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Resumo

Ao longo dos últimos anos, a competição entre as organizações tem sido cada vez mais acirrada e os clientes mais conscientes das suas escolhas e exigentes por um tratamento individualizado, o que ocasionou, juntamente com as evoluções tecnológicas, a mudança no foco principal das organizações, que agora passaram a se preocupar prioritariamente com esses clientes.
No âmbito da Administração Pública, os novos sistemas e leis de controle dos gastos, bem como a própria demanda da sociedade por uma maior transparência nas ações da gestão, faz com que haja uma preocupação cada vez maior em dar uma visão da melhor aplicação de seus recursos, seja racionalizando os gastos ou agilizando a prestação dos serviços para a população. Esses objetivos podem ser atingidos através da gestão eficiente dos processos de negócios da organização. O BPM (do inglês, Business Process Management) se caracteriza pelo desenvolvimento e manutenção de uma arquitetura de processos de negócios, que se utiliza de técnicas, metodologias e gerenciamento humano para garantir que estes processos sejam continuamente monitorados e melhorados.

Neste contexto, a contribuição dessa dissertação envolve a adaptação na metodologia de Rummler-Brache, sendo direcionada para projetos de redesenho de processos na gestão pública. Esta abordagem foi utilizada num projeto de modernização administrativa para o Governo do Estado da Paraíba. As adaptações foram propostas para superar algumas dificuldades encontradas em organizações públicas, como, por exemplo, a existência de influências externas, a resistência natural de servidores à mudança, a necessidade de integração dos novos processos com sistemas ERP complexos e a necessidade de realizar um redesenho organizacional para suportar a gestão por processos. Nessa dissertação são apresentadas novas fases, etapas e procedimentos complementando a metodologia de Rummler-Brache que visam auxiliar na transformação de organizações públicas em padrões otimizados de eficiência e eficácia, tratando e respeitando o cidadão como cliente. 

Palavras Chave: gestão por processos de negócio, redesenho de processos de negócios, processo, gestão pública.

Abstract

Throughout the last years, the competition between the organizations has been increasingly incited and customers are getting more conscious of its choices and demanding for a unique treatment, what caused, along with the technological evolutions, a major change in the main focus of the organizations, that are now starting to worry mainly about these customers. 

In the scope of the Public Administration, the new systems and laws intended to control the expenses, as well as the demand of the society for a higher transparency in the actions of the management, creates a concern in giving a vision of the best application of its resources, either rationalizing the expenses or speeding up the services for the population. These objectives can be reached through an efficient management of the business processes of the organization. The BPM (Business Process Management) is characterized by the development and maintenance of an architecture of business processes, that make use of techniques, methodologies and human management to guarantee that these processes are continuously monitored and improved. 

In this context, the contribution of this work involves an adaptation of the Rummler-Brache methodology, directed for redesign projects in public administration. This adaptation was used in a project of administrative modernization for the Government of the State of Paraíba. The adaptations had been proposed to surpass some difficulties found in redesign projects in public organizations, as, for example, the existence of external influences, the natural resistance of public servers to the change, the necessity of integrating new processes with complex ERP systems and the necessity to redesign organizational structures to support an business processes management initiative. In this work, new phases, stages and procedures are presented complementing the Rummler-Brache methodology, and they aim to assist in the transformation of public organizations into optimized standards of efficiency and effectiveness, treating and respecting the citizen as customer. 

Keywords: business process management, business process redesign, process, public administration
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1. Introdução

O presente capítulo apresenta as principais motivações para a realização deste trabalho e seu objetivo, mostrando a evolução histórica das estruturas organizacionais para se chegar a uma estrutura por processos, e como essa estrutura está relacionada com a Tecnologia da Informação para, por fim, apresentar a estrutura completa da dissertação.

1.1 Motivação

Vive-se hoje em um mundo de mudanças cada vez mais rápidas. O que parecia ser a solução ideal para um problema de ontem pode não funcionar mais hoje ou amanhã e o avanço do desenvolvimento tecnológico nos últimos anos tem produzido mudanças significativas que afetam todo o mundo, o tempo inteiro. As exigências do mercado foram se somando a esses fatores, aumentando a complexidade da gestão. Neste cenário, um diferencial competitivo passa a ser a tecnologia gerencial, exigindo das empresas um posicionamento definido e reconhecido pelo mercado. 

O ambiente empresarial é cada vez mais complexo, impondo uma melhor compreensão e um efetivo gerenciamento das atividades de planejamento e controle. Empresas de sucesso são conhecidas por suas capacidades de resposta e evolução durante esses períodos de transformação. Segundo Nadler ‎[48], as principais forças que contribuem para essa mudança, aumentando a pressão sobre as organizações, são: 

· a transformação tecnológica acelerada, que vem permitindo às empresas o desenvolvimento contínuo de competências essenciais baseadas na capacidade de desenvolver e comercializar produtos e serviços mais rapidamente;

· a competição cada vez mais acirrada, que tem levado as empresas a buscar incessantemente a criação e manutenção de vantagem competitiva através de custos mais baixos e diferenciação na oferta de produtos e serviços;

· o excesso de oferta em bases mundiais, que faz com que haja mais fornecedores do que consumidores dispostos a comprar;

· a globalização, que se tornou rapidamente uma realidade e afetou a todas as empresas de praticamente todos os segmentos;

· a competição econômica, que se tornou a dinâmica mundial, forçando os governos a se envolver com o sucesso de suas próprias indústrias nacionais;
· as crescentes expectativas dos clientes, os quais, em decorrência das forças anteriores, têm mais opções de escolha, esperando, portanto, maior valor, qualidade e nível de serviço.
Todas essas forças contribuem para que as empresas estejam sempre repensando a melhor forma de trabalharem. Nesse trabalho, no entanto, destaca-se a aceleração da inovação tecnológica, a crescente expectativa dos clientes e a concorrência. Essas mesmas forças são também defendidas por Hammer e Champy como fatores motivacionais para a análise contínua dos processos empresariais ‎[27].

Na visão de Ching ‎[9], a gestão das empresas deve possuir mecanismos que constantemente questionem os processos e as atividades existentes, avaliando como eles podem ser conduzidos mais eficientemente e de forma a atingir quatro objetivos principais:

· reduzir custos;

· diminuir o tempo do ciclo de processo;

· melhorar a qualidade do produto final;

· agregar valor ao cliente em termos de serviço, flexibilidade, etc.

Tais mecanismos devem permitir que constantemente se verifique de que forma pessoas, materiais, tecnologias, energias e métodos podem ser combinados visando executar atividades que gerem valor para os clientes e para a empresa. Pensar em processos e levá-los ao aprimoramento contínuo é também pensar na reputação da empresa.

Para Campos ‎[7] as empresas precisam saber trabalhar em uníssono com os seus clientes, parceiros e fornecedores, em ambientes onde as funções se entrelaçam e esvaecem para dar prioridade aos processos para serem bem sucedidas em um mercado de alta segmentação, onde a inovação, a rapidez e a qualidade são primordiais.  As empresas que mantiverem suas estruturas hierárquicas tradicionais e sistemas burocráticos não serão capazes de competir com as empresas orientadas para processos, afirma Hammer ‎[30].

A análise e o redesenho de processos estão relacionados com os objetivos e estratégias da organização, considerando as soluções tecnológicas disponíveis para auxiliar tais processos. Para que uma empresa esteja preparada para a mudança, é preciso, antes de tudo, que ela conheça como sua estrutura está organizada e qual o fluxo de atividades que seus processos seguem, de forma a atender às necessidades específicas de seus clientes. 

Harrington ‎[33] resume os principais ganhos de uma empresa que possui uma gestão efetiva sobre seus processos da seguinte forma:
1. menor tempo de resposta;
2. menores custos;
3. aumento da confiabilidade dos processos;
4. redução de estoques;
5. melhoria da capacidade de produção;
6. aumento da participação no mercado;
7. melhora no moral do pessoal;
8. redução da burocracia;

9. aumento dos lucros;
10. aumento da satisfação do cliente.
1.2 Evolução das Estruturas Organizacionais

As organizações, ao longo de sua existência, foram orientadas para funcionar sob a forma de rígidas hierarquias, onde cada unidade organizacional, que pode ser uma coordenação, departamento ou núcleo, é comandada por um chefe, que controla as atividades de seus subordinados. Essa forma de funcionamento, bem como a ciência de aperfeiçoamento que foi desenvolvida para otimizar esse funcionamento, origina dos conceitos de processos na área fabril ‎[20]‎[21].

Adam Smith (1723-1790) e Henry Ford (1863-1947) apropriaram um modelo industrial para um ambiente onde havia mais demanda que oferta, fazendo-se necessária à criação de condições para elaboração e aperfeiçoamento da produção em massa. A grande produção em massa, em torno de 1930, acabou por saturar o mercado em bens de consumo padronizados, levando o consumidor a exigir mais que qualidade no desempenho, e tornando outros atributos decisivos no momento do consumo. Com isso, as empresas passaram a ter uma orientação para o trabalho do marketing, possibilitando assim a criação de novas tecnologias e produtos e inserção destas no mercado.

A realidade predominante no século XX foi herança dessa revolução industrial inglesa, onde cada unidade organizacional se preocupava em aperfeiçoar suas próprias atividades internas, e não as cadeias de atividades como um todo, que criam os bens ou serviços de interesse de seus clientes. Essa abordagem é normalmente referenciada como “abordagem por silos (ou chaminés)”, uma referência que sugere que cada unidade é isolada em seu próprio silo, operando individualmente, sem muita interligação com outros departamentos e sem gerenciamento efetivo dos espaços em branco entre os silos, como sugere a Figura 1. Embora esse modelo tenha nos servido por séculos, ele dá sinais de colapso ‎[24], ‎[30], ‎[33], ‎[59].
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Figura 1: Abordagem por silos.
O principal foco das organizações esteve durante muito tempo nos produtos e na conseqüente produção em massa. O importante era produzir um grande número de produtos de forma padronizada, tratando os clientes de forma igualitária e indiscriminada. Com a advinda da globalização do mercado, a competição ficou mais acirrada o que ocasionou, juntamente com as evoluções tecnológicas, a mudança no foco principal das organizações que passou a ser prioritariamente os clientes, mais conscientes das suas escolhas exigentes por um tratamento individualizado.

Campos ‎[7] também destaca essa mudança de enfoque por parte das organizações, as quais estão criando sistemas de gestão baseados não somente em medidas financeiras, mas também na satisfação e retenção do cliente, melhoria e inovação dos produtos e processos internos, aprendizado contínuo e crescimento de seus colaboradores e parceiros. Os sistemas de medição financeira produziram bons resultados, mas hoje se mostram insuficientes para ajudar as empresas que necessitam evoluir e dominar novas habilidades e competências.

É imprescindível que as organizações se adaptem para responder às mudanças na velocidade esperada, uma vez que vivemos num cenário de constantes e rápidas mudanças do mundo externo e onde tudo influencia nas decisões a serem tomadas. Em razão disso, as organizações estão cada vez mais interessadas em conhecer detalhadamente o negócio que executa para que possam gerenciá-lo de forma adequada. 

Gonçalves ‎[21] destaca que a visão dada anteriormente aos departamentos da estrutura e às tarefas isoladas migrou para um modelo organizacional mais dinâmico: a visão centrada em processos. Essa nova visão orientada para os processos do negócio possibilita que a organização seja vista não como um conjunto de departamentos estanques, mas sim como um fluxo contínuo de atividades encadeadas que começam e terminam no cliente. Para ele, entender como os processos funcionam e quais são os tipos de processos existentes em uma organização é importante para determinar como eles devem ser gerenciados para a obtenção do máximo resultado.

Para Davenport ‎[11], o fato das empresas japonesas terem implementado a gestão de processos nas décadas de 80 e 90 (muito antes do Ocidente) ajuda a explicar o seu sucesso econômico mundial. A melhoria e administração de processos resultaram em processos mais rápidos e eficientes em áreas importantes como desenvolvimento de produtos, logística, vendas e marketing.

Confirmando a importância da gestão por processos, Hammer ‎[30] acredita que a essência do gerenciamento de um negócio é o gerenciamento de seus processos, garantindo que seu desempenho esteja de acordo com seu potencial, procurando oportunidades de aperfeiçoá-los e traduzindo tais oportunidades em realidade.  
1.3 Gestão por Processos e a Tecnologia da Informação

A evolução da tecnologia é sempre algo inevitável, mas quem poderia prever a magnitude da revolução que ocorreu nas últimas duas décadas e como ela iria afetar o território de negócios para sempre? O fim das fronteiras, a interconexão do mundo, a necessidade de customizar os produtos para que possam ser utilizados em diversos países, diversos mercados e diversos consumidores. 
Zuboff ‎[64], professora de Harvard, em seu livro publicado a partir de sua tese de doutorado descreve o fato de que a tecnologia da informação, por sua própria natureza, é caracterizada por duas funções fundamentais:

1. automatização: o objetivo é substituir o esforço e a qualificação humana por uma tecnologia que permita que os mesmos processos sejam executados a um custo menor, com maior controle e continuidade. Um exemplo dessa função é a robotização de fábricas, substituindo a mão-de-obra humana com mais eficiência. 

2. informatização: o objetivo da informatização vai além da mera automatização, ao gerar e incorporar informação nova e que aperfeiçoa o próprio sistema. Exemplos disso pode ser um sistema que compara informações de dois bancos de dados gerando uma nova informação para um determinado setor, ou um sistema que divulga para diferentes setores de uma empresa as diferentes práticas organizacionais, comparando-as.  Esses sistemas geram informações novas, que permitem o questionamento dos métodos atuais e da reconfiguração do trabalho. 

A autora segue concluindo que essas duas funções da tecnologia podem levar a caminhos divergentes. Uma estratégia que enfatiza a automação concentra-se na máquina inteligente, colocando os recursos humanos para executarem trabalhos rotineiros e mecânicos, limitando-se à aprendizagem de circuito simples. Na outra via, uma estratégia informatizante reconhece o valor e a função da máquina inteligente, mas somente no contexto de sua interdependência com pessoas inteligentes. A máquina é utilizada para executar procedimentos e gerar informações novas, mas os recursos humanos se concentram em torno dessas informações para gerar novas soluções e idéias. 

Com a finalidade de obter uma maior flexibilidade assim como também agilidade nos seus negócios as empresas precisam buscar melhores soluções de integração dos processos que são fundamentados em tecnologia da informação, uma vez que isto poderá proporcionar a mesma estar pronta para o alto grau de competição que existe no mercado atualmente.

Davenport ‎[11] identifica nove categorias de oportunidades diferentes para apoiar a gestão por processos com a tecnologia da informação. Essas categorias pressupõem um objetivo predominante de redução de custo, eliminação de tempo e assim por diante. São eles: 

1. automacional: visa à eliminação do trabalho humano de um processo
2. informacional: visa à captação da informação de processos com o objetivo de melhorar a compreensão do mesmo

3. seqüencial: visa modificar a seqüência de processo, ou possibilitar o paralelismo.

4. de acompanhamento: visa monitorar rigorosamente a situação e os objetivos do processo

5. analítico: visa melhorar a análise da informação e tomada de decisão

6. geográfico: visa à coordenação dos processos à distância

7. integrativo: visa à coordenação entre tarefas e processos

8. intelectual: visa à capacitação e distribuição de bens intelectuais

9. desintermediação: visa à eliminação de intermediários num processo. 

As soluções de TI não devem impor restrições no desenho de processos, uma vez que o foco principal da organização está em seus processos de negócios e a sua integração. De Sordi e Torres ‎[13] apresentam as principais soluções de software que as empresas têm utilizado para tratarem de seus processos: 

1. integração de aplicações ou Enterprise Application Integration (EAI): há três tipos prioritários de soluções para integração de dados, especializadas na integração sistemas de um mesmo ambiente/empresa, denominada de Application-to-Application (A2A), especializadas na integração entre sistemas de diferentes ambientes/empresas via Internet, denominada Business-to-Business (B2B), e entre diferentes ambientes/empresas, mas via link dedicado não Internet, Eletronic Data Interchange (EDI); 

2. automação do fluxo de trabalho ou Workflow: é uma categoria de sistemas, que conjuga facilidades de automação do fluxo de trabalho e do fluxo de controle. Através dele, é possível que sejam definidas regras, ações para tratamento de exceções e estabelecimento de pontos de controle para acionamento de ações, a partir da detecção de eventos; 

3. gestão integrada ou Enterprise Resource Planning (ERP): são os sistemas automatizam as diversas transações de negócios, que ocorrem dentro do âmbito da empresa; atendem prioritariamente aos processos de back-office. São sistemas pouco flexíveis, em termos de incorporar alterações de processo.

No entanto, soluções como Sistemas ERP tratam transações de negócio de forma estruturada e previsível, mas estudos das transações executadas pelas empresas mostram que três quartos das transações ocorre sem previsão (ad hoc), requerendo bastante interação humana ‎[13].  Com o intuito de permitir a integração e adaptação entre os variados processos de negócios, sejam atividades internas ou externas das empresas, surgiu a concepção de software direcionada para a gestão de processos.

Essa concepção de software para gestão de processos tem surgido na intenção de permitir a integração e adaptação entre os diversos processos de negócios dentro de uma abordagem colaborativa, ou seja, integrando as atividades internas e externas da organização, mesmo baseadas em plataformas tecnológicas distintas.

Davenport ‎[11] é incisivo ao reconhecer o papel fundamental da Tecnologia da Informação em garantir a gestão de processos espalhados pelo mundo inteiro, de forma imediata, eficiente e corretamente. No entanto, o autor também ressalva que as tecnologias, sozinhas, não podem fazer milagres. As inovações no uso de computadores e nas comunicações devem ser combinadas com inovações sobre como a informação é também usada e estruturada. 

1.4 Sumário da Contribuição
No início do projeto de modernização Administrativa para o Governo do Estado da Paraíba, a metodologia para gestão por processos de negócios de Rummler-Brache foi escolhida para ser utilizada por se tratar de uma das metodologias mais utilizadas desde o início da década de 1990, tornando-se referência em grande parte das técnicas que surgiram a partir daí.
No entanto, logo foi possível perceber a necessidade de adaptar esta metodologia à realidade de uma organização pública. A existência de influências externas, a resistência natural dos servidores à mudança, a necessidade de integração dos novos processos com sistemas ERP complexos e de realizar um redesenho organizacional completo para suportar a gestão por processos, são exemplos de pontos não tratados na metodologia original, mas que precisam ser considerados.
A principal contribuição desta dissertação está em apresentar uma adaptação na metodologia de Rummler-Brache, focada em projetos de mapeamento e redesenho de processos de negócios para organizações públicas. Essa nova metodologia procura suprir as dificuldades não consideradas pela metodologia original para esse tipo de projeto, criando novas fases, etapas e procedimentos que podem ser aplicados a outros projetos.
1.5 Estrutura do Trabalho

O Capítulo 2 fornece o referencial teórico sobre "processos" e apresentando seus diferentes tipos e características básicas, para em seguida apresentar algumas metodologias e técnicas para modelagem desses processos dentro de uma organização.

O Capítulo 3 apresenta a abordagem de “gestão por processos”. Discutem-se as distinções entre uma estrutura de gestão funcional com uma de gestão por processos, além de se mostrarem algumas práticas para determinada organização migrar para a estrutura por processos. Também é apresentada a diferença entre BPM de outros programas de gestão.
No Capítulo 4, é apresentada uma visão geral sobre a metodologia de gerenciamento de processos definida por Rummler e Brache, a referência básica para a adaptação proposta nesta dissertação. A metodologia mostra os diferentes níveis, visões e variáveis de desempenho definidas por Rummler-Brache, além de apresentar a seqüência lógica para realização de um projeto de melhoria de processo.
O Capítulo 5 descreve o projeto de Modernização Administrativa do Governo da Paraíba. São relatados os números do projeto, a descrição dos processos que foram mapeados e redesenhados, além da realidade encontrada e algumas dificuldades que foram encontradas e contornadas através das adaptações descritas no Capítulo 6.

A contribuição principal desse trabalho é apresentada no Capítulo 6, onde são descritas as adaptações propostas na metodologia definida por Rummler e Brache para projetos de BPM na gestão pública. Já o Capitulo 7 discute as principais contribuições deste trabalho, fornecendo, também, direcionamentos para pesquisas futuras.

2. Processos de Negócio

Este capítulo fornece o referencial teórico sobre “processos”, iniciando com sua definição, seguida da apresentação de seus diferentes tipos e das características básicas. Ao final, são apresentadas algumas metodologias e técnicas para modelagem desses processos dentro de uma organização.  

1.6 Processos

A palavra “processo” tem diversos significados de acordo com a área de conhecimento para a qual seja empregada. Apesar de parecidos, um processo na Administração trata de assuntos totalmente diferentes do que os processos na Psicologia, na Biologia, na Engenharia, na Sociologia ou mesmo no Direito. No entanto, a utilização do conceito de processo na modernização das empresas talvez se origine na tentativa de aplicação das técnicas de aperfeiçoamento do trabalho desenvolvidas para o ambiente industrial ao ambiente de escritório [12].

“Processo” provém do verbo latim procedere, que indica a “ação de avançar”, “ir para frente” (pro+cedere). É um conjunto seqüencial e peculiar de ações que objetivam atingir determinada meta. É usado para criar, inventar, projetar, transformar, produzir, controlar, manter e usar produtos ou sistemas. Dentro das ciências da computação, pode ser referenciado, na Engenharia de Software, como o conjunto de passos parcialmente ordenados cujo objetivo é entregar um produto de software de maneira eficiente, previsível e que atinja as necessidades de negócio. Também pode ser apresentado como módulo executável único que avança, concorrentemente com outros módulos executáveis, para a área de Sistemas Operacionais, ou mesmo, dentro da área de Banco de Dados, como um conjunto de operações lógicas e matemáticas feitas em dados, de acordo com instruções programadas, com o objetivo de adquirir a informação desejada ‎[63].

Já, segundo concepção mais freqüente, processo é qualquer atividade ou conjunto de atividades que recebe como entrada um conjunto de dados aos quais adiciona valor, transformando-os em informação para um cliente específico.  

Na definição simples e direta dada por Rummler e Brache, trata-se de “uma série de etapas criada para produzir um produto ou serviço” ‎[59], p.55. Os autores vão além para explicar que processo também pode ser visto como uma “cadeia de agregação de valores”, uma vez que cada etapa dele deve acrescentar valor às etapas precedentes. 

Harrington nos mostra que os processos utilizam os recursos da organização para oferecer resultados objetivos aos seus clientes ‎[33]. Para ele, a idéia de processo como um fluxo de trabalho – com entradas (input) e saídas (output) bem definidas e tarefas discretas que seguem uma seqüência e que dependem umas das outras em uma sucessão clara – vem tradicionalmente da engenharia, que, por sua vez, deu origem à idéia de reengenharia. As entradas e saídas podem ser não só materiais – equipamentos e outros bens tangíveis – mas também informações e conhecimento. Nessa visão, os processos também têm início e fim determinados. Tal abordagem é característica dos adeptos do aperfeiçoamento de processos e acompanhou o raciocínio da engenharia industrial.

Segundo Davenport, definiu-se processo como ordenação específica das atividades de trabalho no tempo e no espaço, com um começo, um fim, entradas e saídas claramente identificados ‎[11].

Para Hammer e Champy ‎[27], define-se processo empresarial como o conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que criam saída de valor para o cliente. Mais formalmente, os mesmo autores definem o processo como um grupo de atividades realizadas em seqüência lógica a fim de se produzir bem ou serviço que tenha valor para um grupo específico de clientes.

Na abordagem de Oliveira ‎[50], trata-se de um conjunto de atividades seqüenciais que apresentam relação lógica entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades e expectativas dos clientes externos e internos da empresa. 

 Já de acordo com a definição de Cruz “processo é o conjunto de atividades que tem por objetivo transformar insumos (entradas), adicionando-lhes valor por meio de procedimentos, em bens ou serviços (saídas) que serão entregues e devem atender aos clientes” ‎[10], p.63.
Pode-se dizer, todo trabalho importante realizado dentro das empresas faz parte de algum processo ‎[25] e, de maneira direta, Ching afirma que "processo é uma rede de atividades relacionadas e interdependentes" ‎[9], p.56. Para Graham, não existe produto ou serviço oferecido por uma empresa sem a existência de um processo empresarial, da mesma forma, não faz sentido haver um processo empresarial sem oferecimento de produto ou serviço. Portanto, de maneira mais simples, os processos são “a forma pela qual as coisas são feitas na empresa” e, de maneira mais abrangente são “como produzir alguma coisa” (Lipnack e Stamps, 1997 / Malone et al, 1997), ambos apud Gonçalves ‎[21]. 

Analisando todas essas definições, podemos reunir as características mais freqüentes apontadas por cada autor e assim definir um processo de negócio: atividade, ou conjunto de atividades, que recebe uma entrada, adiciona-lhe valor e fornece uma saída identificável sob a forma de bens, serviços ou informações e sempre direcionada a um cliente interno ou externo. 

1.7 Tipos de Processos

Diversos teóricos se referem aos processos que produzem bens ou serviços aos clientes da empresa como processos principais e fazem distinção destes com os demais, que normalmente produzem saídas para os principais, por exemplo, processos de recursos humanos ou administrativos em uma empresa de TI. Esses, conhecidos como processos de apoio, dependendo do tipo de negócio da empresa podem transformar-se em processos principais. Esse é apenas um dos exemplos de divisão dos tipos de processos, porém outras definições se vêem a seguir. 

Rummler e Brache ‎[59] definem três tipos de processos distintos dentro de sua visão de “cadeia de agregação de valores”, em que cada etapa de um processo deve acrescentar valor às etapas precedentes: 

1. processos de clientes: aqueles que resultam em produto ou serviço recebido por um cliente externo da organização;

2. processos administrativos: aqueles que geram produtos invisíveis para os clientes externos, porém são essenciais ao gerenciamento efetivo dos negócios;
3. processos de gerenciamento: aqueles que incluem as decisões que os gerentes devem tomar para apoiar os processos de negócio - incluem o estabelecimento de objetivos, o planejamento do dia-a-dia, o feedback do desempenho, as recompensas e a alocação de recursos. 

Porter ‎[57] diferencia os tipos de processos por processos primários e processos secundários. A primeira categoria contempla as atividades relacionadas com a "criação física do produto, venda e transferência para o comprador" e com a "assistência pós-venda", como, por exemplo, processos relacionados com logística interna de produção e operação, marketing e vendas e serviços de atendimento ao cliente. A segunda categoria, dos processos secundários, contempla atividades que dão suporte ao funcionamento das atividades primárias e a si mesmas, como, por exemplo, processos relacionados com aquisição, gerência de recursos humanos e infra-estrutura da empresa.
Já, para Gonçalves ‎[20]‎[21], baseado nos conceitos de Rummler e Brache ‎[59], Mohrman ‎[44] e Garvin ‎[19], existem três categorias básicas de processos empresariais:

1. processos de negócio (ou de cliente): aqueles que caracterizam a atuação da empresa e que são suportados por outros processos internos, resultando no produto ou serviço recebido por cliente externo;

2. processos organizacionais ou de integração organizacional: centralizados na organização, viabilizam o funcionamento coordenado dos vários subsistemas da organização em busca de desempenho geral, garantindo o suporte adequado aos processos de negócio;

3. processos gerenciais: são focalizados nos gerentes e nas suas relações e incluem as ações de medição e ajuste do desempenho da organização.

Os processos de negócio se ligam à essência do funcionamento da organização ‎[13]; são típicos da empresa em que operam e muito diferentes de uma organização para outra. Já os processos organizacionais geralmente produzem resultados imperceptíveis para os clientes externos, mas são essenciais para a gestão efetiva do negócio. Os processos gerenciais incluem as ações que os gerentes devem realizar para dar suporte aos demais processos de negócio. A Tabela 1 exemplifica os conceitos apresentados por Gonçalves.
	Processos
	Tipo
	Exemplo

	De negócio 

(de cliente)
	De produção física
	Fabricação de bicicletas

	
	De serviço
	Atendimento de pedidos de clientes

	Organizacionais

(apoio aos processos produtivos)
	Burocráticos
	Contas a pagar

	
	Comportamentais
	Integração gerencial

	
	De mudança
	Estruturação de uma nova gerência

	Gerenciais
	De direcionamento
	Definição de metas da empresa

	
	De negociação
	Definição de preços com fornecedor

	
	De monitoramento
	Acompanhamento do planejamento e orçamento


Tabela 1: Tipos de processos (Fonte: adaptação de ‎[20]‎[21]).
Kaplan e Norton (1997), apud ‎[46], identificam três processos críticos capazes de gerar valor para o cliente e, igualmente, produzir resultados financeiros: 

1. processo de inovação: abrange duas atividades principais - identificar, por meio de pesquisas, o tamanho do mercado e os tipos de benefícios que os clientes mais valorizam; desenvolver os produtos e serviços que proporcionem tais benefícios aos clientes e atendam às necessidades da demanda. Pelo que se infere dessa abordagem, este processo de inovação engloba atividades de pesquisa de mercado e projeto do produto / serviço;

2. processo de operações: refere-se às atividades de produzir e entregar os produtos / serviços aos clientes;

3. processo de serviço pós-venda: engloba as atividades de suporte ao cliente após a entrega do produto / serviço, por exemplo, garantia e conserto, correção de defeitos e devoluções e processamento de pagamentos, como a administração de cartões de crédito.
Já para Cruz ‎[10], os processos de negócio podem ser divididos em:

1. processos industriais: aqueles ligados diretamente à produção do produto que a organização tem por objetivo disponibilizar para seus clientes. Podem ser divididos em processos industriais de manufatura e processos industriais de serviços;

2. processos administrativos (ou suporte): dão apoio às áreas de produção e, também, às áreas administrativas de qualquer organização. São conhecidos como atividades meio, que podem ser permanentes ou temporárias. 

 Nos conceitos de Hammer ‎[28], que, dentre os autores mencionados, é o que mais detalha os tipos de processos, estes podem ser enquadrados em até quatro categorias gerais: 

1. processos centrais: representam o coração da empresa e envolvem processos que cruzam aquelas áreas diretamente relacionadas com a proposta de valor ao cliente; 

2. processos de governabilidade: englobam os relacionados à gestão e ao controle estratégico da empresa; 

3. processos de infra-estrutura: por intermédio deles, geram-se e supervisionam-se os ativos físicos da empresa; 

4. processos facilitadores: oferecem suporte aos demais e incluem os fornecedores internos das áreas que integram o processo central. 

Hammer alerta, ainda, que, dependendo do setor e do mercado de atuação da empresa, a associação de determinado processo a determinada categoria pode variar. Um exemplo é o caso de uma empresa de alta tecnologia, em que o processo de desenvolvimento de tecnologia: é o processo central e a capacitação de pessoal é um processo facilitador. Considerando uma consultoria de talentos humanos, a capacitação de pessoal passa a ser o processo central, enquanto o desenvolvimento de tecnologia se torna processo facilitador.
Para este trabalho, estaremos referenciando os processos que geram alguma saída para os clientes externos da empresa, organização ou departamento como processos de negócio, enquanto os processos administrativos ou que produzem saídas internas como processos de apoio. Para exemplificar, um processo de compras pode ser considerado como “apoio” para uma empresa de recursos humanos, enquanto o mesmo processo pode ser “de negócio” para uma empresa contratada para gerir as aquisições de outra.
1.8 Características e Elementos Essenciais dos Processos

Para poder entender e caracterizar um processo, convém conhecer suas características essenciais e os elementos que o compõem. Todo o processo se constitui de alguns elementos que, combinados, o caracterizam.

De acordo com Gonçalves ‎[20]‎[21], de um modo geral, existem, nas empresas, os processos podem ser internos, quando iniciam, são executados e concluídos dentro da mesma empresa, ou externos, quando alguma dessas etapas é executada fora da empresa. Também podem ser inter ou intra-organizacionais, dependendo de empresas diferentes estarem envolvidas na sua realização. Os processos empresariais podem ainda ser horizontais e verticais, o que depende da sua orientação básica com relação à estrutura organizacional que a empresa possui. Dentre todas as características, o autor reforça duas, que considera mais importantes:

1. a interfuncionalidade dos processos: embora alguns sejam inteiramente realizados dentro de uma unidade funcional, a maioria dos processos importantes das empresas atravessa as fronteiras das áreas funcionais. Por isso mesmo, são conhecidos como transversais, transorganizacionais (cross-organizational), interfuncionais ou interdepartamentais. Também são conhecidos como “horizontais”, já que se desenvolvem ortogonalmente à estrutura “vertical” típica das organizações estruturadas funcionalmente;

2. o fato de que processos têm clientes: o conceito de processo empresarial associa-se à idéia de cadeia de valor com a definição de fluxos de valor: coleção de atividades que envolvem a empresa de ponta a ponta, com o propósito de entregar um resultado a um cliente ou usuário final.

Com relação aos elementos fundamentais, Harrington ‎[33] diz que um processo pode ser identificado por quatro elementos básicos: 

1. limites: identificam o início e o fim de um processo, os departamentos pelos quais ele passa, além das entradas e saídas. Estas últimas compreendem informações ou serviços, como documentos e relatórios;
2. fornecedores: são reconhecidos, respondendo-se à seguinte pergunta: quem fornece as entradas do processo?

3. clientes: analogamente aos fornecedores, os clientes são conhecidos por meio da resposta à pergunta: quem recebe ou é beneficiado pelas saídas do processo?

4. integração: relaciona-se ao entendimento acerca da influência ou ligação de um processo em relação aos demais.
Cruz ‎[10] sugere abordagem mais completa de caracterização de um processo por meio de 15 (quinze) elementos principais. Ele apresenta um diagrama chamado Macrofluxo do Processo (Figura 2), no qual é possível conhecer qualquer processo resumidamente, por meio desses seus principais elementos. São eles:

1. objetivo do processo: identifica o que este produz ou deveria produzir quando foi concebido;
2. clientes do processo: identifica quem são, onde estão e como interagem com o processo os clientes que recebem o resultado final dele;
3. entradas físicas: há dois tipos - insumos e mídias. Insumos é tudo que se pode introduzir num processo para ser modificado, enquanto mídias são papéis, formulários, disquetes, CDs/DVDs etc., que têm função de introduzir nele dados e ou informações;
4. entradas lógicas: toda manifestação eletrônica que tenha por função introduzir dados ou informações no processo;
5. saídas físicas: da mesma forma que as entradas físicas, há dois tipos - mídias e produtos. Os diversos tipos de mídia já foram referenciados anteriormente. O produto é o bem ou serviço a ser entregue aos clientes do processo como resultado das operações aplicadas aos insumos, sob a orientação dos dados e das informações contidos nas mídias, lógicas e ou físicas; 
6. saídas lógicas: todos os dados ou informações que acompanham ou não as saídas físicas e que registram como, quando e de que forma os resultados do processo foram obtidos;
7. diretrizes: conjunto de normas corporativas que regulam a existência e a operacionalização do processo;
8. programa de melhoria contínua (PMC): o PMC é o aperfeiçoamento constante de como o processo deve ser realizado e como os recursos usados para realizá-lo. Pode ser realizado por meio de diversas metodologias, como a ISO 9001:2000, CMM, TQM etc.
9. benchmarking: é a prática da melhoria contínua sistematizada por meio da absorção de conhecimentos proporcionados por modelos de excelência que devem ser copiados e aperfeiçoados para serem empregados no processo; 
10. metas: é o que se espera atingir como resultado da execução do processo; 
11. alocação de recursos: suporte material que o processo precisa, para ser executado e poder cumprir as metas preestabelecidas;
12. mão-de-obra: recursos humanos necessários à operação do processo;
13. medição de desempenho: conjunto de técnicas, instrumentos e normas que possibilitam manter o processo com a qualidade esperada e permitir-lhe contínua melhoria;
14. tecnologia da informação: é o conjunto de ferramentas, softwares e hardwares que sustentam a operação do processo; 
15. gerente do processo: é o responsável absoluto por todo o processo. Entre outras atribuições, deve atuar como facilitador na, resolução de pendências, litígios, aglutinando as pessoas que compõem o processo, sempre zelando para a qualidade ser constantemente atingida, melhorada e, se possível, superada. 
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Figura 2: Macrofluxo do processo (Fonte: adaptação de ‎‎[10], p. 68).
Além de intrafuncional e interfuncional, um processo pode ser também interorganizacional, quando envolve a conexão de processos entre empresas parceiras visando a um resultado comum. Um exemplo típico dessa interorganizcionalidade está no processo de gerenciamento de uma cadeia de fornecimento (supply chain management). Esse processo abrange gerenciamento de todas as atividades envolvidas na aquisição, produção e distribuição, através da completa integração de fornecedores, fabricantes e clientes, com o objetivo de agregar valor e reduzir os custos para o consumidor final. O mesmo só poderá ter  sucesso absoluto se os processos de todas as empresas que fazem parte da cadeia estiverem perfeitamente integrados.

Expostas essas definições, podemos definir os processos, analisando-os quanto ao escopo, tipo e características fundamentais. Embora não haja uniformidade entre os autores, os conceitos apresentados refletem as opiniões mais aceitas atualmente. 

1.9 Modelagem de Processos

De acordo com Vernadat ‎[61], um modelo de empresa é normalmente composto de diversos sub-modelos e conteúdos que a empresa considere importante para suas operações. Pode-se considerar que o modelo de processos de negócio está contido e é o principal elemento no modelo de empresa ou modelagem empresarial. 

O escopo da modelagem de empresas é definido pela resposta às perguntas: 

1. o que? Refere-se aos aspectos funcionais e informacionais da organização, ou seja, quais dados são usados ou produzidos, para qual atividade e qual o seu relacionamento dentro da organização;
2. como? Refere-se ao nível de execução das atividades dentro da empresa. Quais as formas utilizadas para realizar uma determinada tarefa de um processo;

3. quando? Refere-se a aspectos do comportamento dinâmico do sistema, integrando ao modelo o importante aspecto do tempo;

4. quem? Responde quem é o responsável por quais funções, trazendo uma dimensão organizacional ao modelo;

5. onde? Complementa as informações respondidas pela pergunta “quem?”, qualificando o local no qual as funções são executadas. 

Modelagem de processos de negócio trata de uma linha teórica com base na reengenharia de processos ‎[11]. Pode-se considerar que o modelo de processos de negócio está contido no modelo de empresa, sendo o principal elemento em diversas metodologias. 

Na visão de Kondareddy ‎[37], mapeamento ou modelagem de processos tem a sua origem nos processos de desenvolvimento de softwares. Diferentemente do diagrama de fluxo de dados ou de entidades e relacionamentos, o modelo de processos explicita o papel fundamental das pessoas devendo facilitar o entendimento, análise e comunicação para outros e, desempenhar um papel fundamental em processos de mudanças. 
Para Harrington ‎[33], uma das ferramentas mais comuns é o mapeamento do processo na forma de um fluxograma, que descreve graficamente um processo existente ou um novo processo proposto, identificando cada evento da seqüência de atividades por meio de símbolos, linhas e palavras. 
Uma das vantagens de se utilizar uma ferramenta gráfica é a facilidade de visualização, tanto da seqüência de atividades, como da forma como as atividades se encaixam. Além disso, essa representação permite evidenciar as diferenças entre a forma como se supõe que as atividades são realizadas e como elas realmente são feitas. Eriksson e Penker ‎[16] apresentam uma série de vantagens que podem motivar determinada organização a modelar o seu processo de negócio: 

1. revelar anomalias, inconsistências, ineficiências e oportunidades de melhoria, permitindo à organização que se compreenda melhor e auxiliando na reengenharia desses processos;

2. prover visão clara e uniformizada das atividades, suas razões e formas de execução;

3. utilizar o modelo como um meio para distribuição de conhecimento dentro da organização e treinar as pessoas, ajudando-as a conhecer melhor seus papéis e as tarefas que executam;

4. disponibilizar informações úteis e necessárias para a automação dos processos de negócio;

5. facilitar o desenvolvimento de novos sistemas, uma vez que as informações contidas no modelo dizem muitas sobre o negócio ao qual o sistema terá que atender.

Diversas notações foram desenvolvidas com o objetivo de representar uma organização. A maior parte dessas metodologias traz em sua essência a integração e visualização dos processos e fazem uso da Tecnologia da Informação de modo a representar da melhor forma possível toda a complexidade inerente aos processos de negócios.
As diferentes técnicas de modelagem de processos de negócios apresentadas a seguir não só têm características distintas, mas também proporcionam perspectivas diferentes da visão dos negócios. Uma técnica de modelagem deve atender aos objetivos de um projeto, pois, assim, é possível limitar-se o modo pelos quais os processos podem ser descritos e analisados.

1.9.1 Fluxogramas

Para Harrington ‎[33], o fluxograma possibilita entender o funcionamento interno e a relação existente entre as atividades e os processos empresariais, fornecendo uma representação gráfica das atividades que compõem o processo.
Segundo o autor, trata-se da ferramenta mais adequada para se representar graficamente um processo, e é um instrumento-chave para o aperfeiçoamento desse mesmo processo. De todos os tipos distintos existentes dentro da notação, Harrington impõe a necessidade de conhecermos, pelos menos, quatro:

1. diagrama de blocos: onde as atividades são expressas por retângulos entre setas que representam o fluxo de informação e ou o relacionamento entre as atividades;

2. fluxograma padrão ANSI (American National Standards Institute): fornece detalhes sobre a execução do processo, contemplando, inclusive, pontos de decisão nos mesmos moldes dos fluxogramas utilizados para demonstrar a lógica dos algoritmos de computador;

3. fluxograma funcional: permite visualizar o fluxo das atividades entre as várias áreas funcionais da organização, possibilitando a compreensão interfuncional do processo;

4. fluxograma geográfico: oferece a possibilidade de se conhecer o fluxo físico das atividades, isto é, como essas realmente ocorrem dentro da empresa, levando-se em consideração o layout das instalações.

Os diagramas de blocos apresentam visão geral, e não análise detalhada. São elaborados, no início, para documentar a magnitude do processo; depois, usa-se outro tipo de fluxograma para analisá-lo em detalhe.

Um fluxograma padrão fornece compreensão bem mais detalhada do que a representação por diagramas de blocos. Para traduzir o processo, o fluxograma padrão faz uso de símbolos padronizados conforme as normas ANSI (Tabela 2).

	Simbologia
	Significado

	[image: image3.emf]
	Operação: retângulo. Esse símbolo representa a ocorrência de uma mudança no item. Esta pode ocorrer pela execução de trabalho, atividade de uma máquina ou pela combinação de ambos. É usado para mostrar atividade de qualquer natureza, desde a feitura de um furo na peça até o processamento de dados num computador. É o símbolo correto a ser usado sempre que nenhum outro for mais apropriado. Normalmente, inscreve-se no retângulo curta descrição da atividade realizada.

	[image: image4.emf]
	Movimento / Transporte: seta grossa. Uma seta grossa indica movimentação física entre localidades (mandar peças para o almoxarifado, postar uma correspondência).

	[image: image5.emf]
	Ponto de decisão: losango. Representa o ponto do processo em que a decisão deve ser tomada. As seqüências de atividades seguintes dependerão da decisão tomada (“se a carta estiver correta, ela será assinada; se estiver incorreta, será digitada novamente”). Tipicamente, as saídas do losango são assinaladas com opções (sim ou não, verdadeiro ou falso).

	[image: image6.emf]
	Inspeção: círculo grande. Indica que o fluxo do processo é interrompido para que a qualidade da saída seja avaliada. Normalmente envolve uma operação de inspeção realizada por alguém que não seja a pessoa que executou a atividade anterior. Pode também indicar o ponto em que uma assinatura de aprovação se torna necessária.

	[image: image7.emf]
	Documento impresso: retângulo com fundo ondulado. Mostra a saída de uma atividade com informações registradas em papel (relatório escrito, cartas, listagens de computador).


	Simbologia
	Significado

	[image: image8.emf]
	Espera: retângulo de lados arredondados. Esse símbolo, às vezes, é chamado de bala (munição) e é utilizado quando uma pessoa, um item ou atividade precisa esperar ou quando um item é colocado num estoque temporário, antes que a atividade programada subseqüente seja executada (esperar um avião, esperar uma assinatura).

	[image: image9.emf]
	Armazenagem: triângulo. Usa-se um triângulo quando existe uma condição de armazenagem sob controle e uma ordem ou requisição é necessária para remover o item para a atividade programada subseqüente. Este símbolo é usado com mais freqüência, para mostrar que a saída está armazenada aguardando um cliente. O objetivo do processo de fluxo contínuo é eliminar todos os triângulos e retângulos deformados do fluxograma do processo. No processo empresarial, o triângulo pode ser usado para mostrar a situação de uma requisição de compras retida pelo setor de compras, a espera que o setor financeiro verifique se a despesa está prevista no orçamento operacional.

	[image: image10.emf]
	Anotação: retângulo aberto. O retângulo aberto e interligado por uma linha tracejada ao fluxograma registra informações adicionais pertinentes ao símbolo ao qual está ligado. Por exemplo, num fluxograma complexo, desenhado em várias folhas, este símbolo pode ser ligado a um pequeno círculo para indicar o número de folha em que a entrada vai reentrar no processo. Outra razão para se utilizar o retângulo aberto é designar quem é o responsável pela realização de uma atividade. 

	[image: image11.emf]
	Sentido de fluxo: seta. Indica o sentido e a seqüência das fases do processo. A norma ANSI estabelece que a seta não será necessária quando o sentido do fluxo for de cima para baixo ou da esquerda para a direita, contudo, para evitar mal-entendidos por parte daqueles não tão familiarizados com os símbolos do fluxograma, recomenda-se seta sempre seu uso. Ela realiza a ligação entre os diferentes símbolos.

	[image: image12.emf]
	Transmissão: seta interrompida. Identifica a ocorrência de transmissão instantânea de informação (transmissão eletrônica de dados, fax, chamada telefônica).
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	Conexão: círculo pequeno. Um pequeno círculo com uma letra inserida indica que a saída daquela parte do fluxograma será usada como entrada em outro fluxograma. Esse símbolo é usado com freqüência, quando não há espaço para desenhar o fluxograma inteiro na folha de papel. Uma seta apontada para o círculo indica que se trata de uma saída; outra apontando para fora do círculo indica que se trata de uma entrada. Cada saída diferente deve ser designada por uma letra distinta. Qualquer saída pode reentrar no processo em vários pontos.

	[image: image14.emf]
	Limites: círculo alongado. Indica o início e o fim do processo. Normalmente as palavras “Início” e “Fim” são inscritas no símbolo.


Tabela 2: Simbologia para construção de fluxogramas – ANSI (Fonte: ‎[33], p. 114).

O fluxograma funcional representa o movimento entre as diferentes áreas de trabalho, uma dimensão adicional particularmente útil quando o tempo de ciclo é longo, identificando como as organizações verticais afetam um processo que flui horizontalmente. 

Um fluxo-cronograma faz uso desses símbolos com a adição de considerações sobre o tempo, o que permite identificar as áreas e inter-relações com desperdícios e provocadoras de atrasos. Conforme define Harrington, o tempo de processamento é aquele necessário para se executar a atividade propriamente dita, enquanto o tempo de ciclo é aquele entre a finalização da última atividade e a finalização da atividade considerada. A Figura 3 e a Tabela 3 apresentam um exemplo de um fluxo-cronograma para um processo de Seleção Interna de Pessoal. Nesse fluxo-cronograma, a saída representada por “A” significa que será adotado um processo de seleção externa.

[image: image15]
Figura 3: Fluxograma: processo de seleção interna de RH (Fonte: adaptação de ‎[33], p.123).
	Processo
	Tarefa
	Área Responsável

	SELEÇÃO DE PESSOAL
	1. Reconhecer necessidade
	Gerente

	
	2. Aprovar orçamento
	Controler

	
	3. Pesquisar quadro de pessoal
	RH

	
	4. Existem candidatos internos? 
	RH

	
	5. Analisar fichas de candidatos
	Gerente

	
	6. Solicitar lista de funcionários interessados
	RH

	
	7. Notificar RH
	Candidato

	
	8. Agendar entrevistas
	RH

	
	9. Entrevistar candidatos
	Gerente

	
	10. Notificar resultado ao RH
	Gerente

	
	11. Os candidatos estão disponíveis?
	RH

	
	12. O candidato aceitou? 
	RH

	
	14. Há outro candidato disponível?
	RH

	
	15. Acertar transferência
	Gerente


Tabela 3: Fluxograma: processo de seleção interna de RH (Fonte: ‎[33], p.123).

Por fim, com o fluxograma geográfico, é possível analisar o fluxo físico das atividades, ajudando a minimizar o tempo desperdiçado entre o trabalho realizado e os recursos envolvidos nas atividades. Esse tipo é útil para avaliar um processo burocrático e ou o fluxo de um produto, pois identifica, com rapidez, excessos de deslocamentos e esperas por estocagens eventualmente desnecessárias.
1.9.2 UML

A UML (Unified Modeling Language) é uma notação visual e orientada a objetos, mantida pela OMG (Object Management Group) para modelagem e análise de sistemas. O desenvolvimento da UML começou em outubro de 1994, quando Grady Booch e Jim Rumbaugh, da Rational Software Corporation, começaram um trabalho para unificar os métodos Booch e OMT (Object Modeling Technique). Ambos os métodos já estavam crescendo independentes e eram reconhecidos como líderes em orientação-objeto, porém Booch e Rumbaugh juntaram as forças para unificar seus trabalhos. 

A linguagem foi lançada na OOPSLA’95, organizada pela Rational Software Corporation, com o nome de Método Unificado, mas, em 1996, foi renomeada para UML. No início de 1997, a UML foi submetida pela OMG para padronização e tem sido endossada por várias empresas de software.

A UML tem diversos diagramas, como o de atividades, de caso de uso, de colaboração, de seqüência, de estado, de classe, de objeto e de componentes. Cada um é utilizado em diferentes fases do ciclo de vida de desenvolvimento de uma aplicação, desde a fase de especificação até a de implementação. Todos esses diagramas tornam possível representar várias perspectivas, inclusive a representação comportamental.

Apesar de estar mais voltada à representação de conceitos de sistemas de software orientados a objetos e ter sido aplicada na modelagem de diversos sistemas diferentes - desde estrutura de dados para sistemas embarcados a esquemas XML (Extensible Markup Language) - a linguagem UML vem sendo utilizada também para representar os modelos dos conceitos de negócio, trazendo-lhes várias vantagens, como, por exemplo, a manutenção de descrição única entre os analistas de negócio, que desenvolvem o modelo de negócio, e os analistas de sistemas, que desenvolvem os sistemas. Vejam-se as vantagens mais importantes apontadas na utilização dessa linguagem ‎[3]: 

1. linguagem comum entre analistas de negócio e desenvolvedores: UML permite modelar o processo de negócio com os mesmos símbolos, diagramas e outras formas de notação utilizadas pela equipe de desenvolvimento que irá criar ou automatizar os processos. Essa abordagem evita que haja desconexões durante a transformação do modelo de negócio para o modelo do sistema;
2. é visual: UML permite modelar, visualmente, como o negócio é operado, respondendo às perguntas “quem?”, “o quê?” e “como?” por meio de símbolos e diagramas definidos na linguagem; 
3. é orientada a objetos: por ser uma linguagem sob perspectiva orientada a objetos, UML permite criar-se um modelo de “objeto de negócio”, que ajuda a mostrar como pessoas e recursos (materiais, informações etc.) estão relacionados e como eles interagem para executar o processo em questão;
4. descreve processos de negócios de forma estruturada e dinâmica: UML tem diversos tipos de diagramas que permitem representar informação de diferentes ângulos. Essas visões ortogonais descrevem o negócio completamente, provendo informações significativas para níveis diferentes de stakeholder;.
5. ajuda a focar no cliente: a metodologia de modelagem de negócio com UML gira em torno de casos de uso de negócio, que enfatiza como um processo de negócio fornece valor ao cliente; 

6. ajuda a gerar melhores requisitos de sistemas: em razão das ricas descrições dos relacionamentos entre componentes, atores de negócios e outras entidades, com UML é muito mais fácil identificar onde um sistema se encaixa melhor dentro do contexto do negócio.
    A utilização da UML como linguagem única para representação de diferentes modelos de negócio requer cuidados, a fim que não haja erros de interpretação dos diversos leitores (usuários, analistas e gerentes). Dependendo do contexto, o símbolo de “atividade” pode representar um passo dentro de um caso de uso, a chamada de uma operação ou um fragmento de especificação de programa ‎[43], ‎[51]. 

A Rational apresenta um perfil específico completo da UML para modelagem de processos de negócio, conforme se vê na Tabela 4. A tabela é formada pela definição dos estereótipos (representação que define novo elemento de modelo, porém baseado em elementos já existentes na UML) e pela descrição de cada um ‎[49]. 

	Estereótipo
	Descrição

	Modelo de Caso de Uso de Negócio
	Modelo dos objetivos do processo de negócio usado como entrada essencial para identificar papéis e responsabilidades.

	Modelo de Objeto de Negócio
	Modelo de objeto que descreve a realização do caso de uso de negócio.

	[image: image16.emf]
Caso de Uso de Negócio

(Caso de Uso)
	Classe que define o conjunto de instâncias de casos de uso. Cada instância é uma seqüência de ações executadas por negócio que gera um resultado de valor para algum ator de negócio.

	[image: image17.emf]
Realização de Caso de Uso de Negócio

(Colaboração)
	Descreve como um caso de uso de negócio específico é realizado dentro do modelo de objeto de negócio.

	[image: image18.emf]
Ator de Negócio

(Ator)
	Representa o papel de alguém ou de alguma coisa em reação ao negócio.


	Estereótipo
	Descrição

	[image: image19.emf]
Trabalhador de Negócio

(Classe)
	Classe que representa a abstração de um humano que age no sistema, interagindo com outros trabalhadores de negócio, e que manipula entidades de negócio enquanto participa de realizações de casos de uso de negócios.

	[image: image20.emf]
Entidade de Negócio

(Classe)
	Classe passiva que não inicia interações por conta própria. Participa em várias realizações distintas de casos de uso de negócio e provê a base para compartilhamento de informação entre trabalhadores de negócios. Na modelagem de negócio, representa objetos que o trabalhador de negócio acessa, manipula, produz etc.

	[image: image21.emf]
Unidade Organizacional

(Pacote)
	Uma coleção de trabalhadores de negócios, entidades de negócios, relacionamentos, realizações de casos de uso de negócios, diagramas e outras unidades organizacionais.

Usado para estruturar o modelo de objeto de negócio, dividindo-o em pedaços menores.


Tabela 4: Notação UML para modelagem de processos (Fonte: adaptação de ‎[49]).
O uso de uma notação padrão como UML pode ser altamente benéfico por tornar possível a descrição dos processos de negócio e da especificação de sistemas de forma entendível para todos os usuários, analistas e desenvolvedores. 

1.9.3  Eriksson-Penker

A UML pode ser entendida ou adaptada para um método específico, organização ou usuário. De acordo com o OMG, tais mecanismos são elementos que permitem o tratamento visual especializado e definem como criar novas semânticas. Os mecanismos de extensão da UML devem permitir a inclusão de novos elementos de modelagem, a definição de extensões específicas de processos ou linguagens e a inclusão nos elementos de diagramas de informações adicionais que não têm semântica.

Com base nas especificações definidas pela OMG para extensão da UML, Hans-Erik Eriksson e Magnus Penker ‎[16] criaram um conjunto de estereótipos suficientes para melhorar a visão de um processo de negócio, utilizando a linguagem unificada. 

Para aprimorar a utilização da UML como linguagem de modelagem de negócios, esses autores criaram extensões, de forma que a linguagem pudesse representar conceitos importantes ao negócio os quais, até então, não eram necessários para a representação dos sistemas ‎[37]
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‎[34]. 
Essa extensão representa uma visão das atividades do negócio e torna possível capturar, de forma significativa, eventos, entradas, recursos e saídas associados ao processo de negócio por meio das definições nas seções seguintes.
1.9.3.1 Processos

Processos são as atividades exercidas no negócio nas quais os elementos de recursos se modificam. Os processos, regidos por regras, descrevem como o trabalho ali será desenvolvido no negócio. Seu diagrama é definido, utilizando-se: 

1. um diagrama de atividade da UML em conjunto com os estereótipos que descrevem atividades realizadas e suas interações; 

2. os objetos de entrada no processo e de saída; 

3. os recursos de controle que participam dele; 

4. as metas/objetivos do processo.

Para os autores antes mencionados, o processo é uma atividade estereotipada com <<process>>, utilizando o ícone tradicional segundo sugere a Figura 4. A figura também denota que o fluxo das atividades será da esquerda para a direita - tipicamente, um elemento de evento será colocado ao lado esquerdo do elemento-processo e a saída, ao lado direito.

[image: image22.emf]
Figura 4: Representação de um processo de negócio.
1.9.3.2 Recursos

Recursos são os objetos que atuam ou são usados em qualquer fase do processo. Eles constituem o negócio: normalmente pessoas, materiais e informações ou produtos que ali utilizados ou criados. 

Os recursos se ordenam em estruturas e se relacionam entre si. São manipulados, usados, consumidos, alterados ou produzidos por meio de processos. Podem ser categorizados como recursos físicos, abstratos ou informacionais. 

Para representá-los no diagrama, linhas fazem a ligação entre o objeto gráfico que representam os recursos até o processo, como indicado na Figura 5.

[image: image23.emf]
Figura 5: Representação de um recurso associado ao processo de negócio.
1.9.3.3 Objetivos

Um processo de negócio bem definido caracteriza-se por ter objetivos claros, que constituem o propósito geral do negócio, ou seja, o resultado esperado. Os objetivos podem ser divididos em sub objetivos, os quais se associam a áreas específicas, correspondendo ao estado em que o recurso estará ao final do processo. 

Não é simples representar objetivos e problemas na UML. A solução utilizada é representar objetivos como objetos e utilizar de um diagrama de objetos para relacionar os objetivos e sub objetivos, como se vê na Figura 6. 
[image: image24.emf]
Figura 6: Representação de modelo de objetivos.
A Figura 7 apresenta um diagrama de processo com um objeto do tipo objetivo/meta desenhado acima do elemento “processo” e vinculado ao mesmo utilizando-se o relacionamento de dependência.


[image: image25]
Figura 7: Representação de um objetivo/meta associado ao processo de negócio.
1.9.3.4 Regras de Negócio

O modelo de regras de negócio representa as restrições, condições e políticas de como deve funcionar os processos de negócio. Geram-se as regras a partir das afirmações que são definidas, isto é, os procedimentos para determinados aspectos do negócio. Elas definem como o negócio deve estar estruturado e como os processos devem estar relacionados. Podem ser reforçadas por leis externas ou definidas internamente ao negócio, para se alcançarem os objetivos. Um exemplo de uma regra de negócio é apresentado na Figura 8.
[image: image26.emf]
Figura 8: Exemplo de regras de negócio.
A modelagem de negócios complexos requer o uso de múltiplas visões (vide Figura 9). Cada visão foca um aspecto particular do negócio e é descrita por meio de modelos e diagramas específicos. São elas:

1. visão do negócio: foca na visão global do negócio, nos conceitos-chave, nas metas e nos pontos de problemas que precisam ser eliminados. Ela descreve a estrutura objetiva da empresa e ilustra problemas que devem ser solucionados no sentido de se alcançarem os resultados esperados pela organização;
2. visão do processo: foca nos processos do negócio que representam as atividades e valores nele criados e ilustram a interação do processo e o uso de recursos para se atingirem as metas e objetivos definidos;
3. visão de estrutura: por meio de um modelo de classes com objetos relacionados, foca nas estruturas entre recurso, tais como as unidades organizacionais, produtos, documentos, informação e conhecimento; 

4. visão de comportamento: foca nos comportamentos e interações individuais de cada recurso e de seus processos. Sugere-se fazer uma modelagem dos possíveis estados dos recursos de acordo com as etapas do processo. 

[image: image27.emf]
Figura 9: Visões de negócio segundo Eriksson e Penker.
As visões utilizadas por Eriksson-Penker facilitam o processo de modelagem, uma vez que cada visão é direcionada por um foco específico. Essa abordagem possibilita fornecer informações específicas e direcionadas aos distintos perfis e níveis gerenciais envolvidos nos processos.
1.9.4 A Família IDEF

O modelo IDEF foi desenvolvido pela Força Aérea americana nos anos 70, por meio de um programa chamado ICAM (Integrated Computer Aided Manufacturing) ‎[18]
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‎[41]. O projeto tinha por objetivo melhorar a produtividade e reduzir custos de manufaturas mediante a aplicação de tecnologia computacional, porém, logo de início, já se identificou a necessidade de melhorar a análise e técnicas de comunicação entre as pessoas envolvidas nas melhorias. Como resultado, o projeto ICAM desenvolveu uma série de técnicas conhecidas como IDEF, acrônimo para Integration Definition (algumas vezes também referenciado como ICAM Definition), que incluem:

1. IDEF0: cria um modelo funcional que representa, de forma estruturada, as funções, atividades ou processos nos sistemas modelados ou áreas de estudo;

2. IDEF1: cria um modelo de informação que representa a estrutura e semântica dos sistemas modelados ou áreas de estudo;

3. IDEF3: cria um modelo dinâmico que representa as características do comportamento dos sistemas modelados ou áreas de estudo ao longo de uma variação temporal.

A técnica IDEF1 foi estendida para criar a IDEF1X (IDEF1 Extended), de forma a incluir no modelo técnicas de modelagem de dados. Adicionam-se também outras técnicas à família, como a IDEF4, que fornece um método para modelagem orientada a objetos, e a IDEF5, voltada para a captura de ontologias ‎[18]‎[58]. Como parte deste trabalho, apresentaremos as técnicas IDEF0 e IDEF3. 

O IDEF0, ou IDEFØ como também é referenciado, surgiu da linguagem gráfica chamada SADT (Structural Analisys and Design Technique), projetada em razão da necessidade de a Força Aérea americana possuir um mecanismo para realização de análise de sistemas sobre uma visão funcional.

A criação de modelos, utilizando IDEF0, além de possibilitar a análise do sistema, facilita o entendimento de suas funcionalidades e é de grande utilidade no estabelecimento do escopo de uma análise.

O conceito básico da técnica de modelagem gráfica no IDEF0 consiste de diagramas, textos e um glossário e é representado por caixas e setas como pode ser observado na Figura 10. Os diagramas são simples e podem ser vistos em uma única página, enquanto o texto é uma descrição dos elementos funcionais mostrados no diagrama. Já o glossário atua como uma definição das palavras usadas ou dos textos no contexto específico do modelo.
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Figura 10: Modelo IDEF0.
As caixas representam funções identificadas pelo nome naquelas registrado. As setas identificam tipos de elementos distintos, como: interfaces de entrada e saída, elementos de controle e mecanismos das atividades. As setas que representam as interfaces de entrada e saída são orientadas da esquerda para direita. Os elementos de controle e os mecanismos são modelados por meio de setas orientadas verticalmente que cruzam a atividade. Os mecanismos representam os meios ou ferramentas utilizadas para a realização de uma atividade, enquanto os controles ditam as condições necessárias para a produção correta da saída ‎[42].
As funções nas caixas restringem-se a operar as entradas recebidas, utilizando elementos de controles e os mecanismos indicados. A saída da “caixa” restringe-se a ir para outra função ou acabar.

Para que as atividades se comuniquem e operem em seqüência, basta estarem interligadas via as interfaces de entrada e saída. Essas interfaces são munidas de regras que fazem uma função ativar ou não outra. A composição de funções auxilia a captura e o entendimento das funcionalidades existentes em um processo modelado.

O IDEF0 possibilita diferentes visões do negócio em diferentes níveis de abstração, como sugere a Figura 11. Por essa técnica, é possível identificar os recursos utilizados, o material de entrada processado, as regras ou controles que fazem o processo funcionar. Juntamente com uma técnica que descreva as precedências, pode facilmente modelar os processos de trabalho.
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Figura 11: Refinamento no IDEF0.
O IDEF3 define um modelo dinâmico, que representa a característica comportamental dos sistemas analisados ou propostos ao longo do tempo. Seu objetivo é fornecer um método estruturado para o domínio de conhecimento acerca de como um sistema particular ou organização trabalha. Resumindo, ele mostra como as coisas são realizadas dentro de um escopo particular.

O IDEF3 usa a estrutura de cenário para estabelecer o objetivo e as condições de limites para a descrição do processo, o que torna essa técnica um ótimo dispositivo para aquisição de conhecimento acerca do funcionamento do processo. Em tal abordagem, as pessoas descrevem o que elas sabem mediante seqüência ordenada de atividades dentro do contexto de um cenário específico.

A sintaxe básica da descrição gráfica do IDEF3 é representada por uma unidade comportamental (UC), representada por uma caixa, conforme descrito na Tabela 5. Uma UC pode ser classificada como função, atividade, ação, processo, operação, evento, cenário, decisão ou procedimento - depende de sua estrutura envolvida. Cada UC representa uma visão específica do mundo em termos do estado percebido de negócios ou estado de mudança relativa para um dado cenário ‎[58]. 
	Notação
	Descrição
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Unidade Comportamental (UC)
	Representação dos tipos de acontecimentos, como função, atividade, ação, processos etc. A notação indica que deve ser colocado o nome do acontecimento e um número, que serve como identificador único e também indica sua seqüência no fluxo da execução do processo.
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Fluxo
	As setas indicam o fluxo de execução de um acontecimento. Uma UC na ponta da seta só será executada após a conclusão da UC que estiver no início dela.
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Ponto de Junção
	Vários caminhos podem convergir para um único ponto de junção no fluxo do processo, representado pela caixa menor.  

Um caminho também pode divergir para outros.


Tabela 5: Notação básica utilizada na técnica IDEF3.
Um exemplo da utilização dessa notação básica, com processos convergentes e divergentes, é apresentado na Figura 12:
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Figura 12: Exemplo de processos convergentes e divergentes.
A descrição de processos mediante a técnica IDEF3 fornece uma base de conhecimento estruturado a partir da qual modelos de análise e projeto podem ser construídos. Ela representa os aspectos dinâmicos comportamentais de um processo de negócio, permitindo visualizar as perspectivas de atividades e as regras, já que mostra as alternativas por meio de cenários.

1.9.5 BPMN

A BPMN (Business Process Modeling Notation) foi originalmente desenvolvida pela BPMI.org (Business Process Management Initiative), mas, em 2005, esse grupo se uniu ao OMG nas atividades relacionadas à BPM, para formar uma aliança forte e garantir o papel do BPMN como um padrão da indústria. Acredita-se que a BPMN está no caminho correto, pois a quantidade de empresas que suportam tal notação tem crescido bastante ‎[52].

A BPMI é uma corporação sem fins lucrativos, cuja principal missão é prover o desenvolvimento e o uso da gerência de processos de negócios por meio do estabelecimento de padrões utilizáveis. A OMG é um grupo aberto que já definiu padrões importantes e amplamente utilizados, como UML (Unified Modeling Language), MDA (Model Driven Architecture) e CORBA (Common Object Request Broker Architecture) ‎[52]. A junção das duas corporações gerou o grupo autodenominado Business Modeling & Integration (BMI) Domain Task Force (DTF). Atualmente é o BMI quem tem a responsabilidade de evoluir a BPMN ‎[52], ‎[6]. 

Essa notação provê um diagrama para representação de processos de negócio e foi projetada para ser utilizada tanto pelas pessoas que especificam como as que gerenciam processos. Como o próprio documento de definição da notação reforça “o objetivo principal da BPMN é prover uma notação que seja de fácil entendimento por todos os usuários de negócios, desde os analistas de negócios que esboçam os processos iniciais, até os desenvolvedores responsáveis por implementar a tecnologia que irá executar tais processos, e as pessoas de negócio que irão monitorar e gerenciar esses processos. BPMN procura criar uma ponte padrão” ‎[53], p. 25. 

Na essência, projetou-se a BPMN para ser extensível por modeladores e ferramentas de modelagem, permitindo a adição de novos elementos ou artefatos, a fim de satisfazer necessidades de modelagem não suportadas pela notação padrão. E, por se tratar de notação que lida com vasta gama de informações que são repassadas para outra vasta gama de pessoas, BPMN também foi projetada para cobrir diversos tipos de modelagem. Os elementos estruturais da notação permitem que os leitores diferenciem as seções de seus diagramas facilmente.

Similarmente a distinção feita por diversos autores com relação aos “tipos” de processos, conforme apresentamos na Seção 2.2, a BPMN também define três tipos principais de sub modelos dentro de um modelo BPMN completo:

1. processos privados (internos): ocorrem dentro da organização, correspondem à representação das atividades realizadas internamente e como elas interagem entre si;

2. processos abstratos (públicos): retratam as interações das atividades pertencentes a um processo privado com outras entidades de negócio (outro processo ou participante) externas ao processo privado;
3. processos de colaboração (global): modelam as interações entre dois ou mais processos de negócio, nos quais essas interações são definidas como uma seqüência de atividades que representam um padrão de troca de mensagens entre os processos envolvidos.

Dentro de (e entre) cada sub modelo, podem ser criados vários tipos diferentes de diagramas de negócio, ou BPD. Esses diagramas têm elementos principais que suportam os requisitos de uma notação simples. A fim de manter a simplicidade para modelar processos de negócios e, ao mesmo tempo, lidar com a complexidade inerente a tais processos, a BPMN divide os elementos principais em quatro categorias básicas:

1. objetos de fluxo;

2. objetos de conexão:

3. swimlanes;

4. artefatos;

As tabelas seguintes apresentam uma lista dos principais objetos que podem ser utilizados em um BPD (Business Process Diagram), iniciando pelos objetos de fluxo. Estes são os objetos principais que definem o comportamento de processos de negócios e é composto por três tipos de objetos: evento, atividade e gateway.

	Notação
	Descrição
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Atividade
	Uma atividade é representada por retângulo com as bordas arredondadas (veja a figura ao lado) e é um termo genérico para certo trabalho que a empresa executa. Uma atividade pode ser atômica ou composta. Os tipos de atividades são: tarefa e subprocesso. O subprocesso é diferenciado por um pequeno sinal “mais” no centro inferior da figura.
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Gateway
	Um gateway é representado por losango e é usado para controlar a convergência e divergência de um Fluxo de Seqüência. Assim, ele determinará as decisões tradicionais bem como a quebra e junção de caminhos. Marcas internas indicarão o tipo de comportamento do controle.


Tabela 6: Elemento BPD: objetos de fluxo.
Objetos de conexão, elementos que conectam os objetos de fluxo, são subdivididos em três tipos: fluxo seqüencial, fluxo de mensagem e associação. 
	Notação
	Descrição
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Fluxo Seqüencial
	Um fluxo seqüencial é usado para mostrar a ordem (seqüência) em que as atividades serão executadas em um processo. Ele pode ser representado por cinco notações distintas, representadas pelas figuras ao lado, na seguinte ordem: 

1. fluxo normal;
2. fluxo não controlado;
3. fluxo condicional;
4. fluxo padrão;
5. fluxo de exceção.
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Fluxo de Mensagem
	Um fluxo de mensagem é usado para mostrar o fluxo das mensagens entre duas entidades preparadas para enviá-las e recebê-las. Em BPMN, dois Pools separados no diagrama representam os dois participantes.
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Associação
	Uma associação é usada para associar informações com objetos do fluxo (dados, texto e outros artefatos). 


Tabela 7: Elemento BPD: objetos de conexão.

Swimlanes são entidades pelas quais os agrupamentos dos elementos Pool e Lanes se realizam. São utilizados para dividir um diagrama BPMN de acordo com os responsáveis pela execução das atividades. Harmon ‎[32] credita a Rummler e Brache o pioneirismo de utilizar a idéia de swimlanes em diagramas de processo de negócios. Esta notação provê uma forma fácil de ver onde um fluxo de processo atravessa uma linha funcional ou departamental. 
	Notação
	Descrição
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Pool
	Um Pool representa um participante do processo. Também atua como um container gráfico onde existem várias atividades que pertencem ao contexto do participante em questão. 

	[image: image42.emf]
Lane
	Um Lane é uma subdivisão dentro de um Pool e divide este inteiramente, de forma vertical ou horizontal. É utilizado para organizar e categorizar as atividades dentro de um Pool.


Tabela 8: Elemento BPD: swimlanes.
Os artefatos são os elementos utilizados para prover informações adicionais sobre o processo. Apesar de modeladores e ferramentas de modelagem estarem livres para adicionar tantos artefatos quantos forem necessários, a BPMN tem por objetivo padronizar classes de artefatos, dividindo-os nos seguintes grupos: dados, grupo e anotação.
	Notação
	Descrição
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Dados
	Os dados são artefatos, pois não afetam diretamente o fluxo de execução ou o fluxo de mensagens; apenas oferecem informações sobre o que as atividades necessitam para serem processadas e o que elas produzem após seu processamento.
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Grupo
	Um grupo de atividades não deve afetar o fluxo destas; apenas deve ser usado com propósito de documentação e análise.
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Texto   Anota ç ão  


Anotação
	As anotações são utilizadas apenas para prover informações adicionais sobre o funcionamento do processo.


Tabela 9: Elemento BPD: artefato.

Os elementos básicos apresentados nas tabelas acima já tornam possível ler e entender um BPD geral e dão uma visão do poder da notação. Para cada objeto mencionado, o BPMN especifica detalhes e subtipos que enriquecem e ampliam a capacidade de o diagrama representar os processos modelados. A lista completa com melhor detalhamento dos elementos pode ser encontrada na própria especificação da notação‎[53].
1.9.6 ANBPL

Uma outra notação para modelar os processos de negócio é a ANBPL (Action Notation Business Process Language), que está descrita no trabalho de Abreu ‎[1]. A autora sugere uma linguagem para modelagem de processos baseada em semântica de ações, como forma de viabilizar a especificação de processos formalmente.

A ANBPL é uma linguagem textual e formal, na qual processos de negócio podem ser escritos de forma natural, utilizando operadores que representem as diversas maneiras possíveis de controle de fluxo entre as atividades pertencentes a um processo de negócio.

Nessa linguagem, representa-se um processo de negócio como coleção de conexões entre atividades, em que operadores são especificados para descrever os diferentes tipos de conexões. Cada operador define uma regra particular para o controle do fluxo de execução das atividades. 
Apesar do caráter textual utilizado para descrever processos, a ANBPL tem representação simples, o que a torna de fácil entendimento.
1.10 Considerações

Este capítulo apresentou o referencial teórico necessário para conceituação de processos, comparando as diversas abordagens e definições a eles relacionadas e descrevendo os diversos tipos e elementos que os caracterizam. Além disso, foram apresentadas diferentes abordagens de representação desses processos, que, apesar de usarem técnicas e notações distintas, desempenham a função básica de documentar um processo sob níveis de observação distintos.
Para considerar os modelos de negócio existentes nas organizações convém saber interpretá-los. É preciso compreender bem quais são seus conceitos a fim de ser possível identificá-los em qualquer modelo, independente da forma de representação. Assim, o modelo pode estar descrito em qualquer linguagem, até mesmo de forma textual sem auxílio de modelos gráficos, que será possível compreender o negócio da organização.

O essencial não é apenas a documentação do processo mas também sua análise, cuja finalidade normalmente está em definir e implementar melhorias. O trabalho de Monteiro ‎[45] é um exemplo da essencialidade dessa análise. Ela define um fluxo de processo para o desenvolvimento de atividades de modelagem de processo, chamado BMW (Business Modeling Workflow). A autora utiliza pequena adaptação da notação recomendada pelo método EKD, porém esclarece que o uso dessa notação não é obrigatório e deixa em aberto a possibilidade de novas adaptações, pois o mais importante é que, qualquer que seja a notação, ela seja bem compreendida entre os envolvidos na elaboração e utilização do modelo.

3. Gestão por Processos de Negócio

Este capítulo apresenta a Gestão por Processos, utilizando-se como base dos fundamentos de processos apresentados no Capítulo 1. Discutem-se as distinções entre uma estrutura de gestão funcional com uma de gestão por processos, além de serem mostradas algumas práticas para uma organização migrar para a estrutura por processos. Também é apresentada a diferença entre BPM de outros programas de gestão. 

1.11 Fundamentos da Gestão por Processos

Dificilmente uma organização, nos dias atuais, consegue executar algum serviço sem que este passe por diversos departamentos. Ao lado disso, a organização orientada por processos está surgindo como a forma organizacional dominante para o século XXI ‎[20]‎[21]‎[28].

Em uma estrutura funcional, os departamentos ou funções se assemelham com “silos” ou “chaminés”: estruturas altas e sem janelas, isoladas umas das outras. Nessa estrutura, os espaços em branco dentro de um organograma são os pontos em que o bastão é passado de um silo para outro, e essas interfaces críticas de comunicação normalmente não são administradas ‎[59].

No entanto, ao longo dos últimos anos cada vez mais as empresas vêm fugindo de tal abordagem, de modo a fazerem os processos quebrarem barreiras e atravessarem esses silos funcionais, como está representado na Figura 13, sem a perda de tempo e qualidade, que seria normal na estrutura anterior. 
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Figura 13: Abordagem por processos.
Embora a existência de relacionamentos hierárquicos claros permaneça essencial do ponto de vista administrativo, a obtenção de produtos e serviços para os clientes exige estrutura organizacional focada na natureza e no fluxo do trabalho ou processo de negócio ‎[59].
A gestão por processos pode trazer grande eficiência para a organização por meio da integração e do aperfeiçoamento de seus processos, alinhando-os com as estratégias e metas da corporação ‎[32]. O gerenciamento de seus processos permite vincular as atividades das diferentes funções internas aos fatores competitivos da organização, facilitando aos funcionários a visualização do encadeamento de suas atividades com o processo a que estão relacionadas, dentro do mapa do negócio da empresa.

Harrington ‎[33] alerta que, se o processo como um todo não for avaliado, as funções se tornam um grupo de pequenas empresas isoladas,avaliadas por padrões fora de sintonia com as necessidades mais abrangentes da organização. E, apesar de as maiores oportunidades de melhoria no desempenho estarem nas interfaces funcionais, freqüentemente, é o organograma, e não o negócio, que está sendo gerenciado.
Muitos autores utilizam o termo business process management, ou BPM, para referenciar os esforços de automação de processo, o qual, uma vez automatizado, pode ser gerenciado por meio de ferramentas de software. Os executivos de negócios, no entanto, utilizam o mesmo termo em sentido mais genérico, ou seja, referem-se aos esforços de organizar e melhorar o gerenciamento humano dos processos de negócios. Já no âmbito corporativo, também é usado para referenciar o desenvolvimento e manutenção de uma arquitetura de processos de negócios ‎[32].

Rummler e Brache ‎[59] definem o gerenciamento por processos como um conjunto de técnicas para garantir que os processos sejam continuamente monitorados e melhorados. O gerenciamento, quando institucionalizado nas organizações, não só é um conjunto de processos certificados, mas também se torna uma cultura com as seguintes características:
1. aperfeiçoamento contínuo em vez de resolução de problemas esporádicos;
2. orientação dos novos empregados para a visão horizontal;
3. as necessidades dos clientes internos e externos direcionam o estabelecimento de objetivos e a tomada de decisão;
4. os gerentes funcionais fazem rotineiramente perguntas e recebem respostas sobre os processos intra e interfuncionais para os quais seus departamentos contribuem.

Lee e Dale ‎[38] reúnem os conceitos de diversos autores na busca por uma definição uniforme para BPM, resumindo suas principais características em: estruturado; analítico; intrafuncional; e melhora contínua dos processos: 
1. Elzinga et al. (1995): uma abordagem sistemática e estruturada para analisar, melhorar, controlar e gerenciar processos, com o objetivo de melhorar a qualidade dos produtos e serviços;

2. Zairi (1997): uma abordagem estruturada para analisar e melhorar continuamente atividades, como manufatura, marketing, comunicação e outros elementos principais de operações das empresas;

3. DeToro and McCabe (1997): uma série de processos funcionais conectados ao longo da organização, como o trabalho realmente acontece. Políticas e direcionamentos ainda são definidos no topo da estrutura, mas a autoridade para examinar, desafiar e mudar os métodos de trabalho é delegada para times de trabalho intrafuncionais.

Podemos, então, tentar unificar as definições apresentadas de BPM em uma só, referenciando o termo como o desenvolvimento e manutenção de uma arquitetura de processos de negócios, que se utiliza de técnicas, metodologias e gerenciamento humano para garantir que os processos sejam continuamente monitorados e melhorados.
Centrar a gestão dos negócios nos processos que os movem exige nova concepção por parte das organizações, as quais precisam compreender o fluxo das atividades de valor não com base em uma hierarquia funcional (de cima para baixo), mas baseado na seqüência necessária para atender clientes e gerar resultados. Essa seqüência oferece uma visão horizontal e ultrapassa as fronteiras funcionais. Para Hammer ‎[28], tal centralização significa:
· descobrir os processos ocultados pelo organograma; 

· entender que o trabalho é a soma de atividades; 

· redesenhar o trabalho em função dos processos essenciais ao negócio; 

· flexibilizar a estrutura e eliminar o excesso de controles; 

· ter profissionais responsáveis e autônomos; 

· concentrar-se nos resultados finais e no valor para os clientes. 

Rummler e Brache reforçam essa necessidade de mudança, apontando que o desempenho da organização, na maior parte dos casos, resulta do desempenho de seus processos como um todo. Pouco adianta a empresa ter uma ilha de excelência (representada por um departamento, área ou função), pois, se qualquer outra “ilha” falhar, o processo como um todo também fracassará ‎[59].
Segundo ainda os referidos autores, o principal motivo para a adoção de uma gestão orientada por processos fundamenta-se na crescente necessidade de as organizações alcançarem maiores índices de desempenho e eficiência por meio de ganhos em rapidez e flexibilidade. “Espera-se que o foco no resultado viabilize melhorias contínuas nos processos internos e que uma reorientação na forma de gestão propicie uma cultura voltada para a eliminação de gargalos e redundâncias e para o questionamento contínuo da forma de se trabalhar” ‎[4], p. 261.

Não gerenciar os processos de forma efetiva é não gerenciar efetivamente os negócios da organização. Assim sendo, o objetivo das organizações deveria ser aperfeiçoar a organização horizontal – processos críticos.
1.12 Estrutura Funcional x Estrutura por Processos


Freqüentemente, quando se pergunta a um gestor como sua organização funciona, este apresenta um organograma e os vários departamentos que a compõem. Em alguns casos, os gestores detalham quem gerencia cada departamento e a quem eles se reportam. Essa informação é realmente útil e pode dar uma idéia de como a empresa está separada em unidades funcionais, mas tal visão não retrata a interação entre os departamentos, o relacionamento da empresa com os clientes e fornecedores ou mesmo os produtos e serviços oferecidos ‎[59]. 

Dentro das organizações, as funções compreendem o agrupamento de atividades similares, visando a um propósito comum e, em geral, fazem parte do organograma das empresas, representadas graficamente através de uma estrutura hierárquica vertical. No início do século XX, Fayol ‎[17] já procurava definir funções genéricas, essenciais a qualquer tipo ou tamanho de empresa:

1. função técnica: responsável pela produção, fabricação e transformação de produtos ou serviços;

2. função comercial: responsável pelas compras, vendas e permutas da organização;

3. função financeira: responsável pela arrecadação e gestão de capital;

4. função de segurança: responsável pela proteção do patrimônio e do pessoal;
5. função de contabilidade: responsável pelos inventários, balanços e estatísticas da organização;
6. função administrativa: responsável pela previsão (planejamento), organização, direção, coordenação e controle da organização.
As atividades relacionadas a cada uma dessas funções têm alcance muito maior do que os impostos pelas suas fronteiras de responsabilidades. Um processo de compras niciado com a tomada de um pedido - atividade realizada pela função comercial - normalmente extrapola a fronteira da área de mesmo nome e vai relacionar-se com as funções técnica (para produção do pedido), financeira (cobrança pelo produto), de contabilidade (balanços e estatísticas), bem como vai ser apoiado pelas funções de segurança e de administração.

A visão tradicional hierárquica (ou funcional) das organizações já não mais comporta as necessidades atuais de resposta às mudanças, que estão inseridas em um cenário de constantes e rápidas transformações do mundo externo. Ela ainda está impregnada em abordagens de estratégia e avaliação de desempenho ‎[4], mas é condenada por diversos autores ‎[59], ‎[33], ‎[21], ‎[30]. Quedai, novos conceitos, estudos e formas de organizações aparecem para responder às turbulências do mercado: novas abordagens em que a autonomia, a participação, as estruturas organizacionais e as novas tecnologias são os principais referenciais.
Conforme explica Dreyfus ‎[15], empresas tradicionais a prioridade das atenções volta-se para dentro de cada célula organizacional, e não para a sua cadeia de atividades, que é a responsável por criar os bens e serviços para os seus clientes. Esse tipo de organização tende a fragmentar o trabalho em atividades especializadas, encerradas dentro de unidades organizacionais delimitadas e estáticas, cada uma comandada por um chefe que controla as tarefas de seus subordinados.

Hammer ‎[28] concorda que, nas organizações tradicionais, os funcionários têm foco restrito e a visão mais geral do quadro cabe unicamente aos gerentes, enquanto, nas organizações voltadas para processos, todos têm visão ampla, com papéis maiores, trabalham em espírito de equipe, com propósitos de alcançar determinados resultados e objetivos definidos pelo cliente. Uma organização orientada para processos tem nestes o centro das atenções, diferentemente das organizações tradicionais, nas quais são ignorados. Aquela projeta-os e mensura-os cuidadosamente e faz com que todos os funcionários os entendam e se responsabilizem por eles, possibilitando o desenvolvimento de um sentimento de propriedade do processo. 

Uma representação gráfica da distinção de foco entre empresa tradicional e empresa gerida por processos é apresentada na Figura 14. Na gestão tradicional a estrutura hierárquica se sobrepõe aos processos organizacionais, enquanto numa gestão por processos ocorre o inverso. É fato que processos e hierarquia funcional precisam coexistir, no entanto os processos precisam ser priorizados em comparação com as funções. A gestão por processos procura alinhar os processos de negócio da organização com os objetivos estratégicos e as necessidades do cliente, porém isso requer mudança na orientação funcional para uma orientação por processos.
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Figura 14: Gestão tradicional x gestão por processos.
Ainda de acordo com Hammer, nas organizações tradicionais, os clientes são uma consideração posterior, uma vez que a empresa busca, primeiro, desenvolver e produzir  determinado produto ou serviço, para tentar vender-lhes os resultados, ao passo que, nas organizações estruturadas por processo, o cliente é o ponto inicial, qualquer trabalho é iniciado a partir da análise de suas necessidades. Para o mesmo autor, as pessoas têm que cumprir tarefas, mas pensar a respeito de processos e dos clientes ‎[28].
A gestão por processos organizacionais difere da gestão tradicional por funções em razão de pelo menos três motivos: emprega objetivos externos; os empregados e recursos são agrupados para produzir um trabalho completo; e a informação segue diretamente para onde é necessária, sem o filtro da hierarquia ‎[60].
Para Davenport, “enquanto a estrutura hierárquica é, tipicamente, uma visão fragmentária e estanque das responsabilidades e das relações de subordinação, a estrutura de processo é uma visão dinâmica da forma pela qual a organização produz valor” ‎[11], p.7. A visão horizontal das empresas é uma maneira de identificar e aperfeiçoar as interfaces funcionais, que são os pontos nos quais o trabalho que está sendo realizado é transferido de uma unidade organizacional para a seguinte ‎[59].
Segundo Hammer, as fronteiras organizacionais precisam tornar-se irrelevantes, facilitar a descoberta de meios para eliminar ou, pelo menos, reduzir as ineficiências, o trabalho redundante, os atrasos e o excesso de estoques. Conforme o autor, “a década de 1990 nos ensinou a derrubar as paredes internas das organizações. Hoje, estamos aprendendo a destruir as muralhas externas. O novo mandato das empresas é eliminar suas fronteiras, a fim de integrar, simplificar e redesenhar seus processos de negócios entre organizações.” ‎[29]‎[30], p. 211.
É nas transferências de responsabilidade que ocorrem os erros e a perda de tempo, responsáveis pela maior parte da diferença entre o tempo de ciclo e o tempo de processamento nos processos empresariais. Como colocado por Harrington ‎[33], se o processo fosse intrafuncional, a vida do gerente seria muito mais fácil. Ele admite a existência de processos funcionais, ou seja, constituídos por entrada e saída cuja seqüência de atividades é intrínseca a uma única unidade departamental. Esses processos, normalmente simples, em geral constituem subprocessos de processos muito mais complexos.
Enquanto o organograma representa apenas as funções e a hierarquia dentro de uma organização, um mapa de processo identifica claramente as atividades principais daquela empresa, como essas atividades caminham entre as unidades funcionais e como a empresa se relaciona com seus clientes, fornecedores e com o mundo exterior.
Rummler e Brache afirmam que em uma organização horizontal, os objetivos do processo devem se sobrepor aos interesses funcionais, sendo os indicadores de desempenho da organização. A estrutura de responsabilidade hierárquica permanece vertical - o gerente funcional continua detendo poder sobre sua área - no entanto,  os gerentes funcionais devem ser julgados pelas contribuições que seu departamento dá a um ou mais processos ‎[59]. 
Conforme muito bem apresentado pelos autores, podemos comparar a cultura em cada uma das duas estruturas, mediante o mapeamento descrito na Tabela 10. 
	Cultura Tradicional
	Cultura por Processos

	Necessidades funcionais dominam a tomada de decisões.
	Necessidades de clientes e de processos dominam a tomada de decisões.

	As funções têm interações mínimas com as outras funções.
	As funções têm interações intensas com as outras funções.

	A maioria das pessoas compreende apenas as funções que desempenham.
	As pessoas compreendem o quadro geral e o negócio das outras funções com as quais precisam colaborar.

	As pessoas não conhecem a identidade e as ligações com os clientes e fornecedores internos de suas funções.
	As pessoas compreendem as entradas e as saídas que ligam suas funções às outras.

	As interações entre as funções tendem a ser motivo de confronto.
	As interações entre as funções tendem a focalizar a solução de problemas e a tomada de decisões.

	As funções são concorrentes.
	As funções são parceiras que colaboram umas com as outras.

	As medidas de uma função isolam-na das outras funções.
	As medidas de uma função refletem a contribuição que ela deveria dar a seu cliente imediato e ao processo como um todo.

	Uma função pode ficar boa à custa de outras funções.
	Uma função só pode ficar boa por meio de sua contribuição para toda a organização.

	Somente os resultados são medidos e gerenciados.
	Os resultados e os processos são medidos e gerenciados.

	Os sistemas só são examinados quando existe um problema (“se não estiver quebrado, não conserte”).
	Os sistemas são continuamente analisados e aperfeiçoados (“não somos tão bons quanto poderíamos ser”).

	A informação não é regularmente partilhada entre as funções.
	A informação é de interesse mútuo e rotineiramente partilhada entre as funções.

	Os gerentes não permitem que os empregados resolvam os assuntos diretamente com os colegas de outras funções; eles esperam que os empregados levantem as questões por meio da cadeia de comando.
	Os gerentes encorajam os empregados a resolverem os assuntos com os colegas de outras funções.

	O envolvimento dos empregados na tomada de decisões não existe ou limita-se à função.
	As equipes interfuncionais em todos os níveis são frequentemente reunidas para abordar questões críticas ao negócio. 


Tabela 10: Comparação entre estruturas vertical e horizontal (Fonte: adaptado de ‎[59]).
Outro comparativo entre organizações verticais e horizontais foi apresentado por Harrington ‎[33], porém focado em mostrar como os enfoques são distintos nas duas estruturas, como se pode ver na Tabela 11. 
	Organização Vertical

(enfoque nas funções)
	Organização Horizontal

(enfoque nos processos)

	O problema está nos empregados.
	O problema está nos processos.

	Eu cuido do meu serviço.
	Ajudando a fazer as coisas acontecerem.

	Eu entendo o meu serviço.
	Eu sei como meu serviço se encaixa no processo geral.

	Meça o desempenho das pessoas.
	Medindo o desempenho dos processos.

	Mude a pessoa.
	Mude o processo.

	Sempre se acha alguém melhor.
	Sempre se pode aperfeiçoar o processo.

	Motive as pessoas.
	Remova os obstáculos.

	Controle os empregados.
	Treine as pessoas.

	Não confie em ninguém.
	Estamos nisso juntos.

	Quem cometeu o erro?.
	Qual a causa deste problema?.

	Corrija os erros.
	Reduza as variações.

	Orientado para o lucro.
	Orientado para o cliente.


Tabela 11: Enfoque organizacional (Fonte: adaptação de ‎[33]).

Em vez de trabalharem com uma lista de atividades, a gestão por processos introduz uma visão integrada do trabalho, segundo a qual as pessoas passam a trabalhar com processos descritos, permitindo-lhes a indicação dos seus objetivos, fontes de insumos, produtos e resultados esperados, clientes a serem atendidos e indicadores de desempenho a serem monitorados. Essa visão também deixa clara a interdependência existente entre os fornecedores, executores e clientes. Diferente do que ocorre na estrutura vertical, todos os envolvidos são participantes focados em gerar resultados organizacionais, e não apenas funcionais. Nesse sentido, supervisores, técnicos e pessoal auxiliar passam a ter uma visão ampliada de seus respectivos papéis na organização. 
Com a gestão orientada para os processos, qualquer membro da organização, independente de sua função e de estar envolvido ou não no processo, pode ter uma visão global e integrada do fluxo de trabalho. Tal visão facilita o entendimento dos objetivos e do fluxo do processo como um todo, embora essas atividades sejam executadas em outros locais ‎[30].
De todos os fatores que favorecem a existência e a evolução dessa nova abordagem de gestão por processos, possivelmente um dos mais influentes é a evolução da Tecnologia da Informação ‎[11],‎[27]. Tal evolução começa a proporcionar opções à hierarquia tradicional: permite a criação de unidades autônomas, porém ligadas pela informação.

Gonçalves ‎[22] também concorda com a idéia de que a tecnologia da informação é o fator individual de mudança de maior importância na transformação das empresas. Para ele, a tecnologia vem impondo alteração sensível no perfil e nas habilidades da mão-de-obra de todos os níveis nas empresas, exigindo não apenas capacitação de pessoal mas também sua dedicação.
A tecnologia da informação exerce importante papel na eficiência e na eficácia da organização voltada para processos. Para Davenport, “o progresso na administração das informações raramente é descrito ou medido (...). Grandes volumes de informações entram e saem das organizações sem que ninguém tenha plena consciência do seu impacto, valor ou custo.” ‎[11], p.84.  

1.13 Migrando para uma Estrutura por Processos

A maioria dos autores afirma que as organizações têm que ser ágeis, flexíveis e horizontais, porém não discutem o processo de transformação para essa nova estrutura. Para alguns autores, as organizações têm que reinventar totalmente seus processos, porém isso nem sempre é verdade, pois as empresas precisam apenas ser criativas para realizar as mudanças.
Gonçalves nos mostra diversos estágios na evolução de uma empresa em direção à organização por processos, desde um modelo funcional até um modelo baseado em processos na sua essência, enfatizando que cada empresa pode decidir por evoluir de um estágio para outro mais adequado às suas operações e perspectivas.  As empresas que fazem a transição para formas organizacionais baseadas em processos devem não apenas ir mudando as práticas de gestão, como também redefinindo a sua cultura e as obrigações mútuas entre elas e os empregados. Tais empresas esperam que os empregados apresentem iniciativa em vez de pura aceitação e que demonstrem compromisso em lugar de simples lealdade ‎[22], ‎[23].
Cruz ‎[10] sugere que os processos de negócio têm três fases de gerenciamento ao longo de seu ciclo de vida. Inicialmente, na primeira fase, precisa ser documentado, organizado, melhorado e simulado. Na segunda fase, o novo processo, melhorado, será implantado, mas continua sendo gerenciado e melhorado. Já na terceira e última fase, ele é automatizado, mas também continua sendo gerenciado e melhorado. 

Cruz ressalta a importância das ações de gerenciamento e melhoria dos processos das empresas. Isso porque, sem gerenciamento, neles não pode haver melhoria por absoluta ignorância sobre o que está ocorrendo com eles; sem melhoria, não é possível obter ganhos consistentes de desempenho e produtividade.
Na opinião de Hammer ‎[28], a mudança para processos é muito difícil, uma vez que os envolvidos têm que aprender a pensar de forma diferente da habitual: aprender a compreender o negócio, a assumir mais responsabilidades, além de trabalhar em equipe, o que não é fácil para alguns. 

Para Hammer e Stanton ‎[31], ao procurar estruturarem-se por processos, as empresas acabam descobrindo que é impossível sobrepor o processo integrado a uma organização fragmentada pelo desenho funcional tradicional. A mudança para processos não ocorre rapidamente nem tudo necessita ser feito de uma vez. A maior resistência está nos executivos seniores funcionais, nos chefes de divisão e em outros membros da alta gerência porque eles vêem a mudança como uma perda da autonomia e poder e se sentem desconfortáveis com o novo estilo gerencial colaborativo. Os trabalhadores da linha de frente, por sua vez, raramente se opõem a tal mudança, pois, ansiosos com a ampliação de seus trabalhos, aumentando-lhe o interesse por esse novo tipo de estrutura.

Hammer alerta ainda para a necessidade de as empresas tratarem suas necessidades de mudança tão seriamente quanto tratam o trabalho real que executam. “O tipo de mudança que as empresas estão vivenciando atualmente é inesperado e imprevisível. O ritmo de mudança acelerou-se; o horizonte de tempo foi reduzido. No momento em que as empresas conseguem visualizar uma mudança de abordagem, seus efeitos já estão atuando sobre elas. No momento em que a maioria das empresas consegue perceber o que vai acontecer, já aconteceu. (...). O segredo do sucesso não é prever o futuro, mas criar uma organização que prosperará em um futuro que não pode ser previsto.” ‎[30], p.189.

Gonçalves ‎[22] reforça que existem vários estágios na evolução de uma empresa em direção à organização por processos. Cada empresa atualmente está em algum desses estágios e pode decidir passar para outro mais adequado às suas operações e perspectivas. Algumas realmente evoluem de um estágio para outro ao longo de um trajeto; outras passam, diretamente, de uma posição pouco evoluída para outra bem mais avançada.

Gonçalves ainda sugere que sejam identificados, pelo menos, cinco estágios num espectro que vai do modelo puramente funcional até o modelo essencialmente baseado em processos. As posições intermediárias correspondem a situações em que as empresas apresentam níveis variados de características típicas de organizações por processos. A Tabela 12 apresenta esses estágios.
	
	Etapas

	
	A
	B
	C
	D
	E

	Nível de Organização
	Processos, que processos?
	Identificamos nossos processos, subprocessos e subsub-processos.
	Melhoramos os processos essenciais.
	Redistribuímos nossos recursos ao longo de nossos processos essenciais e atribuímos a responsabilidade a um dono do processo.
	Nossa organização foi desenhada pela lógica dos nossos processos essenciais.

	Comentários
	As empresas sequer se deram conta.
	O foco do esforço ainda está nas funções;
Os processos são enquadrados na estrutura funcional;
A abordagem é ampla demais;
A forma de trabalho é provavelmente ainda antiga.
	As empresas ainda raciocinam por funções, mesmo que conheçam bem seus processos;
O poder ainda reside nas unidades verticais.
	Ainda é um remendo, construído sobre uma estrutura antiquada;
As empresas começam a obter resultados da ênfase em processos, mas com um alto desconforto na organização;
Implantação da nova organização.
	É a forma de organização indicada para a gestão por processo;
Áreas funcionais praticamente não existem;
As metas e métricas são definidas para os processos.

	Até onde dá para ir em termos de negócio
	Enquanto o assunto é pura manufatura, as chances de aperfeiçoa-mento radical são limitadas.
	Aperfeiçoa-mento de gargalos e obtenção de melhoras de eficiência pontuais.
	Aperfeiçoa-mento dos processos essenciais, cortando as atividades e funções que não agregam valor.
	Gestão de alguns processos isolados e integração com processos auxiliares.
	Gestão integrada dos processos essenciais.


Tabela 12: Estágios de evolução para a gestão por processos (Fonte: adaptação de ‎[22]).
É possível utilizar esse modelo de classificação das empresas para avaliar o nível de preparo da alta gestão em função da etapa em que a empresa está e do desafio de mudar de etapa. Ele também pode ajudar na identificação de indicadores de desempenho inadequados ou incongruentes, mas a principal utilidade do modelo é a identificar o estágio em que se encontra a empresa, de modo a se poder avaliar como se situa com relação às demais e com respeito às expectativas dos seus dirigentes.
Na etapa A, estão as empresas que ainda não deram passos decisivos em direção à estruturação por processos. Algumas se questionam sobre a validade de adotar tal estrutura; outras só conseguem perceber os seus processos de manufatura; mas existem também aquelas que, por diversos motivos, não chegaram a considerar seriamente a idéia de se reestruturarem. Estas ainda precisam passar pela etapa de conscientização a respeito do assunto, Logo, as chances de uma mudança radical são muito limitadas.
A etapa B agrupa as empresas cujos processos e subprocessos já estão identificados, porém o foco do esforço ainda se centra nas funções. Seus processos são enquadrados na estrutura funcional e geralmente empregam formas de trabalho antigas. As empresas dessa categoria limitam-se a aperfeiçoar os gargalos para obter mais eficiência operacional. O grande desafio é o mapeamento dos seus processos e a identificação dos essenciais em torno dos quais se devem organizar.

Já na etapa C, estão as empresas que, embora tenham identificado seus processos e melhorado os essenciais, ainda raciocinam por funções. Nessas empresas, o poder ainda se concentra nas unidades verticais, que resistem fortemente à idéia de “horizontalizar” a gestão. Geralmente, o máximo que podem tentar é aperfeiçoar os processos essenciais, acrescentando-lhes tecnologia e cortando as atividades e funções que não agregam valor para o cliente final. Em termos de passos adiante, podem adotar novos critérios para redistribuir seus recursos, de preferência, em função dos processos essenciais, e não das unidades verticais, e atribuir cada um desses a um dono do processo.
As empresas na etapa D já tomaram todas as providências das etapas anteriores. Em geral, distribuem seus recursos ao longo dos processos essenciais e atribuem a responsabilidade da gestão de cada processo essencial a um dono do processo. No entanto, ainda trabalham com estruturas antiquadas e, apesar de estarem começando a obter resultados, a ênfase em processos provoca alto desconforto na organização. Em termos de negócios, podem conseguir aperfeiçoar bastante o desempenho de processos isolados, integrando-os aos processos auxiliares. Sua grande tarefa, a partir desse ponto, é desenvolver um novo modelo estrutural, rompendo com as principais funções, reformulando os referenciais e os mecanismos de gestão e, finalmente, implantando a nova organização.
Por último, na etapa E, estão as empresas já desenhadas pela lógica dos processos essenciais. Muitas vezes, trata-se de empresas novas, sem compromissos estruturais e organizacionais com o passado, que surgem já dentro de novos referenciais de organização e de negócio. Elas são capazes de realizar a gestão integrada de seus processos essenciais e de colher os resultados dessa integração. A grande tarefa é a monitoração permanente da definição do seu negócio e o ajuste dos processos adequados para ele negócio sempre que necessário, adequando a organização a cada momento, como um organismo vivo.
Belmiro e Reche ‎[4] propõem uma seqüência simples de passos para implementação da gestão orientada por processos:

1. criação de uma assessoria de gestão por processos;
2. formação da equipe de facilitadores;
3. definição/classificação de todos os processos da empresa;
4. elaboração da cadeia de valores;
5. definição do dono do processo;
6. modelagem dos processos;
7. definição dos indicadores de desempenho por processos;
8. elaboração das propostas de melhoria;
9. implementação das ações.
Ostroff ‎[54] acredita que ainda há espaço para organizações verticais em algumas situações específicas. Normalmente esse espaço existe quando a demanda por produtos e serviços é maior que a oferta, quando as qualificações para o trabalho podem ser baixas ou em situações onde o sucesso depende mais da expertise técnica da organização. No entanto, a necessidade das empresas de hoje é muito maior por uma estrutura horizontal. Para chegar a tal nível de gestão, Ostroff sugere que sejam executadas as dez etapas básicas descritas abaixo: 

1. organizar em torno de processos, e não de tarefas: significa selecionar alguns dos objetivos-chave do desempenho baseados em necessidades do cliente e amarrá-los ao fluxo de trabalho, identificando os processos principais. Baseia-se no estabelecimento de times focados no cliente - cada time fornece completa linha de serviços para seus clientes, realizando cada etapa do processo por si mesmo;
2. nivelar a hierarquia, minimizando a subdivisão de fluxos de trabalho e atividades que não agregam valor: eliminar atividades que não adicionam valor ou contribuem para o aumento do desempenho dos objetivos, bem como diminuir, dentro das possibilidades, o número de áreas de atividade em que cada processo está dividido;
3. atribuir um líder de processo e o desempenho de processo. Na organização horizontal não desaparece a figura do líder. Designa-se um líder, que é responsável pelo desempenho de cada processo. Esses líderes devem auxiliar no processo sem privilégios;
4. vincular objetivos de desempenho e avaliação à satisfação do cliente. A organização vertical tende a comparar o desempenho com resultados financeiros e a focar atenção em cada contribuição das funções de linha. Em contraste, a medida de desempenho horizontal foca na satisfação do cliente. Enquanto as equipes desenvolvem uma compreensão do que necessitam para manter o fluxo do processo, pensa-se em cada área da atividade como um cliente interno, fazendo uma ligação essencial que conduz à satisfação de clientes externos da companhia;
5. fazer as equipes, não as pessoas individualmente, serem os principais pilares de construção do desenho da organização. Tornar um grupo de trabalho uma equipe não é tão fácil. Uma real equipe, em oposição a um mero grupo de indivíduo com obrigações comuns, usualmente é constituída de 2 a 20 pessoas com habilidades complementares – pessoas comprometidas com um propósito comum e com metas de desempenho específicas e mensuráveis para as quais mantêm responsabilidades mútuas;
6. combinar atividades gerenciais com atividades não-gerenciais tanto quanto possível. Nas organizações horizontais, as atividades gerenciais e não-gerenciais devem ser combinadas, de modo que os times consigam ser organizados em relação a um fluxo de trabalho, pois as pessoas que desempenham certos tipos de atividades sabem a melhor maneira de melhorá-las e, por meio de suas experiências e proximidade, buscam novos caminhos para solução de problemas;
7. tratar múltiplas competências como regra, e não como exceção. Nas organizações horizontais, o grande número de habilidades e competências individuais e os conhecimentos individuais dos processos principais auxiliam na capacidade do time para resolver problemas;
8. informar e treinar as pessoas em uma base de executar just in time, e não em uma base de “necessidade de saber”. Nas organizações verticais, as informações são usadas para tomada de decisões e controle gerencial, não para informar a linha de frente ou suporte em seus esforços na melhoria de desempenho. Repassam-se tais informações só aos gerentes que demonstram “necessidade de saber”. Nas organizações horizontais, as informações são fornecidas diretamente a quem implementa as ações necessárias para melhoria de desempenho. Um importante benefício dessa aproximação just in time é que os empregados conhecem como modificar seu próprio comportamento para melhoria de desempenho e como seus novos comportamentos afetam os resultados desejados do negócio;
9. maximizar contatos com fornecedores e clientes. As organizações horizontais encorajam seus empregados a manterem contatos regulares com fornecedores e clientes;
10. recompensar o desenvolvimento de habilidades individuais e desempenho da equipe, não apenas o desempenho individual. Nas organizações horizontais, o sistema de recompensa e de planos de carreiras é baseado em habilidades, valores e comportamentos necessários para o aumento do desempenho da companhia. Enfatiza-se a expansão do papel individual para uma equipe e, mais amplamente, dentro dos processos.
Apesar dos desafios enfrentados por uma empresa vertical, ao mudar para estrutura horizontal em razão das dificuldades naturais das pessoas em aprender a pensar de novas formas, Hammer apresenta quatro pontos básicos para que qualquer empresa caminhe rumo à gestão por processos; no entanto, ele reforça ser necessário o comprometimento de todos os envolvidos com os objetivos da organização a fim de qualquer iniciativa de migração obter sucesso.  
1. identificar e dar nomes aos processos da empresa. Isso não deve ser feito sem reflexão; exige cuidado rigoroso, a fim de garantir a identificação dos verdadeiros processos. Diversos processos cruzam fronteiras organizacionais existentes e muitas organizações acabam enganando a si mesmas, simplesmente trocam os nomes de suas unidades funcionais existentes como processos;
2. conscientização de todos na empresa desses processos e de sua importância. Todos precisam reconhecer os processos da empresa, ser capazes de nomeá-los e ter clareza quanto a suas entradas, saídas e ao relacionamento entre eles. A adoção do foco nos processos não muda imediatamente as tarefas realizadas pelas pessoas, mas muda sua mentalidade;
3. avaliação dos processos. As empresas precisam identificar as medidas-chave através das quais seus processos serão avaliados, e algumas dessas medidas se devem basear no que é importante para o cliente. Outro conjunto de medições deve refletir as próprias necessidades da empresa, como por exemplo, os custos dos processos, a utilização de ativos e outras questões tipicamente financeiras. As medidas são essenciais não só para saber como o processo se desempenha, mas também para direcionar os esforços no sentido de melhorá-los; 
4. Gestão do processo. O foco nos processos é uma revolução permanente, deve a empresa continuar focalizando-os, de modo a mantê-los afinados com as necessidades do ambiente de negócios, em constante mudança. Uma organização orientada para processos precisa lutar pela melhoria contínua deles, mas, para realizar isso, a empresa precisa estar gerenciando-os constantemente.
A identificação e a avaliação dos processos de negócios visam ao melhor entendimento das características do processo para posterior melhoria e ou padronização. Conforme Harrington ‎[33] expõe, quanto mais se entende dos processos empresariais, maior a capacidade de aperfeiçoamento. Ele propõe que o projeto de migração para gestão por processos seja divido em cinco fases, subdivididas em vinte e sete atividades-chave. As fases são: 

1. organizando para a qualidade: o objetivo é assegurar o sucesso, estabelecendo lideranças, entendimento e comprometimento dos envolvidos;

2. entendendo o processo: o objetivo é entender os processos atuais em todas as suas dimensões;

3. aperfeiçoando o processo: o objetivo é aperfeiçoar a eficiência, a eficácia e a adaptabilidade dos processos empresariais;

4. medição e controle: o objetivo é implementar um sistema de controle efetivo do processo, de forma a possibilitar o aperfeiçoamento contínuo;

5. melhoria contínua: o objetivo é implementar um processo de aperfeiçoamento contínuo na organização.

Ainda segundo Harrington, a gestão por processos de negócio é um objetivo da gerência sênior da organização, por ela ser a responsável por captar e disseminar a visão da organização, por determinar as estratégias, desenhar os processos, transpassar as barreiras e incentivar a contribuição dos funcionários.  Para o autor, o início de qualquer processo de melhoria está na alta gestão. 

Para Gonçalves ‎[22], ‎[23], no tocante a recursos humanos, a gestão por processos traz inéditos desafios quanto à complexidade, pois, em um quadro em que as pessoas têm grande importância na implementação das organizações estruturadas de acordo com esse modelo, surgem perguntas inquietantes para as quais ainda não foram encontradas as melhores respostas: como trabalham as pessoas em um processo? A quem respondem? Como se coordena o trabalho realizado no processo? Como avaliar a adequação e o desempenho das pessoas na organização por processos? Como estruturar a carreira e o desenvolvimento dessas pessoas? Mudar empresas funcionais para empresas centradas em processos, segundo Gonçalves, implica as seguintes ações:

1. transformar empregados de tarefas em profissionais de processo;

2. repensar os papéis dos administradores e dos empregados;

3. reinventar os sistemas de gestão de recursos humanos, desde o treinamento até os esquemas de reconhecimento dos esforços;

4. tornar o aprendizado parte do dia-a-dia dos negócios da empresa;

5. moldar nova cultura que dê suporte à nova maneira de trabalhar.
Centrar a gestão dos negócios nos processos que os movem, exige uma nova concepção por parte das organizações, as quais precisam basear o fluxo das atividades de valor na seqüência necessária para atender seus clientes e gerar resultados da melhor forma possível. 
É fundamental que essa migração venha apoiada por uma metodologia, um guia ou mesmo um checklist, de forma que a organização possa conhecer os principais riscos envolvidos e ter um melhor resultado final, baseado na experiência alheia; do contrário, a migração tende a fracassar nos primeiros passos ‎[28], ‎[30], ‎[31].
1.14 Reengenharia de Processo de Negócio

A reengenharia dos processos de negócio apareceu, em termos de terminologia, em 1990, no artigo “Reengineering Work: Don´t Automate, Obliterate”, de Michael Hammer, na Harvard Business Review‎[45]. No entanto, a idéia principal por trás da reengenharia de processos de negócios (BPR, do inglês Business Process Redesign) foi inicialmente defendida por Thomas Davenport em 1994 ‎[11], quando ele argumentava que a tecnologia da informação havia feito grandes avanços a partir dos anos 80 e era capaz de trazer grandes melhorias nos processos de negócios. 
A abordagem equilibrada de Davenport não chegou perto de chamar a atenção que a teoria radical de Michael Hammer ‎[26] obteve ao ser publicada. Hammer afirmou que as gerações anteriores de gerentes focavam no uso da tecnologia da informação para melhorar apenas as funções departamentais, mas, na maioria dos casos, essas não foram melhoradas, apenas automatizadas, o que ele chamou de “asfaltar uma trilha de carros de boi”, ou seja, tratava-se de uma forma mais eficiente de continuar fazendo as coisas erradas. Ele foi adiante afirmando que, em muitos casos, a eficiência departamental era maximizada sobre o custo do processo como um todo. Um exemplo seria o caso de um departamento de controle que, para conseguir emitir relatórios mais atualizados e em menos tempo, precisa que o setor de manufatura reporte mais dados de forma mais rápida do que o habitual. Mesmo diminuindo o tempo do departamento de controle, isso consumiria tempo extra do setor de manufatura, possivelmente maior do que o tempo reduzido no primeiro departamento ‎[26].
A reengenharia surgiu como uma novidade pela radicalidade de sua proposta, buscando sempre o essencial e a orientação para a definição do negócio da organização. Começou com a preocupação de quebrar regras antigas que definiam o funcionamento dos processos nas empresas e com a clara idéia de começar, de novo, em uma folha de papel em branco e com o uso intensivo da tecnologia da informação‎[26]. Posteriormente, Hammer ‎[30] ressaltou que a característica radical da reengenharia, por mais importante e estimulante que fosse, não constituía o seu aspecto mais importante. Nessa nova abordagem, o autor destacou que a palavra-chave na definição de reengenharia seria “processos”.

Diferentemente da modelagem de processos de negócios, que consiste em construir a representação de um processo de negócio, refletindo seu fluxo de atividades e suas características, o redesenho de processos de negócios procura mudar características ou etapas dos referidos processos, com o objetivo de melhorá-los como um todo. 
As abordagens organizacionais como a BPR e melhoria contínua têm-se apoiado em, pelo menos, três elementos em comum: a tecnologia, as estruturas centradas em processo e os recursos humanos. No entanto, o principal ponto de contato entre a BPR e as demais técnicas administrativas está na noção de aperfeiçoamento do desempenho da empresa mediante o foco no cliente e importância dos processos. Ainda assim, existem distinções claras entre cada uma dessas técnicas administrativas e a reengenharia ‎[24]
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· o downsizing significa fazer menos com menos; reengenharia significa fazer mais com menos;
· a simples automação de um processo existente equivale a asfaltar uma trilha de carro de boi, ou seja, é apenas uma forma eficiente de continuar fazendo a coisa errada. Reengenharia se propõe, primeiro, mudar o processo e, depois, acelerá-lo com o uso da tecnologia da informação;
· a gestão da qualidade total (TQM) trabalha à busca de melhorias graduais e constantes no desempenho do processo; a reengenharia procura mudanças revolucionárias. 
Para Nadler ‎[48], a TQM é o desenvolvimento e aplicação de ferramentas que funcionários possam usar para examinar seus processos de trabalho, identificar oportunidades de melhoria, analisar problemas e implementar soluções. O emprego de melhoria contínua, portanto, capacita análises quantitativas de uma proposta de mudança para realizar melhores desempenhos.

Comparando diretamente a BPR com a TQM, podemos verificar a necessidade de ambas para que seus processos estejam desenhados e mapeados, de forma a serem tratadas como uma disciplina de engenharia de negócios. A BPR prioriza seus esforços em um projeto de um novo processo, aproveitando, ao máximo, os recursos que as novas tecnologias da informação podem fornecer, enquanto a TQM prioriza a gestão por meio de análises de melhorias incrementais dos desempenhos, com pequenas melhorias das tecnologias da informação empregadas.
Apesar de todos os esforços, o BPR não chegou a ter o papel revolucionário como se esperava. Vários autores apresentam justificativas para o fracasso da reengenharia, da forma prometida por Hammer: 
· a falta de percepção do que realmente é a reengenharia de processos: confundem-na, freqüentemente, com a automação ou com downsizing (Manganelli – 1995);
· a utilização da técnica para resolver problemas que precisariam ser solucionados em poucas semanas (Morris e Brandon – 1994); 
· a falta de uma metodologia adequada (Davenport – 1994).
Para Poirier ‎[56], Hammer introduziu “uma das mais incompreendidas, mal-aplicadas, eficazes e poderosas ferramentas desenvolvidas para os negócios no século XX – a reengenharia de processos de negócios”. Muitas organizações aplicaram a BPR indiscriminadamente, movidas mais pelo entusiasmo que pela compreensão de como aplicar esse novo conceito. Esse foi um dos principais fatores que levou a uma alta taxa de fracassos na implementação dessa técnica, porém não diminui o seu valor como técnica administrativa, se bem utilizada.

1.15 Distinção entre BPM e outros programas de gestão

Muitas pessoas ainda fazem confusão sobre o que constitui o BPM, o que não é nenhuma surpresa, uma vez que a própria comunidade BPM ainda não chegou a uma definição comum ‎[36]. BPM, segundo o próprio nome sugere, pode ser definido como tudo que está envolvido para gerir os processos de negócios de forma eficiente e eficaz. 

O BPM pode ser interpretado como a reengenharia da reengenharia e oferece a oportunidade de mudar a forma de os negócios serem feitos, utilizando uma solução ampla que pode integrar os processos internos e externos com o apoio da tecnologia. Entre outros benefícios, uma implementação eficaz de BPM habilita uma organização a: 

1. integrar os inúmeros fatores envolvidos em um processo (pessoas, tecnologia, equipamentos e facilidades); 

2. permitir que ela reaja rapidamente às mudanças do mercado; 

3. permitir o desenvolvimento de novos negócios mais rapidamente; 

4. acomodar mais facilmente processos de terceirização ou de gerenciamento da cadeia de suprimentos; 

5. reforçar padrões, políticas e procedimentos; 

6. criar pontos de contato simplificados para determinado processo, possibilitando o rastreamento de responsabilidades por meio do processo; 

7. aumentar a capacidade de monitoramento do desempenho, eliminar gargalos e assegurar que as tarefas estão sendo realizadas; 

8. monitorar o status de todos os processos, incluindo quais atividades estão aderentes aos padrões, às políticas e aos procedimentos; 

9. integrar funcionários de diferentes unidades e locais; 

10. encontrar oportunidades para automatizar atividades e eliminar redundâncias; 

11. melhorar a execução de processos automatizados, auxiliando nas mudanças, quando necessário; 

12. identificar atividades que não agregam valor; 

13. aumentar a produtividade, examinando tempos e custos gastos nos processos; 

14. mudar a mentalidade dos funcionários para a melhoria contínua; 

15. voltar a atenção para os clientes, melhorando também a imagem da organização diante deles;

16. alcançar os objetivos organizacionais estratégicos com transparência.

Algumas pessoas podem achar que BPM é apenas outro nome para assuntos já estudados, como automação, downsizing, TQM ou mesmo BPR. A gestão por processos de negócio, como nova abordagem de gestão e otimização do desempenho das organizações, surgiu cerca de 50 anos após a Teoria Sistêmica (novo paradigma em meados do século XX) e, também, após o JIT (Just in Time) nos anos 70; depois da Automation Systems Integration, Reestructuring, TQM (Total Quality Management), todos nos anos 80; do Downsizing, Smartsizing e Rightsizing nos inícios de 90 e da reengenharia de processos da metade da década de 90.

Para poder identificar e tratar processos não-industriais como importantes ativos de negócio, é preciso pensar mais na coordenação e monitoramento dos processos do que apenas nos fluxos de trabalho ou fluxos físicos de materiais, como tem sido a abordagem predominante na reengenharia e na TQM ‎[21].

A diferenciação entre BPM e BPR ocorre, porque o BPM está ligado à gestão de processos de modo mais amplo e contínuo na organização e não só a um projeto de melhoria com início e fim determinados, como é o foco do BPR. BPM, por sua vez, se ocupa com a atuação sobre os processos tanto em termos de projeto de redesenho quanto na execução, controle e melhoria contínua.

Para Davenport ‎[11], a gestão por melhoria continuada normalmente se refere a programas e iniciativas que dão ênfase na melhora gradativa e incremental nos processos e em seus resultados, sem um período de tempo final para as atividades. 

O autor cita os conceitos defendidos por Harrington em ‎[33], nos quais se enfatiza que a tecnologia da informação só deve ser examinada depois de o processo ser melhorado mediante um método passo a passo que emprega 13 técnicas em seqüência ao processo em seu estado vigente. Para Davenport, essa abordagem sistemática nunca desafia totalmente a estrutura inicial do processo, oferecendo poucas possibilidades de uma mudança criativa ou mesmo radical. Em contraste, a reengenharia de processos se refere a iniciativas com a intenção de conseguir redesenhar radicalmente e melhorar o processo de trabalho em tempo limitado. 

Iniciativas de gestão de qualidade como TQM ou Six Sigma lidam, sobretudo, com melhoria contínua, trabalho em equipe e comunicação interpessoal. Elas não tratam de gestão baseada em TI. A Tabela 13 mostra um conjunto das principais diferenças entre TQM, BPR e BPM.
	Característica
	TQM
	BPR
	BPM

	Objetivo Primário
	Melhores produtos e serviços
	Alterar para simplificar
	Melhor resposta

	Foco
	Resolver problemas
	Reinventar
	Buscar oportunidades

	Escopo
	Micro
	Macro
	Completo

	Estilo
	Analítico
	Criativo e destrutivo
	Analítico e criativo

	Progresso
	Incremental
	Radical
	A escolher

	Duração
	Perpétuo
	Curto
	A escolher

	Agentes de Mudança
	Todos da empresa
	Time do projeto
	Time do projeto e restante da empresa

	Uso de Tecnologia
	Secundário
	Como facilitador
	Fundamental

	Controle de Processos
	Pelos gestores
	Pelos gestores e equipe de TI
	Pelos gestores


Tabela 13: Diferenciação entre TQM, BPR e BPM (Fonte: ‎[62]).
Jeston e Nelis ‎[36] se ocuparam em desmistificar BPM de outras iniciativas consideradas revolucionárias e com a característica comum de identificar e melhorar os processos empresariais, as quais acabaram substituídas por novas abordagens.  Historicamente, essas iniciativas são idéias novas e boas, vendidas como “salvadora da pátria” antes mesmo de estarem suficientemente maduras para serem utilizadas de forma sustentável. Entretanto, algumas organizações despreparadas, acreditando que a implantação é muito simples, se lançam em direção a essa novidade e acabam fracassando. 
Pensando em tais empresas e na necessidade de mostrar a realidade por trás da implantação do BPM nas organizações, os autores procuram apresentar a realidade por trás de cada mito já lançado, como pode ser visto na Tabela 14.

	Mitos
	Realidade

	BPM é melhor que as antigas abordagens para melhoria de processos
	Com certeza, BPM aumentou a visibilidade da melhoria de processos em várias organizações, além de focar vários acadêmicos e consultores de volta para os processos. 

A criação de organizações sérias, como o BPMI.org, para gerar discussão e solidificar os conceitos, também ajuda a aumentar a maturidade do BPM no mercado. 

Aprender com exemplos passados, como BPR, também faz a nova abordagem poder melhorar pontos falhos.

	A tecnologia é nova e melhor
	Ainda existem pouquíssimas implementações de BPM totalmente automatizadas para validar essa afirmação. Na opinião dos autores, o trabalho deve começar com a revisão dos processos com o objetivo de melhorar a eficiência e eficácia, para, só então, ver como a tecnologia pode automatizar tais processos. Muitos resultados significativos podem ser alcançados sem o uso da tecnologia.  

As pessoas devem preocupar-se primeiro, com o que a organização precisa fazer com a tecnologia e depois, saber o que a tecnologia pode fazer pela organização. 

	Existe uma metodologia robusta para apoiar BPM
	Existem várias metodologias para partes do BPM, porém poucas totalmente desenvolvidas para a implementação de uma solução de BPM completa.

Uma metodologia ou framework pode ser tanto um peso quanto um motor. O que importa é como utilizá-la.

	BPM é simples
	BPM é qualquer coisa menos simples. Existem muitos componentes e elementos associados a uma implementação de BPM, por isso precisam ser avaliados. 

No entanto, não é preciso resolver todos os problemas de processos da organização de uma vez; é recomendável começar pequeno, com um ou dois projetos. Quando a organização amadurecer, o BPM pode ser expandido.

	É preciso consultoria externa para implantar BPM
	Isso depende muito da maturidade da organização, do nível técnico e da experiência dentro da própria organização. 

A consultoria externa pode auxiliar no treinamento ou no papel de consultoria se a experiência da organização não for suficiente. Uma gerência de projetos BPM experiente e externa pode fornecer um foco significativo para o projeto que uma equipe interna, às vezes, não consegue trazer. 


Tabela 14: Mitos e verdades sobre BPM (Fonte: adaptação de ‎[36]‎[35]).
BPM não é um simples conceito nem é fácil de implantar; pelo contrário, é complexo e difícil. Não pode ser considerado trivial, pois envolve mudança em estruturas, culturas, processos, para a qual nem todas as organizações estão preparadas. A tecnologia, com certeza, dá grande contribuição para o sucesso de um projeto de BPM, mas não é fundamental em todos os casos. O importante, em primeiro lugar, é conhecer e identificar oportunidades nos processos. 

4. Metodologia de Redesenho de Processos de Negócios
Este capítulo apresenta uma visão geral sobre a metodologia Rummler-Brache de gerenciamento de processos, que é utilizada como referência básica para a adaptação proposta nesta dissertação. A metodologia mostra os diferentes níveis, visões e variáveis de desempenho definidas por Rummler e Brache, além de apresentar as fases sugeridas para a realização de um projeto de melhoria de processo.
1.16 Introdução

A maior parte das abordagens para mudanças nos processos de negócios é direcionada, direta ou indiretamente, pelo conceito do uso intenso da Tecnologia da Informação, até pelo fato de que dois dos principais responsáveis pela implantação da cultura de processos, Hammer e Davenport, vieram de grupos de consultoria que focavam em TI ‎[32]. 

Outra linha, focada em como estruturar processos e atividades para garantir que os funcionários trabalhem da forma mais eficiente possível, foi introduzida por outro dos principais gurus de processos nos anos 90, Geary A. Rummler, que tem formação e experiência em gestão e psicologia. Antes de escrever seu livro, ele havia trabalhado vários anos com capacitação de funcionários e outros assuntos motivacionais. 

O livro Improving Performance: How to Manage the White Space on the Organization Chart foi publicado por Rummler e seu colega Alan Brache em 1990. Nele, ao contrário de outros autores da época, Rummler não enfatizou TI, mas focou como analisar processos, como redesenhar e melhorar processos, como projetar funções e gerenciar os processos. 

Os autores focaram também na gestão dos espaços em branco na organização, uma vez que vários problemas do processo ocorrem quando um departamento passa o bastão para o próximo. A única forma de resolver essa passagem seria gerenciar o processo como um todo. 

Apesar de não ter sido responsável por lançar o movimento de redesenho de processos, a metodologia sistemática de Rummler-Brache tornou-se a mais usada na metade da década de 90. Após Hammer e Davenport conseguirem chamar a atenção dos gerentes de negócios para o problema por meio de seus livros mais “revolucionários”, estes começaram a procurar por literaturas capazes de sugerir práticas de como realmente implantar a mudança nos processos. Com freqüência, eles se deparavam com o livro de Rummler ‎[32].

As definições apresentadas nas seções seguintes descrevem os princípios básicos e a forma de utilização da metodologia Rummler-Brache. Essa metodologia é indispensável na presente dissertação, por ter sido usada como principal fonte de referência para as adaptações sugeridas no Capítulo 6, objetivo principal deste trabalho, com base nas experiências relatadas no projeto exposto no Capítulo 5.

1.17 Organização Vista Como Um Sistema

Dentro dos fundamentos da Teoria Geral da Administração, Motta ‎[47] explica que a interdependência entre diversos “sistemas” passou a ser mais bem entendida e estudada a partir da Segunda Guerra Mundial. A guerra mostrou como os países eram mutuamente dependentes e, na verdade, constituíam partes diferentes de um sistema global. Nesse sistema, qualquer modificação em uma de suas partes refletia-se nas outras. Assim, podia-se considerar que o sistema global (a totalidade de países) se compunha de partes diferenciadas, mas interdependentes e integradas, seja por políticas econômicas mundiais, regras, leis, instituições, comércio, seja mesmo por fenômenos sociais de influência mútua. 

A conscientização acerca da integração do “sistema global” refletiu-se nas concepções de conhecimento e ciência. Segundo Motta, “parece que, repentinamente, todos os ramos do conhecimento, tornados estranhos uns aos outros pela especialização extremada, começaram a ressentir-se do isolamento em que se encontravam, passando a buscar mais e mais suas bases comuns” ‎[47], p. 170. Independente do ramo do conhecimento, sempre existe um sistema maior que funciona pela interconexão entre as partes. Baseado em tal descoberta, Von Bertalanffy lançou os pressupostos e as orientações para a Teoria Geral dos Sistemas ‎[5]. 

A partir daí, muitos estudiosos passaram a tentar aplicar essa nova teoria dos sistemas nos mais diversos campos. No caso específico das ciências sociais, alguns autores passaram a descrever as organizações como um “sistema”, o que tem revelado enormes potencialidades por sua abrangência e flexibilidade. Os três modelos conceituais, apresentados abaixo em ordem crescente de complexidade, estão totalmente integrados. 

1. modelo de Likert: a organização como Sistema de Interligação de Grupos. Esse modelo sugere que se pode ver a organização como um sistema de interligação de grupos no qual estes são ligados por indivíduos em posições-chave, que pertencem, ao mesmo tempo, a dois ou mais grupos. A organização estaria relacionando-se com seu ambiente por meio desses indivíduos, que desempenham o papel de elos. 
2. a organização com Conjunto Integrado de Papéis. Os autores desse modelo consideram o de Likert de grande valia, mas sugerem que os grupos psicológicos dos elos não foram claramente distinguidos. Para eles, não são as pessoas, em sentido absoluto, que estão interligadas, mas, sim, os papéis que elas desempenham. A organização pode ser pensada em termos de um sistema de conjunto de papéis que se sobrepõem e se ligam. 
3. o Modelo de Kahn e Katz: A organização como Sistema Complexo. A principal proposta dos autores é que a teoria das organizações deixe de lado o dilema do indivíduo-estrutura e passe a adotar a teoria geral dos sistemas. Segundo eles, a organização não tem estrutura no sentido usual do termo, isto é, de autonomia física identificável e permanente; só se pode identificar as estruturas mediante ciclos de eventos. 
Os modelos expostos acima, na verdade, fazem parte dos fundamentos da gestão por processos, uma vez que a organização foca não só as pessoas, mas também as ações ou eventos realizados dentro dela mesma. A organização pode, então, ser entendida como “um sistema de conjuntos de papéis
, mediante os quais as pessoas se mantêm inter-relacionadas” ‎[47], p. 188.

Burns e Stalker (1961) apud Motta ‎[47] apresentaram a idéia da existência de dois “tipos ideais” de organização administrativa, nos quais poderia ser inserida a maioria das organizações:

1. o modelo mecânico: sistema organizacional adequado a situações relativamente estáveis de mercado e tecnologia, cujas características fundamentais são: cada indivíduo desempenha a tarefa precisamente definida que lhe é atribuída; existe hierarquia clara de controle responsável pelo conhecimento geral e coordenação; valoriza-se a comunicação e interação vertical entre superiores e subordinados, bem como a lealdade à empresa e a obediência aos superiores; é um sistema fortemente articulado e burocrático;
2. o modelo orgânico: sistema organizacional adequado às condições de mercado turbulentas, quando existe grande concorrência e mudanças tecnológicas rápidas. Suas características fundamentais são: o ajuste contínuo e redefinição de tarefas correspondente; a institucionalização da mudança como um elemento natural à valorização da expertise; a criação de um ambiente gerencial que favoreça a criatividade e inovações; a administração descentralizada, baseada em ajustes mútuos pelas partes e em relações informais, substituindo o controle burocrático; a autonomia controlada para os empregados, que são administrados por objetivos; a possibilidade de interação e comunicação com qualquer nível hierárquico, de acordo com as necessidades do processo; por fim, o alto grau de envolvimento e compromisso com os fins da organização como um todo. 
O primeiro “tipo ideal” se refere a uma estrutura tradicional hierárquica, enquanto o segundo tem características que o aproximam muito de uma estrutura com a gestão por processos. Pode-se entender o modelo mecânico, também, como burocrata, enquanto o modelo organizacional, como tecnocrata. 

Diferentes meios ambientes oferecem condições de luta por sobrevivência diferenciada. Uma organização que funciona em um ambiente estável, conforme a do modelo mecânico, acomodar-se e manterem uma estrutura mais pesada. Já uma organização que vive no meio de intensa turbulência precisa de formas de comportamento, valores, estruturas e sistemas tecnológicos adequados a tal ambiente para serem “selecionadas” dentro da perspectiva darwiniana de seleção natural. Para organizações que vivem nesse último meio ambiente, a gestão por processos de negócios é de extrema ajuda para sua sobrevivência 

1.18 A Visão de Sistemas de Rummler-Brache

Segundo Rummler e Brache, qualquer conjunto de critérios para a excelência deveria conter a habilidade em adaptar-se, e a variável-chave para isso seria o gerenciamento. Uma organização comporta-se tal qual um sistema, mesmo não sendo gerenciada. Se não é gerenciada como um sistema, não é gerenciada efetivamente. 

A visão de sistemas defendida pelos autores é o ponto de partida para a criação e gerenciamento de organizações que respondam de forma eficiente à nova realidade de concorrência acirrada e de expectativas em constante mudança dos clientes. Partindo da premissa de que as organizações se comportam como sistemas adaptáveis, a Figura 15 representa uma organização (1)
 como um sistema de processamento com as seguintes características:

1. converte diversas entradas de recursos (2) em saídas de produtos e serviços (3), que são fornecidos para sistemas receptores ou mercados (4);

2. é guiada por seus próprios critérios e feedback internos (5), mas é, em última análise, conduzida pelo feedback de seu mercado (6); 
3. a concorrência (7) também recorre àqueles recursos e fornece seus produtos e serviços ao mercado; 
4. seu cenário comercial acontece no ambiente social, econômico e político (8);

5. em seu interior, há funções ou subsistemas (9) que existem para converter as diversas entradas em produtos e serviços; 
6. tem um mecanismo de controle – o gerenciamento (10) –, que interpreta e reage aos feedbacks interno e externo, de modo que a organização fique equilibrada quanto ao ambiente externo.
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Figura 15: Uma organização como um sistema adaptável (Fonte: adaptação de ‎[59]).
Rummler e Brache afirmam que essa perspectiva de sistemas adaptáveis descreve qualquer organização. Segundo os autores, os mercados podem mudar, os produtos e serviços podem ir e vir, porém os componentes do sistema permanecem os mesmos. 

As entidades governamentais também podem ser representadas sob essa ótica, mas com a única diferença: não existe o componente “concorrência”. No entanto, a pressão causada pela existência da concorrência é facilmente substituível pela exigência da população por melhores serviços, conforme será mostrado no capítulo subseqüente. 

A adaptação é um processo e não um evento. O gerente eficiente deve usar a estrutura de sistemas para prever a mudança e com ela lidar ativamente. Essa estrutura identifica as principais forças genéricas da mudança e indica a necessidade de adaptação contínua a essas forças.
1.19 Os Níveis e as Variáveis do Desempenho

Considerando o comportamento sistemático das organizações, Rummler e Brache procuraram definir três níveis distintos de desempenho para analisá-las: organizacional, de processo e de trabalho/executor. De forma similar a Harmon ‎[32], no presente trabalho o nível de trabalho/executor poderá também ser referenciado como o “nível de atividade”, uma vez que este pode ser executado por um empregado fazendo uma tarefa ou por um computador executando uma aplicação de software.

Os autores também introduziram o conceito de variáveis de desempenho, para representar um conjunto pontos de atenção e preocupações que qualquer organização à busca de melhoria de seus processos deve considerar. Essas variáveis mudam de acordo com o nível de desempenho da organização que está sendo analisado.  

1.19.1 O Nível da Organização
Esse nível enfatiza o mercado e pode ser considerado o esqueleto básico das principais funções compreendidas pela organização. Nele apresenta-se uma macrovisão de sistemas da organização. As variáveis que podem afetar o desempenho nesse nível incluem as estratégias, os objetivos e as medidas organizacionais, bem como a estrutura da organização e emprego de recursos humanos ou materiais (vide Figura 16). 

Rummler e Brache usam um mapa de relacionamento para descrever os relacionamentos cliente-fornecedor entre as funções internas e externas que formam o negócio no nível de organização. O mapa de relacionamento torna visíveis as entradas e saídas que fluem entre as funções, mostrando o que acontece no espaço em branco entre os quadros do organograma. Ele apresenta a macrovisão macro dos processos e serve também para:
1. entender como o trabalho é feito atualmente e o comportamento da organização enquanto sistema;
2. identificar “fios desligados da empresa” ou “desconexões”, que são as entradas ou saídas inexistentes, desnecessárias, confusas ou mal direcionadas;
3. desenvolver relacionamentos funcionais que eliminem as desconexões;
4. avaliar meios alternativos de agrupar pessoas e estabelecer hierarquias.

Os “fios desligados” ou desconexões são formas figuradas de Rummler e Brache descreverem os elos faltantes no relacionamento entre as entidades que compõem o macroprocesso.
1.19.2 O Nível de Processo 

Para entender o nível dos processos, Rummler e Brache sugerem uma analogia com a visão de raios-X sobre a organização. Se isso fosse possível, o nível de processo seria visto como a musculatura por cima do esqueleto básico, que seria o nível da organização. Seria possível ver que, além das fronteiras funcionais que compõem o organograma, existe um fluxo de trabalho e realização dos processos. 

Neste nível de processo, o gerenciamento das variáveis de desempenho deve garantir que se instalem os processos a fim de atender às necessidades do cliente, que tais processos funcionem efetiva e eficientemente e que os objetivos e medidas do processo respondam aos requisitos da organização e dos clientes.

Apesar de a maioria das dimensões-chave do desempenho da organização resultar de processos interfuncionais, o nível de processo normalmente é o menos entendido e gerenciado. Mesmo pessoas talentosas e motivadas só podem aperfeiçoar o desempenho da empresa na medida permitida pelos processos de negócios. Ao longo prazo, pessoas fortes não compensam um processo fraco. Se os cargos não forem projetados para apoiar os processos e o ambiente não for estruturado para as pessoas darem sua contribuição máxima ao processo, os objetivos no nível de processos e da organização não serão atingidos.
1.19.3 O Nível de Trabalho / Executor (Atividade)

Novamente fazendo uma analogia com a visão por raios-X, Rummler e Brache explicam que o nível de trabalho/executor seria visto como as células do corpo, por cima da musculatura (nível de processo) e do esqueleto (nível de organização). 

Embora os objetivos do executor devam estar ligados aos objetivos funcionais, ambos devem originar-se dos processos que apóiam. Se os processos constituem os meios de a organização produzir suas saídas, as pessoas são o meio por que funciona o processo.
As variáveis de desempenho gerenciadas neste nível incluem a contratação e a promoção, as responsabilidades e os padrões do cargo, além do feedback, das recompensas e do treinamento dos funcionários. 
Os três níveis estão representados na Figura 16.
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[image: image51]O desempenho geral de uma organização resulta dos objetivos das estruturas e das ações gerenciais em todos os três níveis. É similar ao sistema humano, em que uma falha em um de seus subsistemas – ósseo, muscular e nervoso central – afeta a habilidade do corpo e o desempenho eficiente como um todo. O conhecimento e a compreensão desses três níveis tornam-se fundamentais para o gerente diagnosticar e tratar os males da organização. 

1.19.4 As Nove Variáveis do Desempenho

Outra grande contribuição de Rummler e Brache foi a definição de uma matriz resultante do cruzamento dos três níveis de desempenho apresentados com três necessidades do desempenho distintas. Essas necessidades são: 

1. objetivos: as expectativas do cliente quanto à qualidade, à quantidade, à disponibilidade e ao custo do produto ou serviço precisam ser especificadas de acordo com os padrões de cada nível;

2. projeto: a estrutura dos níveis de organização, de processo e de trabalho/executor precisa incluir os componentes necessários, configurados de forma a permitir que se atinjam os objetivos de maneira eficiente;

3. gerenciamento: cada um dos três níveis exige práticas de gerenciamento que garantam que os objetivos sejam atuais e estejam sendo atingidos. 

A combinação entre os três níveis e as necessidades do desempenho resultam em nove variáveis do desempenho, conforme se mostram na Tabela 15. Abordagens que focam apenas alguns quadrantes da matriz, e não sua totalidade, têm perspectiva limitada.

	
	
	NECESSIDADES DE

 DESEMPENHO

	
	
	Objetivos
	Projeto
	Gerenciamento

	NÍVEIS DO DESEMPENHO
	Nível de Organização
	Objetivos da Organização
	Projeto da Organização
	Gerenciamento da Organização

	
	Nível de Processo
	Objetivos do Processo
	Projeto do Processo
	Gerenciamento do Processo

	
	Nível de Atividade
	Objetivos da Atividade
	Projeto da Atividade
	Gerenciamento da Atividade


Tabela 15: Variáveis de desempenho (Fonte: adaptação de ‎[59]).
As organizações maduras, em termos de processos, devem estar alinhadas vertical e horizontalmente. Os objetivos de uma atividade devem estar relacionados com os objetivos de um processo, que, por sua vez, devem ser gerados a partir dos objetivos estratégicos da organização. De forma similar, os processos precisam ser analisados como um todo, com seus objetivos realizados mediante um projeto e implantação eficientes, juntamente com gerenciamento eficaz, garantindo o atingimento de tais objetivos e, se possível, sua evolução.

Harmon ‎[32] explica que há grande similaridade entre as idéias expressadas por essa representação das variáveis de desempenho e as do CMM (Capability Maturity Model) ‎[55], projetado para organizações de softwares. Para o autor, ambas as abordagens procuram descrever uma organização madura e capaz de se aproveitar dos benefícios do processo sistematizado, mostrando que, além de se preocupar em projetar o processo, é preciso se ocupar com a medição e com o gerenciamento dele. O modelo CMM descreve como uma organização evolui em termos de maturidade de processo e o modelo de Rummler-Brache descreve tudo com o que a organização madura deve se preocupar. 

Rummler e Brache explicam que essa estrutura de três níveis evoluiu ao longo de 20 nos de pesquisa e aplicação nos mais diversos tipos e níveis de organização. Ela também pode ser resumida em forma de perguntas, para auxiliar na descoberta de cada variável de desempenho dos três níveis, como mostra a Tabela 16. 

	
	Objetivos
	Projeto
	Gerenciamento

	Nível de Organização
	Objetivos da Organização

· A estratégia/direção da organização foi articulada e comunicada?

· Essa estratégia faz sentido, em termos de ameaças e oportunidades externas e de pontos fortes e fracos internos?

· Dada essa estratégia, foram determinadas e comunicadas as devidas saídas da organização, bem como o nível de desempenho esperado de cada saída?
	Projeto da Organização

· Todas as funções relevantes estão posicionadas?

· Existem funções desnecessárias?

· O fluxo atual de entradas e saídas entre as funções é adequado?

· A estrutura formal da organização apóia a estratégia e melhora a eficiência do sistema?


	Gerenciamento da Organização

· Foram estabelecidos objetivos de função adequados?

· O desempenho relevante é medido?

· Os recursos são adequadamente alocados?

· As interfaces entre as funções estão sendo gerenciadas?



	Nível de Processo
	Objetivos do Processo

· Os objetivos dos processos-chave estão ligados aos requisitos da organização e do cliente?


	Projeto do Processo

· Este é o processo mais eficiente / eficaz para atingir os objetivos do processo? 


	Gerenciamento do Processo

· O desempenho do processo é gerenciado?

· Foram estabelecidos os devidos subobjetivos do processo?

· São alocados recursos suficientes para cada processo?

· As interfaces entre as etapas do processo estão sendo gerenciadas?

	Nível de Atividade
	Objetivos da Atividade

· As saídas e os padrões de trabalho estão ligados aos requisitos do processo (os quais, por sua vez, estão ligados aos requisitos da organização e do cliente)?


	Projeto da Atividade

· Os requisitos do processo refletem nos devidos trabalhos?

· As etapas de trabalho têm uma seqüência lógica?

· Foram desenvolvidos procedimentos e políticas de apoio?

· O ambiente de trabalho faz sentido em termos econômicos?


	Gerenciamento da Atividade

· Os executores compreendem os objetivos da atividade?

· Os executores têm recursos suficientes, sinais e prioridades claras e um projeto de trabalho lógico?

· Os executores são recompensados quando atingem os objetivos do trabalho?

· Os executores têm o conhecimento / habilidades devidas para atingir os objetivos do trabalho?

· Se os executores estivessem em um ambiente onde as cinco perguntas acima fossem respondidas com um “sim”, teriam a capacidade física, mental e emocional para atingir os objetivos do trabalho?


Tabela 16: As nove variáveis, com perguntas (Fonte: adaptação de ‎[59]).
Esse resumo pode ser complementado com novas perguntas específicas para determinada organização ou projeto. O importante é que, ao final do preenchimento da tabela, todas as nove variáveis de desempenho da organização sejam conhecidas e documentadas. 
1.20 Implementação da Metodologia

Grandes projetos de melhoria de processos normalmente demoram muito tempo e envolvem várias pessoas de diferentes perfis. Se bem planejados, os projetos serão conduzidos de forma eficiente, o que minimizará o tempo necessário da equipe envolvida e garantirá o atendimento do objetivo final. 

Antes de se detalhar individualmente qualquer processo, convém definir seus limites inicial e final, onde ele começa e termina. Nas organizações, é preciso que tais limites estejam claramente definidos para evitar sobreposições ou falta de responsabilidade por partes de processos. 
O risco é alto de um projeto mal planejado se perder na fase de análise, por não ter definido marcos concretos, objetivos claros e limites dos processos. Pior que isso é quando se finaliza um projeto e se descreve um processo bem redesenhado, porém nunca tem a chance de ser implementado. Esse tipo de falha ocorre quando gerentes, departamentos ou empregados-chave não são envolvidos ou não estão compromissados com o projeto. Para evitar falhas assim, Rummler e Brache sugerem uma metodologia genérica para projeto de aperfeiçoamento, utilizável para consertar processo desconexo, redesenhar um processo já existente como resposta a uma mudança ou em busca de aperfeiçoamento contínuo, ou para criar novo processo. Os autores definem as seguintes etapas: 

1. identificação das questões críticas do negócio: é um objetivo mensurável, com base em um problema ou oportunidade potencial ou atual, que tenha impacto sobre a estratégia da organização. Após a identificação das questões críticas, outros objetivos para o projeto de melhoria podem ser estabelecidos pela alta gestão;
2. seleção dos processos críticos: a gestão sênior identifica os processos interfuncionais com o maior potencial para resolver as questões críticas do negócio. Um processo crítico é aquele que influencia um fator competitivo que a empresa queira reforçar ou expandir. Os gerentes não precisam de instrumentos sofisticados para identificar processos críticos; eles precisam de uma estratégia clara. 

Embora um objetivo de longo prazo possa estabelecer um plano de gerenciamento de processos para cada um destes, a maior parte das empresas começa identificando os poucos e críticos que têm maior impacto sobre o sucesso estratégico da organização;
3. seleção do líder e dos membros da equipe: uma equipe efetiva se compõe de três a doze membros. Ela deve envolver representante das funções que contribuem para o processo crítico, porquanto os benefícios mais importantes e duradouros provêm das idéias e do comprometimento das pessoas que efetivamente implementarão os aperfeiçoamentos e trabalham dentro do processo. 
Ao menos um representante de cada uma dessas funções deve ser incluído na equipe de melhoria, e cada membro será capaz de:
· entender detalhadamente, pelo menos, uma das funções que contribuem para o processo;

· compreender o quadro geral, além de sua própria função;

· ser criativo para visualizar um modo melhor de fazer as coisas;

· ter alto nível de energia;

· ser capaz de trabalhar com eficácia em um ambiente de grupo de colegas;

· estar disponível para participar de reuniões;

· encarar a indicação para a equipe como um prêmio.
Além dessas características, Harrington ‎[33] destaca as seguintes necessidades em um membro da equipe de melhoria de processo: 
· autoridade para comprometer os recursos do departamento;

· credibilidade perante os demais componentes da equipe;

· crença de que se pode melhorar o processo.
Um líder de equipe de processo também precisa definir-se para dirigir a equipe e gerenciar efetivamente um grupo de tarefas, como estabelecer cronogramas, controlar o ritmo, atribuir tarefas individuais e prover recursos; 
4. treinamento da equipe: junto com o líder, normalmente a equipe conta com um “facilitador” - um especialista no uso dos instrumentos de melhoria de processos e na capacitação de um grupo quanto a seu uso. Com freqüência, é dele a responsabilidade de passar ao restante da equipe o fundamento lógico e os instrumentos da melhoria;
5. desenvolvimento do mapa atual: a equipe desenvolve um mapa de relacionamento junto com mapas de processos que descrevem o estado atual da organização. Os autores recomendam que a abordagem mais eficiente para essa etapa começa com o facilitador desenvolvendo um mapa de esboço com base nas entrevistas individuais com os membros da equipe e refinando esse esboço com o grupo completo, garantindo que ele descreva a situação atual do processo;
6. identificação de desconexões: os fios desligados do processo são relacionados enquanto o mapa de processo se sendo desenvolve. Caso a questão crítica de negócio envolva a redução no tempo de ciclo do processo, priorizam-se desconexões que contribuam para o tempo desperdiçado. Outro tipo de desconexão a se considerar não é uma falha no fluxo do processo, mas, sim, na execução eficiente de uma etapa, como, por exemplo, erros excessivos de digitação que resultem em falha no processo final; 

7. análise das desconexões: na etapa anterior, as desconexões são relacionadas, porém ainda não serão solucionadas. Na etapa atual, já se conhecem as causas das desconexões ou não são importantes para a solução. Técnicas de análise de causa-raiz, como “espinha de peixe” ‎[35], podem ser utilizadas; 
8. desenvolvimento do mapa ideal: a equipe desenvolve um mapa de processos – e, freqüentemente, um de relacionamentos – que descreve um processo para se atingirem os objetivos das questões críticas de negócio identificadas no começo do projeto de melhoria. Como um processo perfeito pode ser impraticável, o líder de equipe de processo precisa garantir que a equipe seja realista em suas suposições sobre aquilo que se pode fazer;
9. estabelecimento de medidas (indicadores): a equipe estabelece medidas de processos e subprocessos, começando pelas de maior relevância em relação ao cliente final. Tais medidas e seus objetivos devem ser inseridos no mapa de processo, nas junções críticas onde precisam ser controlados; 

10. planejamento de mudanças, desenvolvimento de recomendações e apresentação: caso a equipe não tenha autorização para fazer as mudanças sem a aprovação da alta gestão, é preciso o plano de mudanças passar pelo processo de recomendação. As desconexões também são documentadas e apresentadas juntamente com um plano de ação para sua implementação; 

11. implementação das mudanças: nesta etapa, implementam-se os planos desenvolvidos na etapa anterior. É importante que o nível de atividade tenha sido considerado na etapa de planejamento, pois, se os objetivos, o projeto e o gerenciamento neste nível não apoiarem as mudanças propostas para o processo, dificilmente elas serão implementadas.  

Essas etapas se dividem em cinco fases – conforme mostra a Figura 17 – orientadas pelos seguintes objetivos:

I. posicionamento do projeto: tem por objetivo selecionar os processos críticos e conquistar o apoio da gerência para o esforço de aperfeiçoamento;

II. definição do projeto: o objetivo está em determinar as metas para o processo selecionado e designar a Equipe de Processo;

III. análise do processo “como é”: tem por objetivo determinar como o processo atual funciona e identificar oportunidades para aperfeiçoamento (desconexões);

IV. projeto do processo “como deveria ser”: o objetivo é projetar um processo novo que atenda aos objetivos do projeto e elimine ou corrija as desconexões identificadas; 

V. planejamento da implementação: tem por objetivo introduzir as mudanças necessárias à implementação do processo “como deveria ser”. 
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Figura 17: Fases de um Projeto de Aperfeiçoamento.
O resultado final da aplicação dessa metodologia constitui um processo novo implementado. Como Rummler e Brache explicam, a etapa 11 de implantação não é o fim, mas, sim, o início. Após a implementação do novo processo, os gestores precisam trabalhar para garantir o atingimento de seus objetivos e identificar possíveis problemas que requeiram mudanças posteriores. E se a infra-estrutura para o gerenciamento contínuo de um processo não for estabelecida, este entrará em deterioração rapidamente. 
1.21 Gerenciando o Processo

Para garantir o funcionamento do processo, evitando que os espaços em branco voltem a ser ignorados, Rummler e Brache fazem uma distinção clara entre dono de processo, ou patrocinador, e o gerente de projeto ou produto. Segundo os autores explicam, os produtos e os projetos vêm e vão, enquanto os processos permanecem. Consoante os mesmos autores, os papéis do dono do processo são:

· monitorar o desempenho do processo e reportar-se periodicamente à alta gestão da organização, relatando como o processo está atendendo aos requisitos de cliente e aos objetivos internos e quaisquer indicações de sua subotimização;

· assegurar que a equipe de processo permanente sempre o melhore;

· servir como um “ouvidor do espaço em branco”, facilitando a resolução de problemas de interface entre as funções que contribuem para um processo;

· desenvolver um plano de processo e um orçamento;

· servir como a consciência e o defensor do processo;

· avaliar e certificar o processo.

Cada gerente funcional continua responsável por atingir resultados, alocar recursos e desenvolver políticas e procedimentos dentro de sua área funcional. A diferença é que, quando o desempenho é observado sob a ótica de processos, os gerentes funcionais passam a ser julgados pelas contribuições que seus departamentos dão aos processos e não apenas às suas áreas.

Rummler e Brache acreditam que a medição é o instrumento central do gerenciamento e do aperfeiçoamento do desempenho, por isso merece tratamento especial.  A seleção de medidas e de objetivos relacionados constitui fator determinante da eficácia do sistema de uma organização. Sem medidas, impossível obter-se o desempenho desejado, e, com medidas erradas, subotimiza-se o desempenho da organização como um todo. 

Grande parte das organizações, mesmo as que estão tentando mudar sua gestão para a centrada nos processos de negócios, ainda se deparam com medições funcionais. Esse tipo de medição normalmente decorre de objetivos baseados na eficiência departamental. As medições de processos, por sua vez, se originam em medições gerais de satisfação do cliente com as saídas do processo. A partir daí, o trabalho segue no sentido inverso do processo, para medir como cada departamento pode contribuir para a satisfação do cliente ‎[32]. 

Cada processo deve ser medido quanto aos objetivos que refletem sua contribuição em relação aos objetivos estratégicos da organização. As metas do processo podem provir de três fontes: os objetivos estratégicos da empresa, os requisitos de clientes e as informações comparativas.

Conforme ilustra a Figura 18, os autores Rummler e Brache apresentam seu modelo de medição, de forma a ser possível monitorar, controlar e aperfeiçoar o desempenho do sistema em todos os três níveis: organização, processo e atividade.
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Figura 18: A medição nos três níveis de desempenho (Fonte: adaptação de ‎[59]).
A estrutura em três níveis permite a identificação de poucas e críticas medidas que vão desde uma simples coleção de medidas até um sistema completo e integrado de medição. 
Além do estabelecimento das medidas, para que o sistema da organização seja efetivamente gerenciado, necessita-se de:
1. medidas sólidas que garantam a empresa estar monitorando as coisas certas;

2. um sistema de medição total, e não uma coleção de medidas não relacionadas e potencialmente contraproducentes;

3. um processo de gestão do desempenho que converta os dados fornecidos pelo sistema de medição em ação inteligente.
Como já mencionado, a organização é tão boa quanto seus processos, mas é preciso criar uma infra-estrutura para o aperfeiçoamento sistemático e contínuo do desempenho. Os programas de melhoria sempre terminam, porém a melhoria do desempenho, nunca. 
1.22 Comparações

Comparando a metodologia apresentada por Rummler e Brache com outros trabalhos existentes, é possível verificar grande similaridade entre algumas abordagens a qual tende a confirmar que a metodologia é realmente bem estruturada e madura. 

Harrington ‎[33] trabalha sua sistemática de gestão por processos, denominando-a de Aperfeiçoamento dos Processos Empresariais (APE) e conceituando-a como um método sistemático para auxiliar uma organização a fazer importantes avanços na maneira de operar seus processos empresariais. Da mesma forma que Rummler e Brache, o autor também divide o entendimento da hierarquia de processos em níveis distintos. Ele sugere que se desdobrem os macroprocessos da organização em uma abordagem considerada de cima para baixo, representando, em seqüência, os processos, subprocessos e atividades, conforme representação na Figura 19. 
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Figura 19: Hierarquia de Processos, segundo Harrington (Fonte: adaptação de ‎[33]).
A divisão por processos, subprocessos e atividades tem o contraponto, que é a possibilidade de se partir das atividades para os subprocessos e destes para os processos, ou seja, de baixo para cima. Essa possibilidade é facilitada pelo fato de as empresas dominarem suas atividades, apesar de não terem, muitas vezes, a visão do todo.
Segundo Harrington, esta última abordagem é demorada, porém garante que todas as atividades serão incluídas na análise. A prática mostra que a construção de baixo para cima se parece com a montagem de um grande quebra-cabeça. Como sugestão, pode-se combinar as abordagens, o que vai facilitar, inclusive, o mapeamento dos processos, além de explicitar problemas de duplicidade e de distorções organizacionais ‎[33].
Harrington também divide as etapas de sua sistemática de gestão por processos em cinco fases, porém ele junta as fases I e II de Rummler em uma única (sua fase I) e insere uma nova etapa específica para a medição e controle do processo. Suas fases estão descritas abaixo, seguidas pelas ações específicas da metodologia como um todo. 

I. organizando para o aperfeiçoamento: assegurar o sucesso, estabelecendo liderança, entendimento e comprometimento;
II. entendendo o processo: entender os processos atuais em todas as suas dimensões;
III. aperfeiçoando: aperfeiçoar a eficiência, a eficácia e a adaptabilidade dos processos empresariais;
IV. medição e controle: implementar um sistema de controle do processo que possibilite aperfeiçoamento contínuo;
V. aperfeiçoamento contínuo: implementar um processo de aperfeiçoamento contínuo. 
As ações específicas são: 

1. montar uma equipe executiva de aperfeiçoamento;

2. designar um defensor do APE;

3. entender a hierarquia do processo;

4. treinar (educar) a equipe executiva de aperfeiçoamento;

5. desenvolver um modelo de APE;

6. identificar os processos críticos;

7. selecionar os processos para aperfeiçoamento;

8. selecionar os donos do processo;

9. selecionar os membros da equipe de aperfeiçoamento de processo;

10. treinar a equipe de aperfeiçoamento de processo;

11. definir limites definitivos do processo;

12. mapear o processo;

13. analisar do processo, referente a tempo, custo e qualidade;

14. estabelecer pontos de controle e laços de feedback;

15. homologar o processo;

16. desenvolver e implementar planos de aperfeiçoamento;

17. elaborar relatórios de eficiência, eficácia e situação das mudanças;

18. assegurar a adaptabilidade do processo.
 Com relação ao passo a passo da metodologia, as abordagens de Harrington e de Rummler e Brache apresentam vários pontos de convergência em termos de conteúdo e seqüência lógica; variam apenas no peso relativo dado a cada etapa.

A metodologia de Rummler-Brache – base para o presente trabalho – serviu como a principal referência teórica para o projeto apresentado no próximo capítulo. A partir dela, foram feitas as sugestões de melhoria apresentadas no Capítulo 6, resultado principal desta pesquisa. 

5. Uma Aplicação da Metodologia Rummler-Brache
Este capítulo descreve a experiência da aplicação da metodologia Rummler-Brache no projeto de Modernização Administrativa do Governo da Paraíba. São relatados os números do projeto, a descrição dos processos que foram mapeados e redesenhados, além da realidade encontrada e as dificuldades que foram contornadas através das adaptações descritas no Capítulo 6.
1.23 Contextualização da Gestão Pública
Em qualquer organização que esteja vivendo no mundo de hoje, a intensidade de trabalho desenvolvido para conseguir executar seus serviços principais ou construir produtos que atendam as expectativas de seus clientes está muito elevada. A simplificação dos processos envolvidos na execução desses serviços ou construção desses produtos aumenta a velocidade, diminui custos e ainda traz níveis de qualidade substancialmente superiores para o resultado final.

Na Administração Pública não é diferente. Os novos sistemas e leis de controle dos gastos, bem como a própria demanda da sociedade por uma maior transparência nas ações da gestão pública, faz com que a Administração se preocupe cada vez mais em dar uma visão da melhor aplicação de seus recursos, seja racionalizando os gastos ou agilizando a prestação dos serviços, ou processos, para a população. 
Do ponto de vista dos cidadãos, essa nova realidade se manifesta, tanto na desconfiança diante das ineficiências da administração pública tradicional, como em exigências sempre maiores de que os serviços proporcionados pelo governo à sociedade sejam otimizados em relação aos recursos que consomem.

Catelli e Santos ‎[8] explicam que essa forte demanda dos cidadãos contribuiu para o surgimento de uma postura de Governo Empreendedor, visto como uma organização voltada para o cidadão como cliente e buscando padrões otimizados de eficiência e eficácia, com ética e transparência, na gestão dos recursos públicos com responsabilidade fiscal.
Essa nova postura é caracterizada pela busca pró-ativa de resultados, legitimados pela avaliação de uma sociedade que controla continuamente a transparência, a eficiência e a eficácia da gestão pública. Uma gestão empreendedora se preocupa com saídas e resultados, em oposição à administração burocrática, que foca as entradas e os controles internos formais. 
De uma forma geral, características intrínsecas ao modelo de gestão pública adotado no Brasil contribuíram para o surgimento de dificuldades ao migrar para uma gestão mais empreendedora. Algumas dessas características são: 

1. serviços oferecidos são monopolistas e essencialmente públicos;
2. usuários são cativos e sem possibilidade de escolha de oferta;
3. serviços não são acessíveis a toda a população, especialmente aos mais carentes;

4. o Governo é muito presente na vida das pessoas e empresas, através da alta intervenção do estado na economia;

5. via de regra, o Governo está estruturado de forma arcaica e burocrática;

6. existe uma ineficiência intrínseca ao Governo, gerada por fatores legais, políticos, sociais e culturais;

7. falta uma ação integrada entre suas várias agências e órgãos;
8. normalmente sua prestação de serviços é de qualidade inferior se comparada com a prestação de serviços no setor privado.
Catelli e Santos ‎[8] citam Osborne e Gaebler (1995) para destacar que os governos burocratizados não privilegiam o mérito, ao recompensarem seus funcionários com base, não no desempenho, mas no tempo de serviço, no número de pessoas subordinadas e na sua posição hierárquica. Isto gera um apego ao cargo, em que o servidor busca manter-se sempre influente na organização, por meio de mais recursos no orçamento, mais funcionários sob sua supervisão e mais autoridade. São as disfunções da burocracia.

Para esses autores, a gestão pública empreendedora adota os princípios de gestão de negócios, como o atendimento ao cidadão como cliente, a pró-atividade, a iniciativa e autonomia gerencial, além do controle por objetivos e metas do Governo como um todo. 
Deve-se ressaltar, todavia, que o serviço público possui peculiaridades que o diferenciam de um empreendimento privado.  Enquanto organizações privadas têm o lucro como objetivo principal, a administração pública deve ser guiada pela gestão eficiente dos recursos tributários coletados de forma a atender com maior eficácia ao bem comum, gerando melhores resultados para a sociedade. 
Outro exemplo de distinção entre a gestão pública e privada é o monopólio existente na prestação dos serviços públicos, que diminui a pressão causada pela concorrência. Essa situação de relativo conforto, no entanto, é compensada pela pressão exercida pelos cidadãos na busca por um serviço de qualidade, realizado com transparência e seriedade. 
Na gestão moderna, seja ela pública ou privada, a organização é um agregado de processos inter-relacionados e seu entendimento sob este aspecto é um requisito conceitual muito importante para o seu aperfeiçoamento gerencial. Como o trabalho flui entre os departamentos, somente vendo-o em sua totalidade é que se pode identificar os principais pontos de melhoria. Além disso, a ótica de processo proporciona uma forma poderosa de analisar uma organização, uma vez que essa é a maneira pela qual um cliente a vê.

A visão da organização como um conjunto de processos e o trabalho de aperfeiçoamento, que envolve as pessoas participantes desses processos, contribui para o fomento uma filosofia de cooperação. Quando as pessoas passam a entender o seu papel em cada etapa do processo, elas mesmas fornecem diversas sugestões criativas para a eliminação dos hiatos entre suas atividades.
Ao longo deste trabalho, a Administração Pública será também referenciada como uma organização. Nos casos em que houver a necessidade de diferenciar organizações públicas das privadas, a distinção será explicitada. Os clientes de uma organização pública são basicamente de dois tipos: os próprios servidores (clientes internos) e os cidadãos (clientes externos). Caso não haja relevância em distinguir clientes internos e externos, estes serão referenciados apenas como clientes.
Este capítulo descreve o projeto de mapeamento e redesenho de processos de negócio, conduzido no Governo do Estado da Paraíba durante o ano de 2005. Procura-se delimitar o escopo do projeto e da utilização da metodologia adotada nessa reestruturação, além de apontar as principais dificuldades encontradas durante realização do projeto. Essas dificuldades, junto com outros pontos de melhoria identificados ao longo do projeto, foram a base motivacional para a necessidade de se adaptar, ou “tropicalizar”, a metodologia de Rummler-Brache. 
1.24 Descrição do projeto 

Em várias partes do mundo, reformas vêm sendo implementadas, com vistas à modernização da máquina governamental, enfatizando o gerenciamento de seus processos e nos planejamentos estratégico e operacional. O objetivo é transformar governos burocráticos em governos com visão mais empreendedora.

Seguindo essa mesma lógica, o Governo do Estado da Paraíba lançou, ao final de 2004, um programa de reformas do Estado envolvendo múltiplos aspectos e configurando-se como um dos principais desafios enfrentados naquele período, pois envolveu uma autêntica mudança de cultura política e de gestão.  Um dos objetivos principais estava em formular e implementar um novo modelo de administração gerencial que fosse ao mesmo tempo participativa e funcional, bem como, integrativa e sistêmica.
A liderança governamental vislumbrava uma gestão efetivamente empreendedora, vinculada a instrumentos eficazes de controle, de qualidade e transparência.  Essa visão, associada à necessidade de melhorar a prestação dos serviços aos cidadãos e ao lançamento do programa de reformas, criaram as motivações internas e externas necessárias para uma reforma também em termos de processos. Cássio Cunha Lima, Governador da Paraíba durante o período em questão, reforça a necessidade de um projeto de reforma geral do Estado da seguinte forma: “um programa de mudanças, sim, pois da oposição à situação vigente é que se desenvolverá a realidade futura do Estado, cuja construção, políticas e ações serão estruturadas com a ampla participação da sociedade” ‎[39], pág 7.
Sob a coordenação da Secretaria de Estado da Administração (SEAD), o Governo da Paraíba conduziu, no período de janeiro a outubro de 2005, um projeto de mapeamento e redesenho dos processos organizacionais em algumas secretarias e órgãos da Administração Direta e Indireta. 
Esse projeto tinha um caráter estratégico para o Governo, porém precisava ser fortalecido também em sua base operacional, uma vez que não basta ter apenas uma estratégia forte sem uma capacidade de realização no mesmo nível. A Figura 20 nos ajuda a perceber o relacionamento entre a estratégia e a capacidade de realização de um projeto de BPM. Uma estratégia forte, associada à realização eficiente deve ser encarada como meta. 
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Figura 20: Estratégia x Capacidade de Realização, em um projeto de BPM.
A política de redesenho estratégico e operacional deste Governo representou um dos instrumentos estratégicos para o alcance dos objetivos da reforma geral do Estado. Nas palavras do próprio Secretário de Administração, Gustavo Nogueira, em nota de abertura do livro escrito sobre o projeto de reforma: “para que se avance na reforma do Estado, é imperioso ainda que se busque um modelo de gestão sistêmico que vá além dos formalismos burocráticos. Somente a partir da proposição e da implantação de redesenho no atual modelo, garantir-se-á maior crescimento econômico e social” ‎[39], pág 6. Nas subseções seguintes, algumas características do projeto são detalhadas.  
1.24.1 Equipe

Um projeto de redesenho de processos leva tempo e consome esforço de vários executivos e gerentes da organização. Esse esforço foi justificado neste projeto pela estratégia de Governo, já discutida, e pela necessidade de incorporação das novas tecnologias que impactariam em vários subprocessos e atividades dentro de processos de negócio essenciais para a organização, como será detalhado mais adiante. Como forma de otimizar o esforço das pessoas envolvidas no projeto, são organizados três grupos com diferentes níveis de responsabilidade e atuação. 

O primeiro grupo, denominado “comitê estratégico”, era responsável, entre outras coisas, por identificar e priorizar os processos estratégicos, garantir um ambiente propício ao andamento das atividades e tomar as decisões em última instância. Como sugere a metodologia, este grupo normalmente é composto pelos principais líderes da organização, capazes de se responsabilizar pela definição de novas estratégias e objetivos organizacionais. No projeto de redesenho do estado, esse grupo foi composto pelo Governador, representado por seu Secretário de Administração, pelo Secretário Adjunto de Administração, pelos secretários das demais secretarias envolvidas (Saúde, Educação e Defesa Social) e pelo presidente da Companhia de Processamento de Dados da Paraíba (CODATA). 

Uma vez estabelecidos a estratégia e os objetivos organizacionais, um segundo nível de grupos, os “comitês executivos”, foram estabelecidos para cuidar de cada secretaria ou órgão do estado. Eles representavam a figura do comitê estratégico dentro de cada secretaria ou órgão do governo e monitoravam as atividades do projeto realizadas nas áreas sob sua responsabilidade. Não era responsabilidade do comitê executivo gerenciar o trabalho do dia a dia da equipe de redesenho, mas esse grupo era responsável por aprovar as decisões principais e por trabalhar junto ao comitê estratégico para garantir o suporte para o trabalho de redesenho. 

Por fim, as “equipes de redesenho”, normalmente formadas por representantes dos diversos departamentos ou funções envolvidas, tinham como objetivo entrar nos detalhes técnicos do processo e decidir como redesenhá-lo. Essas equipes precisavam ser influentes o suficiente para conseguirem o comprometimento de seus colegas com as sugestões de redesenho, de forma a garantir que o novo processo seja realmente seguido. Normalmente essas equipes também contam com especialistas em recursos humanos e TI, duas áreas muito afetadas dentro de um projeto de redesenho.

As equipes de redesenho contavam ainda com a ajuda de um ou mais “facilitador”, que não precisava saber exatamente como funcionava o processo de negócio, mas sim como conduzir a equipe para chegar a uma solução de melhoria de forma eficaz, eficiente e no menor tempo possível. Devido à formação e experiência de alguns dos facilitadores desse projeto, muitas vezes eles funcionavam também como os especialistas em TI. 

A Tabela 17 apresenta um resumo das principais responsabilidades envolvidas em cada um dos grupos formados. Em termos quantitativos, o projeto era composto por um comitê estratégico, cinco comitês executivos e oito equipes de redesenho principais, além do time de onze consultores, ou facilitadores, externos. Ao todo, cerca de trezentas pessoas foram envolvidas nas diversas sessões de trabalho. 

	Equipe
	Responsabilidades

	Comitê Estratégico
	· Direcionar estrategicamente o projeto;
· Estabelecer as metas do projeto;
· Assegurar condições e recursos para o projeto;
· Manter as equipes comprometidas com as metas e com o trabalho a ser executado;
· Resolver os problemas e as dificuldades que surgem durante o projeto;
· Assegurar a implantação das mudanças projetadas pelo redesenho do processo.

	Comitê Executivo
	· Direcionar estrategicamente o projeto;
· Estabelecer as metas do projeto de redesenho dos processos;
· Assegurar condições e recursos para o projeto;
· Avaliar e aprovar o trabalho executado pelas equipes de redesenho e as mudanças recomendadas;
· Interagir com os gerentes funcionais para garantir apoio ao trabalho de modelagem e redesenho e obter o apoio para a implantação dos novos processos;
· Assegurar a implantação das mudanças projetadas.

	Equipe de Redesenho
	· Analisar os processos;
· Modelar o processo atual;
· Identificar as desconexões e necessidades de mudanças (correções ou inovações);
· Projetar o novo processo;
· Elaborar os novos procedimentos.


	Equipe
	Responsabilidades

	Facilitador Externo
	· Orientar as equipes de redesenho no uso das ferramentas analíticas e conceitos;
· Recomendar o uso de ferramentas para situações específicas;
· Manter a equipe coesa e desenvolve o trabalho em equipe;
· Administrar conflitos durante reuniões.


Tabela 17: Papéis e responsabilidades.
Dentro de um projeto de redesenho de processos de negócios, a necessidade de contratação de uma equipe externa depende muito da maturidade e do nível técnico e experiência dentro dar própria organização. No entanto, para Jeston e Nelis ‎[36] uma gerência de projetos de BPM experiente e externa pode fornecer um foco significativo para o projeto, que uma equipe de projeto interna às vezes não consegue trazer. 

Os patrocinadores do projeto também enxergaram que a utilização de uma equipe de consultoria externa para atuar como facilitadores no processo de redesenho, traria benefícios como experiência e metodologia na realização desse tipo de projeto. Uma consultoria externa com conhecimento sobre gestão por processos foi então contratada para conduzir tecnicamente o projeto. Uma vez contratada a equipe externa, os trabalhos técnicos foram iniciados e as atividades conduzidas conforme o planejamento e direcionamento dos patrocinadores.
1.24.2 Metodologia 
Grandes projetos de redesenho, como o do Governo da Paraíba, levam tempo e envolvem várias pessoas de diversas áreas. Se eles forem bem planejados, podem ser conduzidos eficientemente, minimizando o tempo necessário dos envolvidos e garantindo que os resultados serão obtidos em um tempo relativamente curto. A experiência de Harmon ‎[32] indica que projetos que perdem o rumo normalmente o fazem porque as pessoas envolvidas não têm um bom plano, não se concentram nos marcos de entregas e não têm critérios práticos que permitam decidir quando uma tarefa ou fase está concluída. 
Outra situação que pode acontecer por falta de direcionamento é o projeto ser considerado como concluído e chegar a uma boa proposta de redesenho, mas as mudanças acabam não sendo implantadas. Muitas vezes a causa dessa falha está na falta de comprometimento dos principais departamentos, gerentes ou empregados envolvidos no projeto. Um bom projeto de redesenho requer que a implantação das melhorias seja tão bem planejada quanto o próprio redesenho em si, contando com gerentes e funcionários envolvidos no processo verdadeiramente comprometidos e que sejam avaliados pelos objetivos do projeto atingidos. 
Como mencionado no capítulo 4, a metodologia Rummler-Brache é possivelmente a abordagem sistemática mais bem conhecidas para gestão de processos de negócios. Apesar de ter surgido no início da década de 90, suas idéias têm sido muito influentes em diversas metodologias que vêm surgindo desde então. Os autores apresentam uma abordagem integrada que examina o desempenho em três níveis: a da estrutura e estratégia organizacionais, a dos processos centrais do negócio e a dos resultados produzidos pelos indivíduos.
Essa metodologia foi utilizada como base para o projeto do Governo do Estado da Paraíba, tendo sido complementada com experiências práticas de outros projetos e com adaptações que ocorreram ao longo do projeto, na medida em que necessidades de melhorias foram sendo identificadas. 
Tais adaptações não se restringiram a um determinado processo, mas permearam o desenvolvimento do trabalho nas diversas frentes. Em algumas Secretarias, por restrição de prazo, o objetivo não foi o redesenho propriamente, mas a identificação do funcionamento real dos seus processos. Esse foi o caso da Secretaria de Estado de Saúde. Já a Secretaria de Estado de Educação e Cultura optou por fazer o redesenho apenas dos processos que estaria interagindo com a Secretaria de Estado da Administração, para focar seus esforços de análise e redesenho na Reestruturação Organizacional.  O escopo do projeto como um todo é detalhado na seção seguinte.
1.24.3 Escopo 

Jeston e Nelis ‎[36] fazem uma analogia interessante ao comparar a percepção tida ao observar um projeto de BPM e um iceberg. Tipicamente apenas dez por cento da camada de gelo que forma um iceberg é visível acima da água, enquanto a maior parte de sua composição está escondida submersa. Os autores complementam dizendo que a visão da parte acima da superfície depende da percepção de quem está observando, e de forma similar, o foco em um projeto de BPM também depende da ótica do observador. Por exemplo, o analista de processo enxerga o projeto focando nos benefícios nos processos; um analista de recursos humanos enxerga a gestão de mudanças; um especialista em TI enxerga as implementações tecnológicas possíveis; um gestor de negócios enxerga os ganhos rápidos (quick win), a redução de custos e medições de melhoria, e o gerente do projeto foca na conclusão das tarefas do projeto. 
Ainda mantendo a analogia, freqüentemente, as pessoas focam apenas nas percepções que elas têm do projeto, se preocupando em desenhar os modelos de negócios da forma mais “bonita” possível, enquanto a “realidade” só é considerada durante a implementação dos processos. Essa implementação envolve diferentes visões e precisa estar preocupada em atingir todos os benefícios propostos pela melhoria.  A menos que todas as realidades associadas tenham sido consideradas e tornadas visíveis para a organização, o risco de fracasso em algum ponto do projeto é alto. 
Ao conduzir um projeto de BPM é importante ter em mente que nem todos os processos são iguais. DeToro e McCabe ‎[14] defendem que uma das formas efetivas de iniciar uma gestão por processos de negócios é inventariando os processos da organização. Uma vez inventariados, os processos principais são identificados e avaliados buscando referências de mercado similares, caso existam. Em seguida, deve ser alocado um “dono do processo” com a responsabilidade de gerenciar e melhorar o processo entre as unidades funcionais, conduzindo uma equipe capaz de mapear, documentar e analisar seus subprocessos, identificando problemas de performance, selecionando uma estratégia de melhoria e implementando as mudanças necessárias. 
Uma estratégia similar foi utilizada no projeto do Governo da Paraíba. Junto à SEAD, foram analisados os processos de maior impacto frente às demais Secretarias. As reformas e o redesenho dos processos foram aplicados também as Secretaria de Estado da Saúde (SES), Secretaria de Estado da Educação e Cultura (SEEC) e Secretaria de Estado da Segurança e da Defesa Social (SESDS), devido ao fato de, somadas à SEAD, serem responsáveis pelo atendimento de 80% das demandas da população. Também fez parte do projeto a Companhia de Processamento de Dados da Paraíba (CODATA), órgão encarregado de estabelecer e executar a Política Estadual da Tecnologia da Informação e Telecomunicações, imprescindível para estabelecer, via tecnologia, a possibilidade de um atendimento gerenciado cada vez mais ágil e qualificado às demandas da população.

Antes de iniciar as atividades em cada secretaria, algumas premissas foram estabelecidas para o redesenho de cada um dos processos:
1. dada a dificuldade em se obter recursos tecnológicos para todos os pontos envolvidos, os processos não têm obrigatoriamente de ser automatizados a cem por cento e haverá partes manuais;

2. para o redesenho dos processos da central de compras, na SEAD, deve ser envolvida no redesenho a fornecedora da solução tecnológica já contratada;
3. deve ser considerada a utilização de um novo sistema de recursos humanos para a definição dos processos envolvidos com a vida funcional do servidor;
4. deve ser considerada a aquisição de novo sistema de protocolo para suportar o modelo definido após o redesenho do processo de Protocolo Único, na SEAD;
5. deve ser considerada a utilização de um novo sistema de service desk para o processo de Atendimento de Serviço, na CODATA;
6. deve haver a implantação gradual de Service Level Agreement – SLA (Acordo de Nível de Serviço) nos contratos e solicitações de atendimento;
7. a avaliação dos principais processos a serem analisados na Secretaria de Estado da Educação e Cultura, SEEC, deve ser feita em conjunto com o comitê executivo responsável por esta secretaria;
8. a estrutura organizacional da SEEC deve ser redesenhada, seguido por um mapeamento entre a estrutura encontrada e a nova proposta, de forma a auxiliar na reforma organizacional que estava em andamento;
9. deve ser concebido um modelo de trabalho integrando os órgãos envolvidos no Centro Integrado de Operações Policiais – CIOP (Bombeiros, Polícia Rodoviária, Militar e Civil), na SESDS;
10. os mapeamentos na Secretaria de Estado de Saúde devem alcançar o maior número de relacionamentos possível. Ao invés de realizar uma análise vertical, analisando os processos em profundidade, o trabalho deve ser feito de forma horizontal, focando nos mapas de relacionamentos e esquecendo os mapas de processos.
Consideradas essas premissas para cada uma das fases, o projeto se iniciou em frente paralelas, com equipes distintas que se alternavam entre dois ou mais processos. Os principais objetivos de cada processo estão descritos a seguir. 
SEAD - Implantação da Central de Compras do Estado

A decisão do Governo de centralizar todas as compras dos órgãos da Administração Direta implicou em uma reformulação completa das atividades da SEAD e das demais Secretarias e órgãos. O mapeamento e o redesenho dos processos deveria agilizar a implantação da Central de Compras, antecipando questões como tramitação eletrônica de documentos, perfil dos colaboradores e estrutura organizacional da Central de Compras. 

SEAD - Implantação do Sistema de Protocolo Único

Não havia um sistema de protocolo único nos órgãos do Estado, dificultando assim o acompanhamento de processos que tramitavam entre mais de uma secretaria. A implantação desse novo modelo e sistema deveria criar um modelo de referencia integrando os protocolos dos diversos órgãos e Secretarias do Governo da Paraíba. A adoção de um único número para identificação dos processos em trânsito deveria possibilitar o rastreamento e a localização dos mesmos, através de um sistema de gerenciamento de documentos, acessado pela Internet, com controle e permissões de acesso. 

SEAD - Implantação do Sistema de Recursos Humanos

Devido à dispersão das informações entre diversos órgãos e sistemas, existia uma dificuldade no gerenciamento dos dados inerentes à vida funcional dos servidores que possibilitava a existência de registros inconsistentes, afetando diretamente o gerenciamento da folha de pagamento e da vida funcional dos servidores. 

Com o intuito de unificar as informações a respeito dos dados funcionais do servidor público estadual de forma segurança e confiável, principalmente no que tange a sua movimentação financeira, deveria ser implantado um novo sistema para elaboração da folha de pagamento e controle da vida funcional do servidor. O mapeamento e o redesenho de processo deveria possibilitar o conhecimento da situação atual, tendo como base os fluxos de informações referentes ao ingresso no serviço público estadual, à vida funcional e afastamentos definitivos dos servidores estaduais, além do conhecimento dos fluxos de atividades executadas durante os processos. Este mapeamento permitiria planejar e acelerar a implantação do novo sistema de Recursos Humanos. 

SEEC - Proposta de Organograma da Secretaria de Estado da Educação e Cultura

A falta de uma estrutura organizacional forte afeta diretamente o bom planejamento e funcionamento da Secretaria e seus projetos. Visando a reorganização estrutural das Secretarias de Estado, o mapeamento dos macroprocessos da SEEC deveria fornecer o alicerce para a elaboração de propostas de organograma. Com a visão de processos, seria possível identificar os fluxos das atividades para, então, propor uma readequação de organograma baseada nas atividades executadas, de modo a tornar mais eficientes as atribuições e as responsabilidades estabelecidas em lei. 

SEEC – Processos de Aquisição de Bens e Serviços / Administração de Recursos Humanos
O mapeamento destes dois processos na Secretaria de Educação deveria fornecer informações relevantes acerca de seus funcionamentos, uma vez que esta secretaria possui cerca de 70% dos recursos humanos e é responsável por boa parte das aquisições no Estado. A análise poderia antecipar uma lista de sugestões e desconexões, propiciando uma amostragem deste processo nas demais secretarias, servindo de subsídio para a concepção e a implantação da Central de Compras e do novo sistema da Folha de Pagamento. 

SES – Mapas de Relacionamento dos Processos 
Com a implantação do Sistema Único de Saúde (SUS), pelo Ministério da Saúde, houve uma mudança na forma de atuação da Secretaria, que deixou de desempenhar funções de órgão executor, para ser um órgão regulador. Essa mudança ocasionou alterações no desempenho das atividades da Secretaria, sem, no entanto, estas terem sido refletidas, no seu organograma, que não condizia mais com a realidade funcional da Secretaria.
Na Secretaria como um todo, existia uma grande falta de conhecimento dos processos organizacionais existentes, bem como uma necessidade de reestruturação organizacional. O mapeamento dos processos deveria ser focado apenas no nível organizacional, principalmente nos mapas de relacionamento. Ele deveria possibilitar o conhecimento de todos os fluxos de informações e fornecer subsídios para elaboração de um novo organograma atualizado da Secretaria.  

SESDS - Proposta para a otimização no fornecimento de documentos

Apesar da estrutura reformada do Instituto de Polícia Científica (IPC), responsável pela emissão de carteiras de identidades e atestado de bons antecedentes no Estado da Paraíba, a emissão desses documentos estava demorando além das expectativas da administração estadual. A proposta de redesenho do processo de emissão desses documentos de identificação e atestado de bons antecedentes deveria identificar a possibilidade de otimização no processo de fornecimento destes documentos, em todos os postos de atendimento - conhecidos como Casas de Cidadania - de forma a gerar uma redução real no prazo de atendimento à população.
SESDS - Funcionalidade plena do Centro Integrado de Operações

O atendimento a chamados e ocorrências de responsabilidade da SESDS funcionava de maneira descentralizada, com cada órgão trabalhando individualmente e praticamente sem comunicação com os demais, gerando vários problemas de comunicação. O Centro Integrado de Operações (CIOP) deveria integrar o atendimento à população, via ligação telefônica 190, abrangendo Polícia Militar, Polícia Civil, Bombeiros e Instituto da Polícia Científica. O mapeamento deste processo deveria permitir a visualização prévia dos procedimentos que poderão ser utilizados no funcionamento do CIOP, contribuindo para a elaboração do plano de implantação de um Sistema de Monitoramento de Atendimentos.

CODATA - Implantação do Sistema de Service Desk
O mapeamento do processo de Solicitação de Atendimento de Serviços, principal fluxo de informações no âmbito da CODATA, deveria fornecer uma visão das atividades deste processo, visando minimizar o tempo de resposta e maximizar o controle sobre cada atividade realizada. 

CODATA - Transferência de Tecnologia e Conhecimento

Um dos mais importantes objetivos do projeto estava em capacitar a CODATA como órgão multiplicador do conhecimento e cultura de mapeamento e redesenho de processos nos demais órgãos da Administração Direta e Indireta. Uma vez capacitado, este órgão deveria ser responsável pela continuação do mapeamento e redesenho dos processos para as demais Secretarias que não foram contempladas neste projeto.

1.24.4 Notação

O ponto principal para a escolha de uma notação que represente a organização está em saber qual a audiência que estará escrevendo e lendo os modelos. Neste projeto, a audiência principal era composta pelos gestores de negócios, a equipe de processos e os demais servidores envolvidos nos processos de negócios analisados. Como nem todos os envolvidos possuíam uma experiência anterior em notações de processos, a preocupação foi em utilizar o conjunto de notação simples, que pudesse ser entendida pelos gestores dos processos e pelos participantes do processo. 

Apesar dos desenvolvedores de sistemas não serem a audiência principal no projeto, dada a necessidade de se integrar alguns processos com sistemas de TI a serem implantados – como, por exemplo, nos processos da Central de Compras e do Sistema de Protocolo Único – a notação também pode ser utilizada por estes desenvolvedores.
Foram utilizadas duas classes principais de diagramas para modelar a situação encontrada e a nova situação proposta: diagramas organizacionais e diagramas de processos. A representação apresentada inicialmente por Rummler e Brache, que utiliza raias para limitar e destacar a “troca de bastão” entre as áreas envolvidas, foi mantida.
Em conformidade com a metodologia de Rummler e Brache, foram utilizados os diagramas apresentados pelos autores em seu livro Melhores Desempenhos das Empresas ‎[59]. Há muito tempo essa notação vem sendo reconhecida como uma das melhores representações para a modelagem de processos de negócios. No entanto, foi descrita e apresentada quando ainda não havia uma linguagem padrão como o UML, apresentado em mais detalhes no capítulo 2º, além de que as empresas não estavam tão automatizadas como agora.
Rummler e Brache possivelmente foram os primeiros autores a introduzirem o uso de raias em diagramas de processos de negócios. Essa notação de raias também foi utilizada no projeto, por prover uma maneira fácil de avaliar como o fluxo do processo está passando entre departamentos ou funções.  

1.25 Fases do Projeto

O projeto foi dividido em fases, como sugere a metodologia de Rummler-Brache, porém com uma adaptação em relação ao planejamento do projeto, que unificou as fases I e II em uma única, como será melhor detalhado no capítulo 6.
1.25.1 Planejamento do Projeto
A fase de planejamento do projeto foi dividida em duas etapas principais: posicionamento e definição do projeto. A primeira estava preocupada em alcançar o efetivo comprometimento da gerência, e não a simples anuência desta. 
A segunda etapa teve por objetivo definir os processos a serem aperfeiçoados e obter a aprovação, para prosseguir o trabalho de redesenho. Após o levantamento dos processos realizado na etapa anterior, os principais processos são selecionados, priorizados, delimitados e é realizada uma estimativa de prazo para as fases seguintes.
De uma forma geral, o planejamento inicial contou com as seguintes ações:

1. a alta administração foi comprometida;

2. as questões críticas do negócio foram identificadas;

3. o plano de gerenciamento do processo foi desenvolvido;

4. a infra-estrutura de gerenciamento do processo foi estabelecida;

5. o plano de apoio ao gerenciamento do processo foi desenvolvido;

6. os projetos de gerenciamentos de processos foram iniciados;

7. a seleção dos processos críticos foi realizada;

8. os líder e membros das equipes foram selecionados; 

9. as equipes envolvidas foram treinadas no gerenciamento de processos.

Uma vez analisadas as questões críticas dos processos, foram identificadas as áreas de maiores oportunidades de melhoria e que poderiam maximizar os benefícios para os cidadãos ou para a execução dos processos internos, seguindo o conceito de gestão empreendedora, que fundamentou e justificou a realização do projeto.

1.25.2 Análise “Como É”
Nesta fase, foram realizadas reuniões que consistiram em entrevistas e mapeamentos, realizados pelos consultores juntamente com a equipe de colaboradores designada pelas Secretarias. Nelas foi obtida a descrição detalhada da seqüência de atividades de cada processo. Além disso, as equipes também tiveram a oportunidade de registrar informações classificadas como desconexões e sugestões. Estas serviram como importante referência para o aprimoramento, a modernização e a readequação das atividades às necessidades dos usuários de um modo geral.

A primeira coisa feita antes de detalhar os processos era estabelecer seus limites. Em uma análise organizacional é preciso que esses limites estejam claramente definidos para que não haja sobreposição ou falta de responsabilidade sobre algum processo. Harrington apresenta algumas perguntas que facilitam a clareza nos limites entre processos ‎[33]:
· o que está incluído?

· o que está excluído?

· quais as saídas?

· quem são os clientes das saídas?

· quais as entradas?

· quem são os fornecedores das entradas?

· que departamentos estão envolvidos?

· com que outros processos ele se integra?
As respostas a essas perguntas forneceram insumo para elaborar os mapas de relacionamento, que descrevem os relacionamentos cliente-fornecedor entre as funções internas e externas que formam o negócio, tornando visível as entradas e saídas que fluem entre as funções. 

Em alguns casos, o desenho dos mapas de relacionamento iniciava com um mapa de esboço, gerado pelo facilitador com base nas entrevistas individuais com os membros da equipe do processo, para em seguida complementar e validar esse esboço com o grupo completo.  A Figura 21 apresenta um mapa de relacionamento simplificado, elaborado para o processo de “Atendimento do Centro Integrado de Operações (CIOP)”.
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Figura 21: Mapa de relacionamento: Atendimento do CIOP.
Os mapas de relacionamento são então refinados em mapas de processos, seguindo a notação padrão estabelecida para o projeto, como mencionado na Seção 5.2.4. A Figura 22 mostra um mapa de processo simples, de como ficou o processo de “Emissão de Documentos”. A elaboração e análise dos mapas de relacionamento e de processos permitiram entender como o trabalho era feito e o comportamento da organização enquanto sistema, identificando as “desconexões” existentes e facilitando o planejamento de relacionamentos funcionais que eliminassem tais desconexões e avaliem meios alternativos de agrupar pessoas e estabelecer hierarquias.
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Figura 22: Mapa de processos: Emissão de Documentos.
Nos processos em que a implantação de algum sistema era uma premissa, também foram estudados os requisitos necessários para o sistema. As desconexões eram avaliadas e sua correção era registrada como um requisito que deveria ser atendido posteriormente pela solução sistêmica. 
De forma ampla, esta fase permitiu entender melhor quais são os processos, quais as áreas que envolvidas e como os fluxos de trabalho estavam sendo realizados. Essas informações serviram de base fundamental para o redesenho desses processos, principalmente ao identificar o que cada organização funcional estava fazendo e quais os principais ajustes necessários. 
1.25.3 Sensibilização para a Mudança
Após concluída a fase de levantamento da situação atual, foi realizada uma fase de Sensibilização para Mudança, tal fase objetivou propiciar a reflexão acerca da mudança na forma atual de trabalho, bem como compartilhar a responsabilidade sobre as mudanças que precisavam acontecer.

Para essa fase foi montado um grupo, composto por pessoas que haviam participado da fase de mapeamento de processos e incorporadas novos participantes. Esse grupo participou de sessões de discussão que incluíam assuntos como: mudança organizacional, mudança na esfera pública e a mudança pessoal.

Os resultados de tais reuniões foram notórios para o projeto, tanto na quantidade de sugestões advindas dos participantes, como também no maior envolvimento e comprometimento com a mudança que foi experimentada. 

As equipes de processos realizaram a análise dos fluxos de atividades, sugerindo melhorias que foram submetidas à aprovação dos comitês executivos. Das melhorias aprovadas, muitas foram implantadas de imediato e outras precisaram de um plano de implantação mais detalhado antes de serem colocadas em prática. Em alguns casos, o comitê estratégico precisou ser envolvido para definir as melhores estratégias de implantação.
1.25.4 Análise “Como Será”
O apoio da alta gestão foi evidenciado desde o início do projeto, e se mostrou fundamental nessa fase de redesenho dos processos por dois motivos principais. O primeiro deles está relacionado às orientações dos comitês estratégico e executivo, que direcionaram o redesenho para um novo processo que poderia ser realmente implantado, dentro das limitações existentes. Segundo, serviu para que as demais pessoas envolvidas nos redesenhos dos processos pudessem enxergar e perceber nessa iniciativa uma oportunidade de melhoria nas atividades desempenhadas. 

Ao longo do projeto, o termo “como deveria ser”, conforme é apresentado pela metodologia original, foi substituído por “como será”. Essa simples troca na terminologia utilizada trouxe benefícios em termos de comprometimento com o projeto, que pôde ser percebida ao longo das reuniões. A forma mais imperativa do termo substituído trouxe uma sensação de certeza quanto à futura implantação dos processos em definição para os membros da equipe do processo, diminuindo o descrédito herdado de outras iniciativas de melhoria que fracassaram no passado do Governo. 
Segundo Rummler e Brache ‎[59], o trabalho nas organizações é feito por processos, e estes deveriam guiar a estrutura da organização, não o contrário. Para os autores, a estrutura da organização deve ter:

· um número mínimo de interfaces necessárias para atingir os objetivos do processo;

· uma proximidade máxima entre clientes e fornecedores internos;

· uma amplitude de supervisão ideal (relação entre o número de subordinados diretos por gerente);

· um número mínimo de níveis de gerenciamento.

Essas dicas foram seguidas e complementadas nos subprojetos onde o objetivo envolvia a definição de uma nova estrutura organizacional, como foi na Secretaria de Estado da Educação e Cultura (SEEC), na Secretaria de Estado da Saúde (SES) e criação da Central de Compras. Um dos objetivos estabelecidos no projeto de BPM, especificamente na definição reestruturação cargos da SEEC e na montagem da Central de Compras, foi para que os cargos fossem projetados de modo que as pessoas pudessem dar sua melhor contribuição às saídas do processo. 
A necessidade de proposição de uma nova estrutura organizacional para a SEEC, tornou evidente a necessidade do conhecimento e entendimento da estrutura atual, dada a importância da estrutura organizacional, que tem uma importância muito maior que o simples agrupamento de atividades, mas principalmente a inter-relação de funcionalidades, que, dependendo da forma como forem alocadas, poderão trazer maior ou menor eficiência ao desempenho da organização.

Inicialmente foram coletadas as competências dispostas na lei para cada uma das unidades das áreas finalísticas operacionais e regionais da estrutura organizacional da Secretaria de Estado da Educação e Cultura (SEEC). Em seguida foi levantada a forma como tais competências são realizadas. Tal levantamento permitiu perceber quais as interações das atividades e, por isso, deu subsídios para se propor uma reestruturação organizacional. 

Nesta fase, foram desenvolvidas as seguintes atividades:

1. Levantamento das competências estabelecidas por lei para cada área finalística;

2. Realização de reuniões com os coordenadores de cada área finalística para esclarecimentos acerca do trabalho a ser realizado;

3. Realização de entrevistas com os membros das coordenações e chefes de núcleos acerca das atividades desempenhadas por eles. 

Foi gerado um documento que faz uma comparação entre as competências dispostas na lei e a forma como essas são executadas por cada área de forma intercalada, buscando facilitar a leitura. 

De uma forma geral, constatou-se, durante o levantamento realizado, que, no planejamento e execução dos projetos e convênios da SEEC, verificam-se questões que tradicionalmente prejudicam o desempenho dos projetos:

· Metas e objetivos indefinidos ou inadequados;

· Distribuição inadequada do prazo para execução das atividades e, consequentemente, prazo reduzido para realizá-las;

· Informações gerenciais insuficientes ou inadequadas;

· Prazo insuficiente para planejamento;

· Cronogramas com dificuldades para serem cumpridos;

· Padrões de trabalho diferenciados por coordenação;

· Visão fragmentada dos projetos da SEEC;

· O gerenciamento do projeto é baseado na percepção dos participantes.

A constatação da não utilização de técnicas de gerenciamento de projetos implica dedicação e aproveitamento inadequado dos recursos, ficando, em segundo plano, a coordenação pedagógica ou o atendimento dos objetivos das áreas finalísticas na execução dos projetos.

Da análise e estudo da Estrutura Organizacional da Secretaria de Estado da Educação e Cultura (SEEC), originaram-se dois modelos de reorganização da estrutura organizacional, sendo um mais conservador, e o outro mais ousado.

O Modelo Proposto 1 poderia ser aplicado de forma mais imediata, apresentando mudanças profundas na reorganização estrutural, com alocações de coordenadorias que tinham atividades complementares entre si, buscando uma melhor eficiência no desenvolvimento de seus objetivos.

O Modelo Proposto 2 apresentou, além da reorganização, a introdução do conceito de projetos, consolidando-se através da inserção de um escritório de projetos, dentre outras mudanças que serão melhor detalhadas a seguir. O Modelo buscou não só aprimorar a organização das atividades, mas também elevar a SEEC a um novo patamar de gestão pública, com a inserção de uma unidade de projetos que busca oferecer apoio às coordenações no desenvolvimento destas.

De forma similar, em alguns casos a implantação de um novo processo de negócio precisa de regras que imponham ou regulamentem esse novo fluxo de trabalho. Em empresas públicas, essas regulamentações precisam ser formais e, em alguns casos, embasadas por novas leis e portarias. Foi o caso da implantação da Central de Compras, que além de precisar envolver as pessoas em torno do processo para entendimento e comprometimento, precisou da elaboração de uma nova lei para que o processo de compras unificado passasse a ser executado pelo novo processo elaborado. 

1.25.5 Implantação do Novo Modelo

Pode-se dizer que o componente mais importante de uma implantação do novo modelo está no gerenciamento da mudança organizacional e no impacto desta mudança sobre as pessoas envolvidas. O sucesso da implantação está nas mãos das pessoas que irão executar o processo, e daí a necessidade de tê-las motivadas e envolvidas com o redesenho. São as pessoas quem irão determinar o sucesso ou fracasso do projeto.  
Como resultado do esforço de mapeamento e redesenho de processos, dentro do âmbito da modernização administrativa, foram executadas várias ações, buscando a adequação das estruturas públicas às leis regulamentadoras e às técnicas modernas de Gestão Pública. Outras ações foram executadas referentes à organização funcional dos órgãos que compõem a Administração Direta e Indireta do Estado. Inovações foram propostas, também neste âmbito, para as Secretarias participantes e a CODATA.

1.26 Análise Crítica
A gestão por processos se mostrou uma alternativa de gestão eficaz para superar os entraves promovidos pelos formalismos burocráticos observado nos órgãos públicos, entretanto, as características da administração pública não favorecem a reengenharia. Esta é mais resistente à mudança, não é avaliada pela produção de resultados e cobrança de melhoria dos mesmos e não há promoção e reconhecimento baseado no mérito profissional, o que desestimula as iniciativas dos dirigentes que querem promover mudanças. 
Um problema muito comum nos órgãos públicos é o descompromisso de pessoas ou unidades organizacionais com o fornecimento final do serviço ou produto à população. O trabalho diário é costumeiramente visto como uma atividade individual, uma herança do paradigma tradicional de gestão.
Muitas vezes, ao redesenharem seus processos por conta própria, as áreas estavam focalizando apenas o desempenho funcional, fazendo com que os resultados como um todo fossem subotimizados. Além disso, os processos que são deixados ao acaso acabam sendo modificados pelos próprios servidores, mas para beneficiar os interesses das pessoas, ou áreas, em vez dos interesses últimos do cliente ou da organização. Nesses casos, cada função melhora seu subprocesso local, muitas vezes às custas de outras funções.
As pessoas envolvidas no processo precisam ser incluídas como parte integral do projeto desde a análise até o redesenho e a implantação do novo processo. Elas precisam enxergar esse novo processo como “seu”, e devem ser consultadas, ouvidas, treinadas e comunicadas. Além disso, se elas não entenderem os objetivos dos novos processos e as razões pelas quais os antigos precisaram ser adaptados, como elas podem se responsabilizar pelos novos?
Para garantir o envolvimento e empenho das pessoas com os novos processos, foi essencial o envolvimento do maior número possível de responsáveis na equipe de processo e na apresentação do novo modelo para os comitês executivos. As pessoas precisam entender claramente quais as expectativas que se tem sobre elas no processo e como elas se encaixam na nova estrutura. 
1.27 Considerações
Ao longo do projeto, foram realizadas cerca de duzentas reuniões com os envolvidos nos processos e gerados mais de cento e quarenta diagramas entre mapas de relacionamento e de processos.  Os mapas de relacionamentos forneceram uma visão geral do processo em análise, apresentando os setores envolvidos e as informações que fluem entre os mesmos. Já os mapas de processo forneceram uma visão detalhada do processo, demonstrando, passo a passo, as atividades executadas para a consecução das solicitações requeridas. 
Em linhas gerais, o aperfeiçoamento dos processos no governo da Paraíba promoveu efetivamente uma maior eficiência as suas secretarias. As melhorias promovidas nos processos das secretarias de estado e a iniciativa de implantar uma gestão empreendedora favorecem um maior crescimento econômico e social no Estado, representam diminuição de custos para a organização pública, e finalmente promove uma efetiva melhoria na qualidade do serviço prestado à população.

De fato, ao visar resultados que melhor respondam às demandas dos cidadãos como clientes, a gestão pública empreendedora é baseada em avaliações contínuas da sociedade para ajustar suas estratégias, planos e metas, atendendo diretamente aos aspectos propostos pela reforma administrativa, no tocante à melhoria da eficiência e do atendimento às necessidades da sociedade.
A metodologia de Rummler e Brache ainda é de grande valia para que um projeto de redesenho de processos possa ser guiado por boas práticas, que vêm funcionando bem a mais de 15 anos. No entanto, essa metodologia original não considera algumas realidades encontradas em projetos para órgãos públicos, como o do Governo da Paraíba. 

O modelo de Rummler, como apresentado no Capítulo 4, não foi aplicado em todas as suas etapas dentro do projeto de modernização do Governo da Paraíba. O desenvolvimento do projeto e a realidade encontrada na estrutura pública tornaram evidente a necessidade de adaptações na metodologia original. Essas adaptações são detalhadas no Capítulo 6.
6. Metodologia Adaptada

Este capítulo apresenta a contribuição principal desse trabalho, que são as adaptações na metodologia definida por Rummler e Brache para projetos de BPM na gestão pública. Também pode ser observado o resultado da aplicação dessas adaptações no projeto descrito no Capítulo 5.
1.28 Adaptações na Metodologia

Algumas mudanças em processos de negócio são rotineiras e normalmente se dividem entre correções de pequenos problemas ou implementações de pequenas mudanças na forma em que as atividades são feitas. A concessão de uma nova gratificação salarial em órgãos públicos, por exemplo, precisa ser comunicada ao RH, publicada em diário oficial e alterada base de cálculos do sistema de folha de pagamento. Esse é um exemplo de ajustes rotineiros, que se utilizam de técnicas menos formais para gerir as mudanças enquanto, de forma oposta, grandes projetos de redesenho normalmente precisam de uma metodologia sistemática, que defina as fases, atividades e responsabilidades de cada envolvido, fornecendo as bases para a elaboração de um planejamento do projeto. 
Além disso, uma parte significativa do esforço empregado normalmente é gasta orientando as pessoas dos departamentos envolvidos no redesenho e conseguindo seu comprometimento ao chegar o momento de implantar as mudanças. Apesar desse processo de comunicação não fazer parte diretamente do escopo do redesenho, é preciso que a metodologia aplicada contemple esse assunto e as dificuldades que podem surgir.
A metodologia Rummler-Brache, acompanhada das adaptações propostas neste trabalho, são melhores aplicadas a projetos de grande escala. A metodologia foi apresentada no Capítulo 4, enquanto as adaptações propostas, bem como sua aplicação e os principais resultados, são discutidas nas seções seguintes. 
1.28.1 União das Fases de Posicionamento e Definição do Projeto
De forma macro, a metodologia adaptada propõe que o projeto seja executado conforme o fluxo apresentado na Figura 23. Inicialmente são feitas considerações a cerca de todos os fatores que podem incidir sobre o projeto que será executado, sendo analisadas as condições ambientais, organizacionais e políticas que possam influenciar o projeto de alguma forma. Essas análises são utilizadas na etapa de planejamento do projeto, onde o comprometimento da alta gestão é ressaltado e os processos críticos são selecionados. Em seguida, são realizadas as análises e os levantamentos necessários para cada um dos processos previamente estabelecidos para poder chegar ao objetivo principal do projeto, que era o redesenho dos processos analisados e posterior implantação das modificações. 
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Figura 23: Fases do projeto.
As fases de posicionamento e definição inicial do projeto na metodologia Rummler-Brache foram agrupadas em uma única nova fase de planejamento do projeto. A etapa de posicionamento do projeto consiste na apresentação da metodologia e na obtenção do comprometimento da alta gestão. Esse comprometimento deve ser manifestado pelo real interesse dos gestores em contribuir para a mudança, analisando as variáveis que poderiam influenciar no desempenho do projeto e acompanhando o andamento de cada fase seguinte.

Após o posicionamento, a definição do projeto é realizada em conjunto com a alta gestão. Nessa etapa, são selecionados os processos de maior impacto e relevância para o projeto, com base em estratégias e objetivos claros e estipulados pela alta gestão. Esta fase é constantemente direcionada pelas variáveis ambientais, organizacionais e políticas, que podem estabelecer ou alterar, premissas ou restrições para o projeto inteiro. A análise e o controle dessas variáveis são atividades perenes a todo o projeto.
Um ponto decisivo para a escolha dos processos a serem trabalhados é a definição das questões críticas do negócio, somada a uma análise crítica sobre quais pontos de melhoria poderiam agregar maior valor aos clientes, otimizando também a eficiência e eficácia da gestão organizacional. Para essa definição, a etapa de planejamento inicial única permite ser possível comparar os diversos processos que serão trabalhados e o relacionamento entre eles, tornando possível planejar o redesenho com maior objetividade, o que não seria possível se cada processo fosse selecionado e analisado individualmente. 
O planejamento resulta em um time de redesenho de processo de negócios para cada processo analisado. Tipicamente, esse time deve ser composto por vários membros, de diferentes perfis, incluindo gestores dos processos, empregados envolvidos nos processos, especialistas em TI e outras pessoas interessadas. Cada processo selecionado é então considerado como um subprojeto dentro do projeto geral de mapeamento e redesenho. As fases II, III e IV da metodologia são realizadas para cada um desses subprojetos, com ações específicas dependendo dos objetivos de cada etapa. 

Durante a etapa de levantamento do ‘como é’, a fase II, o time de redesenho faz uma análise detalhada documentando o processo em funcionamento ao máximo. Uma vez concluída a análise, é realizada uma fase de sensibilização para exercitar a criatividade da equipe que irá propor o novo processo e quebrar as barreiras culturais, inerentes à mudança. Essa sensibilização é fase a III do processo de é também uma adaptação e será detalhada na Seção 6.1.2.

Após a sensibilização, o mesmo time que realizou a análise do projeto “como é” - com possíveis mudanças, dependendo, por exemplo, da necessidade de um especialista em e-commerce - avalia o levantamento realizado, considera várias opções de redesenho e chega a alguma proposta que o time considere ser a melhor. Essa é a fase IV da metodologia adaptada, para o projeto do processo “como será”. 

A proposta de redesenho é então submetida para aprovação pelo comitê estratégico e, se aprovada, um plano de implantação é criado para suportar a mudança necessária. As metas para o processo são estabelecidas e todas as pessoas responsáveis por criar qualquer produto necessário para a mudança são envolvidas. Essas atividades fazem parte da fase V, que termina após a implantação das mudanças propostas, que passarão a ser monitoradas com base nos indicadores estabelecidos até sofrerem nova análise e redesenho, seguindo um processo de melhoria continuada. 
Com relação aos processos que envolveram a implantação de um novo sistema, além da implantação de uma nova tecnologia, em muitos casos se faz necessário instaurar regras e normas de trabalho que levem os grupos a incorporarem efetivamente as novas tecnologias na prática, adaptando-se a ela, mudando seus padrões culturais e integrando essas informações em seu cotidiano de trabalho. Os comportamentos e as práticas anteriores são preservados e o grupo social não integra a nova tecnologia na prática de trabalho, levando a implantação ao fracasso ‎[47]. 

Nessa fase, a análise da eficácia e eficiência no novo processo é muito importante, pois pode influenciar várias decisões organizacionais. Por exemplo, uma reorganização não adiantaria de muita coisa se não aperfeiçoar o desempenho do processo como um todo, e a automação poderia ser perda de dinheiro se estiver calcificando um processo ilógico, que não tivesse sido analisado e melhorado. Uma vez realizados as devidas análises, redesenhos e considerações, os processos passavam então para a fase de implantação. 

Como mencionado no capítulo anterior, a etapa de implantação do novo modelo não é o fim, é o início. Parar de pensar em termos de organização funcional e começar a raciocinar em termos de processo implica uma mudança cultural difícil. Se uma infra-estrutura para o gerenciamento contínuo do processo não é estabelecida, o processo pode entrar em deterioração ‎[59]. 
Segundo Rummler e Brache, ao longo prazo, pessoas fortes não compensam um processo fraco. Com muita freqüência, o gerenciamento conta com o heroísmo de indivíduos ou de equipes para superar processos fundamentalmente defeituosos ‎[59]. Pode-se ter o novo processo mais eficiente e eficaz do mundo, mas se as pessoas que irão executá-lo não estiverem comprometidas, não adianta de muita coisa. Além disso, as medições de desempenho precisam ser desenvolvidas e acordada em conjunto com quem estará contribuindo para o monitoramento.
Em termos de Gestão, mesmo parecendo óbvio que o papel do gerente é gerenciar a operação, a equipe e a organização, não é isso o que ocorre em muitas organizações. Os gerentes de hoje, seja em organizações públicas ou privadas, têm passado mais tempo reagindo a situações críticas e tratando os sintomas, não as causas. Com a implantação dos novos processos, espera-se dos gestores gastem mais tempo monitorando e aprimorando os processos do que resolvendo crises pontuais. 
1.28.2 Inclusão da Fase de Sensibilização para a Mudança 

Conforme visto na sessão 3.3, Hammer e diversos autores reforçam a dificuldade de iniciar uma mudança para processos.  Um dos maiores fatores de dificuldade está no fato de que as pessoas que irão participar da elaboração dos novos processos e estarão trabalhando no dia a dia, após a implementação da mudança, precisam aprender a pensar de forma diferente da habitual, compreendendo os objetivos do negócio e assumindo maiores responsabilidades. 

Quando o foco da atividade passa a ser um processo e não mais uma atividade funcional, frequentemente o trabalho em equipe é necessário, o que não é fácil para alguns. Essa dificuldade para trabalhar em equipe, associada com a falta de habilidade em pensar de forma diferente, podem criar barreiras psicológicas, involuntariamente ou não, como forma de resistir às mudanças. 

Ao se falar de mudança é praticamente impossível não pensar em pessoas e na sua contribuição para que a mudança realmente aconteça. Macieira, Bento e Santos ‎[40], destacam que uma vez que as pessoas começam a perceber os resultados da implantação de melhorias nos processos, elas se tornam altamente motivadas passando a desenvolverem uma busca contínua de melhoria.

Dos executivos que assumem novas funções de liderança aos gerentes de nível médio que precisam abrir mão da supervisão e começar a orientar os executivos que assumem a nova responsabilidade pela satisfação do cliente, todos enfrentam uma nova situação. Todos têm um novo papel e esses novos papéis exigem novas atitudes e habilidades, uma vez que o foco nos processos não ocorre somente na diretoria da empresa, mas principalmente nas linhas de frente, onde as pessoas que executam o verdadeiro trabalho na empresa redirecionam seu pensamento e mudam de comportamento.

Percebe-se que as pessoas têm papel fundamental na mudança de uma organização para processos, mas pelo fato da gestão por processos exigir que as pessoas trabalhem de maneira tão diferente, é freqüente perceber que faltam as ferramentas e modelos sociais, psicológicos e humanos para ajustar os grupos internos às novas condições.

Para tentar romper essas barreiras culturais associadas a essas mudanças, foi incluída uma fase de Sensibilização para a Mudança, entre as fases de análise do processo “como é“ e a fase de projeto do processo “como será“, da metodologia original de Rummler. O objetivo principal dessa fase está em mostrar aos participantes do processo, através de dinâmicas e apresentações, como elas podem chegar a soluções criativas para problemas, ampliando um pouco mais a sua visão e vendo a situação sob uma nova ótica. 
A inserção de tal fase facilita não apenas a reflexão acerca da mudança e de soluções para os novos processos, mas também pode contribuir para a preparação dos funcionários para as mudanças que irão advir.
A necessidade de mobilização para a mudança ainda se torna mais relevante no âmbito da esfera da gestão pública, por se tratar de um setor onde a rotatividade de pessoal é bastante baixa e a rejeição à mudança pode trazer impactos consideráveis, tendo em vista que os servidores públicos normalmente não podem ser demitidos por não adesão e esforço em prol do projeto em questão.

A fase de sensibilização é ideal a formação de um novo grupo, composto por participantes da fase de levantamento inicial, maiores conhecedores do processo, e novos participantes para a fase de redesenho, de preferência funcionários com alta disposição para a mudança e novas idéias.

Schermerhorn, Hunt & Osborn, (1999) apud Godim e Melo ‎[20], destacam que grupos heterogêneos são capazes de encontrar soluções mais rápidas e criativas para os problemas que se apresentam para as organizações, a prática de trabalho em equipes alia os benefícios da interação grupal e das diversidades individuais (formação escolar, experiência, idade etc.) com a complexidade das demandas de mercado.

Além das contribuições que podem ser experimentadas na composição de grupos heterogêneos, a resistência a mudança pode ser consideravelmente diminuída, uma vez que as pessoas tendem a se engajarem e defender determinado projeto quando contribuíram para seu desenvolvimento.

Além da mudança organizacional, as novas habilidades necessárias para executar as funções dentro do no novo contexto a ser desenhado, devem ser consideradas. Segundo Gilío (2000) apud Godim e Melo ‎[20], parte do sucesso na implantação de práticas de inovação depende do quanto os trabalhadores se encontram preparados para incorporá-las no seu cotidiano de trabalho. 

Propiciar uma reflexão acerca das mudanças e do papel de todos os envolvidos na mudança, bem como uma discussão acerca das novas habilidades requeridas se mostra com algo bastante relevante no contexto da mudança organizacional. A realização da fase de Sensibilização para Mudança, através das diversas sessões que a compunham se mostra de grande utilidade durante a elaboração dos novos processos criativos, eficazes e eficientes.
1.28.3 Inclusão de Análise e Redesenho Organizacional
Conforme citado anteriormente, Rummler e Brache ‎[59], destacam que o trabalho nas organizações é feito por processos, e estes deveriam guiar a estrutura da organização, não o contrário. Os autores propõem que a organização deveriam então alinhar seus departamentos para suportarem tais processos. 

Gonçalves ‎[22] concorda os autores, destacando que as estruturas organizacionais convencionais apresentam algumas características indesejáveis que comprometem o desempenho das empresas priorizando as funções (áreas verticais.) em detrimento dos processos essenciais e exageram na divisão de tarefas, pois adotam o critério da otimização do funcionamento das áreas funcionais, o que leva à hiperespecialização. 
Na gestão pública, onde o arcabouço legal é bastante extenso e são inúmeros os requisitos a serem atendidos, tornando ainda mais complexa a realização de mudanças na estrutura organizacional. Isso aumenta o desafio, pois há a necessidade real de importantes mudanças organizacionais para se conseguir implantar a gestão por processos. No entanto, para Gulledge e Sommer ‎[26], não se pode manter uma estrutura de gerenciamento de comando e controle hierárquico e esperar que o gerenciamento de processo seja efetivo. Segundo os autores, os órgãos públicos que adotam os conceitos de gerenciamento de processos, mas não mudam sua estrutura organizacional, aumentam a probabilidade de insucesso na gestão por processos. 

O processo de mapeamento da estrutura organizacional começa pela identificação das funções e dos departamentos ou disciplinas envolvidas no processo, entendendo a forma como as atividades são desenvolvidas. Ressaltar seus pontos de congruência e a forma como se complementam são requisitos indispensáveis para a reorganização dessas atividades para o futuro. 

É importante destacar a necessidade da realização de uma análise do contexto organizacional. Tal análise possibilita tanto conhecer possíveis entraves à readequação estrutural, sendo eles legais ou culturais, quanto avaliar o quadro funcional de acordo com as habilidades requeridas no desempenho dos processos. Além disso, possibilita enxergar quais as aberturas legais e culturais que podem ser utilizadas de forma a aproximar a organização de uma gestão mais otimizada de processos, fornecendo uma estrutura mais propícia para seu funcionamento.

1.28.4 Integração com Sistemas ERP
Em termos gerais, os softwares de ERP (Enterprise Resource Planning, ou Planejamento de Recursos Empresariais) representam uma plataforma desenvolvida para integrar os diversos departamentos de uma empresa, possibilitando a automação e armazenamento de todas as informações de negócios. Um software ERP propicia maior confiabilidade dos dados, uma vez que as informações são inseridas, disponibilizadas e monitoradas em tempo real. O ERP pode ser visto como um grande banco de dados com informações que interagem e se realimentam em diversos módulos distintos, como o módulo financeiro, de recursos humanos, logística ou manufatura. 
Davenport defende que a implantação de aplicações ERP permite que as organizações integrem e melhorem diversos processos de uma única vez. Os vendedores de soluções ERP normalmente se referem às suas aplicações como sendo “os melhores processos”, uma vez que os módulos foram desenvolvidos após estudos do que funcionou melhor para várias empresas de diversos seguimentos, no entanto, as empresas que adotam esses processos não possuem qualquer vantagem competitiva em relação a seus concorrentes que se utilizam da mesma solução. 
Diferente do redesenho de processos convencional, as mudanças que visam uma integração com sistemas ERP são direcionadas para um processo já existente, normalmente sem muitas chances de mudanças. Neste caso, o processo de negócio proposto deve ser guiado para acomodar o fluxo já definido no ERP, não o contrário. 

Dado esse contexto, a metodologia adaptada sugere que seja feita a análise do processo existente, adaptando a fase do “como será” para incluir o entendimento do fluxo definido no ERP para poder sobrepor os módulos que serão instalados no processo atual, eliminando subprocessos e atividades que o novo ERP irá substituir. O diagrama do processo modificado deve amarrar todas as atividades manuais que irão permanecer com os módulos que serão implantados. 
A Figura 24 mostra um modelo proposto para um processo de e-commerce que se utiliza de dois sistemas, ou módulos, ERPs para controle de vendas e logística, além de um portal web para a comunicação com os clientes. A metodologia adaptada recomenda que mesmo as atividades que ocorrem internamente ao ERP sejam representadas, como apresentado no exemplo. O objetivo é permitir que as pessoas envolvidas no processo e que estarão estudando o diagrama possam ter uma noção real e completa do que ocorre no processo. Em alguns casos, provavelmente por restrições de prazo ou quando não houver uma documentação suficiente disponível, pode ser necessário substituir a descrição do fluxo que ocorre dentro dos ERPs por uma caixa simples, indicando a entrada e a saída daquela etapa.
[image: image59.emf]Sistema de 

Cotação 

[ERP de Vendas]

Sistema de 

Distribuição 

[ERP de Logística]

Departamento 

de Entregas

Sistema de 

Vendas

[Portal]

Cliente

Recebe 

solicitação de 

cotação

Item 

disponível?

Sim

Recebe 

cotação

Recebe 

solicitação

Não

Solicita 

cotação

Checa 

estoque e 

preços

Retorna 

resultado da 

solicitação

ERP -Vendas

Confirma 

compra?

Sim

Abre ordem de 

compra

Não

Compra 

cancelada

Prepara 

despacho do 

produto

Processa 

ordem de 

compra

ERP -Logística

Recebe 

informação do 

despacho

Autoriza o 

despacho

Envia o 

produto

Recebe o 

produto

Recebe notificação 

de item indisponível


Figura 24: Processo de e-commerce utilizando duas aplicações ERP.
O foco também deve estar em como fazer a migração do processo atual para o novo garantir o uso eficiente dos módulos implantado. Para isso, treinar os usuários finais no novo processo e rever as descrições dos cargos de acordo com as novas atribuições de cada um é uma atividade fundamental. Ao mesmo tempo em que algumas atividades serão totalmente automatizadas, a maior parte delas irá requerer que os funcionários aprendam a inserir e consultar informações nos sistemas. Apesar de, aparentemente, ser uma atividade simples, dependendo da situação do processo atual pode ser necessário treinar os funcionários em um processo totalmente novo, exigindo bastante atenção e monitoramento. 

1.28.5 Elaboração de Procedimentos Operacionais Padrão
Em sua Metodologia, Rummler e Brache citam em uma das fases a elaboração de documentação padrão para o projeto, onde é recomendada a criação dos mapas dos processos e de listas de desconexões e sugestões levantadas ao decorrer do projeto. No entanto, autores como Araújo ‎[2], D’Ascenção ‎[12] e Lee e Dale ‎[38] apresentam, em suas metodologias, uma fase inteira dedica à documentação.

É inegável a importância de elaboração de documentação em um projeto de melhoria de processos, no entanto, como destacado anteriormente, a elaboração dessa documentação dentro da metodologia Rummler-Brache é geralmente restrita à alguma etapa do projeto, podendo ocorrer esquecimento de informações importantes que ocorreram nas fases executadas, além do retardo em apresentar resultados do projeto ao cliente.

Assim destaca-se a importância da apresentação de documentações que não são elaboradas apenas entregues parciais, mas que possibilitem o gerenciamento dos processos ao término de cada fase, garantindo que o desenvolvimento do projeto se realize dentro dos objetivos traçados pela empresa.

Outro aspecto importante da documentação é em relação a seu conteúdo. A metodologia original destaca a entrega de mapas, desconexões e sugestões, no entanto, vale destacar que apenas os mapas gerados no mapeamento e redesenho não garantem a correta compreensão dos requisitos do fluxo devido a notação específica de diagramação utilizada, nem sempre conhecida do nível operacional. Uma vez que esse nível operacional é um dos principais responsáveis pelo sucesso da implantação do novo modelo, é preciso garantir que este ele esteja ciente de suas novas atribuições e que tenha uma referência documental completa, que possa sanar qualquer dúvida. 
Assim, a metodologia adaptada sugere que seja realizado um detalhamento maior do fluxo de atividade, através da utilização de um Procedimento Operacional Padrão (POP). Os procedimentos operacionais são procedimentos escritos e autorizados que dão instruções detalhadas para a realização de operações específicas de cada processo dentro da organização. Eles estabelecem de forma clara as várias formas de atuação dos funcionários diante das situações impostas pelo fluxo e deve estar de fácil acesso para os funcionários.
É importante ressaltar que a elaboração dos POP´s não deve ser estática, sem a visão do todo, mas, de forma oposta, serão apoiados em um fluxo de atividade que realmente contemplará todas as etapas do processo. 
Em organizações onde as mudanças são difíceis de serem implantadas e as pessoas, em boa parte dos casos, estão indiferentes quanto às diferentes formas de realização das atividades, os procedimentos operacionais dão a garantia da correta aplicação dos fluxos mapeados e redesenhados.

1.29 Resumo das Mudanças
A Tabela 18 resume as adaptações realizadas na metodologia, descrevendo os fatores que geram a necessidades da adaptação, o resultado dessas adaptações aplicada de uma forma geral e uma avaliação da aplicação dentro do projeto de modernização no Governo do Estado da Paraíba. 
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	Observando os processos críticos como um todo, foi possível adicionar, remover e priorizar etapas que não seriam modificadas, caso a análise tivesse sido realizada processo a processo.

	Inclusão da Fase de Sensibilização para a Mudança
	Ampliar a visão da equipe de redesenho.
	Equipe mais criativa, podendo sugerir mudanças nunca antes imaginadas no processo.
	A inclusão dessa fase permitiu que a equipe chegasse a soluções criativas para problemas encontrados, vendo a situação sob uma nova ótica. Além disso, contribuiu bastante na preparação dos funcionários para receberem as mudanças nos processos.

	
	Envolver as pessoas do processo no projeto de mudança.
	Equipe comprometida com o resultado do projeto, garantindo o apoio necessário para a implantação das mudanças.
	

	Inclusão de Análise e Redesenho Organizacional
	Entender a estrutura organizacional atual.
	Análise de leis, cargos e sistemas realizada;
Mapeamento entre funções e estrutura anterior e atual realizados. 
	Essa adaptação  foi fundamental para poder guiar a reforma organizacional que se sucedeu na SEEC.  Foi necessário entrar em detalhes para poder fazer a associação projetos.

	
	Mapear a estrutura proposta para suportar os novos processos.
	
	


	Mudança
	Necessidade
	Resultados
	Avaliação no Projeto do Governo da Paraíba

	Integração com Sistemas ERP
	Realizar o redesenho dos processos de negócio, considerando como premissa a utilização de sistemas ERP.
	Normalmente diversos processos são integrados e melhorados de uma vez; 

O diagrama do processo redesenhado deve contemplar as etapas executadas pelo ERP, facilitando o entendimento do fluxo de atividades;

A capacitação da equipe no novo processo deve ser uma preocupação forte.
	O redesenho de processos como Central de Compras e Folha de Pagamento foram guiados como sugerido pela metodologia adaptada. Como esperado, diversos processos foram integrados e otimizados em um único esforço de redesenho. 

	Elaboração de Procedimentos Operacionais Padrão
	Padronizar a forma de execução das atividades no nível operacional.
	Procedimentos são executados de uma única forma, por qualquer funcionário no nível operacional;

Correta aplicação dos fluxos mapeados e redesenhados é garantida. 


	As atividades que estavam sendo executadas de forma distintas por diferentes servidores, frequentemente gerando resultados divergentes, passaram a seguir o mesmo procedimento padrão e gerar o mesmo resultado. 
A adoção do POP chegou a ser realizada inclusive para processos que não foram modificados, dados os benefícios alcançados. 


Tabela 18: Resumo das adaptações na metodologia
Como pode ser visto, todas as adaptações apresentadas surgiram para suprir alguma necessidade não atendida, parcialmente ou completamente, pela metodologia original de Rummler e Brache. As adaptações apresentadas neste trabalho foram aplicadas no projeto de Modernização do Governo da Paraíba com sucesso, e como as dificuldades que foram resolvidas são comuns a outras administrações públicas, acredita-se que estas adaptações possam ser implantadas em novos projetos de mapeamento e redesenho de processos em organizações.  
7. Conclusões e Trabalhos Futuros

Este capítulo discute as contribuições principais dessa dissertação, oferecendo direcionamentos para futuras pesquisas que poderão ser desenvolvidas a partir deste trabalho. 

1.30  Conclusões
Como apresentado ao longo de todo o trabalho, o mundo tem passado por grandes transformações ao longo dos últimos anos, forçando as organizações a reverem seus modelos de gestão em busca de vantagens competitivas. Qualquer organização está sujeita a essas mudanças, sejam elas públicas ou privadas, e as que conseguirem se planejar e estruturar-se durante esse processo de mudança terão muito mais chances de sobreviverem.
De forma mais ampla, o futuro vai pertencer às empresas que conseguirem explorar o potencial de concentração de suas prioridades, ações e recursos, em torno de seus processos essenciais, passando a avaliar o seu resultado em termos de processos e não mais através de análises isoladas. Para tanto, elas deverão avaliar, estrategicamente, qual o nível da organização atual e quais providências devem ser tomadas para, possivelmente, optar por um modelo orientado por processos.
Cada vez mais a gestão pública está voltando suas atenções para uma visão empreendedora, otimizando a eficiência e eficácia de suas ações, com ética e transparência. Com essa visão, conceitos de gestão pro processos estão sendo inseridos de forma cada vez mais incisiva, seja na integração entre as áreas funcionais, na flexibilidade organizacional ou no estabelecimento de metas e objetivos para processos como um todo. 
O ponto central é que as organizações públicas começam a se deparar com o desafio de efetuar grandes transformações no sentido de melhorarem a agilidade de seus produtos e serviços.  A administração pública passa a ser cobrada pela adoção de conceitos atuais de administração e eficiência, buscando atender eficientemente as demandas crescentes da população.

Considerando a necessidade que as organizações públicas têm para manter-se eficiente e eficaz, respeitando os novos sistemas e leis de controles dos gastos, além de atender aos cidadãos da melhor forma possível, e sabendo-se da necessidade da reestruturação em torno de seus processos para atingir tais objetivos, este trabalho fornece subsídios para um planejamento que viabilize a participação mais consciente, motivada e produtiva de cada indivíduo se chegar a essa reestruturação e mesmo. 

Por meio do aprofundamento teórico de uma revisão bibliográfica na área de gestão por processos, associado ao estudo de algumas dificuldades e soluções adotadas no projeto de Modernização Administrativa do Governo do Estado da Paraíba, este trabalho sugere adaptações na metodologia de Rummler e Brache, fornecendo contribuições para organizações públicas em transição para uma gestão orientada para processos.

Apesar de ter sido utilizada uma notação padrão no projeto apresentado, considera-se que as adaptações feitas na metodologia podem ser implementadas independente de uma notação de modelagem específica, desde que seja utilizada uma representação de fácil entendimento para o público alvo que estará envolvido com o processo. 

Uma contribuição deste trabalho como um todo é a visão abrangente sobre o tema de gestão por processos de negócios, tendo sido feita uma revisão bibliográfica completa e apresentados todos os conceitos envolvidos no entendimento do que é uma gestão por processo e porque uma organização deveria se voltar para esse tipo de gestão. 

De uma forma geral, espera-se que os projetos de redesenho de processos em organizações públicas possam ser auxiliados pelas adaptações sugeridas, de forma a transformar tais organizações em padrões otimizados de eficiência e eficácia, voltadas para o cidadão como cliente, mantendo a ética e transparência nos serviços prestados.
1.31 Trabalhos Futuros

Gestão por Processos de Negócios tem recebido muita atenção na literatura para o setor privado, e seus benefícios são bem conhecidos. No entanto, muito pouco tem sido escrito sobre o assunto na área de gestão pública e o pouco que tem normalmente é escrito de forma bem superficial.

Harmon ‎[32] é um dos autores que procura detalhar a metodologia de redesenho de processos. Ele define algumas abordagens, ou objetivos, específicos, que as organizações algumas vezes aplicam quanto assumem um projeto de redesenho. Essas abordagens são chamadas de “padrões de redesenho” (redesign patterns) e permitem adaptar uma metodologia genérica, focado em determinados pontos. Por exemplo, um padrão de redesenho pode focar em resolver problemas que ocorrem no momento da troca de informações entre as áreas ou departamentos, enquanto outro pode focar em resolver problemas de desempenho dos envolvidos nos processos. 
Em continuidade a esta linha de pesquisa, alguns pontos a serem desenvolvidos são:

· realizar estudos de caso comparativos de forma que se possa avaliar a diferença entre a implantação da metodologia adaptada e da metodologia sem adaptação;

· estudar e propor ferramentas de gestão e monitoramento de processos que sirvam de apoio à adaptação na metodologia proposta;
· analisar, de forma mais profunda, como essa adaptação pode ser aplicada às organizações privadas e qual a relação entre a adaptação da metodologia para cada tipos de organizações (pública e privada);

· analisar a possibilidade de adaptar a metodologia proposta através do uso de padrões de redesenho, como apresentados por Harmon ‎[32].
Espera-se que futuros trabalhos como os sugeridos possam auxiliar no desenvolvimento da adaptação apresentada, fornecendo soluções para problemas não abordados neste trabalho e que podem ser encontrados em outras organizações com as mesmas características.
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Figura � SEQ Figura \* ARABIC �16�: Os três níveis do desempenho (Fonte: adaptação de � REF _Ref143283657 \r \h � \* MERGEFORMAT �‎� REF _Ref160387861 \r \h ��‎[66]��).








� Entende-se “papel” como um conjunto de atividades associadas a um ponto específico do espaço organizacional.


� Os números entre os parênteses estão relacionados com a Figura 15. 
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