compliance dos padrdes de
Gestéo de Processos estabelecidos.

Apesar de colocar os pontos que séo considerados no framework relativo a governanga,
poucos desses pontos tém as rotinas de execucao apresentadas de forma detalha da. Um deles
€ a definicao de papéis e responsabilidades nos processos, que apresenta as atribuicdes para o
Gestor do Processo, o Responsavel pelo Processo e o Gestor do Escritério de Processos.

Governanca de BPM em Spanyi

Em suas publicacdes, o autor defi ne a Governanca de BPM como sendo a estrutura, as
meétricas, 0os papéis e as responsabilidades necessarias para medir, melhorar a performance e
gerir os processos da organizacdo, sendo ela fundamental para otimizar e viabilizar a melhoria
de processos na org anizacao.
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Ha um perceptivel insucesso das iniciativas de processos quando essas sao de maior porte e
envolvem vérias unidades funcionais quando se comparadas com iniciativas de menor porte e
pontuais, envolvendo apenas uma determinada area funcional. Isso ocorre porque, segundo o
autor, os principais métodos adotados para iniciativas de menor por te foram definidos para
execucdo em unidades funcionais, ndo contemplando a gestéo dos conflitos e a necessidade de
colaboracédo inter -funcional demandada pelas iniciativas de maior porte, sendo entdo, para
esses casos, fundamental a definicdo da Governanca de BPM para viabilizar o sucesso desejado
antes de apresentar um modelo de governancga, o autor elenca um conjunto de principios que
devem nortear a elaboracdo de um modelo de governanca. S&o eles:

A O entendimento de forma alinhada pelas liderancas da orga nizacdo dos grandes
processos nela presente

A A necessidade de responsaveis pela gestdo dos processos e de colaboracdo entre as
areas funcionais da organizacéo deve estar explicitada ;

A Os processos devem ter suas performances medidas tanto sob a perspectiv a do cliente
quanto pela perspectiva da organizagéo;

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

A A lideranca da organizacgéo, alta gestéo, deve se preocupar em viabiliza r e garantir os
facilitadores necessarios para a execu¢do da Gestédo de Processos

A definicdo de responséaveis, gestores de processos, pela gestdo e melhoria dos processos €
necessdria para se alcangar resultados bem sucedidos com a Gestdo de Processos. O autor
coloca duas alternativas para definicdo desses responséaveis, a primeira alocando um executivo
sénior como gestor do processo de forma cumulativa com a gestdo da sua area funcional e a
segunda alocando -0 exclusivamente como gestor do processo. Em ambo S 0s casos, é
importante que se tenha clareza na definicdo dos papéis e nas formas de reconhecimento e
recompensa para esses gestores.

A medicdo do desempenho pela perspectiva do cliente e a definicio de gestores para 0s
processos sdo 0s pontos mais impor tantes da Governanca de BPM.

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

Diante disso o autor apresenta um modelo de Governanca de BPM que define os
responsaveis e direitos de decisdo sobre as tarefas da Gestdo de Processos e estabelece
mecanismos de controle dessas decisfes, e coloca como elementos presentes nesse modelo a
definicdo de padrbes de modelagem, métodos e ferramentas, a definicdo de critérios para
selecdo e priorizacdo de projetos de processos, a definicdo de papéis e responsaveis, a
legitimacdo da autoridade do responsavel por instituir a Gestdo de Processos e a governan ca
na organizagdo, e a constituicdo de um Escritorio de Processos que da um foco estratégico
para a instituicdo da Gestédo de Processos ha organizagao.

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

Concluséao

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

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

A segunda conclusao importante € que um modelo de Governanca nao € fixo e universal, de
forma que né&o é possivel propor um modelo padrdo que aten da a todas as organizac®es, ele
deve ser construido caso a caso de acordo com as particularidades e caracteristicas da
organizacéo.

Por fim, conclui -se que assim como a Gestdo de Processos, que avanca em estagios
conforme colocam os modelos de maturidade d e processos, a Governanga de BPM também
deve avancar em estagios e de ser compatibilizada com a maturidade de uma organizacéo.
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Abordagens para Governanca de BPM O Parte 2
Introducéo
Com objetivo de apresentar ao leitor a Governanca de BPM, um assunto at ualmente

bastante procurado e discutido em eventos e congressos de BPM, sera publicada uma série de
artigos baseados em um amplo estudo realizado sobre o tema, ao longo das préximas

publicacdes.

Esse segundo artiago, AfAbordagens ipmamt ea 2G0,ves @a@ue ac
apresentacdo de algumas das principais abordagens sobre o0 assunto encontradas na literatura
de processos atualmente. Sao apresentadas as abordagens colocadas por autores re nomados

em Gestéo de Processos como: Richardson, Hammer, Miers, Kirchmer e pelas empresas SAP e
InfoSys. Ao final do artigo é apresentada uma tabela com a sintese de cada uma das
abordagens apresentadas.

Apresentacdo de abordagens de Governanca de BPM (Par te 2)

Conforme ja apresentado no artigo anterior dessa série, a Governanca de BPM tem por
objetivo organizar e ordenar a Gestdo de Processos nas organiza¢gbes de forma a viabiliza -la
como um elemento de gestdo organizacional capaz de contribuir para o aumen to da
performance dos processos e, consequentemente, da performance da organizacdo. A auséncia
de Governancga é colocada por especialistas como um dos principais problemas com BPM, pois
diminui e até mesmo impossibilita os retornos que podem ser alcangados com BPM e como um
grande desafio atual.

A Governanca de BPM é um assunto ainda emergente, ndo possuindo portanto uma
definicAo amplamente difundida e de consenso entre os autores, e 0s modelos encontrados na
literatura ainda se encontram em estagios inicia is de desenvolvimento. A seguir este artigo
apresenta algumas das principais abordagens sobre Governanca de BPM encontradas nos
autores e publicacbes sobre BPM i complementando o 1° artigo sobre o assunto, ja
disponibilizado anteriormente.

Governanca Gover nanga em Richardson

A partir de sua experiéncia em projetos de consultoria em BPM, o autor identificou
problemas e dificuldades enfrentadas pelas organizagbes em suas tentativas de implantacdo de
BPM com objetivo de realizar a gestdo cotidiana de seus proc €ss0s organizacionais. Isso
porque, ao contrario das abordagens anteriores de processos onde havia predominancia de
iniciativas mais pontuais e envolvendo apenas uma ou poucas areas funcionais, a abordagem
atual das organizacdes em BPM tem por objetivo con solidar a Gestédo de Processos em toda a
organizacao, envolvendo varias areas funcionais simultaneamente.

Diante dessa percepcdo e a partir de um conjunto de fatores de sucesso identificados em
projetos BPM bem sucedidos, o autor prop6s um framework de Governancga de Processos como
alternativa para a implantacdo bem sucedida de BPM nas organiza¢ces. A governanga para o
autor € entendida como a definicdo de um conjunto de regras que colocam como a organizagao
deve conduzir uma determinada funcdo do neg ocio, e a Governanca de BPM é entdo
apresentada como o conjunto de diretrizes e recursos que a organizacdo utiliza para
possibilitar a colaboracéo e a comunicacao nas iniciativas de processos realizadas.

Os seguintes fatores de sucesso s&o identificados e apresentados no  framework de
governanca de BPM proposto: Definicdo de padrdes, priorizacdo dos projetos de processos,
definicdo de papéis e responsabilidades, garantia do patrocinio junto a alta gestdo e
implantagdo do Escritério de Processos.
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1) Definic &o de Padrbes 1 Consiste na definicdo de um padrdo para a documentacdo dos
processos levantados, na escolha dos métodos a serem adotados em cada uma das etapas do
ciclo de vida dos processos, na definicdo da linguagem de modelagem a ser utilizada para a
re presentacdo dos processos, na definicdo das ferramentas e sistemas que serdo utilizadas e
na integracdo dos processos com outras ferramentas e sistemas da organizacéo;

2) Priorizacéo de Projetos de Processos i Consiste na definicao de critérios para a sel ecdo e
a priorizacdo dos projetos de processos a serem realizados pela organizacao;

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

4) Definicdo de Papéis e Responsabilidades I Consiste na definicdo formal e cla ra da

atuacéo de cada um dos envolvidos com atividades relacionadas a BPM. Os seguintes papéis

sdo fundamentais e devem ter responsaveis bem definidos: o Patrocinador, tanto o

patrocinador da Gestao de Processos enquanto ferramenta de gestdo como o patroci nador para

cada projeto de proce®omes Stevad@ |0 zqauweo®, ®oofirespons8vel
gerenci al pel o processo, ou seja, guem ®r9cess Mandgerroet ri ze
gue é o responsavel tatico do processo, ou seja, quem acompanha a performance, propde e

conduz a implantagdo de melhorias, o Escritdrio de Processos, o(s) Analista(s) de Processos,

o(s) Analista(s) de Tl e os executantes do processo;

5) Implantacdo do Escritério de Processos i O autor coloca que a Governanca de BPM é
mais efetiva quando se estabelece uma equipe interna de BPM, ou seja, o Escritorio de
Processos, e prop8e algumas atribuicdes para o Escritério de Processos como a identificagéo e
priorizacdo de projetos de processos, a manutencdo da base de processos da org anizacao, a
identificacdo e estabelecimento de boas praticas relacionadas a Gestdo de Processos a partir
da experiéncia acumulada, o estabelecimento de métricas e o acompanhamento da
performance dos processos PeassStewajduon.t o com os 0

Governang aem Hammer

Michael Hammer identificou, em pesquisas recentes, casos de insucesso e dificuldades da
implantacdo efetiva de uma abordagem por processos nas organizacdes. Recentemente o
autor realizou uma pesquisa envolvendo algumas organizacBes com o objeti vo de criar um
framework para ajuda -las a planejar e implantar uma abordagem por processos a partir de
niveis de maturidade em BPM, criando assim o Process and Enterprise Maturity Model (PEMM).
Nesse modelo, Hammer identifica dois conjuntos de fatores impo rtantes para uma abordagem
por processos i os facilitadores e os habilitadores. Os facilitadores séo fatores relacionados a
cada um dos processos da organizacdo, a saber: o desenho dos processos, 0 executante dos
processos, o responsavel pelos processos e seus resultados, a infra  -estrutura de tecnologia de
informacéo e de recursos humanos que suportam os processos e a(s) métrica(s) utilizada(s)
para avaliacdo da performance dos processos. Os habilitadores séo fatores relacionados a
organizacdo e que suporta m uma abordagem por processos, a saber: lideranca em processos,
cultura, conhecimento e governanca. Para Hammer, a Governanca de BPM ¢é entdo entendida
como um dos fatores habilitadores da Gestéo de Processos em uma organizagao.

O autor ndo apresenta no se  u framework , o PEMM, uma estrutura de governanca, e a divide
em estagios que devem evoluir, juntamente com os demais fatores, para que as organizagdes
alcancem uma maior maturidade em BPM. A Governanca de BPM é apresentada em trés
topicos: O primeiro, rela  cionado ao modelo de processos, se refere a como 0s processos estdo
documentados, divulgados, utilizados para a priorizacdo de projetos e conectados com a
estratégia da organizacéo; o segundo, responsabilidade, define as responsabilidades sobre os
processo s, e vai desde uma divisdo das responsabilidades sobre 0s processos entre 0s gestores
funcionais e responsaveis por projetos em processos até uma estrutura composta por Gestores
de Processos, Escritério de Processos e Comité de Processos; o terceiro, integ racdo, aponta

como € realizada a coordenacdo das iniciativas e projetos relacionados aos processos na
organizacéo.
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1.5.1. Governanca em Miers

O autor coloca que, passados os primeiros projetos em BPM, onde o foco de atuacéo era
mais pontual (com as iniciat ivas restritas a algumas areas organizacionais), ha agora uma
preocupacdo das organizacfes em implantar a melhoria continua dos processos em toda a
organizacdo, ou seja, fazer Gestdo de Processos, e a auséncia de uma base mais sélida em
BPM é a causa do fr acasso na implantagdo de uma Gestdo de Processos efetiva. Nesse
contexto, a implantacdo de Escritérios de Processos vem sendo uma solucdo adotada pelas
organizacfes para integrar e coordenar as mdltiplas iniciativas de processos em curso e,
assim, tentar v iabilizar a Gestao de Processos.

Miers apresenta um método para a Gestao de Projetos de Processos nas organizacfes e,
dessa forma, suas proposi¢ces de governanca de BPM sdo muito focadas e restritas a

governanga dos projetos de BPM, ou seja, em intervencde s de melhoria em um determinado
processo. O modelo, BPM  Project Methodology ,colocado por ele, pode ser observado na figura
a seguir.

Figura 14 :BPM Project Methodology

Embora ndo apresente uma proposta para a estrutura organizacional da Governanca de
BPM, o autor apresenta sugestdes de atividades para um Comité de Processos e para um

Escritorio de Processos, além de ressaltar sua importancia e de listar responsabilidade s de um
Gestor de Processos, principalmente no que se refere a acompanhar a performance dos
processos.

Governanca em Kirchmer

O autor coloca que cada vez mais as organizacbes estdo adotando BPM como uma
ferramenta de gestéo para apoiar o atingimento dos ob jetivos estratégicos, para entdo garantir
a manutencdo de seus diferenciais competitivos. Segundo Kirchmer, para as organizacdes
conseguirem obter sucesso com BPM é necessaria a organizacdo da gestdo de BPM, ou seja, a
Governanca da Gestdo de Processos, qu e é definida como o conjunto de processos e regras
gue habilitam o ciclo de vida de processos na organizacédo - Estratégia, Projeto,
Acompanhamento e Execuc¢éo i e define os direitos de decisdo contribuindo para a exceléncia
em BPM e a melhora da performance da organizacdo. O autor coloca a governanga como um
elemento -chave da estratégia de BPM no seu modelo de Exceléncia em BPM, o Management
Process Excellence i MPE, que pode ser visto na figura a seguir.
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