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RESUMO

Atualmente muitas organiza¢des possuem Varios questionamentos sobre o que engloba o Modelo de Gestdo por Processos,
desde como realmente se da a implantacdo desse novo modelo de gestdo, até o que a migracdo para esse hovo modelo agregaré de
performance e desempenho na organizacdo. Consciente destes questionamentos, o artigo pretende contribuir com a anélise de
metodologias de gestdo por processos levantando aspectos importantes ou relevantes sobre o tema, fazendo uma comparagdo dos
principais conceitos defendidos em cada metodologia estudada, como suas semelhangas e suas inovagfes. Para o desenvolvimento
deste trabalho, foram realizadas pesquisas bibliograficas para a implantacéo de gestéo por processos e analisado um estudo de caso. As
conclusdes indicam que um aspecto importante para se obter éxito na implantagéo da gestdo por processos é a definicdo prévia de uma
metodologia a ser usada como referéncia, sendo que esta deveréa ser a que melhor se encaixe ao perfil da organizacdo. Além disto,
destaca-se que a correta identificacdo dos processos principais também exerce grande influéncia no sucesso do processo de

implantacdo da Gestdo por Processos em uma organizagao.

Palavras-chave: Gestao por processos. Metodologias para implantagdo da gestdo por processos. Modelo de gestédo por processos.

1 Introducéo

Este artigo apresenta e analisa trés metodologias para
implantacdo da Gestdo por Processos: DOMP - Documentagéo,
Organizacdo e Melhoria de Processos, de Tadeu Cruz [1];
GEPRO - Gestdo por Processos, da Universidade de Campinas -
Unicamp [2] e Novo Olhar, da Universidade de Santa Cruz do
Sul - UNISC [3]. Este sera o alvo do estudo de caso realizado.

S&o descritos os conceitos basicos e, além disso, 0 novo
modelo de gestdo que deve ser elaborado e implantado nas
organizacfes para ser corretamente utilizado por elas. Ainda,
serdo apresentados os resultados de analises das metodologias
estudadas, como por exemplo, no que se assemelham umas com
as outras e 0 que ha inovam em relagdo as outras.

A realizacdo dos estudos proporciona uma Visdo mais
detalhada sobre o que envolve o processo de implantacdo da
Gestdo por Processos e, também, mostra a importancia de se
realizar uma andlise prévia em algumas metodologias antes da
definicdo de qual servird como base para esta implantacéo.

A metodologia empregada é descritiva e exploratéria
[4]. Assim, para o desenvolvimento deste trabalho, foram
realizadas pesquisas bibliogréaficas para a implantacdo de gestdo
por processos e analisado um estudo de caso. Este artigo esta
organizado nas seguintes secdes: a secdo 2 aborda o
desenvolvimento do artigo apresentando, a fundamentagdo
tedrica e a metodologia empregada; a se¢do 3 apresenta a andlise
comparativa entre as metodologias estudadas; a se¢do 4 conclui o
trabalho com as consideragdes finais.

2 Desenvolvimento

Na busca de uma definig8o, a visdo de processo pode ser
considerada uma forma para se realizar uma tarefa de maneira
mais organizada, evitando-se assim, desvios durante a execucéo
da atividade e o consequente retrabalho. Quem realiza o processo
tem o conhecimento do que sera necessario para dar inicio ao
mesmo e, assim, consegue definir previamente os resultados que
deverdo ser obtidos. Portanto, quando se organiza uma tarefa em
processo é possivel se estabelecer previamente os resultados que
deverdo ser obtidos e executd-lo de uma maneira muito mais agil
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e confiavel, desde que haja envolvimento por parte de quem o
realiza. Segundo Kipper [5], “para que isto aconteca a
organizacdo deve passar de uma abordagem funcional e muitas
vezes linear para uma abordagem sistémica que valorize a cadeia
de valor”.

Assim, processo € a introducdo de insumos (entradas)
em um ambiente formado por procedimentos, normas e regras
que, ao processarem 0s insumos, transformam-se em resultados
que serdo enviados aos clientes do processo(saida). A definicdo
classica de processo de negdcio, segundo Cruz [1], “é o conjunto
de atividades que tem por objetivo transformar insumos, lhes
acrescentando valor por meio de procedimentos, em bens ou
Servigos, as quais serdo entregues e devem atender aos clientes”.

Um processo é uma ordenagdo especifica das atividades
de trabalho no tempo e no espago, com inicio, fim e inputs
(entradas) e outputs (saidas), claramente identificados em uma
estrutura que visa a agdo. Tal estrutura é a chave para a obtencéo
das vantagens da reengenharia de processos, que pode ser
diferenciada das versfes mais hierarquicas e verticais. Visto que
a estrutura hierdrquica é, tipicamente, uma visdo fragmentaria e
estanque das responsabilidades e das relagdes de subordinacéo,
sua estrutura de processo é uma visdo dindmica da forma pela
qual a organizacdo produz valor. Embora ndo se possa medir ou
melhorar a estrutura hierdrquica de maneira absoluta, 0s
processos possuem custos, prazos, qualidade de producdo e
satisfacdo do cliente. Por isso, as organizagdes bem sucedidas
devem oferecer produtos e servicos de qualidade, empregando
processos eficientes e efetivos para produzi-los e vendé-los. A
adocdo de uma visdo de processo significa a criagdo de um
equilibrio entre investimentos em produtos e em processos, com
atengdo para as atividades de produgdo, seja no chéo da fabrica
ou fora dele [6] [7] [8].

N&o existe um produto ou um servico oferecido por uma
empresa sem que haja um processo empresarial. Da mesma
forma, ndo faz sentido existir um processo empresarial que ndo
ofereca um produto ou um servigo. Na concepgao mais frequente,
conforme Gongalves [9], “processo é qualquer atividade ou
conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e
fornece um output a um cliente especifico”.

A grande dificuldade que atinge a maioria das
organizacOes estd no paradigma das estruturas verticais, as quais
provocam a existéncia dos processos intrafuncionais existentes
nas empresas, que deve ser rompida pela atuagcdo dos process
owners na busca da integracdo dos processos das diversas areas
da organizagéo [10].

A Figura 1 apresenta a diferenciagdo entre processos
intrafuncionais e interfuncionais.
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Figura 1 - Diferenciacéo entre Processos Intrafuncionais e Interfuncionais [10].

Por meio da Figura 1, observa-se que 0s processos a e b
sdo intrafuncionais, enquanto que o processo c € interfuncional.
Na visdo da gestdo por processos, o desafio é vencer as barreiras
interfuncionais existentes na execucdo de um processo,
permeando as areas da organizagdo. E importante salientar que,
além das diversas areas pelas quais eles cruzam, eles também
podem percorrer diversos niveis organizacionais no horizonte de
sua execucdo. Exemplo disto é o processo interfuncional que
pode ser compreendido como melhoria de comunicacdo e
desenvolvimento de novos produtos. J& o processo intrafuncional
refere-se as atividades realizadas pelo marketing, sem que um
setor interaja com outro.

2.1 Gestéo por processos

A gestdo por processos permite que as organizacBes
funcionem e criem valor através do estabelecimento de todo o
funcionamento da empresa em funcdo de todos 0s Seus processos.
Dessa forma, todo o funcionamento de uma organizacdo passa a
ser gerenciado pelos seus préprios processos.

Koenig e Neveroski [11], afirmam que “a utilizacdo do
termo "Gestdo" é um fendmeno recente, 0 que é surpreendente, e
tornando-se comum ao nosso vocabulario profissional somente
em meados de 1990”.

O que garante a efetividade de uma gestdo, segundo
entendimento de Souza, [12] “é a aplicacdo exitosa das técnicas
empresariais, visando transformar ideias e sonhos em planos,
executa-las com fidedignidade, controla-las e corrigir, no tempo
certo, os desvios dos objetivos tracados, é isto 0 que traz esta
garantia a organizagao”.

A Gestdo por Processos, segundo Candido; Ferreira e
Zuhlke [13] “¢ mais do que uma ferramenta de gestdo que auxilia
nas tomadas das decisfes estratégicas e operacionais da empresa.
Na verdade, trata-se de um novo conceito de gestdo baseado na
melhoria continua dos processos criticos e com foco constante
nas necessidades dos clientes”.
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Para a garantia de uma visdo geral da organizacdo e a
conferéncia de como atuam as diferentes areas, é necessario
haver, entre todos os envolvidos, transparéncia dos processos e
entendimento de sua interagdo. Os participantes do processo, que
geralmente envolvem diversas areas, devem conhecer o processo
como um todo, compreendendo como as atividades por eles
executadas contribuem para o alcance do objetivo final [14].

2.2 Implantacao da gestéo por processos

A implantacdo da gestdo por processos geralmente segue
a logica ilustrada na Figura 2.

A partir da andlise da figura 2, é possivel a observagdo
de todas as etapas existentes na implementacdo da gestdo por
processos. Por conseguinte, o seguimento da ordem visualizada é
muito importante quando se quer conseguir implantar com éxito
a gestdo por processos em uma organizacdo, pois cada fase
precisa receber informacdes da anterior para ser executada
corretamente. A seguir serd detalhada cada etapa.

2.3 Mapeamento dos macroprocessos

Toda empresa é um conjunto de atividades inter-
relacionadas que buscam agregar valor especifico ao cliente.
Assim, para gerar vantagem competitiva em relacdo as demais

empresas que trabalham com os mesmos produtos ou servigos, &
necessario compreender a empresa a partir do somatorio de seus
processos ou, simplesmente, por seus macroprocessos.

Segundo Porter [15], “toda empresa ¢ uma reunido de
atividades que sdo executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar o produto. Todas estas
atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma
cadeia de valores”. A Cadeia de Valor define, basicamente, a
arquitetura dos macroprocessos conforme o0s objetivos
estratégicos da empresa. Assim, ela pode ser dividida nos
seguintes macroprocessos e pode ser representada como a Figura
3, ilustrada no proximo paragrafo.

- Macroprocessos de Gestdo: processos que envolvem a

estratégia da empresa, como, por exemplo, o

Planejamento Estratégico.

- Macroprocessos de Negdcio: caracterizam a atuacdo da

empresa e sdo suportados por outros internos, resultando

no produto ou servico que é recebido por um cliente

externo [9].

- Macroprocessos de Apoio: processos que dao apoio aos

processos de negdcio e de gestdo.

Figura 2 - Etapas de implantacéo da gestéo por processos [13].
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Figura 3 - Diviséo da cadeia de VValor em macro processos [3].

2.4 Mapeamento dos processos

Mapear um processo é fazer um desenho inicial,
observando como uma sucessdo de atividades sdo executadas e
inter-relacionadas. A coleta das informagdes pode ser feita
através de entrevistas com 0s responsaveis pelo processo na
organizacdo, visando identificar todas as atividades executadas
pela geréncia, seus responsaveis e suas interacfes. A organizacao
desses dados coletados é feita em macroprocesso, conforme
ilustra a Figura 4.
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Figura 4 - Niveis dos processos [13].

Com a visualizacdo da Figura 4, é possivel perceber que
0 macroprocesso é a representacdo de todas as etapas que fazem
parte do processo, desde suas atividades até o processo final.
Desta forma, 0 processo passa a ser visto de maneira mais ampla,
abrangendo todas as suas etapas.

2.5 Modelagem dos processos

A modelagem dos processos consiste em redesenha-los,
com a finalidade de colocar o processo mapeado em um molde
ideal, atingindo, dessa forma, os resultados esperados. Este
molde ideal é formatado com base nas orientacfes corporativas e
nas propostas de melhorias dos envolvidos nos processos.

2.6 Divulgacdo e implantacdo da modelagem

Apos a aprovagdo dos modelos, é interessante acontecer
um evento em que 0 objetivo principal é cada grupo responsavel
por um processo que defenda as melhorias implantadas neste e as
compartilhe com o restante dos grupos.

Ja a implantacdo da modelagem refere-se a maneira
como o0s novos modelos serdo implantados, ou seja, a maneira
como sera controlada sua implementagdo dentro dos processos da
organizagao.

2.7 Modelagem de processos no projeto Novo Olhar
Concluida a pesquisa bibliografica sobre gestdo por
processos, foi realizado um estudo de caso junto ao Projeto Novo

Olhar desenvolvido pela UNISC. Este modelo apresenta alguns
aspectos diferentes em relacdo ao que foi citado anteriormente.
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A metodologia de modelagem de processos ganha
importancia pela sua funcédo de registro e documentacdo histérica
da organizacdo, pelo fato do aprendizado ser construido,
baseando-se em conhecimentos e experiéncias passadas. O
principal beneficio gerado para a Instituicdo, por meio da referida
modelagem, é o fornecimento de uma base de conhecimentos que
apoia a estruturacdo e o desenvolvimento de forma integrada de
diferentes projetos. Dentre estes podem ser citados:

- Desenvolvimento de sistemas de informacdo que
atendam fielmente as necessidades dos processos, como, por
exemplo, o Sistema de Ensino.

- Integraces com o Sistema Corporativo (ERP —
Enterprise Resource Planning).

- Construcdo de um ambiente para o Banco de Dados
Institucional (Bl — Business Intelligence).

- Desenvolvimento de fluxos automatizados através do
Workflow.

- Implementacéo de um Balanced Scorecard — BSC.

A metodologia apresentada para a modelagem de
processos esta embasada no modelo DOMP — Documentagéo,
Organizacdo e Melhoria de Processos, criada por Tadeu Cruz
(2003), além das praticas adotadas pela Assessoria de
Desenvolvimento Organizacional da UNISC. Desta forma, este
estudo foi validado em conjunto com a Coordenacdo de Pés-
Graduacdo Lato Sensu da UNISC, no processo-piloto
Desenvolvimento de Projetos de PGLS.

Dando seguimento, sera descrito cada fase do
desenvolvimento da metodologia: 12 fase - identificagdo e
mapeamento de processos; 22 fase - analise e redesenho de
processos; 32 fase - implantacdo dos processos redesenhados; e 42
fase - monitoramento e otimizacdo. Vale ressaltar que as duas
Gltimas fases ainda ndo foram colocadas em pratica.

2.8 Primeira fase

A andlise das unidades gerenciadoras dos processos da

- Atualizacdo dos papéis funcionais nos mapas de APESC - Associagdo Pro-Ensino de Santa Cruz do
desenvolvimento dos colaboradores do Modelo Integrado de  Sul/Educacdo, possibilitou a identificagdo dos processos
Gestéo de Pessoas — MIGP. conforme representado na Figura 5.

- Avaliacdo/criagdo de Tabelas de Temporalidade
Documental e utilizacdo do Gerenciamento Eletronico de
Documentos — GED.

PROCESS0S
DA APESC-EDUCAGAD
i 1 ] T ]
Educar-se Extensao CEFRO Graduacéo PGLS PGSS Setores
| Divuligac o @ | P pedgin de . n |, - m
Midia dermandas
Matricula furma Desenvolmento o . Hesthitao g Elabora 4o oo
g [R—— de profes L T #  Remialricula E Igmg; k - —
S Divaily &30 & e Careetamenly Al o o Erigi.do de
| Lanceamentos | 8 i st Trancamento | [ ] Eqess didics o classa| [ )
W E— e - s, | [Paseni) || [epwEg
] o . o I [ G | & - T Mo @ O
Trars2rencias feta LA il \airicula ;,u%s MEM ule_5 E‘mﬂw =
L4 L L L Ll L L4
Figura 5 - Identificacdo de unidades gerenciadoras dos processos da APESC — educagdo [3].
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O organograma da Figura 5, viabiliza o conhecimento
dos encaminhamentos pelas unidades da Instituigdo, como o
CEPRU (Centro de Educacdo Profissional da UNISC). Este
possui 0s processos de inscricdo, selecdo e matricula. Ao longo
do projeto foram adicionadas mais cinco unidades gerenciadoras:
Assessoria Técnica da Reitoria, Audio e Video, Biblioteca,
Laboratério de Informatica e ASSCOM(Assessoria de
Comunicacéo).

Cada processo possui suas peculiaridades, podendo-se
destacar 0s gerentes dos processos, as metas, as atividades,
conforme observa-se na Figura 6.

A identificacdo do processo foi seguida pela descricdo o
macrofluxo, que é o conjunto resumido de dados e informagdes
sobre um processo. Dentre véarios objetivos, o macrofluxo
permite conhecer qualquer processo resumidamente, por meio de
seus principais elementos o que dard uma visdo macro do
processo. O diagrama da figura 7 apresenta o macrofluxo deste
processo.

AREAS

A

e

PROCESSO

-~ s -~ - &“‘*«.
* Gerente do processo — -
* Unidade do gerente
+ Ohbjethvos ! ATIVIDADE ATIVIDADE
' Metas
* Medicio de desempenho — )
» Documentos de referéncia * Atividade de origem
* Enfraclas e saidas * Atividade de desting
v {Jsudrios * Entradas e saidas
* Frograma de melharia * Regras da atividade
continua * Tempo
v Banchmarking * Papel Funcional
v Lista de athvidades do * Unidade responsavel pala
processo alividade
v Sugestdes de Methoria do * Sugestoes de melhoria na
protessn alividade
* Glossario ® Glossario

*Responsavel pela deserigio

* Responsavel pefa descricdo

Figura 6 - Elementos do processo[3].

O esquema acima descreve o que cada macrofluxo do
processo contém no Projeto Novo Olhar, possibilitando a
identificacdo do que compde um determinado processo.

Cabe salientar que, para a inclusdo, descricdo ou
consulta dos processos identificados pelas unidades
gerenciadoras, deve ser utilizado o Sistema de Gestdo por

Processos — SGP, que encontra-se disponivel na péagina
“Processos” da Intranet da UNISC.
! http://www.intra.unisc.br/processos/SGP
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Figura 7 - Macrofluxo do processo [3].

2.9 Segunda fase

Tendo concluida a primeira fase, realizada em todos os
processos da UNISC, iniciou-se a analise e redesenho dos
processos ja descritos e mapeados. Até o momento, esta fase foi
iniciada em alguns processos priorizados pela UNISC, mas a
intencdo da organizacdo é realizd-la em todas as etapas
institucionais.

A andlise e o redesenho de um processo permite a
introducdo segura de regras, tempos e papéis funcionais no
ambiente organizacional. Quer 0 processo ja exista de forma
estruturada, quer seja um NOVO Processo Necessario para suportar
um novo negécio, sua andlise e seu redesenho garantem o
compartilhamento do conhecimento na sua implantacdo e a
geréncia desse mesmo conhecimento no monitoramento e na
otimizacéo[3].

Esta fase conta com a participagdo de um grupo
multidisciplinar, composto por analistas de processo, analistas de
sistemas e gerentes de processo.

Os analistas de processos avaliam a documentacdo
produzida na fase de identificacdo e mapeamento destes
processos, traduzindo a situacdo atual para um fluxograma na
notacdo BPMN — Business Process Modeling Notation, que é o
padrdo mundial para a representagdo grafica de processos.
Quando necessario, os analistas e 0s gerentes de processo
elaboram o redesenho (nova proposta), tendo como resultado um

novo fluxograma. E importante observar que os gerentes devem
atualizar os formulérios da fase anterior. Para a elaboracdo da
nova proposta, pode-se levar em consideracdo o uso das
tecnologias disponiveis: Workflow — sistema que disponibiliza
fluxos de trabalho via a Intranet de uma empresa ou Instituicéo -
e GED — Gerenciamento Eletrénico de Documentos. Ou ainda, a
busca de novas solugdes, bem como o desenvolvimento de novas
funcionalidades nos sistemas existentes ou até mesmo a criagao
de novos sistemas informatizados, de acordo com a avaliacdo de
custo x beneficio do processo alvo de estudo.

3Implantacéo dos processos redesenhados - Terceira fase

Nesta fase, que ainda ndo foi abordada no Projeto Novo
Olhar, nesta fase, ocorre a implementacdo das mudancas que
foram criadas e redesenhadas. A implantacdo de qualquer
processo deve ser cuidadosamente estudada, planejada e
executada, para que ndo ocorram problemas nesta etapa do ciclo,
principalmente quando o redesenho requer o desenvolvimento de
solucdes de Tecnologia da Informagdo - TI. Nesta fase, ha
participacdo da equipe de desenvolvimento de sistemas do Sinf -
Setor de Informatica da UNISC.

Quando necessario, sera realizada capacitagdo com o0s
envolvidos no processo a ser implantado, objetivando ajustes nas
atividades, correcdo de falhas no que diz respeito a interpretacéo
de cada atividade, confec¢do de manuais, discussdo de formas
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para implantacdo do processo e, se for preciso, os gerentes de
processo serdo consultados.

3.1 Monitoramento e otimizacao - Quarta fase

A Ultima fase propde a forma que serdo acompanhados e
otimizados 0s novos processos criados ou redesenhados.

A medida que o fluxo de sistema se consolida, por meio
da documentagdo, da organizacdo e da melhoria continua, o
processo atinge maturidade. A falta de uma geréncia efetiva e
constante farda com que o trabalho decline, o que pode ser
resultado de fatores como desorganizagdo, falta de
documentacdo, falta de apoio tecnoldgico, de simplificagdo, de
melhoria continua, entre outros. Por isso, 0 gerente € 0
responsavel por esta etapa, que garante o cumprimento das metas
descritas no macrofluxo, e a promogdo o sucesso de todo o ciclo
de gestdo.

O estudo de caso na modelagem dos processos do
Projeto Novo Olhar trouxe grandes beneficios para a pesquisa do
bolsista, pois através dele foi possivel agregar informaces
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técnicas e detalhadas de como funciona e é executada a
modelagem de processos para se realizar a implantacdo da
Gestdo por Processos em uma Instituicéo.

4 Analise comparativa das metodologias

Além da pesquisa realizada e de seus resultados
descritos nos itens anteriores deste artigo e dos estudos tedricos,
obteve-se como resultado um quadro comparativo em que esta
descrito como as metodologias estudadas ddo inicio a
implantacdo da Gestdo por Processos (Quadro 1); quadro de
comparacgdo entre as metodologias estudadas sobre os principais
conceitos que envolvem a Gestdo por Processos (Quadro 2);
quadro relativo aos conceitos dos autores para metas e
indicadores de desempenho (Quadro 3); e textos explicativos
referentes a papéis funcionais, planejamento estratégico, visao
vertical x visdo horizontal e diagramas para fluxogramas.

A seguir, apresenta-se 0os Quadros 1, 2 e 3 e respectivas
analises realizadas.

Quadro 1 - Comparativo do inicio da Implantacéo da Gestéo por Processos nas Metodologias estudadas[1] [3] [2].

DOMP

NOVO OLHAR

GEPRO

Tadeu Cruz deixa claro que antes de ser | O Projeto Novo Olhar, tem por objetivos implantar a Na metodologia gestdo por processos existem oito etapas.

executado qualquer

modelagem, organizacdo e melhoria de | processos

projeto de andlise, Gestdo por Processos na APESC — Educagdo e modelar os A primeira refere-se ao planejamento estratégico, que
relacionados & dimensdo Ensino,

para o | servird de estratégia organizacional para a obtengdo de

processos, é fundamental ja se ter definida a | desenvolvimento do Sistema de Ensino e a construcdo do ' resultados coerentes e qualificados. Esta é, com certeza, a

metodologia a ser seguida. Banco de Dados

Institucional.

A necessidade de  etapa fundamental para todo o andamento do projeto.

As etapas a serem seguidas na metodologia | modelagem dos processos da Institui¢do foi incluida como | Apés, seguem as etapas de Entendimento do Negécio,
DOMP s&o as seguintes: Andlise Inicial, um dos objetivos do PDI (Plano de Desenvolvimento | que objetiva entender o funcionamento da organizag&o.

Anélise do Processo Atual, Modelagem do
Novo Processo,

Processo e Gerenciamento dos Processos. - Capacitagdo da Metodologia

Na metodologia DOMP ha a necessidade de | - Identificacdo e Mapeamento dos processos:

um  planejamento cuidadoso de todas as
etapas do projeto de melhoria ou criagdo de
processos. Esse planejamento deve abranger
0s seguintes pontos: criagdo do nome; | - Andlise critica dos processos
definicdo do escopo; criagdo de um glosséario; | - Redesenho dos processos
identificacdo do lider; criacdo do cronograma; | - Implantagéo dos processos
criagdo da equipe; criagdo de mecanismos de | - Monitoramento dos processos
conhecimento.

a) descrigdo do macrofluxo;
b) descrigdo das atividades

A leitura do Quadro 1 possibilita a percepcdo das trés
metodologias estudadas e apresenta etapas semelhantes durante a
fase de implantacdo de cada uma. Em destaque, a metodologia
Gestéo por Processos apresenta algumas etapas anteriores em
relagdo as metodologias DOMP e Novo Olhar: o planejamento
estratégico, o entendimento do negocio, a analise dos processos
criticos e analise dos requisitos dos clientes e fornecedores.

Da analise dos dados apresentados no Quadro 2, observa-
se que os conceitos defendidos pelas metodologias tém
semelhante abordagem, ocorrendo diferenciacdo na conceituagdo

Institucional), que faz parte do planejamento da UNISC. O
Implantagdo do Novo | projeto propde as seguintes etapas de implantagéo:

c) Anélise dos documentos de cada processo.

Na etapa de Identificagdo dos Processos Criticos sdo
selecionados os processos que serdo alvos do projeto de
melhoria. Na etapa de Clientes e Fornecedores do
Processo sdo abordados todos os requisitos dos clientes e
fornecedores relacionados com os processos da
organizagdo. Somente apos, ¢ feita a Andlise do Processo
Atual, o Redesenho, a Implantacdo e o Gerenciamento do
Processo.

de macroprocesso, que é adotado apenas na metodologia Gestao
por Processos. Em relagdo ao conceito sobre atividades, apenas
as Metodologias DOMP e Novo Olhar fazem essa abordagem.
Quanto aos papéis funcionais, na metodologia DOMP
existe a figura do lider que deverd coordenar o projeto. Os
demais papéis funcionais ndo foram nomeados por Tadeu Cruz,
que apenas explica que estes papéis sdo a representacdo de uma
funcdo em termos operacionais e assim, cada funcionario
representa no minimo uma fungdo na organizacdo. Na
metodologia Novo Olhar existem trés papéis funcionais. O
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analista do processo, é o profissional que coordena a modelagem
dos processos estabelecendo a visdo institucional; o gerente é o
responsavel por todo o processo; e o responsavel pelas
atividades, é a pessoa encarregada pela execucdo. Na
metodologia Gestdo por Processos existem oito papéis
funcionais. O dono do processo é quem tem influéncia sobre as
mudancas; o facilitador é quem tem como principal papel o de
facilitar os projetos de revisdo e melhoria de processos; 0s
colaboradores taticos tém como funcdo destaque analisar e
projetar melhorias; o patrocinador, estabelece os objetivos
estratégicos, homologa os resultados e analisa 0 impacto das
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mudancgas; 0s agentes de melhoria descrevem o trabalho e
auxiliam nas melhorias, planejamento e implantacdo das
melhorias; os clientes deverdo estabelecer suas necessidades
(requisitos, metas) em relacdo aos produtos e servigcos oferecidos
para que 0 novo processo 0s contemple; os fornecedores
estabelecem suas necessidades condizentes ao processo, de forma
que ofereca insumos; e os fornecedores parceiros sdo 0s
representantes de areas do conhecimento da organizacdo e
contribuem para a correta aplicacdo das melhorias.

Quadro 2 - Comparativo dos conceitos principais de processo das metodologias estudadas[1] [3] [2].

CONCEITOS | DOMP NOVO OLHAR GEPRO

Processo Quanto a existéncia, ¢ a introdugio de | E o conjunto de atividades que, automatizadas ou | Um processo pode ser visto como uma cadeia de
insumos (entradas) em um ambiente | ndo, integram pessoas e sistemas diversos, com | agrega¢do de valores. Pela sua contribuicéo para a criagdo
formado por procedimentos, normas e | vista a um objetivo em comum. Toda ou entrega de um produto ou servico, cada etapa de um
regras que, ao processarem 0s organizacdo, por sua vez, e na APESC ndo seria | processo deve acrescentar valor s etapas precedentes.
insumos, transformam-se em diferente, é conduzida diariamente pela execugdo
resultados que serdo enviados (saidas) = de uma gama de processos.

Macroprocesso | N&o definido Néo definido E utilizado durante a fase de analise dos processos atuais,
que estéo sendo mapeados, visando o entendimento
uniforme do processo por todos os envolvidos. E definido
como Mapa do Processo.

Subprocesso Ocorre quando se descobre que um N&o existe o conceito de subprocesso, porém é E adotado caso 0 processo a ser mapeado seja muito
processo é complexo. Entdo, é regra | utilizado o simbolo de subprocesso (notagdo complexo. Entéo se divide em sub-processos, criando um
que se divida este processo em BPMN) para representar outro processo, cujas mapa que retrate o relacionamento entre eles.
subprocessos, 0 que permite uma atividades sdo necessérias para a continuagéo da
concentracdo mais rapida e apurada  execug&o deste.
em cada segmento.

Atividades Conjunto de instrucdes O Projeto Novo Olhar apresenta em sua Néo definido

(procedimentos, normas e regras),
mao de obra e tecnologias, cujo
objetivo é processar as entradas.

metodologia 0 mesmo conceito descrito na
metodologia DOMP, no que se concerne a
conceituagdo de atividades.

O planejamento estratégico é destacado apenas por um
dos autores. Nas outras duas metodologias ndo é adotada a etapa
do planejamento estratégico durante suas implantagdes. Somente
a metodologia Gestdo por Processos a adota, definindo-a como
um instrumento importante para nortear a gestdo institucional. A
inexisténcia deste planejamento ndo impede o inicio da aplicacéo
da Metodologia de Gestdo por Processos. Entretanto, produtos
sdo fornecidos pelo planejamento estratégico: Visdo, Objetivos e
Indicadores dard um rumo certo aos esforgos de melhoria.

Em relagdo ao entendimento descrito nas metodologias
sobre a visdo vertical x visdo horizontal, destaca-se que as trés
metodologias abordam esta questdo. O fato evidencia que a
gestdo baseada em processos implementa a visdo sistémica da

organizacdo, uma vez que percorre o caminho natural do
processo, mesmo que as atividades pertencam a outras areas.
Contudo, a metodologia DOMP esclarece que a organizacdo deve
entender sua cultura organizacional para s6 depois poder mudar
sua forma de ser e operar. Ja a Novo Olhar, esclarece que através
do modelo de gestdo por processos a organizacao deixa de lado o
ponto de vista funcional, baseado no organograma, para uma
nova visdo que enfoca o préprio trabalho, a fim de gerencia-lo.
Assim, a organizagdo passa a ter uma visdo horizontal das suas
areas funcionais. Na sequéncia é apresentado o Quadro 3.
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Quadro 3 - Comparativo dos conceitos de metas e indicadores de desempenho das metodologias estudadas [1] [3] [2].

CONCEITOS DOMP

Meta Qualquer meta é influenciada por uma série de
elementos que podem comprometer ou ajudar em
sua realizacdo. Esses elementos podem ser de dois
tipos: internos e externos. Os fatores externos séo
os mais dificeis de serem controlados, podendo
ajudar ou comprometer a realizagdo da meta. Sua
influéncia pode se dar de forma direta ou indireta,
por meio dos objetivos.

NOVO OLHAR GEPRO
Resume o que se espera atingir como resultado da
execucdo do processo. No Projeto Novo Olhar é
evidenciada uma metodologia importante. As
metas estabelecidas em cada processo sdo
quantificaveis, ou seja, é possivel que todos os
envolvidos tenham condigdes de saber se as
metas estabelecidas estdo sendo alcangadas.

Na metodologia Gestéo por
Processos, meta é definida como
o valor a ser esperado para o
indicador de um processo ap6s
implantadas as melhorias. Nao é
citado como elas sdo definidas
nem como é realizado o seu
acompanhamento.

Indicadores de
Desempenho

Forma como os resultados serdo medidos. Quando
forem medidos verifica-se o fato de estar ou ndo de
acordo com os parametros aceitaveis para a meta
estabelecida. N&o existem empecilhos para a
definicdo de uma ou vérias metas para qualquer tipo
de atividade. Salvo incompeténcia em entender a
natureza e fungéo da atividade.

4 Consideracdes finais

Comparando as trés metodologias estudadas, conforme
Quadro 1, percebe-se cinco elementos necessarios para a
implantacdo da gestdo por processos: (1) criagdo de um projeto
de melhoria; (2) criagdo/escolha de uma metodologia de gestdo;
(3) entendimento do negdcio da organizacdo; (4) alinhamento
com 0s objetivos estratégicos e (5) a definicio do dono do
processo.

Tendo como base os conceitos definidos de cada
metodologia e a anélise do Quadro 2 das metodologias estudadas,
obteve-se 0s seguintes resultados: em relagdo & conceituagdo de
processos, as trés metodologias apresentam conceitos muito
semelhantes entre si; macroprocesso é utilizado apenas na
metodologia Gestdo por Processos, durante a fase de analise dos
processos atuais definido como Mapa do Processo; subprocesso
ndo é utilizado somente na metodologia Novo Olhar; ja as
metodologias DOMP e Gestdo por Processos o conceituam de
forma muito semelhante; na metodologia Gestdo por Processos
ndo ha definicdo para atividades; ja as metodologias DOMP e
Novo Olhar as conceituam da mesma maneira.

A andlise do Quadro 3 das metodologias estudadas,
oferece o0s seguintes resultados: as trés metodologias concordam
gue meta seja o resultado que se espera atingir em uma atividade.
Porém, na metodologia Gestdo por Processos fica indefinido
como as metas devem ser acompanhadas; quanto aos indicadores
de desempenho é muito semelhante o conceito contido nas trés
metodologias. A partir disso, é possivel concluir que os
indicadores de desempenho sdo criados ap6s ja estabelecidas as
metas para uma atividade. Além disso, sdo o conjunto de
instrumentos e normas que possibilitam manter as metas dentro
da qualidade esperada e permitem o melhor gerenciamento de
uma atividade a partir da comparacdo dos seus resultados com
padrdes pré-estabelecidos.

TECNO-LOGICA, Santa Cruz do Sul,

Conjunto de técnicas, instrumentos e normas que
possibilitam avaliar e manter as metas dentro da
qualidade esperada, além de permitir sua
continua melhoria. Para tanto, é necessario
informar, pelo menos, uma medigéo de
desempenho para cada meta. No Projeto Novo
Olhar, esses indicadores séo estabelecidos
individualmente.

Grandezas resultantes da relacéo
matematica entre duas ou mais
medidas de desempenho, cujo
objetivo é dimensionar o
comportamento de um processo.
Isso inclui seus resultados,
permitindo, através da
comparagdo com padroes pré-
estabelecidos, melhor
gerenciamento.

Um aspecto também muito importante que conduz a
organizacdo ao sucesso na implantagéo da gestdo por processos €
o fato de ela conseguir identificar seus processos mais
importantes, que sd8o os que geram mais valor e sdo a base da
empresa. A correta identificacdo destes processos permite que o
tracado de estratégias especificas para estes processos, pois
devem ser executados com extrema perfeicdo. A caracteristica
importante presente na gestdo por processos é exatamente essa:
ela modela e cria novas estratégias a todos os fluxos de uma
organizagdo, mas com um foco maior nos processos principais.
Por isso, é importante que eles sejam corretamente identificados
para que ndo se direcione o foco para 0s que ndo sdo 0s
principais.

Um dos principais beneficios que o uso da gestdo por
processos proporciona a uma organizagcdo € a utilizagdo dos
indicadores de desempenho para cada atividade. Cada uma foi
descrita por um funcionario que faz parte de um processo; séo
estabelecidos indicadores de desempenho, os quais permitem a
avaliacdo e continua melhoria das metas estabelecidas para uma
atividade, visto que consegue-se melhorar aquilo que esta sendo
medido, pois 0 que ndo é medido ndo ha como melhorar.
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PROCESS MANAGEMENT: COMPARISON AND
ANALYSIS BETWEEN METHODOLOGIES FOR THE
IMPLEMENTATION OF MANAGEMENT BASED ON

PROCESSES AND ITS MAIN CONCEPTS

ABSTRACT: Nowadays, many organizations have a lot of
questions about everything that encompasses the Process
Management Model, from how actually happens the deployment
of this new management model, to what the migration to this new
model will add in performance to the organization. Aware of
these questions, the paper aims to contribute to the analysis of
methodologies for the Process Management, raising important
issues relevant to the topic, making a comparison of the main
concepts discussed in each methodology studied, as their
similarities, and their innovations. To develop this paper it was
performed literature searches on Process Management
implementation and a case study analysis. The findings indicate
that an important aspect for achieving success in the Process
Management implementation is the pre-definition of a
methodology to be used as a reference, and this should be the one
that best fits to the profile of the organization. Moreover, it is
highlighted that the correct identification of the main proceedings
also exerts great influence on the success of the implementation
process of the Process Management in an organization.

Keywords: Process Management. Methodologies for
implantation. Model of process management.

process management
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