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O CONCEITO

Cada vez mais as organiza¢des ao redor do
mundo sdo atraidas pela ideia da gestdo
baseada em processos. A ideia central é
fundamentada no principio de que as
organizagdes s6 podem agregar valor a seus
clientes, a si mesma e demais partes
interessadas através de processos de negocio
interfuncionais. E através de seus processos
de negb6cios que uma empresa executa sua
estratégia. Os processos de negdcios devem,
portanto, ser geridos e otimizados
continuamente - isto é BPM (Business Process
Management).

Todo dia nos deparamos com exemplos de
atrasos, retrabalhos, desperdicios, servigos de
baixa qualidade e outros problemas. A gestao
por processos deve agregar valor para a
organizacdo ao promover melhorias que
busquem resolver tais problemas, tornando os
processos de negdécio mais eficientes e
eficazes.

Muitas organiza¢des tém como objetivo de
longo prazo criar o que, frequentemente, é
chamado de Escritério de Processos, sendo
uma unidade de negbécio que tem como
objetivo a missdo de administrar, suportar e
fomentar BPM em toda a organizagio.

A  maioria das organizagdes inicia a
implantacdo de um Escritério de Processos
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somente ap6s certo nivel de maturidade em
BPM ser alcangado.

Neste artigo apresentamos uma visdo
alternativa, sugerindo que o Escritério de
Processos seja um elemento chave para a
adociao de BPM. Ou seja, o Escritorio de
Processos deve ser estabelecido desde um
primeiro momento, de forma a coordenar
os esfor¢cos e orientar os beneficios a
serem alcancados com a gestio por
processos.

Para muitas organizacgdes, persiste ainda uma
diferenca entre as suas aspira¢des para a
gestdo baseada em processos e o que de fato é
alcancado. Elas se esforcam para conseguir
aderéncia com as ideias de BPM, mas o
progresso é lento. A criagdo de um Escritério
de Processos pode consolidar o interesse e a
acdo em fornecer um mecanismo de controle
efetivo e o apoio de muitas iniciativas de
processos em andamento. Acreditamos que a
necessidade universal em melhorar os
servigos prestados ao cliente, reduzir custos,
eliminar retrabalhos e atrasos, assegurar
conformidade com normativos, dentre outros,
cria a urgéncia pela estruturagio de um
"processo de gestdo de processos” liderado
pelo Escritério de Processos.
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O ESCRITORIO NA PRATICA

Abaixo serdo apresentadas as etapas-chave no desenvolvimento de
um escritdrio de processos efetivo que aumente significativamente
a performance de uma organizacao.

PREPARAR E PLANEJAR

Garanta os recursos do projeto. Certifique-se de uma compreensao
abrangente por parte dos principais interessados e dos propulsores
da mudanga. Identifique as principais barreiras.

CONSCIENTIZAR SOBRE BPM

Prepare uma base sélida por meio de briefings, debates e
apresentacdes com todas as partes interessadas. Entenda o
histérico de BPM na organizacdo e reforce o uso de cases de
sucesso.

DESENVOLVER A COMPETENCIA INTERNA

Crie competéncia interna em gestdo de processos. Documente a
arquitetura de processos da empresa e adapte as metodologias para
definir seu “processo de gestdo de processos”. Cultive uma
comunidade interna de praticas de BPM.

CONSTRUIR E OPERAR UM ESCRITORIO

Estabeleca um Escritorio de Processos eficaz através de trés pilares
de desenvolvimento:

i. Modelo de Referéncia em Escritério de Processos;

ii. Programa de desenvolvimento de competéncias em BPM;

iii. Implementacdo em ondas.
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COMUNICAR

Construa e mantenha o interesse, a urgéncia e o comprometimento
com a gestdo por processos a partir de uma visao de futuro clara e
reporte periddico do progresso obtido.

GERENCIAR AS MUDANCAS

Desenvolva agentes de mudangca que reforcem a cultura de
processos. Execute projetos que implementem mudancas de fato e
entregue valor para a organizacdo. Nao se contente com
recomendacdes.

DEMONSTRAR A MELHORIA DE PROCESSO

Faga a transicdo da sala de aula para o local de trabalho e da teoria a
pratica, através de projetos piloto - estes irdo melhorar os
processos com o apoio do Escritério de Processos.

MELHORAR CONTINUAMENTE

Colete as licdes aprendidas e dissemine boas praticas para a
melhoria continua da atuagdo do Escritério de Processos.
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PREFACIO A EDICAO BRASILEIRA

Gestdo por Processos é mobilizar pessoas para gerar ganhos em
uma organizagao, a partir de melhorias e inova¢des em seu dia-a-
dia de trabalho. Adotar a gestdo por processos é criar uma cultura
forte que inspire continuamente os colaboradores para criar e
perseguir ideias que transfori 0S processos e maximizem o
valor gerado para os clientes.

Acreditamos em uma gestdo por processos simples e empolgante,
que aumente a capacidade de gestores e analistas em realizar
projetos de melhoria e inovagdo impactantes, aliados a uma gestao
do dia-a-dia inteligente que perenize a criacdo de melhorias
continuas.

Acreditamos que a gestao por processos é o melhor caminho para
que pessoas transformem a realidade em que vivem, resolvendo
seus problemas, alavancando ideias e comprovando os resultados
obtidos.

Entendemos, contudo, que o avang¢o da Gestdo por Processos é
fortemente dependente de um local ou 4rea que a represente e atue
como catalisador. Consequentemente, e combinado ao grande
interesse em BPM, é bastante comum que multiplas iniciativas de
BPM com propésitos distintos estejam sendo conduzidas de forma
isolada dentro de uma organizacgao, levando a uma menor sinergia e
limitacdo dos retornos sobre investimentos em BPM. Isto dificulta a
adogdo das praticas de BPM, pois a maioria dos esforgos torna-se
fragmentada, impedindo uma consolida¢do dos beneficios de BPM e
levando a limitadas economias de escala e baixa credibilidade.

Um dos maiores desafios na realizacdo de iniciativas de BPM é
assegurar a consisténcia na entrega e na sustentabilidade das acdes
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executadas, levando a uma efetiva cultura de processos que legitime
a Gestdo por Processos como disciplina de gestao.

Diante deste cendrio, as organiza¢des precisam criar mecanismos
de governanga para gerir as a¢des de BPM de forma estruturada. A
Governanga em BPM esta relacionada com a defini¢ao e sustentacdo
de diretrizes e regras que direcionem as atividades e decisdes ao
longo do ciclo de vida de cada processo, assim como a defini¢cdo de
papéis e responsabilidades para as acoes de BPM em nivel da
geréncia de projetos e de programas. Uma efetiva Governanca em
BPM deve reforgar o alinhamento estratégico através das atividades
de gestdo de processos e das prioridades do negdcio, definir
claramente e reforcar as responsabilidades de cada parte
interessada e coibir redundancias nas iniciativas de BPM.

O Escritorio de Processos é, portanto, um importante mecanismo
organizacional que tem sido amplamente adotado por empresas
que visam institucionalizar iniciativas de BPM e perpetuar seus
beneficios através da organizacao. Essa obra visa discutir o escopo e
modelos de atua¢do para um Escritério de Processos, bem como
melhores praticas para seu estabelecimento efetivo em uma
organizacao.

O presente livro é fruto de uma colaboragdo da ELO Group com
parceiros internacionais e foi publicado originalmente na lingua
inglesa. A obra consolida e atualiza um conjunto de ideias de outras
publicagcdes da ELO Group entre os anos de 2007 e 2010 sobre o
tema ‘Escritério de Processos’. E um material introdutério,
produzido para mercados que comecam a se interessar pelo tema.
Para nés, é uma clara sinalizagdo de que o estudo e pratica de BPM
nacional amadurecem e comeg¢am a se tornar referéncia mundial.
Somos, hoje, requisitados a exportar conhecimentos e nossa
metodologia de BPM para outros paises!
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Em breve estaremos disponibilizando outras publicacdes
internacionais produzidas pela ELO Group, com ideias mais
avangadas sobre a abordagem de BPM orientada a geragio de valor
(que temos chamado de ‘Value-Driven BPM’) e sobre o que estamos
denominando 'processo de gestdo de processos’. Um exemplo pode
ser encontrado no Anexo da presente obra, onde acrescentamos
nessa 2a Edicdo um estudo de caso com aplicagdo do processo da
gestdo por processos na Policia Federal Brasileira.

De toda forma, esperamos que o material aqui apresentado seja ttil
e sirva como referéncia para aqueles que iniciam esfor¢os de
estabelecimento de um Escritdrio de Processos.

Boa leitura a todos!
Leandro Jesus e André Macieira
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SECAO 1

Introducao e relevancia do
tema
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1.1 INTRODUCAO E RELEVANCIA DO
TEMA

Organizacoes devem sempre buscar novas formas de melhorar o
servico ao cliente?, aproveitar as oportunidades, aumentar a
produtividade, melhorar a utilizacdo dos recursos, aumentar a
flexibilidade e capacidade de adaptagdo a mudanga. Novas
abordagens de gestdo de processos de negbcios (BPM) permitem

tais resultados.

Em toda organizagdo existem muitas circunstancias em que tempo,
dinheiro e boa vontade sdo desperdicados. Parece que estamos
dirigindo com os freios puxados e que ndo ha nada nas
engrenagens. O que queremos é um bom fluxo de atividades e
informagdes e recursos adequados que suportem sua execugio.
Queremos trabalhos que sejam feitos de forma criativa e inovadora.
Queremos uma abordagem para suportar o desejo inato das pessoas
em melhorar a forma como trabalham individualmente e como
equipe. Queremos uma gestdo baseada em processos.

A filosofia da gestdo por processos estd resumida a seguir:

Os processos de negdcios sdo colegbes de atividades multifuncionais
que oferecem valor aos clientes da organizagcdo e demais partes
interessadas. Eles sdo a forma como uma empresa entrega valor ao
seu cliente. Areas funcionais ndo podem isoladamente fornecer valor
ao cliente. Disso resulta que uma organizagdo executa sua estratégia
através de seus processos de negdcios. Os processos de negdcio sdo a
forma através da qual o valor é trocado entre os clientes e a
organizagdo. Portanto, os processos de negdcios precisam ser
cuidadosamente geridos e aprimorados continuamente para manter

2 . . . Lo
O termo “cliente” é usado no sentido geral para indicar qualquer pessoa ou grupo que
recebe valor de outros
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uma constante troca de valor entre organizagdo, clientes e demais
partes interessadas.

Cada vez mais, as organizacdes que demonstram lideranca e alto
desempenho estdo adotando uma abordagem de gestdo baseada em
processos. A gestdo por processos deve, antes de tudo, aumentar o
valor criado por uma organizacdo, construindo um ambiente
colaborativo de geracdo e implementacao de ideias de melhoria e
inovacdo, no qual os colaboradores sdo estimulados a aprimorar
continuamente sua forma de trabalhar. O Escritério de Processos é
um importante mecanismo que tem sido amplamente adotado para
coordenar as iniciativas de BPM e perpetuar seus beneficios por
toda a organizacgao. E, portanto, organizador das diversas iniciativas
de forma a garantir uma efetiva agregacdo de valor com o BPM. As
suas responsabilidades sdo:

e Traduzir a visdo estratégia para a operacio;

e Promover a melhoria continua dos processos de negocios;

e Fomentar a inovacdo e criatividade nas a¢des de processos;

e Coordenar as atividades de melhoria e inovagdo de processos
através de uma abordagem de gestio de portfélio;

e Acompanhar os beneficios entregues a partir da melhoria e da
gestdo do dia-a-dia dos processos;

e Definir e manter métodos e ferramentas de apoio para as
iniciativas de BPM;

e Dar apoio as atividades de gestio da mudanca durante os
projetos de melhoria de processos;

e Fornecer recursos internos para o estudo, pesquisa e evolucio
de BPM na organizacgao;

e Apoiar o uso de sistemas e outras tecnologias relacionadas a
BPM;

e Compartilhar e disseminar conhecimentos relacionados a
processos e resultados bem sucedidos com BPM.
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O Escritério é o guardido de metodologias, uma fonte de
aconselhamento e orientacdo, um agente de coordenag¢ido para
todos os trabalhos de processos, um acompanhador dos resultados
e um gestor que garante a aderéncia do que esta sendo feito. Seu
papel ird mudar ao longo do tempo. Em uma organiza¢ao nova na
gestdo por processos, espera-se que o Escritério de Processos
exerca um papel mais intenso. Com o aumento do nivel de
maturidade em BPM, unidades de negbcios serdo capazes de
realizar iniciativas de processos com pouco apoio do Escritdrio.

A criacdo de um Escritdrio de Processos é uma tendéncia mundial.
Organizagdes com um Escritério beneficiam-se de forma mais clara
e com resultados concretos de suas iniciativas de BPM a partir de
uma gestdo baseada em processos, resultando em melhor
desempenho global.

Suportando as evidéncias e as expectativas de que o BPM ira
melhorar o desempenho organizacional, hd uma crescente base de
dados empiricos. Um indicativo disto esta representado nas Figuras
1 e 2 que mostram um estudo de eficacia em BPM.
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Quie impactos as iniciotivas de BPM
tiveram em sua empresa
oté 0 momento?

Foi crioda uma equipe para
prover orientagio em BPM?
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Figura 1: Impacto de BPM
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A Figura 1 mostra um aumento significativo de melhorias claras e
mensuraveis nos projetos de BPM nos quais existe um Escritdrio de
Processos. Analogamente, a Figura 2 indica que os beneficios dos
projetos de BPM sdo muito mais sustentdveis caso exista um
Escritério de Processos ativo.

“De acorda com essas MEtricas, 0 profeta
de BPM aicancou as expectativas ou
objetives da sua empresa,

depois da implementacda inicial?”

Foi criada uma equipe para
prover orientagio em BPM?

31 bilhdo ou mais no orgamento anual®
I Mencs de 51 bilhdo no orgamento anual *

(T
14%
Ultrapassou nossas 19%
metas significantements (1]
\_Base:21 Arguitetos de T}/
(- 23% \
Atingiu nossas metas 32%
I *
1%
L \_Base:73 Arguitetos de TV
Falhou em atingir nossas /—\
metas mas foi considerade N [}
UM SUCEss0 por causa de 18% 73%
outros beneficios a5
' Base: 7 Arquitetos de T/
Fathou significativamente ~
em atingir nossas metas 4%
1%
14%
10% 30% S0% T 0%

\_Baser1l Arquitetos de T)/

Um Escritorio de Processos
fioi criado

Um Escritorio de Processos
esta planejado

Uma equipe foi criada para
tratar de questoes de BPM

Menhuma equipe oficial
foi formada

*Base: 46 arquitetos de T1
'Base: 65 arquitetos de T

(porcentagens podem ndc totalizar 100 por guestdes de arredondamenta)

Figura 2: Realizacdo dos Beneficios
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O relatério da BPTrends3, A Survey of Business Process Initiatives,
também corrobora a criacdo de um Escritério de Processos. A
Figura 3 destaca uma correlagido inegavel entre o sucesso de um
projeto de BPM e a existéncia de uma equipe dedicada ou um
Centro de Exceléncia (Escritério de Processos). Neste estudo, as
Unicas organizacdes que relataram projetos muito bem sucedidos
em BPM tinham um Escritdrio de Processos ou equivalente.

Uma recente pesquisa, The State of Business Process Management -
2010 relata que dois ter¢os dos entrevistados tinham alguma forma
de Escritério de Processos em suas organiza¢des. Para dar um
exemplo de um estudo de caso especifico, o Banco Wells Fargo
reporta que, a partir do apoio e incentivo do seu Centro de
Exceléncia em BPM, os esforcos de melhoria de processos
permitiram uma economia anual de 30 milhdes de délares em todo
0 banco. A partir de um universo pequeno, cerca de 30 unidades
aprovaram o BPM como filosofia de gestdo, e assim o Wells Fargo
tem desenvolvido importante competéncia interna, evitando custos
com a contratagdo de recursos externos. Outras economias vém da
padronizacdo e reutilizacao de processos.

No Banco Wells Fargo#* o trabalho de melhoria e gerenciamento de
processos é feito nas unidades de negocios suportadas pelo seu
Escritério de Processos. Sem o foco centralizado e recursos
fornecidos pelo Escritério, muitas dessas melhorias de desempenho
organizacional ndo teriam ocorrido.

Muitos viram a criacdo de um Escritério de Processos como uma
meta a ser alcangada uma vez que a maturidade organizacional em
BPM aumenta. Acreditamos que o Escritério ndo seja um objetivo

3

BPTrends, 2010, The State of Business Process Management, Celia Wolf, Paul Harmon
(eds): www.bptrends.com

2010, Paul Tazbaz, Enterprise Architecture, Wells Fargo Bank, Architecting BPM

Through a Center of Excellence at Wells fargo Bank, Process day Conference, 26 July
2010
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ambicioso, mas um mecanismo vital para ser criado desde o inicio,

de forma a promover a implementacdo bem sucedida da gestdo
baseada em processos.

Pouco ou nenhum sucesso
com iniciativa de BPM

Dificuldades inicais
significativas com iniciativas
de BPM;

Sucesso limitado alcangado
até o momento

Sucesso com inioativas de
BPM em nivel departamental;
Sem sucesso em nivel
conporativo

Alavancagem do sucesso
prévio em inidativas de
melhorias de processos

repetitvas

Programa de BPM em
nivel corperative muito
bem sucedido

Figura 3: Sucesso dos Projetos de BPM
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Neste trabalho, desenvolvemos uma abordagem abrangente para a
implementacio de um Escritério de Processos que é baseada em um
modelo de referéncia com melhores praticas, programas de
educacdo, atividades de desenvolvimento pratico, coaching e
mentoring para o desenvolvimento de competéncias.

Entendemos que existem trés pilares de desenvolvimento para o
estabelecimento de um Escritério:

a) Modelo de Referéncia para um Escritério de Processos - um
repositorio de modelos de processos de referéncia, templates e boas
praticas para estruturacdo do Escritério de Processos, de acordo
com as particularidades de cada organizacao;

b) Programa de Desenvolvimento de Competéncias em BPM - Um
programa abrangente de treinamento para garantir que a equipe
interna tenha as habilidades e conhecimentos para apoiar a
organizacdo no seu desenvolvimento, a partir da utilizagdo de
abordagens e ferramentas de gestao baseada em processos.

c) Implementacdo em Ondas - implantacdo progressiva dos
servigos oferecidos pelo Escritéorio de Processos para desenvolver a
maturidade em BPM de uma forma controlada. O sucesso inicial no
atendimento das necessidades das unidades de negdcios é
fundamental para expansao da cultura de processos.

Acreditamos que o desenvolvimento de competéncia interna de alta
qualidade para a operagdo continua do Escritério de Processos é um
pré-requisito para um sucesso sustentavel.

Ter um Escritério de Processos em bom funcionamento também
resultard em um maior comprometimento dos gerentes com os
projetos de melhoria e a¢des da gestdo do dia-a-dia dos processos,
porque eles saberdo que a ajuda de especialistas esta prontamente
disponivel dentro da organizacao.
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0 Escritério de Processos é um catalisador para a transformacéo da
organizacdo. Ele fornece a infraestrutura de apoio ao
desenvolvimento de uma mentalidade organizacional em que “dia
sim, dia também” ha oportunidades para todos os funciondrios
descobrirem e implementarem formas inovadoras de entregar valor
aos clientes e demais partes interessadas.
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SECAO 2

O Escritorio de Processos
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2.1 ENTREGANDO VALOR ATRAVES DOS
PROCESSOS

As organizagOes entregam valor aos seus clientes e outras partes
interessadas através de seus processos de negdcio. Nao ha outra
maneira. As areas funcionais sozinhas ndo conseguem entregar tal
valor. BPM é uma filosofia de gerenciamento holistica, que facilita a
entrega de produtos e servicos de forma sustentavel e benéfica para
todos os envolvidos. Adicionalmente, toda organiza¢do executa seu
direcionamento estratégico através de processos de negocio. A
seqliiéncia da estratégia a execucdo possui as seguintes
caracteristicas:

e Organizagdes existem para entregar valor aos clientes e partes
interessadas. Isto é definido por sua estratégia;

o Elas fazem isso através de uma série de atividades coordenadas
que permeiam diversos elementos funcionais da organizagdo.
Isto é um processo;

e Faz sentido otimizar esses processos a fim de satisfazer as
necessidades dos clientes e outras partes interessadas. Isto é
melhoria de processos;

e Ao assumir uma visdo coordenada do desempenho de todos os
processos pelos quais uma organizagao entrega valor, otimiza-se
o desempenho global. Isto é gestdo dos processos;

e A gestdo de processos permite que as organiza¢des foquem em
processos que criam a diferenciacdo no mercado descrita pela
estratégia. Isto é execugdo.

A verdadeira agilidade organizacional e desempenho ideal vém do
profundo entendimento dos processos que entregam valor. Uma
ampla competéncia organizacional em BPM é uma vantagem
poderosa para aquelas organiza¢des que aprendem a executar
efetivamente o gerenciamento baseado em processos.
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2.2 DEFININDO PROCESSO

Existem muitas definicbes de processo de negocio e diferentes
modos de pensar sobre sua andlise e gerenciamento. Temos uma
visdo ampla de um processo de negécio. Processos de negocio
transformam entradas em saidas de acordo com certas regras e
restricdes, e sdo habilitados por diversas pessoas, sistemas e
instalagdes.

Eles existem para entregar valor aos clientes e outras partes
interessadas. Processos nio existem de forma isolada. A saida de
um processo é sempre a entrada de outro. Os processos vivem em
um ecossistema multifacetado e nao sdo compostos apenas de
sequéncias de atividades simples.

Nessa visdo holistica do processo, assumimos que questdes
“externas” (tal como satisfacdo do cliente, niveis de servigo,
qualidade, reutilizacdo etc.) fazem parte do gerenciamento baseado
em processos da mesma forma que questdes “internas” (tal como
identificacdo de perdas, reducao do tempo do ciclo, racionalizacao
de passagens de bastdo e simplificagdo de regras).
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2.3 ENFRENTANDO DESAFIOS

Todas as organiza¢Ges desejam otimizar seus servigos, eliminar
perdas, reduzir o tempo de ciclo, melhorar qualidade, aumentar
produtividade, reduzir custos, evitar retrabalho, prospectar
oportunidades e eliminar custos desnecessarios. Elas querem fazer
isso de um modo que seja sustentavel e que promova um retorno
sobre o investimento em analise e implantacdo de melhorias.
Transferir um problema de uma 4rea a outra nio é o objetivo. E
preciso haver uma abordagem coerente que identifique problemas
e oportunidades, suas causas e dependéncias, e entdo derive
solugdes (TI, RH e outras) que otimizem resultados a partir da visdo
de processos.

Nos ultimos anos, muitas organiza¢des tém realizado investimentos
significativos em uma enorme variedade de iniciativas de gestdo de
processos para alcancar estes fins. Muitos projetos de melhoria e
gerenciamento de processos tém levado a mudangas significativas
como aumento da eficiéncia operacional, novas ofertas de servigos,
automacdo de processos, reforco no monitoramento de
desempenho, redesenho da estrutura organizacional, entrega de e-
services e conformidade regulatoria, para citar apenas alguns.

Entretanto, a consolidagdo da gestdo baseada em processos é
parcialmente dificultada pelo fato de BPM, como uma disciplina,
ainda carecer de uma abordagem de gerenciamento unificada.
Consequentemente é comum que multiplas iniciativas de gestdo de
processos com diferentes propostas sejam conduzidas de modo
isolado dentro de uma organizacdo. Isso leva a uma utilizagdo
limitada de sinergias e a um retorno reduzido sobre o investimento.
Neste ambiente, a adog¢do de gestdo de processos é mais dificil, com
esforcos dispendiosos e fragmentados, e sem consolidacdo dos
beneficios relacionados.
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Alternativamente, algumas organizagdes encontram dificuldade em
iniciar e dar continuidade a seus projetos de analise, melhoria e
gerenciamento de processos. Sem direcionamento efetivo, suporte,
recursos e uma expectativa positiva, unidades de negocio ficam
relutantes em se comprometer com mudancas criticas de processos.

Outro importante desafio é garantir coeréncia na entrega e na
sustentabilidade da melhoria e gerenciamento de processos pela
organizacao.
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2.4 CONCEBENDO O ESCRITORIO DE
PROCESSOS

O Escritério de Processos permite que as organiza¢des encarem
estes desafios. Um Escritério de Processos estabelecido
proporciona beneficios eficazes, mensuraveis e sustentaveis a
gestdo de uma organizacao.

O foco na gestdo por processos significa que existe maior clareza
sobre como a visdo da organizacdo deve ser executada; define
“como as coisas sdo feitas”. Melhorias continuas de processo
denotam que o que realmente importa seja mensurado e examinado
constantemente. Coloca énfase no desempenho. As compreensoes
operacionais e de desempenho facilitadas pelo Escritério de
Processos promovem uma cultura de reflexdo, investigacdo e
inovacdo. Em uma organizagido centrada em processos, o foco é no
entendimento de como melhor entregar valor aos clientes e outras
partes interessadas através da execugao de processos.

O Escritorio de Processos é o ponto focal para coordenacido de
melhorias de processos e atividades de gestdo de processos. Ele
apbdia toda a organizagdo com padrdoes de conformidade,
metodologias, modelos, educacdo, auxilio a projetos e coaching. O
Escritério garante praticas consistentes para alcancgar os objetivos
da gestdo por processos em tempo adequado e com boa relagdo
custo-beneficio.

O estabelecimento de um Escritério de Processos apo6ia os seguintes
objetivos organizacionais:

a) Processos de negocio racionalizados para aumentar a eficiéncia e
eficacia operacionais;

b) Desenvolvimento de competéncia interna em BPM, sem
dependéncia de partes externas;
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c) Abordagens consistentes, reprodutiveis e confiaveis na analise e
gerenciamento de processos;

d) Habilidade reforcada para identificar op¢bes inovadoras de
redesenho de processos;

e) Utilizacao 6tima de recursos para reduzir custos operacionais

f) Treinamento padronizado em gestdo por processos pela
organizacao;

g) Maior sucesso nos projetos de melhorias de processos

h) Niveis crescentes de maturidade em gestdo por processos
levando a um melhor desempenho organizacional;

i) Relatérios do desempenho de processos aprimorados facilitando
a melhoria continua;

j) Melhor tomada de decisdo na determinacdo de prioridades dos
projetos de melhorias de processos;

k) Oportunidades crescentes no compartilhamento e colaboragdo
para efetiva reutiliza¢do de recursos;

1) Melhor alinhamento de estratégia e processo para aumentar
produtividade e agilidade;

m) Maior habilidade para desenvolver e implementar estratégias
efetivas de TI e e-services.

Embora a implementagdo em organizagdes especificas possa variar
de acordo com as circunstancias, a abordagem descrita neste
documento alcancara todos esses objetivos.

Desenvolver o Escritério de Processos ndo acontece da noite para o
dia. Uma implementagdo em ondas é necessaria para construir as
competéncias requisitadas com o tempo. Isso sera discutido com
maiores detalhes na Se¢do 3, onde definimos o desenvolvimento
progressivo em trés niveis de maturidade organizacional.

Todas as organizagdes precisam que seus diversos colaboradores
estejam inspirados, informados e apoiados para chegar ao trabalho
todos os dias procurando resolver um problema de processo ou
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percebendo uma oportunidade de melhoria. A Toyota Motor
Corporation mostra o que é possivel em termos de desenvolvimento
de uma cultura de melhoria continua. Em 2007, foi relatado> que
aproximadamente 600.000 sugestdes de melhorias foram recebidas
dos colaboradores anualmente. Especula-se que, dessas sugestdes,
99% foram implementadas. E quase uma melhoria de processo bem
sucedida por més por colaborador, resultado de um programa
deliberado de engajamento. Toda organizacdo pode melhorar com
uma cultura e modelo de descoberta continua, andlise e
implementacdo de melhorias de processos de forma sistematica.

O Escritdério de Processos proporciona metodologia, treinamento,
relatdrio, coordenacio, expertise, apoio e direcionamento para gerir
as acdes de BPM. E a chave para a melhoria e gerenciamento
baseado em processos bem sucedidos.

5
Maggee, D (2007). How Toyota Became: Leadership Lessons from the World’s Greatest
Car Company. Portfolio, New York

ESTABELECENDO O ESCRITORIO DE PROCESSOS
35



2.5 DEFININDO O ESCOPO DE ATUACAO
DO ESCRITORIO DE PROCESSOS

O Escritério de Processos ndo assume o controle das
responsabilidades existente dos gerentes de linha. As
responsabilidades das unidades de negdcio ndo sdo alteradas. O
Escritério possui um papel de lideranca e apoio para verificar se as
iniciativas estio sendo concluidas corretamente. Ele proporciona
um ponto central em termos de coordenagdo, comunicagdo e
coaching. Ele encoraja e facilita a utilizacdo das ferramentas e
técnicas de gestdo por processos da organizagao.

Os modelos de operacdo do Escritério de Processos podem tomar
diversas formas. O Escritério pode ser desenhado e implementado
para funcionar através de um espectro que vai da intervencio a
influéncia, conforme demonstrado na Figura 4.

Direcionador Facilitador Servidor

P -
L , -

intervengdo

influéncia

Figura 4: Modelo de Operacdo do Escritério de Processos

Um Escritério pode ser configurado para ter um papel fortemente
intervencionista e autoritirio no qual estd formalmente
controlando outras unidades de negécio em suas iniciativas de
gestdo por processos. Do outro lado do espectro, o Escritério pode
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nao ter poder de intervencdo e buscar sucesso em BPM
influenciando, ao invés de direcionando, o comportamento das
unidades de negocio. De forma ampla, existem trés modelos para
sua operacdo: direcionador, facilitador e servidor. Quando opera
como direcionador, um Escritério tem muita autoridade para
intervir nas operacdes das unidades de negdcio e garantir a
conformidade com as praticas de BPM. O modelo servidor vé o
Escritério como alguém que se limita a responder as demandas das
unidades de negdcio e procura influenciar resultados e aceitacdo do
pensamento em BPM. Entretanto, ndo possui poder de insistir em
um curso natural de uma ag¢do. O modo facilitador estd num meio
termo: o Escritério possui alguns poderes de coercdo, mas
reconhece que a partir da participagio voluntiria - e nio
obrigatéria - das unidades de negocio, serdo gerados resultados
melhores e mais sustentaveis.

Um importante aspecto do estabelecimento de um Escritério de
Processos sera definir um modelo de governanga efetivo que
determine o relacionamento entre o Escritério e outras entidades
(donos de processos, lideres de processos, gestores de negocio etc.).
Existe uma diferenca essencial entre o papel do Escritério de
Processos e o que é frequentemente denominado de “governanca de
processos”. Ndo é papel do Escritério ser o dono de todos os
processos gerenciados pela organizacio.

Donos de Processos sdo nomeados para serem responsaveis por
agir quando os limites acordados de desempenho do processo sdo
ultrapassados.

O Escritério de Processos deve fornecer apoio valioso aos Donos de
Processos®, mas isso ndo muda sua responsabilidade e necessidade

6 _ . . . ~ ~ -

Existem diversas denominagdes para o papel de “dono de processo” e ndo hd ainda no
mercado um consenso. Alguns exemplos — coordenador, patrocinador, gestor, guardido,
supervisor, controlador, diretor, etc.
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de reporte. Um Escritorio de Processos efetivo esta la para servir ao
negdcio e ndo para direciona-lo. A Figura 5 mostra a visdo de alto
nivel dos servicos e processos internos de um Escritério de
Processos.

GESTAO DA ESTRATEGIA DE BPM

SERVICOS DE GESTAO

DO DIA-A-DIA

APOIO DO ESCRITORIO DE PROCESSOS

Figura 5: Servicos do Escritério de Processos

E importante enfatizar essa diferenca entre os servicos e processos
internos (ou rotinas) do Escritério de Processos. Por servico,
definimos como a capacidade que é oferecida e consumida pela
maioria dos clientes internos do Escritério (unidades de negécio).
Por processos internos, definimos como aquelas atividades que
devem ser desempenhadas adequadamente pelo Escritério de
modo que os servicos possam ser oferecidos aos clientes. Esses
processos internos garantem que as demandas de servicos sejam
priorizadas e os servicos de gestdo por processos sejam
efetivamente concebidos, entregues e melhorados continuamente.

Os servigos oferecidos pelo Escritério para a organizacdo estdo
categorizados tanto como “Servigos de Melhoria de Processos” ou
como “Servigcos da Gestdo do Dia-a-Dia dos Processos”. Servicos de
melhoria de processos sdo atividades como modelagem, andlise e
redesenho de processos, que sdo consumidos pelos projetos. Alguns
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projetos requisitardo um maior envolvimento do Escritério do que
outros (neste caso aquelas atividades serdo desenvolvidas pelas
proéprias unidades de negocio).

Servicos de gestio do dia-a-dia incluem atividades como
manutencdo da arquitetura e repositério de processos, apoio a
medicdo de desempenho e educagdo nos conceitos de gestdo por
processos. Eles sdo  servicos geralmente executados
periodicamente, ao invés de por projetos.

A maturidade da gestdo por processos da organizacdo influencia o
nivel de envolvimento do Escritério em atividades de melhoria e
gerenciamento de processos.

O objetivo global organizacional é criar uma cultura de melhoria
continua; uma cultura onde todo colaborador (e todas as partes
interessadas) estd sempre buscando formas de entregar melhores
resultados. Nao é papel do Escritério de Processos fazer toda a
melhoria e gestdo do dia-a-dia dos processos da organizagao.

O Escritério é o administrador das metodologias, uma fonte de
conselho e direcionamento, um ponto de coordenacdo para todo
trabalho de processo, um apontador e um gestor de conformidade.
O Escritéorio desempenhara um papel diferente em organizacdes
diversas. Como mostrado na Figura 6, seu papel em uma tnica
organiza¢do também mudard através do tempo.
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Envolvimento das unidades
de negocio

Aumento da
maturidade
de BPM

Envolvimento do Escritério
de Processos

Figura 6: Envolvimento do Escritério e das areas de Negdcio

Em uma organizacdo com analise, melhoria e gerenciamento de
processos recentes (ex.. com baixa maturidade em gestdo por
processo), podemos esperar que o Escritério de Processos
desempenhe um vasto papel e seja muito mais envolvido com as
unidades de negdcio na execucdo dos projetos de melhoria de
processos.

Na medida em que o nivel de maturidade em gestdo por processos
aumente, as unidades de negdcio terdo desenvolvido competéncias
(amplamente através dos esforcos do Escritorio) para se encarregar
das iniciativas de processos com menor suporte do Escritério de
Processos. O nivel de envolvimento do Escritério nunca sera zero,
no entanto, por ele ter responsabilidades basicas, como
monitoramento da qualidade dos trabalhos de analise de processos
e manuten¢io da conformidade com padrées internos.
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Os servicos oferecidos pelo Escritério de Processos sdo consumidos
pelas unidades de negécio. Em algumas organiza¢des as unidades
de negoécio podem ser direcionadas a utilizar os servicos do
Escritério ao invés de recursos externos. Em outras, as unidades de
negocio podem escolher se eles querem se valer dos servicos do
Escritério ou ndo. Tipicamente, servicos de gestdo do dia-a-dia de
processos sdo mandatérios na maioria das organizagdes.
Abordagens para fornecimento e utilizacdo dos servicos de
melhoria de processos podem variar.

Em Anexo apresentamos um estudo de caso da implantacdo de BPM
na Policia Federal Brasileira, no qual podemos observar as
caracteristicas e escopo de atuacdo do Escritério de Processos
implantado, bem como do 'processo da gestdo de processos'
definido
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26 LOCALIZANDO O ESCRITORIO DE
PROCESSOS

A localizagdo do Escritério de Processos no ambito da estrutura
organizacional é uma questdo importante. Muitas alternativas sio
possiveis sem uma resposta definitiva.

O Escritério de Processos pode ser uma unidade completamente
separada, ou fazer parte de outras areas (como RH, Finangas,
Escritério de Projetos, Gestdo de Qualidade, Planejamento ou TI).
N&do ha uma resposta correta para essa questdo. As circunstancias
particulares da organizacgio irdo determinar onde o Escritério de
Processos estara localizado e isso também pode mudar ao longo do
tempo a medida em que aumenta a maturidade do Escritério de
Processos. O aspecto mais importante é que o Escritério de
Processos deve se reportar a um executivo sénior da organizacio,
com pronto acesso a Presidéncia. Em alguns casos, o Escritério de
Processos ira se reportar diretamente a Presidéncia.

Conforme demonstrado na Figura 7, o relatério BPTrends 20107
demonstrou, através de uma pesquisa realizada com organizagdes
que declararam possuir um equivalente ao Escritério de Processos,
que as localizagbes mais comuns estdo nos niveis executivos,
divisional ou departamental, ou mesmo na area de TI.

7
BPTrends, 2010, The State of Business Process Management. Celia Wolf, Paul Harmon
(eds):. www.bptrends.com
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Ao avaliar esses dados, o principal autor do relatdrio, Paul Harmon,
comenta: “Nossa experiéncia é que as organizagdes que trabalham
seriamente no nivel corporativo, geralmente tém seus grupos de
Gestdo de Processos no nivel corporativo, reportando-se para um
nivel executivo ou a um comité executivo, como planejamento ou
estratégia. As organiza¢des que tém os grupos de processos de
negdcios localizados nas areas de TI ou Controle da Qualidade
geralmente tém uma perspectiva mais limitada em Gestdo por
Processos e se encontram apenas em parte de toda a gestdo
processos”

Nosso grupo de BPM esta no nivel executivo

Nosso grupo esta no nivel divisional ou departamental

Nosso grupo de BPM esta localizado junto a Tl

Nosso grupo de BPM esta localizado junto ao RH

Nosso grupo de BPM esta localizado junto a Area Financeira

Nosso grupo de BPM esta junto a Controle de Qualidade

Outros

Figura 7: Localizacio do Escritério de Processos

A experiéncia sugere que um Escritério de Processos geralmente
trabalhari melhor se for uma unidade centralizada fisicamente, ao
invés de ser dividida por toda a organizagdo. Em uma grande
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organizacdo geograficamente dispersa, onde existem diversos
trabalhos de processos em curso, pode ser ttil dispor de Escritérios
locais reportando-se a um Escritorio de Processos corporativo.
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2.7 INTEGRANDO O ESCRITORIO DE
PROCESSOS

Poderdo existir outros “Escritérios” ou unidades organizacionais
com um conjunto especifico de iniciativas de gestdo nas
organizacdes modernas. Alguns exemplos sdo: Escritério de
Gerenciamento de Projetos (PMO), o Escritério de Gestdo
Estratégica (OSM), Escritério de Gerenciamento de Mudangas
(OCM) e outros. O Escritério de Processos ndo deve ser visto como
um substituto de nenhum desses. Cada um fornece um servico de
apoio a gestdo complementar e ndo concorrente. Conforme indicado
na Figura 8, existem muitas praticas de gestdo a serem
consideradas. A organizacdo de processos reconhece a gestdo por
processos como filosofia central. O Escritério de Processos é,
portanto, essencial. Embora a gestdo de processos seja um servico
preeminente de apoio, deve ser integrada ao portfélio completo de
gestao.

Gestao de

Estratégia
Gestdo de Gest&o de
Mudangas Parceiros

Gestao de ’ Gestéo de
Riscos \ / Performance
Gestao de Gestao por Gestao de
Tecnologia Pr Conheciment

Gestio de - N Gestdo de
Projetos / ’ \ Pessoas

Gestao de Gest'iode
1 Gestao de fehvos
Operagdes

Figura 8: Portfdlio de Valores de Gestio
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2.8 RECURSOS DO ESCRITORIO DE
PROCESSOS

A forma e o tamanho de um Escritério de Processos variam em
diferentes organizacdes e ao longo do tempo em uma unica
organizacdo. Em geral, de 5 a 10 profissionais trabalhardo nos
Escritérios de Processos, mesmo em organizacdes de grande porte,
no que tange a entrega dos servicos comuns. Um quadro menor de
funciondrios pode ser suficiente em algumas organizacdes. No
entanto, um nimero maior de profissionais pode ser necessario, se
o Escritério de Processos oferecer servigos adicionais. Na Figura 9,
definimos alguns papéis ou tipos de trabalho que poderdo ser
encontrados no Escritério de Processos. Claro que diversos papéis
podem ser desempenhados por uma unica pessoa e, em outros
casos, pode haver mais de uma pessoa em um papel especifico.
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Gestdo do
Dia-a-dia
Arquiteto
Tutor
Metodologista
Auditor

Professor

Papéis da equipe

do Escritério
Apoio do
Escritério
Adm. do Escritdrio

Adm. de Sistemas

Gest de Conhecimento

Figura 9: Papéis da equipe do Escritério

Melhoria de
Processos

Gestor de Projetos
Analista de Processos
Analista de Tl
Analista de Dados

Modelador

Facilitador
Espedialista

Agente de Mudanca

Refletindo a estrutura de servicos para o Escritério de Processos

(Figura 5), existem trés principais formas de atuagao.

e Os servicos de melhoria de Processos interagem com as
unidades de negdcio para fornecer uma gama de recursos para

projetos de melhoria de processos;

e Osservicos de gestdo do dia-a-dia de processos sdo centrais para
o Escritorio de Processos e envolvem a criagdo e manutengio de
arquiteturas de

processo,

metodologias, convengdes

infraestrutura da gestdo e melhoria de processos;

e 0O apoio do Escritério abrange todas as atividades relacionadas
com a administracdo, gestdo de sistemas de Tecnologia da
Informacdo e a gestdo dos recursos de conhecimento do

Escritério, incluindo um modelo de repositério central.
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Uma clara distingdo deve ser feita entre os servicos de gestdo do
dia-a-dia de processos e os de melhoria de processos. Os primeiros
sdo focados em construir e gerenciar todos os elementos comuns
necessarios para o sucesso dos projetos de melhoria de Processos, e
ensinar as pessoas a usa-los. Ja os ultimos tratam do fornecimento
de recursos para trabalhar diretamente nos projetos.

Em algumas organizagdes, o Escritorio de Processos permitira que
os profissionais das unidades de negocio executem seus proprios
projetos - ensinando e instruindo, mas ndo assumindo o controle.

Outras organiza¢des montardo o Escritério de modo que ele tenha
recursos suficientes para prover profissionais especializados para
formar equipes de projetos em atendimento as unidades de negdcio.

Se o Escritério de Processos fornecer seus profissionais para
trabalhar por longos periodos em projetos especificos (melhoria de
processos), é necessario ter cuidado para proteger os trabalhos de
gestdo do dia-a-dia e apoio do Escritério. No extremo, se todas as
pessoas trabalharem em projetos, ndo ha efetivamente, nenhum
Escritério de Processos.

O nucleo de funciondrios do Escritério de Processos geralmente
sera permanente, sendo que pode ser complementado por
profissionais externos para cobrir os periodos de grandes projetos,
fornecer conhecimentos especificos, ou fornecer informagdes
externas. O Escritério de Processos podera manter um quadro de
profissionais pré-contratados e nivelados capaz de trabalhar de
forma eficiente e eficaz nos projetos de processos.

O Escritério de Processos deve realizar um registro de seus
funcionarios internos que realizaram com sucesso projetos de
processos. Sdo profissionais valiosos e experientes que podem ser
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disponibilizados para projetos em outras partes da organizagao,
agregando experiéncia, habilidade e valor.

Pode ser apropriada para algumas organizagdes a rotatividade de
profissionais através do Escritério de Processos. Estas pessoas
podem desenvolver competéncias que sdo Uteis na pratica quando
retornam as suas unidades de negdcio. A rotatividade minima
sugerida é de 6 a 12 meses.
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2.9 FINANCIAMENTO DO ESCRITORIO DE
PROCESSOS

Em algumas organizacdes, os Escritérios de Processos sao
financiados através da cobranca pelos servigos prestados.

Recomendamos fortemente que um financiamento central seja
garantido e ndo esteja sujeito a participacdo opcional das unidades
de negdcios e projetos. Quando este financiamento ndo estd
garantido, os profissionais do Escritério de Processos acabam por
dedicar tempo consideravel a procura de financiamento nos
projetos. Isso pode acarretar num desvio de foco em relagdo a suas
atribui¢ées originais.

Propomos que os servigos de gestdo-do-dia e o apoio do Escritério
sejam financiados centralmente, para garantir assim o
desenvolvimento e a manuten¢cdo dos métodos, ferramentas e
técnicas de BPM, enquanto os servicos de melhorias de processos
sejam financiados através do orcamento de projetos.

Atencdo especial deve ser dada ao retorno financeiro
proporcionado pelo Escritério de Processos em qualquer
configuragdo que esteja operando. A missdao é melhorar o
desempenho organizacional de maneira clara e objetiva. Quanto
maior o Escritério de Processos, maiores seus custos, e maiores as
melhorias organizacionais que devem ser implementadas. O
Escritério de Processos sempre sera um “centro de custo”. Ele
desempenhara um papel importante na geracdo de economias de
custos e maiores receitas - mas estas estardo sempre em outras
unidades de negocio, ou seja, pertencerdo a orcamentos de outras
areas da organizacao.

Neste item, analisamos o objetivo e o escopo do Escritorio de
Processos, seus diversos meios de funcionamento, sua localizacdo
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na organizagdo, e como deve ocorrer a alocacdo de recursos. No
préoximo capitulo, discutiremos os detalhes de como construir,
gerenciar e operar um Escritério de Processos.
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SECAO 3

Construindo, Gerenciando e
Operando o Escritorio de
Processos

ESTABELECENDO O ESCRITORIO DE PROCESSOS
55



Sem ddvida nenhuma construir, gerenciar e operar um Escritério de
Processos é uma tarefa, embora valiosa, complexa. Ela ndo pode ser
realizada de um dia para o outro. Inevitavelmente, é necessario um
plano de implementacdo em ondas. Para algumas organizagdes, o
Escritério pode ser totalmente estabelecido entre 6 e 9 meses;
outras podem tomar mais tempo. Nesta secdo, discutiremos trés
pilares para o desenvolvimento das competéncias no Escritorio de
Processos.

a) Modelo de Referéncia de Escritério de Processos;

b) Implementa¢do em Ondas;

c) Programa de Desenvolvimento de Competéncias em BPM.

Estes pilares foram desenhados para promover o desenvolvimento
progressivo do Escritdrio, definindo os servicos ofertados e as
competéncias em BPM de toda a organizacdo. Os detalhes de
atuacdo devem variar entre organizagoes especificas.

Para dar forma pratica a necessidade de priorizar o
desenvolvimento do Escritério e seus servicos, definimos trés niveis
de maturidade organizacional para o desenvolvimento de uma
trajetéria - desde uma operacgdo inicial com servigos limitados até
uma operacdo plena com servigos completos.

Os trés niveis de maturidade da implementacdo em ondas sdo
caracterizados como:

a) Maturidade Nivel 1: difusdo dos conceitos e beneficios de BPM;

b) Maturidade Nivel 2: criacdo de convergéncia entre as iniciativas
de BPM;

c) Maturidade Nivel 3: alinhamento estratégico e cultura de BPM.

Estes niveis estdo descritos no item 3.4 desta secdo. A
implementacdo de um Escritério de Processos exige a definicdo de
rotinas, competéncias e infraestrutura de suporte para apoiar, guiar
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e coordenar todo o trabalho de melhoria e gerenciamento de
processos por toda a organizagao.

Este texto apresenta uma abordagem para a estruturacdo e
implementacdo de um Escritério de Processos que se realizara, das
seguintes tarefas detalhadas:

a) Desenvolver e manter uma arquitetura de processos corporativa
e artefatos relacionados;

b) Desenvolver e manter conven¢des de modelagem de processos
de negdcios;

c) Desenvolver e manter uma metodologia de melhoria de
processos;

d) Mensurar e reportar o desempenho de processos;

e) Gerenciar conformidade com os padrées aprovados;

f) Apoiar projetos de melhorias de processos;

g) Gerenciar programas educacionais em gestdo por processos para
equipes;

h) Elevar capacidade dos funciondrios em comprometer-se com
atividades de melhorias de processos;

i) Criar um conjunto padrdo de métodos e ferramentas para andlise,
melhoria e gerenciamento de processos;

j) Medir e gerenciar maturidade em gestdo por processos;

k) Realizar benchmarks de desempenho de processos;

1) Analisar e gerenciar regras de negdcio;

m) Apoiar os donos de processos;

n) Administrar repositérios de modelos de processos;

0) Coordenar servicos de apoio externo;

p) Apoiar iniciativas de automacao e e-services;

q) Gerenciar modelos de referéncia e seu uso;

r) Gerenciar equipe e orgamento do Escritério de Processos;

s) Desenvolver uma cultura orientada a processos através da
promocio da visdo de processos;

t) Assessorar a geréncia em relacdo ao desenvolvimento continuo
da gestdo por processos e assuntos relacionados;
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u) Avaliar e reportar os beneficios alcangados com as iniciativas de
gestdo por processos.

O esquema da Figura 10 mostra o roteiro de desenvolvimento. O
roteiro apresenta o desenvolvimento progressivo do Escritério em
funcdo dos niveis de maturidade propostos. Abaixo apresentamos
as etapas-chave no desenvolvimento de um Escritdrio de Processos.
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Gestao de Mudangas

Figura 10: Roadmap do Escritério de Processos
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3.1 PREPARARE PLANEJAR

Um planejamento prévio e detalhado é importante. As atividades
chave devem incluir:

a) Finalizar o termo de abertura do projeto;

b) Preparar um plano de projeto detalhado;

c) Identificar partes interessadas;

d) Estabelecer as expectativas do projeto;

e) Confirmar a logistica do projeto, prazos e recursos;

f) Estabelecer os ambientes fisico e de TI;

g) Revisar e avaliar o histérico de “trabalho de processos” na
organizacao.

Muitas pessoas terdo envolvimento eventual com o Escritério de
Processos. Antes de estabelecer o Escritério, é importante
certificar-se que todas as partes interessadas tenham um
entendimento apropriado do que estid planejado e porque isto é
importante. Uma anélise detalhada de partes interessadas é exigida
para que uma comunica¢do bem informada e os planos de gestdo de
mudangas possam ser criados.
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3.2 COMUNICACOES E GESTAO DE
MUDANCAS

Comunicagdes e gestdo de mudangas devem ser executadas desde
os estagios iniciais do projeto. Todas as partes interessadas
precisam entender o que estd acontecendo e porque isto é
importante. Uma mudanca em processos e tecnologia é mais efetiva
quando todos entendem a intencdo e estdo entusiasmados em
ajudar. Para isso, todos devem ser bem informados e
continuamente atualizados.

Briefings, workshops, websites e outros canais de comunica¢do
formal e informal podem ser desenvolvidos. A necessidade de
extensivas comunicacdes com gestores, equipes, fornecedores e
clientes ndo deve ser subestimada. Executivos sénior irdo requisitar
briefings proprios. Apresentacdes serdo exigidas para alguns
comités e outros grupos. Workshops devem ser realizados com
grupos chave de partes interessadas; paginas de intranet podem ser
desenvolvidas; folders podem ser preparados para maior
divulgacdo.

Vemos trés grandes razdes para essas atividades. Antes de tudo, a
comunicagdo e a gestdo da mudanga devem conquistar a confianca
da organizacdo sobre a importancia e o papel do Escritério de
Processos. Todos devem ver no escritério uma importante forma de
resolver seus problemas e alavancar oportunidades de melhoria.
Segundo, o Escritério sera muito mais bem sucedido se todas as
partes interessadas receberem isso como um desenvolvimento
positivo e ndo como uma ameaca. Por fim, é vital entender o
contexto organizacional para planejar uma implementacao efetiva,
incluindo o conhecimento de qualquer iniciativa prévia relacionada
a qualidade, O&M, tecnologia, projetos, estratégia etc.
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O Escritério de Processos é o motor para tornar uma organizagio
centrada em seus processos, atuando como o grande catalisador da
transformacdo organizacional. Desta forma, sua introdugio deve ser
conduzida cuidadosamente.

Uma crescente sensibilizacgdo sobre BPM e sobre o Escritério
preparara uma base sélida para suas futuras operagdes. Esta
necessidade nao deve ser subestimada. Os artefatos a seguir devem
ser desenvolvidos como parte da comunicacdo e gestdo de
mudancas:

a) Plano mestre de comunicacdo;

b) Plano de comunicagao e engajamento de partes interessadas;
c) Plano de acao de lideranga;

d) Avaliacdo do impacto na organizacao.

Existe uma necessidade continua de manter interesse, um senso de
urgéncia e comprometimento. Uma das melhores maneiras de fazer
isto é comunicar as estdrias de sucesso iniciais e em curso nas quais
o Escritério de Processos tem sido envolvido. Interligados aos
planos de comunicagdo e gestio de mudancas estdo a liberagido
controlada dos servigos do Escritério de Processos (Se¢do 3.3.1) e 0
programa educacional incluindo aspectos de gestdo de mudangas e
desenvolvimento de habilidades em comunicacdo (Secido 3.5).
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3.3 PILAR 1: MODELO DE REFERENCIA EM
ESCRITORIO DE PROCESSOS

Um modelo de referéncia para o projeto e operagio do Escritério de
Processos foi desenvolvido pela ELO Group com base em pesquisa
extensiva tedrica e pratica, no Brasil e exterior. Melhores praticas
de diversas referéncias e estudos de casos estio combinados,
gerando um rico instrumento para auxiliar as organizacdes a
alcancar desempenho aperfeicoado através de uma abordagem de
gerenciamento de processos efetiva.

0 modelo de referéncia em Escritdrio de Processos fornece uma
gama significativa de modelos de processos e templates que sdo
adaptados para atender ambientes exclusivos. A disponibilizacio
deste material significa menos tempo e custo no desenvolvimento
de projetos baseados nas melhores praticas em gestdo por
processos. Na construcdo deste modelo de referéncia,
desenvolvemos um plano abrangente para auxiliar as organizac¢des
a construir, gerenciar e operar um Escritério de Processos.
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3.3.1 SERVICOS FORNECIDOS PELO
ESCRITORIO DE PROCESSOS

0 modelo de referéncia de Escritério de Processos realiza uma clara
distincdo entre: (a) servigcos, que devem ser fornecidos pelo
Escritério a organizacio; e (b) processos internos (ou rotinas) que
gerenciam e/ou suportam a entrega de servicos. Por servico,
entende-se como uma capacidade que deve ser oferecida e
consumida pelo cliente do Escritério (unidades de negécio). Por
processos internos, entende-se como aqueles processos que devem
ser desempenhados adequadamente pelo Escritério de Processos
para que seus servicos possam ser oferecidos aos clientes
efetivamente.

Refletindo estes conceitos, o modelo de referéncia possui quatro
componentes principais: processos de gestdo, processos de apoio,
servicos de gestdo por processos, servicos de melhorias de
processos. Uma visdo geral da estrutura do modelo referéncia é
mostrada na Figura 11. A seguir é apresentada uma descricdo de
cada um de seus componentes.

e Processos de gestio Processos de gestdo sdo aqueles
relacionados as atividades de gerenciamento dos servigos de
BPM. Incluem a transformagdo das demandas estratégicas e
operacionais em servicos de BPM, a andlise, configuracdo e
monitoramento dos servicos de BPM, avaliacdo dos resultados e
a sustentacao da cultura de gestdo por processos por toda a
organizacao.

e Processos de apoio sio aqueles que suportam a operagio do
proprio Escritério de Processos. Isso inclui criacdo e
manutenc¢do de processos e metodologias para o ciclo de vida do
processo, estabelecimento dos papéis e responsabilidade
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relacionados a gestdo por processos, administragido do portfélio
de servigos de gestdo por processos, administracdo de recursos
humanos, crédito e cobranga.

e Servicos de melhorias de processos sdo os servicos que devem
ser oferecidos pelo Escritério durante projetos de melhorias de
processo. Isso inclui servicos principais (como analise de
processos, modelagem e redesenho, e gestio de mudancas),
assim como servigos mais sofisticados e complementares (como
automacdo de processos, andlise de riscos, e identificacdo de
competéncias). Consideramos como “servicos principais”
aqueles diretamente ligados com a gestdo por processos, e como
“servicos complementares” aqueles que devem ser de
responsabilidade de outras areas de gestdo, porém ainda assim
relacionados a gestdo por processos, seus métodos e
ferramentas.

e Servicos de gestao do dia-a-dia sdo aqueles que devem ser
oferecidos pelo Escritério em uma base periédica, sustentando a
gestdo baseada em processo na organizacgdo. Eles se relacionam
as atividades melhor desempenhadas de forma centralizada.
Eles formam um patamar de servigos core para o Escritério,
mesmo em uma organizagdo com um alto nivel de maturidade
em gestdo por processos. Estdo incluidos servigos principais
como manutenc¢do da arquitetura de processos, capacitagdo em
gestdo por processos, e apoio a medicao de desempenho, assim
como servicos complementares relacionados a outras disciplinas
(tal como compliance, gestdo de riscos e gestdo de custos).
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A figura 11 mostra o modelo de referéncia completo:

GESTAO DA ESTRATEGIA DE BPM

Desmandas
MP01 Desdobrar Estratég;
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MP02 Coletare -
AnalisarDemandas Demandas de Projetos de BPM Resultados
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Figura 11: Modelo de Referéncia do Escritdrio de Processos

Cada um destes processos internos e servigos do Escritorio de
Processos estdo descritos mais abaixo.

E importante que o Escritério seja gerenciado por ele mesmo
utilizando principios so6lidos de gerenciamento baseado em
processos. Isso nao é apenas boa pratica, mas também uma grande
demonstragdo ao restante da organizagdo. O Escritério deveria ser
seu préprio estudo de caso para uma gestdo por processos bem
sucedida. Por isso, é preciso considerar o conceito maior de um
amplo ‘processo da gestdo de processos’, do qual as agdes do
Escritério de Processos fazem parte.

Cada um destes processos internos e servicos do Escritério de
Processos estdo descritos abaixo.
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SERVICOS DE MELHORIA DE PROCESSOS
MSO | Definir visdo | Definicdo da visdo de futuro para os
1 de futuro e | processos, estimando o valor que sera
escopo do | gerado com melhoria. Definicdo do escopo
processo do processo para direcionar a andlise e
redesenho.
MSO | Entender Desenvolvimento de  modelos para
2 processos entender a situacdo atual, incluindo
(ASIS) atividades, eventos, responsabilidades,
sistemas e documentos exibidos de acordo
com convencdes acordadas.
MSO | Analisar Aplicacdo de técnicas para andlise e
3 processo identificacdo = de  oportunidades de
melhorias. Geralmente inclui técnicas
basicas como analise de valor e eliminagido
de desperdicios (técnicas Lean).
MSO | Redesenhar & | Redesenho de processos existentes
4 Padronizar baseado na andlise de oportunidades de
processos (TO | melhorias e priorizagdo das solugdes
BE) identificadas. Também inclui criacdo de
padrdes de documentagio.
MSO | Implementar Realizar ~ melhorias em  processos
5 Processos e | existentes. = Acompanhar o  status,
Realizar resultados e dificuldades do plano.
Operacdo Monitoramento dp roll out do processo.
Assistida
CSO | Executar Medigdo e andlise de custos e tempos do
1 analise processo para alcancar eficiéncia e,
quantitativa principalmente,  confiabilidade. @ Pode
incluir simulagao de processos.

ESTABELECENDO O ESCRITORIO DE PROCESSOS

69




CSO | Executar Aplicacdo de técnicas de andlise para
2 analise de | inovar e/ou melhorar a experiéncia do
inovacdo e | cliente durante a execug¢do do processo.
criacdo de
valor
CSO | Executar Andlise de riscos operacionais em
3 analise de | processos e definicdo de controles internos
riscos para mitigar riscos.
CSO | Automatizar Orquestragdo do controle e execugdo
4 controle e | usando uma Business Process Management
execucdo (via | Suite (BPMS)
BPMS)
CSO | Especificar, Elaborar e desenvolver solugdes de TI
5 desenvolver e | baseadas nos requisitos do processo.
testar sistemas
de TI
CSO | Identificar e | Definicdo e avaliacdo das competéncias
6 prover necessarias para a execug¢do do processo.
Competéncias | Estabelecimento de planos de
treinamentos.
SERVICOS DE GESTAO DO DIA-A-DIA DE PROCESSOS
MSO | Apoiar Definicdo de indicadores de processos.
6 medicdo de | Apoiar a mensuracdo e divulgacdo de
desempenho resultados. Estabelecer e acompanhar
acdes de melhoria.
MSO | Apoiar Acdes didrias para executar atividades de
7 melhoria melhoria de menos impacto.
continua
MSO | Educar e | Treinamento e educacio em BPM,
8 treinar em | incluindo conceitos. métodos e
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gestdo por | ferramentas.
processos
MSO | Manter Manutenc¢do de arquitetura de processos e
9 arquitetura e | repositério de modelos, baseados em
repositorio de | atividades de melhoria continua.
processos
CSO | Apoiar Verificacdo  periddica de processos.
7 conformidade | Verificacdo da conformidade dos modelos
e certificacdo com as convengdes, modelos de referéncia
e certificagdes.
CSO | Apoiar gestdo | Testes periédicos para verificar se os
8 de riscos e | controles estdo no lugar e sendo efetivos.
controles
CSO | Apoiar gestdo | Manutencgdo da estrutura de custos de um
9 de custos processo existente, a fim de apoiar analise
de custos.
CS1 | Medir Avaliacdo da maturidade do processo
0 maturidade do | baseada em modelos de maturidade
processo existentes.

APOIO DO ESCRITORIO DE PROCESSOS

SPO | Administrar Criagdo e manuten¢do de metodologias de

1 Ferramentas e | BPM e notagdo de dos modelos.
Métodos de | Administragdo de ferramentas de software.
BPM

SPO | Administrar Definicdo e atualizacdo de informagdes

2 papéis e | relacionadas aos papéis e
responsabilida | responsabilidades de BPM de acordo com o
des em BPM modelo de gestdo por processos da

organizacao.
SPO | Administrar Atualizar informagdes relacionadas aos
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BPM

3 portfélio  de | servicos fornecidos pelo Escritério de
servigos de | Processos.
BPM
SPO | Administrar Definicdo e atualizacdo de perfis, papéis,
4 Recursos competéncias e divisio do trabalho da
Humanos de | equipe do Escritério de Processos.
BPM
SPO | Administrar Orcar, precificar e, quando apropriado,
5 Orcamento de | cobrar pelos servicos do Escritério de

Processos.

GESTAO ESTRATEGICA DE BPM

MP01 | Desdobrar Tradugdo da estratégia organizacional em
Estratégia processos. Definicdo de como os processos
em de negoécio podem ser melhorados para
Processos apoiar o alcance dos objetivos estratégicos.

MP02 | Coletar e | Identificagdo, andlise e priorizacdo de
analisar demandas operacionais diarias por
demandas servicos de BPM
de BPM

MPO03 | Definir Definicdo de um portfélio de mudangas a
portfélio de | serem feitas baseadas em necessidades
projetos de | estratégicas e operacionais.

BPM

MP04 | Planejar Planejar servigos oferecidos pelo Escritdrio
projetos de | de Processos. Definicdo de
BPM responsabilidades e metas.
priorizados

MPO5 | Gerenciar Gestdo de todos os servicos de BPM que
Portfélio e | estdo sendo entregues durante melhoria e
Projetos de | gerenciamento de processos.
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BPM

MP06 | Disseminar Comunicagdo de agdes e estorias de
resultados e | sucesso baseadas nos resultados de BPM.
cultura de
BPM

Em algumas organizac¢des, os diversos servicos do Escritério de
Processos serdo definidos como mandatoérios, o que significa que as
unidades de neg6cio tém que consumi-los do Escritério. Em outros
casos, as unidades de neg6cio podem escolher se consomem ou ndo
os servicos do Escritério (elas podem, por exemplo, executar por
conta propria algumas atividades - isso é mais frequente quando
falamos da conducdo de projetos de melhoria de processos).

Uma boa abordagem para definir a extensdo e limites dos servigos
executados pelo Escritério é pensar primeiramente no “processo de
gestdo de processos”, e com isso determinar o grau de centralizagao
vs. descentralizacdo desejado para as praticas de BPM. Isso também
nos ajuda a definir os papéis de outros atores na estrutura de
governanga, como os donos de processo, lideres de processo,
gestores de negocio etc. Exploraremos em detalhes a abordagem da
ELO Group para o “processo da gestdo de processos” em nossas
préximas publicagdes.

3.3.2 IMPLANTACAO DOS SERVICOS

Nao é vantajoso, nem seria prudente, fornecer todos os servigos
definidos desde o comec¢o das operagdes do Escritério. Em cada
organizacdo, uma avaliagcdo é necessaria para determinar o plano
apropriado de rollout. Isso dependera do nivel de maturidade de
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gestdo por processos da organizacdo, da disponibilidade das
competéncias necessarias e da demanda dos negocios para os
servigos. Para algumas organizacgdes, alguns servicos podem nunca
ocorrer.

A Figura 12 apresenta um plano de implantacdo genérico
mostrando os servicos oferecidos em cada nivel de maturidade e o
processo que, consequentemente, precisa ser definido para
entregar estes servicos. Os niveis de maturidade serdo discutidos na

[

Modelo de referéncia do Escritério de Processos

=y

0 - MS01-05 - MS01-05 - MP01-03

S -spor-02 b +MS06-09 \ -MPos S
S P .Cs01 o .CS02 4
b - C503-08 ©+C€S09-10

n - SP03-04 -SP-05

Secdo 3.4.

Figura 12: Modelo de Referéncia do Escritdrio de Processos

3.3.3 DOCUMENTACAO DE APOIO

Para cada um dos servigos e processos acima mencionados,
documentos de apoio sdo utilizados para orientar a implementacio
e melhoria continua. Estes documentos refletem a experiéncia real
do projeto em uma variedade de ambientes operacionais.
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A seguir, estdo disponiveis como exemplos de boas praticas:
a) Fichas de detalhamento de servigo;

b) Fluxos e manuais de processos para cada servic¢o;

c) Métodos e técnicas, ferramentas e modelos;

d) Instrugdes de trabalho para os modelos.

As secdes seguintes descrevem e fornecem exemplos para cada um
destes elementos.

3.3.3.1 FICHAS DE DETALHAMENTO DOS
SERVICOS

As fichas de detalhamento de servico fornecem instrugdes sobre:

a) Objetivo do servico, especificando a razdo do servico ser
oferecido e seus resultados tipicos;

b) Periodicidade do servigo, especificando quando o servigo deve
ser executado;
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c) Aplicabilidade do servico, especificando em que situagdes o
servico deve ser utilizado;

d) Passos necessarios para entregar o servigo;

e) Prestacdo de servigo e atributos de desempenho;

f) Papéis e responsabilidades.

Abaixo nés fornecemos um exemplo de uma ficha de detalhamento
de servico para o servigco “Apoiar a Medi¢do de Desempenho”.

m Apoiar Medicao de Desempenho

Periodicidade definida

Acessar, monitorar e disseminar os resultades de KPI e neandd o eads KBl

1 ATUALIZAR KPIs
+ O CoF coleta informagdes des executores dos processos a fim de atualizar os KPis.
2MONITORAR KPIs

+ 0 CoE dos dos KPls com as

3DIVULGAR KPIs
+ 0 CoE divul as dreas hvid: tados dos KPIs.

4 CONDUZIR REUNIOES DE ANALISE DE PERFORMANCE

- Sempre que necessirio, o CoF d ir reunides de analise de para apresentar itados de KPL.

ies, planos de dem ser propost adequada.

(R Gestor do Processo
(C) Areas envolvidas que contribuem para a execugio do processo

(U} d erii d ltad

Painel de KPIs

TR P [ P

Exemplo de Ficha de Detalhamento de Servi¢o

3.3.3.2 FLUXOS E MANUAIS DE PROCESSOS
PARA CADA SERVICO

Os fluxogramas e manuais descrevem as atividades de execucao dos
servigos do Escritorio de Processos. Eles fornecem maiores detalhes
e instrucgdes de trabalho para as pessoas diretamente responsaveis
pela entrega do servico, e mostra como os clientes do Escritério e
outras areas de suporte (TI, RH, etc.) podem ser envolvidos. Abaixo
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fornecemos um exemplo do fluxograma do servigco “Implementar e
operacionalizar processos”.

Servigo 12 -Implementar Processos e Realizar Operagdo Assistida
Versdo:00 1 Data 23/7/2009

Exertona doPocosos

focunos
i

parstinal
Fiiie

n

wo
nveiics

Sudtona

Exemplo de fluxograma de processo

3.3.3.3 METODOS E TECNICAS,
FERRAMENTAS E MODELOS

Para cada servigco ou processo interno existem diversos artefatos e
ferramentas que podem suportar sua execucdo. O modelo de
referéncia incorpora métodos e técnicas usados para apoiar a
implementacdo de um servico. Este conjunto de documentos
representa uma parte valiosa do modelo de referéncia e fornece
maiores instrugdes sobre como uma atividade deve ser executada.

Abaixo fornecemos alguns exemplos de ferramentas e templates
para processos internos.
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Gestao de Mercado e Clientes
Gestao da Cadela de Suprimentos
Gestao de Infraestrutura
Gestao de Tecnologla

Exemplos de Ferramentas
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3.3.3.4 INSTRUCOES DE TRABALHO PARA
OS MODELOS

Para cada ferramenta de servico e modelo, existe uma instrucdo de
trabalho que descreve sua finalidade e uso pratico. Ela fornece
orientacdo sobre como a ferramenta/modelo devem ser aplicadas e
como os dados devem ser coletados, analisados e reportados. A
Figura abaixo mostra um exemplo de instrucao de trabalho para o
modelo de um “Plano de Implementag¢do de Processo”.

0 modelo de referéncia é um ativo de valor inestimavel na criacdo
do Escritorio de Processos. Ele reflete experiéncia consideravel e
permite que a infraestrutura basica do Escritério seja construida
rapidamente e com efetiva relacdo custo-beneficio.
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Instrugoes de Trabalho

NOME
Plano de Implementacao de Processos

DESCRICAO
Monitorar status da implementagao de processos

OBJETIVO

Assegurar que os processos serdo implementados de
acordo com as espedficagbes de design.

COMO USAR O TEMPLATE
1) Registrar o nome do processo que serd implementado

2) Registrar as principais etapas de implementagio nas células, Acdes 1,22 3

3) Registrar TODAS as atividades planejadas de implementacio nas células,
Considerar todos os tipos de atividades de implementaco (treinamento,
disseminacio, criagio de procedimentos, implementacio de sistemas de Tl,
implementacio de KPls, formalizagdo de posse de processos, etc.)

4) Registrar as informacdes abaixo a respeito de cada atividade:

Responsavel: Responsavel por executar a atividade

Data esperada de inicio: (dd/mm/aaaa)

Data real de inicio: (dd/mm/aaaa)

Data esperada de término : (dd/mm/aaaa)

Data real de inicio: (dd/mm/aaaa)

% Concluida: Porcentagem conduida em cada atividade

Status: Use as seguintes alternativas: atrasado, em andamento, nio iniciado,
conduido, adiado, cancalado.

OBS: Pode ser registrado neste campo: (1) Razio de qualquer atraso; (2)
problemas observados durante a implementacio; (3) agdes que foram
consideradas impossiveis & portanto devem ser revistas.

5) Na folha "Report’, clique com o botio direito em "Status" e entdo em
"Update" para gerar relatérios atualizados do status da implementacio dos
processos.

Exemplos de Instrucio de Trabalho
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3.4 PILAR 2: IMPLEMENTACAO EM ONDAS

Definimos trés niveis de maturidade para o desenvolvimento de
uma trajetéria desde as operagdes iniciais com servigos limitados
até uma operagdo completa. Os trés niveis de maturidade da
implementag¢do em ondas sao:

a) Maturidade Nivel 1: difusdo dos conceitos e beneficios de BPM;

b) Maturidade Nivel 2: criacdo de convergéncia entre as iniciativas
de BPM;

c) Maturidade Nivel 3: alinhamento estratégico e cultura de BPM.

Tentar prestar todos os servicos desde os primeiros dias do
Escritério pde em risco a operacio. E importante desenvolver os
servigos gradativamente para obter a certeza de que eles podem ser
entregues de maneira profissional e corresponder as necessidades
crescentes das unidades de negécio por transformagdes em suas
rotinas de trabalho. O Escritério de Processos é um prestador de
servigos interno para as unidades de negdcio, e, portanto, entregar
servicos de alta qualidade consistentemente é um pré-requisito
para o sucesso. Se os gestores das unidades de negbcio nio
acreditarem que o Escritdrio os auxilia para resolver seus desafios
do dia-a-dia, entdo o Escritério tera vida curta.

A Figura 13 mostra os trés niveis de maturidade, assim como
algumas iniciativas que ilustram a atuacdo do Escritério em cada
um desses niveis As se¢des seguintes discutem o contetdo e os
resultados pretendidos por cada nivel de maturidades.

8 Leandro Jesus, Andre Macieira, Daniel Karrer, Michael Rosemann. A Framework for a
BPM Center of Excellence September 2009. Retrieved 30 October 2010, from BPtrends:
www.bptrends.com
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Maturidade
Nivel 1

« conscientizagao
« valor p/negécio
« servicos
principais

« projetos iniciais
- arquitetura

Maturidade

Figura 13: Niveis de Capacitacio
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3.4.1 MATURIDADE NIVEL 1

A adocgdo de gestao por processos exige primeiramente a difusdo de
sua importancia e o estabelecimento de um conjunto inicial de
servigos para suportar a gestdo do ciclo de vida do processo (ex.:
modelagem de processo, analise de processo). Portanto, os servicos
aqui sdo de duas naturezas. Primeiro, um conjunto inicial de
metodologias e ferramentas deve ser definido para assegurar a
realizacdo de projetos de melhoria e inovagdo de sucesso.

Segundo, gestores devem considerar que gestdo por processos ndo
é apenas modelagem e documenta¢do de processos, mas uma
abordagem sistemdatica para repensar o modo como uma
organizacdo executa e melhora suas operagdes. O Escritério de
Processos tem papel fundamental na divulgacdo desta ideia pela
organizacao.
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3.4.2 MATURIDADE NIVEL 2

Quando os gestores entendem e valorizam a importancia de gestao
por processos, e as iniciativas iniciais sio completadas com sucesso,
€ critico para o Escritorio de Processos assegurar a convergéncia
das iniciativas relacionas a BPM em uma metodologia consistente,
abrangente e reconhecida de gestdo por processos.

A convergéncia evitara redundancias e reforcara a ideia de a gestdo
por processos representar um portfélio de solugdes robustas e
integradas, que promovam melhorias de alto impacto nos negdcios
de maneira sustentavel.

O Escritério tem papel fundamental na promogao e estruturacdo da
governanga necessaria para internalizacdo da gestdo por processos
na organizacao.
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3.4.3 MATURIDADE NIVEL 3

Finalmente, além da convergéncia desejada, é importante que o
Escritério de Processos desdobre efetivamente iniciativas dos
direcionadores estratégicos definidos pela alta administracdo. Isto
pode ser alcan¢ado quando o Escritério gerencia as demandas de
gestdo por processos de acordo com o planejamento estratégico e
dissemina a cultura de gestdo por processos pela organizagdo. O
portfélio de servicos de gestdo por processos neste estagio é
complementado com servicos que se relacionam com a gestdo de
desempenho e conformidade para assegurar que a gestdo por
processos seja visivel a todos e, portanto, parte integrante do
proéprio dia-a-dia da organizacgao.

O Escritério de Processos deve continuamente adaptar suas
proéprias praticas a fim de se manter alinhado com as prioridades do
negdcio.
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3.5 PILAR 3: PROGRAMA DE
DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS EM BPM

Um objetivo primordial do desenvolvimento do Escritério de
Processos €é desenvolver capacidade interna em gestido por
processos. Isto exige um programa flexivel que forneca um misto de
treinamento e coaching, com a inteng¢do geral de tanto entregar
resultados especificos do projeto quanto desenvolver competéncias
em gestao por processos.

As capacidades a seguir, a serem entregues por este programa, siao
vitais para que o Escritério de Processos seja bem sucedido:

a) 0 entendimento dos principios de gestdo por processos;

b) O desenvolvimento e uso de modelos de arquitetura de processos
corporativos;

c) A criagdo de conjuntos de medidores de processos em um quadro
de balanced scorecard;

d) A habilidade de fazer andlise de processo para priorizagdo de
decisoes;

e) A criagdo e gerenciamento de uma organizagdo centrada em
processos;

f) O uso de uma metodologia de melhoria de processos;

g) A coleta de informagdes para projetos de melhorias de processo;
h) A habilidade de facilitar inovacao;

i) A geracdo de ideias de mudangas de processos;

j) Amedicdo de desempenho de processos;

k) A habilidade de alcangar e sustentar mudancas no processo;

1) O gerenciamento de regras de negdcio;

m) A automacgao de processos de negocio;

n) A medicdo e gerenciamento da maturidade de gestdo por
processos.
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Como ilustrado na Figura 14, o Programa de Capacita¢do em Gestdo
por Processos possui dois componentes: (a) Educagio e
Treinamento em Gestdo por Processos; e (b) Prova de Conceitos e
Projetos Iniciais.

Programa de Desenvolvimento de Competéncia em BPW

« principios de » geracao de idéias « automagao
BPM + mensuracao « lideranga
o +analise As Is «SOA - agente de
‘8,, «redesenhoToBe ,  «analises comple mudancas
8 « coleta de dados xas « gestao de casos
S - facilitacao » maturidade de adaptativos
B « arquitetura processos «BSC
« gestao de « gestao de
projetos mudanca
«desempenho da
equipe

Piloto/ Projetos Iniciais

Figura 14: Desenvolvimento da Capacitacdao de BPM

A quantidade e tipo de treinamento em Gestdo por Processos
exigidos dependerdo das circunstancias particulares da
organiza¢do. Com o passar do tempo, e acoplado com o nivel de
capacitacdo e demandas de servigos, o treinamento sera exigido
tanto para o pessoal do Escritério de Processos, quanto para o
restante da organizagio.

Programas de treinamentos podem ser ministrados tanto pela
equipe do Escritério, como por recursos externos. Na fase inicial de
sensibiliza¢io e introdugdo de Gestdo por Processos, é provavel que
recursos externos fornecam treinamento. A questdo ndo é se a
entrega sera de recurso interno ou externo, mas sim a qualidade do
treinamento.
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Desenvolver pratica em analise de processos, melhoria e capacidade
em gerenciamento exige mais do que treinamentos. A teoria,
ferramentas e técnicas precisam ser entendidas. Depois devem ser
postas em praticas realizando a transicao da sala de aula ao local de
trabalho. O aprendizado em sala de aula deve se transformar em
comportamento praticado e em projetos de carater pratico que
entreguem beneficios reais.

Uma vez que o pessoal do Escritdrio de Processos tenha sido
treinado em andlise de processos, metodologias de melhoria e
gerenciamento - e estes tenham sido customizados, caso necessario
- um projeto inicial de melhoria de processo conceitual pode ser
conduzido.

Isso dd& a equipe do Escritério a oportunidade de utilizar a
metodologia em um projeto real em seu préprio ambiente. Embora
a equipe interna deva se encarregar da maior parte das atividades
do projeto, pode ser proveitoso ter numa pessoa externa com
experiéncia relevante para atuar como instrutor e conselheiro a fim
de assegurar que os projetos iniciais sejam bem sucedidos.

A medida que a confianca e a capacidade (tanto do Escritério, da
equipe e do resto da organizacdo) se desenvolvem, mais e mais
projetos podem ser assumidos em conjunto com os gestores das
unidades de negdcio e seu pessoal.

Construir capacidade em gestdo por processos exige o
desenvolvimento meticuloso de confianca em abordagem de
processo. O time do Escritério de Processos precisa ser confiante na
modelagem e entrega dos servigos que eles prestam ao resto da
organizacdo. Gestores de negocios devem ter confianga suficiente
nos resultados destes servigos para submeter seus processos a
analise e gerenciamento.
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Uma construgdo sélida de confiangca compartilhada é geralmente
um pré-requisito para um Escritério de Processos bem sucedido e
um gerenciamento baseado em processos.
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3.6 REVISAO E APRENDIZAGEM

Gerenciar o Escritério de Processos utilizando principios de
gerenciamento baseado em processos significa que a melhoria
continua também deve ser aplicada no Escritorio. Ap6s o periodo
inicial de opera¢do e primeiro projeto de melhoria de processos,
todo o Escritério de Processos e infraestrutura de suporte devem
ser revistos e atualizados conforme necessario.
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3.6.1 REVISAO POS-IMPLEMENTACAO

Mesmo um estdgio primdrio da revisdo pés-implementacdo deve
levantar diversas questdes:

Servicos do Escritério
a) O servico entregue foi de encontro aos requisitos do cliente

interno do Escritério?

b) Que licdes foram aprendidas sobre a entrega de servigos?

c) O que foi feito satisfatoriamente?

d) O que foi feito insuficientemente?

e) Que mudangas deveriam ser feitas para melhorar os resultados
dos futuros projetos e outras atividades do Escritdrio de Processos?

Metodologia
a) Quais aspectos da metodologia funcionaram bem?

b) Quais aspectos da metodologia ndo funcionaram bem?

c) A metodologia foi bem entendida?

d) Existem aspectos da metodologia que improdutivamente
dificultam o projeto?

e) Quais mudancas deveriam ser feitas para melhorar os resultados
dos projetos futuros e outras atividades do Escritério de Processos?

Resultados de Projetos
a) O projeto entregou os beneficios esperados?

b) O projeto poderia ter sido finalizado antes se a equipe do projeto
tivesse...

c) O que foi feito satisfatoriamente?

d) O que foi feito insuficientemente?

e) Existiu comunicagao aberta e apropriada?

f) Existiram recursos disponiveis suficientes?

g) Quais mudancas deveriam ser feitas para melhorar os resultados
dos projetos futuros e outras atividades do Escritério de Processos?
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A revisio pds-implementacdo é uma oportunidade ideal para o
Escritério de Processos procurar e responder os problemas e
oportunidades em seu préprio “processo de gestdo de processos”.
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3.6.2 PLANO DE TRANSICAO

Um plano de transicdo deve ser desenvolvido para gerenciar a
mudanca do método de desenvolvimento inicial para a operagio
normal continua do Escritério de Processos. O plano de transicio
devera cobrir estes assuntos:

a) Finalizacdo de questdes pendentes em relacio ao plano de
desenvolvimento original;

b) Mudangas nos servicos a serem oferecidos pelo Escritério em
resposta as demandas e feedbacks das unidades de negdcios;

c) Ajuste das necessidades dos recursos para as operagdes em curso
- pessoas, sistemas, instalagdes;

d) Plano de desenvolvimento da equipe do Escritério;

e) Programa de educacdo continuada para toda a organizacao;

f) Planos de longo prazo para a sustentacao da cultura de processos;
g) Documentacgdes de iniciativas de processo bem sucedidas até o
momento mostrando, se possivel, um retorno sobre o investimento
positivo;

h) Plano de marketing para revender o conceito de gerenciamento
baseado em processos para toda a organizacgdo, principalmente
para a alta geréncia.

Tal plano de transicdo fornecerda uma soélida plataforma de
langamento para a operagdo continua de um Escritério de Processos
bem sucedido.
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SECAO 4

Entregas e Cronograma
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Um cronograma padrdo para um projeto de implementacdo de
Escritério de Processos é apresentado na tabela abaixo. A segunda
coluna demonstra as etapas a serem realizadas durante o projeto.
Os indicadores de tempo dao um valor aproximado da duragao de
cada etapa. Logicamente, se trata de uma generalizacdo e apresenta
varia¢des quando aplicado na pratica.
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# Milestone Deliverables Timing

1 Termo de Abertura do Projeto + 2 semanas
2 Plano de Projeto Detalhado + 2 semanas
3 Plano Diretor de Comunicagao + 3 semanas
4 Plano de Envolvimento e Comunicacio para Partes Ir d +5
5 Avaliagao do histérico de BPM na organizagao + 5 semanas
6 Modelo de Processos em nivel elevado da operagéo do
Escritério de Processos + 6 semanas
Avaliacdo de Impacto na Organizagao + 6 semanas
Plano de Agéo da Lideranca + 6 semanas
9 Desenho do programa de treinamento inicial da equipe
do Escritério de Processos finalizado + 8 semanas
10 Sessoes de sensibilizagao inicial em BPM + 10 semanas

1 Programa de Treinamento bésico para os Profissionais
do Escritério de Processos Iniciado + 10 semanas
12 Servigos/processos detalhados para os servicos
do nivel 1 disponibilizados + 10 semanas
13 Plano de Papéis e Responsabilidades do Escrit6rio
de Processos finalizado + 12 semanas
14 Matriz de Competéncias para equipe do Escritério
de Processos disponibilizada + 12 semanas
15 Plano de recursos e pessoal do Escritério finalizado + 12 semanas
16 Orgamento do Escritério de Processos definido + 12 semanas
17 Ferramentas e Metodologia do Escritério definidas + 12 semanas
18 Inicio das Operagées do Escritério de Processos (Nivel 1) + 12 semanas
Fase3:Alcangando aMaturidade Nivel2
19 Inicio dos primeiros projetos de melhoria de processos + 14 semanas
20 Desenho do Programa de Treinamento Avancado finalizado + 14 semanas
21 Programa de Treinamento Avancado Iniciado + 16 semanas
22 Desenho e Implantacao de Servigos de Nivel 2 + 18 semanas
23 Revisdo e Finalizagao dos projetos iniciais de melhoria + 26 semanas
24 Revisdo e Finalizagao das Metodologias do Escritério + 28 semanas

25 Revisdo e Atualizagdo dos Processos do Escritério de Processos ~ + 30 semanas

26 Inicio de Projetos Adicionais de Melhorias de Processos + 30 semanas
27 Desenho e Implantagao de Servigos de Nivel 3 + 34 semanas
28 Avaliagao da Maturidade de Processos + 36 semanas
29 Plano de Desenvolvimento de uma cultura de processos + 38 semanas
Fase5:Revisio & Aprendizagem
30 Revisao do Plano de Implementagao + 40 semanas
31 Plano de Transi¢ao + 40 semanas

ESTABELECENDO O ESCRITORIO DE PROCESSOS



Anexo |

ESTABELECENDO O ESCRITORIO DE PROCESSOS
99



Anexo I - Artigo A Implementac¢io de um processo de “Gestao
por Processos” na Policia Federal Brasileira

Autores: Alberto Simio, André Macieira, Claudete Trapp, Gustavo
Cruz, Leandro Jesus e Luis Takada

Este publicagdo foi selecionado para fazer parte do livro BPM Cases
Studies 2010 - reconhecida publicagdo internacional que consolidou
importantes aplicagées de gestdo por processos no mundo ao longo
do ano de 2010

Resumo

Este artigo descreve a adoc¢do de praticas de Gestdo por Processos
(BPM) na Policia Federal Brasileira, como parte de um esfor¢o de
modernizagdo da gestdo. Ele descreve como a Policia Federal
desenvolveu seu processo de Gerir por Processos, com foco na
promocdo de melhorias inovagdes e melhorias organizacionais. Esta
abordagem teve o objetivo de criar uma visdo uniforme de como a
Policia Federal pode otimizar seus processos e servicos
maximizando o valor gerado para a sociedade.

1. A Policia Federal Brasileira: descricio de papéis e
caracteristicas

Criada hd 66 anos, a Policia Federal (PF) possui inimeras e
diferentes responsabilidades constitucionais e legais,
caracterizando-se pela multiplicidade e complexidade de suas
atribuigdes. E 6rgio permanente do Sistema Nacional de Seguranga
Publica, na forma estabelecida no artigo 144 da Constituicdo
Federal do Brasil, de 1988.

A Policia Federal exerce as atribui¢des de Policia Judiciaria da Unido
e de Policia Administrativa em todo o territério brasileiro, com sede
central e unidades de planejamento, coordenacgido e controle das
atividades institucionais na Capital Federal, Brasilia, e com
unidades descentralizadas denominadas  Superintendéncias
Regionais, sediadas nas capitais dos 26 Estados da Federacdo e do
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Distrito Federal. Além disso, possui 97 delegacias, 16 postos
tempordrios, 15 delegacias especiais, um posto permanente e dois
centros de treinamento em municipios no interior do pais. Esta
presente em varios paises, com 11 adidancias policiais e seis
escritorios de ligacdo.

Para cumprir seu amplo conjunto de atribui¢des, a PF conta com
aproximadamente 11 mil policiais e trés mil servidores
administrativos, distribuidos nas suas unidades centrais e
descentralizadas.

Como Policia Judiciaria, a Instituicdo atua na investigacdo de crimes
federais e no cumprimento de determinacdes do Poder Judicidrio
Federal, exercendo com exclusividade a investigacao das infra¢des
praticadas em prejuizo de bens, servigos e interesses da Unido. Cabe
a PF a investigacdo dos crimes federais, como por exemplo: os
crimes contra a Previdéncia Social, saques fraudulentos de FGTS e
seguro-desemprego, contrabando e descaminho, moeda falsa,
peculato e corrupcao praticados por servidor publico federal,
desvio de verbas publicas federais, crimes eleitorais, narcotrafico,
trafico de armas, lavagem de dinheiro, crimes contra o sistema
financeiro, trafico de pessoas, trabalho escravo, crimes contra o
meio ambiente, crimes cibernéticos, dentre outros que tenham
repercussao internacional ou interestadual.

E também atribuigdo da PF investigar a formacio de cartel, violacio
a direitos humanos, sequestro, carcere privado e de extorsao
mediante sequestro, caso o autor tenha agido sob motivacdo
politica, bem como outros casos em que haja determinagdo por
parte do Ministro da Justica.

Esse extenso e complexo rol de atribui¢des da Policia Federal
brasileira pode ser equiparado ao somatério das atribuicdes de
diversas instituicbes de seguranca publica estadunidenses, tais
como FBI, DEA, U.S. Marshals, Immigration and Naturalization
Service (INS), Bureau of Alcohol, Tabacco and Fire Arms (ATF),
Internal Revenue Service (IRS), U.S. Secret Service (USSS),
Department of Interior (DI), Homeland Security, Imigration Customs
Enforcement (ICE) e Custom Border Protection (CBP).
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Como Policia Administrativa, a atuacdo se da preventiva e
repressivamente, para disciplinar, regular e fiscalizar direitos e
interesses dos cidadaos. Nesse caso, pode agir protegendo bens,
direitos e atividades, com o objetivo de impedir que o
comportamento do individuo ou das organizagdes cause prejuizos
para a coletividade. Como exemplos, podem-se citar os controles:
migratério, de armas, de seguran¢a privada, de precursores
quimicos e de identificagdo criminal e civil, além das atividades de
seguranca de dignitarios.

2. A Necessidade de Modernizacdo da Gestio e do
Estabelecimento dos Escritérios de Projeto e de
Processos

A Policia Federal entende que deve cumprir seu propésito provendo
exceléncia nos servigos que presta a sociedade, agindo com esforgo,
perseveranca e determinagdo para adaptar a institui¢do as politicas
macroeconomicas do governo. Recentemente, o desenvolvimento
da globalizacdo e da tecnologia tornou o perfil dos cidaddos mais
exigente, e a PF deve estar preparada para assisti-lo.

Porém, sem os recursos adequados para cumprir seus objetivos,
uma instituicdo publica fica vulneravel a exposicdo a todos os tipos
de ameacas. Desta forma, é essencial desenvolver um Plano de
Gestdo Estratégica evolutivo e flexivel, maximizando os recursos
disponiveis de modo a serem efetivos. Este Plano de Gestdo
Estratégica vai manter a instituicio permanentemente alinhada
com o posicionamento do governo.

Adicionalmente, é importante criar uma estrutura moderna de
gestdo e de avaliacdo de performance. Esforgos e recursos devem
ser convergidos para a andlise e a exploracdo de cenarios,
monitoramento do ambiente externo, execucdo de projetos de
redesenho de processos e de estratégia. Novos métodos, critérios e
normas para gestao devem ser atualizados e implementados.

Desta forma, a PF comegou nos tltimos anos um intenso processo
de modernizacdo dos processos de gestdo, que foi intensificado em
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setembro de 2007, quando a administracio estava sob
responsabilidade do delegado Luiz Fernando Correa e sua equipe.
Desde entdo, os esfor¢os da Administracdo da PF tem aumentado
para melhorar sua capacidade gerencial.

Um grupo composto por 70 servidores publicos de todas as
unidades da Federagdo realizou um estudo detalhado de
diagnostico estratégico, desenvolvendo objetivos e acgdes
estratégicas baseadas em cenarios para o periodo de 2008 - 2022.
Neste processo, especialistas de conhecimento notavel e de alta
credibilidade na sociedade brasileira foram escutados, resultando
em um audacioso Planejamento Estratégico. Alguns fatores foram
considerados como desenvolvimento humano, melhorias de
infraestrutura, maiores eventos, inclusdes ambientais e digitais.

Dentre os objetivos institucionais estabelecidos para o periodo de
2008 - 2022, a necessidade de fortalecer a cultura da gestdo
estratégica foi identificada originando algumas ag¢des estratégicas,
incluindo o desenvolvimento e a implementacdo das capacidades
em Gestdo de Projetos e em Gestdo por Processos na Policia Federal.

Portanto, a PF decidiu estruturar um portfélio de projetos e
também identificar e modelar seus processos chave. Em 2008, a
Policia Federal contratou os servicos de uma consultoria externa
com o intuito de aprender e absorver os métodos e técnicas de
projeto e de gestdo por processos necessarios para a formulagao de
cinco projetos e do redesenho de 20 processos principais.

Os servigos dessa consultoria foram concluidos em Margo de 2010,
resultando no estabelecimento de uma unidade de gestdo
denominada de EGPE - Escritdrio de Gestdo de Projetos Estratégicos,
ligada ao Gabinete do Diretor Geral da PF. Este suporte de alto nivel
permitiu ao EGPE implementar gradativamente a metodologia de
Gerenciamento de Projetos, algo novo na instituicio que, aos
poucos, mostrou seus primeiros resultados®.

° Embora seja claramente um tema correlato, o escopo deste artigo
nao é discutir as fungdes do EGPE e sua relagdo com a gestéo por
processos.
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Similarmente, a PF comecou a desenvolver a¢des para implantar a
Gestdo por Processos. O Escritério de Gestdo de Processos da
Policia Federal - EGPRO - foi criado em setembro de 2010 com a
principal tarefa de conceber e disseminar a metodologia de Gestao
por Processos (BPM - Business Process Management). Os principais
papéis do Escritério incluiram: i) o desenvolvimento de
metodologia e normas para a Gestdo por Processos, ii)
desenvolvimento de habilidades de BPM em funcionarios da PF,
assim como iii) recomendar a Dire¢do e outras unidades
organizacionais em assuntos relacionados a Gestdo por Processos.

Todos esses esforcos de modernizacdo estdo alinhados com a
Politica Nacional do Desenvolvimento de Pessoal, em especial, com
o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo -
GesPublica - que foi estabelecido em 2005. Coordenado pelo
Departamento de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestdo, o GesPublica é uma importante iniciativa oriunda do
Governo Brasileiro para apoiar as organizac¢des publicas focadas em
gerar resultados para cidaddos por meio da disseminacdo do
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica - MEGP.

Em relacdo a Gestdo por Processos, com o intuito de atingir um
senso comum perante funciondrios, a PF precisou definir algumas
orientacbes e métodos a serem implementados. Os proximos
capitulos descrevem em mais detalhes o desenho e a ativagdo desta
metodologia da Policia Federal durante o segundo semestre de
2010.

3. Diretrizes para a implementacdo da Gestio por
Processo

Ao longo do segundo semestre de 2010, a equipe a qual foi atribuida
a responsabilidade de coordenar a implantacdo da Gestdo por
Processos na Policia Federal realizou diversas reunides com o
objetivo de debater qual seria a melhor estratégia para
implementar a Gestido por Processos como uma importante
ferramenta de gestdo dessa instituicdo Policial. Desta forma, trés
principais diretrizes foram definidas:
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PRIMEIRA DIRETRIZ: Gerir por Processos é, simplesmente,
uma melhor forma para promover melhorias e inovagédes
nas rotinas de trabalho da Policia Federal;

SEGUNDA DIRETRIZ: A Gestdo de Processos aumenta a
capacidade da Policia Federal em prestar melhores servicos
para a sociedade;

TERCEIRA DITRETRIZ: A Gestdo por Processos deve ser
traduzida em uma abordagem simples, acessivel, e
empolgante para os servidores da Policia Federal.

Na sequéncia cada uma dessas diretrizes sera detalhada:

PRIMEIRA DIRETRIZ: Gerir por Processos 6§,
simplesmente, uma melhor forma para promover
melhorias e inovagées nas rotinas de trabalho da Policia
Federal

Os servidores da Policia Federal estdo acostumados a gerir
problemas, desafios e oportunidades de melhoria relacionadas ao
seu trabalho. A rotina didria destes profissionais naturalmente
incorpora a identificagdo, analise e tratamento de erros, incidentes,
falhas e novas ideias que emergem ao longo do dia-a-dia.

Desta forma, gestores e servidores da Policia Federal vém
desenvolvendo multiplas praticas para gerenciar e otimizar seus
processos de trabalho. Muitas vezes, essas praticas sdo
desenvolvidas de forma intuitiva ou resultantes de um aprendizado
empirico. Além disso, percebe-se que tais praticas nem sempre sio
padronizadas entre unidades. Contudo, nao restam duvidas que na
Policia Federal ja existe uma forma de se promover melhorias e
inovagdes nas rotinas de trabalho, que ndo pode e ndo deve ser
desprezada.

Neste contexto, deve-se avaliar se esta forma atual de promover
melhorias e inovagdes é suficiente para o ambiente em que a Policia
Federal estd inserida. Algumas reflexdes adicionais que foram
realizadas estdo descritas a seguir:
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Serd que as praticas adotadas atualmente permitem que a Policia
Federal atinja seus objetivos institucionais? Sera que essas praticas
atendem as demandas dos proéprios gestores e servidores na busca
por melhorias nos servicos prestados para a sociedade? Qual o grau
de motivacdo e maturidade de servidores e gestores para conceber
ideias de melhorias e inovagdes? Que fatores limitam a
implementacio dessas novas ideias? Que tipo de técnica deve ser
utilizada para assegurar que oportunidades de melhorias geram
beneficios para multiplas unidades organizacionais?

e Qual o grau de motivacdo e maturidade de servidores e
gestores para transformar ideias em novas rotinas de
trabalho? Como priorizar o que é mais importante e deve
ser feito antes? Como diagnosticar se uma determinada
melhoria ou inovacio é tecnicamente viavel? Como
aumentar as chances de que uma ideia se transforme em
realidade?

e Qual o grau de maturidade e motivacao de servidores e
gestores para monitorar o desempenho dos servigos
prestados pela Policia Federal? Como prevenir problemas
antes que eles ocorram? Como sistematizar uma cultura de
melhoria organizacional continua?

Considerando tais aspectos, a Gestdo por Processos deve ser
entendida como um repositdrio organizado e bem fundamentado de
conceitos, ferramentas e melhores praticas para promover
melhorias e inovagbes em uma organizacdo. Deve-se, portanto,
filtrar este repositério e customizar os conceitos, ferramentas e
melhores praticas que otimizem a forma como melhorias e
inovagdes sdo concebidas, diagnosticadas, implementadas e
monitoradas na Policia Federal.

7

Gestdo por Processos de Negdcio é, portanto, uma evolucdo
organica, uma nova fase no modo como os gestores e servidores da
PF promovem melhorias e inovag¢des em sua organizacgdo. A tabela
abaixo mostra um resumo do que é (e o que nio é) Gestdo por
Processos de acordo com esta perspectiva:
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0 que ndo é a Gestao por

Processos

0 que é a Gestao por

Processos

Um novo modelo de gestio que
revolucionara o funcionamento da

Policia Federal.

Um novo conjunto de atividades a
ser adicionado as atribuicdes de

gestores e servidores da Policia

Uma evolu¢do natural no modo
como a Policia Federal promove
melhorias e inovacdes nos
servicos ofertados a sociedade.

Um conjunto de boas praticas
para modernizar e sistematizar

as praticas de gestio ja adotadas.

Federal.

Uma nova tematica que irda Um conjunto de conceitos,

competir pela prioridade na ferramentas e praticas para

agenda de gestio dos tomadores tratar as principais prioridades

de decisdo da Policia Federal. dos gestores da Policia Federal.

SEGUNDA DIRETRIZ: Gerir por Processos é aumentar a
capacidade da Policia Federal em prestar melhores
servigos e, portanto, gerar valor para a sociedade

Compreender a Gestdo por Processos como uma melhor forma de
promover melhorias e inovagées nio se mostrou suficiente para
convencer servidores e gestores da Policia Federal a adota-la.
Frequentemente, as pessoas encontram-se satisfeitas com as
praticas atualmente adotadas, mesmo que essas sejam informais ou
funcionais.

Desta forma, o principal propésito da Gestio por Processos é
aumentar a capacidade da Policia Federal em gerar valor para a
Sociedade. Este senso de valor deve ser baseado nos ganhos
obtidos com os novos servigos e processos, comparado com o0s
esforcos e custos necessarios para melhora-los.

Neste contexto, melhorias sdo os diferentes tipos de transformagées
que podem ser concebidas e implementadas em um processo.
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Exemplos de melhorias incluem: otimizagdo de rotinas,
desenvolvimento/atualizacdo de sistemas, treinamentos, redesenho
de interfaces, revisdo de politicas e de controles, redefinicio de
servicos, etc.

Ganhos sdo os diferentes tipos de resultados obtidos com os novos
processos implementados. Alguns exemplos de ganhos sdo: reducao
do tempo gasto nos servigos prestados, aprimoramento da
qualidade e da confianca em relacdo as a¢des da PF, reducdo de
custos, melhoria da satisfacdo, reducdo da criminalidade, aumento
na agilidade e na efetividade nas investiga¢cdes policiais, maior
satisfacdo dos servidores, etc.

Desta forma, o valor de um novo processo é resultante do equilibrio
entre ganhos (porqué nés mudamos um processo) e melhorias
(como nés mudamos este processo). Gestores e servidores da
Policia Federal devem avaliar imparcialmente se os ganhos
esperados (em todas as suas dimensdes) com uma determinada
ideia ou iniciativa sdo suficientemente impactantes em relacdo aos
esforcos (custos financeiros, cultura organizacional) para
implementar as mudancas necessarias.

Adotar a Gestdo por Processos é, portanto, motivar e capacitar
gestores e servidores da PF para que eles promovam
continuamente melhorias e inovagdes impliquem em melhores
servigos prestados para o cidadio e para a sociedade. A Gestdo por
Processos inspira e mobiliza gestores e servidores para gerar e
implementar ideias que transformem os processos da Policia
Federal e criem valor para a sociedade.

TERCEIRA DIRETRIZ: A Gestdo por Processos deve ser
traduzida em uma abordagem simples, acessivel, e
empolgante para os servidores da Policia Federal

Uma vez que a Policia Federal entendeu a Gestdo por Processos
como uma melhor forma de se promover melhorias e inovagdes e
concordou que essa evolucdo seria efetivamente necessaria para
prestar melhores servigos a sociedade, passou-se para o ultimo
desafio: Como desenhar e implementar um método que poderia ser
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gradualmente absorvido e profundamente internalizado pela
organizac¢ao?

Para lidar com esse desafio, a Policia Federal decidiu desenhar seu
macroprocesso de Gestao por Processos. A ideia de se desenhar os
proprios processos de Gestdo por Processos tem sido fortemente
defendida como um meio para alinhar praticas atuais as melhores
praticas de gestdo e novas tendéncias.

Este macroprocesso deveria ser descrito em uma abordagem
simples e eficiente que motive gestores e servidores da PF a: criar
ideias de melhorias e inovacao; transformar essas ideias em novos
processos; quantificar e comunicar resultados gerados; e sustentar
processos de alta performance ao longo tempo; etc.

Finalmente, é importante enxergar que multiplas unidades
organizacionais executam os macroprocessos da Gestdo por
Processos e, portanto, esta tarefa nao esta restrita ao Escritorio de
Gestdo de Processos.

Este macroprocesso de Gerir por Processos foi denominado
“Promover Melhorias e Inovagdo Organizacional” e serd detalhado
na sequéncia deste artigo.

4. Resumo dos ‘Processos da Gestio por Processos’:
Promover Melhoria e Inovagdo Organizacional

A figura a seguir apresenta uma visdo geral do macroprocesso
“Promover Melhoria e Inovagao Organizacional”.
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PROMOVER MELHORIAE INOVACAO ORGANIZACIONAL

Planejamento Estratégico Sinergia com Escritério Implantagdo -
(Metas e Projetos Estratégicos) de Projetos da Estratégia

Gerir Estratégia de Melhoria e Inovacao
ot Desdobrar a o Priorizar
IDEIAS < Recaber
ATl e DEMANDAS de [ "ORTFOLIO de CULTORA o o
A Methoria e Inova Proje

Metas Demandas . Projetos de
Operacionais das unidades Processos

05 MONITORAR
Projetos e
PORTFOLIO

04 PLANEJAR
Projetos
Processos

AR

T 3 7 ‘GOVERNANCA

Gerir do dia-a-dia -
" MATURIDADE

b e o7 Construir VISAO

DE FUTURO

08 ENTENDER e
MODELAR  Situago Atual

l 09 ANALISAR e ESTIMAR Ganhos J

Performance

13 APRENDER sobre a
EXECUCAO dos Processos

Melhoria
Continua Tempo

10 REDESENHAR Processos
Melhoriaie:
14 PADRONIZAR e IMPLEMENTAR 12 MONITORAR Performance, [l9%:1e9
Melhoria Continua Riscos e Conformidade B L R D

o - - . . “p— *,

Visibilidade  Melhoria Conformidades  Medicbes De  Ocorréncias ¢ Treinamentos  Sistemas Poirted Controles Estrutura
Gerencial Continua (AUDITORIA) e Eapac itagoes m (Riscos) Organizacional
RH) (Conformidade)

Iniciando pela base da figura, existem dois principais processos que
efetivamente realizam transformag¢des no modo como a PF trabalha.

o Executar Projetos de Processos: Melhorias e inovagoes
que envolvam problemas complexos, ganhos significativos,
multiplos atores, riscos relevantes e custos representativos
devem ser conduzidos por meio de projetos de processos
que possam lidar com toda a complexidade envolvida
nessa mudanc¢a. Um projeto de melhoria e inovagdo é uma
abordagem estruturada e sistematica que assegura que
ideias boas e altamente inovadoras serdo discutidas e
efetivamente transformadas em novas rotinas de trabalho;

e Gestio do dia-a-dia: Melhorias simples, percebidas ao
longo da monitoracdo de desempenho e riscos ou da
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realizagdo de procedimentos de auditoria, devem ser
discutidas como melhorias continuas e implementadas por
planos de acgdo. Dessa forma, transformacbes de baixa
complexidade ndo precisam ser conduzidas como projetos
sistematicos. A abordagem para promover melhorias e
inovacdes na Policia Federal deve ser proporcional ao
tamanho da mudanga desejada.

Desta forma, aumentar a capacidade da Policia Federal prestar
melhores servicos a sociedade pressupde orquestrar de forma
inteligente projetos de processos que resultem em novos padroes
de desempenho com melhorias continuas implementadas no dia-a-
dia.

O macroprocesso de Promover Melhoria e Inovagao se encerra com
o processo de Gerir Estratégia de Melhoria e Inovagido que
aborda: 1) a idealizacdo, priorizacdo e gestdo de projetos de
melhoria e inovagdo; 2) a definicdo de metas para gerir o dia-a-dia;
e 3) a disseminacdo das principais atividades realizadas e dos
resultados obtidos com a gestdo por processos.

Finalmente, a tabela a seguir resume o macroprocesso de Promover
Melhoria e Inovagdo Organizacional descrevendo seus objetivos,

suas entradas e saidas:

PROCESSO |  OBJETIVOS ENTRADAS SAIDAS
o Planejamento Metas operacionais
Estratégico (objetivos, desdobradas da
rojetos e metas estratégia;

© ¢ Prospectar, projetos atee 4

s S priorizar e estratégicas) Projetos de processos

g2 erira e Demandas de Tl e das priorizados;

& = 8 = demais areas Planejamento dos

50 implantacio NP .

g . organizacionais; projetos de processo

=g de projetos L . N

= e Relatorios das areas de priorizados;

5 processos . .

== controle interno e Relatério de

E é externo e levantamento atividades realizadas e
de riscos. ganhos gerados;
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e Aumentar a
performance
dos
processos da
Policia
Federal

Executar Projetos de

Processo

Projeto de processos
priorizado;
Planejamento dos
projetos (cronograma,
analise de riscos, termo
de abertura do projeto,
or¢camento, etc..);

Processos “TO BE”
implementados;
Sistemas
implementados;
Pessoas treinadas;
Politicas, regras de
negocios e controles
implementados;
Revisdo da Estrutura
organizacional.

e Sustentar a
performance
dos
processos da
Policia
Federal

Gerir o dia-a-dia

Metas operacionais
desdobradas da
estratégia;

Medigdo de indicadores
de desempenho;
Inventério de erros e
perdas;

Nao conformidades
identificadas;
Reclamagdes de
usuarios-cidadaos e
demais interessados.

Processos TO BE
implantados;
Sistemas atualizados;
Pessoas treinadas;
Politicas, regras de
negocios e controles
revisados;

Novas demandas por
projetos de processo;

5. Detalhando o Macroprocesso: Promover

Inovacdo Organizacional

Este capitulo

ird detalhar os trés

processos

Melhoria e

apresentados

anteriormente: Gerir Estratégia de Melhoria e Inovagdo, Executar
Projetos de Processo e Gestdo do dia-a-dia.

Gerir Estratégia de Melhoria e Inovacao

Comecando pelo processo Gerir Estratégia de Melhoria e
Inovacgao, a figura abaixo ilustra o resumo de cada um de seus

subprocessos.
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-Planejamen(o Estratégico Sinergia com Escritdrio Implantagdo ‘
(Metas e Projetos Estratégicos) de Projetos da Estratégia

Gerir Estratégia de Melhoria e Inovacao

o1 Desdobrar a Spopecty o3 Priorizar o4 PLANEJAR o MONITORAR )
ESTRATEGIA para a 'mﬁ;‘:ﬁ’:’ B PORTFOLIOde o Projetos == Projetos e cuf;l?;'szmag:rspM
OPERACAQ S e Projetos Processos PORTFOLIO

Conceber e gerir um portfdlio de projetos de processos é uma tarefa
complexa e de crescente importancia. Em outras palavras, qual o
propoésito em se ter uma incrivel capacidade para executar bons
projetos de processos se os projetos priorizados ndo trazem ganhos
para a organiza¢do? Tao importante quanto executar bons projetos
de processos é mobilizar e guiar os gestores e servidores da Policia
Federal para conceber e priorizar projetos criativas que realmente
possam mudar o modo como a PF trabalha.

Adicionalmente, este processo deve disseminar uma cultura forte,
inovadora e inspiradora que mobilize os gestores e servidores da PF
na concepc¢do de melhorias e inovagdes que realmente otimizem os
servigos prestados a sociedade. Esta cultura deve ser refor¢ada com
praticas de comunica¢do que disseminem os resultados e casos de
sucesso obtidos enfatizando o profissional envolvido nestas
transformacgdes.

A seguinte tabela detalha todos os subprocessos de Gerir
Estratégia de Melhoria e Inovacio:
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e Traduzir a visdo estratégica para a Cadeia de Valor da Policia
Federal, assegurando que os objetivos e as diretrizes
estratégicas estejam adequadamente refletidos e incorporados
na visao por processos.

égia

7

e Identificar os processos que devem ser melhorados para
assegurar que a estratégia definida seja efetivamente
implementada. Essas melhorias devem ser descritas em
demandas de projetos de processo a serem priorizadas.

para a Operagao

eDesdobrar as metas estratégicas em metas e diretrizes
operacionais que direcionem o foco para agbes de melhoria
continua e gestdo do dia-a-dia.

Desdobrar a Estrat

e Aplicar diversas praticas como questionarios (pesquisa de
satisfagdo dos servidores), entrevistas, palestras e reunides para
mobilizar gestores e servidores da PF a refletir sobre ideias e
oportunidades de melhoria e inovagao organizacional.

~

e Separar de forma clara e inequivoca ideias e demandas que
devem ser tratadas como: 1) planos de agdo de melhorias
continuas, ou, 2) projetos de processo. Alguns critérios para
dissociar melhorias continuas de projetos de processo sd&o:
custo, quantidade de areas envolvidas, riscos existentes e a
complexidade da analise.
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e Educar a organizagdo quanto ao periodo certo para solicitar
demandas ao Escritério de Processos, de forma alinhada ao ciclo
orgcamentario. Embora algum grau de flexibilidade seja sempre
desejavel, consolidar demandas periodicamente (anualmente ou
a cada seis meses) permite uma melhor visualizagdo e
priorizacdo das iniciativas.

Prospectar ideias e receber

demandas de melhor
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e Estruturar e organizar as diversas demandas e ideias recebidas
realizando um: 1) agrupamento de ideias sinérgicas que devem
ser tratadas como um Unico projeto; 2) elaboragdo de
estimativas preliminares de esforgos necessarios, ganhos, riscos
e duracgdo; 3) analise de balanceamento entre diferentes tipos de
projetos (por area, por regido, foco em TI), etc.

e Consolidar o portfélio de projetos de processo de forma que a
alta administracdo possa definir prioridades de forma
consistente. Esta priorizacdo deve ser baseada em critérios
objetivos como: impacto na sociedade, alinhamento estratégico,
nivel de automacdo de processos, ganhos estimados, etc.
Ressalta-se, contudo, que o Portfdlio de Projetos de Processos é
uma abordagem para apoiar a tomada de decisdes e nunca uma
decisdo propriamente dita.

de Projetos
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e Comunicar demandas priorizadas e ndo priorizadas para as areas
requerentes, justificando o porque das decisGes tomadas.
Adicionalmente, deve-se avaliar se os projetos ndo priorizados
podem ser simplificados e tratados como melhorias continuas na
gestdo do dia-a-dia.

e Planejar os projetos priorizados detalhando diversas informagdes
como: cronograma, riscos, atores envolvidos, produtos, escopo
esperado. O grau de planejamento da informagdo de cada
projeto deve ser acordado com as principais partes envolvidas.

jetos

Pro

e Disseminar boas praticas de gestdo de projetos que maximizem
as chances de atingimento dos resultados esperados em cada
projeto de processo.

ejar
de Processos

Plan

e Revisar o planejamento de cada projeto de processo ao longo de
sua execugdo, em especial, apos a priorizagdo das oportunidades
de melhorias.
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e Monitorar a execugdo dos projetos de processos incluindo
cronograma, produtos entregues, mudancas de escopos, riscos,
custos, etc. Além disso, deve-se garantir que o aprendizado
adquirido durante o projeto serd utilizado para rever o préprio
projeto e para evitar erros em novos projetos;

e Monitorar e otimizar o portfélio de projetos de processo de
acordo com o estagio de desenvolvimento dos projetos. Pode-se
pensar, por exemplo, em expandir o escopo de um determinado
projeto em que o0s ganhos diagnosticados se mostraram
superiores aos inicialmente previstos. Da mesma forma, um
projeto que esteja enfrentando muitas restricgdes pode ser
interrompido ou reduzido. Adicionalmente, observa-se que em
muitos casos a alta administragdo devera aprovar alteragdes no
portfélio de projetos da Policia Federal.
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e Monitorar o ambiente interno e externo assegurando que as
mudangas ocorridas sejam adequadamente percebidas e
refletidas na revisdo portfélio de projetos de processo. Dessa
forma, deve-se avaliar continuamente se o esforgo em
andamento com a Gestdo por Processos vem sendo direcionado
para projetos e processos que maximizam o valor criado para a
sociedade.
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e Elaborar relatérios periddicos dos projetos em andamento
publicando informagdes diversas, tais como: atividades, metas,
produtos, problemas encontrados e decisoes.
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e Consolidar as iniciativas desenvolvidas pelo Escritério de Projetos
durante o ano, enfatizando os ganhos obtidos. Esta informacdo é
muito importante para materializar os a evolugdo da Gestdo por
Processos na organizagao.

e Planejar, gerir e implementar iniciativas de marketing para
disseminar a cultura de Gestdo por Processos dentro da Policia
Federal. Dentre alguns exemplos de iniciativas podem ser
citadas: premiagOes para projetos de processo de sucesso;
evento anual de Gestdo por Processos; revistas com os casos
realizados no ano; portal de informagdes atualizando as
iniciativas em andamento; treinamentos; certificagdes; etc.
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Executar Projetos de Processo

Melhorias e inovagdes que envolvam problemas complexos, ganhos
significativos, multiplos atores, riscos e custos representativos
devem ser conduzidas através de projetos de melhoria e inovacdo
de processos que possam lidar com o desafio de mudar pessoas,
rotinas, tecnologia, infraestrutura, regras de negédcio, produtos e
servicos. O desafio da mudanga é enorme e nao deve ser
subestimado. Diversos estudos apontam que pelo menos 66% das
mudangas conduzidas por organiza¢des em todo o mundo acabam
fracassando devido a sua baixa capacidade em promover
transformacoes.

Dessa forma, todos projetos de processos devem ser alinhados com
uma abordagem de valor. Os gestores e servidores da Policia
Federal devem estar motivados para descobrir oportunidades de
criacdo de valor e capacitados para implementar estas ideias no dia-
a-dia de seus processos. Conforme mencionado anteriormente, esta
visdo de valor deve ser baseada na filosofia de ganhos e melhorias.
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Melhorias e ganhos devem sempre ser pensados conjuntamente.
Um projeto de processos em que o esfor¢o para implantar as
oportunidades de melhorias nio é proporcional aos ganhos obtidos
dificilmente criard valor para a organizacdo. Da mesma forma o
inverso é verdadeiro. Projetos de processos com ganhos altamente
impactantes s6 podem ser mantidos por melhorias técnicas e
economicamente viaveis.

A figura e a tabela abaixo detalham o processo de Executar Projetos
de Processos:

Tempo

Melhoriae
Inoyacao

Treinamentos Politicas ¢ Controles Estrutura

e Capacitagoes Padrdes (Riscos anizacional
p(a(m“aq m (Conformidade) } b
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e Definir a escopo do projeto de processos identificando processos,
subprocessos, unidades organizacionais, sistemas, indicadores chave de
desempenho, interfaces, entradas, saidas, leis, regulagdes e diretrizes.

o Construir uma visdo de futuro de cada processo identificando e definindo os
ganhos e melhorias esperados para os préximos 24 meses. Essa visdo de
futuro deve ser clara (norteando as proximas etapas do projeto de processo) e
empolgante, mobilizando os atores envolvidos para concretiza-la.
Adicionalmente, observa-se que executores, fornecedores e clientes dos
processos, assim como as areas de tecnologia da informacdo, controle interno
e externo, planejamento e demais interessados podem e, muitas vezes devem,
participar da construc¢do da visdo de futuro do processo. Contudo, nao
necessariamente estes atores apresentardo uma visao de futuro homogénea.

Construir Visao de Futuro

e Modelar o processo, a partir do desenho de fluxogramas que ilustrem como as
rotinas de trabalho sdo realizadas. O grau de detalhamento da situagio atual
deve estar alinhado a visdo de futuro, otimizando o tempo de execugdo do
projeto de processo.

o Entender os problemas e dificuldades que limitam a concretizagdo da visdo de
futuro. A modelagem da situa¢ao atual € uma forma de entender como abordar
e tratar estas restri¢des que impedem a concretizagdo da visdo de futuro.

e Mensurar o desempenho atual do processo de forma alinhada aos ganhos
identificados na visdo de futuro. Todos os tipos de evidéncias (métricas,
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ocorréncias, erros, etc.) referentes a performance atual do processo devem ser
coletadas (para posterior estimativa e apuracdo dos ganhos gerados.
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o Diagnosticar e detalhar as oportunidades de melhorias identificadas durante o
processo de visdo de futuro e modelagem de processos. Estas melhorias
devem atuar diretamente nas causa-raizes que limitam a visdo de futuro do
processo. Adicionalmente, estas melhorias devem ser descritas claramente
minimizando entendimentos incorretos que podem prejudicar sua
priorizagdo. Pessoas geralmente concordam com ideias genéricas (por
exemplo, otimizar a politica de aprovacgdo), mas discordam nos detalhes (o
novo limite de aprovagdo ou excegdes para situacdes especificas) que irdo
justamente definir o sucesso da implementagdo do novo processo.

e Estimar os ganhos esperados a partir das informag¢des de mensuragdo da
situagdo atual. Estes ganhos podem estar associados a uma melhoria
especifica, a um grupo de melhorias ou até mesmo ao projeto como um todo.

e Estimar o valor do projeto de processos a partir da comparac¢do entre ganhos
esperados e os custos (financeiros) e os esforcos (técnicos e culturais) para
implementar as oportunidades de melhorias necessarias.

7]
=)
=
=]
)
=0l
St
]
g
-
7]
=
)
St
]
7]
=
]
=
<

e Priorizar oportunidades de melhorias a partir de diversas dimensées como
esforgo, ganhos, valor, risco e duragdo para suportar para uma boa decisdo. A
decisdo de priorizacdo resulta em um prazo esperado para sua implantagio
(2011, 2012, 2013, por exemplo) e sua uma prioridade (alta, média ou baixa).
Além disso, a decisdo de priorizagdo deve ser realizada, ou, ao menos,
aprovada, por gestores e executivos que efetivamente possuem a competéncia
para fazer a visdo de futuro se tornar a realidade.
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o Redesenhar o novo processo incorporando todas as melhorias priorizadas. O
redesenho do processo, usualmente, detalha as melhorias propostas em
atividades e atribui¢cdes que ilustram a nova forma de trabalho. O nivel
desejado de detalhe para os fluxogramas e manuais deve ser acordado com o
profissional que ird executar estes processos.

Detalhar as melhorias propostas em planos de acdo com suas respectivas
tarefas, prazos e responsabilidades. E importante ressaltar que o responsavel
pela implementagdo da agdo deve ter participado durante a criagdo, discussdo
e priorizacdo das oportunidades de melhorias.

Articular e integrar as varias unidades organizacionais envolvidas com a
implementacdo do novo processo (incluindo RH, TI, infraestrutura, normas e
outras). Também deve ser conduzida uma abordagem de gestdo da mudanga
que avalie os impactos culturais resultantes das melhorias propostas aos
profissionais envolvidos.

Redesenhar Processos

Acompanhar a realizagdo dos diversos planos de ac¢do definidos incluindo
treinamentos realizados, funcionalidades desenvolvidas, politicas revisadas,
etc. Estes planos de agdo devem ser monitorados a partir de reunides
periddicas de acompanhamento e relatérios resumidos para a alta diregdo.

Realizar operagdo assistida para acompanhar a execu¢do do novo processo
nas primeiras semanas apds a implantagdo. Historicamente, observa-se que
declarar a vitéria antes do tempo é um erro comum que resulta no insucesso
de diversos projetos. Neste momento, deve-se verificar se o comportamento
do novo processo atende as expectativas.

Registrar e disseminar informagdes sobre os planos de ag¢do realizados e os
primeiros ganhos obtidos. A implanta¢do do novo processo deve estar viva nos
diversos colaboradores que construfram a visdo de futuro e priorizaram as
melhorias a serem implantadas. A comparagdo entre os primeiros ganhos
percebidos e os ganhos esperados também é de grande valia para definir se o
projeto esta no rumo correto.
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Gerir o Dia-a-Dia

A Gestdo do dia-a-dia sustenta a performance dos processos da
Policia Federal baseada na monitoracdo de resultados, riscos e
conformidade. Erros, desvios de rotina e ndo conformidades devem
ser discutidos como oportunidades de melhorias continuas e
tratados com planos de acdo simples e efetivos. Adicionalmente,
novas ideias e licGes aprendidas com a execu¢do dos processos
devem fazer parte do ciclo de melhorias continuas.

Contudo, o grande desafio da gestdo do dia-a-dia é manter uma
cultura de inovagio entre todos os servidores mesmo ap6s o fim do
projeto de processos. A filosofia de refletir continuamente sobre a
melhor maneira para se executar um processo deve gerar mudancas
alinhadas aos objetivos e diretrizes estratégicos. Uma combinagdo
inteligente de indicadores precisos e eficientes com reunides curtas,
relatorios executivos e controles de planos de acdo simples pode
realmente fazer a diferenca na gestdo do dia-a-dia na Policia
Federal.

Finalmente, a figura e tabela a seguir descrevem como o processo
de “Gestdo do Dia-a-Dia” funciona:

Gerir do dia-a-dia

13 APRENDER sobre a
EXECUGAO dos Processos

Melhoria
Continua

Visibilidade  Melhoria Conformidades ~Medicdes De  Ocorréncias e
Shiade; oo (AUD,TiR,A, Indicadores  Novas Idéias

PROCESSOS EM ACAO
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o Monitorar periodicamente o desempenho dos processos a partir da mensuragio
(manual ou automatica) de indicadores de desempenho focados no resultado final
do processo ou itens de controle em sua execugao.

o Monitorar riscos-chave e controles que afetam a execu¢do do processo. Testes
sistematicos devem ser conduzidos para assegurar que as vulnerabilidades dentro
do processo estdo sendo devidamente tratadas.

o Dar suporte a todas as inciativas internas e externas de auditoria, enderecando ndo
conformidades percebidas para serem discutidas nas reunides de melhorias
continuas.

e Monitorar novas diretrizes ou regulacdes que possam impactar no processo em
questdo, enderecando as demandas de redesenho de processos em reunides de
melhorias continuas.

o Registrar e disseminar novas ideias, benchmarkings, assim como erros, falhas e
perdas ocorridas na execucdo do processo. Estas contribuicdes também devem ser
enderecadas nas reunides de melhorias continuas.
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® Consolidar informag¢des de todas as diferentes fontes mencionadas acima em
relatdrios simples e objetivos que deem visibilidade sobre a execugdo do processo.

o Realizar periodicamente reunides de andlise critica para discutir as informagoes
coletadas no processo anterior e definir oportunidades de melhoria continua, ou até
mesmo, demandas de projetos de processo. Estas reunides devem incluir as
principais partes envolvidas na execug¢do do processo e podem gerar novos projetos
de processos.

o Analisar e priorizar as oportunidades de melhoria continua. Esta andlise deve ser
realizada de forma simplificada (em relagio aos projetos de processo) formalizando
rapidamente os planos de agdo a serem implantados. Adicionalmente, observa-se
que muitas melhorias continuas sdo tdo simples que ndo devem ser
obrigatoriamente registradas em formuldrios, evitando-se, portanto, a
burocratizagio da gestdo do dia-a-dia.

Aprender sobre execuc¢ao dos
pProcessos
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o Atualizar fluxogramas e manuais incluindo as rotinas resultantes das melhorias
continuas priorizadas, com sua posterior homologacdo e publicagdo para a
organizacgdo. A definicio do melhor momento para atualizar os fluxos de trabalho
pode ser feita de duas formas: Just in time (o processo é atualizado constantemente
assegurando que a realidade pratica e os modelos de fluxograma estdo sempre
alinhados) e Just in case (a atualizagdo do processo é periddica e, normalmente,
baseada em algum evento do ano - por exemplo, a proximidade de uma auditoria)

o Alocar recursos para implementar melhorias continuas que envolvam treinamentos,
alteracdo de regulamentos e desenvolvimento/manutencdo de sistemas.

melhoria continua
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e Acompanhar a implementagdo das melhorias, avaliando eventuais problemas e
definindo estratégias para sua correcdo.

6. Consideracoes finais

O presente artigo abordou a adog¢do da Gestdo por Processos na
Policia Federal como um importante mecanismo para promover
melhorias e inovagdes nas rotinas de trabalho da organizacao.

Na Policia Federal, a Gestdo por Processos deve disponibilizar
métodos e mobilizar pessoas para promover melhorias e inovagdes
que de fato otimizem os servigos prestados a sociedade. Gerir por
Processos é criar uma forte cultura para inspirar e treinar todos os
servidores para conceber e perseguir novas ideias que transformem
a Policia Federal e aumentem o valor gerado para a sociedade.

A Policia Federal acredita em uma gestdo por processos simples e
empolgante que aumente a capacidade de gestores e servidores em
realizar projetos de processos impactantes, aliados a uma gestdo do
dia-a-dia inteligente que perenize a criagdo de melhorias continuas.
Na Policia Federal a gestdo por processos é simplesmente um
melhor caminho para que servidores transformem a realidade em
que vivem, resolvendo seus problemas, alavancando suas ideias e
comprovando os resultados obtidos.
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Desta forma, foi customizado um método préprio representado no
macroprocesso de “Promover Melhoria Inovacdo Organizacional”,
que descreve todo o passo-a-passo a ser adotado pela Policia
Federal para aumentar sua capacidade de criar ideias e transforma-
las em novas rotinas. Finalmente, é importante pontuar que esta
metodologia foi desenvolvida durante o segundo semestre de 2010
e comegara a ser adotada em 2011. Desta forma, a maneira como a
Gestdo por Processos estd sendo concebida e desenvolvida sera
critica para consolidar seu sucesso.
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Este documento foi elaborado em trés
continentes. Para maiores informacdes,
entrar em contato com: Bassam AlKharashi
(Arabia Saudita), Leandro Jesus (Brasil) ou
Roger Tregear (Australia). Os detalhes dos
contatos sdo fornecidos abaixo:

BASSAM ALKHARAS HI é o CEO da

ES Consulting, uma consultoria da Arabia
Saudita com foco em gestdo e tecnologia da
informacdo e comunicagdo. Residente de
Riyadh, Bassam possui grande experiéncia
no setor publico e privado em tecnologia
da informagdo e comunicagdo, gestdo de
processos, gestdo estratégica, health
informatics, gerenciamento de projetos,
desenvolvimento de negécios, coaching e
gestdo de mudancgas. Ele é presidente da
Associacdo dos Profissionais de Gestdo de
Processos de Negdcio (Capitulo sobre
Ardabia Saudita) e instrutor credenciado da
rede global de associados da BPTrends.

Bassam pode ser contatado pelo e-mail
b.alkharashi@esconsulting.com.sa ou pelo
telefone +966 505 267 064. O site da ES

Consulting é www.esconsulting.com.sa.

ESTABELECENDO O ESCRITORIO DE PROCESSOS
127


http://www.esconsulting.com.sa/

LEANDRO JESUS e ANDRE

MACIEIRA sio sécios da ELO Group,
uma consultoria brasileira focada em
solugbes de gestdo de processos de
negdcio. Eles também sdo pesquisadores e
professores da Universidade Federal do
Rio de Janeiro (UFR]). Leandro é Vice-
Presidente e fundador da Associagdo de
Profissionais de Gerenciamento de
Processos de Nego6cio (ABPMP), e instrutor
credenciado da rede global de associados
da BPTrends. Os projetos recentes de
Leandro e Andre sdo focados em
governanca e arquitetura de processos
com clientes dos setores global
manufacturing e servigos financeiros.
Leandro pode ser contatado pelo e-mail
leandro.jesus@elogroup.com.br e Andre

pelo e-mail:

andre.macieira@elogroup.com.br. Ambos

estao disponiveis no telefone +55 21 2222
2191. O site da ELO Group ¢é
www.elogroup.com.br
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™ ROGER TREGEAR dedicou sua vida

profissional falando, pensando,
escrevendo e prestando consultoria sobre
analise, melhoria e gestdo de processos.
Frequentemente trabalha como “thinking
partner” e mentor, ele fornece consultoria
em analise de processos de negdcio. Roger
é um instrutor credenciado da rede global
de associados da BPTrends e tem
ministrado cursos na Ardbia Saudita,
Bahrain, Reino Unido, Africa, Australia e
Nova Zelandia. Escritor frequente nos BPM
topics, Roger é um colunista periédico do
BPTrends e contribuiu com um capitulo no
livro The International Handbook of BPM
(Springer 2010).

Roger pode ser contatado pelo e-mail

r.tregear@leonardo.com.au ou pelo
telefone +61 (0)419 220 280. O site da
Leonardo Consulting é
www.leonardo.com.au
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LEITURA COMPLEMENTAR

Existem diversas fontes de informac¢do sobre o assunto Escritorio
de Processos. As bibliografias abaixo, listadas em ordem alfabética
por autor, se trata da selecdo de leituras complementares sobre o
Escritério de BPM e assuntos relacionados.

Burlton, R.T., (2001), Business Process Management: Profiting From
Process, Sams Publishing.

Forrester Research Inc, (2007), US and UK Enterprise Architecture
and Business Process Management Online Survey.

Harmon, P., (2007), Business Process Change: A Guide for Managers
and BPM and Six Sigma Professionals, Morgan Kaufmann.

Kotter, J.P., (2008), A Sense of Urgency, Harvard Business Press,
Boston.

Liker, ].K. (2004). The Toyota Way: 14 Management Principles from
the World’s Greatest Manufacturer. McGraw-Hill, New York.

Liker, ].K. and Meier, A., (2007), Toyota Talent: Developing Your
People the Toyota Way, McGraw-Hill, New York.

Magee, D., (2007), How Toyota Became #1: Leadership Lessons
from the World’s Greatest Car Company, Portfolio, New York.

Oson, E. Shimizu, N. and Tekeuchi, H., (2008), Extreme Toyota:
Radical Contradictions That Drive Success at the World’s Best
Manufacturer, John Wiley and Sons, New Jersey.

Palmer, N., (2007), A Survey of Business Process Professionals,
BPTrends, www.bptrends.com
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Rosemann, M. et al, (2009), Framework for BPM Center of
Excellence, BPTrends, www.bptrends.com.

Rosemann, M, (2006), Process Management Best Practices: Building
a BPM Center of Excellence, BPTrends, www.bptrends.com

Rosemann, M., (2008), The Service Portfolio of a BPM Center of
Excellence, BPTrends, www.bptrends.com

Tazbaz, P., (2010), Enterprise Architecture, Wells Fargo Bank.
Architecting BPM Through a Center of Excellence at Wells Fargo
Bank, ProcessDays Conference, 26 July 2010.

Tregear, R., (2009), Practical Process: Practical Governance,
BPTrends, www.bptrends.com

Vom Brocke, J. and Rosemann, M. (eds.), (2010), Handbook on
Business Process Management, Volumes 1 and 2, Springer-Verlag,
Berlin.

Wolf, W. and Harmon, P., (eds), (2010), The State of Business
Process Management, BPTrends. www.bptrends.com
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