ANAIS - Seminario de Pesquisa, P6s-Graduagdo, Ensino e Extensdo do CCSEH — SEPE
O cenario econdmico nacional e os desafios profissionais — 29/08/16 a 03/09/2016.
ISSN 2447-9357

SEMINARIO DE PESQUISA, POS-GRADUACAO,
ENSINO E EXTENSAO DO CCSEH

IMPLANTAGAO DE ESCRITORIO DE PROCESSOS: UM ESTUDO DE CASO
LONGITUDINAL

Paulo Henrique de Freitas Miranda

Mestre em administracdo pela FEAD-BH, mestre em psicologia pela PUC-GO, MBA internacional pela FGV e University of

California of Irvine e formado em administracdo de empresas. Lecionou em p6s-graduacéo de diversas Instituicdes como Fundagéo Getulio
Vargas - FGV, UFG, GAP, entre outras. Exerceu func¢des de lideranca em diversas organizagdes como Gerente do Senac de Anapolis e
Subsecretario Regional de Educagéo de Anapolis. Atuou como consultor empresarial aplicando as boas praticas de gerenciamento de projetos
e processos. Atualmente é Sécio diretor do Grupo de Administragdo Profissional — GAP (Consultoria, Faculdade e Escola Técnica). E sdcio da

Bitup Sistemas de Informac&o. Consultor, palestrante e pesquisador organizacional. Qaulo@gap.edu.br X

Resumo: As empresas estdo buscando formas mais efetivas de manterem e aumentarem
seus resultados. A préatica de BPM tem se mostrado um caminho para atender essas
demandas, entretanto, muitos desafios sdo encontrados para implementar uma gestdo
por processos. O presente artigo apresenta um estudo de caso de implantacéo de praticas
de BPM com uma unidade de escritério de processos, demonstrando seu papel, seus
desafios e 0s ganhos obtidos para a empresa. Os resultados mostram vantagens do
escritdrio de processos para a promocgéao de BPM.

Palavras-chave: BPM; Escritorio de Processos.

DEPLOYMENT PROCESS OFFICE: A LONGITUDINAL CASE STUDY
Abstract: Companies are looking for more effective ways to maintain and increase their
results. The BPM practice has been a way to meet these demands, however, many
challenges are found to implement a process management. This article presents a case
study of implementation of BPM practices with a Center of Excellence in BPM,
demonstrating its role, its challenges and the gains for the company. The results show
advantage of Center of Excellence in BPM to promote BPM.

Keywords: BPM; Center of Excellence in BPM.

1. Introducéo e Formulacéo do problema

Desde a Revolucdo Industrial, a busca pela eficiéncia, principalmente em
empresas de manufatura foram desafios buscados sistematicamente. A produgdo em
escala, a divisdo do trabalho e a tecnologia transformaram a forma que as atividades
eram feitas dentro das organizacGes, promovendo uma ruptura na atuacdo das

organizagoes.
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Em vista disto, programas de qualidade total, lean manufactoring e six sigma
foram amplamente implementados no intuito de aumentar a eficiéncia e 0s processos
nas organizagdes (HARMON, 2010).

Contudo, esses conceitos trouxeram uma abordagem de dentro para fora, ou seja,
olhando mais as necessidades de melhoria da eficiéncia da empresa.

As inovagdes constantes fizeram com que as empresas acelerassem seus
desempenhos. Esse fato trouxe um contexto transformador para os mercados, sobretudo
quanto a atencdo as necessidades dos clientes que buscam mais valor através de maior
qualidade, menores precos e entregas mais rapidas, além de uma maior necessidade de
atender também as necessidades dos stakeholders.

Para as empresas, parte do problema estd associado a forma como elas tracam
Seus rumos, se organizam e atuam (HAMMER, 2007).

A gestdo por processos de negdcios (Business Process Management - BPM) é
uma forma da empresa executar suas estratégias a fim de entregar valor para os clientes,
para si mesma e para as partes envolvidas (TREGEAR et al, 2010). O BPM “define
como as organizacdes executam o trabalho para entregar valor para seus clientes e
aplicar BPM e se concentrar em processos interfuncionais que agregam valor para esses
clientes, criando praticas de negdcio mais solidas que conduzem a processos mais
eficazes, mais eficientes e mais ageis, e que, em ultima andlise, oferecem maior retorno
as partes interessadas” (ABPMP, 2013, p. 19).

Para tanto, é necessario mudar o paradigma de uma gestdo funcional para uma
gestdo interfuncional baseada nos processos. Muitas empresas ja estdo realizando
iniciativas de promover BPM, em varios segmentos, conforme pesquisa da Elo Group
de 2011. Entretanto, existe um numero elevado de fracasso em promocdo de BPM nas
organizagOes chegando de 602 80% (BAI; SARKIS, 2013). Outro fator preocupante sdo
os elevados custos de implantacdo (EISENHARDT; MARTIN, 2000) e de manutengéo
(NIEHAVES; PLATTFAUT, 2010).

Uma pratica que pode colaborar para a promog¢do de BPM dentro das empresas
de forma séria é instituir responsaveis para a obtencdo de resultados através dos
processos (HARMON; WOLF, 2014), que irdo atuar em toda organizacdo. Esses
responsaveis trabalham no escritorio de processos.

Neste contexto, o escritorio de processos pode contribuir de forma mais efetiva

para a promocgdo de BPM nas organizacOes e consequentemente o alcance dos seus
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objetivos?

Por isto, neste trabalho foi estudado a atuagdo de um escritorio de processo em
uma empresa que estd implementando um projeto de BPM, que atua no segmento de
vendas de implementos rodoviario, assisténcia técnica de implementos rodoviario,
consércio de implementos rodoviario, transportadora e agropecuéria, com o objetivo de
investigar os ganhos da empresa com a atuagdo do escritdrio de processos, como
ocorreu a sua estruturacdo, quais sdo as suas atividades no dia-a-dia e os desafios
ocasionados no periodo de 2007 a 2016, através de um estudo longitudinal, comparando
a atuacdo do escritorio de processos, a relevancia que o escritério de processos obteve
neste tempo e os resultados alcangados no periodo do projeto.

Portanto, este estudo pode contribuir para empresas e profissionais de BPM, pois
orienta empiricamente sobre os desafios de promover e manter um escritorio de
processos e para a literatura, uma vez que aumenta 0s estudos sobre as aplicacfes de
estratégias de promocdo de BPM através de escritdrio de processos e aponta novos
estudos sobre o tema.

Este artigo tem a seguinte estrutura: primeiro é apresentado o referencial tedrico
sobre gestdo de processos e escritdrio de processos. Segundo é apresentada a
metodologia de estudo de caso longitudinal. Terceiro é apresentada a andlise dos
resultados mostrando como se deu a promocdo de BPM através da acdo do escritorio de

processos na organizacdo e, por fim, as conclusées da pesquisa.

2. Revisdo da literatura

Iniciativas de BPM devem ser alinhadas estrategicamente porque maiores
orientacdes por processos de negdcios estdo relacionadas a melhores desempenho
(HARMON; WOLF, 2014).

Dessa forma, BPM é uma disciplina que lida com o gerenciamento de processos
para o alcance do melhoramento continuo na organizacdo numa visao holistica e ainda
ser consistente com a estratégia global organizacional, permitindo melhoria continua e
controle do gerenciamento sobre os processos de negécios (VOM BROCKE et al.,
2014; RECKER, 2014; ROSEMANN; VOM BROCKE, 2015);

Devido a isto, as organizacOes estdo com um interesse maior em BPM
(HARMON; WOLF, 2014), buscando um compromisso organizacional com BPM pode

ajudar a aumentar o nivel de orientagdo da organizacdo por processo (ROSEMANN,
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Jeston e Nelis (2006) colocam que a gestdo de processos tem sido uma tarefa
dificil que geraram ganhos com 0s sucessos e 0s fracassos de varias tentativas de
alcancar a eficiéncia organizacional.

Atualmente existe uma grande demanda de abordagens praticas para analise e
melhoria de processos de negdcios, porém, estas abordagens sdo fragmentadas e
aplicadas de forma inconsistente (BOLSINGER et al., 2015).

Uma organizacdo mais madura e experiente orientada por processos terd um
grupo de governanga de gerenciamento de processos para supervisionar o portfolio de
processos e alinhar, priorizar e autorizar esforgos de transformagdo na organizagéo.
(ABPMP, 2013, p.12).

Portanto, BPM nas organizacGes pode ser melhor realizado se tiverem uma
unidade com pessoas preparadas que planeje, supervisione e coordene 0S processos
como um todo (ROSEMANN, 2010) e com responsabilidade de promover estas

praticas. Essa unidade é conhecida como escritorio de processos.

2.2 Escritorio de Processo

As organizagdes que evoluem na promogdo de BPM e consequentemente na
maturidade na gestdo por processos buscam institucionalizar essas praticas através de
um grupo especializado reconhecido como especialistas em processos que forneca a
organizacdo conhecimento especializado em métodos, técnicas, ferramentas e padrdes
(ABPMP, 2013, p.12).

Segundo Jeston e Nelis (2006, p. 322), o escritério de processo é formado por
um grupo de especialistas com diferentes habilidades e experiéncias para resolver
problemas complexos de negdcios, cujos membros devem fornecer conhecimentos e
recursos para facilitar as unidades organizacionais relevantes a serem bem sucedidas em
seus esforcos de BPM, seja na cooperacdo entre as areas de negocios e TI, no
estabelecimento de padrdes de processos, na implementacdo organizacional de BPM ou
gerenciar projetos de gestdo de processos.

Hernaus, Vuksic, Stemberger (2016) acreditam que uma nova funcdo
organizacional (escritorio de BPM ou Centro BPM de Exceléncia) deve integrar e
orquestrar BPM em toda a organizacdo, a fim de utilizar o esfor¢co e fortalecer o

compromisso organizacional.
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Portanto, o escritorio de processos surge como uma proposta de resposta a
necessidade de institucionalizar a gestdo dos processos, tornando-se uma area
fortemente focada na garantia que praticas e a logica da gestdo de ou por processo que
vao continuar serem internalizadas e atualizadas na organizacdo, de forma efetiva,
promovendo a articulagdo da gestdo de processos como parte do cotidiano das tarefas e,
ainda, da cultura da organizacéo (PINHO et al, 2008).

Para que esse papel seja efetivo, esforcos em BPM devem ser institucionalizado
para sustentar a continuidade e apoiar a realizacdo dos processos (VOM BROCKE et al,
2014). Para confirmar, organizacbes com maturidade de processos (ou seja,
organizagGes com uma orientacdo de processos de negocios mais forte) sdo muito mais
propensas a ter uma unidade de BPM (HERNAUS, VUKSIC, STEMBERGER, 2016).

De acordo com Pinho et al. (2008), o escritério de processos pode ser uma
unidade completamente separada, ou fazer parte de outras areas (como RH, Financas,
Escritdrio de Projetos, Gestdo de Qualidade, Planejamento ou TI), funcionando como
uma unidade relacional e atuando como elo de comunicacdo entre os diferentes
departamentos envolvidos nos processos gerenciados, podendo mudar ao longo do
tempo a medida que aumenta a maturidade do escritorio de processos. O aspecto mais
importante é que o escritdrio de processos deve se reportar a alta administragdo da
organizacgdo se reportando diretamente, em alguns casos, ao mais alto nivel de comando
da organizacéo.

Geralmente sdo responsaveis por manter a arquitetura de processos, priorizando
projetos de redesenho de processos, dando suporte aos proprietarios de processos,
desenvolvimento de padrdes e métodos, proporcionando orientacdo de implementacdo e
oferecendo um repositdrio de processos (BOOTS, 2011; DUMAS et al, 2013).

Além disso, Palmer (2007) investigou que as organizacdes identificadas com
uma unidade de BPM podem alcancar cinco vezes maior ROI sobre aquelas sem uma
unidade de BPM.

Pinho et al. (2008) coloca que o papel de um escritdrio de processos ndo é o de
centralizar todas as iniciativas de BPM existentes dentro de uma organizacgdo. Deve-se
tornar um centro de exceléncia que vai além das tarefas sistematicas de modelagem,
analise, proposta de melhorias e redesenho dos processos, incluindo o desenvolvimento
de normas, métodos, padrdes, possuindo o conhecimento de BPM para promover ciclos

de melhoria continua e inovacdo dentro da organizagdo, propondo-se a constituir a
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instancia organizacional responsavel por inserir e gerir a pratica de gestdo de ou por

processos no escopo de atuacdo e na cultura da organizagéo.

3. Procedimentos

A primeira parte dos procedimentos para este trabalho foi a busca dos conceitos
fundamentais de BPM e de escritorio de processos, bem como as pesquisas realizadas
sobre o tema para embasar e subsidiar a relevancia da investigacdo. Neste sentido, obras
referenciadas e periddicos nacionais e internacionais foram estudadas.

A segunda parte consistiu em uma pesquisa direta através de estudo de caso
longitudinal retrospectivo, com analise comparativa com o objetivo de analisar o
funcionamento e o ganho do escritorio de processos para a empresa, comparando o
periodo de 2007 a 2016. Para isso, foi utilizado, o roteiro de uma entrevista semi
estruturada baseado nas descrigdes dos fluxos de atividades propostas por Paim (2007),
da adaptacéo do questionério aplicado por Pinho et al (2008) nos Relatdrios Técnicos do
Departamento de Informatica Aplicada da UNIRIO n°® 0001/2008 e por fim uma
adaptacdo do questionario utilizado na 42 pesquisa em iniciativas de BPM realizada pelo
Elo Group em 2011.

A entrevista foi aplicada a gerente de projetos, responsavel pelo projeto de BPM
através do Escritdrio de Processos da empresa.

A terceira parte apresenta e discute a analise dos dados através de um estudo
longitudinal, comparando a atuacdo do escritorio de processos e 0s ganhos que este
trouxe para a organizacdo comparados de 2007 a 2016.

Segundo Yin (2005) entre os tipos de estudo de caso existe o longitudinal, em

que se estuda o caso Unico em momentos distintos no tempo.

4. Discusséo

A empresa atua no mercado a mais de duas décadas com um histérico de
crescimento significativo, sentiu necessidade de se profissionalizar para ter mais
controle sobre 0s negocios e ter melhores condi¢fes para continuar crescendo.

No inicio de 2006, a gerente de projetos que na época era a gerente de TI,
buscou conhecimentos de solucdes de informatica para atender as necessidades da
empresa. Dentre seus estudos estavam o0 gerenciamento de projetos e 0 gerenciamento

de processos. Em sua percepcgéo, a solucdo para a empresa ndo era apenas um sistema
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de informacéo integrado. Consistia em implementar um projeto de BPM para que o
sistema fizesse seu papel efetivamente.

Ainda em 2006 iniciou um trabalho de mapear a estrutura organizacional atual e
mapear 0s processos atuais (AS IS). Neste momento ainda nédo existia o escritorio de
Processos.

Com este trabalho, foi desenvolvido um programa constituido de 3 projetos
denominado RPS (Reestruturacdo, Processos e Sistema), com o0 objetivo de aumentar a
receita em 75%, diminuir custos em 70% e aumentar satisfacdo dos stakeholders
(clientes, fornecedores e colaboradores) em 80%. O escritério de processos foi
planejado para ser instituido dentro do escritério de projetos com o objetivo de fazer
parte da integracdo do projeto, realizando a gestdo da empresa alinhada com os
objetivos estratégicos.

Com o inicio da execucdo do projeto em 2007, logo foi percebido que a
reestruturacdo organizacional teria que ser feita para atender os processos de negécio
que, consequentemente, iria servir de requisitos para o desenvolvimento do sistema.
Para isso, foi instituido o escritério de processos com a atividade inicial de analisar e
desenhar os processos de negdcio (TO BE) e apresentar para os envolvidos.

Por dois anos, empresas de consultoria foram contratadas e pessoas passaram
pelo escritério de processo da empresa. No final de 2009, a estrutura do escritorio de
processo passou a ter um coordenador exclusivo para a implantacdo dos processos. O
trabalho do escritdrio de processo passou a ter as seguintes atribuicoes:

— Implantacdo da nova estrutura organizacional, com novos cargos, atribuindo as
pessoas as novas fungdes e retirando fungdes que nao estavam desenhadas;

— Implantagdo dos processos, procedimentos e instrucdes de trabalho;

— Treinamento dos colaboradores envolvidos nos processos;

— AlteracBes nos processos e na estrutura organizacional, mediante analise e
aprovacao da diretoria;

— Avaliacdo e monitoramento dos processos implantados; e

— Avaliacéo dos resultados apds a implantacdo dos processos.

Na medida que os processos foram implementados, o Superintendente se tornava
0 maior responsavel pela manutencéo dos processos. Abaixo € apresentado uma tabela

onde apresenta as tarefas do escritorio de processos proposto por Pinho et al (2008)
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Tabela 1 — Atividades do escritorio de processos conforme Pinho et al. (2008)

Atividades do escritorio de processos conforme Pinho et
al. (2008)

Responsaveis pelas

atividades

Promover governanca dos processos

Superintendente

Articular estratégia, processos e abordagem de mudanga

Superintendente

Selecionar processos

Superintendente

Selecionar sistemas de gestdo de processos

Escritorio de processos

Selecionar técnicas de gestdo de processos

Escritorio de processos

Gerenciar orgamento dos escritorios de processos

Escritdrio de processos

Gerenciar portfélio de projetos de gestdo de processos

Escritdrio de processos

Gerenciar qualidade da gestdo dos processos

Superintendente

Gerenciar 0s processos do escritdrio de processos

Escritdrio de processos

Gerenciar levantamento dos processos

Escritdrio de processos

Gerenciar melhoria dos processos

Superintendente

Gerenciar a implantagdo mudangas nos Novos processos

Escritdrio de processos

Preparar equipes de gestdo de processos

Escritdrio de processos

Definir indicadores de desempenho para 0s processos

Superintendente

Definir sistemas para 0S processos

Escritdrio de processos

Definir competéncias para 0S processos

Superintendente

Definir responsaveis para 0s processos

Superintendente

Definir riscos para 0S processos

Escritdrio de processos

Definir procedimentos para 0S processos

Superintendente

Acompanhar execucdo dos processos

Superintendente

Controlar execucdo dos processos

Superintendente

Registrar o desempenho dos processos

Sistema

Controlar desvios de impacto

Superintendente

Avaliar desempenho dos processos

Superintendente

Manter sistemas do escritdrio de processos

Escritorio de processos

Preparar equipe do escritorio de processos

Escritorio de processos

Registrar aprendizado sobre processos (conhecimento —

Escritorio de processos
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Manter plano de comunicacao do escritorio de processos Escritorio de processos

Fazer gestdo de processos alinhado a gestdo estratégica Superintendente
Fonte: adaptado Pinho et al. (2008)

O escritdrio de processos possui em seu escopo 0 acompanhamento da gestao de
processos, a metodologia de gestdo de processos, a documentacdo de gestdo de
processos, 0 historico dos processos ou gestdo dos processos, a divulgacdo da gestdo de
processos e o treinamento nos processos.

No inico a maturidade do escritério de processos da empresa, mas na medida
que 0s processos eram impantados, acredita que esta maturidade aumentou. Mesmo
porque a abordagem de implantacdo de processos era radical. Para demonstrar isto, em
2007 a empresa destinou um or¢camento para o projeto de R$ 100.000,00. Atualmente, o
orcamento realizado é cerca de R$ 3.200.000,00 no projeto RPS. Estima-se que apenas
no projeto de processos foi aproximadamente 40% desse valor.

A gestdo empresarial mede os resultados obtidos pela realizacdo dos processos.
Ja o escritdrio de processos mede o desempenho operacional do processo através da
quantidade de procedimentos implantados, o tempo que 0s processos estdo sendo
executados e a qualidade dos procedimentos medidos pelo objetivo declarado em cada
procedimento.

O primeiro processo implantado pelo escritorio de processos foi em 2009 que
serviu como um teste. Ajustes foram feitos para implantar o processo financeiro, um dos
maiores processos da empresa. A escolha desse processo foi estratégica por receber
saidas da maioria dos outros processos da empresa. Atualmente, o setor financeiro esta
por gestdo por processos integrado pelo sistema, por isso ficou mais facil a abordagem
por processos porque as entradas do financeiro ajustam parte dos processos de outros
setores. Ainda assim os processos tem flexibilidade para terem alteracdes necessarias a
fim de cumprir os objetivos da organizacao.

Atualmente, existem 35 processos desenhados dos quais 12 estdo completamente
implantados, 9 estdo parcialmente implantados e 14 néo iniciaram a implantagdo. No
geral, dos processos que estdo implantados e parcialmente implantados, todos
apresentam resultados melhores que o esperado, como num exemplo que apds 4 meses a
implantacdo do processo de cadastro, a inadimpléncia diminuiu 17%, acima da meta

esperada..
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Os desafios de promocdo de BPM, em especial que o escritorio de processos
enfrentou e ainda enfrenta estdo na tabela abaixo:

Tabela 4 — Desafios da promog¢édo de BPM

Desafios Inicio Atuais

Falta de maturidade em BPM para evoluir e isso foi acontecendo X
gradativamente.

O envolvimento da gestora do processo de dentro da empresa X X

contribui pela resisténcias dos gerentes.

Definicdes claras do papel do superintendente e da geréncia de X X
projetos/processo.

Montar a equipe do escritério de processos. X
Rotatividade de pessoal. X X
Mudancas nos cenarios econdmicos (crise). X

Fonte: autor

Como formas de superar os desafios, cada desafio foi registrado e gerenciado
para ser superado.

Como contribuicdo, o escritério de processos fez mais do que acelerar a
promogao de BPM. O papel do escritorio foi fundamental para viabilizar todo o projeto,
pois tanto a reestruturacdo organizacional e o desenvolvimento do sistema estavam

atrelados aos processos.

5. Concluséo

Neste trabalho foi apresentado um estudo de caso de uma empresa que
estabeleceu um escritdrio de processos com fim de promover BPM, do qual faz parte de
um projeto na empresa que envolve além de BPM, a reestruturacdo organizacional e o
desenvolvimento de sistema.

Ainda que a empresa nao adote as definicdes de gestdo de processos como BPM
e escritorio de processos, suas atividades visam desenvolver as boas praticas de gestdo
de processos na organizacao.

A empresa colocou a gestdo por processos como relevante em suas estratégias,
existindo cargos na alta administragéo, no caso o cargo de Superintendente como maior

responsavel para a promocao de BPM, além do escritorio de processos que conta com

Universidade Estadual de Goias — Campus Anapolis de Ciéncias Socioeconémicas e Humanas.
Av. Juscelino Kubitschek, 146 - Jundiai - Anapolis-GO. CEP 75.110-390. Fone: (62) 3328-1128.

>ddir.unucseh@ueg.br - http://www.sepe.ccseh.ueg.br pagina: 10



http://www.sepe.ccseh.ueg.br/

ANAIS - Seminario de Pesquisa, P6s-Graduagdo, Ensino e Extensdo do CCSEH — SEPE
O cenario econdmico nacional e os desafios profissionais — 29/08/16 a 03/09/2016.
ISSN 2447-9357

SEMINARIO DE PESQUISA, POS-GRADUACAO,
ENSINO E EXTENSAO DO CCSEH

profissionais especificos em gerenciamento por processos. Porém, 0S processos nos
departamentos s@o realizados pelos gerentes funcionais e encarregados, dos quais
podem recorrer ao escritorio de processos para apoio.

Os resultados encontrados satisfazem os objetivos propostos, contribuindo para a
generalizacdo da teoria, onde demonstra o papel do escritorio de processos a relevancia
das suas acOes para a promogédo de BPM na empresa.

A andlise de resultados mostrou o processo de promoc¢do de BPM na empresa, as
mudangas que ocorreram em detrimento da abordagem de BPM, as funcdes do
escritorio de processos bem como a institucionalizacgdo do BPM através da
responsabilidade do superintendente.

Ficou evidente a importancia do escritorio de processos no projeto da empresa e
da valorizacdo dessa unidade especifica para o sucesso alcancado até 0 momento.

Existem alguns desafios que foram enfrentados que contribuiram para a
evolucgédo da maturidade da empresa em processos.

Por fim, este trabalho fornece informagbes que podem contribuir para uma
analise de implantacdo de escritorio de processos para empresas, pois € possivel
identificar a diferenca feita pelas atividades do escritério de processos, em especial em
adotar a promogdo de BPM como responsabilidade da alta adiministracdo, abrindo

interesses para novas pesquisas desse modelo.
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