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RESUMO

Nos ultimos anos houve uma crescente procura por solugbes que priorizam o
processo de negécio como fator estratégico para reducéo de custos e eliminagéo de
redundancia de trabalhos, promovendo mais eficiéncia e consequentemente mais
lucro. Neste sentido a abordagem BPM, como disciplina de gerenciamento de
processos, tem se mostrado muito eficaz. Quando uma empresa decide adotar
solugdes que envolvam modificar ou desenvolver processos de negdcio, o primeiro
passo a ser dado sera determinar o estado atual dos processos (analise “AS 1S”).
Este diagndstico mapeara os processos existentes e servird como base para
determinar o que sera adicionado, retirado, alterado, o esforco e recursos
necessarios, etc. (analise “TO BE”). Um mapeamento mal feito, com informacdes
faltantes ou incorretas, e que deixa passar despercebido alguns detalhes pode
condenar todo o projeto. As organiza¢gdes encontram dificuldades na realizagéo de
um mapeamento de processo que seja consistente, e que tenha a quantidade
necessaria e suficiente de informagdes. Neste contexto surge uma proposta de
roteiro para mapeamento de processo de negdcio baseada em quatro pilares
(equipe do projeto, escopo do trabalho, realizacdo do mapeamento e modelagem
dos processos), e que tem com objetivo criar um bom mapa de processos, que

retratara como estes processos se encontram dentro da organizagao.

Palavras chave: Mapeamento de processos de negocio. Roteiro de mapeamento.
BPM.



ABSTRACT

The last years have witnessed an increasing search for solutions that focus on
business process as a strategic factor for costs reduction and the avoidance of work
redundancy, as well as the promotion of efficiency and, therefore, profit. The BPM, as
a discipline, has proved efficient in that sense. When the company decides to adopt
solutions that will change or develop business process, the first step is to set the “AS
IS” state. Such diagnosis will map the current processes and work as basis to
determine what will be added, subtracted or changed, the necessary effort and
resources, etc. (“TO BE” analysis). Overlooked details and missing or incorrect
information, in consequence of a poorly performed mapping, can jeopardize the
whole project. Organizations usually find it difficult to perform a consistent process
mapping that will provide sufficient amount of information. A new process mapping
script is proposed in this context. It is based in the four pillars {project team, scope,
mapping and modeling), and its purposes are to provide a good process map that will

illustrate the current processes arrangement inside the organization.

Key words: Business Process Mapping. Mapping script. BPM.
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1 — Introdugao

1.1 — Contexto

Agilidade nas mudancas e capacidade de adaptacéo s&o premissas que um
negocio deve atender para ser competitivo. Conseguir determinar guando é
necessario mudar ou se adaptar € uma tarefa ardua e um grande desafio para os
administradores. O avango tecnolégico e o desenvolvimento de metodologias tém
ajudado as empresas a se ajustarem ao mercado, aumentando o faturamento ou
evitando perdas.

Este capitulo contextualiza este cenario, onde gestdo por processo tém
ganhado destaque.

1.1.2 — Gestéo por processos e o hegocio

Orientagéo ao cliente final e tempo necessario para transformar uma idéia
em um produto final s&o elementos de competitividade cada vez mais importantes.
Qualidade, sofisticagéo técnica e prego competitivo de um produto ndo sdo mais
suficientes hoje no mercado. O produto precisa atender a demanda individual do
consumidor o que reflete na crescente individualizacao da producéo.

Tem-se um mercado mais rigoroso e exigente, onde os administradores
precisam repensar seus negdcios diversas vezes. Somam-se a isso mudangas
tecnologicas, geopoliticas e flutuagdes no mercado, como crises locais ou mundiais.
Neste cenario, as empresas devem se adaptar de forma facil e rapida as novas
exigéncias do mercado.

Solugbes que priorizam o gerenciamento por processo estdo se mostrando
eficazes no atendimento as exigéncias de adaptagéo das empresas neste mercado
em constante mutagéo.

Processos agora s&o considerados ativos intelectuais estratégicos.
Empresas “ponto-com”, como Amazon e Dell, estdo protegendo seus processos de
negoécio com patentes, dado a importancia do desenvolvimento para a organizagao.

E ¢ a orientagéo a processo que mantém estas empresas competitivas, ndo tratando
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0 processo apenas como uma colegdo de fungbes dentro de empresa, mas como
ferramenta estratégica (McCORMACK; RAUSEO, 2005).

1.1.3 — A evolugédo da gestao por processo

Smith e Fingar (2003) descrevem a evolugédoc da gestdo por processo,
conhecida atualmente por BPM, do inglés “Business Processs Management”,
considerando trés movimentos, chamados por eles de ondas.

A primeira onda surgiu na década de 20, com as teorias de administracao de
Frederich Taylor, que sugeriu que os processos estavam implicitos nas praticas de
trabalho e poderiam ser descritas em manuais de métodos e procedimentos.

A segunda onda, na década de 90, sugere a reengenharia de processos.
Nesta decada houve a maciga implantagao de sistemas de gestdo organizacional,
comoc o ERP (Enterprise Resource Planning). Estes sistemas absorveram esta
reengenharia, mas raramente davam aos gestores do negdécio controle total sobre o
ciclo de vida dos processos.

A terceira e atual onda possibilita as empresas e colaboradores a criar e
aperfeicoar os processos de negocio constantemente. Através de processos de
negocio ageis, a cadeia de valores pode ser monitorada e melhorada todo o tempo.
A terceira onda ndo € uma reengenharia de processo, nem uma aplicagdo para
integracac empresarial ou um pacote de aplicagdes. Ela sintetiza e entende todas as
técnicas e tecnoiogias, formando uma nova base para a construgdc de uma
vantagem competitiva sustentavel. (SMITH; FINGAR, 2003)

1.1.4 - Tl e 0 negécio

Mais do que promover a techologia necessaria para fornecer ao negoécio a
rapida capacidade de mudanga e adaptacdo, as areas de Tl estdo interagindo
diretamente com o negécio e sendo parte fundamental no sucesso da implantacéo
de solugdes de gestao por processo.

A TI tradicional vive sua maior mutacdo desde seu surgimento, tendo hoje
um papel radicalmente diferente daquele que sempre desempenhou.

Segundo uma pesquisa da consultoria Intercai Mondiale, a maioria absoluta

das empresas que implementaram um projeto de BPM perceberam aumenio de



13

produtividade, com 95% informando melhora na qualidade de servico e 82%
mencionando reducdo de custos operacionais. Em 69% dos casos pesquisados, as
expectativas de beneficios para a companhia foram excedidas. As redugbes de
custos operacionais ficaram acima do esperado para 80% da empresas, € para 89%
o aumento de produtividade foi mais intenso do que se esperava
(COMPUTERWORLD, 2008).

Anualmente o Gartner Group realiza uma pesquisa com mais 1400 ClOs
(Chief Information Officer) sobre onde o negécio espera que a Tl foque esforgos. Em
2005 foi incluida uma questdo sobre o impacto da “melhoria de processo de
negocio”. Na figura 1 pode-se ver o posicionamento dos ClOs em relagao a esta
questao entre 2006 e 2009, e uma projegao para 2012. Desde a incluséo da questao
sobre melhoria de processos este item tem figurado como primeira prioridade para
os ClOs. Mesmo ainda em 2012 a expectativa € que esta questao esteja entre os

principais temas focados nas areas de Tl.

Business expectations for IT focus on improving current operations and

performance

Business expeciations Ranking of business priorities ClIOs
salected as one of their top 5 priorities
Ranking 2009 2008 2007 2008 2012
Improving bUSINess processes 1] > [1]
Reducing enterprisa costs 1+ 5 7
improving enterprise workiorce effectiveness 4 & 4 o 6
Attracting and retalning new customers 4 1)
increasing the use of information/analyiics 5 : 4 8 7 6 8
Creating new products or services {innovation) & i) 10 9 |
Targeting customers and markets more effectively 7 4 9 % i 9
Managing change inftiatives g8 4 12 3 % 12
Expanding current customer relationships g {} * 4 i1
Expanding into new markels of geographies 10 & 0 5 4
Consolidating business operations 11 4+ i3 14 ' 15
Suppeorting regulation. reporting and compliance 12 4+ 14 13 = 16
Craating new sources of competitive advantage 13 {}, 11 8 E 5
* New guestion

Figura 1: Onde o negdcio espera que TI foque seus esforgos (GARTNER, 2009a)

Aproveitando este cendrio, diversos produtos para gerenciamento por
processos surgem no mercado. A apresentagéo destes produtos é direcionada pelos
fornecedores para coincidir com suas ofertas e software oferecidos. Nao

frequentemente iludem seus compradores, que acabam adotando um sistema ao
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invés de adotar um conceito, sem ter em mente as reais dificuldades da implantagao
de uma solugéo BPM.

Por outro lado, BPM desponta-se como uma disciplina de gerenciamento
que oferece vantagens competitivas para aqueles gue a adotam. (GARTNER, 2006)

Sem duvida ha aqui uma grande oportunidade para a Tl se aliar ao negdcio
e trazer para a mesa de discussao solugdes com eficiéncia comprovada que podem
proporcionar ganhos de produtividade e eficiéncia. Deste modo ela passa a ter outro
conceito perante o negécio, tornando-se absolutamente estratégica para o sucesso

e crescimento continuo da empresa.

1.1.5 — Momento oportuno para BPM

O BPM evoluiu de processos formais de gerenciamento teéricos e praticos,
como o TQM (Total Quality Management) e o BPR (Business Process Re-
engineering), para se tornar uma disciplina de gerenciamento que vé o processo
como ativo empresariai que pode ser desenhado, reusado e explorado para
melhorar a agilidade do negdcio e o desempenho operacional (GARTNER, 2009b).

Durante a recente crise econdmica mundial, o Gartner, em um evento
ocorrido em fevereiro de 2009, perguntou aos participantes como a economia estava
afetando os negocios. O resultado foi que 70% das empresas estavam em um
“modo de sobrevivéncia” e viam o BPM apenas como artificio para ganhar félego
durante a crise. Outras 20% disseram que estavam usando BPM como catalisador
para crescimento. Estas foram as empresa que haviam implantado com sucesso
BPM em algum momento no passado, e estavam investindo recursos em projetos
BPM para crescimento do negdcio, ao invés de estarem sobrevivendo, mesmo
durante a crise. Os outros 10% viam BPM como uma arma para fazer frente a
concorréncia de mercado no atual cenario recessivo (GARTNER, 2009c¢).

O Business Process Management, como disciplina aplicada nas
organizacées, mostra-se robusto, sendo o resultado da evolugéo de diversas outras
formas de gerenciamento que obtiveram sucesso no passado, € ao mesmo tempo
eficiente, mesmo em cenarios econdmicos nao favoraveis. Assim, o BPM deixou de
ser apenas uma tendéncia, para se tornar uma realidade e uma constante em

organizagdes de sucesso.
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1.2 - Objetivos do trabalho

Este ftrabalho tem por objetivo apresentar os principais conceitos
relacionados a mapeamento de processo de negdcio, bem como suas relagdes e
utilizagbes em um ambiente organizacional, propondo por fim, um roteiro para
mapeamento processos de negécio baseada em BPM.

Serao levantados todos os pontos chaves para o sucesso de um
mapeamento de processos de negoécio, abordando-se de forma conceitual aquilo
que permeia um mapeamento, e, de forma mais pratica, como isso se da um

ambiente organizacional através de um roteiro aplicavel.

1.3 — Motivacgao

Nos ultimos anos houve uma crescente procura pelas empresas em
solugdes que priorizam o processo de negdcio como fator estratégico para reducéo
de custos, eliminacdo de redundancia de trabalhos, promovendo mais eficiéncia e
consequentemente mais lucro.

Quando uma empresa decide adotar solugcdes que envolvam modificar ou
desenvolver processos de negocio, o primeiro a passo a ser dado sera determinar o
estado atual dos processos hoje. Este diagndstico mapeara os processos existentes
e servira como base para determinar o que sera adicionado, retirado, alterado, qual
serd o esforgo necessario, os recursos, etc. Um mapeamento mal feito, com
informagdes faltantes ou incorretas e que deixa passar despercebido alguns
detalhes condenara todo o projeto.

A motivacdo deste trabalho nasce neste contexto, quando a empresa quer
iniciar a pratica do uso de processos de negdcio e deve primeiramenie realizar um

mapeamento dos processos atuais, mas nao sabe como abordar o tema.
1.4 — Metodologia
Este trabalho aborda o tema escolhido propendo contribuigbes conceituais e

praticas, através da apresentacdc de uma proposta de roteiro para mapeamento de

processos de negocio. A proposta foi elaborada a partir de uma pesquisa sistémica
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em materiais publicados em livros, artigos, periddicos, revistas e publicagbes
eletrénicas especializadas.

Demo (1996, p.34) insere a pesquisa como atividade cotidiana
considerando-a como uma atitude, um “questionamento sistematico critico e criativo,
mais a intervencdo competente na realidade, ou o dialogo critico permanente com a
realidade em sentido teérico e pratico”.

A pesquisa pode ser classificada em diversos pontos de vista: (SILVIA;
MENEZES, 2001)

. Ponto de Vista de sua Natureza: Pesquisa Basica e Pesquisa Aplicada

. Ponto de Vista da forma de Abordagem do Problema: Quantitativa ou
Qualitativa

. Ponto de Vista de Objetivos: Exploratéria, descritiva e explicativa.

. Ponto de vista dos procedimentos técnicos: Bibliografica, documental,
experimental, levantamento, estudo de caso, pesquisa expost-facto, pesquisa acio e
pesquisa participante.

A pesquisa apresentada neste trabalho tem natureza aplicada, abordagem
qualitativa, objetivos exploratorios, e utiliza como procedimentos técnicos a pesquisa
bibliografica e documental.

O autor iniciou sua pesquisa com temas relacionados a mapeamento de
processos. Durante a busca por informagdes o autor sentiu a necessidade de
explorar conceitos mais fundamentais, como processo, processo de negocio, o que
€ realizar um mapeamento, etc. Em paralelo, cresceu a importancia de explorar
como as organizagdes se posicionam e reagem ao mapeamento de processo de
negocio. A pesquisa também mostrou que o tema era frequentemente relacionado a
BPM. Assim, uma segunda etapa de pesquisas de iniciou, onde a busca por
informagdes mostrou que o mapeamento de processos e BPM realmente podiam
funcionar muito bem juntos. Foi neste ponto que a proposta de roteirc passou a ser
baseada em BPM. Por dltimo, a elaboragdo do roteiro foi fortemente baseada na
experiéncia do autor, sendo enriquecida pelos conceitos e discussées académicas,

gerando, como resultado, o trabalho aqui apresentado.
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1.5 — Organizagéao do trabalho

o Capitulo 1 - Introducao — Contextualiza o trabalho, apresentando um
panorama da gestdo por processos € sua evolugdo no mercado, e

mostrando como BPM se relaciona com este mercado

. Capitulo 2 — Conceitos relacionados ao mapeamento de processo
de negocio — apresenta os conceitos de processo de negdcio e
mapeamento de processo de negocio, como acontece a gestio por processo

e ainda discute os fatores de sucesso para um mapeamento de processos.

. Capitulo 3 - BPM e mapeamento de processo de negoécio — define
BPM e como ele € adotado pelo mercado. Discute o ciclo de vida de uma
solugdo BPM e como o mapeamento de processo esta inserido neste
contexto. Uma maior atencdo € dada a analise “AS 1S”, pois € onde o

mapeamento de processo ocorre dentro do BPM.

. Capitulo 4 — Proposta de Roteiro para mapeamento de processos
— tendo por inspiragcdo o BPM, apresenta uma proposta de roteiro para a
realizacdo de um mapeamento de processos dentro de uma organizagéo,
delineando pontos criticos e discutindo modelos para a obtencdo de um

mapeamento consistente.

. Capitulo 5 - Conclusdo - analisa os resultados obtidos, traz
consideragbes finais e aponta trabalhos futuros relacionado ao tema

proposto.
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2 — Conceitos relacionados ao mapeamento de processos de

negocio

Para que se possa entender com clareza os conceitos de mapeamento de
processo, € necessario também entender os conceitos relacionados a processos de
negocio e como eles se apresentam dentro das empresas.

Este capitulo apresenta estes conceitos, pontuando aquilo que os envolvidos
com o mapeamento de processos devem saber para que se obtenha éxito no

projeto.
2.1 — As empresas e 0S processos

Todo trabalho realizado em uma empresa faz parte de algum processo.
Produtos ou servigos oferecidos por uma empresa séo sempre resultantes de um
processo empresarial. Da mesma forma, um processo empresarial sempre oferece
como saida um produto ou servigo. Se isto ndo for uma verdade dentro de uma
organizagao, nao faz sentido falar em processo, ainda que, na maioria das vezes,
eles ndo estao formalizados, ndo ha responsaveis claramente atribuidos e n&o séo
medidos quanto a performance.

Inicialmente pensava-se em processos como fluxo de trabalho, ou seja, dada
uma entrada qualquer, adiciona-se valor a ela (através do trabalho de um ou varios
funcionarios), e teremos uma saida a um processo cliente especifico. Esta defini¢cdo
deixa de fora processos que nao tém inicio e fim claros, ou cujo fluxo ndo é bem
definido. No dia-a-dia da empresas, percebe-se que nem sempre 0s processos sao
formados de atividades claramente delineadas em termos de contetdo, duragdo e
consumo de recursos (GONCALVES, 2000).

A figura 2 mostra cinco modelos basicos de processos empresariais,
abrangendo desde o mais concreto e objetivo, baseado no fluxo de materiais, até o

modelo mais abstrato, que se fundamenta na mudanca de estados de um sistema.
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Processo Exempio Camcteristicas
Fluxo de material Processos de fabricagio puts e owpuis claras
industrial stividades discretas
fluxo oboerwvel
desenvolvimento linear
seqincia de atividades
Fluxo de trabalha Desenvalviments de produio inicia e final claros
Recrutamento e contrgagio de afividades discretas
peasoal seqiéncia de atividades
Série de etapas KModernizacio do pamue caminhos aliernativos para o resutado
industrial da empresa nenhum fluxe perceptivel
Redesenho de uin processo conexo entre atividades
Aquisicio de outra empresa
Atividades Desenvolvimento gerencial sem seqéncis obrigatoria
coordenadas Negoclacio sslarial nenhum fluxo perceptivel
HMudanca de astados Diversiticagiio de negdcios evolugiio perceptivel por meie de indicios
Mudanca cultursl da emprega frce conexdio entre atividades
duragdes apenas previstas
baixo nivel de controk: passivel

Figura 2: Modelos basicos de processos empresariais

2.2 - Classificando processos

Pode-se categorizar os processos empresariais de
(GONGALVES, 2000}

trés

modos:

. Processos de negdécio: sado aqueles que caracterizam a atuagdo da

empresa e que sio suportados por outros processos internos, resultando no

produto ou servico que e recebido por um processo cliente externo. Estao

ligados & esséncia do funcionamento da organizacdo, sendo, assim, muito

particulares e diferentes de uma empresa para outra.

. Processos organizacionais; ou de integragdo organizacional, s&o

centralizados na organizagao e viabilizam o funcionamento coordenado dos

varios subsistemas da organizagdo em busca de seu desempenho geral,

garantindo o suporte adequado aos processos de negécio. Geralmente

produzem resuitados imperceptiveis para os processos clientes externos,

mas sao essenciais para a gestao efetiva do negécio.
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. Processos gerenciais: focalizados nos gerentes e nas suas relagoes,
incluem as agdes de medicao e ajuste do desempenho da organizagdo gue

os gestores devem tomar para dar suporte aos demais processos.

Durante a execuc&o dos processos uma série de informacgées vdo sendo
agregadas e diversas decisdes vao sendo tomadas. Do ponto de vista do fluxo de

informagé&o e da tomada de deciséo, os processos podem ser classificado como:

. Processos verticais: usualmente se referem ao planejamento e ao
orcamento empresarial € se relacionam com a decisdo de onde e como alocar
os recursos. Sao chamados verticais, pois o fluxo de informacédo e decisao

parte de um nivel hierarquico superior para um nivel hierarquico inferior.

* Processos horizontais: sao processos de informagdo e decisdo
criados para a coordenagdo das atividades que se espalham por varias
unidades organizacionais, em um mesmo nivel hierarquico. Promovem a

coordenagao lateral necessaria para a execucao adequada das atividades.

Com relagdo a capacidade de geragdo de valor para o cliente final, os

processos podem ser:

. Processos primarios: incluem as atividades que geram valor para o

cliente final, ou seja, sao os processos de negdécio;

) Processos de suporte: conjuntos de atividades que garantem o apoio
necessario ao funcionamento adequado dos processos primarios, ou seja,

SA0 0S processos grganizacionais e gerenciais.

De acordo com os limites das entradas, execucéo e saidas de um processo,

podemos classifica-los como:

. Processos internos: quando tém inicio e fim dentro de uma mesma

entidade organizacional.
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. Processos externos: quando o inicio e fim estdo em entidades
organizacionais diferentes.

Estas entidades podem ser secgdes, departamentos ou a propria empresa.
Por exemplo: se tomamos como entidade um departamento, os processos internos
serdo os inicilados e terminados deste departamento (intradepartamentais), e os
processos externos os que se iniciam em um departamento e terminam em outro
(interdepartamentais). Se nossa entidade for a empresa como um todo,
consideraremos processos internos qualquer processo dentro da empresa (seja ele
interdepartamental ou intradepartamental) e os processo externos aqueles entre

empresas.

2.3 —~ Definindo processos de negodcio

De modo geral, pode-se definir processo como uma sequencia de atividades
discretas, temporais e logicas, que s3o necessarias para a manipulacdo de
determinado objeto. Os objetos dos processos podem ser materiais ou ndo, como
por exemplo, o objeto pode ser uma informacao que € manipulada pelo processo.

Processos de negdcio sdo uma categoria especifica de processos, pois sao
determinados a partir dos objetivos da organizacéo, e suas atividades se inter-
relacionam com clientes finais, fornecedores e parceiros de negoécio.

Existem inimeras definigbes para processo de negoécio. Entre elas temos:
(Costa, E.; Politano, P, 2008)

o Uma colegéo de atividades que recebe uma ou mais entradas e gera

uma saida que agrega valor para o cliente final.

. Sequéncia (ou um conjunto parcialmente ordenado) de atividades
empresariais, cuja execu¢ao seja disparada por um evenio e que gerara

uma quantidade observavel de resultados.

. Colegdes de uma ou mais atividades que realizam objetivos de
negocios ou politicas de objetivos tais como ¢ cumprimento de um contrato

efou a satisfagdo de uma necessidade especifica do cliente final.
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. Trata-se de fazer algo manualmente, por empregados, por um sistema

computacional ou maquina ou uma combinagédo destes elementos.

Tomando por base as definicdes acima, pode-se descrever processo de
negdcio como o processo de transformacgédo de recursos de entradas em recursos de
saidas, com objetivos previamente estabelecidos, utlizando uma ou muitas
atividades, e que contribuem para a obtengdo do melhor produto final possivel, em
termos de qualidade, custo, aceitagado pelo cliente final, etc.

Os processos de negdcio possuem as seguintes caracteristicas:

. Definigédo: deve ser passivel de formalizagéo, com fronteiras, entradas

e saidas claramente definidas.

. Ordem: deve ser consistido de uma série de atividades que sao

ordenadas de acordo com suas posi¢des no tempo e espago

. Cliente: deve ter como objetivo atender a um cliente, sendo este

cliente um novo processo, um departamento ou o consumidor final.

. Valor: as atividades do processo devem agregar valor ao produto final

do processo ao qual pertencem.

. Integragdo: um processo ndo pode existir isolado, ele deve estar

integrado no contexto de processos da organizagéo

. Muiti-funcionalidade: um processo pode atravessar diversas areas

funcionais dentro da empresa.

Apesar dos conceitos apresentados parecerem obvios e de facil aplicagao, a
real adogao deles no dia-a-dia das empresas ndo acontece de forma tao simples
assim. A maioria das empresas ainda esta orientada por fungdo ou por
departamento, e estes modelos frequentemente oferecem resisténcia a mudanga. A

figura 3 mostra a diferenga da abordagem departamental e da abordagem por
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processo de negocio, descrevendo o processo de desenvolvimento de um novo

produto. Podem ser observados os departamentos da empresa, e como as

atividades de cada departamento s&o na verdade parte de um processo de negdcio.

Diretoria

Engenharia

Producdo

Financeiro

Marketing Vendas

> ‘ Projeto

l Nova necessidade de mercado J

Processo de negécio: Desenvolvimento de novos produtos

Materiais

Entrego de produtos

» | Divulgacdo Promocoes\ l

Fabricacio Venda S
Produtos disponiveis e
A

/

’ Suprimentos \

Figura 3: Abordagem por processo e abordagem departamental (HARMON, 2003)

2.4 — Gestao de processo de negocio

Quando o acompanhamento da implantagdo e a garantia da melhoria

,

continua dos processos € observada de perto, temos gestdo de processo de

negoécio. Consequentemente aparece a figura do gestor do processo, que é a

pessoa responsavel por estabelecer os objetivos, planejar tarefas, fornecer recursos

e equipes, monitorar os resultados e tomar decisdes caso os resultados desviem dos

objetivos estabelecidos. Estas tarefas ou responsabilidades podem ser agrupadas

em dois blocos:

. Planejamento do Processo: o gestor deve definir o processo,

descrevendo seu proposito e seus objetivos e resultados. Em seguida, deve

estabelecer os recursos requeridos, as pessocas e 0s equipamentos

necessarios e planejar como o processo sera estabelecido e mantido.
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» Gerenciamento do Processo: Assim que o processo esteja
funcionando, o gestor & responsavel por coletar dados dos resultados e
comparar com os objetivos originais. Se os objetivos ndo estiverem de
acordo com o0s parametros previamente estabelecidos, o gestor deve

identificar as causas dos desvios e determinar suas corregées.

A figura 4 mostra um modelo basico de gestdo de processo, mostrando

como as tarefas do gestor interagem com o processo.

Gestor do processo

.

Revisdo de processas

Planejamento Gerenciamento
s  Estabelecer objetivos Objetivos *  Supervisionar
*  Estabelecer recursos »  Reforgar
necessarios »  Diagnosticar desvios
. Implemeantar processos . Promover acdes corretivas

b

Métricas

—

Processo

v

Saidas

Entradas

Figura 4: Modelo de gestdo de processo (HARMON, 2003)

2.5 — Mapeamento de processos de negocio

Para que uma organizagao possa ser gerenciada orientada a processos, &
necessario primeiramente entender de forma sélida e real como sédo os processos
existentes, ou seja, qual é o estado atual dos processos de negécio (do termo em
inglés “As Is"). Somente a partir deste ponto sera possivel tracar planos de melhoria
ou alteragéo de processos.

Pode-se definir mapeamento de processos como a captura dos fluxos de
informacgdes, materiais e trabalho ao longo dos processos, e registra-los de forma
que possam ser entendidos por outras pessoas interessadas em seu conhecimento.

Ele fornece uma visdo geral para identificar, documentar, analisar e desenvolver
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melhorias e mostra como as entradas, saidas e tarefas estdo relacionadas através
dos principais passos dos processos.

Mas nao deve-se confundir mapeamento de processo com uma simples
descricdo de um processo qualquer em um fluxograma ou flowchart. O conceito &

mais profundo e amplo, e oferece uma completa gama de ferramentas para:

. Aumentar a eficiéncia e eficacia de um processo:
. Eliminar atividade que n&o agregam valor;

. Reduzir o tempo das atividades:

) Simplificar fluxos de trabaiho;

. Minimizar as dependéncias entre processos;

. Suportar mudangas organizacionais.

O mapeamento de processo é fundamental na comunicacdo interna das
organizagdes orientadas a processos, pois os modelos s3o facilmente entendidos
pelos administradores néo técnicos, fornecendo a base para a colaboragéo entre os
gestores responsaveis por diferentes partes de um processo ou diferentes
Processos.

Atualmente ha diversas ferramentas e técnicas para ilustrar como um
processo funciona. Cada técnica observa um aspecto do processo, e
frequentemente é necessario tomar-se mais de uma para podemos entender um
processo. Abaixo estdo sintetizadas as técnicas mais conhecidas (ORION
DEVELOPMENT GROUP, 2009).

. Sistema de mapas informais: possibilita apontar &areas com
problemas e prové uma analise eficiente das fronteiras dos processos. Em
questdo de horas & possivel criar um macro modelo visual dos principais
processos que pode servir de guia para melhorias imediatas.

Eficiente para: buscar a causa raiz de um problema, realizar uma analise
superficial.

Vantagens: facil entendimento, rapidez na criagéo.

Desvantagens: caréncia de dados concretos.
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. Sistema formal de mapas: este sistema identifica os processos e as
necessidades de cada stakeholder. Possibilita uma clara identificacao de
problemas na operacéo e ajuda a priorizar a acées. Descreve quem s3o os
responsaveis pelas entradas dos processos e descreve, em nivel macro, as
atividades dos processos, sendo possivel, entdo, fazer uma analise de como
as saidas dos processos atendem os processos clientes destes processos.
Este modelo também é conhecido como modelo SIPOC (do inglés Supplier-
Input-Process-Output-Customer)

Eficiente para: criar uma imagem que abrange todo o ambiente.

Vantagens: expde problemas de prioridades.

Desvantagens: exige que o leitor tenha uma visdo sistémica para que seja

possivel o entendimento.

. Analise Top-Down: é um excelente método para iniciar mapeamentos
de processos. Séo escolhidas entre trés e cinco atividades mais relevantes
dentro de um processo, € a partir delas o detalhamento é iniciado. Esta
ferramenta acaba por direcionar o trabalho, dando em pouco tempo a
descrigao detalhada daquilo que € mais importante para a organizacio.
Eficiente para: macro-viséo, orientagéo.

Vantagens: facil de elaborar e de seguir.

Desvantagens: n&o mostra o fluxo no tempo, nem atribui responsabilidades.

. Flowchart: representa o fluxo de trabalho em um diagrama claro e
quase que intuitivo. Sua estrutura da esquerda para a direita, suas setas e
pontos de decis&o, véao guiado o leitor pelas atividades do processo.

Eficiente para: entender o fluxo de trabaiho e onde estio os pontos chaves
dos processos.

Vantagens: facil entendimento, pode mostrar o processo em um alto nivel de
detalhes.

Desvantagens: se o nivel de detalhes for excessivo, o mapa pode tornar-se

confuso e ininteligivel.

. Matriz de responsabilidade: tem o objetivo de deixar claro quem é

responsavel por qual atividade. Na matriz, cada coluna representa uma
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atividade, e cada linha um responsavel. Em cada célula, no encontro da linha
com a coluna, € indicado o grau de envolvimento dos responsaveis com as
tarefas.

Eficiente para: mostrar os responsaveis.

Vantagens: define o dono de cada processo.

Desvantagens: ndo mostra como cada processo ocorre.

. Ciclo vs. Processo: fornece um mapa que combina o fluxo das
atividades e o tempo de realizagdo de cada uma. Direciona o0 mapeamento
para areas onde ha atrasos severos.

Eficiente para: comparar o tempo do processo com o tempo do relogio.
Vantagens: deixa claro quais processos implicam em atrasos.

Desvantagens: ndo mostra os responsaveis do processo.

. Mapa de fluxo de processos: também conhecido como mapa de
atividades, mostra todas as atividades envolvidas no processo ¢ a cada
atividade é feita uma avaliagdo de quanto a atividade contribuiu para o
processo. Isto facilita a andlise de quais atividades néo agregam valor a saida
e gquais causam atrasos e retrabalhos, o que sera decisivo para alterar,
remover ou acrescentar uma atividade em um processo.

Eficiente para: andlise detalhada das atividades.

Vantagens: possibilidade de medir o valor de cada atividade.

Desvantagens: nao ha fluxo de deciséo do processo.

o Diagrama de fluxo de trabalho: ilustra o movimento das informagées,
bens e pessoas dentro da organizagéo, apresentando o relacionamento entre
estas entidades. Com esta ferramenta & possivel visualizar onde estdo as
sobrecargas de trabalhos.

Eficiente para: entender o fluxo das informagdes pessoas e dados.
Vantagens: visualiza¢do das sobrecargas.

Desvantagens: nao deixa claro os responsaveis, e ndo ha detalhes sobre

quando cada atividades ocorre.
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. Diagrama de raias: mostra de forma clara quando cada agente
interage no processo e com o que ele contribui. Como é possivel colocar em
um mesmo diagrama diversos agentes (de departamentos diferentes, clientes
finais, fornecedores, etc.), esta ferramenta torna-se poderosa para delinear
COmo o processo horizontais evoluem.

Eficiente para: deixar claro quem faz o que, e quando faz.

Vantagens: clareza na contextualizagdo dos processos.

Desvantagens: ndo traz detalhamento de como o processo ocorre.

. Diagrama de estado: captura em que estado a informacéo esta, em
cada atividade do processo. E um diagrama estratégico que mostra quando e
como a agao realmente acontece, muitas vezes contrapondo o sensc comum
dos agentes envolvidos que pensam conhecer quando € como uma agao
acontece.

Eficiente para: entender o que deve acontecer com uma informagéo.
Vantagens: propde uma perspectiva estratégica de transformagao.

Desvantagens: nao mostra os responsaveis.
2.6 — O que € mapear um processo de negocio

Independentemente das ferramentas escolhidas para se realizar um
mapeamento de processo, & sempre um desafio conseguir dos processos a sua
esséncia. Mesmo quando o responsavel pelo mapeamento € parte do processo em
questéo, ndo é raro detalhes passarem despercebidos. A utilizacdo das dimensodes
de um processo podem ajudar nesta tarefa. Através delas pode-se criar uma estéria
visual do processo, através de uma espécie de interrogatorio, que traz a tona o que
é feito, como é feito, quando é feito, etc. Sao elas (OR!IEN DEVELOPMENT GROUP,
2009):

) Quem: Quem faz o trabalho? Quem autoriza? Quem verifica? Quem &
o responsavel? Ao se perguntar aos stakeholders “Quem?” identifica-se os
responsaveis pelas tarefas e processos. Esta dimensao & oportuna para
esclarecer contra-sensos de responsabilidades ou verificar areas onde néo

ha responsaveis definidos.
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. Que: Que trabalho estd sendo feito? Que trabalho ndo esta sendo
feito? O que esta sendo adicionando de valor ao produto final? Esta € uma
das mais importantes dimensées do processo, pois € ela que indica o
mecanismo pelo qual as informagdes estao sendo tratadas e de que forma
isto estd ocorrendo. Nela identificamos retrabalhos, tarefas e processos

sobresselentes ou faltantes.

o Quando: Quando o trabalho é feito? Antes ou depois de determinada
tarefa ou processo? A dimensdo “Quando?” da movimento ao processo, nNos
fornecendo um referencial no tempo da sequencia dos acontecimentos. E
possivel detectar processos e tarefas que ocorrem de forma seqllencial, mas

poderiam ser feitas de forma paralela, diminuindo o tempo total de execugao.

. Onde: Onde o trabalho é feito (em termos fisicos)? Em qual pais,
estado, cidade, prédio, andar, departamento? Nesta dimensao identificamos
por onde a informagao trafega, e identificamos oportunidade de simplificar a

movimentagao da informagéo.

. E se: E se este trabalho fosse feito de outro modo? E se esta
informagao néo passasse por vocé? E se esta tarefa ou processo nao fosse
feito? Em algum momento alguém ou alguma coisa determinou que uma
tarefa fosse executada de determinada forma. Talvez isto até tenha sido
uma decisao consciente e que fez sentido em uma determinada ocasido. Ao
questionarmos ‘e se?” oferecemos uma oportunidade de reflexdo aos
executores de cada tarefa ou processo, € a resposta ao guestionamento
fornecera o alicerce necessario para decidirmos se uma tarefa ou processo

agrega ou nao valor.

. Que freqiiéncia: Com que freqiiéncia o trabalho ocorre? Esta tarefa é
feita diariamente, semanalmente, anualmente? Nesta dimensao temos a
oportunidade de identificar com que frequiéncia estdo sendo executadas
tarefas de excecdo (ex.: erros no cadastro de um pedido de venda). Em

muitos casos a maior concentracdo de forgas estd na corregbes de
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informagdes de um processo, do que NO processo em si. Esta dimensao
expde onde estes problemas estao acontecendo e fornece subsidios para os

ajustes.

2.7— Niveis de mapeamento

Durante a elaboragdo de um mapeamento, uma guantidade enorme de
informacao & reunida em um sé local. Para ajudar no entendimento devemos

agrupar estas informacdes em diferentes niveis (SAFEPARK, 2009):

. Nivel macro: é o nivel d4 uma visdo geral de todos 0s processos que

serdo mapeados e mostra as principais interagoes entre eles.

. Nivel processo: este nivel possibilita uma visao geral do processo que
esta sendo mapeado. Contém os passos necessarios para o entendimento

em nivel estratégico e gerencial.

o Nivel sub-processo: é o detalhamento de um dos passos do nivel
processo. Em alguns casos o detalhamento do sub-processo ainda néo &
suficiente, podendo haver quando niveis de sub-processos forem

necessarios.

. Nivel tarefa: & o nivel que detalha como o trabalho & feito. Prové uma
imagem detalhada de uma porgao especifica de um sub-processo,

mostrando cada acéo e decisao que & tomada.

Qualquer mapeamento deve ser iniciado pelo nivel macro. Ele dara a visao
geral do que deve ser mapeado, determinara as primeiras fronteiras de trabalho e
servird como guia de quais processos ainda precisam ser mapeados. A seguir 0s
niveis de processo e sub-processo iniciardo o detalhamento de cada macro
processo até o nivel que convier. No nivel de tarefa, os detalhes de cada processo
poderéo ser descritos de forma que fique claro como ele ocorre no nivel operacional.
Neste Gltimo nivel, deve-se tomar cuidado se o nivel de detalhe descrito esta de

acordo com os fatores descritos no item 2.8.
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Nenhum dos niveis & obrigatério em um mapeamento, e néo é possivel dizer
que um nivel & mais ou menos adequado para uma situagdo sem uma prévia
analise. Cabera aos responsaveis pelo mapeamento a anélise de como estes niveis

devem ser aplicados.

2.8 — Fatores de sucesso para um bom mapeamento

A simples utilizagio de ferramentas para mapeamento dos processos nao
garante o sucesso dos mapas gerados. Independentemente das ferramentas
escolhidas alguns pontos devem ser observados para que o mapeamento seja
coerente e atenda as expectativas dos envolvidos. Entre os pontos importantes
pode-se citar (ORIEN DEVELOPMENT GROUP, 2009):

. Identificagio das pessoas chaves de cada processo (key users):
identificar as pessoas certas em cada momento & fundamental para se obter
um bom mapeamento. O gestor de uma area pode nao saber como o
trabalho acontece operacionalmente, e sua descricao sobre estas tarefas
pode ser falha e incompleta. Por oufro lado o operacional pode néo saber
como determinada tarefa influi em um conjunto maior. Assim, ndo ha uma
regra para quais pessoas devem ser entrevistadas ou quais devem opinar
em cada momento. A equipe responsavel pelo mapeamento deve fter

sensibilidade para extrair a melhor informagéo de cada pessoa.

. Determinagido das expectativas em relagdo ao mapeamento: para
que um mapeamento de processo se inicie ha sempre uma motivacado. O
motivo pode ser somente a avaliagdo de um processo determinado, a total
readequacdo de processos de negécio, ou ainda a implantagéo de
frameworks. A equipe de mapeamento deve ter plena ciéncia de qual sera o
destino dos mapas, para que estes possam ser U(teis e atenderem as

expectativas dos stakeholders.

) Identificagio de quem usara o mapeamento: ha muita diferenca no

desenvolvimento de um mapeamento que sera usado internamente por uma
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area técnica e um que sera usado para apresentagéo a clientes finais. Isto
inclusive pode interferir na escolha da ferramenta que sera usada. Nao fara
sentido a elaboragdo de um mapeamento que ndo pode ser entendido pelo

publico que o usara.

. Nivel de detalhe: o nivel de detalhes € um grande vildo das equipes
de mapeamento. Como as ferramentas séo flexiveis ¢ possivel descrever
desde todos os processos de uma organizagao em um mapa (forma macro)
até descrever quantos cliques de mouse s8o necessarios para se realizar
uma operagdo em um sistema. Determinar o nivel exato até onde o
mapeamento deve chegar & fundamental. Pouco detalhe gera mapas sem
grande utilidade, detalhes demais tornam os mapas complexos e de dificil
entendimento. Novamente o nivel exato somente podera ser determinado

€aso a caso.

. Fronteiras do mapeamento: & necessario determinar até onde ira o
mapeamento dos processos. Processos de uma area de vendas, por
exemplo, fatalmente irdo ter interface com processos financeiros. Mas se o
objetivo é apenas mapear os processos de vendas, & necessario determinar
com exatidao até que ponto alguns processos financeiros serao mapeados,
de forma que possam dar sentido aos processos de venda, mas sem

consumir esforgos demasiados da equipe de mapeamento.

o Fator humano: tem-se a tendéncia de assumir que um processo sera
sempre descrito como ele realmente é. Isto muitas vezes ndo € uma
verdade. Ha situacdo onde as pessoas descrevem O processo como deveria
ser, ou como esta escrito em algum manual, e ndo com ele ocorre no dia-a-
dia. Tarefas ilégicas, sem fundamentos e retrabalhos frequentemente sao
omitidos dos relatos, pois as pessoas tendem a pensar que isso pode gerar
questionamentos de seus superiores, ou que isso € uma situagdo normal
que nao gera impacto na organizagao como um todo. Ainda ha casos onde a
pessoa que descreve 0 processo acredita conhecer como ele ocorre, quando

na verdade conhece apenas uma parte dele ou ndo o conhece de forma
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profunda. Estes casos s&o de dificil detecgéo, pois a narrativa € confiante e
em tom acertivo, mas na verdade detalhes preciosos estao passando
despercebidos. A equipe de mapeamento deve estar atenta e em muitos

casos dedicar tempo para assistir as tarefas acontecendo in-loco.

Os pontos acima deverdo ser preocupagdo durante todo o trabalho de

mapeamento, ndo sendo questdes que sao resolvidas no inicio e perduram durante

todo o projeto.

2.9 — Conclusdes do capitulo

Este capitulo pontuou os principais conceitos sobre processo de negoécio e
mapeamento de processo. O entendimento destes conceitos € de fundamental
importancia para o sucesso de mapeamento.

O capitulo também apresentou as principais técnicas disponiveis para a
realizagdo de mapeamento de processos, mostrando que estes mapeamentos
promovem a clareza dos processos organizacionais e sao ferramentas essenciais

para extrair todo o potencial de cada processo.
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3 — BPM e mapeamento de processos de negécio

O capitulo anterior procurou mostrar os principais conceitos relacionados a
processos € mapeamento de processos. Também pontuou COMo OS Processos
ocorrem nas organizagbes e a importancia da gestao por processos. As principais
técnicas de mapeamento foram descritas, pontuando-se 0s objetivos, vantagens e
desvantagens de cada uma delas.

Neste capitulo, aborda-se BPM como solugao de gerenciamento de

processos negocio e como o mapeamento de processos ocorre neste contexto.

3.1 — A adogao do BPM pelo mercado

O BPM trata o processo como ativo que contribui diretamente para a
melhoria de desempenho organizacional através da exceléncia operacional e
agilidade do negoécio, além de ajudar a identificar ameagas, minimizar riscos,
simplificar processos, podendo até fornecer uma completa transformagdo do
negocio. Diversas forgas estdo impulsionando a adogdo de BPM como uma

abordagem para a melhoria de processos de negécios (GARTNER, 2009d):

. A Internet tem permitido as empresas hiperconectividade, fazendo com
que as organiza¢des operarem em uma economia global com alteragdes
constantes, o que desencadeia a necessidade de mudangas. Como
consequéncia, os processos devem ser revisados constantemente.
Aplicagoes tradicionais sdo muitas vezes um inibidor para a agilidade dos

negocios.

. Os gestores do negocio precisam de visibilidade em processos
operacionais para corrigir gargalos, identificar a causa raiz dos problemas e

serem menos dependentes dos recursos de Tl

. Legislagbes e requisitos de conformidade estao impulsionando a

necessidade de uma maior de transparéncia e visibilidade operacional.



35

. As empresas ainda lutam com o eterno problema de diminuir a
distAncia entre os seus objetivos estratégicos e a realizacdo destes

objetivos.

. Para sobreviver em uma economia turbulenta, as empresas devem
melhorar a eficiéncia operacional para manter as margens de lucro e os

compromissos firmados com os stakeholders.

Neste contexto, BPM tem surgido como uma solugao que fornece agilidade e
capacidade de resposta ao mercado, através da alta visibilidade e da rapida

adaptacéo dos processos de negdcio organizacionais.

3.2 — Definindo BPM

Ha incontaveis publicagdes tratando de BPM e que em algum momento o
definem. Consequentemente ha uma grande confuséo e o termo BPM acaba por ser
usado para designar diversas coisas diferentes dependo do contexto, apresentando-
se de trés formas: uma disciplina de gerenciamento de processos, uma tecnologia
ou a aplicacao de um framework. As duas Ultimas estdo muito ligadas aos software e
servicos disponiveis no mercado sob o nome BPM, e assim cada fornecedor trata a
questdo como & mais conveniente para o seu produto. Este trabalho trata BPM como
disciplina de gerenciamento, e é assim que sera definido e trabalhado.

A ABPMP (Association of business process management professionais)
define BPM como uma abordagem para identificar, desenhar, executar, documentar,
monitorar, controlar e medir processos de negocio, automatizados ou nao, para ©
alcance de resultados consistentes com os objetivos da organizagéo. BPM envolve
considerar definicdes tecnolégicas, melhoria, inovagdo e gerenciamento dos
processos de negdcio que implicam em resultado, criagdo de valor e habilitam a
organizacao a atingir os objetivos de forma mais agil (GARTNER, 2009c).

O Gartner define BPM com uma pratica de gerenciamento que fornece
governanca de processos e coloca a organizagéo rumo aos objetivos de melhorar a
agilidade e o desempenho operacional. BPM & uma abordagem estruturada de

métodos, politicas, métricas, praticas de gerenciamento e ferramentas de software
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que gerenciam e continuamente otimizam as atividades e processos em uma
organizacao (GARTNER, 2005).

De modo geral, pode-se definir BPM como uma nova teoria para
gerenciamento de processo, que torna os processos visiveis e orienta a gestéo do
negocio para estes processos, tendo por objetivo conseguir o aumento da
performance operacional e 0 maximo de valor para o produto, com a possibilidade
de rapida adaptacdo da empresa caso seja necessaria alguma mudanga (novas

necessidades de mercado, mudangas na legisiagdo, novo cenario econdmico, etc.).

3.3 — Ciclo de vida BPM

Para um melhor entendimento de como o BPM se d4 em uma organizagéo,

pode-se organiza-lo em um ciclo de vida continuo e repetivel (MITRA, 2008). Este

ciclo € composto de fases como mostra a figura abaixo:

Figura 5 — Fases em um ciclo de vida BPM

»  Visionar — Nesta fase os objetivos da empresa s3o documentados e
profundamente entendidos. E feita uma andlise de como a organizagdo esta
em relacdo ao cumprimento de suas metas e objetivos, € uma visdo geral de
onde se pretende chegar utilizando-se BPM & tragada. Também se verifica
se sera necessaria uma mudanga no modelo estrategico atual de
gerenciamento.

. Avaliar: Estado “As is”, ou estado atual da organizacdo. Mapeamento
dos processos existentes, da estrutura organizacional, dos modelos de

gerenciamento, da governanca, das aplicagbes utilizadas sdo algumas
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atividades realizadas para determinar a distancia do que existe em relagao a
onde se pretende chegar. As capacidades organizacionais s&ao avaliadas
para determinar se & possivel adotar um modelo orientado a processos de
negdcios conforme a estrutura atual, ou se sera necessario alterar as
fronteiras organizacionais com um possivel achatamento da estrutura
organizacional e hierarquica. Métricas de negécios existentes sao
identificadas, e sdo avaliadas em funcado das capacidades dos novos
processos de negdcios que estéo previstos na transformagéao. A arquitetura
de Tl é documentada e avaliada quanto a sua maturidade para suporte ao
novo modelo. Com base na avaliagdo aprofundada da atual arquitetura,
tecnologia, processos de negdcios, métricas, e estrutura de governanga, a

visao é reavaliada para torna-la realista.

. Definir: Estado “to-be”, ou o estado futuro da organizagéo. Os
processos futuros s&o modelados e simulados para identificar gargalos em
potencial. O estado futuro da arquitetura de negocios € desenvolvido em
torno das pessoas, processos e modelos de informagao, por uma visao
estrutural e dinamica do negécio. Lacunas na arquitetura de Tl, conforme
identificadas na fase anterior, sdo utilizadas como entrada, e juntamente
com a arquitetura de negécios definem uma nova arquitetura para o futuro
da empresa. O modelo de gerenciamento de processos é modificado e
refinado para apoiar o escopo, priorizagdo e financiamento. Sao
estabelecidos os critérios para certificacdo dos o0s processos e sua

implementagao.

. Executar: € a fase onde ocorre a definicdo em alto nivel, onde a
arquitetura do negdcio e seus componentes s&do realmente modelados,
construidos, integrados, montados, implantados. A tecnologia necessaria
para suportar a implantagdo e manutencdo dos processos €& definida e
implantada nesta fase. Inicia-se o monitoramento dos processos atraves dos
KPI (key process indicators). Estes KPIs serdo utilizados para medigéo e

avaliagdo dos processos e serdo base para a decisdo se sera necessario
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realizar alteragdes nos processos atuais. Ainda nesta fase, iniciam-se as

mudangas organizacionais necessarias definidas na fase anterior.

o Otimizar: Os varios aspectos da arquitetura corporativa s&o
monitorados, gerenciados e otimizados para um meihor desempenho, e para
atender as meétricas definidas como ideais para sucesso das operagfes da
empresa. Resultados dos processos séo recolhidos e analisados. A analise
geralmente gera informagdes que alimentam novamente a fase visionar,
onde os objetivos de negocio e as prioridades podem ser reformulados com
base no ambiente operacional em tempo real. Alguns objetivos podem ser
facilmente atendidos, permitindo que se possa comegar a pensar em um
proximo nivel de maturidade. Outros objetivos exigirao mais tempo e
dedicacdo da organizagdo para serem atingidos, o que pode exigir varias
voltas no ciclo BPM até a total completude da meta. Nesta fase, podera ficar
claro que os processos de negdcio podem n&o ser o Unico foco de melhoria
dentro da organizagéo, e que para se alcangar os objetivos sera necessario
rever também as estruturas organizacionais, o modelo de governanca, a

tecnologia e as métricas previamente definidas.

3.4 — Mapeando processos

Explora-se a seguir alguns toépicos importantes sobre mapeamento de
processos em relagdo ac BPM. O entendimento do estado “AS IS", a montagem da

equipe de projeto e a notagdo para a modelagem, sao assuntos discutidos a seguir.

3.4.1 — A analise “AS IS”

A analise “As is” pode ser definida como a documentagdo de como ©
processo & atualmente (BPM INSTITUTE, 2009). E o momento onde é feito o
levantamento, descoberta e formalizagéo das atividades como elas se encontram

funcionando hoje.
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Esta andlise pode consumir muito tempo, dependendo da complexidade dos
processos e sub-processos que estao sendo mapeados, € hdo ha uma regra de ate
que nivel de detalhe deve-se ir.

Em alguns casos, ao se iniciar a analise pode-se perceber que 0s processos
estdo incorretos em sua natureza, ou ainda, que ndo ha nem mesmo um processo
informal sendo executado. Neste caso pode nao valer a pena desprender muito
tempo definindo o estado atual dos processos de negocio.

Por outro lado, processos informais repetidos ao longo de anos podem
representar uma grande fonte de informagéo para a analise “AS IS", e neste caso
um aprofundamento é vantajoso, mesmo que tome um pouco mais de tempo

Definir o ponto de equilibrio entre o minimo necessario para se criar uma
linha de base para o BPM, e o excesso de informagéo desnecessario & a chave para
o sucesso desta andlise. Ndo se deve esquecer que o objetivo do BPM é melhorar
os processos negocio e ndo gastar todos os esforgos e recursos em tornos das
praticas atuais. Se o caminho € a mudanga da forma como 0S processos s&o
realizados, entdo em breve, as coisas como acontecem hoje serao passado (BPM
FOCUS, 2008).

Durante a andlise deve-se ter em mente que a cultura coorporativa estara
sendo exposta, e que a captura desta informacao é essencial para o entendimento
de porque um processo de negdcio € como ele se apresenta. A analise também
indicara gargalos atuais e retrabalhos, que serao os alvos das propostas de
melhorias em analises futuras, ou a andlise de como sera O processo futuro,
conhecido também por andlise “TO BE".

3.4.2 — Conduzindo o mapeamento

Mapear um processo de negdcio € em esséncia entendé-lo, ou seja, olha-lo
de fora e ver como realmente ele & Automatizar um processo ruim somente o
tornara mais rapido, agravando os problemas existentes e, potencialmente, criando
novos. Antes de desenvolver um novo processo, € muito mais facil ver as
oportunidades de melhoria tendo previamente compreendido profundamente o
processo. O mapeamento acaba quando ha modelos suficientes de processos para

se discutir como o processo sera (MIERS, 2006).
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A questdo é determinar qual o ponto de parada para a criagao dos modelos
e qual o nivel de detalhe que cada um deve ter. E claramente dificil (sendo
impossivel) precisar o ponto onde os projetos ficam presos em um fendmeno
conhecido como “paralisia da analise”. Normalmente parte-se do principio de que ter
muitas informacdes & essencial para um bom mapeamento, € como regra geral isto
é verdade. Mas quando ha um excesso de informagdes ou variaveis que se quer
compreender pode-se cair na “paralisia da analise”, ou seja, nao & possivel o
consenso em relagéo ao funcionamento de um processo, porque sempre se quer
saber mais, e 0 projeto fica paralisado.

A compreensao do processo e a determinagéo de como ele funciona nao se
da diretamente pelo grau de detalhe da modelagem e a quantidade de fluxos
construidos. Cultura organizacional, modelos hierarquicos e de gestao devem ser
levado em consideragdo durante o mapeamento. Por outro lado, se nao houver
nenhum nivel de detalhamento, as proximas fases serdo comprometidas por nao

haver uma boa linha de base.
3.4.3 — A equipe do projeto

A formacao de uma equipe eficaz e multifuncional € uma tarefa critica para o
sucesso de projetos BPM de um modo geral. Mesmo para projetos que tem por
objetivo desenvolver e implantar uma solugdo BPM como piloto, & importante a
formagao de uma equipe. Isso permite que a organizagao possa concentrar-s€ no
trabalho através de pessoas dedicadas ao dia-a-dia do projeto, resolvendo
problemas de forma imediata e realizando entregas em curto prazo.

Em projetos onde havera a adogdo de solugdes BPM em maior escala, a
necessidade de uma equipe é ainda maior. O grupo sera responsavel pelo
desenvolvimento de principios comuns, linguagens, estruturas, metodologias de
desenvolvimento de processos e gestdo de arquitetura de processo que serao a
base para o desenvolvimento e manutengéo de todos os projetos da organizagao.
Neste caso, tem-se normalmente um novo departamento dentro da empresa, que
fara interface com todas as unidades de negdcio da organizagao.

Independentemente da abordagem pode-se dizer que uma equipe de projeto
BPM contera as seguintes funcdes (MIERS, 2006):
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-

. Gerente do projeto: & o responsavel pela execucéo do projeto de
modo geral, gerenciando e coordenando as atividades para assegurar 0s

prazos e a qualidade de entrega.

o Especialista departamental: pessoas com conhecimento do
funcionamento macro de como as coisas sdo feitas atualmente. O ideal é
que esta funcdo seja exercida por quem tem responsabilidade com os
resultados da empresa, ou seja, gerentes, coordenadores, chefes

departamentais, etc.

. Usuario sénior: alguém com alto nivel de conhecimento dos
processos que estdo sendo envolvidos no projeto. Caso hajam varias areas

envolvidas, o ideal é que se tenha ao menos um usuério por area.

. Analista de negdcio: ira fornecer rigor analitico e técnico para o
projeto. Orientara os especialistas departamentais e os usuarios seniores,
ajudando-os a identificar oportunidades de melhoria. Em muitos casos, faz-
se necessario que o analista de negécio seja alguém de fora da
organizacéo, o que cria conflito e faz com que as fragilidades dos processos

sejam realmente expostas.

. Especialista de Tl - o acompanhamento de um especialista de Tl &
fundamental. Ele deve ter profunda compreensao dos processos & medida
que estdo sendo discutidos e deverd propor uma solugao tecnolégica

alinhada aos objetivos do projeto.

Todas as fungbes devem ser exercidas por pessoas devidamente
qualificadas, e cada uma ira proporcionar a visao de diferentes aspectos sobre o
mesmo tema. A quantidade de pessoas na equipe sera determinada pelo tamanho
do projeto e da organizagdo. Em projetos menores, € possivel que uma mesma
pessoa exer¢a mais de uma fungao. Ja em projetos maiores, pode-se, por exemplo,
ter um grupo de usudérios seniores apenas para um processo. O gerente do projeto

devera determinar qual a melhor composicdo e tamanho da equipe. Comegar com
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um grupo pequenoc e ir agregando mais pessoas conforme a complexidade cresce,

pode ser uma boa abordagem.

3.4.4 — A notagdo BPMN

O Business Process Management Initiative (BPMI) desenvolveu um padrao
de notacdo para modelagem de processos de negécio conhecido como BPMN
(Business Process Modeling Notation). O principal objetivo do BPMN é oferecer uma
notagdo que possa ser lida e compreendida por todos os envolvidos, desde o
analista de negécio que cria os primeiros rascunhos do processo, passando pelos
desenvolvedores responsaveis pela implantagao da tecnologia que ira suportar estes
processos, até o pessoal de negdcio que ird monitorar e gerenciar estes processos.
Além disso, o BPMN cria uma ponta padronizada que cobre a distancia entre o
projeto e a implantagéo de BPM (OMG, 2009).

Os diagramas definidos pelo BPMN sdo compostos de elementos graficos
distribuidos em categorias distintas. Sao elas (WHITE, 2004):

o Objetos de fluxo: definem o comportamento dos processos de

negocio.

| Evento Um evento é representado por um circulo e €
| algo que "Acontece" ao longo de um
processo de negocio. Estes eventos afetam o
fluxo do processo e tém geralmente uma
causa (gatiho) ou um impacto (resultado). | 7 ™ p‘}l\
Eventos sdo circulos com centros abertos ]\J \l‘g-;’i’
para permitir indicadores internos. Ha ftrés
tipos de eventos, com base em quando eles

1 afetam o fluxo: inicio, intermediario e fim.

iAtividade Uma Atividade é representada por um
| retangulo de bordas arredondadas e € um

termo genérico para o trabalho que €

executado. Uma atividade pode ser atébmica
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|

ou ndo atdmica (composto). Os tipos de
atividades sao: Tarefa e Sub-Processo. O
sub-processo € caracterizado por um
pequena sinal de mais no centro inferior da

forma.

| Gateway

Um Gateway é representado pela forma de
diamante e ¢é usada para controlar a
divergéncia e convergéncia de seqliéncia de
fluxo. Assim, ira determinar as decisdes

tradicionais, como a bifurcagdo, fus&o e

jungéo de caminhos.

Tabela 1 — Objetos de fluxo

. Objetos de conexdo: Conectam os objetos de fluxo no diagrama para

criar a estrutura de um processo de negécio

Sequencia

E representado por uma linha sélida com
uma seta solida e é usada para mostrar a
ordem (sequéncia) que as atividades serao

realizadas.

Mensagem

E representado por uma linha tracejada com
uma seta aberta e é usada para mostrar o
fluxo de mensagens entre dois participantes

do processo.

rAssociag.éo

E representada por uma linha pontilhada
com uma seta e é usado para associar
dados, texto e outros artefatos com os
objetos de fluxo. As associagbes sao
utilizadas para mostrar as entradas e saidas

de atividades.

v

Tabela 2 — Objetos de conexéo
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. Particbes (Swinlanes): diversas metodologias de modelagem de
processo Uutilizam este conceito como um mecanismo para organizar
atividades em categorias visualmente separadas que ilustram diferentes

funcionalidades ou responsabilidades.

[Pool Representa um participante em um processo.

| Também atua como um container grafico para

Nome

| o particionamento de um conjunto de

atividades de outros pools

| Raia E uma sub-particio dentro de um pool, e se

| estende em seu interior na vertical ou na

horizontal. Sdc usadas para organizar e

Nome
Nome | Nosme

| categorizar atividades.

Tabela 3 — Particbes (Swinlanes)
e Artefatos: permitem flexibilidade fornecendo a capacidade de
adicionar contexto a uma situagdo especifica de modelagem. Pode-se

adicionar quanto artefatos forem necessarios a um diagrama.

; Objeto de | S40 mecanismos para mostrar Como 0s
\ dados dados sdo0 requisitados ou produzidos

| pelas atividades. Eles estdo ligados a

ome

o P g - [Estado]
atividades através de associagdes. .

|
| Grupos Podem ser usados para documentacao

| ou para fins de analise, sem afetar os

' objetos de fluxo. e o y

!
Anotagdo | E um mecanismo utilizado para fornecer

| ao leito do diagrama

. - 0 . 0 - Anotacdes fornecem
informacdes adicionais ao leitor de um =~ - _ | informagges adicionals
1 diagrama BPMN

Tabela 4 - Artefatos
BPMN pode ser usado para comunicar uma grande variedade de

informacées de diferentes para diferentes plblicos. E projetada para cobrir varios

tipos de modelagem de processo de negécio em diferentes niveis de fidelidade.
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Foram abordados apenas os elementos necessarios para o entendimento
deste trabalho, mas é importante notar que a notagao BPMN oferece ainda uma

série de artificios de modelagem nao discutidos neste momento.

3.5 — Conclusdes do capitulo

Este capitulo procurou abordar questdes relacionadas a Business Process
Management (BPM), como a adogéo pelo mercado, os conceitos envolvidos e o seu
ciclo de vida.

Deu-se um maior enfoque nos conceitos relacionados a mapeamento de
processos e como isso ocorre dentro de uma solugédo BPM através da analise “AS
IS”. Discutiu-se também como o mapeamento de processo & conduzido, a equipe do

projeto e a notagio usada na modelagem (BPMN).
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4 — Proposta de roteiro para mapeamento cde processos

Os capitulos anteriores procuraram abordar os aspectos gerais relacionados
a processos, mapeamento de processos e BPM. Conceitos foram abordados e
trabalhados de forma que se pudessem entender todos 0s aspectos envolvidos.

Como a proposta deste documento & propor um roteiro para mapeamento de
processo com base em BPM, este capitulo dedica-se a explorar uma sugestéo de
roteiro para mapeamento de processos baseados nos conceitos apresentados nos
capitulos anteriores e na experiéncia pessoal do autor. Os processos mencionados
neste capitulo e no apéndice A s&o baseados em uma organizagao ficticia, e servem

apenas para ilustrar e exemplificar o roteiro.

4.1 - Montando uma equipe de projeto

Para projetos isolados, focados apenas eém um grupo de processos, ou para
projetos que envolvam a revisio e remodelagem de todos 0Ss processos
organizacionais, uma equipe que trabalhe de forma dedicada ao projeto € de vital
importancia. A montagem da equipe nao deve ser feita de modo aleatorio e sem
critérios, pois esta equipe devera conduzir o projeto na etapa de mapeamento,
seguindo até a implantagao sem grandes alteragoes. Um gerente de projeto devera
ser nomeado, e a ele cabera recrutar a equipe, conduzir o projeto e reportar as
hierarquias superiores o andamento. Ele devera observar alguns pontos para a

montagem da equipe:

. Motivagio do projeto: a vontade de se realizar um mapeamento de
processos de negécio, com posterior modelagem e implantagado de novos
processos pode partir de qualquer pessoa dentro da organizagdo, em
qualquer nivel hierarguico. E de fundamental importancia que a idéia seja
disseminada e que se converse abertamente a respeito dos objetivos,
dificuldades e implicagbes que um modejo orientado a processos pode ter
dentro da organizagdo. Quanto mais pessoas entenderem os motivos pelos

quais se optou por um modelo BPM, maior sera a chance de sucesso.
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. Patrocinio da geréncia e diretoria: a equipe do projeto deve ter
patrocinio das hierarquias superiores, tanto em relagéo a0s recursos guanto
em relagdo ao apoio nas decisbes tomadas pelo grupo. Se 0s gerentes
imediatos nd@o estiverem plenamente alinhados com os trabalhos, eles
acabarao tomando decisdes que infringirdo os conceitos BPM quando
sofrerem pressao das hierarquias superiores, ou quando os problemas no

projeto comegarem a surgir.

. Os membros da equipe: o gerente do projeto deve montar e equipe
de forma multidisciplinar. Cada area envolvida deve ter ac menos um
representante que conhega 0s Processos que serao mapeados. Ele sera o
elo entre o projeto e o departamento a ser mapeado, funcionando como um
facilitador para a captura das informages necessarias. E comum que as
pessoas sintam seu ambiente de trabalho invadido quando alguém inicia um
questionario sobre como o trabalho ocorre. Assim, & ainda melhor, quando o
conhecedor dos processos € um membro do departamento, pois isso
aumenta a confianca de quem esta sendo questionado, fazendo com que as
informacdes se tornem mais ricas e detalhadas, e que problemas graves nao

sejam escondidos.

) A dedicagio da equipe: dificimente uma equipe com dedicagao em
tempo integral podera ser montada. Caso © projeto envolva toda a
organizagido & bem possivel gue esta equipe exista, mas em projetos
menores ou pilotos, fatalmente os membros dividirdo suas atividades com
seus trabalhos do dia-a-dia. De qualquer forma, é importantie que o gerente
de projeto seja dedicado a maior parte do tempo possivel, tentando ndo se
dividir em varias atividades. Com membros néo inteiramente dedicados, o
gerente de projeto deve negociar e estabelecer periodos aonde o0s
paricipantes ndo irdao se dividir em diversas atividades. Por um tempo
determinado estes membros estardo inteiramente dedicados ao projeto,
retornando aos seus postos de trabalho na sequencia. Deixar os membros

da equipe imersos em seus trabalhos diarios, fazendo o trabalho de
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mapeamento apenas quando ha tempo disponivel, é a pior opgao neste

caso.

. A mudanga cultural: a equipe deve estar preparada para enfrentar as
barreiras culturais que iréo surgir. Havera conflitos, pois havera mudanca de
paradigmas e coisas que pareciam certas ha muito tempo irdo ser alteradas.
Ja no mapeamento de processos isso podera ser sentido, pois investigar o
modo com que as pessoas estao trabalhando e como os processos estao
fluindo, pode ser encarado cOmo uma invasao de fronteiras. A realizagéo de
reunices abertas, workshops ou qualquer outro meio onde a informagéao
possa ser disseminada, ¢ uma pratica que deve ser implantada logo cedo
pelo gerente de projetos. Vagarosamente a mudanca ocorrera e as pessoas
compreenderdo o que é e qual a importancia do BPM e da orientagao a
processos. Sem uma mudanga cultural, mesmo com o projeto implantado, as
pessoas continuarao agindo como antigamente, o que pode levar ao

desperdicio de todo o trabalho que foi realizado.

. Medigdo de resultados: € importante que o gerente de projeto
estabeleca metas e as acompanhe durante todo o projeto. As métricas darao
a visao de como o projeto esta caminhando, se 0s prazos serao cumpridos €

qual a qualidade da informagao obtida.

4.2 — Definindo o escopo de trabalho

Montada a equipe, deve-se definir quais processos serdo mapeados, e quais
serdo as fronteiras do mapeamento. Isto € importante, pois nao seria possivel
mapear absolutamente todos 08 processos em um alto nivel de detalhes. O gerente
do projeto deve-se reunir com 0s membros da equipe e juntos produzirem uma lista
com os macro-processos de cada area afetada. Deve-se também entender de forma
geral como estes processos se relacionam. Neste momento tem-se o primeiro nivel
da analise top-down.

Esta primeira analise pode conter um grande namero de processos, € sera

necessario definir quais sdo mais importantes para o negécio, quais devem ter um
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nivel de detalhamento maior, quais serdo mapeados de forma superficial e quais n&o
serao mapeados.

A tabela 5 mostra como pode ser feita a avaliagdo de processos para se
definir como proceder o mapeamento. Neste exemplo sdo analisados dez processos
operacionais de um departamento de vendas. Os processos s&o dispostos a
esquerda e sdo pontuados em um escala de um a cinco, sendo um a resposta para
“pouco/baixo” e cinco a resposta para “muito/alto”, segundo os criterios (inspirados

no item 2.8):

A. Afeta o processo cliente? — analisa se o processo tem efeito direto no
processo cliente deste processo, ou seja, 0 quanto a saida deste processo
afeta a entrada de outro processo. Quanto mais possibilidades de saidas um
processo tem, maior é chance de um erro no processo afetar seu processo
cliente. Afribui-se 5 a processos onde a informagao gerada nele é
determinante para o processo seguinte. Por exemplo, no processo
“Recepcao do pedido de vendas via fax”, uma leitura incorreta de um dado
recebido no fax pode gerar problemas em diversos processos seguintes
(financeiros, faturamento, etc.), por isso recebe valor 5. Ja o processo
“Calculo de comissao” teria como saida apenas se a comissao foi calculada
ou ndo, e esta informacédo ndo muda determinantemente o comportamento

de outros processos.

B. Afeta o produto final? — verifica se o processo tem influéncia direta
nos produtos e servigos oferecidos pela empresa aos seus clientes finais.
Por se tratarem de processos de venda, nenhum processo da tabela 5 afeta
diretamente um produto ou servico comercializado pela organizagéo, pois
eles ndo alteram nenhuma caracteristica do produto (definicado, qualidade,
caracteristicas fisicas, etc.). Caso estivéssemos analisando um
departamento de compras, um processo como “Definicdo de fornecedores”,
receberia valor 5, pois a definicdo tomada nele afetaria o produto final

diretamente.
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C. Nivel de automagdo — questiona o quanto um processo esta
automatizado, se ha algum sistema de apoio ou se todo trabalho é feito de
forma manual. Processos com alto nivel de automagao devem merecer
atengao, pois isto indica que em algum momento na vida da organizagao
aqueles processos foram escolhidos para serem automatizados, ou seja, a
importancia que foi dada a estes processos nao deve ser desprezada neste
momento. O processos “Recepgao do pedido de vendas via web” recebeu
valor 5, pois o vendedor consegue inserir um pedido de forma autdnoma
diretamente no sistema, sem a intervengdo do administrativo de vendas. Ja
o processo “Distribui novos clientes para vendedores” tem alguma
automacao ou controle pelo sistema, mas a decisdo de qual cliente sera

atendido por gual vendedor é uma tarefa manual.

D. Tempo de execugdo — guanto O processo consome em termos de
recurso de tempo. Este critério pode ser um tanto subjetivo, pois um
processo pode levar muito tempo devido ao nimero de atividades que
possui, € ndo necessariamente porque esta sendo mal executado. De
qualquer forma, como tempo € um recurso custoso, processos demorados
devem merecer atengdo. O processo “Inclui pedido” recebeu valor 5, pois
provavelmente o sistema ndo esta apoiando de forma completa este
processo, o gue torna o tempo de execugado maior de que se espera. Qutros
processos, como “Consuita estoque” e “Libera pedido de vendas” estédo

demorando o tempo esperado ou muito préximo disso.

E. Nuameros de repetigbes — verifica a frequéncia de execugdo do
processo. Processos com grande namero de execugbes similares tém
grandes chances de serem automatizados com sucesso. O processos “Inclui
pedido” ocorre diversas vezes ao dia, o que |he da valor 5. Por
consequéncia, os processos "Calculo de comissao” e “Libera pedido de
vendas” também receberam valor 5, pois acontecem na mesma proporgao ja
que para cada pedido h4 uma comiss&o a ser calculada e uma liberagao a

ser feita. Raramente a organizagdo realiza venda direta, sem a
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intermediacdo de um vendedor, e assim o processo “Realiza venda direta’

recebeu valor 1.

F. Ocorre devido uma excegdo? — processos que sa@o executados
somente em casos de excecdo sdo fontes de informagédo para a
determinagao da causa de problemas nos processos que os originam. O
processos “Recepgédo do pedido de vendas via fax” recebeu valor 5, pois
isso somente deve ser feito caso haja problemas e o vendedor néo consiga
colocar o pedido pela web, ou seja, somente em uma excegac o vendedor
deve enviar seu pedido via fax. Todos os outros processos receberam valor

1 pois fazem parte de um fluxo processual normal.

1) Recepcao do pedido de vendas via web 5] 5 5 1

2) Recepgéo do pedido de vendas via fax 5 1 1 4 2 5 18
3) Inclui pedido 5 1 4 5 S 1 21
4) Cancelamento de pedidos 1 1 2 3 2 1 10
5) Caiculo de comissdo 1 1 2 2 5 1 12
6) Consulta estoque 5 1 4 1 5 1 17
7) Libera pedido de vendas 4 1 3 2 5 1 16
8) Distribui novos clientes para vendedores 3 1 2 4 2 1 13
9} Acompanha metas de vendas 5 1 3 3 3 1 16
10) Realiza venda direta 3 1 3 2 1 1 11

Tabela 5. processos operacionais de um departamento de vendas

De todos os processos listados inicialmente e analisados deve-se escolher
entre cinco e dez para o proximo nivel de detalhe no mapeamento. No exemplo
acima, os processos de nimero 1,2, 3,6 e 9 obtiveram maior pontuagao na soma
das respostas, e seriam os processos com maior potencial para se iniciar o préximo
nivel de detalhamento.

Processos que v30 ao encontro dos objetivos do projeto também devem

fazer parte do escopo do mapeamento. Por exemplo, se no caso acima um dos
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objetivos fosse melhorar o canal de venda direta ao cliente (telemarketing), o

processo 10 deveria também ser incluido no escopo.

4.3 — Realizando o mapeamento

Decididos 0s processos chaves para o mapeamento pode-se iniciar os
trabalhos dirigidos diretamente as areas afetadas. Este roteiro propoe trés maneiras
para a obtengdo de informagdes: entrevistas, observacdo direta e andlise dos

sistemas. A seguir, discutem-se cada uma delas.

4.3.1 — Entrevistas

Sao conversas diretas com os responsaveis ou envolvidos com as tarefas
pertencentes aos processos alvos do mapeamento. As entrevistas podem ser feitas
com mais de uma pessoa ao mesmo tempo, mas indica-se que cada entrevista deve
ser feita de forma individual, e, quando possivel, isolada do ambiente de trabalho.
Caso haja mais de um envolvido, & ideal que se tenham varias entrevistas
individuais.

O entrevistador devera ser um membro da equipe. Ele sera responsavel pela
extracéo, entendimento das informagtes e futura transcricdo para um modelo. Deve
ser mantido o foco no processo em questao, mantendo a conversa dentro dos limites
estabelecidos como fronteira para o mapeamento. Durante as entrevistas, os
membros de equipe podem perceber que alguns processos que ficaram fora do
mapeamento sdo fontes de problemas para 0s processos definidos no escopo.
Neste momento, o gerente do projeto deve ser acionado e deve ser discutido se
estes outros processos devem ou néo fazer parte do escopo.

A entrevista pode ser feita de forma aberta, dirigida ou utilizando-se as duas
formas.

) Forma aberta: o entrevistador conduz a entrevista sem um formato

previamente definido, questionando o entrevistado conforme os dados forem

sendo postos na mesa de discusséo. As dimensoes do processo (Quem,

Que, Quando, Onde, E se, Que freqiiéncia), conforme descritas no item 2.6,

devem ser largamente utilizadas. Respostas como “por que sim”, “eu sempre

fiz assim” ou “me ensinaram desta forma”, devem merecer atencao e uma
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maior reflexao, pois, quando o executor da atividade ndo entende sua
esséncia, temos um sinal claro de fragilidade no processo ou de que
trabalho desnecessario esta sendo feito. Para conduzir uma entrevista de
forma aberta, o entrevistador deve estar seguro para determinar os pontos
que merecem maior ou menor discussdo. Caso contrario, a entrevista
apenas produzirA uma porgdo de informagdes que nao poderdo ser

transportadas para um modelo aderente ac processo.

Forma dirigida: outra forma de se realizar a entrevista é através de um
questionario formatado previamente. Ele funciona como um guia durante a
entrevista e tenta capturar o que é mais importante no processo. A equipe do
projeto pode preparar este questionario contemplando quais perguntas sao
fundamentais para a obtencao das informages relevantes para o projeto. A
tabela 6 montra um modelo de questionario, preenchido com uma simulagao
de entrevista sobre o processo “Inclui pedido”, que somou o maior total
segundo a tabela 5. Com um formulario modelo o entrevistador & induzido a
realizar questionamentos fundamentais como: se o usuario & “key user’, as
caracteristicas do processo, quais as enfradas, saidas e atividades. O
formulario ainda permite algumas observagdes importantes de forma
instantanea, como no exemplo da tabela 6, pode-se ver uma atividade do
processo que foi classificada como critica por um “key user”’, e que consome
cerca de uma hora para ser executada. Isto claramente € uma indicagéo de
que esta tarefa neste processo merecera atencao cuidadosa.

Conforme foi apresentado, a forma aberta da liberdade a entrevista e
possibilita que pontos importantes sejam explorados com mais detalhes, mas se isso
ndo for muito bem conduzido havera uma quantidade enorme de informagdes
desnecessarias que somente atrapalhardo a modelagem dos processos mapeados.
Por outro lado, a forma dirigida guia a entrevista por um caminho mais seguro, em
termos de desvio do escopo inicial, mas como tem muito menos flexibilidade, pode
fazer com que informagdes importantes sejam deixadas de lado. Assim, o melhor

meio de conduzir as entrevistas & combinar as duas formas.
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Mapeamento de processos

- Formulario para entrevista dirigida -

Entrevistador: Rodrigo Ramos Garcia Versao: 1.0
Entrevistado: JP Key user? S(x) N[JJ
Departamento: Vendas Data 01/12/2009 | Hora inicio: 13:00 | Hora fim: 15:00
Processo: /nclui pedido
Classificacao: Vertical / Horizontal Primario / Suporte Interno / Externo

O O ]

Descrigao sumaria: Ao receber o pedido de vendas preenchido pefos representantes comerciais,

a equipe de apoio a vendas confere 0s dados enviados e cadastra o pedido no sistermna.

Como o processo é iniciado (entradas)? Por quais processos?
O processo se inicia com a chegada do pedido de vendas, pelos processos “Recepgdo do pedido
de vendas via web” e “Recepgéo do pedido de vendas via fax”.

Quais sao os resultados produzidos (saidas)? Quais processos as utilizam?
Ao fim deste processo o pedido de vendas estd cadastrado no sistema, seguindo para a liberagéo
comercial da geréncia.

Atividades do processo

Atividade Descrigdo sumaria Responsavel | Tempo | Critico

Conferéncia do pedido | Ao receber um pedido os seguintes
itens ndo conferidos:

- Dados do cliente Atendente | 15 min
- Se o cliente pertence a area de
atuacdo do representante

- Valores praticados nos produtos

Cadastro no sistema Inclusdo do pedido no sistema de Atendente | 10 min 0O
vendas
Consulta ao cliente Em caso de ddvida nos dados o

cliente é consultado via telefone Vendedor =

Tabela 6: Formulario modelo para entrevista dirigida

4.3.2 — Observagao direta

Observar as pessoas trabalhando e ver as atividades acontecendo como
elas realmente sao, pode fornecer uma série de informagdes fundamentais para o
entendimento de um processo de negbcio. Ao contrario das entrevistas, a
observacdo direta ocorre sem intermediarios e ndo ha como esconder ou suavizar

questdes problematicas.
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A observacdo nao deve ocorrer de forma completamente passiva, ou seja,
em diversos momentos o membro da equipe de projeto que estiver realizando esta
tarefa, deve questionar os executores das tarefas porque determinada coisa foi feita
deste modo ou de outro. Deve-se evitar suposicoes (‘E se?”) neste momento,
mantendo a concentragdo em como a tarefa ocorre, ac invés de se tentar entender
como ela aconteceria com diferentes variaveis.

Se houver sistema para as tarefas que estiverem sendo realizadas, deve-se
procurar entender como os dados sao inseridos e trabathados neste sistema. Tempo
pode estar sendo desperdigado por ndo haver uma adequacgao do sistema com as
tarefas e processos organizacionais.

E importante ainda observar algumas mensagens que estdo implicitas em
uma organizagdo, mas que tem influéncia direta na execucao de um processo.
Tensdes interdepartamentais, cultura organizacional, modelo de gestao, carga de
trabalho e o modelo hierarquico, s&o algumas areas onde a observagao direta pode

ser enriquecedora ao trabalho realizado nas entrevistas.
4.3.3 — Analise de sistemas existentes

independentemente do nivel de maturidade organizacional se encontra a
empresa, dificilmente nao encontraremos algum nivel de automacdo. Seja por
sistemas adquiridos no mercado ou por sistemas construidos internamente, sempre
ha a tentativa de automatizar algumas tarefas através de software. Mesmo a
empresa nao estando orientada a processo, por diversas vezes regras de negdcio
sio estudadas, mapeadas e implantadas em um sistema que automatiza as tarefas
de um determinado processo. Muitas destas implantagdes sao tao bem incorporadas
a0s sistemas existentes que, devido a rotatividade de pessoal, 0s executores atuais
de uma tarefa simplesmente nao sabem mais o que realmente é feito quando um
dado é inserido no sistema.

Durante as entrevistas e as observagbes diretas, a equipe de projeto deve
estar atenta a tarefas ou parte de tarefas que foram automatizadas, mas carregam
consigo decistes e alteragbes nas informacdes que podem afetar diretamente os

processos que utilizam estas informagdes como entrada.
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O membro da equipe de Tl que integra a equipe de projetos deve ser
acionado nestes casos, fornecendo documentagdes existentes, contatando
fornecedores de software ou, em ultimo caso, reavaliando partes do cédigo.

O mapeamento de processo de negbcio nao tem por objetivo entender os
sistemas atualmente implantados na organizacdo. Assim, a analise de sistemas
existentes somente & valida quando realmente contribuir com informacao para o
entendimento de um processo. O gerente do projeto deve avaliar em qual momento

e quanto tempo deve ser desprendido na realizacao destas analises.

4.4 — Modelagem dos processos

A modelagem ocorre quando as informacgdes colhidas sao estruturadas e
organizadas de forma grafica. Ela pode ocorrer em paralelo a todas as outras
técnicas vistas anteriormente, pois, pode-se realizar inicialmente uma modelagem
macro, € a medida que novas informagdes vao sendo obtidas, o modelo vai sendo
revisto e alterado.

Conforme discutido no item 4.2, inicialmente deve ser feita uma analise
macro para a definicdo do escopo do projeto. A figura 6 mostra uma modelagem
exemplo resultante de uma analise macro feita para o processo “Ciclo de vida de um

pedido de venda”
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Figura 6 — Ciclo de vida de um pedido de vendas
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Dado este primeiro modelo, definido o escopo e as fronteiras do
mapeamento, cada processo presente no modelo, que faz parte do escopo, deve ser
detalhado em pelo menos mais um nivel, ou seja, havera um modelo especifico para
cada processo escolhido. A figura 7 apresenta o primeiro nivel de detalhamento para

o processo “Inclui pedido”, conforme entrevista respondida na tabela 6.
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Pendencia de cadastro

‘ Cliente

L]

Figura 7 —Processo de incluséo de pedido de venda

O apéndice A apresenta todos os processos da Figura 6 em seus primeiros
niveis de detalhe.

A quantidade de niveis de detalhamento depende de cada projeto, e o
gerente de projetos deve definir qual o nimero ideal. Dentro de um mesmo projeto
este nimero pode variar de processo para processo. Apesar de n&o haver uma
regra que determine a quantidade de niveis, aconselha-se que o mapeamento de

processos nao ultrapasse dois niveis, além o nivel macro (ver item 2.8).
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4.5 — Conclusdes do capitulo

Este capitulo apresentou uma proposta de roteiro de mapeamento de
processos, tendo como base a formagéo de uma equipe de projeto, a definigdo do
escopo de trabalho, formas de obtengéo de informacao e a modelagem.

Para cada tema apresentou-se os pontos de atencao e sugestdes de

execucgao.
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5 — Conclusao

5.1 — Objetivos atingidos

Os itens a seguir abordam os principais resultados obtidos ao final deste
frabalho

5.1.1 — Exploragéo dos conceitos

Este trabalho tratou os diversos conceitos relacionados a processos €
mapeamento de processos. O capitulo 2 definiu e classificou processos, explorou o
que é mapear processos € quais 0s fatores envolvidos para o sucesso do
mapeamento em um ambiente organizacional. Ja o capitulo 3 abordou os conceitos
de BPM, definindo-o e explorando seu ciclo de vida. Uma maior atencao foi dada a

analise "AS I1S", pois é onde o mapeamento de processos ocorre dentro do BPM.

5.1.2 — A proposta de um roteiro

O trabalho teve como principal objetivo a proposta de um roteiro de
mapeamento de processos de negocio baseada em BPM. O capitulo 4 tratou desta
proposta, onde a analise “AS IS do BPM serviu de inspiragao para a criagdo de um
roteiro para mapeamento fundamentada na formagao de uma equipe de projeto, na
definigao do escopo de trabalho, nas formas de obtencdo de informagao e a na
modelagem. Indicaram-se formas de realizagcdo para cada passo, propondo-se
métodos para se encontrar 0s processos, classifica-los e detalha-los, de forma que o
mapeamento seja consistente e tenha a quantidade necessaria e suficiente de
informacoes.

O fato de se definir um roteiro de mapeamento néo somente ajuda a coletar
adequadamente informagbes dos processos, COmMo também garante a repetitividade
e o monitoramento. Assim, em futuros projetos de mapeamento, uma organizagao
pode repetir, mediar e avaliar as atividades executadas, analisando sempre a

possibilidade de melhoria.
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Durante o desenvolvimenio deste trabalho algumas dificuldades foram
encontradas. Ha uma quantidade enorme de documentos sobre BPM e mapeamento
de processos de negécio, muitos deles conflitantes ou tendenciosos a uma
tecnologia, tornando o trabalho de separagdo arduo e demorado. Na fase de
proposta do roteiro, a maior dificuldade foi conseguir equalizar a proposta de modo a
contemplar todas as recomendagdes académicas € a necessidade de aplicagao pelo

mercado.
5.1.3 — A aplicabilidade do roteiro

Para que os objetivos deste trabalho fossem atingidos foi importante a
observagao de um dado em particular. O principal objetivo foi propor um roteiro para
mapeamento, mas ele néo seria inteiramente valido se néo fosse aplicavel, ou seja,
o roteiro proposto deveria poder ser utilizado por uma organizagéo real.

Desde o comeco da proposta, durante o recrutamento da equipe do projeto
esta preocupacédo pode ser observada. Por exemplo, no capitulo 4, item 4.1, sub-
item “Dedicacéo da equipe”, trata-se abertamente que nem sempre a organizagao
disponibilizard uma equipe dedicada para o projeto, o que € uma realidade na
maioria das organizagbes. Ja o item 4.3, que trata da realizagdo do mapeamento,
propde formas diretas de obtengado de informagdes, o que néo exige que todos os
membros da equipe sejam especialistas, nem no processo, nem em mapeamento de
processos, 0 que diminui os custos e aumenta a possibilidade de execugao.

Os itens apontados acima, somados a outros n&o discutidos neste momento,
aproximam o roteiro do ambiente organizacional, tornando sua aplicabilidade em um
ambiente real plausivel. Para a final constatagdo da aplicabilidade deste roteiro,

sugere-se como trabalho futuro o estudo de caso em um ambiente real.
5.2 — Consideragodes finais

E impossivel negar que BPM esta na mira das organizagdes no mundo todo.
De outro lado, as empresas ainda estdo aprendendo a lidar com isso e n&o ha
caminho certo e seguro para o sucesso. Muitos conceitos ainda nao estao
completamente sedimentados, o que gera toda a discussdo académica, foruns

internacionais e projetos pilotos dentro das organizagdes.
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Uma constante, quando se fala em uma soluggo orienfada a processos, e
que fatalmente a organizagdo passara por um momento de autoconhecimento.
Havera um momento onde algumas pessoas estardo em uma sala de reunido a sera
feita a pergunta “mas como isso ¢ feito atuaimente em nossa organizagao?”.
Fatalmente esta pergunta sera respondida, e a forma que estruturamos as respostas
muitas vezes determina o sucesso para a pergunta que vem a seguir: “entao, como
faremos isto daqui pra frente?”.

A equipe de TI, e principalmente os gestores, devem estar atentos a estas
movimentagoes dentro da organizagéo, pois ai mora a oportunidade de
conhecimento do funcionamento da organizagéo, € a conseguente possibilidade da
criagdo de solugbes de software reaimente aderentes as necessidades da empresa,
tornando a Tl uma area geradora de valor.

Por Gltimo, ndo se pode esguecer que por tras de todo projeto existem

pessoas, e estdo nelas as maiores variaveis de sucesso ou fracasso.

5.3 — Trabalhos futuros

Mapeamento de processo de negocio & um assunto em constante evolugao.
Outros estudos podem ser conduzidos nesta area, expandindo as fronteiras ou

melhorando o que foi apresentado neste trabalho:

. Estudo de caso da proposta de roteiro apresentada para certificar a
aplicabilidade, procurar falhas e melhora-lo, propondo ao final uma
metodologia;

. Confronto deste roteiro com outras disponiveis no mercado;

. Estudo de como o resultado obtido com o uso deste roteiro afeta as

outras fases do projeto, principaimente a analise “TO BE".
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Apéndice A

Este apéndice apresenta o detalhamento em primeiro nivel dos processos

presentes na figura 6 — Ciclo de vida de um pedido de vendas, item 4.4. Cada

diagrama sera acompanhado de uma identificagdo e descricdo, para melhor

entendimento do fluxo das informagdes

1 — Processo: Verifica necessidade do cliente

Consulia relakdnio
de (limas iskas

Entra em
corgato com 0
cliente

Consulta historio
de compras do
diente

Varlflca necessidade do cliente

1.1 — Atividade: Consulta histérico de compras do cliente
« Descricao: entender o fluxo de compras do cliente e quanto ele normalmente
gasta com os produtos comercializados.
¢ Responsavel: vendedor
e Ferramentas: relatorio de histérico de vendas
« Elementos de entrada: necessidade de realizagéo de venda
o Tarefas: gerar relatdrio, calcular meédia de vendas para o cliente

« Elementos de saida: média de vendas

1.2 — Atividade: Consulta relatorio de ultimas visitas
o Descrigao: verificar se ha visitas periédicas no cliente
s Responsavel: vendedor
e Ferramentas: relatério de histérico de visitas
« Elementos de entrada: necessidade de realizagéo de venda
o Tarefas: gerar relatorio, calcular verificar Ultima visita

« Elementos de saida: quando foi a Gltima visita no cliente
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1.3 — Atividade: Entra em contato com o cliente
» Descricao: realizar contato com o cliente para oferecimento de produtos
¢ Responsavel: vendedor
« Elementos de entrada: historico de compras e visitas
e Tarefas: enviar e-mail, realizar telefonemas

e Elementos de saida: contato com o cliente realizado

2 — Processo:; Consulta estoque

tRealiza a pasquisa
da item no
sistema

Verifica
guantidade fisica
£ reservada

Obtém gid disporisl
ifisca - raservadal

Consulta estoque

2.1 - Atividade: Realiza a pesquisa do item no sistema
« Descrigdo: encontrar no sistema o item a ser consultado
» Responsavel: atendente de vendas
« Ferramentas: modulo de estoque no sistema ERP
« Elementos de entrada: cliente solicita itens para o vendedor
« Tarefas: acessar o sistema, entrar com o c6digo do item, pesquisar o item

¢ Elementos de saida: item pesquisado

2.2 — Atividade: Verifica quantidade fisica e reservada
« Descricdo: identificar a quantidade fisica no estoque e a quantidade ja
reservada para outros pedidos.
e Responsavel: atendente de vendas
« Ferramentas: modulo de estoque no sistema ERP
e Elementos de entrada: item pesquisado
« Tarefas: tomar nota das quantidades fisica e reservada

e Elementos de saida: conhecimento das quantidades fisica e reservada
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2.3 - Atividade: Obtém quantidade disponivel

Descrigao: calcular a quantidade disponivel do item no estoque
Responsavel: atendente de vendas

Elementos de entrada: quantidade fisica e reservada

Tarefas: calcular a quantidade disponive! (fisica — reservada)

Elementos de saida: quantidade disponivel

3 — Processo: Fecha pedido

Fecha pedido

; Varifica Verifica Praache
V;r:g:ie e POSSVELS tg:ahl:‘:!]: valfsr condigdes de talnano dz
desconios pagamentes pedidos

3.1 — Atividade: Verifica dados do cliente

Descricao: coletar os dados do cliente em caso de cliente novo, ou verificar se
nao houve alteracdo em caso de cliente regular.

Responsavel: vendedor

Ferramentas: consulta de cadastro de cliente no sistema

Elementos de entrada: cliente fechou pedido

Tarefas: verificar dados como CNPJ, enderego, contato, etc.

Elementos de saida; cadastro do cliente ajustado

3.2 — Atividade: Verifica possiveis descontos

Descricéo: verificar, através do histérico de vendas e quantidade vendida, se
é possivel fornecer um desconto adicional

Responsavel: vendedor

Ferramentas: relatorio de vendas para o cliente

Elementos de entrada: cadastro do cliente verificado

Tarefas: gerar relatorio de historico de vendas e calcular montante e
quantidade vendida em um periodo

Elementos de saida: desconto concedido ou néo concedido
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3.3 — Atividade: Calcula valor total do pedido

Descrigéo: obter o valor total do pedido

Responsavel: vendedor

Elementos de entrada: descontos que foram concedidos

Tarefas: calcular o valor total dos itens, descontos concedidos e impostos
para gerar o valor total do pedido

Elementos de saida: valor total do pedido

3.4 — Atividade: Verifica condigbes de pagamento

Descricao: verificar as condigbes de pagamentos que podem ser oferecidas
de acordo com as regras da organizacao

Responsavel: vendedor

Elementos de entrada: valor total do pedido calculado

Tarefas: escolher entre as condigbes de pagamento fornecidas pela
organizag&o, as que podem ser oferecidas ao cliente

Elementos de saida: pedido completo

3 5 — Atividade: Preenche talonéario de pedidos

Descrigao: preencher o talonario com todos os dados do cliente, itens e
valores

Responsavel: vendedor

Elementos de entrada: dados do cliente, valores condicao de pagamento
Tarefas: preencher o talonario com 0s dados necessérios € envio para o
departamento de vendas.

Elementos de saida: talonario preenchido e enviado

4 — Processo: Recebe pedido

Recebe pedido

{ Corsuita wana :;?ﬁp?
de e-mail 2 fax obnga“-!"ﬂ' j
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4.1 — Atividade: Consulta caixa de e-mail e fax
« Descricdo: verificar periodicamente a chegada de novos pedidos
o Responsavel: atendente de vendas
e Ferramentas: e-mail
« Elementos de entrada: envio do pedido pelo vendedor
e Tarefas: ao menos de hora em hora abrir a caixa de e-mails e verificar na
maquina de fax, se ha novos pedidos

« Elementos de saida: pedido recebido

4.2 — Atividade: Verifica campos obrigatorios
« Descrigao: checar e validar o recebimento do pedido
¢ Responsavel: atendente de vendas
e Elementos de entrada: recebimento do pedido
e Tarefas: verificar se os campos CNPJ, IE, nome do cliente, endereco, itens,
valores dos itens, impostos e condi¢ao de pagamento estao preenchidos

« Elementos de saida; recebimento validado

5 — Processo: Inclui pedido

" { s " adliche {adastro no
-E - Confere pedido S
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g | B .
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: 'g Dados do diente.
© 5 valores praticados
*] X regido do diente
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-§_ Problema no pedido
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-] |
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S
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E Corrige
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5.1 — Atividade: Confere pedido
o Descrigao: Conferir com mais detalhes o preenchimento do pedido
+ Responsavel: atendente de vendas
» Elementos de entrada: recebimento do pedido
e Tarefas: verificar se o cliente ja ndo é atendido por outro vendedor & se esta
na regido de atuacdo do vendedor, checar os valores praticados, descontos
oferecidos e condi¢do de pagamento. Apontar os erros encontrados.

+ Flementos de saida: pedido possui problemas ou n&o possui problemas

5.2 — Atividade: Verifica pendéncias
« Descricdo: ajustar os problemas no preenchimento do pedido
¢ Responsavel: vendedor
e Elementos de entrada: pedido com problema
e Tarefas: rever o preenchimento do pedido atentando para os apontamentos
feitos pelo atendente de vendas, e, se necessario, entrar em contato com o
cliente

« FElementos de saida: problemas identificados

5.3 — Atividade: Corrige pendéncias
« Descricéo: refazer ou alterar o pedido de vendas
* Responsavel: vendedor
« Elementos de entrada: identificagado de problemas no pedido
e Tarefas: preencher um novo pedido de vendas, ou, quando possivel, alterar o

ja existente

Elementos de saida: pendéncias corrigidas

5.4 — Atividade: Cadastro no sistema
o Descricao: cadastrar o pedido validado no sistema
+ Responsavel: atendente de vendas
« Ferramentas; modulo de vendas no ERP
¢ FElementos de entrada: pedido validado
o Tarefas: inserir os dados do talonario no sistema

e Elementos de saida: pedido cadastrado no sistema
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6 — Processo: Libera pedido

Likera pedido

Cansulta histarico Verifica
fe compras do descomos
cliarge concedidos

6.1 — Atividade: Consulta histérico de compras do cliente

Descricao: entender a freqliéncia de compras do cliente
Responsavel: supervisor de vendas

Ferramentas: relatério de vendas

Elementos de entrada: pedido incluido no sistema

Tarefas: gerar relatério e analisar ultimas compras do cliente

Elementos de saida: frequéncia com que o cliente compra

6.2 — Atividade: Verifica descontos concedidos

Descrigdo: verificar se os descontos concedidos estdo de acordo com as
regras da organizag¢ao

Responsavel: supervisor de vendas

Elementos de entrada: histérico de vendas para o cliente

Tarefas: relacionar o volume de vendas para o cliente com ¢ desconto
concedido e decidir se o pedido sera aprovado

Elementos de saida: pedido aprovado ou nao aprovado

7 — Processo: Cancela pedido

Cancela pedido

- Kot
. . & werdador
- o sisteama

7.1 — Afividade: Efetua cancelamento no sistema

Descrigao: cancelar o pedido no sistema

Responsavel: atendente de vendas
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Ferramentas: modulo de vendas no ERP
Elementos de entrada: pedido nao aprovado

Tarefas: entrar no sistema, pesquisar o pedido, cancelar o pedido, liberar os
itens reservados no estoque

Elementos de saida: pedido cancelado no sistema

7.2 — Atividade: Notifica vendedor

Descrigao: informar o vendedor que o pedido foi cancelado

Responsavel; atendente de vendas

Elementos de entrada: pedido cancelado

Tarefas: ligar ou enviar e-mail para 0 vendedor e informar qual pedido foi
cancelado e os motivos do cancelamento

Elementos de saida: vendedor informado sobre cancelamento

8 — Processo: Verifica débitos

Veriflca débitos

Consutia relaonn
ce pecidas
pendentes

8.1 — Atividade: Consulta relatorio de pedidos pendentes

Descrigao: liberar os pedidos que estao aguardando liberagao financeira
Responsavel: departamento financeiro

Ferramentas: relatério de pedidos que aguardam liberagao financeira
Elementos de entrada: pedido liberado por vendas

Tarefas; gerar relatério de pedidos aguardando liberagao financeira

Elementos de saida: lista de pedidos para aprovagac

8.2 — Atividade: Verifica SERASA

Descrigao: verificar pendéncias financeiras no sistema SERASA

Responsavel: departamento financeiro
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+ Ferramentas: site sistema SERASA

e Elementos de entrada: lista de pedidos a serem liberados

. Tarefas: entrar no site SERASA, consuitar o CNPJ do cliente, verificar os
débitos presentes

e« Elementos de saida: cliente com débitos ou sem débitos

8.3 — Atividade: Consulta sistema se ha atrasos de outros pedidos
« Descricao: consultar se ha outros pedidos deste cliente e a situagao
financeira destes pedidos
« Responsavel: departamento financeiro
e Ferramentas: médulo de vendas no ERP
« Elementos de entrada: lista de pedidos a serem liberados
« Tarefas: gerar relatorio de titulos em aberto do cliente, verificar se ha atrasos.

¢ Elementos de saida: cliente com débitos ou sem débitos

9 — Processo: Fatura pedido
- Consulta relaone ’ Imprime
} de pedidos pam Fa:z_:ti:do romansio de
P faturamento - L separagdo

9.1 — Atividade: Consulta relatério de pedidos para faturamento

Fatura pedido

« Descrigao: verificar os pedido pendentes de faturamento

o Responsavel: faturista

e Ferramentas: modulo de faturamento no ERP

e Elementos de entrada: pedido liberado financeiramente

« Tarefas: gerar relatério dos pedidos que estao aguardando faturamento

o Elementos de saida: lista de pedidos a faturar

9.2 — Atividade: Fatura pedido no sistema
« Descrigdo: faturar o pedido e emitir nota fiscal

» Responsavel: faturista
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Ferramentas: modulo de faturamento no ERP, emissor de nota fiscal

eletrénica
Elementos de entrada: pedidos a faturar
Tarefas: cadastrar a nota fiscal no sistema com base no pedido de vendas,

gerar arquivo para nota fiscal eletrénica, importar arquivo no sistema de nota

fiscal eletrénica, emitir nota fiscal eletronica

Elementos de saida: nota fiscal emitida

9.3 — Atividade: Imprime romaneio de separagéo

10 -

Descrigao: imprimir romaneio para separacao fisica dos itens
Responsavel: faturista

Ferramentas: modulo de faturamento no ERP

Elementos de entrada: nota fiscal emitida

Tarefas: consultar nota fiscal, imprimir romaneio

Elementos de saida: romaneio impresso

Processo: Envia para o cliente

Envia para o

Regliza a
i separacao fisica
das itens

Carrega ¢
despacha
caminhac

cliente

10.1

10.2

— Atividade: Realiza a separagao fisica dos itens
Descricao: separar fisicamente os itens para envio para o cliente
Responsavel: separador de itens
Elementos de entrada: romaneio impresso

Tarefas: verificar o item e a quantidade no romaneio e separar itens
fisicamente de acordo com o solicitado

Elementos de saida: itens separados fisicamente

— Atividade. Carrega e despacha caminhéo

Descrigdo: carregar o caminhdo para entrega, e o despacha
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Responsavel: separador de itens
Elementos de entrada: itens separados fisicamente

Tarefas: carregar o caminhdo com os itens, solicitar assinatura do motorista
do caminhdo no romaneio, lacrar o caminhao

Elementos de saida: caminhdo carregado e despachado para entrega



