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RESUMO

O presente trabalho se desenvolve a partir de um projeto de melhoria de processos
contratado pela Empresa X, que se dedica a venda de cursos e consultorias. A empresa em
questdo procurava atingir maior eficiéncia operacional e automatizar seus processos, sendo
que vinha enfrentando dificuldades no controle e gerenciamento, 0 que acarretava em
problemas como retrabalho e perda de informacGes. Dessa forma, o objetivo deste trabalho é
apresentar, em forma de uma pesquisa-acdo, a aplicacdo da metodologia BPM e os ganhos
obtidos em um processo de suporte da Geréncia de Recursos Humanos, denominado Programa
de Educagdo Corporativa. Inicialmente apresenta-se uma revisao bibliografica sobre BPM, a
fim de conceituar os principais termos abordados. Para fins de elucidar o desenvolvimento,
este trabalho discorre sobre a aplicacdo da metodologia no processo mencionado, bem como
os resultados obtidos ap6s implementacdo no sistema BPMS. Os resultados, mostrados na
discussdo de resultados e conclusdo, abordam melhorias de eficiéncia operacional e foram
medidos através de dois principais indicadores: horas de execu¢do e custo de méo de obra,
que apresentaram reducao de aproximadamente 46% em relacdo ao estado inicial do processo.
Além das reducdes de custo e tempo, a utilizacdo da metodologia e a implementacdo do
BPMS também possibilitaram maior transparéncia organizacional, uma vez que 0S processos
automatizados podem ser acompanhados no sistema por todos os colaboradores da empresa.
Ainda, obtiveram-se outros ganhos qualitativos como desburocratizacdo do processo e
capacitacdo dos colaboradores envolvidos, os quais foram fortalecidos pelo engajamento da

alta lideranca.

Palavras-chave: Business Process Management (BPM). Processos de Negdcio. Business

Process Management Systems (BPMS). Eficiéncia Operacional.



ABSTRACT

The present work was developed from a process improvement project hired by
Company X, which is dedicated to the sale of courses and consultancies. The company in
question sought to achieve greater operational efficiency and automate its processes, once it
having been facing difficulties in control and management, which led to problems such as
rework and loss of information. Thus, the objective of this work is to present, as an action
research, the application of the BPM methodology and the gains obtained in a support process
of the Human Resources Management, called Corporate Education Program. Initially, a
bibliographic review on BPM is presented, in order to conceptualize the main specific terms.
To illustrate the development, this work presents the application of the methodology in the
mentioned process, as well as the results obtained after it’s implementation in the BPMS
system. The results, presented in the discussion of results and conclusion topics, approach
improvements in operational efficiency which were measured through two main indicators:
hours of execution and labor costs, which reduced approximately 46% regarding to the initial
state of the process. In addition to cost and time reductions, the use of the methodology and
the implementation of the BPMS also enabled more organizational transparency, since the
automated processes can be monitored in the system by all company employees. Other
qualitative gains were also obtained, such as reducing the bureaucracy of the process and
having responsible employees capacitated, both strengthened by the engagement of senior

leadership.

Keywords: Business Process Management (BPM). Business Process Management Systems
(BPMS). Operational efficiency.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O constante desenvolvimento de tecnologias digitais na Gltima década tem
contribuido para a criagdo de novos métodos de producdo e gerenciamento baseados na
automatizacao do trabalho, utilizacdo de robotica, inteligéncia artificial e internet das coisas.
Como fator motivador para essa mudanca na forma de se pensar 0s processos da organizacao,
tem-se 0 avanc¢o da industria 4.0, que vem ofertando solucGes que vao além dos processos
produtivos e provoca continua e rapida evolugdo no setor de Tecnologia da Informagéo (TI)
em busca de solucdes voltadas para a transformacao digital. Para a CNI (2016), a inddstria 4.0
exige que haja integracao digital das empresas ao longo das cadeias produtivas através de
novas tecnologias de hardware e software, 0 que por sua vez impulsiona o surgimento de
sistemas gerenciais que viabilizam essa integrag&o.

Em muitas organizacdes, a utilizacdo de sistemas passou a se tornar ndo somente
uma forma de se manter atualizado perante o0 mercado quando se trata de T, mas também um
grande aliado na busca por maior eficiéncia operacional e ganho de competitividade. Para
apoiar essa busca, juntamente com a mudanga acerca da transformacao digital, as empresas
precisam enfrentar desafios que abrangem desde a estruturacdo de processos até a coleta de
dados. Assim, o BPM tem ganhado visibilidade, pois ele permite gerenciar cadeias ponta a
ponta de processos (eventos, atividades e decisfes) que agregam valor a organizacdo e seus
clientes (DUMAS et al., 2013).

Apesar de as solucbes de tecnologia da informacdo aplicada a negocios terem
comecado a surgir na década de 60, foi apenas nos anos 80 que sistemas de workflow
passaram a ser desenvolvidos (SPELTA; OSVALDO; SORDI, 2007) e somente em 1993,
guando Hammer e Davenport propuseram uma nova abordagem administrativa de Gestéo por
Processos de Negdcio, ou Business Process Management (BPM), que o BPMS comecgou a
ganhar espago nas organizagdes. Um dos principais motivos para o crescimento da utilizagdo
do BPMS ¢ porque ele corresponde a uma categoria de sistema que consegue coordenar e
descrever de maneira explicita e clara um processo de negécio, ou seja ele possibilita
personalizar o sistema para processos de qualquer natureza (DUMAS, 2013).

Segundo Carvalho et al. (2010), naquela época ja era notdrio o crescimento no

namero de ferramentas tecnoldgicas que surgiam com a finalidade de apoiar a Gestdo por
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Processos, ofertando funcionalidades importantes de modelagem e acompanhamento, como é
0 caso do BPMS.

O presente trabalho de conclusdo de curso se enquadra na aplicagdo do BPM numa
empresa do setor da educacdo a partir da contratacdo de uma consultoria, na qual a autora
fazia parte. O projeto de Consultoria em Processos teve inicio em 2020, trabalhando com
cerca de 45 processos, e surgiu através da necessidade da Empesa X em reorganizar e
automatizar seus processos internos. Dessa forma, a fim de elucidar o projeto desenvolvido, o
presente trabalho ird apresentar a implementacdo do BPM em um dos processos trabalhados,
denominado Programa de Educagdo Corporativa. Resumidamente, 0 processo consiste na
concessdo de subsidios da Empresa X para colaboradores que desejam realizar alguma
capacitacdo de longa duracdo, como graduacdo, pds-graduacdo, idiomas, entre outros. A
seguir serd apresentado o problema que a empresa vinha enfrentando e que motivou a

realizacdo do projeto.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

A forma manual de realizar as atividades cotidianas na empresa vinha trazendo uma
percepcdo negativa para os colaboradores que as executavam, e que apontavam como
principais dores a perda de informagbes ao longo do ciclo dos processos, a dificuldade em
controlar a execucdo das atividades, a falta de ferramentas eficientes para gerenciar o
andamento do processo, 0 excesso de retrabalho e a demora em se perceber avarias (que
muitas vezes s6 eram percebidas ap6s serem repassadas ao cliente final, fosse ele interno ou
externo).

Os problemas que foram verificados na Empresa X sdo também percebidos por
outras empresas de diversos segmentos de mercado, e ja vem sendo discutidos na literatura,
muitas vezes convergindo para solugfes que envolvem sistemas. Junior (2019), Ceribeli et al.
(2013) e Carvalho et al. (2010) apontam em suas pesquisas acerca de outras empresas, dores
muito similares as apresentadas neste trabalho. Em relacéo a problemas internos, destacam-se
a falta de documentacao, de historico e de regras de negocio; e a baixa reacdo a atualizagéo e
adaptacdo dos processos as constantes mudancgas organizacionais. Problemas que tangem o0s
clientes das empresas analisadas nessas pesquisas também foram apontados, destacando-se
principalmente o ndo cumprimento de prazos e entregas com avarias ou rupturas nos produtos

e/ou servicos.
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Foi buscando suprimir esses pontos, que no inicio de 2020, a Empresa X decidiu
contratar uma consultoria para dar inicio ao projeto de digitalizacdo de seus processos, o qual
também deveria incluir uma revisdo sistematica na forma de executa-los, passando pela
elaboracdo de mapeamentos, analises de melhorias, redesenho dos fluxos de trabalho,
definicdo de indicadores, elaboracdo de plano de implantacdo para as melhorias, interacéo e
apoio a equipe de TI para fins de automatizacdo e capacitagdo aos colaboradores envolvidos.
Assim, para atender aos requisitos exigidos pela Empresa X, o projeto de consultoria optou
pela utilizacdo da metodologia BPM, por permitir gerenciar cadeias inteiras de processos
(eventos, atividades e decisdes) que agregam valor a organizacéao e seus clientes (DUMAS et
al., 2013).

De todos os processos que foram trabalhados ao longo do projeto de digitalizacdo, a
grande maioria eram processos com alta variabilidade na execucdo, transversais,
interdepartamentais e/ou que necessitavam passar por muitas instancias de aprovacdo. O BPM
é bastante utilizado nesses casos, pois permite a interacdo entre diversas areas, garantindo o
controle das etapas, atividades e Acordos de Niveis de Servico (ANSs), ou Service Level
Agreement (SLAS), essenciais para 0 gerenciamento dos processos.

Nesse primeiro ano de projeto, o foco foi na migragdo de um BPMS que era previamente
utilizado pela empresa, para 0 BPMS de outro fornecedor. Dessa forma, alguns dos processos que
foram trabalhados, ja estavam automatizados no antigo BPMS, porém desatualizados, o que
tornava necessaria a realizacdo de um novo ciclo de andlises e melhorias. Foram trabalhados 45
processos através do ciclo do BPM, sendo eles processos de negdcio, gestdo e suporte, todos
pertencentes a arvore de processos da empresa. Muitos deles exigiam integragdo com outros
sistemas utilizados pela organizagdo, porém, como se havia uma necessidade de agilidade na
migracdo dos BPMSs, optou-se por realizar apenas integragdes com o principal sistema da
empresa, um Enterprise Resource Planning (ERP). Os processos que necessitavam de integracao
com outros sistemas além do ERP, foram automatizados sem contemplar as integracdes e serdo
revisitados no proximo ano de projeto, para que sejam devidamente realizadas, ficando fora do
escopo deste trabalho.

Neste trabalho, serd analisada a implementacdo do BPM em um processo de suporte da
empresa em analise. A melhoria na gestdo de processos, bem como sua automatizacéo, tem como
principal objetivo auxiliar os colaboradores na execugdo, monitoramento e gerenciamento dos

processos em que atuam. Para fins de analise do presente trabalho, serd abordado o processo
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Programa de Educacdo Corporativa (PEC), de responsabilidade da Geréncia de Recursos
Humanos (GRH).

Esse processo consiste em conceder subsidios para colaboradores que desejam cursar
alguma capacitacdo de longa duracdo, como graduacgdo, pos-graduacgdo, idiomas, entre outros. O
PEC corresponde a um dos principais aspectos dispostos como prioritarios no Direcionamento
Estratégico elaborado pela Empresa X. Para a empresa, a capacitacdo e retencdo de seus
colaboradores compde a base de uma pirdmide que sustenta seus processos, e 0s auxiliam a
alcancar sua missdo e visdo, e por isso € uma pratica muito difundida e incentivada internamente.
O foco em capacitacdo interna é tdo importante para a Empresa X, que para a grande maioria de
capacitacOes subsidiadas, os colaboradores contemplados precisam fazer algum tipo de repasse do
conhecimento adquirido para a empresa, através de um subprocesso chamado Aplicabilidade.
Quando os requisitos minimos de nota e frequéncia ndo sdo atingidos pelo colaborador, se faz
necessaria a devolugdo do valor investido pela empresa em sua capacitagdo, possibilitando um

reinvestimento desse valor para outros colaboradores (subprocesso Cobranca de Divida).

1.3 OBJETIVOS

O objetivo do estudo surge com a necessidade de estruturacdo dos processos da
Empresa X, com fins de automatizacdo, e pode ser dividido em Objetivos Gerais e

Especificos, conforme apresentados nas secdes abaixo.

1.3.1 Objetivo Geral

Melhorar a eficiéncia operacional do processo “Programa de Educacdo Corporativa”,

da Geréncia de Recursos Humanos da Empresa X, com base na metodologia BPM.

1.3.2 Objetivos Especificos

Identificar e modelar o fluxo atual do processo
Estruturar indicadores

Implementar a¢des de melhorias

Modelar o fluxo futuro do processo

Implementar o processo no BPMS

o o~ wDdhE

Analisar os resultados obtidos
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1.4 JUSTIFICATIVA

A execucdo de processos de gestdo feita manualmente pode implicar em uma série de
problemas gerenciais para as organizacOes, dentre eles, os principais relatados pela empresa
em analise sdo relacionados a perda de informacdes, dificuldade em controlar a execucéo,
falta de ferramentas eficientes de gerenciamento, retrabalho e avarias. Além dos ja citados,
Russell (2005), acredita que uma das maiores causas do atraso na execucdo de processos
acontece por falta de informacdo ou do conhecimento necessario na hora certa, 0 que gera
paradas na execugdo dos mesmos, exigindo envolver mais atores e custos.

Para Carvalho et al. (2010), uma das formas de suprimir essas caréncias, estd na
utilizacdo de sistemas de informacdo que suportam a Gestdo por Processos. Através da
automatizacao, quando se leva em consideracao as atividades, regras de negdcios e requisitos
do processo, é possivel alcancar maior eficiéncia no monitoramento do desempenho e na
comunicacdo dos atores envolvidos, facilitando o acesso a informagdo e possibilitando um
ambiente colaborativo. Porém, é importante ressaltar que a correta operacionalizacdo e gestdo
dos processos estdo diretamente atreladas a implementacdo. Heeks, Mundy e Salazar (1999)
salientam que os sistemas de informacgéo tém alto potencial para melhorar o funcionamento
das organizacBes, mas que isso s6 é possivel quando esses sistemas sdo desenvolvidos e
implementados com sucesso.

Em adicdo aos beneficios da utilizacdo de sistemas de gestdo de processos, Caetano
(2011), aponta que recursos tecnologicos sdo utilizados com a intencdo de constituir padroes
de melhoramento continuo aos processos de uma empresa, e que no caso de BPMSs,
contribuem ndo somente para 0 aumento da competitividade de mercado por parte das
organizag6es, mas também servem de apoio a adequacdo a exigéncias legais e normativas.

Ainda, a utilizacdo de BPMSs se trata de um tema que tem ganhado visibilidade
apenas nos ultimos anos e por isso ainda é considerado algo de dificil execugdo pelas
empresas; também se percebe uma grande falta de conhecimento técnico sobre o assunto
dentro das organizagdes. Dessa forma, uma contribuicdo adicional do presente trabalho é
ajudar na desmistificagcdo dos conceitos, metodologias e ferramentas de BPM, assim como
também, difundir experiéncias préaticas, aprendizados e dificuldades encontradas ao longo da
implementacdo de um projeto em BPMS.
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1.5 ADERENCIA DO TRABALHO A ENGENHARIA DE PRODUCAO

O presente trabalho apresenta a aplicacdo de uma metodologia de gerenciamento de
processos, 0 BPM. Essa é uma metodologia que busca otimizar processos de negdcio, muitas
vezes auxiliando nas definicdes de papéis e responsabilidades, ANSs, desdobramento da
estratégia, analises de desempenho, reducéo de riscos, custos e tempos, desburocratizacdo e
muitos outros possiveis pontos de atencdo que tangem a execucdo de um processo. A
aplicacdo do BPM pode ocorrer nas mais diversas areas de uma empresa, € € por essas duas
principais questdes que ela exige um conhecimento bastante amplo para que seja
implementada com sucesso.

Para a realizacdo deste trabalho, multiplas areas de conhecimento da Engenharia de
Producdo foram utilizadas, destacando-se Gestdo Estratégica e Organizacional, Gestdo do
Desempenho Organizacional, Gestdo do Conhecimento, Organizagdo do Trabalho, Gestéo de
Custos e Gestdo de Riscos. O trabalho traz uma abordagem mais forte quanto a Gestdo do
Desempenho Organizacional, uma vez que foca na implementacdo de melhorias e
estruturacdo de indicadores de desempenho em busca de maior eficiéncia operacional para os
processos. A Gestdo do Desempenho Organizacional compde uma das subareas da
Engenharia Organizacional, proposta pela ABEPRO, e é para esse tépico que o trabalho ira

apresentar suas principais contribuicdes.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos, que buscam de maneira
complementar inserir o projeto apresentado dentro do tema no atual contexto nacional. Uma
vez que o primeiro capitulo, de introducdo, ja foi apresentado, segue a estrutura e
apresentacdo dos demais:

1. Capitulo 2 — Fundamentacdo Teorica: discorre sobre os conceitos de

Gestéo por Processos, BPM e BPMS encontrados na literatura.

2. Capitulo 3 — Metodologia: nele faz-se o enquadramento metodoldgico do

presente estudo, assim como a descricdo da metodologia e ferramentas

utilizadas no projeto.
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Capitulo 4 — Desenvolvimento: neste capitulo é desenvolvido o estudo de
caso, trazendo os aspectos do processo em analise e como ocorreu sua
implementacdo no sistema BPMS.

Capitulo 5 — Conclusdo: por fim, sdo apresentadas as consideracfes
finais do projeto, contendo as dificuldades e desafios encontrados e
recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO - BPM

A Association of Business Process Management Professionals (ABPMP) é uma
associacdo profissional dedicada a difundir a importancia da Gestdo de Processos de
Negocios. Através do seu guia BPM CBOK® (2013) mostra que existem diversos conceitos
que definem e/ou se relacionam com o BPM, um deles o caracteriza como sendo uma
disciplina gerencial que conta com um conjunto de tecnologias de suporte ao gerenciamento
por processos. Outros autores reconhecidos nessa area conceituam o BPM com base em suas
experiéncias praticas. Baldam et al. (2006) afirma que o BPM envolve a descoberta, projeto e
entrega de processos de negécios, que incluem controle executivo, administrativo e
supervisorio. Ja em uma visdo mais ampla, Dumas et al. (2013) aborda o BPM como sendo “a
arte e a ciéncia de supervisionar como o trabalho é executado em uma organizacdo para
garantir resultados consistentes e aproveitar as oportunidades de melhoria.”, o qual para
Garimella et al. (2008) envolve a colaboracdo de pessoas, sistemas, fungdes, negocios,
clientes, fornecedores e socios.

Diversos outros autores conceituam o BPM através das praticas exigidas para a
implementacdo da disciplina. A Object Management Group (OMG), organizacao
internacional responsavel pela aprovacao de padrdes de integracdo empresarial relacionadas a
tecnologia, apresenta o BPM como sendo servicos e ferramentas de gerenciamento de
processos que incluem analise, definicdo, tratamento, acompanhamento e administracdo, que
podem auxiliar na automatizagdo dos processos. Maldonado et al. (2015) enfatizam sobre os
recursos que podem ser obtidos através das ferramentas de modelagem e simulacdo de
processos de BPM, como a permissdo para que usuarios criem, modifiguem e anotem dados
adicionais em modelos de processo — como dados de entrada e saida, participantes, regras de
negocios — bem como a possibilidade de armazenar, compartilhar e recuperar modelos de
processo de um repositério. Outras abordagens em relacdo ao conceito incluem métodos,
técnicas e, inclusive, softwares para desenhar, representar, executar, controlar e analisar 0s
processos de negdcio (Aalst et al., 2003; Garimella et al., 2008).

A utilizagéo de sistemas de informacdo para o apoio na implementacdo do BPM é
defendida por muitos autores. Silva (2001) aborda as vantagens na adoc¢do de um sistema de
BPM por meio da utilizacdo de suas multiplas funcionalidades que visam facilitar e agilizar o

gerenciamento e otimizar a tarefa de modelagem, como por exemplo, simulagcdo dos
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processos, geracdo de relatorios de andlise, consisténcia da modelagem atraves da utilizacéo
de bancos de dados.

Outro ponto defendido pelo autor é a possibilidade de integracdo entre sistemas, que
proporciona uma reducdo de tempo na execucdo do processo, de custos e de retrabalho.
Reforcando a ideia, Ferreira (2013) acredita que uma solucdo de sistema BPM deva permitir
ndo somente a modelagem, simulacdo e documentacdo dos processos de negdcio, mas
também que possua componentes prontos para proporcionar integragdes com outros sistemas

via Web Service, por exemplo.

2.1 CICLO DE VIDA DO BPM

A literatura propGe inumeros modelos para orientar o gerenciamento de processos de
negdcios. Muitos deles contam com uma série de acBes que se repetem em fases ou ciclos,
buscando fortalecer a ideia de melhoria continua. Uma vez que encerrado um ciclo, outros
deverdo surgir com novas propostas de melhorias. Essas fases sdo chamadas de Ciclos de
Vida BPM (BALDAM et al., 2009).

Dentre os modelos mais conhecidos, o considerado mais cléssico é o de Harrington
(1993) que classifica as etapas do ciclo BPM como sendo: organizar para aperfeicoamento;
entendimento dos processos; aperfeicoamento; medicdo e controle; e aperfeicoamento
continuo. Esse modelo serviu como base para diversos outros autores, e apesar de terem
surgido algumas mudancas nos modelos ao longo dessas trés décadas, a grande maioria deles
ainda carrega a estrutura tradicional de Harrington e convergem em varios pontos desde o
contetido até a sequéncia de aplicacdo, diferenciando-se geralmente na énfase dada em cada
etapa. Outro autor que ganhou destaque no tema foi Muller (2003), que agrega novas etapas
ao ciclo, explicitando melhor as fases de analise da estrutura organizacional da empresa e de
configuracdo dos processos, dividindo o ciclo com as seguintes etapas: preparacao, estrutura
organizacional, configuracdo, priorizagdo, descricdo, andlise, melhoria e padronizacao
(MARIANO; MULLER, 2012).

Ainda segundo Mariano e Muller (2012), dentre os modelos mais modernos de maior
reconhecimento, tem-se o de Smith e Fingar (2007), composto por oito etapas; o de Baldam et
al. (2009), que cria uma visdo integrada do ciclo BPM através de quatro macro etapas:

planejamento, modelagem e otimizacdo de processos, execucdo de processos e controle e
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andlise de dados; e por fim, o mais recente que tem ganhado bastante visibilidade na
literatura, o de Dumas et al. (2013), que divide o ciclo em 6 etapas, apresentadas na Figura 1.
O modelo de Dumas et al. (2013) é o que mais se aproxima do framework utilizado
pela empresa em analise na realizacdo deste projeto e por isso serd adotado como modelo base
para a constru¢do do raciocinio ao longo do trabalho. A seguir, serdo apresentadas as etapas

descritas pelos autores.

Figura 1 — Ciclo de vida BPM

N
Identificagao do
Processo
J
~
Descoberta
do processo
J
Monitoramento e Analise
controle do
processo do processo
Implementagao Redesenho
do processo do processo

Fonte: Dumas et al. (2013)

2.1.1 ldentificagcdo do processo

Nessa etapa sdo levantados 0s processos relevantes relacionados a um problema de
negocio, delimitando seus escopos e relacionando-os entre si. O objetivo € criar uma nova
arquitetura de processos da organizacdo que permita uma visdo geral, incluindo as relagoes
entre 0S Processos.

Para Dumas et al. (2013), é nesse momento que se deve pensar em como priorizar 0s
processos a serem trabalhos, buscando sempre priorizar aqueles que sdo de importancia

estratégica para a organizagdo ou 0s que apresentam problemas marcantes, que afetam todas
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as partes envolvidas. O objetivo dessa etapa é sempre buscar trabalhar os processos
encontrados em areas onde se tem alto valor agregado ou problemas significativos recorrentes
(ou ambos). Ainda, é importante que 0S processos a serem trabalhados estejam em
alinhamento com os desdobramentos do planejamento estratégico da empresa.

Assim, a identificagdo do processo se constroi através de duas fases sucessivas:
designacéo e avaliacdo. A fase de designacdo é a responsavel por se obter uma compreensao
dos processos que a organizacdo executa e suas relacdes. Ja a fase posterior, de avaliagéo,
busca priorizar esses processos para entdo, dar continuidade as atividades de gestdo de
processos (modelagem, redesenho, automatizacdo, monitoramento, etc.). E importante
ressaltar que nenhuma dessas fases estd relacionada ao desenvolvimento de modelos
detalhados dos processos e sim ao desenvolvimento de uma visdo geral dos processos e
necessidades da organizacdo (DUMAS et al., 2013).

Como referéncia para a limitacdo de escopo dos processos, foi utilizado o Education
PCF APQC, versdao 7.2.1. O Education PCF é um modelo de classificacdo de processos
customizado para em empresas do setor da educacdo, e foi optado como referéncia, pois
abrange o segmento no qual a empresa em analise se encaixa. O modelo define 5 niveis para
as classificacdes de escopo e suas respectivas atribuigdes, sendo eles:

1. Nivel 1 — Categoria: representa o maior nivel de processos da

organizacao, como de Logistica e Recursos Humanos.

2. Nivel 2 — Grupo de Processos: indica um grupo de processos, dentro da
categoria definida no Nivel 1, como recrutar pessoas e desenvolve
estratégias de vendas.

3. Nivel 3 — Processo: é o detalhamento do Nivel 2. O processo pode incluir
elementos relacionados a variantes e retrabalho, assim como elementos
necessarios para concluir a execugdo do mesmo. Processos consomem
recursos e interagem com sistemas de controle da qualidade, velocidade
e custo de execucao.

4. Nivel 4 — Atividade: indica eventos chave que acontecem durante a
execucdo do processo, como por exemplo, receber pedidos de clientes e
negociar contratos de compra.

5. Nivel 5 — Tarefa: no nivel mais baixo, a tarefa & geralmente o

componente mais refinado da estrutura e pode variar completamente de



28

empresa para empresa. Exemplos de tarefas sdo: criar estudos de caso e
abordagens de recompensa para colaboradores.
Nesse framework especifico de Educacdo, sdo trazidas 12 categorias para analise,

conforme mostra a Figura 2.

Figura 2 — Framework Education PCF APQC

Processos de Operaciao

'8 4 '8 a / )
1.0 > 20 PP 3.0 > 40 BB 50 PP 60
Desenvolver, )
Desenvolver entregar e Projetar e Projetar e gerir Gerir relacédo e Desenvolver e
Visdo avaliar fomccer operagoes engajamento de gerir capital
Estratégica curriculo, servigos de alunos e partes humano
avaliacdo e apoio ao aluno interessadas
nstrucao
— ) —
Processos de Gestao e Suporte
[ 7.0 Gerir tecnologia da informagéio ]
[ 8.0  Gerir recursos financeiros
[ 9.0 Adquirir, construir e gerir bens e equipamentos ]
[ 10.0  Gerir risco, conformidade e continuidade das operagdes ]
[ 11.0  Gerir relagdes externas ]
[ 12.0  Desenvolver e gerir competéncias

Fonte: APQC (2019).

2.1.2 Modelagem do processo

Também chamada de Descoberta do Processo, essa etapa € responsavel pela
documentacao dos processos que foram selecionados na etapa anterior (ou dos processos que
estdo passando pelo segundo ou mais ciclo de BPM). A documentacdo formal costuma ser
feita na forma de um fluxograma, comumente chamado de AS-IS.
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Segundo Dumas et al. (2013), é na descoberta dos processos onde sao feitas as
definices e direcionamentos iniciais que servirdo como base para toda a construgdo do
processo durante o ciclo de BPM. As principais fases dessa etapa incluem: definicdo de uma
equipe responsavel por trabalhar o processo abordado; coleta de informacGes acerca do
mesmo; desenho do seu processo atual; garantia da qualidade do modelo com base em
critérios definidos com a equipe do processo definida.

Dentre as fases citadas, uma que exige atencdo especial é a de coleta de informacgoes
do processo, isso porgue € nessa fase onde se tem a definicdo do escopo do processo, onde se
levantam quais séo as premissas, as normas, leis e/ou regulamentos, os riscos envolvidos
durante a sua execugdo, entre outros. Para que 0 processo possa ser implementado com
eficiéncia e seguranca, ¢ fundamental que essas — e outras possiveis — informacdes sejam
levadas em consideracdo durante todo o ciclo de BPM.

A correta definicdo do escopo do processo € de extrema importancia em um projeto
de BPM, pois além de proporcionar o entendimento comum sobre todas as etapas da
construcdo, serve como base para orientar os envolvidos durante as discussfes das etapas.
Para delimitar o escopo do processo é necessario definir e levantar propositos, métricas,
prazos e entregaveis; e avaliar seu alinhamento com os objetivos estratégicos da organizacdo
(BALDAM et al., 2009). Além disso, é fundamental que sejam estabelecidas as atividades
responsaveis por iniciar e encerrar o processo, a fim de se evitar fugir do escopo conforme o
andamento do ciclo de gestao do processo.

Para a etapa de descoberta do processo, existe uma série de ferramentas e/ou
conceitos que servem para auxiliar a expor e documentar as informagdes de maneira concisa e
organizada, como por exemplo o SIPOC, a definicdo de premissas, como guias iniciais de

entendimento do processo, e o fluxograma AS-IS.

2.1.2.1SIPOC

O SIPOC é uma ferramenta bastante eficaz que pode ser utilizada em iniciativas de
modelagem e melhoria de processos. Ele auxilia a analisar os processos organizacionais a fim
de melhorar sua execucdo, enfatizando as fontes de entrada e os alvos das saidas do processo,
em forma de tabela, como apresentado na Figura 9. Esse modelo é geralmente aplicado
guando se é necessario obter consenso sobre os aspectos do processo a serem estudados,
auxiliando a definir o seu escopo. (MAIER et al. 2017; BPM CBOK®, 2013)
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Uma desvantagem apontada pelo BPM CBOK® (2013) é o baixo potencial para
aprofundar captura, desenho ou analise. Sendo assim, é importante analisar a real necessidade
de se aplicar este método, por exemplo, quando toda a equipe ja tem um bom nivel de
entendimento do processo, e esta de acordo em relacdo ao escopo a ser abordado, o SIPOC
ndo se torna t&o necessario, e se utilizado, pode vir a atrasar o andamento do ciclo de BPM. Ja
qguando se optar pela sua utilizacdo, ¢ importante definir outras ferramentas e/ou métodos
complementares para que se possa alcancar o objetivo final da etapa.

A sigla SIPOC se refere a Supplier, Input, Process, Output e Customer (fornecedor,
entrada, processo, saida, cliente) e vem do nome das informagdes que sdo coletadas para
alimentar o método. As informacBGes que alimentam um modelo SIPOC se referem ao
seguinte:

» Fornecedores — podem ser sistemas, pessoas, organizacdes ou outras fontes de
materiais, informacg6es ou outros recursos que séo consumidos ou transformados no processo.

* Insumos — s@0 0s materiais, informacdes e outros recursos fornecidos pelos
fornecedores que sdo consumidos ou transformados no processo.

* Processo — conjunto de acGes e atividades que transformam entradas em saidas.

» Saidas — produtos, servicos e informacgdes que 0 processo produz e sdo utilizados
pelo cliente (seja ele interno ou externo).

 Clientes — individuos, grupos de individuos, empresas, sistemas e processos
relacionados que recebem as saidas e resultados.

Ao escolher o método SIPOC pode-se criar a base para definir e caracterizar 0s
processos, assim como para medi-los e analisa-los com base em oportunidades de melhorias
ou necessidades de mudancas. As informacdes fornecidas para no trabalho com os processos
sdo Uteis tanto para a gestdo de recursos da empresa, quanto como motivacdo para remodelar

processos que ndo vém atingindo resultados satisfatorios ou esperados.
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Figura 3 — Exemplo SIPOC
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Fonte: BPM CBOK® (2013).

Ainda na fase de levantamento de informacgfes, em paralelo ao levantamento do
SIPOC, ja se podem iniciar as definicGes das premissas, as quais serdo 0s pontos ou ideias que
servirdo para estruturar o raciocinio na construcao do processo.

Para realizar a fase de coleta de informacdes, 0 BPM CBOK® (2013) propde alguns
métodos, que incluem: pesquisa; entrevista; workshop; conferéncia; observacdo direta (in
loco); execucdo e/ou simulacdo das atividades em vez de apenas observa-las; e andlise de

videos.

2.1.2.2 Business Process Model and Notation — BPMN

BPMN é um padrdo grafico desenvolvido pela Business Process Management
Initiative (BPMI) que foi incorporada pelo OMG, a qual por sua vez, se tornou responsavel
por gerir e atualizar o padrdo. Esse padrdo pode ser encontrado no guia BPMN 2.0 e €
desenvolvido através de uma notagdo grafica, que visa unificar a representacdo de processos
de negdcios, facilitando o entendimento e a comunicacdo global sobre os procedimentos das
empresas (BPMN 2.0, 2011). Em complemento, 0 BPM CBOK® (2013) afirma que essa
notacdo € composta por um conjunto de simbolos utilizados na modelagem de diferentes

aspectos de processos de negdcios, descrevendo relacionamentos bem definidos, como o fluxo
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de atividades e suas ordens de precedéncia. Ja a propria OMG, através do BPMN 2.0 (2011),

define o BPMN pelo seu principal objetivo:

«...fornecer uma notagdo que seja facilmente compreensivel por todos os usuarios de
negocios, desde os analistas de negdcios que criam os rascunhos iniciais dos
processos, até os desenvolvedores técnicos responsaveis pela implementacdo da
tecnologia que executara esses processos €, finalmente, para 0os empresarios que irdo
gerenciar e monitorar esses processos. Assim, 0 BPMN cria uma ponte padronizada
para a lacuna entre o design do processo de negdcios e a implementacdo do
processo.”

O BPMN 2.0 ¢é a versdao mais atual do BPMN, e foi lancada em 2011 pela OMG.
Nela, é possivel encontrar exemplos de processos de diversos ramos, explicacdes e descricdo
de cada elemento e simbolo utilizados na notagdo, além de um conjunto de boas praticas
observadas em empresas do mundo todo. De maneira resumida, é possivel descrever o modelo
através de seus principais elementos, sendo eles: piscina, raia, atividade, gateway, evento e
conectores.

A raia € o elemento que divide o modelo em linhas horizontais paralelas e sdo
definidas como um papel desempenhado por um ator na realizagdo do processo; a atividade
apresenta 0 que devera ser feito naquela etapa do processo e é representada por retangulos
arredondados; o gateway, representado por um losango, refere-se a uma tomada de decisdo ou
a unido de atividades do fluxo; o evento (em forma de circulos) representa um acontecimento
durante o percurso do processo, incluindo o seu inicio e fim; o conector mostra a precedéncia
das atividades e eventos; e por fim, a piscina é o elemento que engloba todos os outros
citados, e pode representar o0 processo como um todo ou atores externos a organizacao (BPM
CBOK®, 2013; Dumas et al., 2013; BPMN 2.0, 2011).

O entendimento conceitual dos elementos que compBe a notacdo BPMN é de
extrema importancia para a modelagem do processo. De maneira macro, os simbolos sdo de
facil entendimento, porém muitos deles possuem alguma especificidade (que sera levemente
diferenciada na sua representacdo grafica) que pode variar caso a caso. Essas especificidades
podem acionar funcionalidades diferentes no sistema quando Se pensa no processo para ser
inserido em um BPMS. Para o caso do presente estudo, serdo apresentados apenas 0s

elementos especificos que foram utilizados no processo em abordagem.



Quadro 1 — Tipos de atividades

Representacao Descricéo
Y
Tarefa (sem especificidade): € uma
Atividade 1 atividade simples usada quando trabalho
né&o pode ser dividido em mais detalhes.
.
f& I’
Atividade 2 Tarefa usuario: € realizada por uma pessoa
em um sistema.
- -’
|
Atividade 3 Tarefa servicgo: é realizada pelo sistema.
- >
i ] .
= Tarefa com Regra de Negdcio: indica que
Atividade 4 ha uma regra de negdcio nessa atividade
que deve ser consultada e analisada.
g ™\
& o
L Tarefa manual: é realizada por uma pessoa
Atividade 5 .
fora de um sistema.
i '
Subprocesso: € uma atividade composta
Subprocesso . ~ .
cujos detalhes sdo definidos em um novo
EI fluxo de atividades.
. ’

Fonte: desenvolvido pela autora.

Quadro 2 — Tipos de eventos

Represen-

tacio Descricéo

Evento de inicio (sem especificidade): inicia 0 processo.

Evento de inicio com especificacdo de tempo: indica que o0 processo
comecga em um tempo ou data especificada.

G Evento intermediario com especificacdo de tempo: indica um tempo
de espera dentro do processo.

©®0




Evento intermediario de mensagem: indica que uma mensagem deve
ser encaminhada.

Evento intermediario de link (langa o link): sai de uma atividade e a
conecta com outra, dispensando o uso de conector. Geralmente
utilizados para atividades que estao distantes no fluxo.

Evento intermediario de link (recebe o link): entra em uma atividade,
dispensando uso de conector. Geralmente utilizados para atividades
que estdo distantes no fluxo.

Evento de fim (sem especificidade): finaliza o processo.

Evento de término: indica que processo e todas as suas atividades
terminaram, independentemente de haver um ou mais fluxos
pendentes.

Evento de fim de cancelamento: permite um cancelamento
excepcional quando um fluxo chega ao fim sem ter passado por todas
as atividades.

Evento de fim com mensagem: indica que uma mensagem é enviada
quando o fluxo chega ao fim.

®®@0 0 ®®

Fonte: desenvolvido pela autora.

Quadro 3 — Tipos de gateways

Represen-

tacdo Descricao

Gateway exclusivo: o fluxo do processo deve seguir
por apenas 1 dos caminhos apresentados.

Gateway paralelo: o fluxo deve seguir percorrendo
simultaneamente todos os caminhos apresentados.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Quadro 4 — Tipos de dados e artefatos.

Representacéo Descricio

Objeto de dados: documento, dado ou outro objeto que é utilizado
na atividade. Ele pode ser um requisito para que a atividade possa
ser executada ou pode ser uma saida/resultado da atividade.

— Deposito de dados: oferece a atividade um mecanismo para ler ou
- atualizar informagdes armazenadas. Geralmente utilizado para
representar o banco de dados de um sistema.

34
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Anotagdo: utilizada para inserir informagdes adicionais para 0s
leitores do diagrama, como riscos, pontos de atencao, entre outras.

Fonte: desenvolvido pela autora.

2.1.3 Analise do processo

Essa etapa consiste na identificacdo de problemas e/ou oportunidades de melhorias
que serdo devidamente documentadas e sempre que possivel e viavel, quantificadas através de
medidas de desempenho. Nessa etapa, tem-se uma série de melhorias a serem trabalhadas que
deverdo ser priorizadas levando em consideracdo o impacto esperado e esforco necessario
para realizar sua implementacdo. Para 0 BPM CBOK® (2013), é nessa etapa que se tem a
compreensdo do processo como um todo e de suas atividades, onde se descobre sua
capacidade de cumprir as metas pretendidas pela organizacao, apontando restricbes e pontos
de ruptura que interferem no desempenho do processo.

A andlise de um processo pode ser feita abordando diversos aspectos. Inicialmente, €
importante que se busque compreender inclusive os aspectos mais estratégicos da organizacdo
e ndo somente 0s operacionais, como por exemplo, como é o ambiente de negdcio, qual o
contexto organizacional em que 0 processo se encontra, quais sdo as caracteristicas do
segmento de negdcio, regulamentagdes governamentais e do segmento, as pressdes do
mercado e da concorréncia, entre outros. A etapa de andlise inclui atividades que visam
alinhar os objetivos do negdcio aos seus processos, seja para estruturd-los ou atualiza-los e,
apos a definicdo do escopo, sdo aplicadas técnicas para mapear essas informacdes por meio de
entrevistas, analise documental, simulacGes e/ou outros metodos de levantamento ( MORAIS
etal., 2014).

Para Dumas et al. (2013) a etapa de analise acontece através de duas principais
abordagens sobre o processo: qualitativa e quantitativa. Dessa forma, serdo apresentadas
algumas técnicas e abordagens que foram utilizadas durante o projeto e foram divididas nas
sequintes fases: coleta de informacdes do processo e ambiente de negocio; analise de

desempenho, analise de riscos e analise de tempos.

2.1.3.1 Levantamento de melhorias
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Conforme o processo segue o ciclo do BPM, novas informagdes vdo sendo
levantadas e descobertas, e oportunidades de melhorias comecam a surgir cada vez mais.
Essas oportunidades de melhorias podem estar ligadas a uma série de fatores, como reducao
de riscos no processo, de retrabalho, geracdo de indicadores e relatorios, entre muitos outros.

No projeto que motivou o presente trabalho, o levantamento de melhorias foi feito
considerando sempre duas principais abordagens: sob a Otica da forca de trabalho (capital
humano) e sob a dtica de construcdo do processo no sistema. Nessa etapa, sentiu-se a
necessidade de utilizar duas abordagens para realizar o levantamento de melhorias, uma vez
que apenas a abordagem oferecida pelo BPM n&o permitiu abranger e trabalhar todas as
questBes consideradas importantes para o processo. Dessa forma, além dos métodos utilizados
pela metodologia do BPM, também se optou por utilizar alguns conceitos do Lean
Manufacturing, ampliando o escopo de analise para uma Otica voltada aos 7 desperdicios do
Lean.

Lean Manufacturing (manufatura enxuta) € o nome dado a uma filosofia de gestdo
pautada no lema “fazer mais com menos”. Esse termo, também chamado de Sistema Toyota
de Producdo, surgiu na década de 80 no Japdo com o alto desempenho da industria
automotiva japonesa, em especial da Toyota Motor Company, que pautava sua producdo no
pensamento enxuto, com reducdo de desperdicios. Taiichi Ohno, considerado o principal
responsavel pela criagdo do Sistema Toyota de Producdo, trabalhou atuando diretamente na
implementacdo de novas ideias e sistemas dentro da companhia, que visavam essa filosofia.
Ohno (1998) definiu desperdicio como sendo qualquer coisa que acrescentasse custo, e ndo
valor, a um produto ou ao cliente final e apresentou 7 tipos de desperdicios mais recorrentes
em sua experiéncia Toyota Motor Company, sendo eles:

1. Espera: ocorre quando os trabalhadores estdo esperando por material,
manutencdo de maquinas, programas ou equipamentos que resultam em
perda de tempo.

2. Estoque: excesso de estoque ou mais do que 0 necessario para sustentar
um fluxo constante de trabalho tende a aumentar o lead-time e as
necessidades de espaco, também torna mais dificil a identificacdo de
problemas e a comunicag&o.

3. Transporte: sdo movimentacOes de pessoas, bens, ferramentas, estoque

ou produtos além do necessario.
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4. Movimentagdo: sdo 0s movimentos desnecessarios de funcionarios,
equipamentos ou maquinas.

5. Processamento Improprio: ocorre em situacdes onde se acrescenta mais
trabalho ou etapas do que 0 necessario; ou mais componentes do que 0
necessario sdo incluidos no processo, resultando em sistemas
excessivamente complexos.

6. Superproducéo: acontece quando um produto, servico ou elemento é
feito antes de ser solicitado ou exigido. Isso tende a inibir a qualidade,
produtividade e identificacdo de defeitos.

7. Defeito: quando produtos ou servicos finais ndo séo adequados para uso,
0 que acarreta custos diretos e retrabalho. Os defeitos indicam
oportunidades claras para melhorar os procedimentos.

Maldonado et al. (2020), em uma das poucas literaturas que abordam ambos o0s
temas, BPM e Lean, descreve sobre as principais diferencas e similaridades entre ambos.
Segundo os autores, ha algumas décadas, duas metodologias tém mostrado resultados
promissores, alcancados por meio de abordagens de melhoria continua trabalhadas em ciclos:
0 Business Process Management (BPM) e o Lean Management (LM). A pesquisa realizada
por Maldonado et al. (2020) relata que o Lean Management pode ser melhor utilizado na
melhoria de processos que possuem maior interacdo humana, enquanto 0 BPM, em processos
qgue envolvem mais tecnologia, abrindo espaco para integracdo das duas abordagens em
projetos praticos, principalmente nas etapas de levantamento de melhorias.

No projeto descrito no presente trabalho se optou por utilizar essas duas abordagens
em complemento uma da outra. Na abordagem no LM, os 7 desperdicios foram utilizados
como guia para o levantamento de melhorias. Ja na abordagem do BPM, as analises foram
feitas sob outra Otica, buscando, por exemplo, entender como sdo feitas as interacdo com
clientes e fornecedores; como é medido o desempenho do processo; como funcionam o0s
Handoffs; quais sdo as Regras de Negocio e os gargalos; se ha muita variacdo na execugéo; se
0 processo exige execucdo em multiplos sistemas; entre outros.

Uma das formas de se utilizar a filosofia LM em um projeto de BPM ¢ através da
realizacdo de Eventos Kaizen. A palavra kaizen que, do japonés, significa “mudar para
melhor”, vem sendo cada vez mais utilizada por pessoas e organizac¢des de todo o mundo. O

constante crescimento da competitividade e da tecnologia da informagédo tem trazido muitos
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desafios para as empresas dos mais diversos segmentos, as quais por sua vez, procuram
alcancar potenciais solucgdes através dos principios do kaizen (COIMBRA, 2013).

Assim, um evento kaizen € um tempo pré-determinado para que grupos de
colaboradores que estdo envolvidos em um processo especifico (executores, clientes,
fornecedores, stakeholders) se reunam para levantar melhorias para o processo e tracar
estratégias para alavancagem de desempenho. Uma das principais vantagens do evento, €
poder contar com uma Visdo ponta a ponta do processo, por incluir fornecedores e clientes
(mesmo que internos). O tempo de duracdo de um evento kaizen varia conforme a necessidade
e/ou complexidade do processo que estd sendo abordado e a profundidade da anélise que se é
desejada. Assim, ele pode acontecer em um Unico periodo de trabalho ou até mesmo durante
uma semana inteira.

Um Evento Kaizen costuma gerar muitos encaminhamentos e insumos para dar
continuidade ao ciclo BPM, por isso é importante que se documente todas as melhorias, riscos
e outros pontos levantados, para que em uma andlise posterior possam ser feitos filtros,
priorizacOes, categorizacdes, a fim de guiar e facilitar a implementacdo. Além disso, a
documentacdo da analise também é muito util para formalizar os levantamentos e
contribuicdes entre as partes envolvidas e para embasar a apresentacdo dos resultados da
andlise para as partes interessadas (BPM CBOK®, 2013).

A priorizacdo e categorizacdo de melhorias sdo de extrema importancia na hora de
elaborar um plano de implementacdo. E muito comum se apostar em iniciativas que em uma
analise mais superficial parecem trazer muito resultado ao processo, e no fim de sua
implementacdo, acabarem nédo trazendo os resultados esperados. Isso acontece quando as
melhorias sdo tratadas de maneira individual, sem considerar a abordagem macro, nao
tratando os niveis de investimento, o tempo necessario de implementacdo e as precedéncias
das melhorias entre si. Quando se aposta em prioridades pontuais, ndo se aproveita o potencial
levantado durante as discussdes da equipe.

Em se tratando de priorizacdo de melhorias, existem diversos métodos que podem ser
aplicados nessa fase do ciclo BPM, no Quadro 5 séo apresentados alguns deles. Para fins de
relato deste estudo, serd apresentada a que foi utilizada no projeto que ¢é de autoria da prépria
empresa executora do projeto, chamada FIRE. Essa matriz de priorizacdo foi elaborada
através do know-how adquirido em outros projetos e trabalhos, que evidenciaram fatores que
eram recorrentemente necessarios para a anélise dos levantamentos. Os fatores de priorizacdo

serdo mais bem explicados no Quadro 6.



Quadro 5 — Métodos de priorizacdo de melhorias

Método Descricao

Analisa a oportunidade de melhoria através de: Alcance/Reach (R)
entre os colaboradores; Impacto/Impact (I) entre os colaboradores e
Matriz RICE no processo; Confianca/Confidence (C) em relacdo ao resultado; e
Esforco/Effort (E) necessario na sua implementacdo. A priorizacdo
sera feita pela maior pontuacao obtida pela formula: (R*1*C)/E

Andlise em relacdo a: Beneficios para a organizacdo (B);
Abrangéncia dos Resultados (A); Satisfacdo do Cliente interno (S);
Investimento Requerido (I); Cliente Externo Satisfeito (C);
Operacionalidade simplificada (O). Cada critério recebe uma
pontuacdo de 1 a 5 (sendo que 1 é o pior cenario e 5 0 melhor) e
serdo priorizadas as melhorias com a maior soma dos critérios.

Matriz BASICO

Analisa quanto custara a implementacdo e qual resultado trara,
apresentando as opc¢des em um grafico com 4 quadrantes, dividido
em 2 opgdes por eixo: baixo e alto (custo ou beneficio). Serdo
priorizadas as melhorias que se encontrarem no quadrante de baixo
custo e alto beneficio.

Matriz
Custo X Beneficio

Similar a Matriz Custo X Beneficio, também é representada em um
grafico com 4 quadrantes dividido em 2 opg¢des por eixo: baixo e
Matriz alto (impacto e esforco). A priorizacdo ocorre conforme o esforco
Esforco X Impacto | necessario para cada agdo e o impacto que essa agao representa no
processo ou objetivo trabalhado. Serdo priorizadas as melhorias
que estiverem no quadrante de alto impacto e baixo esforco.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Quadro 6 — Descri¢do do método FIRE de priorizacdo de melhorias

39

Fator de

. Descrigéo Pontuagéo
analise
< Analisa a funcdo da melhoria para «
Fungdo o(s) cliente(s) final(s), se ira 1 - ndo agrega valor
(F) ’ 10 - agrega valor

agregar valor ou néo.

Analisa 0 grau de investimento |1 - necessita muito investimento
Investimento necessario para implementacdo da |5 - necessita de investimento médio

Q)] melhoria, considerando aspectos |10 - necessita de pouco
de custo, tempo, esforco. investimento
Resultado Analisa o resultado esperado com L- pouco resultado
. x . 5 - médio resultado
(R) a implementacdo da melhoria.

10 - muito resultado

Analisa a facilidade de execucéo
Exequibilidade |da melhoria, principalmente dos
(E) pontos de vista técnico e
burocrético.

1 - pouco exequivel
5 - médio exequivel
10 - muito exequivel

Fonte: desenvolvido pela autora.
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No método FIRE, serdo priorizadas as melhorias que obtiverem maior nota gerada
pela multiplicacéo dos 4 fatores de anélise.

Ja quando se fala de categorizacdo ou classificacdo das melhorias, podem-se
estabelecer categorias especificas que se enquadram para 0 processo que esta sendo
trabalhado. Porém, ha 2 classificagdes que sdo bastante comuns no dmbito organizacional:
horizonte temporal e o tipo de melhoria. O horizonte temporal pode ser dividido em longo,
médio, curto ou curtissimo prazo, 0s quais terdo seus respectivos intervalos de tempo
determinados pela equipe responsavel pela implementacdo do ciclo BPM e devera ser
padronizada na utilizacdo de todos os processos da organizacdo. Ja em relacdo ao tipo, a
melhoria pode ser classifica como uma acdo, diretriz ou projeto. A acdo representa uma
melhoria mais pontual, que consegue ser implementacdo através de uma Unica tarefa; a
diretriz sdo orientacdes que deverdo ser seguidas a partir da data de inicio estipulada, e em
muitos casos, envolve uma comunicagdo e alinhamento entre as partes envolvidas; e por fim a
melhoria do tipo projeto representa melhorias mais robustas, que exigem diversas atividades e

um plano especifico para que possam ser executadas.

2.1.3.2 Andlise de desempenho

A analise de desempenho de um processo de negocio € um fator fundamental para
embasar a tomada de decisdo relacionada ao processo. Se um processo nao esta alcancando
seus objetivos, o nivel de servico desejado, as metas estipuladas ou acarretando em muitos
desperdicios, se diz que esse processo apresenta um problema de desempenho e por isso é
necessario que se tomem decisdes a fim de corrigir os problemas levantados.

Segundo 0 BPM CBOK® (2013), problemas de desempenho podem ser definidos
como lacunas entre a forma que o processo esta sendo executado e como ele deveria ser
executado para alcancar seus objetivos e conectar as estratégias organizacionais ao foco do
cliente. Assim, é importante que se entenda a origem dessas lacunas, o motivo pelo quais elas
estdo acontecendo e como podem ser corrigidas, analises que podem ser feitas através do
auxilio de metricas. Moreno, Peris e Gonzalez (2001), com uma oOtica similar, complementa
que é necessario que se pense em um sistema de medicdo que foque nos processos e ndo as
unidades organizacionais ou departamentos. Ainda, o BPM CBOK® (2013) reforca a
importancia dessa analise através de meétricas que sejam acionaveis e auditaveis e que

indiguem o desempenho do processo com precisdo. Essas métricas permitirdo identificar onde
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e como o0 processo deve ser ajustado e guiam a implementacdo de melhorias, levando sempre
a reflexdo do resultado esperado da melhoria em relacdo a métrica de desempenho atribuida
ao processo.

As meétricas de cada processo podem ser criadas em conjunto com a area executora, a
qual detém o conhecimento de onde estdo os principais gargalos e quais sdo 0s principais
pontos de controle e riscos do processo. Porém, esses fatores nem sempre ficam tdo claros ou
evidenciados para os colaboradores que estdo executando aquela rotina. Por isso, muitas
empresas adotam estratégias de benchmarking ou de utilizacdo de frameworks ja existentes
que auxiliam nas defini¢bes, padronizacfes e levantamentos de métricas de mensuracdo de
desempenho de processos. Existem algumas organizagcOes focadas em construir esses
frameworks baseados em benchmarkings de empresas do mundo todo, dentre os modelos mais
utilizados SCOR, ITIL, PCF APQC e VRM (UCZAI, 2016).

No presente estudo foi utilizado o Education PCF APQC, Figura 2, também como
referéncia para a construgdo de indicadores. Apesar de o modelo ser amplamente utilizado
para padronizar escopos de processos, no nivel mais baixo das classificacdes, ele aborda as
tarefas que sdo executadas dentro de cada processo, e entdo nessa abordagem, sdo citadas
algumas tarefas de mensuracdo, implicando na sugestdo de indicadores. Além disso, foi
utilizada uma planilha de indicadores base da empresa, que foi construida a partir de varios

benchmarkings com outros clientes e parceiros.

2.1.3.3 Analise de riscos

De acordo com Cocurullo (2003), risco, em um ambiente corporativo, pode ser tudo
aquilo que é capaz de impedir o atingimento dos objetivos estratégicos de uma organizacao,
ou pode até ser a auséncia de situagdes necessarias para alcangar tais objetivos. Ramos (2018)
acredita que os riscos podem ser classificados de diversas formas, mas que no ambiente
corporativo eles se dividem em: riscos de ambiente econdmico, politico e legal; riscos
operacionais; e riscos ligados as informagdes. Assim, ao se iniciar o levantamento dos riscos,
é importante sempre apresentar essas trés classificacbes para a equipe responsavel pelo
processo, a fim de que nenhum risco existente passe despercebido por essa etapa.

A analise de riscos é fundamental para examinar a eficacia de pontos de controle do
processo, ela busca mostrar o impacto sofrido pela organizacdo caso 0 processo acontega

diante determinados cenarios. Dessa forma, a apresentacdo dos riscos pode ser feita através de
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uma matriz, denominada Matriz de Riscos. Em geral, adota-se uma classificagcdo qualitativa
para os niveis de frequéncia e de impacto associados ao risco, que podera variar em funcao do
processo avaliado, do porte da empresa, do segmento de mercado da empresa, entre outros
fatores. Assim, se atribui pesos a probabilidade de o risco acontecer e ao impacto em caso de
sua ocorréncia, priorizando os riscos a serem analisados e tratados, com base nos seus pesos
totais. Ainda na Matriz de Riscos, ou de forma a complementa-la, devem-se ser apresentadas
as formas de mitigacdo e/ou contingéncia para os riscos levantados, juntamente com o plano
de acOes e suas consequéncias. A mitigacdo tem o objetivo de reduzir a probabilidade de
ocorréncia de um risco. Ja a contingéncia, tem o objetivo de reduzir o impacto de um risco
caso ele venha a acontecer (BPM CBOK®, 2013; MARSHALL, 2002).

2.1.3.4 Analise de tempos

Ao se analisar a rotina de execucdo dos processos, percebem-se dois principais
fatores que influenciam diretamente o desempenho dos processos: a forma como as atividades
sdo executadas e o tempo gasto em cada uma delas. A analise de tempos é uma ferramenta
muito importante para a gestdo de processos, ela fornece informacdes valiosas em relagcdo ao
fluxo de trabalho, auxiliando a identificar gargalos, a compreender a capacidade da equipe
envolvida e a visualizar o cumprimento de acordos de niveis de servico.

Segundo Dumas et al. (2013) , uma medida de desempenho muito comum para
processos é o tempo de ciclo (também chamado de tempo de processamento). O Tempo de
Ciclo (TC) é o tempo médio necessario para executar um processo do inicio ao fim e se inicia
quando uma nova atividade entra “em progresso” e alguém comeca, de fato, a trabalhar nela.
Os autores apresentam o tempo de ciclo como um composto de dois constituintes: 1) Tempo
de Processamento (TP) e 2) Tempo de Espera (TE). O tempo de processamento é o tempo real
de execucdo das atividades do processo, que podem ser executadas por colaboradores ou
sistemas. Ja o tempo de espera representa o tempo que o processo fica em modo inativo,
incluindo, por exemplo, tempo de fila (quando faltam recursos para executar 0 processo,
sejam eles humanos ou ndo), tempo de espera para sincronizagdo com outro processo, tempo
de espera relativo a entradas esperadas de clientes ou de outros atores externos, entre outros.

Para analisar o tempo ciclo, é importante que se tenha conhecimento de duas
medidas que influenciam diretamente a analise: a taxa de chegada e o Work-in-Process

(WIP). A taxa de chegada, tradicionalmente representada pelo simbolo A, ¢ 0 nUmero médio
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de novas insténcias abertas do processo em uma unidade de tempo determinada. Por exemplo,
em um processo de aplicacdo de crédito, a taxa de chegada pode ser determinada pelo nimero
de aplicacdes de crédito recebidas em um dia. Ja o WIP representa 0 nimero médio de
instancias que ainda estdo sendo trabalhadas em algum ponto do processo. Por exemplo, em
um processo de pedido para pagamento, o WIP seria 0 nimero médio de pedidos que foram
recebidos, mas ainda ndo foram entregues e pagos (DUMAS et al., 2013).

Assim, existem algumas formas de calcular o tempo de ciclo de um processo, sendo
necessario avaliar os possiveis caminhos do seu fluxo. Fluxos de processos, de maneira geral,
podem apresentar trés principais formas de construcdo em relacdo a sequéncia de atividades:
podem ser compostos apenas por atividades sequenciais (casos mais simples); por atividades
que sdo executadas em paralelo; ou por tomadas de decisdo que determinam qual caminho
devera ser seguido, e consequentemente qual atividade devera ser executada. A seguir, serdo
apresentadas as formas de calculo para cada um desses casos, com base em Dumas et al.
(2013). E importante ressaltar que os TCs que serdo apresentados ja incluem tanto o tempo de
processamento quanto o tempo de espera de cada atividade (em minutos). Esses tempos s
séo calculados separadamente quando se deseja obter a taxa de eficiéncia do ciclo.

Para o primeiro caso, com apenas atividades sequenciais, o calculo do tempo de ciclo
se resume a soma do tempo (indicado entre parénteses) de todas as atividades, conforme
mostra a Figura 4.

Figura 4 — Atividades em sequéncia

Atividade 1 Atividade 2
(45) (25)

Inicio Fim

Atividades em Sequéncia

Fonte: desenvolvido pela autora.

Assim, para 0 processo apresentado acima, o tempo de ciclo resultaria no somatorio
do tempo das atividades 1 e 2, representado por tl e t2, respectivamente, como mostra a

férmula abaixo.
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n

TC=) t(i)=tl+t2=45+25=70
i=1

Para o caso do processo com atividades em paralelo, apresentado na Figura 5, o
calculo do tempo de ciclo deve considerar que o fluxo passara pelo caminho mais longo, onde

a soma das atividades é maior.

Figura 5 — Atividades em paralelo
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Fonte: desenvolvido pela autora.

Assim, para este processo, 0 tempo de ciclo seria o somatério dos tempos das

atividades 1 e 3, representado por t1 e t3, respectivamente, resultando no seguinte TC:

n

TC =) max [t(i)] =t +t3 =15+ 35=50
i=1

Ja para 0s processos que possuem gateways ndo paralelos, a logica € um pouco
diferente. N@o se pode considerar a soma de todas as atividades, mas também ndo se pode
considerar a soma das atividades apenas do caminho mais longo do ciclo. Para este caso, €
necessario entender com que frequéncia cada um dos caminhos acontece e entdo fazer uma
ponderacdo entre tempo e probabilidade de a atividade acontecer. No exemplo da Figura 6,
logo apds o gateway, informam-se as probabilidades das atividades 2 e 3, representadas por
pl e p2, respectivamente, sendo 75% de a atividade 2 acontecer e 25% de a atividade 3

acontecer.



45

Figura 6 — Atividades excludentes
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Fonte: desenvolvido pela autora.

E através dessas informacdes que sera feita uma média ponderada dos tempos de
ciclo das ramificacdes e entdo calculado o TC do processo. Considerando que a Atividade 1

tem 100% de chance de acontecer, tem-se 0 tempo de ciclo atraves da seguinte formula:

n
TC =) p(i) * t(i) = (tL * p1) + (t2 * p2) + (t3 * p3)
i=1
Assim, tem-se:
n
TC =) p(i) * t(i) = (5 * 1,00) + (25 * 0,75) + (10 * 0,25) = 26,25
i=1

Segundo Dumas et al. (2013), as formulas apresentadas podem ser facilmente
utilizadas para processos que nao apresentam alto grau de complexidade. Porém, para
processos mais complexos ou menos estruturados e que a coleta dos tempos ndo seja tao
direta, os métodos apresentados acima podem ndo ser suficientes para calcular o TC,
necessitando a utilizacdo de ferramentas especificas, como por exemplo, sistemas BPM.
Sistemas e ferramentas de modelagem costumam contar com essa funcionalidade, permitindo
que se extraiam relatérios para acompanhamento dos tempos de ciclo dos processos e em

muitas vezes trazendo essa informacdo em um painel grafico.
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2.1.4 Redesenho do processo

Essa etapa depende da implementacdo das melhorias propostas na etapa anterior.
Aqui se selecionam as melhorias propostas que irdo ajudar a solucionar os problemas do
processo, permitindo que este atinja o desempenho esperado. Assim, conforme novas
mudancas sdo propostas, elas sdo analisadas e as op¢des mais promissoras sao combinadas,
levando a um processo redesenhado. A entrega dessa etapa costuma ser um fluxograma
denominado de TO-BE, que ira servir de base para a proxima fase (DUMAS et al., 2013).

Baldam et al. (2009) complementam que € nessa etapa onde se constréi um modelo
de simulacdo do processo atual, para que se trabalhe em cima dele, testando novos modelos
qgue busquem eliminar burocracia e tarefas duplicadas, reduzir tempo de ciclo e erros,
simplificar métodos, e testar outras acdes que permitam otimizar o processo. Outra opc¢édo de
redesenho trazida pelos autores é a de Inovacdo de Processos. Também conhecida como
Reengenharia de Processos, apresenta uma abordagem mais radical de melhoria de processos,
trazendo uma visdo completamente nova na forma de realizar o processo em abordagem,
ignorando 0 processo e a estrutura organizacional ja existente. Para esses casos, 0 processo
deve ser pensando e estruturado do zero, como se estivesse sendo criado pela primeira vez
(bastante Uteis para processos que se encontram muito desatualizados). Os autores ressaltam
qgue redesenhos baseados em inovacdo podem gerar muitos problemas se ndo forem
minuciosamente planejados e executados conforme o plano. Porém, quando bem sucedidos
trazem beneficios significativos, principalmente quando se trata de reducdo de custos, tempo
de ciclo e taxas de erro.

Essa etapa deve permitir que se tenham confirmacdes sobre a eficiéncia das
melhorias levantadas e implementadas, possibilitando verificar o alinhamento do processo
melhorado com a estratégia da organizacdo e alinhar expectativas dos envolvidos. Ainda,
nessa etapa também se deve estruturar a forma de comunicacdo do novo processo para a
organizacéo, que deve contar com um plano de comunicacédo e/ou treinamentos (BALDAM et
al., 2009).

2.1.5 Implementacao do processo

Apds todo o planejamento e redesenho do processo, inicia-se sua implementacio. E

nessa etapa onde se preparam e executam as mudancas necessarias para passar o processo do
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estado AS-IS para o estado TO-BE. Essa etapa é constituida de duas frentes: gerenciamento de
mudangas organizacionais e automatizacdo de processos. O gerenciamento de mudancas
organizacionais se refere a uma série de atividades e a¢fes necessarias para implementar as
mudancas na forma de trabalhar dos colaboradores envolvidos no processo. Ja a frente de
automatizacdo de processos trata do desenvolvimento e implantagcdo de sistemas de TI (ou
melhorias nos ja existentes) que irdo dar suporte ao processo TO-BE (DUMAS et al., 2013).
Neste projeto, o objetivo principal em relacdo a implementacéo esteve focado na frente de
automatizacao dos processos em um BPMS. Dessa forma, a descricdo da etapa sera focada
nesse topico.

A automatizacdo de processos pode acontecer com diferentes propositos. Ela pode
ser feita apenas para servir como um auxilio para o processo, implementando opera¢des mais
simples que fazem parte de apenas uma ou poucas atividades do processo. Por outro lado, ela
também pode contemplar processos inteiros, de ponta a ponta, e complexos, permitindo que
toda sua coordenacdo e gerenciamento acontecam dentro do sistema (DUMAS et al., 2013).
Independente de qual propdsito ird servir, essa etapa deve envolver uma série de
documentacBes e registros que servirdo como base para a construcdo do processo pelos
desenvolvedores de TI. Além da modelagem do fluxo do processo e a definicdo de regras de
negécio, 0 médulo de workflow dos BPMSs possibilita a insercdo de uma série de outras
regras e parametros gerais e por atividade, que sdo extremamente importantes para garantir as
funcionalidades esperadas para o processo. E importante atentar para a peculiaridade de cada
BPMS, que pode ou ndo contar com uma funcionalidade que foi planejada para o processo.

Para o projeto em questdo, foi utilizado o ambiente de homologacdo (teste) do
préprio sistema BPM para rodar os testes relacionados aos processos, A partir do momento
gue o0s processos estavam rodando de maneira correta no ambiente de homologacéo, entdo
eram inseridos no ambiente de producdo (onde de fato iriam funcionar para a organizagéo) e
por um tempo pré-determinado com a area responsavel pelo processo e com a Tl, 0 processo
passava por alguns testes piloto. Caso 0 processo ndo apresentasse erros, ele seria considerado
implementado, caso contrario, 0s erros seriam corrigidos e 0 processo passaria por novos
testes piloto até que estive rodando de maneira correta.

Assim, a partir do momento e que o processo € implementado, trabalha-se na frente
de gerenciamento de mudancas organizacionais, ministrando treinamentos do novo processo e

de operagéo do sistema para todos os envolvidos.
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2.1.6 Monitoramento e controle do processo

E a etapa que acontece quando o processo melhorado e redesenhado ja estd em
execucdo. Ela é a etapa responsdvel por garantir que o processo esteja funcionando da
maneira que foi construido, monitorando as métricas estabelecidas e agindo quando
necessario. Em outras palavras, ela consiste na coleta e analise de dados com o objetivo de
mensurar o desempenho e alcance de objetivo do processo. E nesse momento que se
percebem possiveis gargalos, erros recorrentes e/ou desvios no processo, tornando
fundamental o sucesso na implementacdo da cultura de melhoria continua. Uma vez que a
equipe responsavel pelo processo tenha internalizado a necessidade de se aplicar melhorias
periddicas, 0 processo comega a passar por pequenos refinamentos que irdo, aos poucos,
corrigir as falhas percebidas. Reforcando esse argumento, (MORAIS et al., 2014) apresenta o
refinamento como algo associado a mudanca organizacional, a melhoria continua e a
atividades de otimizacdo em busca da eficiéncia e eficacia dos processos implementados.

O monitoramento e controle do processo podem ser feitos através da medicdo dos
indicadores de desempenho que foram determinados nas etapas iniciais. Muitas organizagdes
apresentam dificuldades nessa etapa por ndo conseguirem medir esses indicadores,
prejudicando as analises do processo. Sao alguns dos pontos apresentados como dificuldade
na medicdo das métricas: formulas complexas, formulas que incluem informacdes de outros
processos, necessidade de puxar informacdo de maultiplos sistemas, dificuldade em compilar
dados e/ou traté-los, falta de uma ferramenta adequada que facilite a visualizacdo da
informagéo.

Por isso, quando se trata de um processo que foi implementado em sistema, 0s quais
em sua grande maioria contam com painéis graficos (dashboards), deve-se sempre definir e
repassar a area de Tl quais indicadores e/ou outras informagdes sdo importantes de serem
visualizadas em um painel, assim, parte do esfor¢co que antes era despendido na medicgéo de
indicadores, passa a ser melhor utilizado nas analises e tomadas de decisao.

Ja quando se trata de um processo que ndo sera implementado em sistema, é
igualmente necessario que se pense em formas de facilitar as medigdes das métricas da area.
Para esses casos, € sempre importante que se crie uma ferramenta de apoio ou entdo, que se
utilize outras ferramentas que possam ser disponibilizadas pela organizagdo, como as de
Business Intelligence (BI). Assim, mitiga-se 0 risco de a area ndo realizar as medicdes

fundamentais para analise e gerenciamento do processo.
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2.2 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT SYSTEMS (BPMYS)

Também chamado de Business Process Management Suite, 0 BPMS teve sua origem
consolidada a partir de uma série de aperfeicoamentos e incrementos de funcionalidade
realizados sobre os sistemas de workflow. Um sistema workflow é um sistema que define,
gerencia e executa a automacao de processos de negdcio. Nele, documentos, tarefas, regras
envolvidas no processo seguem o fluxo e os parametros definidos para 0 mesmo, e pode
incluir tanto atividades automatizadas, quanto manuais. Uma das caracteristicas que melhor
diferencia um sistema workflow de um BPMSs, é que na categoria de workflows, se
automatizam fluxos de trabalho, porém a capacidade de integracdo com outros sistemas
(como os ja mencionados) acaba sendo limitada, permitindo certo nivel de integracdo apenas
para documentacao e recuperacao de dados (FERREIRA, 2013; OLIVEIRA, 2006).

O BPMS integra uma categoria de sistemas de informacéo que reconhece e entende
as peculiaridades de processos de negocios. Embora existam outros tipos de sistemas que
também possuem essa atribuicdo, como os sistemas de Customer Relationship Management
(CRM) e os de Enterprise Resource Planning (ERP), o BPMS se diferencia por conseguir
coordenar e descrever de maneira explicita e clara um processo de negocio (DUMAS, 2013).
Ou seja, ele possibilita personalizar o sistema para processos de qualquer natureza,
caracteristica ndo suportada pelos outros dois citados, por exemplo, que abrem pouco espaco
para modificacdo dos parametros dos seus processos ja implementados. Além disso, a ideia de
utilizacdo de um BPMS ¢ justamente que ele possa consumir as informagdes armazenadas em
outros sistemas utilizados pela organizacdo, através de interfaces de integracdo. Assim, ndo é
necessario replicar informac6es iguais que sdo utilizadas em diferentes processos, que por sua
vez, sdo executados em diferentes sistemas, atribuindo ao Suite, 0 armazenamento de
informacdes que compitam apenas ao gerenciamento do processo.

Os BPMSs ndo sdo projetados para lidar com grandes bancos de dados, que
armazenam dados de clientes ou dados transacionais, como documentos de producéo,
contabilidade ou vendas. Para suprir essa necessidade, sdo projetados de maneira a facilitar
integracGes com outros sistemas, pois precisam acessar esse tipo de informaces e transagdes
armazenadas por outros sistemas. Inclusive, nos ultimos anos, tém crescido o ndmero de
empresas que vém utilizando o BPMS com suporte da web para integrar processos de

negécios ndo somente internos, mas também com outras organiza¢Bes, assim, ndo é
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necessario interromper os sistemas transacionais de cada uma das empresas envolvidas a fim
de atender demandas externas (MAYORGA et al., 2012).

Outro diferencial de um BPMS é o fato de ser uma ferramenta desenvolvida com
base na conceituagdo de Arquitetura Orientada a Servigos, ou Service Oriented Architecture
(SOA), que de acordo com Tan et al. (2021) engloba uma estrutura que permite que sistemas
de informacdo oferecam servigos baseados em processos de negocios. Em complemento,
Mayorga et al. (2012), descreve que um sistema com SOA ndo somente integra internamente
uma serie de servicos, mas facilita que sejam acessados por outros sistemas de informacéo.

Em outras palavras, a SOA permite implementar tecnologia de ponta a ponta nos
processos de negdcio da empresa, integrando componentes de diferentes sistemas e permitido
um fluxo de comunicacdo mais eficiente — tanto entre pessoas como entre solucdes de
tecnologia da informacdo. Assim, seu principal objetivo, contemplado nos BPMSs, é
simplificar as relagBes entre os sistemas, facilitar a incorporacdo de novos elementos nos
processos e permitir maior flexibilidade e agilidade para a organizacdo em relagdo a
necessidade de mudancas em seus processos de negocio.

E importante ressaltar que o BPMS ndo é somente uma ferramenta de modelagem,
ele é capaz de oferecer uma série de funcionalidades avancadas que as ferramentas mais
simples de modelagem ndo conseguem fornecer, como por exemplo, a defini¢do de regras em
atividades do processo, gerenciamento de regras de negocios, gerenciamento de fluxo de
trabalho, medicdo de desempenho através de painéis, geracdo de aplicacdes e manipulacao de
dados, além de suportar mudangas de maneira mais agil (BPM CBOK, 2013).

Para que um BPMS consiga atingir as funcionalidades até entdo apresentadas,
Oliveira (2006) define os componentes necessarios para compor uma possivel arquitetura de
Suite BPM, sendo alguns deles:

1. Modulo de monitoramento do desempenho do BPM (visualizagdo de

indicadores através de paineis/dashboards);

2. Modelagem de Processo (médulo de ferramentas e utilitarios de
modelagem);
3. Regras de Negdcio (padrdes que orientam o fluxo de decisdo e acdo na

execucdo de processos);
4. Motor de Integracdo de Softwares (ferramentas de integracdo de

aplicacdes);
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5. Madulo de Interface de Usuario (permite a interacdo de usuérios com 0s
seus respectivos processos, podendo, inclusive, serem usuarios externos
a organizacao);

6. Servidor de Aplicacdo e Infraestrutura (viabiliza a execucdo de

aplicacdes ndo BPM, como ERP e CRM);

7. Repositério BPM e Base de Dados (viabiliza 0 armazenamento de dados

e informacdes diversas).

Nos ultimos anos, com o crescimento na utilizacdo de sistemas e a necessidade de se
conseguir gerenciar o fluxo de informacdo entre eles, as empresas tém cada vez mais buscado
uma solucdo em BPM. Oliveira (2006) afirma que as organizacdes que percebem a
potencialidade desse sistema estdo procurando entender o funcionamento e especificidades do
BPMS; apostando na realizacdo de testes piloto para explorar seus recursos e facilidades; para

por fim, fazer a sua instalagdo de maneira escalonada e de forma controlada.
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3 METODOLOGIA

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Esta pesquisa se caracteriza quanto aos meios Como uma pesquisa-agdo, uma vez que
envolve coleta de informagcfes acompanhada de analises criticas em relacdo ao projeto e
implementacdo de solugdes para o problema apresentado. Uma pesquisa pode ser definida
como o levantamento de um conjunto de a¢Bes que visam solucionar um problema através de
procedimentos racionais e sistematicos. Ela é utilizada quando se tem um problema, mas ndo
se tem informagdes suficientes que permitam sua solugdo (SILVA; MENEZES, 2005).

Classifica-se a pesquisa como uma pesquisa-acdo quando ela é entdo realizada em
conjunto com a¢6es ou resolucdes de um problema coletivo, envolvendo os pesquisadores (e
outros participantes), de modo cooperativo, ativamente em sua concepcédo (GIL, 1991). Mello
et al. (2012) salienta que esse método de pesquisa ganha cada vez mais importancia como
estratégia de pesquisa adotada na engenharia de producéo.

Dessa forma, o presente trabalho busca apresentar como o problema de pesquisa foi
solucionado através da execucdo de acBes previamente planejadas com os envolvidos no

projeto, seguindo a metodologia do BPM.

3.2 APRESENTACAO DO PROJETO E PROCESSO ABORDADO

O projeto de Consultoria em Processos desenvolvido na Empresa X, o qual ainda
estd em vigor, teve inicio no ano de 2020 e surgiu através da necessidade de reorganizacao
interna da empresa com foco em automatizacao de processos em um sistema BPM.

Em 2020, o projeto conseguiu abranger 45 processos, sendo que quase todos tiveram
a implementacdo no BPMS como objetivo final. Os que ndo convergiram para essa solugédo
foi por ndo haver necessidade de automatizacdo ou entdo, por haver a necessidade de se
adquirir um sistema préprio para atender os requisitos levantados do processo (ndo sendo o
BPMS a melhor ferramenta de implementacéo).

Como ja mencionado, a empresa ja trabalhava com um sistema BPM, que foi
descontinuado. Assim, 0s processos que precisaram ser migrados de um BPMS para o outro

receberam priorizagcdo na fila de trabalho, ndo sendo implementada uma metodologia de
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priorizacdo de processos nessa fase inicial do projeto. Porém, isso ndo impediu que outros
processos também fossem trabalhados em paralelo a estes.

Para guiar a execucdo dos trabalhos, o projeto conta com 5 macro etapas, dispostas
na Figura 7, que séo destrinchadas nas etapas apresentadas na Figura 8.

A escolha do processo a ser apresentado neste estudo levou em consideracdo a sua
complexidade, optando por um processo mais complexo, que agregasse outros processos
(subprocessos) e maior diversidade de regras de fluxo e de atividades.

Assim, o processo escolhido foi o Programa de Educacdo Corporativa (PEC), da
Geréncia de Recursos Humanos. Este processo € um processo de suporte da empresa e faz
parte do macroprocesso Desenvolver Forca de Trabalho e Reter Talentos.

O processo se resume em subsidiar capacitacGes para os colaboradores da empresa,
as quais se dividem nas seguintes modalidades: cursos de longa duracdo (360h ou mais),
cursos de baixa e média duracdo (menores do que 360h), cursos de mercado, palestras,
congressos e outros. Como cada uma dessas modalidades percorre um fluxo
consideravelmente diferente, com diferentes formas de avaliacdo e diferentes instancias de
aprovacao, foi optado por se trabalhar incialmente apenas com a modalidade de Cursos de
longa duragdo (360h ou mais), chamado de Programa de Educacdo Corporativa. Essa
modalidade abrange programas de graduacdo, mestrado, doutorado, pds-graduacéo,
especializacdo e idiomas.

Esse processo é composto por duas principais etapas: 1) Etapa de Solicitacdo de
Subsidio; 2) Etapa de acompanhamento do desempenho no curso. A primeira consiste na
solicitagdo do subsidio por um colaborador, seguida de uma série de anlises e aprovagdes por
parte do seu lider e da Geréncia de Recursos Humanos. Uma vez que o subsidio foi aprovado,
inicia-se a Etapa 2, de acompanhamento do desempenho do colaborador no curso e das
comprovag0Oes de pagamento do mesmo.

E por abranger essas duas etapas que o processo se torna tio complexo. A primeira,
de solicitacdo, contém algumas regras de sistema nas atividades, porém € um pouco mais
simples quando se trata de fluxo. Ja a etapa de acompanhamento do processo € um pouco
mais complexa, pois envolve a execucao de atividades em trés diferentes periodos, atividades
gue acontecem mensalmente, atividades que acontecem no inicio do semestre e atividades que
acontecem no final do semestre, além de possuir uma série de regras de sistemas aplicadas as

atividades.
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As condicBes para liberacdo e continuidade da concessdo de subsidio sdo
apresentadas e regulamentadas por uma norma interna chamada Instrucdo Normativa —
Programa Educacdo Corporativa (IN), a qual envolve requisitos de notas e frequéncia no
curso, prazos para entrega de documentos, entre outros. Assim, todos esses requisitos e prazos
precisam ser cuidadosamente controlados, pois qualquer desvio ou desconformidade em
relacdo a IN pode implicar na interrupcéo do subsidio e na devolucdo do valor subsidiado por
parte do colaborador contemplado.

Quando acontece o caso de necessidade de devolucdo do subsidio, o processo
instancia um subprocesso chamado Cobranca de Dividas (CDD), também de responsabilidade
da GRH, que tem o objetivo de formalizar os acordos de devolu¢do do montante concedido ao
colaborador, como valor, forma de pagamento, nimero de parcelas, data. Nesse subprocesso
também ¢é feito o acompanhamento dos pagamentos, permitindo a conferéncia dos
comprovantes de pagamento por parte da GRH.

Outro subprocesso que também pode ser instanciado através desse processo € o de
Aplicabilidade (APL). Ele s6 acontece ap6s o encerramento da capacitacdo pelo colaborador
contemplado. Nele, a Geréncia de Recursos Humanos avalia os conhecimentos adquiridos
pelo colaborador e analisa se eles devem ser disseminados internamente, para outros
colaboradores e/ou areas da empresa. Essa disseminacdo pode ser feita de véarias formas, por
meio de treinamentos, palestras, relatérios, webinars, tutorias. Assim, esse subprocesso tem
como objetivo formalizar a necessidade, a forma e a data do repasse, assim como fazer o
arquivo do material utilizado na disseminagdo. Esse subprocesso também conta com uma
regra de negocio de responsabilidade da GRH, que limita o prazo de aplicacdo do repasse em

até 60 dias apds o término da capacitacao.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos e as ferramentas que foram
utilizados ao longo do desenvolvimento do trabalho.

Como ja mencionado, as etapas do projeto séo bastante similares as etapas do ciclo
de vida do BPM desenvolvido por Dumas et al. (2013), que foi apresentado no capitulo da
fundamentacéo teorica. A relagdo entre as etapas apresentadas por Dumas et al. (2013) e as
utilizadas no projeto estdo apresentadas no Quadro 7 e para fins deste trabalho, serdo

utilizados os termos do projeto e néo da literatura.



Quadro 7 — Nomenclatura das etapas do ciclo BPM

Nomenclatura por Dumas et al. (2013)

Nomenclatura do projeto

Descoberta do processo

Desenho do fluxo AS-IS

Analise do processo

Indicadores e melhorias

Redesenho do processo

Desenho do fluxo TO-BE

Implementacédo do processo

Plano de implementacdo para automagao

Monitoramento e controle do processo

Monitoramento

Fonte: desenvolvido pela autora.
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O projeto foi composto por 5 macro etapas, apresentadas na Figura 7, e destrinchado

artefatos entregaveis, a fim de formalizar a finalizagdo de cada uma das etapas.

Figura 7 — Macro etapas do projeto

\

g

-

Fonte: desenvolvido pela autora.

em 8 etapas, ilustradas na Figura 8. Este capitulo ird focar mais nos procedimentos e
ferramentas das etapas da Figura 8 por corresponderem de fato, ao trabalho que foi executado.

Por se tratar de um projeto de consultoria, a definicdo das etapas foi baseada nos seus
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Figura 8 — Etapas do projeto

Desenho do Indicadores e
Fluxo AS-IS Melhorias
2. Levantar 3. Levantar 4 Elaborar plano
1. Modelar ) . i N
. N e definir e analisar implementacao
situagdo atual . . .
indicadores melhorias de melhorias
v
: . 8. Monitorar
5. Modelar 6. Apoiar 7. Realizar
: N . . andamento do
situagdo futura automatizagao capacitagoes
processo
Desenho do Plano de Implementacéo Monitoramento
Fluxo TO-BE para Automacio

Fonte: desenvolvido pela autora.

3.3.1 Modelar situacéo atual

Na primeira etapa sera feita uma ambientacdo a cerca da situacdo atual da empresa
analisada, porém, os objetivos principais dessa etapa sdo o entendimento da situacdo atual do
processo a ser trabalhado e sua modelagem. Essa costuma ser a etapa mais delicada, onde é
necessario adquirir o maximo de conhecimento acerca do processo, para que as proximas nao
sejam prejudicadas. Assim, essa etapa conta com uma série de atividades um pouco mais
extensa do que as outras, sendo elas:

1. Levantamento inicial do fluxo do processo;

Definigédo de premissas;

Anadlise da Education PCF APQC e de documentos do processo;
Construcéo do SIPOC;

Modelagem do fluxograma AS-IS;

S e

Validagéo dos artefatos elaborados;
7. Coleta do tempo das atividades do estado atual.
A analise de documentos do processo foi feita com base nos documentos utilizados

para regulamentar e permitir a sua gestdo, como legislacdes e normas reguladoras, manuais,
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relatorios, planilhas de controle. No Quadro 7 estdo listados todos os documentos do processo
que foram analisados e utilizados principalmente na construgdo das premissas, ANSs e
melhorias, mas também como guias durante todo o desenvolvimento do trabalho. Para a
realizacdo dessa etapa foram utilizadas majoritariamente fontes primarias, mas também

contou com o apoio de fontes secundarias.

Quadro 8 — Documentos do processo

N2 Documento

1 Documento de definigdes do processo no antigo BPMS
2 Histdrico da demanda do processo

3 Instrucdao Normativa — Programa Educacado Corporativa
4 Planilha de controle orcamentdrio

5 Planilha de pagamento de subsidios

6 Formulario de solicitacdo de graduacao e pds

7 Formulario de solicitacdo de idiomas

8 Formuldrio de abono de horas

9 Termo de ciéncia geral

10 Termo de compromisso (graduacdo e pds)

11 | Termo de compromisso (idiomas)

12 Termo de cancelamento de subsidio

13 Termo de trancamento de subsidio

14 Matriz de relevancia de capacita¢des

15 Plano de desenvolvimento de colaboradores

Fonte: desenvolvido pela autora.

Para modelar os processos AS-IS e TO-BE foi utilizada a ferramenta Bizagi Modeler.
Apesar de essa ferramenta ndo ter sido a que foi utilizada na automatizacdo do processo, ela
foi escolhida para a elaboracdo do fluxograma por contemplar a notacdo BPMN. A principal
importancia de se utilizar uma ferramenta que contemple a notacdo € pela unificacdo da
linguagem usada do fluxograma com o sistema em que sera implementado. E essencial que a
linguagem estabelecida pela equipe do projeto seja a mais parecida possivel com a utilizada
pela TI, pois qualquer duvida que os desenvolvedores tenham em relagdo ao fluxograma
elaborado pode implicar em um processo automatizado erroneamente.

A partir do momento que todos os artefatos area (Lista de Premissas, SIPOC e

Fluxograma AS-I1S) séo validados e entregues a area, pode-se dar inicio a proxima etapa.
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3.3.2 Levantar e definir indicadores

Essa etapa engloba a analise dos indicadores ja existentes e mensurados pela area e
verifica se ha necessidade de se adicionar e/ou retirar indicadores, utilizando a APQC como
benchmarking. Para todos os processos trabalhados, se utiliza pelo menos um indicador
padrdo, o Tempo de Ciclo, pois sera utilizado posteriormente para mensurar os resultados
obtidos com a execucéo do ciclo BPM.

E nesse momento que se faz a analise do alinhamento do processo com o
Direcionamento Estratégico da Empresa X, buscando sempre ligar os indicadores com o0s
objetivos da empresa. O artefato entregavel dessa etapa é uma Matriz de Indicadores que
inclui diversas informacGes como formula, periodicidade de medicdo, base de dados que

contém as informacdes necessarias a medicdo, meta, etc.

3.3.3 Levantar e analisar melhorias

Apesar de as melhorias para o processo comegarem a ser apontadas desde o primeiro
contato com os envolvidos no processo (e sendo anotadas para uso posterior), é nessa etapa
em que elas sdo realmente levadas ao foco do trabalho. Além das melhorias que j& tenham
sido apontadas pela area, nessa etapa se realiza um Evento Kaizen, que em acordo com a
empresa e area envolvida, definiu-se um periodo de trabalho de quatro horas. Em alguns
casos, para processos mais complexos, o Evento Kaizen é feito em mais de um periodo,
porém no caso da empresa em analise, a disponibilidade dos colaboradores acaba sendo um
entrave na realizacdo de um evento mais robusto. Nesse momento, também séo levantados os
riscos do processo, com a finalidade de tracar acGes de mitigacdo e/ou contingéncia que
também irdo compor o plano de implementacéo de melhorias.

Apos a realizacdo do evento, todas as melhorias que foram acordadas para serem
levadas a diante sdo compiladas em uma Matriz de Melhorias e foram classificadas com base
nas seguintes informacoes:

1. Classificacdo da melhoria como “impeditiva” ou ndo para a

automatizacao do processo, ou seja, se a implementacdo do processo no
sistema dependia da finalizagc&o dessa melhoria;

2. Classificacdo do tipo de melhoria em: agéo, diretriz ou projeto.
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3. Classificagdo quanto ao horizonte temporal previsto para sua conclusao,
podendo ser: curtissimo, curto, médio ou longo prazo.
4. Priorizacdo atraves do méetodo FIRE.
5. Analise do desperdicio do Lean associado.
Ap0s alinhamentos com a &rea responsavel e validacdo dessas anélises, o ciclo passa
para a etapa de modelagem do fluxograma TO-BE.

3.3.4 Elaborar plano de implementacdo de melhorias

Como geralmente os Eventos Kaizen geram muitas oportunidades de melhoria, a
area acaba sentindo necessidade de que seja criado um plano de implementacéo que auxilie no
controle da execucdo das melhorias. O modelo utilizado hoje € uma planilha no formato de
diagrama de Gantt e é utilizado principalmente pra auxiliar o cumprimento dos prazos e

definicdo dos responsaveis.

3.3.5 Modelar situacédo futura

A modelagem da situacdo futura ja contempla um modelo ideal que prevé que todas
as melhorias levantadas serdo implementadas no processo. Para o caso do presente trabalho, a
modelagem do fluxograma TO-BE levou em considera¢do que o processo seria automatizado
em um sistema BPM. Assim, um ponto importante foi a notacdo BPMN, que exigiu um
cuidado a mais para que sempre fosse utilizada de maneira correta e detalhada, a fim de evitar
que a modelagem pudesse gerar confuséo para os desenvolvedores da TI.

3.3.6 Apoiar automatizacao

Essa € uma das etapas finais do processo. E nela que 0 novo processo é repassado aos
desenvolvedores do sistema. Como j& mencionado no capitulo de Implementacdo da
fundamentacéo teorica, essa etapa € um pouco mais complexa e exige uma série de definicGes
especificas de sistema que devem ser feitos com conjunto com a area. Todas essas
informacdes especificas, que envolvem seguranca de acesso ao processo, regras e parametros,
foram descritas detalhadamente em um documento foi denominado Documento de Apoio a

Automatizacdo (DAA) e sdo constantemente validadas com os desenvolvedores.
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Outro ponto de atencdo dessa etapa € em relagdo ao fluxograma TO-BE. Quando se
faz a modelagem de um fluxograma, séo inclusas todas as atividades do processo, mesmo que
sejam atividades realizadas fora do sistema, atividades chamadas de ‘“manuais”. Porém,
quando se trata de um fluxograma que ird ser automatizado, ele ndo pode contemplar
atividades manuais. Dessa forma, € necessario construir um fluxograma TO-BE especifico
para a implementacdo do processo no BPMS. Essa etapa pode apresentar certa complexidade,
pois mesmo as atividades manuais precisam ser controladas e gerenciadas, entdo, deve-se
prever uma forma de que esse controle seja garantido no sistema. E por fim, nessa etapa
também sdo feitos os protétipos de telas do sistema, chamados de Formularios, que também
séo encaminhados aos desenvolvedores.

Apds os artefatos dessa etapa (DAA, formularios e fluxogramas) serem repassados
aos responsaveis da TI, inicia-se a construcdo do processo no ambiente de homologacéo
(ambiente de teste) do BPMS. Assim que terminada a construcgdo, o processo é validado com
a area e estando em conformidade, é entdo levado ao ambiente de producdo do BPMS, onde o
processo irad de fato funcionar. No ambiente de producéo ainda sdo feitos testes piloto antes de
divulgar o processo para todos os colaboradores da empresa, para garantir que esteja
funcionando da maneira correta. Uma vez que o0 processo esteja rodando corretamente no
BPMS, ele é considerado implementado e pode-se iniciar a etapa de capacitacdo. Caso
contrario, sdo feitos os ajustes até que o processo esteja em conformidade, para entdo pode

avancar para as capacitacoes.

3.3.7 Realizar capacitacgdes

Essa etapa costuma ser mais simples, pois a maioria dos envolvidos no processo ja
participou da sua construcdo em alguma das etapas do ciclo. As capacita¢des sao divididas em
2 frentes: capacitagdes relacionadas a nova forma de executar o processo e relacionadas ao
sistema. Esta, € executada em conjunto com os desenvolvedores do sistema e ainda contam
com um video realizado e disponibilizado pela area de TI para consulta posterior. Ja a
capacitacdo em relacdo ao novo processo fica a cargo da area, que geralmente o faz durante a

reunido semanal geral da Empresa X.

3.3.8 Monitorar andamento do processo
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Por fim, tem-se a etapa de monitoramento. Essa € a etapa em que se faz as analises
dos indicadores, métricas e ANSs propostos ao longo do trabalho com o processo. Para o
projeto relativo ao presente trabalho, essa etapa ainda ndo acarretou em nenhum refinamento,
por ser uma construcao muito recente. Os indicadores e métricas serdo controlados através de
painéis construidos no sistema BPM. O local do sistema que comporta esse conjunto de
paineis é chamado de Portal, e nele, é feito o controle do desempenho e das inconformidades
do processo, permitindo uma visualizacdo de maneira facil, rapida e em tempo real, dando

maior agilidade na atuacéo de possiveis correcoes.
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4 IMPLEMENTACAO DO BPM

O capitulo de desenvolvimento tem como objetivo relatar a execucdo de um processo
especifico que foi trabalhado em um projeto de automatizacdo de processos, descrevendo as
etapas da metodologia utilizada, bem como as ferramentas de suporte que foram utilizadas ao
longo dos trabalhos.

As etapas seguidas na execucdo deste projeto sdo muito similares as apresentadas por
Dumas et al. (2013). Sendo assim, esse capitulo ird apresentar a metodologia e etapas do
projeto executado, porém, sempre as relacionando com etapas do ciclo BPM propostas pelo
autor e descritas na fundamentacéo tedrica deste trabalho.

4.1 IDENTIFICACAO DO PROCESSO

Essa etapa do projeto ocorreu sem seguir uma metodologia de anélise, e por isso nao
consta como uma etapa formal do projeto. Porém, a priorizacdo desse processo em detrimento
aos outros da arvore de processos se deu, pois esse era um processo ja automatizado e por
isso, havia a necessidade de migracdo do antigo sistema BPM para 0 novo.

No inicio do projeto, a empresa encaminhou um documento que continha todos 0s
desdobramento e direcionamentos do planejamento estratégico para 0 ano que estava em
vigor. Assim, com a analise prévia desse documento, ja se sabia que esse era um Processo
chave no desdobramento das a¢fes do planejamento estratégico para aquele ano. Assim,
dentre 0s outros processos que também precisavam migrar de sistema, esse recebeu
prioridade, iniciando antes de outros.

Como o documento com os direcionamentos estratégicos ndo foi utilizado nessa
etapa, ele serd apresentado na etapa de analise do processo, onde foi utilizado para analisar os
indicadores propostos e também para definir as melhorias que deveriam ser implementadas no
processo, buscando coeréncia com a estratégia da empresa.

A identificacdo do processo também foi feita analisando a Education PCF APQC.
Pelo modelo desenvolvido pela APQC (2019), um benchmarking para o processo em
abordagem pode ser encontrado na Categoria 6.0 — Desenvolver e Gerir Capital Humano
(10007), no grupo de processo Gerir Integracdo, Desenvolvimento e Treinamento do

Colaborador (20599), nivel Desenvolver e Treinar Colaboradores (10473). Através das



63

atividades propostas no modelo, pdde-se pensar numa melhor forma de estruturar o processo e

também levantar indicadores e melhorias.

4.2 DESENHO DO FLUXO AS-IS

O passo inicial dessa etapa envolveu a definicdo do grupo de trabalho (colaboradores
da area que seriam envolvidos) e o escopo do processo a ser trabalhado, definigcdes feitas em
conjunto com os responsaveis pelo projeto e com a Geréncia de Recursos Humanos. A partir
disso, a etapa teve continuidade através da realizacdo de reunides de sensibilizacdo,
entrevistas e analise de documentos.

O primeiro encontro com a equipe de trabalho contou com uma apresentacdo de kick
off e alinhamento, na qual foi apresentado contextualizacdo e objetivo do projeto; panorama
geral dos processos que estavam e dos que ja& haviam sido trabalhados; e as etapas da
metodologia, assim como uma previsdo de tempo que seria despendido em cada uma delas.

Entdo apos a apresentacdo e o alinhamento com a area envolvida, deu-se inicio ao
levantamento das informac6es iniciais, no formato de entrevista. Para guiar a entrevista e as
perguntas a serem feitas, foi utilizado o SIPOC (Figura 9), iniciando as perguntas acerca dos
clientes (Customers) do processo, depois sobre quais eram as saidas geradas pelo processo
(Outputs) e assim por diante até chegar nos fornecedores do processo (Suppliers). Outras

perguntas mais gerais acerca do processo também foram feitas, como por exemplo:

1. Existe alguma lei e/ou norma regulamentadora que esse processo precisa
sequir?
2. Quais sdo os documentos utilizados na gestdo desse processo? Ha algum

checklist ou planilha de apoio?

3. Ja foi elaborado algum tipo de manual para este processo?
4. Existe algum documento que precisa ser preenchido ou assinado nesse
processo?

A partir dessas perguntas foram solicitados os documentos envolvidos no processo
para analise posterior. Os documentos recebidos e analisados foram descritos no Quadro 7, na

Metodologia.
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Figura 9 — SIPOC Programa de Educacdo Corporativa

PROCESSO: Programa de Educacio Corporativa DATA A R AO
RESPONSAVEL: MNome do dono do processo
. P _ 03/02/2020
TIPO MACROPROCESSO: { ) Negdcio { % ) Suporte [ ) Gestdo
FORMECEDORES INPUT PROCESSO OUTPUT CLIENTES
. . Identificacio de necessidade e Confirmacio de
Demandante Solicitagdo via e-mail L o " o Demandante
relevancia da capacitagdo concessdo do subsidio
Gestor do demandante | Formuldrio de Solicitagdo de Compilagdo e anélise técnica e Comprovagdo de pgto. | Gestor do demandante
Graduacio/Idioma preenchido orcamentdria de solicitagdes do subsidio
Depto. de Pessoal Comprovantes de Monitoramento e controle semestral | Relatdrio de auditoria Auditoria
inscrigdo no curso das capacitagdes colaboradores
Notas fiscais de pgto. Andlise de comprovantes de inscrigdo | Relatdrio de Gestdo Departamento de
Pessoal
Documentos escolares (nota, | Envio de planilha de subsidio parao | Insumos para Sistema
frequéncia) Departamento de Pessoal de Gestdo Pessoas
Atualizagdo de pasta do colaborador

LEGISLAGAO/REGULAMENTACAD

IN - Programa de Educagdo Corporativa
Manual Sistema de Gestdo de Pessoas (SGP) 9.0

Fonte: desenvolvido pela autora.

E por fim, ainda neste primeiro encontro, iniciou-se o levantamento do fluxograma
AS-IS do processo através de uma dindmica com post-its, fluxo que posteriormente seria
modelado na ferramenta Bizagi Modeler. A dindmica com post-its foi bastante importante
para o levantamento do estado atual do processo, pois além de ser um recurso visual que
impulsiona a participacdo da equipe na construcao do fluxo, também consegue sensibiliza-la
sobre a dificuldade em se mapear um processo que ndo estd bem estruturado, uma vez que a
equipe acompanha instantaneamente a elaboragéo do fluxograma.

Assim, ap06s esse primeiro encontro com a area, foram finalizados SIPOC e
fluxograma AS-1S (Figura 10), a APQC Education PCF foi consultada, a fim de buscar
informagdes adicionais acerca do processo, e foram feitas as andlises dos documentos
recebidos, anotando os pontos de atencédo e defini¢bes de prazos e requisitos pré-estabelecidos
e apresentados na IN. A mesma sequéncia de trabalho foi realizada para o levantamento dos
subprocessos de Aplicabilidade e Cobranca de Dividas. Seus fluxogramas AS-IS podem ser
visualizados nos Apéndices A e B.

Para fins deste trabalho, com o objetivo de facilitar a apresentagdo do fluxograma
AS-IS, algumas atividades foram agrupadas, de forma a ndo prejudicar a compreensao geral

sob o processo e a ndo suprimir as principais atividades e/ou atividades criticas.



Figura 10 — Fluxograma AS-IS Programa Educacao Corporativa
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Programa de Educacio Corporativa
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Fonte: desenvolvido pela autora.
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No encontro seguinte, que deu sequéncia as atividades de levantamento, foram
tiradas algumas davidas remanescentes acerca do processo e 0 SIPOC e o fluxograma AS-1S
do processo de Programa de Educacdo Corporativa foram validados, com algumas
solicitacbes de ajustes. Como o processo abordado englobava dois subprocessos,
Aplicabilidade e Cobranga de Divida, a metodologia de descoberta/modelagem do processo
foi reaplicada para ambos, também contando com SIPOC, fluxogramas e validacdes.

Ap0s os trés processos terem sido levantados e validados, iniciou-se o levantamento
das premissas do processo (Quadro 9). Algumas delas foram previamente levantadas, para
posterior validacdo com a &rea, embasadas na analise dos documentos recebidos, em especial
da IN, por se tratar de um documento que regulamenta o0 processo (prazos, requisitos,
obrigacd@es, etc.). Outras premissas foram estabelecidas em conjunto com a area durante a
reunido. Assim, com as premissas definidas, deu-se inicio a préxima etapa do ciclo BPM, de

andlise do processo.

Quadro 9 — Premissas dos processos

NUmero | Premissa

1 As melhorias adotadas para os programas de formac&o devem buscar
maior colaboracdo, compartilhamento, valorizacao, retencéo.

5 O acompanhamento dos subsidios devera ser realizado mensalmente (e
ndo mais semestralmente).

3 A abertura da solicitacdo de subsidios devera ser feita em 2 periodos do
ano, dezembro e maio (e ndo mais em 1).

4 A cobranca de divida ndo pode ultrapassar o limite de desconto em folha
de 30% sob a remuneracéo do colaborador.

5 A disseminacdo/repasse do conhecimento feito pelo colaborador deve
ocorrer em até 60 dias apds o término da capacitacao.

5 A cobranca do repasse do conhecimento fica a cargo do gerente da
unidade.

Fonte: desenvolvido pela autora.

E importante mencionar que o fluxograma principal, do Programa de Educac&o
Corporativa, foi revisitado e ajustado algumas vezes ap0s a etapa de descoberta do processo,
mesmo estando em outra etapa do ciclo BPM. Isso aconteceu, pois além de o processo ser
extenso e complexo, ele também possuia periodicidade anual (ndo era executado com muita
frequéncia), e por isso algumas atividades foram esquecidas (ndo mencionadas pela area) na
etapa de descoberta, surgindo em outros momentos do ciclo e implicando na necessidade de

revisao e ajuste do fluxograma.
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4.2.1 Tempo de Ciclo AS-IS

O tempo de ciclo do processo foi calculado apenas para a etapa 1, Etapa de
Solicitacdo de Subsidio, pois a etapa de Acompanhamento € ciclica e com duracdo variavel
para cada modalidade de curso, tornando o calculo complexo de ser realizado. Além disso,
seria necessario se ter dados de anos para se ter uma mensuracdo confidvel e estratificada.

O célculo do TC, apresentado no Tabela 1, foi feito com base nos tempos de cada
atividade, considerando a existéncia de atividades sequenciais e excludentes e suas
respectivas probabilidades de ocorrerem (% Ocorréncia). Esses valores representam uma
estimativa média que foi levantada e estipulada em conjunto com a &rea dona do processo e

com 0s agentes executores das atividades.

Tabela 1 — Célculo do tempo de ciclo AS-IS

%
Ocor- Atividade Executor T TE (H) Te
réncia (H) (H)
Abrir periodo de
100% solicitacdo GRH 4,50 0,00 4,50
da capacitacao
100% Preencher e enviar o o dante 1,00 000 1,00
formulario
100% Analisar nei:es§|dade e Gestor do 150 120,00 121,50
relevancia Demandante * *
4% Comunicar dem_andante Gestor do 100 4800% 49,00%
via e-mail Demandante
96% Comunicar GRH Gestordo 54 25600 72050
Demandante
96% Analisar solicitagéo GRH 3,00 116,00 119,00
36% Comunicar demz_indante GRH 1,00 2,00 3,00
sobre negativa
60% Comunicar demandante e GRH 0,50 2,00 2,50
seu gestor
60% Coletar assinaturas dos GRH 067 72,00 72.67
termos
60% Autorizar matricula do GRH 0.17 0,00 0,17
demandante

Total (H): 11,56 847,68 860,20

Total (dias): 0,48 3532 3584
Fonte: desenvolvido pela autora.
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O calculo apresentado é referente a apenas uma solicitacdo. Um ponto que deve ser
destacado é que até o processo chegar na atividade “Analisar solicitagdo”, de execugdo da
GRH, ha uma espera obrigatoria de 30 dias, que é o tempo que o periodo de solicitacao fica
em aberto. Ao fim desses 30 dias, a GRH faz a analise de todas as solicita¢cdes. Assim, os TES
das atividades anteriores a essa ndo foram considerados no calculo total do TC. E importante
ressaltar que mesmo que esses TEs ndo entrem no calculo do TC, eles ainda precisam ser
estipulados e determinados para controle exclusivo da atividade.

O numero de solicitagdes de subsidios para essas modalidades de capacitacdo gira
em torno de 25 por ano, sendo que dessas solicitacdes, em média 15 sdo aprovadas. Ou seja, a
Etapa de Solicitacdo de Subsidio € instanciada cerca de 25 vezes ao ano, enquanto a de
Acompanhamento, cerca de 15 vezes ao ano. Dessa forma, para se obter o ganho anual do
processo, deve-se projetar esse calculo para a quantidade média de solicitacdes no ano. Na
Tabela 2 esta apresentada a projecdo anual do tempo total despendido com o processo, para a
etapa de Solicitacdo de Subsidio.

Tabela 2 — Célculo da projecdo dos tempos AS-IS

NuUmero de TP TP TE TE Total Total
Solicitacbes (H) (dias) (H) (dias) (H) (dias)
25 289,10 12,05 3912,00 163,00 4201,10 175,05

Fonte: desenvolvido pela autora.

Na projecdo do TE e do tempo Total do processo foi considerado apenas um TE de
30 dias (prazo determinado para solicitacdo do subsidio), ndo o multiplicando por 25, uma vez
que a abertura desse processo acontece somente uma vez ao ano e que esse tempo de espera

engloba todas as 25 solicitacdes realizadas.

4.3 INDICADORES E MELHORIAS

O processo foi analisado de forma mais detalhada, buscando formas de medir seu
desempenho, compreendendo sua importancia para a Empresa X e levantando seus principais
problemas, riscos e oportunidades de melhoria. Assim, foi analisado seu alinhamento com o
direcionamento estratégico da empresa, revisado e reestruturado os indicadores do processo,
levantados os riscos e as melhorias, calculado o tempo de ciclo do processo AS-IS e projetado

o tempo de ciclo do processo TO-BE (ja englobando a implementacdo das melhorias).



69

4.3.1 Anédlise do alinhamento com a estratégia

Para avaliar a contribui¢do de um processo para a estratégia da empresa € de extrema
importancia que a empresa como um todo tenha uma ideia de seu curso estratégico e que as
consideracdes estratégicas sejam definidas, mesmo que ndo tdo detalhadamente (DUMAS et
al., 2013). Para que isso seja possivel, é necessario que se tenha um Planejamento Estratégico
estruturado, com seus devidos desdobramentos para as dimensfes tatica e operacional da
gestdo da organizacdo, pois somente dessa forma as areas saberdo seu papel e suas acGes
necessarias na execucao do planejamento estratégico.

A Empresa X ja& possuia um documento que dispunha os direcionamentos
estratégicos, com o objetivo de reafirmar os conceitos fundamentais da organizacgéo e orientar
a atuacdo das areas e unidades, estabelecendo de maneira sistematizada um caminho para que
pudessem prover apoio no cumprimento da estratégia global. Um dos objetivos do
documento, era que, utilizando o direcionamento como guia na execucao das atividades e
funcBes diarias, as areas e unidades conseguissem definir onde deveriam investir mais tempo
e esforcos.

Entdo, serdo apresentados alguns pontos focais do direcionamento estratégico, a fim
de analisar a contribuicdo do processo de Programa de Educacdo Corporativa para o alcance
dos objetivos estratégicos da empresa, 0s quais foram apresentados como um resumo da
estratégia.

O documento categorizava os objetivos estratégicos em “Perspectivas”, sendo elas:
cumprimento da visdo e missdo, partes interessadas, processos e recursos. Na Perspectiva
Recursos se encontravam 0s objetivos estratégicos relacionados ao capital humano, aos
fornecedores e as tecnologias e infraestrutura de informagdo que sdo necessarios para
viabilizar a execucdo dos objetivos estratégicos da Perspectiva Processos. Os Recursos
representavam a base do mapa estratégico e sustentavam os processos a fim de atender as
partes interessadas, objetivando o cumprimento da visdo e missdo organizacional, conforme

esquematizado na Figura 11.
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Figura 11 — Esquema do Mapa Estratégico da empresa

PROCESSOS

RECURSOS

Fonte: desenvolvido pela autora

Um dos objetivos estratégicos descritos na Perspectiva Recursos era o de
Desenvolver e reter capital humano comprometido, motivado e com competéncias voltadas a
inovacdo e a obtencdo de resultados (R1). Sua descricdo estd apresentada no Quadro 8 e
mostra que esta diretamente relacionado com o processo abordado, afirmando sua importancia
na cadeia de valor como apoio ao cumprimento dos objetivos estratégicos definidos e

apresentados no documento de direcionamento.

Quadro 10 — Objetivo Estratégico R1 da Perspectiva Recursos

Objetivo Estratégico Descricéo

Desenvolver e reter capital | Investir no desenvolvimento continuo dos colaboradores
humano comprometido, | (capacitacdo e certificacdo), na contratacdo e retencdo de
motivado e com | talentos bem como em processos de avaliacéo,
competéncias voltadas a | acompanhamento e reconhecimento do desempenho, que
inovacdo e a obtencdo de | garantam a obtencdo dos resultados.

resultados (R1) Disseminar os valores organizacionais e estimular sua
vivéncia e realizacgao por todos os colaboradores e em todos 0s

niveis da organizacao.

Fonte: desenvolvido pela autora.

4.3.2 Definicéo de indicadores

A éarea ja possuia alguns indicadores para os processos trabalhados, assim, houve um
momento de reavaliacdo dos indicadores ja existentes, e posteriormente, o levantamento de

indicadores complementares. Na reavaliacdo dos indicadores existentes, foi necessario fazer
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uma reestruturacdo dos mesmos, complementando a descricdo para garantir a correta
medicdo. Assim, os indicadores foram formalizados com a adigdo de informagbes como
formula, local de extracdo dos dados, responsaveis pela medigcdo e acompanhamento, objetivo
estratégico ao qual se alinhava, entre outras, apresentadas no Quadro 11.

A definicdo dos indicadores foi feita antes do levantamento das melhorias, para té-los
como guia na implementagcdo das melhorias do processo. Na metodologia utilizada, as
melhorias foram relacionadas aos indicadores propostos, assim, era possivel saber quais delas
iriam impactar diretamente no desempenho do processo.

Basicamente, a &rea possuia apenas trés indicadores para os trés processos, conforme
mostra 0 Quadro 11. Segundo a equipe, iSsO acontecia pois o0s indicadores eram
acompanhados em uma ferramenta paga de Bl, o que se tornava uma restricdo para a
construcdo e acompanhamento de novos indicadores. Como 0 processo viria a ser
implementado em um sistema BPM, o qual possuia um portal especifico para o
acompanhamento de gréaficos e indicadores, a criacdo de novos indicadores passou a ser uma
opcao. Assim, apds a revisao e reestruturacdo, a area passou a contar com seis principais

indicadores para os trés processos, apresentados no Quadro 12.

Quadro 11 — Indicadores iniciais dos processos

Processo Indicador Polaridade

) Numero de colaboradores .
Programa de Educacdo Formal o Quanto maior melhor
contemplados com subsidio

NuUmero de colaboradores

Cobranca de Divida . Quanto menor melhor
com dividas
o Valor total de dividas por
Cobranca de Divida o Quanto menor melhor
subsidio

Fonte: desenvolvido pela autora.




Quadro 12 — Matriz de indicadores reestruturados (simplificada)
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Proces-| | ndicador O que medir? Objetivo Estratégico Alinhado Local |Med | E6rmula Periodi-
S0 da cidade
% de A % de colaboradores que Desenvolver e reter capital o
ermanéncia ermanecem na empresa por pelo | humano comprometido, motivado e com [N° de colaboradores que
PEC per P -mpresa por p ) comp L N BPMS| % |respeitaram o prazo] / [Total de Anual
apos menos 2 anos apos o término da | competéncias voltadas & inovacéo e a S
o S - ~ colaboradores subsidiados]
capacitacdo capacitacao (requisito da IN). obtenc&o de resultados (R1).
Investimento Desenvolver e reter capital
N O valor total de investimento em | humano comprometido, motivado e com > do valor subsidiado para os
PEC em acdes de N . e L N BPMS| R$ . Anual
o acOes de capacitacao. competéncias voltadas a inovacao e a cursos de capacitacao
capacitagdo <
obtencéo de resultados (R1).
Cola_bqradores A quantidade de colaboradores Desenvolver e reter y apital . [Quantidade de colaboradores
subsidiados s humano comprometido, motivado e com ) o
PEC que receberam subsidios para . - < s BPMS| Un. |diferentes com capacitagdo Anual
com capacitacses competéncias voltadas & inovacao e a subsidiada]
capacitacfes P GOES. obtencdo de resultados (R1).
Rgpasses O numero de repasses de Desenvolver e reter _capltal . [Quantidade de incidéncias onde
feitos fora do : . humano comprometido, motivado e com _—
APL conhecimento feitos fora do prazo A L . s BPMS | Un. |(Data Repasse - Data Término Anual
prazo de 60 estipulado na IN competéncias voltadas a inovacao e a Capacitacio) > 60 dias]
dias. P ' obtenc&o de resultados (R1). P ¢
cDD !\Iu_mgro _de Numerp _de Casos em que se foi i BPMS | Un. Quantidade total de instancias Anual
incidéncias necessario abrir esse processo. abertas do processo
CDD _Valo_r de o O va_lor tgtal_ das dividas com ) BPMS| R$ Z Va_lores de subsidios Anual
inadimpléncia |inadimpléncia. inadimplentes

Fonte: desenvolvido pela autora.
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4.3.3 Levantamento de Melhorias e Riscos

Apesar de o levantamento de melhorias possuir uma etapa especifica, as melhorias,
assim como 0s riscos, surgem ao longo de toda a construcéo do trabalho com o processo. Por
isso é sempre importante que a equipe que esta sendo envolvida tenha ciéncia clara da
metodologia que estd sendo aplicada e da sequéncia de suas etapas. Caso as etapas da
metodologia ndo fiquem claras para toda a equipe, corre-se o risco de perder o foco de cada
etapa, uma vez gque os envolvidos sempre tendem a focar no apontamento de melhorias para o
processo. Assim, durante todo o trabalho, quando as melhorias eram apontadas pela GRH,
elas eram inseridas em uma Matriz de Melhorias, como banco de melhorias, para serem
trabalhadas futuramente. Porém, era feita uma sensibilizacdo constante quanto a etapa que se
estava trabalhando e sobre a existéncia de uma etapa especifica para se trabalhar as melhorias
e riscos do processo.

A etapa de levantamento de melhorias foi feita com duas abordagens: 1) Através de
um evento Kaizen na unidade sede; 2) Por entrevista com clientes do processo alocados em
outras unidades. Como a empresa possui varias unidades pelo estado de Santa Catarina e esse
processo, mesmo sendo centralizado na unidade sede, atende todas as unidades, alguns
clientes do processo que estavam locados em outras unidades foram entrevistados.

1. Evento Kaizen: para realizar o evento, foram levantados os participantes
entre clientes e executores das atividades. O levantamento veio da GRH,
que buscou mesclar perfis e pessoas com niveis de satisfacdo diferentes
em relacdo aos processos (satisfeitos e insatisfeitos). O assessor juridico
e 0 auditor interno da empresa também foram convidados, uma vez que
0S processos ja contavam com alguns apontamentos de auditorias
internas pendentes. O evento foi presencial, contou com dez participantes
e, com a duracdo de quatro horas, abordou o alinhamento das
expectativas, explicacdo da metodologia, repasse do estado atual e
pontos criticos levantados, levantamento e classificagdo de melhorias.

2. Entrevista com clientes de outras unidades: alocados em outras cidades
do estado, essas entrevistas foram feitas de maneira online e tiveram as
mesmas abordagens feitas no evento Kaizen, porém em um tempo muito

menor, de cerca de uma hora e meia.
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Assim, com as melhorias que j& haviam sido levantadas ao longo do trabalho, com as
levantadas pelos clientes de outras unidades e com as levantadas no Evento Kaizen, foi
elaborada a Matriz de Melhorias (modelo apresentado no Quadro 13) e a Matriz de Riscos,
ilustrada na Tabela 3. Na Matriz de Melhorias, as melhorias foram classificadas quanto ao
tipo, horizonte e priorizada, a fim de estabelecer uma ordem de implementagdo. Para esse
processo, houve um trabalho consideravel com levantamento e implementacdo de melhorias,
no total foram levantadas e trabalhadas quarenta e nove melhorias. No quadro abaixo, esta

apresentada uma versao simplificada da Matriz de Melhorias.

Quadro 13 — Modelo da Matriz de Melhorias

Melhoria Tipo |Horizonte |F |1 |R|E |Prioridade | Ordem De_sp_erdluo
Eliminado

Atualizacgéo da Projeto Longo 101015 110 5000 1 Erocgssa}mento

IN prazo Improprio

Retirada da

aprovacao do Médio

Gerente da Acéo 5(10|5(10 2500 2 Retrabalho

GRH no prazo

processo

Fonte: desenvolvido pela autora.

Para fins deste trabalho, buscando facilitar a apresentacdo, as melhorias foram
categorizadas em: Atualizacdo de Documentos; Estruturacdo do Processo; e Melhorias de
Sistema, conforme mostra o Quadro 14. Para facilitar a execu¢éo e acompanhamento ainda foi
elaborado um Plano de Implementacdo em forma de diagrama de Gantt, apresentado de

maneira reduzida na Figura 12.

Quadro 14 — Categorizagdo das melhorias

. Quantidade de
Categoria Melhorias
Atualizacgéo de

5
Documentos
Restruturacdo do 24
processo
Melhorias de Sistema 18

Fonte: desenvolvido pela autora.
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Figura 12 - Plano de implementagéo de melhorias
Plano de Implementagao
de Melhorias

ATIVIDADES

Aperfeicoamento de Processos

Estruturacdo de indicadores

Alinhamento estratégico p/ aprovacdo de capacitagfes
Estruturar avaliacdo de relevancia pelo sistema por meio de
pontuagdo

Perguntas para avaliac8o da geréncia demandante

Abertura de solicitag8o de cursos em 2 periodos

Avaliag8o da necessidade de Termos de Compromisso e de
Ciéncia

Revisar parecer juridico para a cobranga de valores
Retirada da aprovacdo da Geréncia da GRH

Definicdo da aplicabilidade do curso pela GRH

Atualizagdo da IN

Politica de consequéncias para inadimplentes

Plano de saneamento das dividas existentes

Estruturagdo do calculo de ROI

Construir ferramenta para relevéncia para cursos
Levantamento de vinculos de trabalho com linguas estrangeiras
Integrar metodologia de analise de desempenho colaborador no
BPMS

Programa de Educac¢do Corporativa

Inicio:| seg, 6/4/2020

PROGRESS0

30%
30%

40%

70%
0%

100%

100%
100%
0%
0%
0%
0%
0%
100%
0%

0%

INICIO  TERMINO

6-abr-2020 13-abr-2020 20-abr-2020
& 7 8 9 1011 12|13 14 15 15 17 18 19|20 21 22 23 24 25 26
=\ t|q|q|=|=|d|=s

s/4/20 1/6/20 [E—
6/4/20 29/6/20 [—

28/4/20 15/5/20

28/4/20
6/4/20

15/5/20
20/4/20

9/4/20  20/4{20

9/4/20
13/4/20
13/4/20
13/4/20
20/4/20
20/4/20
27/4/20 20/7/20
27/4/20 8/6/20
8/6/20 6/7/20

20/4/20
30/4/20
30/4/20
8/6/20

15/6/20
15/6/20

31/8/20

Fonte: desenvolvido pela autora

O levantamento de riscos também implicou em acBes necessarias de contingéncia e

mitigacdo. Dessa forma, essas acdes foram acrescentadas ao Plano de Implementacdo. Os

riscos dos processos podem ser visualizados na Matriz de Riscos, ilustrada na Tabela 3. A

construcdo da matriz contou com a atribuicdo de notas para o impacto e possibilidade de

ocorréncia de cada risco, sendo 1 para pouco(a); 5 para médio(a) e 10 para alto(a). Na coluna

“Risco”, em parénteses, encontra-Se a sigla do processo a qual pertence.



Tabela 3 — Matriz de riscos
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Risco

Contingéncia

Mitigacdo

Impacto Possibilidade

indice

1. Divergéncias valor
real pago e valor do
subsidio (PEC)

2. Nao recebimento
de comprovantes
escolares e de
pagamento (PEC)
3. Possibilidade de
inadimplentes
receberem novos
subsidios (PEC)

4. Pessoalidade no
processo de cobranca
de dividas (CDD)

5. Capacitacdes
repassadas com
prazo maior que 60
dias (APL)

6. Falta de
conhecimento
especifico para
avaliar a qualidade
dos repasses (APL)

Mudar periodicidade de controle, passando de
semestral para mensal, cancelando o pagamento

do subsidio subsequente em caso de divergéncia.

Mudar periodicidade de controle, passando de
semestral para mensal, cancelando o pagamento
do subsidio subsequente caso ndo comprovado.

Passar a fazer o pagamento do subsidio s
mediante comprovacao, conforme valor real
pago e ndo mais previamente, com base no
valor previsto.

Mudar periodicidade de controle, passando
de semestral para mensal e gerando
notificagdes automaticas de atraso.

Impedir a abertura de solicitagéo
(automaticamente pelo sistema) caso o
colaborador esteja inadimplente.

Automatizar atividades de cobranca, de
emisséo de adverténcia e de
encaminhamento do processo para o setor
juridico.

Gerar notificagdes automaticas de lembrete

para a GRH e para o colaborador
contemplado.

Acrescentar um ator no processo, que seria
um especialista no assunto da capacitacao,
para apoiar a GRH na analise.

10

10

10

10

10

10

100

50

100

10

Fonte: desenvolvido pela autora.
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As acdes de mitigacao e contingéncia dos riscos foram refletidas através de adigédo de
atividades no fluxograma TO-BE ou reestruturagdo de atividades ja existentes, algumas
incluindo a implementacéo de regras de atividade no sistema, conforme mostra o Quadro 15.

Quadro 15 — Acdes de mitigacdo e contingéncia de riscos

Alividades Acédo de Mitigacao /
Processo | Risco Adicionadas (A) ou antin énciagRgeaIizadas
Reestruturadas (R) g
1. Divergéncias valor _ O subsidio passou a ser pago
PEC réal 200 e valor do (R) Realizar pgto. apenas no més subsequente,
SUbSFI') di% mensal do subsidio; | mediante comprovacao do valor
real pago.
Foi inserida uma regra no sistema
(R) Enviar que, apos 2_0 dias uteis de atraso
« . dessas atividades, forca o fluxo a
2. Nao recebimento | comprovantes de A «
de comprovantes ogto. e NF: ter sequéncia mesmo que ela ndo
PEC o tenha sido realizada. Assim, o
escolares e de (R) Enviar o
fluxo passa para a avaliagdo da
pagamento comprovantes ituacao nel 5
escolares: sﬂugq_ao pela GRH,_qug ira
’ decidir sobre a continuidade da
concessdo do subsidio.
3. Possibilidade de (R) Enviar O subsidio passou a ser pago
CDD inadimplentes comprovantes de apenas no més subsequente,
receberem novos tope NE: mediante comprovagao do valor
subsidios Pgto. ' real pago.
Automatizacgdo da cobranca de
inadimpléncia, com a
(R) Verificar implantacéo de regras na
4. Pessoalidade no comprovante de atividade. Previu-se notificacdo
CDD .rocesso de cobranca pgto. a vista; de cobranca a cada 5 dias Uteis de
ge dividas ¢ (R)Verificar atraso, verificando a existéncia
comprovante de de reincidéncia e entdo dando
pgto. parcelado; sequéncia ao fluxo, sem
necessidade do envolvimento da
GRH.
5 Capacitaces (A) Anexar material |Previu-se um campo no sistema
APL ré asgadas ((;:om razo |"° BPMS; para atribuir a data do repasse,
msior ue 60 diaps Anexar relatorio no | com notificacdes de lembrete 30
a BPMS; e 15 dias antes.
6. Falta de (A) Avaliar .
cbnhecimento produgdo e emitir Foi inserido um ator
. , arecer especialista; - -
APL  |especifico para avaliar b ; . .| (especialista) no processo que ira
. (A) Avaliar relatério . L0
a qualidade dos o apoiar a analise da GRH.
repasses e emitir parecer
especialista;

Fonte: desenvolvido pela autora.
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4.4 DESENHO DO FLUXO TO-BE

Buscando otimizar o processo com base nas melhorias e estratégias tracadas, novas
propostas de fluxo foram formuladas. Os novos fluxos foram modelados visando 0s processos
automatizados. Da mesma forma que o fluxograma AS-IS, essa etapa também utilizou o
Bizagi Modeler e os fluxogramas dos subprocessos de Aplicabilidade e Cobranca de Dividas
podem ser visualizados nos Apéndices C e D.

As principais mudancas realizadas no fluxo TO-BE em relacdo ao AS-IS foram

relacionadas a periodicidade do processo e a cobranca de documentacéo. Sendo elas:

1. A abertura do processo passou a acontecer 2 vezes no ano e ndo mais 1
vez ao ano.
2. A andlise das comprovacdes de pagamento passou a ser feita

mensalmente e ndo mais semestralmente.

3. O pagamento do subsidio, que antes era feito antecipadamente (no més
anterior ao més de competéncia), passou a ser feito posteriormente,
perante comprovacao pelo colaborador subsidiado.

4. As atividades de cobranca de documentacdo em atraso foram atribuidas
ao sistema (automatizadas), buscando reduzir o retrabalho da é&rea e
retirar a pessoalidade do processo.

Essa etapa, apesar de parecer ser a mais simples, envolveu muito esforgo na sua
construcdo. Para modelar o fluxograma TO-BE de um processo que sera automatizado é
necessario que se tenha um bom entendimento da ldgica e das funcionalidades do sistema,
uma vez que a légica pensada para o processo deverd ser comportada pelo BPMS. Outro
ponto de atencdo nessa etapa é que existem diversas formas de se modelar o mesmo processo,
porém, € importante que sempre se busque o caminho que gere menos trabalho para os
desenvolvedores, sem perder as funcionalidades desejadas. O fluxograma do processo PEC

pode ser visualizado na Figura 13.



Figura 13 - Fluxograma TO-BE Programa Educacdo Corporativa
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Programa de Educacdo Corporativa
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Fonte: desenvolvido pela autora.




4.4.1 Tempo de Ciclo TO-BE

Para calcular o TC do processo TO-BE, apresentado na Tabela 4, seguiu-se a mesma
I6gica utilizada para o célculo do tempo de ciclo do processo na situacdo AS-IS: foi
considerado existéncia de atividades sequenciais e excludentes; e os tempos foram estipulados
com a area e executores, ja tendo como base a execucdo do processo no sistema e o

conhecimento do tempos médio exigido em cada uma das atividades.

Tabela 4 — Célculo do tempo de ciclo TO-BE

%
Ocor- Atividade Executor ™ TE TC
réncia (H) (H) (H)
Abrir periodo de
100% solicitacdo da GRH 3,50 0,00 3,50
capacitacdo
100% Preencher solicitagdo =~ Demandante 0,75 48,00 48,75
100% Analisar nef:esgidade e Gestor do 0,50 720,00 72050
relevancia Demandante
5% dcomun'car Sistema 0,00 000 0,00
emandante
95% Analisar solicitagéo GRH 1,50 96,00 97,50
Comunicar
35% demandante sobre Sistema 0,00 0,00 0,00
negativa
Comunicar
60% demandante e seu Sistema 0,00 0,00 0,00
gestor
Total (H): 6,18 811,20 817,38

Total (dias): 0,26 33,80 34,06

Uma caracteristica que influenciou o calculo do processo TO-BE foi a mudanca no
periodo de abertura do processo, que passou a acontecer duas vezes no ano. Com essa
mudanga, o célculo precisou considerar 2 TEs relacionados ao prazo delimitado para a

conclusdo das solicitacdes (de 30 dias). Assim, o célculo da projecdo estd apresentado na

Tabela 5.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Tabela 5 — Clculo da projecdo dos tempos TO-BE

NuUmero de TP TP TE TE Total Total
SolicitacGes (H) (dias) (H) (dias) (H) (dias)
25 154,38 6,43 3720,00 155,00 3874,38 161,43

Fonte: desenvolvido pela autora.
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Um ponto importante a ser mencionado é que ha uma expectativa de que o nimero
médio de solicitacBes de subsidio utilizado nos calculos aumente no processo TO-BE. Isso é
esperado pela mudanca no periodo de abertura no processo. Com o processo abrindo em
apenas uma vez ao ano, muitas capacitagdes que sé abriam turma na metade do ano,
acabavam ndo sendo solicitadas, criando um certo desconforto entre os colaboradores em

relacdo a forma que o processo vinha ocorrendo.

4.5 PLANO DE IMPLEMENTACAO PARA AUTOMACAO

A implementacdo do processo aconteceu em 2 fases, a primeira que ainda envolveu a
area e a equipe que trabalharam nas outras etapas do ciclo BPM, e a segunda, onde 0 processo
passou completamente para os desenvolvedores de T1 fazerem sua constru¢do no BPMS.

A primeira fase contou com a elaboracdo de trés principais artefatos: o fluxograma
TO-BE readequado para automatizacdo, o Documento de Apoio a Automatizacdo (DAA) e 0s
prototipos das telas do sistema, chamados de Formularios.

A readequacdo do fluxograma TO-BE se fez necesséario, pois o fluxograma TO-BE
original continha atividades manuais ou que aconteciam em outros sistemas. As atividades
consideradas manuais sdo as que necessitam de um sistema para que sejam executadas,
podendo ser atividades de reuniBes, ligacOes, participacdo em treinamentos, entre outras.
Como esse processo ndo contou com muitas integracdes, as atividades que aconteciam em
outros sistemas também foram consideradas “manuais” para fins deste trabalho e tiveram que
ser retiradas do fluxograma readequado. Essas atividades até poderiam ter sido deixadas no
fluxograma, atribuindo-lhes alguma execucdo dentro do BPMS, porém isso geraria um
retrabalho para a area ao fazer com que a mesma atividade fosse executada em dois locais
diferentes ou gerando uma possivel duplicacdo de informac6es, que dificultaria o controle da
mesma (a exclusédo da atividade no outro sistema, que ndo o0 BPMS, ndo era uma op¢éo).

Alguns exemplos de atividades manuais para esse processo sao: abrir o periodo de
solicitacdo de capacitacdo (por e-mail para todos os colaboradores da empresa), verificar
pendéncias financeiras no BI; ministrar repasse de conhecimento.

Esse acabou sendo um ponto critico do trabalho, pois mesmo essas atividades
manuais ndo sendo inseridas no BPMS, elas ainda precisavam ser controladas e executadas.

Dessa forma, foi necessario pensar em alternativas que viabilizassem esse controle e que
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reduzissem a chance de essas atividades serem esquecidas. A alternativa que foi estabelecida
para esse processo foi a utilizacdo de algumas funcionalidades disponiveis no sistema, como
notas de atencdo no formulario, componentes de alerta, de confirmacdo e checklists. Esses
componentes também foram utilizados para outros propdésitos, como o de informar erros no
preenchimento do formulério, alertar sobre pontos criticos das atividades (como o controle de
orcamentos, por exemplo), entre outros. A utilizacdo dessas funcionalidades do sistema

auxiliou na reducao de riscos do processo e até entdo tém se mostrado bastante eficazes.

Figura 14 — Exemplo de nota de atencdo no sistema
NOTAS
A Solicitagdo para curso de longa duracdo (Linguas, Graduacdo e Pos-Graduacdo) deve ser inicialmente discutida com seu Superior imediato.

Fonte: desenvolvido pela autora.
Figura 15 — Exemplo 1 de checklist no sistema
(] = Treinamento marcado
Fonte: desenvolvido pela autora.

Figura 16 — Exemplo 2 de checklist no sistema
—]  Concordo que li e aceito as cldusulas do "TERMO DE CANCELAMENTC DE MATRICULA

Fonte: desenvolvido pela autora.

Figura 17 — Exemplo de componente de confirmacéo no sistema

Atencdo, caso vocé possuz alguma pendéncia financeira referente a
outros programas subsidiados pelo| Il sua solicitagio sera
cancelada. Se for o caso, entre em contato com a Geréncia de Recursos

Fonte: desenvolvido pela autora.

Humanos para regularizar a situagao.

Figura 18 — Exemplo de componente de alerta no sistema

Fonte: desenvolvido pela autora.
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Outro tipo de artefato elaborado na implementagdo do processo sdo os protétipos dos
Formulérios. Nessa etapa, foram levantadas todas as informacdes que a area necessitaria para
executar e gerenciar o0 processo. Como 0 processo conta com executores de outras areas, eles
também foram entrevistados quanto as informacdes que precisariam e/ou gostariam de possuir
na execucdo das suas atividades. Assim, todas essas informagdes foram compiladas e
traduzidas em Formulérios e posteriormente validadas com os envolvidos.

Tanto o apontamento e descricdo da utilizagdo dos componentes citados, quanto as
especificacbes dos prototipos dos Formulérios e das atividades automatizadas do processo,
foram descritos no DAA. O principal objetivo desse documento era repassar as informagoes
do processo e das atividades para os desenvolvedores de TI, uma vez que eles ndo haviam
sido envolvidos nas outras etapas do projeto e por isso, desconheciam 0 processo a ser
automatizado. Esse documento costuma ser extenso e complexo, pois engloba o
preenchimento de diversos itens, apresentados no Quadro 16, que em alguns casos exigem um
bom nivel de conhecimento em relacdo ao BPMS utilizado.

Quadro 16 — Segdes e itens do DAA
Secao Itens da Secéo
Descrigdo do processo; necessidades especificas de T1 (como necessidade
InformacBes | de integracdo com outros sistemas, necessidade de acesso e/ou execugao

Gerais do processo via aplicativo de celular, entre outras); regras ou premissas
gerais; detalhamento dos painéis de indicadores; fluxograma readequado.

Detalhamentos da seguranca de acesso do processo; do controle de SLAS;
e da estruturacdo das pastas de arquivamento; defini¢des do tipo de
processo, do dono do processo; e da mascara (identificador no sistema).

Configuracdes
do Processo

Descrigéo das . - <
¢ Para cada atividade do processo tem-se: descricao; regras; duracdo;

Atividades, -

executores; nome do Formuléario; detalhamento dos campos do
Gateways e L L, .

Formulario; possiveis saidas da atividade.
Eventos
Formularios e | S&o inseridos todos os Formularios e anexos (como documentos padrao)
Anexos gue irdo compor 0 processo.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Apbs repassados todos estes artefatos para os desenvolvedores de TI, iniciou-se a
segunda fase da implementacéo, a de automatizacdo do processo no BPMS. Nessa fase, houve
uma grande aproximagdo com os desenvolvedores, realizando validagbes frequentes e
apoiando nas duvidas relacionadas ao processo. Ao final da automatiza¢do do processo, foi

feita a validagdo com a éarea, foram realizados alguns ajustes de formulario e feitos alguns
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testes piloto com os principais atores do processo. Uma vez que se averiguou gque 0 processo
estava funcionando corretamente, foi feita a divulgacao interna na empresa. Assim, realizou-
se a capacitacdo do processo tanto para a area, quanto para os clientes e executores. A
capacitacdo abordou dois principais tdpicos: o correto preenchimento do sistema e 0 novo
formato do processo, que englobava as principais mudancas realizadas. Na Figura 19, esta
representado como ficou o formato final do processo. Ndo foram divulgadas todas as imagens
do sistema com o objetivo de preservar os dados da Empresa X, assim como se escondeu a

logomarca e as informacdes que divulgavam nome de colaboradores e da empresa.

Figura 19 — Imagem do processo implementado no sistema
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Fonte: desenvolvido pela autora.

4.6 MONITORAMENTO

Como j& mencionado, devido a implementacdo do processo ser muito recente e pelo

processo sO acontecer duas vezes ao ano, 0 monitoramento via Portal ainda nédo esta sendo
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realizado (ndo se tem dados suficientes para alimentar a base do sistema). Porém, os
indicadores e métricas ja possuem painéis para controle futuro. Assim, a partir do momento
que os dados forem sendo inseridos nos Formularios, os painéis comecardo a ser alimentados,
trazendo as informacdes necessarias a gestdo do processo.

Para este processo, 0 monitoramento ira acontecer com base nos indicadores
levantados (apresentados no topico de indicadores), em outros nimeros relevantes para a area,
como quais areas utilizam mais recurso ou quais modalidades de curso sdo mais solicitadas, e
com base nos tempos estipulados para a execucdo de cada atividade do processo. No BPMS é
possivel atribuir uma duracdo para cada atividade, essas duracdes foram levantadas com a
area e executores do processo e a duracdo das atividades mais importantes passaram a ser
ANSs do processo. Por exemplo, a analise de pendéncias financeiras de uma solicitacdo foi
considerada uma atividade importante e por isso implicou na formalizacdo de um ANS, com
duracdo definida de 2 dias Gteis. Dessa forma, foi necessario construir painéis que
informassem sobre o cumprimento desses Acordos de Nivel de Servico, possibilitando o

controle do processo.

4.7 DISCUSSAO DE RESULTADOS

Para discorrer sobre os resultados obtidos com o trabalho desenvolvido, optou-se por
analisar quatro critérios considerados os mais importantes pela Empresa X, sendo eles: tempo
despendido com o processo, custo de mdo de obra, quantidade de papel utilizada e nimero de
riscos mitigados e/ou contingenciados. Esses critérios foram transformados em indicadores do
projeto, para que fossem apresentados para todos da Empresa X, principalmente para a alta
lideranca.

Como os indicadores de tempo e custo de méo de obra utilizam os valores calculados
para o tempo de ciclo do processo, seguindo a mesma premissa utilizada no calculo do TC, o
calculo desses indicadores levou em consideracdo apenas a etapa 1, de Solicitacdo de
Subsidio, do processo principal (PEC), sem considerar 0s ganhos obtidos com o0s
subprocessos APL e CDD.

Como mencionado, o tempo despendido com o processo foi levantado por meio do
calculo dos TCs, apresentado nos topicos de Desenho do Fluxo AS-1S e TO-BE. Na Figura 19
se apresenta a comparagdo de tempos entre o estado atual e futuro do processo, ja calculados

nos topicos citados. Pode-se perceber que o processo como um todo (Tempo Total) ndo
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apresentou uma reducdo muito significativa, proxima a 8%. Isso aconteceu devido &
implementacdo de uma das principais melhorias proposta para o processo, de realizar a sua
abertura em dois periodos do ano, ao inves de apenas um. Essa mudanca acarretou na adigdo
de um tempo de espera obrigatorio do processo, referente ao prazo para solicitacao, de 30 dias
(720h). Porém, quando se analisa apenas o tempo de processamento, que reflete as horas
efetivamente despendidas com mao de obra, tem-se uma reducao de quase 47%. As principais
melhorias que contribuiram para essa reducdo foram a automatizacéo e desburocratizacdo de
atividades de assinatura de documentos e a definicdo e estruturacdo de critérios que
facilitaram as andlises das solicitacbes (tanto pela GRH, quanto para o gerente do

demandante).

Figura 20 — Tempo despendido na etapa de solicitagdo do processo PEC
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3000 r
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0
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Fonte: desenvolvido pela autora.

Ja o custo do processo referente @ mao de obra foi calculado multiplicando o tempo
de processamento e o custo da hora de cada executor do processo. Para isso, utilizou-se o
salario médio para os cargos de Analista, Assistente e Gerente da empresa, analisando o cargo
dos executores das atividades. Para o executor “Demandante”, foi calculada uma média
ponderada de salarios de analistas e assistentes, uma vez que essas fungfes compdem quase
que 100% das solicitacGes desse subsidio. A Figura 20 mostra a comparacdo entre o estado

AS-1S e TO-BE do processo para apenas uma solicitagdo, com reducdo de R$537,05. J& a
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Figura 21, mostra a comparacdo da projecdo do custo para o ano, considerando o total de

solicitacGes, com uma reducdo de quase R$13.426,23.

Figura 21 — Custo de méo de obra por solicitagcdo do processo PEC
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Fonte: desenvolvido pela autora.

Figura 22 — Custo de médo de obra anual projetado do processo PEC
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Fonte: desenvolvido pela autora.

E necessario lembrar que os resultados de tempo e custo apresentados s&o referentes

apenas a etapa 1 do fluxo, de Solicitacdo do Subsidio. A etapa de Acompanhamento, apesar

de ndo ter sido mensurada em relacdo a esses aspectos, também contou com ganhos com a

automatizacdo. Essa etapa continha algumas atividades bastante criticas de cobranca de
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documentos (termos, documentos de comprovacao escolar, de pagamento, entre outros), que
segundo a GRH, somadas ocupavam em media de 16 horas de execucdo para cada instancia
do processo. Todas essas atividades de cobranga foram atribuidas para o sistema, mediante
regras de preenchimento do formulério e anexo de documentos por parte do colaborador
subsidiado, retirando essa atribuicdo da &rea e reduzindo cerca de 240 horas de execugdo no
ano. Outras atividades de andlise também foram melhor estruturadas e facilitadas e
apresentaram reducdo no tempo de execucdo e, consequentemente, reducdo de custo da méo
de obra exigida pelo processo.

Outro critério importante para a Empresa X era relacionado a certificacdo e conquista
de novos selos verdes. Dessa forma, o indicador de reducdo de papel apresentava uma
importancia ndo s6 para o projeto de BPM, mas também para ganhar pontuacdo nessas
certificacbes. Esse indicador foi calculado com base nos documentos que eram impressos ao
longo do processo AS-IS, levando em consideragdo a quantidade de paginas, nimero de vias a
serem impressas e também sua probabilidade de ocorréncia. Com a implementacdo de
“aceites” via sistema e assinaturas digitais, todos esses documentos deixaram de ser impressos

e se alcangou uma reducao de 242 folhas de papel no ano, conforme mostra o Tabela 6.

Tabela 6 — Célculo do indicador de folhas de papel

Documento Ocorréncia Ocorréncia  N° No Total Total
(%) (un.) Pags. Vias Pags. Pags. Ano
Termo de Ciéncia 60% 15 1 1 1 15
Termo de 60% 15 2 2 4 60
Compromisso
Formulario Solicitacdo 100% 25 2 3 6 150
Termo de 4% 1 11 1 1
Cancelamento
Termo de Trancamento 4% 1 1 1 1 1
Formulario Abono de 60% 15 1 1 1 15
Horas
Total de folhas reduzidas no ano: 242

Fonte: desenvolvido pela autora.

E por fim, a &rea possuia alguns apontamentos de riscos levantados em auditorias
internas e que ainda ndo haviam sido resolvidos. Assim, para evidenciar a importancia de se
trabalhar melhorias no processo e buscar atender os requisitos legais e/ou normativos, o
namero de riscos mitigados e/ou contingenciados também foi transformado em indicador do

projeto. Dessa forma, para os processos “Programa de Educagdo Corporativa”,
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“Aplicabilidade” e “Cobranga de Dividas”, foram mitigados e/ou contingenciados 6 riscos,

conferindo maior confiabilidade ao processo.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O presente trabalho teve como objetivo geral melhorar a eficiéncia operacional do
processo “Programa de Educacdo Corporativa”, com base na metodologia BPM. O projeto
conseguiu gerar um ganho de eficiéncia operacional bastante expressivo quanto a reducéo de
tempo e custo de processo, utilizando o modelo de ciclo de vida BPM proposto por Dumas et
al. (2013).

Os objetivos especificos também foram atendidos, onde no capitulo 4.2 foi
apresentado o resultado da identificagdo e a modelagem do fluxo atual do processo; no
capitulo 4.3 foram estruturados os indicadores e discutido sobre a implementacdo das acGes
de melhoria, contando com um plano de implementacdo; no capitulo 4.4 foi retratada a
modelagem do fluxograma futuro do processo; no capitulo 4.5 foram apresentadas as a¢des de
implementacdo do processo no BPMS, bem como uma amostra de sua interface no sistema; e
no capitulo 4.7 foram analisados os resultados obtidos com a implementacédo, evidenciando
também o cumprimento do objetivo geral.

Todos esses objetivos agregaram algum beneficio para a empresa, porém, 0s
beneficios da implementacdo ndo se limitaram aos artefatos elaborados e as analises
quantitativas. O projeto contou com muitos outros ganhos que ndo foram mensurados. Dentre
eles, um dos mais importantes foi o aprendizado dos colaboradores envolvidos acerca da
metodologia BPM, da filosofia Lean, da abordagem gerencial por processos, das ferramentas
utilizadas ao longo do projeto e também acerca do BPMS, seja através da sua utilizagdo ou em
relacdo as funcionalidades e possibilidades de gestdo fornecidas pelo sistema. Esse
aprendizado tem um valor muito grande para a Empesa X, uma vez que colaboradores mais
capacitados passam a ser promotores da metodologia e das boas praticas adquiridas.

Outro aspecto muito importante impulsionado pelo projeto foi o inicio de um
pensamento estrutural com uma abordagem mais voltada a processos e ndo somente a areas.
Hoje, a empresa se organiza internamente através de uma estrutura funcional, totalmente
segmentada por &reas. Com a implementacdo de um projeto que busca implementar a Gestéo
por Processos, essa estrutura comeca a sentir algumas alteragdes, iniciando um movimento de
migracdo de uma estrutura funcional para uma estrutura matricial, na qual os donos de
processo comecam a ganhar mais autonomia e responsabilidades. O inicio dessa mudanca
organizacional e cultural vem acontecendo muito pela necessidade da Empresa X de

desburocratizar seus processos, sendo esse um dos direcionamentos da alta lideranca ao longo
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do projeto. Assim, no processo abordado no presente trabalho, as figuras do Gerente da GRH
e Diretoria Executiva, que possuiam atribuicbes no processo AS-IS, foram retiradas do
processo TO-BE (esse direcionamento auxiliou também na reducdo dos TES, uma vez que a
alta lideranca possui outras atribuicdes e acabava levando mais tempo para executar
atividades mais operacionais).

E um ualtimo ganho qualitativo a ser destacado foi a transparéncia dos processos para
todos os colaboradores da empresa (exceto quando se trata de processos com informagdes
sensiveis). Também sendo um direcionamento da alta lideranca, as informacdes acerca dos
processos deveriam ficar visiveis por todos. Ou seja, no caso dos processos apresentados, com
excecdo do processo de Cobranca de Dividas e de algumas métricas estratificadas por
colaborador do processo Programa de Educacdo Corporativa, todos os colaboradores da
Empresa X possuem acesso ao status das instancias em aberto, aos indicadores e as métricas,
apresentados no Portal do BPMS. Essa pratica traz mais confiabilidade ao processo e
engajamento dos colaboradores para com suas atribuicdes, além de mitigar riscos que possam

vir a ferir a ética e legalidade da organizacao.

Quadro 17 — Resumo dos principais aspectos com ganhos qualitativos
Aspectos Qualitativos

Aprendizado dos colaboradores envolvidos

Desburocratizagdo dos processos

Inicio da migracdo de uma estrutura organizacional funcional para matricial

Maior transparéncia organizacional

Fonte: desenvolvido pela autora.

Um grande motivo que possibilitou que tantos resultados positivos fossem
alcancados foi 0 engajamento da alta lideranga da Empresa X para com o projeto. Em muitas
ocasides, os lideres foram envolvidos em reuniGes e momentos de sensibilizacdo, sempre
mostrando um posicionamento muito firme em relacdo a necessidade e importancia do
projeto. Esse engajamento aconteceu desde o inicio, porém, com a apresentacdo periddica dos
resultados obtidos, foi se tornando cada vez mais expressivo, refor¢cando a importancia de se
atribuir métricas para mensuracdo de resultados. Além disso, as constantes sensibilizaces
com a area envolvida, reforcando as etapas da metodologia, 0 momento certo de cada

discussdo e o objetivo final, apesar de ter sido um grande desafio, foram essenciais para que
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ndo se perdesse o foco de trabalho de cada etapa, possibilitando uma conclusdo confiavel da
implementacédo do ciclo BPM.

Por fim, conclui-se que o projeto atingiu 0s objetivos propostos, com a
Implementagdo do BPM através do levantamento e modelagem dos fluxos atuais e futuros,
implementacdo de melhorias e a¢Oes de mitigacdo de riscos, estruturagédo de indicadores,
implementacdo do processo no BPMS e analise dos resultados obtidos com a execu¢do do
projeto. O trabalho apresentado traz insumos para futuras implementacdes de processos de
negocio em sistemas, agregando em boas praticas que podem ser aplicadas no ambito da
Engenharia Organizacional, além de fortalecer uma nova atribuicdo de engenheiros de
producdo que vem sendo muito demandada pelo mercado, a de conhecimentos em Engenharia
de Processos.

Para trabalhos futuros de aplicacdo de BPM ou outras ferramentas de gerenciamento,
recomenda-se aos aplicadores que busquem 0 engajamento das equipes envolvidas, da alta
lideranca e caso envolva o desenvolvimento de sistemas, que se tenha uma relagdo bastante
proxima aos desenvolvedores de TI. Essas parcerias firmadas dentro do projeto sao
fundamentais para que a implementacdo aconteca sem rupturas ou desalinhamentos e podem
ser feitas através de reunides periddicas e momentos especificos de sensibilizacdo do projeto,
com demonstracdo dos resultados ja alcancados até o momento. Para os trabalhos que
envolverem processo de Recursos Humanos, recomenda-se fortemente a pesquisa de
legislacBes e normas que regulam o processo, a fim de mitigar possiveis riscos. Também é
sugerido que se procure entender os sistemas utilizados pela area, pois muitos deles sdo
construidos com base em normas e, portanto, essas normas deverdo ser consideradas no

levantamento do processo, tornando-se, muitas vezes, premissas de trabalho.
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