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Respostas dos Exercicios no Website

Utilizaremos uma péagina na internet para conferéncia de resultados dos
exercicios propostos ao longo do livro. Para consolidar a compreensao
dos conceitos, principios e formulas apresentados nesta obra é crucial que
o leitor realize todos 0s 6 exercicios propostos.

Para verificar o resultado, este é o endereco do repositdrio on-line:
http://www.gartcapote.com

Evite consultar o resultado de todos os exercicios de uma vez. O
resultado serd muito melhor se vocé for seguindo a légica de realizacéo
proposta.

Quando estiver no site, selecione a secdo “Exercicios on-line” e vocé
sera direcionado para a pagina exclusiva do livro. Clique no botdo

“Resultado” e insira o codigo de acesso:
MVP-BPM-GC

Utilize o material existente no site para enriquecer seu processo de

aprendizado e préatica dos conceitos apresentados neste livro.

Importante:

Muito zelo foi aplicado na construgdo do livro, dos exercicios e suas
respostas, porém, existe a possibilidade de algum equivoco néo ter sido
percebido pelo autor e os mais de 30 profissionais envolvidos na revisao.
Sendo assim, caso tenha identificado algum engano, ndo hesite em

informar pelo e-mail: contato@gartcapote.com
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Para a minha familia e amigos:

Obrigado por todo o apoio e incentivo para a continuidade do trabalho.

Aos colegas de profissao:

Este livro foi pensado e escrito no intuito de que possamos, cada vez mais,
realizar nosso trabalho com relevancia estratégica e qualidade.

O Gerenciamento de Processos de Negocio s6 tem valor quando sua realizagéo
entrega o que é importante para a sociedade.

Sem medir valor, ndo saberemos o0 que é importante.
Sem saber o que é importante, qualquer resultado de trabalho é uma entrega.

Conto com vocés.
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Apresentacao

Conforme disse em meus dois primeiros livros, “BPM para Todos” de
2012 e “Guia para Formagao de Analistas de Processos” de 2011, sou um
profissional originalmente de tecnologia, mas ao mesmo tempo,
estudioso e ligado a gestdo por esséncia e inconformidade. Se vocé tiver
interesse em conhecer mais detalhes da minha trajetoria profissional,
desde o desenvolvimento de software e primeiros trabalhos com
gerenciamento de processos de negocio com automatizacdo até a
fundacdo da ABPMP Brasil, fica aqui o convite para a leitura dos livros
anteriormente citados.

Para esta obra fiz uma apresentacdo concisa, mas acredito que seja

suficiente para contextualizar o motivo de escrever este livro.

Nos Ultimos trés anos, e em boa parte, devido ao sucesso do livro “Guia
para Formacdo de Analistas de Processos”, venho ensinando teoria e
pratica de andlise de processos nas principais cidades do pais, e até o
momento em que escrevo estas linhas, posso dizer que alcancei a marca
de mais de 1500 alunos — com previsdo de participacdo de mais 600 ou
700 novos ainda no ano de 2013.

Esta jornada de conhecimento, capitaneada pelo enorme sucesso do
CFAP ou Curso de Formagéo de Analistas de Processos, revelou novas e
desafiantes necessidades que os profissionais de BPM (Business Process
Management) possuem. Porém, apesar da grande diversidade de
necessidades e dificuldades que os profissionais encontram no dia a dia,
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algumas sdo muito mais recorrentes. Dentre todas, posso destacar a
grande dificuldade em descobrir, medir e apresentar o valor dos
Processos.

No CFAP trabalhamos 1/3 do periodo apresentando a teoria necessaria
para a realizacdo bem sucedida dos outros 2/3 de aula préatica. Ou seja,
nas Ultimas 16 horas do treinamento, todos sdo submetidos ao teste

maximo de uma teoria — sua capacidade de aplicacdo na pratica.

Para testar os conceitos apresentados na parte tedrica do CFAP, criei uma
empresa ficticia que possui os mais variados problemas de gestdo e
capacidade.

Apesar de a empresa ser ficticia, suas deficiéncias sdo reais e coletadas
ao longo dos ultimos 10 anos de atividade em melhoria e gestdo de
processos. Pois bem, o que aconteceu em 100% das vezes nas mais de 50
turmas realizadas do CFAP?

Todos, sem excecdo, encontraram muita dificuldade para responder a

Unica pergunta do exercicio:

A Empresa tem condic¢des de alcangar suas metas?

Vocé sabe 0 motivo de existir essa dificuldade para dar uma resposta

relevante, clara e embasada?

Eu aprendi qual é o motivo, e ele se mostrou bastante simples:

N&o existe a pratica de medir 0s processos.
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Existe uma ansiedade muito grande do profissional para comegar o mais
rpido possivel o seu trabalho nos processos, normalmente buscando
diagramar e documentar o processo atual e seus problemas, ou até
mesmo, iniciar imediatamente uma pifia e equivocada analise superficial
que, infelizmente, o leva a uma pseudoproposic¢ao de melhorias.

Essa ansiedade, atrelada a pouca percepcéao de valor do trabalho por parte
dos gestores das organizac6es, faz com que o escopo do trabalho nasca
bastante equivocado.

No exercicio do CFAP comegamos os trabalhos com um alinhamento
estratégico, onde todos sdo apresentados aos objetivos da organizacéo,
suas metas, objetivos executivos, 0 ambiente de negocio e muitas outras
informacBes extremamente relevantes para um bom trabalho de analise
de processos.

Uma vez compreendida a modelagem estratégica, todos comecam o
trabalho de representacdo dos processos da organizacdo. Essa
diagramacdo, orientada para evidenciar as desconexdes entre 0s
processos, ja € uma grande quebra de paradigma. Quando os alunos
finalizam toda a diagramacdo dos processos com BPMN 2.0, ai comeca a
parte mais dificil do trabalho: Produzir informacdo relevante para a

tomada de decisao.

Neste ponto eu pergunto para todos:

“Com as informacbes que vocés viram até agora, a Empresa tem

condi¢cdes de alcancar suas metas?”
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Muitos dizem, imediatamente, que ndo é possivel, outros dizem que sim,
e alguns preferem ndo responder. O ponto de ateng&o é:

N&o ha resposta valida nesse momento, pois o trabalho ainda nao acabou.
Pode parecer desnecessario dizer isso, mas ainda ha muito que fazer. Para
realmente responder & pergunta feita, ainda é preciso coletar informacdes
complementares, enriquecer o modelo do processo, verificar seu tempo
de realizacdo, a alocacdo dos recursos, descobrir sua capacidade
funcional isolada, evidenciar as lacunas, as desconexdes, descobrir o
custo aproximado de suas atividades e muitas outras coisas importantes.
Vocé sabe como fazer todas essas medic¢des?

Pronto. Por esse motivo decidi escrever este livro.

Mesmo que vocé conheca, e ja tenha feito alguma dessas coletas,
representacfes e medi¢cOes anteriormente, fica aqui minha sugestdo e
pedido para que vocé leia com atencdo este material e conhega algumas

propostas interessantes e uteis.

Para os milhares de colegas que ja leram o “Guia para Formagdo de
Analistas de Processos” e/ou participaram do CFAP, este livro apresenta
melhorias, técnicas e conceitos complementares para custeio e medicdo
de capacidade. Além disso, e para todos os leitores, esta obra também
apresenta grandes ferramentas e perspectivas que fardo o seu trabalho em
gerenciamento de processos de negdécio, ficar cada vez mais relevante e
poderoso. Relevante para a sociedade. Poderoso em sua consecucéo.

Afinal, sem medir valor, ndo saberemos o que é importante. Sem saber o

que é importante, qualquer resultado de trabalho é uma entrega.
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Sem mais, desejo uma boa leitura para vocé, e como sempre digo, fique a
vontade para me contatar e compartilhar sua opinido, sugestédo e o que

mais lhe parecer importante.

Conhecimento, tal qual o Amor, é uma dessas coisas boas da Vida que,

quanto mais se Divide, mais se Multiplica.

Gart Capote

Www.gartcapote.com
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Objetivo deste livro

Esta obra tem por objetivo apresentar ao leitor perspectivas e formas para

descobrir, evidenciar e medir o valor dos processos de negocio.

Para isso, vamos tratar de motivadores para a medicdo de valor e também
vamos entender algumas premissas essenciais para que o conhecimento

aqui apresentado traga o desejado efeito na préatica profissional.

Além disso, nessa obra vou apresentar algo bastante audacioso — para ndo
dizer ousado. Aqui veremos, talvez pela primeira vez na literatura
especializada mundial, algo que estou chamando de “Modelagem da
Verdade”. Se vocé aplicar corretamente a Modelagem da Verdade, posso
garantir que sua atuacdo em BPM ndo serd mais a mesma, pois 0S
resultados também serdo diferentes. Explicarei melhor no capitulo
destinado ao tema.

Portanto, esteja vocé interessado em como BPM pode ajudar o trabalho e
o0 resultado do governo, ou como BPM pode gerar melhores resultados
para a iniciativa privada, este livro tratara as peculiaridades inerentes a
cada uma dessas perspectivas, justificando e apresentado o real motivo de
todo o trabalho necessario para uma efetiva e moderna gestdo de

processos.

Ao final desta obra vocé devera saber:
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1- IDENTIFICAR o valor de processos
2- MEDIR o valor de processos
3- DOCUMENTAR o valor de processos

Dessa forma, a tdo negligenciada Informacdo Relevante para a Tomada
de Decisdo (IRTD) se fard presente e abastecerd todas as fases do ciclo
de vida de BPM.

Estrutura proposta

Para apresentar o contetdo desta obra de forma estruturada, elaborei um
modelo mental bastante simples e pratico para identificacdo dos

motivadores, premissas, abordagens e suas aplicabilidades.

| Objetivo do Livro \

| Manifesto contra o Conformismo

| Motivagao para a Medicao
| /| O Custo do Defeito ‘

| Premissas para Medicao |

Medicao de Valor de Processos para BPM { Modelagem da Verdade |

{ Exercicios de Modelagem da Verdade

I *{ Abordagens para Medigao

| Exercicios sobre Abordagens

{ Tabela Resumo de Abordagens e Formulas

| Referéncias
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O livro comega apresentando seu objetivo e em seguida traz um
manifesto profissional contra a superficialidade no gerenciamento de
processos de negocios. Espero que vocé leia e se identifique com a
proposta. Apos a leitura do manifesto, podemos dizer que entramos na
parte técnica da obra, comegando com o meu tradicional
“Contextualizando”, que ¢ o momento de trazer a tona alguns dos mais
basicos elementos de BPM, mas que se ndo houver um alinhamento
minimo de conceitos, pode permitir equivocos comprometedores do bom
aproveitamento. Devidamente contextualizados sobre BPM, entraremos
no bloco que contém algumas motivagdes comuns dentro e fora das
organizagOes. Este é um bloco bastante Gtil na construcdo de argumentos
de justificativa ao trabalho de medicdo e dos possiveis resultados

esperados.
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Motivadores para a Medicao de Processos

Estes sdo alguns dos principais motivadores do trabalho de medicdo de
valor de processos. No capitulo 2 trataremos de cada um com

detalhamento suficiente para o bom entendimento de sua forca.

{ Qual o valor do tempo ’

{ Qual o valor do custo [

I { Qual o valor da capacidade ’

l‘i’ { Qual o valor da visao do cliente ’

{ Qual o valor da qualidade |

Motivadores H—{ Qual o valor da documentagao ’

{ Qual o valor da medigao ’

[  { Qual o valor do trabalho de analise de processos ‘

1 { Qual o valor do esfor¢o de gestao dos processos ’

\ { Qual o valor do processo para a estratégia organizacional ‘

{ Quanto custa um defeito para o pais

Premissas para Medicao de Processos

No capitulo de Premissas para Medi¢do de Processos, trataremos de
alguns pontos que precisam ser seguidos — respeitados — para que

facamos a correta medicéo de processos.
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Quando digo correta medicdo de processos, estou querendo frisar que, se
ndo seguirmos as propostas apresentadas, possivelmente, estaremos
fazendo uma simplificacdo do trabalho de medicdo e analise de

processos.

Esse tipo de “simplificagdo” ja vem acontecendo hid muito tempo.
Precisamos entender e respeitar estas premissas para mudar o rumo dos
trabalhos inerentes ao Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM).
A proposta ndo é mudar a disciplina de BPM, mas sim, realizar com
qualidade e seriedade o que ja € previsto.

{1- Modelagem da Verdade ‘
| 2- Medicao para Analise ‘

Premissas | {3- Anélise para Criacao de Oportunidades de Melhoria
{ 4- Criacao de Indicadores para Monitoramento

{5- Medigao e Analise Constante
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Modelagem da Verdade

| Teoria Geral

{ Aplicabilidade dos Elementos de BPMN 2.0
Modelagem da Verdade

{ Design Pattern de Relevancia E Utilidade

i Exercicio Pratico com Resultado On-Line

Como contribuicdo, e talvez a principal adicdo para BPM que trago nas
premissas, ¢ o topico “Modelagem da Verdade” — tOpico que ndo cansa
de gerar acaloradas discussdes toda vez que 0 apresento e ensino como

utilizar.

Adiantando um pouco o tema, se vocé ja realizou qualquer diagramacéo
de processos com BPMN, provavelmente, vocé também vem realizando

uma modelagem “pro forma” — também chamada de “para Inglés ver”.

Ndo me leve a mal por dizer isso, mas apresentarei no capitulo de
Modelagem da Verdade como devemos utilizar BPMN para representar a
verdade das organizacbes — e ndo 0S Nnossos anseios de aprovacgédo
imediata e documentacao do irreal. Explicarei em detalhes e apresentarei
0 impacto desta mudanca radical na forma de entender, representar e

avaliar processos.
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Abordagens para Medicao

Abordagens para Medicao

e —————

{ Interrogatorio do Processo

1 Tempo de Atividade

i Tempo do Processo ponta a ponta ‘
1 Capacidade Funcional Aproximada ‘
| Custo de Atividade

1 Custo de Instancia do Processo ‘

{ Custo Orientado por Tempo (TDABC) ‘

!‘ Custo de Inatividade

{ Custo de Retrabalho

Em Abordagens para Medicdo vamos cobrir algumas das mais

importantes formas de encarar a medicdo de valor de processos para

BPM. Em cada uma dessas abordagens apresentarei seu conceito, as

formas e 0s motivos.

Com o entendimento dessas abordagens, o leitor estara pronto para

trabalhar a aplicabilidade — ou a capacidade de aplicacdo — de cada uma

dessas abordagens e perspectivas, tanto para a Gestdo Publica quanto

para a Iniciativa Privada.

Pagina 27

www.GartCapote.com



Medigdo de Valor de Processos para BPM

Pagina 28
www.GartCapote.com



Medigdo de Valor de Processos para BPM

O Manifesto
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Manifesto Contra o Conformismo

na Gestao Por Processos

Um manifesto pode ser entendido como uma declaracéo publica de principios e
intengdes para (1) apresentar um ponto de vista, (2) denunciar um problema
e/ou (3) convocar a comunidade para uma determinada acao.

Neste manifesto, estes trés pontos se fazem presentes e conduzem o texto.

do € possivel acreditar e aceitar que fazer o que sempre fizemos

nos conduzira a novos e melhores resultados.

E deveras atordoante ouvir de analistas, consultores, gestores e
de outros profissionais das mais diversas fungdes organizacionais, que
muito ndo podera ser feito, pois a direcdo da organizacdo ndo entende e
nem percebe o valor de BPM ou, no caso de organizagdes publicas, que
ndo adianta lutar por certas mudancas, afinal, o que prevalecerd é a

pressdo ou a vontade politica.

Isso é Conformismo.

Toda vez que oucgo declaracdes desse tipo, imediatamente imagino o
modelo mental de quem as profere.

Sempre digo que a maior mudancga ou inovagdo nédo €, necessariamente, a
mudanga ou a inovacdo tecnologica, mas sim, a mudanca de

comportamento e mentalidade.
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Os profissionais de processos, especificamente o0s simpatizantes e
praticantes de Gerenciamento de Processos de Negdcio — BPM, precisam
assumir a responsabilidade de promover a mudanca — a inovagdo da

mudanca de mentalidade.

N&o basta alcancar certificagdes técnicas e titulacdes das mais variadas, 0

que precisamos — realmente — é aprender a dizer NAO.

Dizer NAO para propostas escusas, projetos mirabolantes que lesam a
sociedade, escopos mal elaborados, trabalhos sem objetivos, produtos e

servigos que ferem nossos principios e os direitos de outros.

Nossa sociedade (mundialmente pensando), que estd cada vez mais
carente de valores e propositos, precisa dar um basta imediato em todos
0s problemas que até agora temos “dado com 0s ombros”. Ao continuar
agindo assim, s6 passamos para a proxima geracdo a responsabilidade de

resolver, se revoltar, resolver... Desistir.

Os profissionais que trabalham com melhoria e gestdo de processos sao
responsaveis diretos pelos resultados dos processos por eles melhorados
e/ou geridos. Sei que é mais facil negar e/ou compartilhar a culpa. Mas,

se ndo assumirmos a responsabilidade, nada mudara.
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ense Nnos processos organizacionais como elementos vitais, ndo
apenas para a organizagao em si, mas para a sociedade como um
todo.

Pense na importancia de um processo com a mesma intensidade que

percebemos o valor da 4gua em nosso planeta.

Adaptacéao

A 4gua pode assumir as mais variadas formas, se ajustando e
contornando obstaculos em direcéo ao seu destino (objetivo).

Processos inteligentes deveriam possuir esta mesma caracteristica.
Deveriam ter seu objetivo claramente definido, possuir fluxo de valor,
desvios e eventos para tratamentos de excecdo — sempre se valendo de
regras dindmicas e atualizadas para saber qual o correto caminho a seguir

e entregar o que realmente tem valor.

Combate

A 4gua pode ser utilizada para combater / extinguir variados tipos de
incéndios. Processos inteligentes deveriam ser capazes de combater e até
eliminar os "incéndios organizacionais".

Esses incéndios diarios, normalmente, sdo produzidos de forma
espontéanea.

Nos incéndios organizacionais temos 0s mais variados combustiveis;
trabalho mal definido, servicos sem definicdo de valor, qualidade

subdimensionada, relacionamento desvalorizado.
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Esses combustiveis, associados aos comburentes: méa vontade, mau uso
da tecnologia, desconhecimento da realidade sobre a capacidade dos
processos e reagindo com uma poderosa fonte de calor extremo, chamada
de “resultado ruim”, normalmente entram em combustdo e o incéndio se

alastra.

Hoje, em boa parte das vezes, a brigada de combate ao incéndio
organizacional é formada por pessoas — conhecidas também como Herois
Corporativos ou apenas, pessoas que “vestem a camisa”. E facil
reconhecer um membro desta brigada. Ele é visto com regularidade

trabalhando apds o expediente.

Vida

Agua é vida.

Assim como a agua é capaz de levar vida para regifes aridas e permitir a
existéncia do ser humano, processos inteligentes devem ser capazes de
prover melhores servigos publicos, melhor infraestrutura e,
principalmente, melhor qualidade de vida para as pessoas.

Processos inteligentes sdo processos que foram bem analisados, medidos,
melhorados e geridos. Sdo processos capazes até de mudar o destino de
populacgdes inteiras.

Com processos inteligentes é possivel, dentre muitas outras coisas, gerar
mais empregos, fornecer melhor ensino, dar dignidade social, prover

salde publica adequada e preventiva, além de fornecer atendimento
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médico de qualidade quando necessario — nada parecido com discordar
de escala de plantéo e deixar pacientes na emergéncia sem atendimento.
Se pensar bem, poderiamos arriscar, e igualmente dizer:

Processo ¢ Vida.

Morte

Quando um ser humano é submerso em grande quantidade de agua, e por
muito tempo, seu corpo nao resiste e sucumbe. Ele se afoga.

Processos burros, que ndo sdo nada além de burocracia, desperdicio,
trabalhos mal feitos, morosidade e incapacidade, tém a mesma facilidade
que a agua para promover afogamentos. Sao regifes inteiras, paises até,
que diariamente acordam submersos — inundados por uma quantidade
absurda de processos ruins e desnecessarios, promovendo assim, um
enorme afogamento do desenvolvimento social.

N&do ha pessoa que ndo canse de nadar na tentativa de se manter na
superficie e evitar um afogamento.

N&o héa cidaddo que ndo se canse de lutar contra servi¢os publicos ruins
para se manter vivo.

Ndo ha empresario que ndo se canse de lutar contra a burocracia
administrativa e os “super impostos” gerados por desperdicios, corrup¢ao
e mau uso do dinheiro publico.

Se ndo agirmos agora, eles se afogarao.

Lembre-se:

“NOs”... Somos eles.
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ortanto, caro leitor, se vocé leu este manifesto e se identificou ou

simpatizou com a mensagem, eu tenho uma boa noticia. A

solucdo é simples e esta disponivel imediatamente. Ela se chama
VOCE.

Né&o permita continuar sendo contaminado por derrotistas e descrentes de
plantdo. Essas pessoas precisam de ajuda para encontrar um motivo para
acordar todos os dias pela manhd. Essas pessoas ndo lideram. Essas
posturas ndo constroem nada além de conformismo e resisténcia velada.
Vocé esté satisfeito com o funcionamento geral da sociedade?

Aproveite 0 seu conhecimento, a sua indignagdo, a sua revolta com o
Status Quo e faca 0 que vocé deve fazer. Comece a dizer NAO para tudo
que vocé sabe que esta errado e que pode prejudicar a humanidade, a
sociedade, o seu pais, 0 seu estado, a sua cidade, o seu bairro, a sua rua, a
sua casa, a sua familia... Vocé.

Ajudar a transformar a realidade, sempre fazendo melhor o que realmente
deve ser feito. Esse deve ser o trabalho e Unica missdo de todo
profissional de processos.

Chega de aceitar e se conformar com tudo, tentando agradar a todo custo
0 contratante ou patrocinador da iniciativa.

Essa é a chamada para acdo deste breve manifesto:

Profissional de Processos - Faca o que a sociedade precisa que seja feito.

Gart Capote, julho de 2013.
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Capitulo

Contextualizando

Medicao de Valor

“Sem medir o valor, ndo sabemos o que é importante. Sem saber o

que é importante, qualquer resultado de trabalho é uma entrega.”

Gart Capote
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arabéns. Se vocé chegou até aqui, é por que decidiu melhorar a
forma como atua no Gerenciamento de Processos de Negocio —

BPM (Business Process Management).

No manifesto existente neste livro quis deixar muito clara a minha
posicao sobre o assunto BPM e o conformismo profissional. Realmente

ndo acredito em discursos derrotistas, do tipo:

— “Fago apenas o que foi pedido pelo cliente”.
— “Nao adianta tentar mudar, servigo publico ¢ assim mesmo”.
— “A diretoria ndo entende”.

— “Servidor publico nédo se preocupa com custo nem resultado”.

E outras frases tdo terriveis e destruidoras quanto estas.

N&o é uma questdo de ser radical, mas de responsabilidade.

Boa parte dos péssimos produtos e servigos que recebemos diariamente é
gerada como resultado desse tipo de pensamento tacanho e irresponsavel.

Pense comigo.

Se nos, profissionais que lidamos com a melhoria e gestdo de processos,
ndo estamos preocupados em fazer o que precisa ser feito para entregar o
melhor produto ou servigo possivel, consumindo menos recursos,
poluindo menos, de forma mais rapida e atil, quem mais podera atuar

nessa mudancga?
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Uma lei, uma norma, uma instrucdo qualquer, ndo terd aplicabilidade e
efetividade necessarias se 0s processos — os trabalhos envolvidos para
sua realizacdo conforme definicdo — ndo refletirem claramente as

mudancas desejadas.

Depois de muitos anos realizando projetos de levantamento, analise,
melhoria e implantacao de processos, uma coisa ficou bastante evidente:

Aquelas declaragdes “tacanhas™ que citei anteriormente, na verdade, Sa0
decorrentes da nossa prépria incapacidade de demonstrar o valor do
trabalho realizado. S&o reflexos da incapacidade de maior envolvimento

e comprometimento da propria organizacao.

Uma das anomalias mais comuns que encontro em trabalhos chamados
de “BPM” sdo as entregas de baixo ou nenhum valor agregado/percebido
para a missdo e o0s objetivos das organizacfes. Sdo projetos pensados e
direcionados para produzir — Unica e exclusivamente — entregas como:
Diagramas de macroprocessos, diagrama de atividades, documentos
complementares aos diagramas de processos, procedimentos operacionais
padréo, planilhas contendo descri¢des de atividades, mapas abstratos e de
alto nivel (apenas para diretoria entender o que foi feito) etc.

Confesse. Ler a lista anterior foi bem cansativo e enfadonho. Imagine
receber estes “produtos” todos apds meses de trabalho, alocagdo de
equipes inteiras e muito dinheiro envolvido... Qual sera o valor

percebido?
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N&o me entenda errado. Estou longe de dizer que produzir uma boa
documentacao de processo € algo sem valor.

A minha ponderacao é:

e Qual era o objetivo do trabalho?

e Qual o valor do que foi entregue?

e De que forma esse trabalho vai ajudar na mudanca necessaria?

e Qual o entendimento da organizagcdo quando pensa em Gestdo
de/por Processos?

e Como as pessoas se comportardo no dia seguinte a essas
entregas?

e Como a informacao sobre clientes/cidaddos esta sendo tratada?

e Estamos utilizando os recursos disponiveis da melhor forma
possivel?

e Todo trabalho desnecessario e sem valor foi eliminado?

Acho que vocé ja entendeu o espirito da coisa. Responder as perguntas
acima ndo é uma tarefa simples e rapida. Porém, neste livro tenho a
ousada pretensdo de mostrar como devemos e podemos fazer isso.

Antes de entrar na medicdo de valor, nas proximas paginas vamos tratar

de alguns conceitos fundamentais de BPM.

Caso nunca tenha lido sobre o tema, sugiro veementemente que Vocé
também leia 0 BPM CBOK da ABPMP (www.abpmp.org). Se ja leu

algum dos meus livros anteriores, vocé ja esta devidamente apresentado e
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contextualizado, e por isso, as proximas paginas servirdo mais como uma
revisdo de pontos importantes para a correta e util Medicdo de Valor de

Processos para BPM.

O que é Medicao

Permita-me comegar do comeco.

Se vocé ja leu algum livro meu, sabe muito bem que meu estilo de escrita
ndo € caracterizado por ficar trazendo referéncias cruzadas, citando obras
de outrora e coisas do género, afinal, o objetivo é ser claro o suficiente
para que o livro tenha utilidade pratica. Dito isso, vamos voltar ao
caminho da contextualizacdo de medicao.

O que é MEDICAO?

Sem querer reproduzir dezenas de definicbes, existentes nas mais

variadas fontes, tentarei descrever trazendo para o contexto dessa obra.

A medigéo pode ser entendida, simplesmente, como a acéo recorrente de
medir algo e atribuir precisdo para determinadas caracteristicas do

elemento medido.

Medir, resumidamente, pode ser entendido como a acdo de tirar
dimens@es, avaliar, calcular, pensar, ter cuidado em relagdo a um

determinado elemento ou evento.
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Exemplos:

Medir a area de um imovel (tirar dimensdes)
Medir a pressao arterial (avaliar)

Medir a capacidade produtiva (calcular)
Medir as alternativas (pensar)

o b W DN

Medir as palavras (ter cuidado)

Basicamente, medir algo serve para fazer comparagbes e reduzir

incertezas.

Sendo assim, e de forma bastante resumida, neste momento vamos
assumir que a MEDICAO nos seré (til para comparar a qualidade dos

processos frente aos objetivos e valores desejados.

A medicdo de processos em BPM é uma forma de avaliar constantemente

se 0s resultados alcancados estdo proximos dos resultados planejados.

Nesta obra vamos tratar igualmente do elemento VALOR para a mais

efetiva medicdo dos processos.
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O que é Valor

Expandindo e complementando o pensamento para além da visdo de

processos, pense em valor com uma abordagem mais humana e social.

Considerando o lado social da palavra valor, podemos entender seu
significado como um conjunto de crencas e ideais que perduram em um
grupo de individuos, estabelecendo entre eles, o que é bom e o que é
ruim. Os valores, para 0s membros de uma sociedade, acabam por
influenciar seu comportamento e direcionar suas acGes em diferentes

situacOes ao longo de sua existéncia.

Agora, ainda considerando o conceito de valor por um prisma social,
pense em uma organiza¢do; em um servi¢o publico; em um produto que
vocé adquiriu ou um servico que contratou. VVocé, provavelmente, foi
capaz de fazer um juizo de valor — principalmente se a lembranca da
experiéncia ndo foi positiva. Isso é natural e nos guia nas proximas

decisoes.

Uma organizacdo, de qualquer tipo ou porte, tem em Seus processos a
traducdo do que é por ela entendido como valoroso. Explicando mais um
pouco: Se vocé recebeu um produto ou servigco que o deixou satisfeito,
quica feliz, esta organizacdo entendeu 0 que vocé precisa. Essa
organizacdo entendeu o que é valor para ao menos um tipo de perfil de

cliente.
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Se vocé recebeu um produto com defeito, um servigo desleixado, um
atendimento mediocre e demorado, ndo obteve resposta aos seus pedidos,
ou pior ainda, nem mesmo recebeu atendimento, vocé — certamente — esta
se relacionando com uma organizacdo que ndo entende, ou ndo se

importa com o que vocé entende por valoroso.

Definir valor é uma tarefa bastante dificil em qualquer &rea de
conhecimento. Porém, com o intuito de apoiar as organizacfes na
definicdo de valor para seus processos, podemos assumir que:

VALOR é um elemento inicialmente subjetivo, mas que pode ser
objetivamente definido e percebido quando da analise de interacdes entre

Clientes e os Resultados dos processos.

Processos possuem OBJETIVOS.
Clientes possuem EXPECTATIVAS.

Sem querer ser definitivo, posso dizer:

A percepcdo do VALOR de um processo esta diretamente relacionada a
sua capacidade de entregar o que os CLIENTES valorizam. Porém,
internamente, a organizacdo ainda precisa se preocupar com eficiéncia,

eficacia e efetividade de suas acoes.

Trataremos de varias perspectivas diferentes ao longo do livro, mas um
aspecto que sempre estara presente é a experiéncia do relacionamento

que 0s processos promovem na vida dos clientes e cidadaos.
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Aproveitando o desfecho deste bloco, quero enfatizar que, tanto nesta
obra, quanto no BPM CBOK, cliente e cidaddo séo tratados como
sindnimos e ndo estdo diferenciados pela acdo de pagar por algo, mas sim
pelas perspectivas das organizacdes publicas e privadas. Para nos,
profissionais de BPM alinhados com os conceitos do BPM CBOK, o
Cliente / Cidaddo é sempre o detentor e definidor de valor. Tudo o que
uma organizacdo faz, deve ser alinhado e direcionado para a entrega do
valor percebido pelo cliente. Ndo atribuimos valor a uma organizacao
pela sua exceléncia operacional interna. O seu real valor sé € percebido
por quem esta do lado de fora da organizacdo — vivendo o dia a dia em

sociedade. Se vocé ndo concorda, me diga:

Vocé fica triste com um sofrivel servico de telefonia mével, mas ao saber
que sua operadora de telefonia conquistou uma certificagédo internacional,

tudo fica bem?

Encontrar servigos publicos decentes ¢ uma dificuldade, porém, mesmo
assim, vocé esta extremamente satisfeito com a administracdo publica em
geral, pois 0 6rgéo A, B ou C recebeu uma certificacdo de qualidade...

Isso faz algum sentido?

Quem define VALOR é 0 CLIENTE.

Sua organizacg&o esta entregando o que ele valoriza?

Esse é o espirito da coisa.
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O que é Processo de Negocio

Relembrar é viver. Sendo assim, ndo custa relembrar algumas rapidas
defini¢des basicas que existem no meu livro “Guia para Formacao de
Analista de Processos™.

Vale a ressalva de que as declaragdes a seguir estdo completamente
alinhadas ao BPM CBOK 2.0, e por isso mesmo, servem como insumo
para o estudo do profissional que pretende se preparar para a conquista
de sua certificacdo internacional CBPP®. Sendo assim, vamos as

definicoes:

Processo
Conjunto de atividades inter-relacionadas na realizacdo de um trabalho

visando atender necessidades especificas.

Atividades
Tarefas ou trabalhos (humanos ou sistémicos) realizados por recursos

especificos.

Negocio
Grupo de individuos interagindo para realizar um conjunto de atividades

e entregar valor aos clientes (fins lucrativos ou ndo, e governamental).

Processo de Negdcio
E um trabalho organizacional realizado de ponta a ponta, que ultrapassa

qualquer fronteira funcional necessaria, e que entrega valor aos clientes.
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Resumidamente, quando falamos de Processos de Negdcio, estamos
falando da caracteristica de multifuncionalidade dos trabalhos
organizacionais. Estamos tratando dos trabalhos que, unidos para a
consecucdo de um mesmo objetivo de negdcio — que deve ser formado
pela composi¢cdo de outros objetivos funcionais — ultrapassam limites
hierdrquicos e estabelecem o melhor uso dos recursos organizacionais

disponiveis.

Dependendo da configuracdo da cadeia de valor organizacional, podemos
encontrar processos de negdcio compostos de outros processos externos a
prépria organizacdo. Pratica também conhecida como terceirizacdo de
processos, podendo ser realizada com relacionamentos por orquestracdo e
colaboracdo de processos. Trataremos desse assunto mais adiante no

livro.

* O trecho a seguir foi retirado do meu primeiro livro - “Guia para Formag¢ao
de Analistas de Processos”. Se vocé ja leu o BPM CBOK, ou o meu primeiro
livro, este final de capitulo pode servir como reviséo, ou vocé pode pular para
o0 capitulo 2. Caso ainda néo tenha lido qualquer um dos dois, aproveite para
ler os topicos a seguir e com isso ter uma visdo geral dos principais conceitos
do BPM.
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O que é BPM*

Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM - Business Process
Management) € uma disciplina gerencial que integra estratégias e
objetivos de uma organizacdo com expectativas e necessidades de
clientes, por meio do foco em processos ponta a ponta. BPM engloba
estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis,
politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar,
gerenciar desempenho, transformar e estabelecer a governanca de

processos.

* Conforme definicao existente no BPM CBOK 3.0

O BPM CBOK ¢ as Nove Areas de Conhecimento
No intuito de facilitar a organizacdo e assimilagdo dos conhecimentos
relacionados a disciplina de BPM, o BPM CBOK foi estruturado em
nove areas especificas de conhecimento, sendo todas inter-relacionadas e

evolutivamente complementares.

Gerenciamento Corporativo de Processos
Organizacdo do Gerenciamento de Processos
Gerenciamento de Processos de Negocio
Modelagem de Processos

Anélise de Processos

Desenho de Processos

N o g bk~ w e

Gerenciamento de Desempenho de Processos
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8. Transformacao de Processos
9. Tecnologias de BPM

Perspectiva organizacional >

Gerenciamento Corporativo de Processos

Organizacao do Gerenciamento de Processos

\4

Perspectivade processo

Gerenciamento de Processos de Negdcio
Modelagem de Processos
Analise de Processos
Desenho de Processos
Gerenciamento de Desempenho de Processos
Transformacao de Processos

Tecnologias de BPM

Nove Areas de Conhecimento do BPM CBOK 3.0

Além do agrupamento em areas de conhecimento, 0 BPM CBOK 2.0
também propde e apresenta um ciclo de vida das fases de realizacdo do
gerenciamento de processos de negdcio. No BPM CBOK 3.0 a referéncia
se limita ao tradicional PDCA.

Seguindo a sequéncia de capitulos do BPM CBOK 3.0, vamos entender

rapidamente o propoésito de cada area de conhecimento.
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Area |

Gerenciamento de Processos de Negdcio

Este capitulo do BPM CBOK trata dos conceitos fundamentais de BPM.
Nesta area de conhecimento as principais definicbes conceituais da
disciplina sdo estabelecidas e apresentadas. Definicbes como: O que é
negdcio, 0 que é processo, 0 que € BPM, quais os tipos de processos,

como é o ciclo de vida proposto, e outras.

Um dos maiores ganhos que esta area de conhecimento proporciona para
a comunidade profissional internacional é o estabelecimento formal de
que BPM é uma disciplina de gestdo, e ndo apenas uma tecnologia
(BPMS). Neste ponto também € reconhecida a necessidade real de
compromisso continuo da organizagdo para que as iniciativas de BPM

tenham o impacto esperado.

Area ll

Modelagem de Processos

Este capitulo do BPM CBOK trata do conjunto critico de habilidades e
processos que habilitam pessoas a compreender, comunicar, medir e

gerenciar 0s componentes primarios de processos de negocio.

Nesta area de conhecimento, temos as definicdes gerais sobre tudo que
envolve a modelagem de processos — e ndo apenas a sua diagramagéao.
As diferencas entre modelo e diagrama serdo apresentadas no capitulo

“Levantamento e Modelagem de Processos”.
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Outro ponto importante relacionado a esta area de conhecimento do BPM
CBOK ¢é o reconhecimento formal das mais diversas notacGes e formas
de representacdo de processos, independentemente de seu fabricante,
cobrindo, por exemplo, técnicas de modelagem e notagdes como Flow
Charting, IDEF, BPEL, BPMN etc.

Area 111

Anélise de Processos

Este capitulo do BPM CBOK trata das atividades, principios e técnicas
utilizadas para a compreensio dos processos de negocio. E nesta area de
conhecimentos que ratificamos 0 momento e a necessidade de se buscar

uma visdo real do atual estado dos processos.

Neste capitulo sdo apresentadas atividades que buscam a avaliacdo do
ambiente do negdcio, o levantamento e a definicdo de necessidades do
negocio. E nesta area de conhecimento que estdo cobertas as técnicas e
atividades de analise de processos aceitas e adotadas internacionalmente
pela comunidade de processos.

Neste ponto do ciclo de vida a andlise se concentra na situacdo do

momento atual, também conhecido como analise “As Is” (Como é).
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Area IV

Desenho de Processos

Este capitulo do BPM CBOK trata da criacdo das especificacBes para
processos de negocio apds a realizacdo da sua analise, cobrindo desde as
atividades e técnicas mais essenciais, até atividades mais especificas tal
qual a simulagio de cenarios. E nesta area de conhecimento que o0s

principios de desenho de processos de negdcio sdo estabelecidos.

As atividades relacionadas ao desenho de processos visam a realizacao
do projeto de novos ou melhores processos, também conhecidos no
mercado em geral como “Melhoria” ou “Projeto” de processos. A
diferenca implicita mais evidente € a localizacdo distinta na linha de
tempo, onde a analise trata do entendimento do presente, e o desenho, é
orientado para o futuro. Conhecido popularmente como “To Be” (Por
Ser).

Area V

Gerenciamento de Desempenho de Processos

Este capitulo do BPM CBOK trata das defini¢cGes de formas de monitoria
e gerenciamento do desempenho dos processos. Além disso, estabelece
que seu monitoramento deve estar relacionado ao controle efetivo das
operacgdes corporativas e 0 seu alinhamento em relagcdo aos objetivos da

organizacao.
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A premissa bésica desta &rea de conhecimento pode ser reconhecida
como “aquilo que ndo pode ser medido também ndo pode ser
gerenciado”. Sendo assim, os esfor¢cos para melhoria e transformagao de
processos devem estar diretamente relacionados a capacidade corporativa

de monitoria e gerenciamento do seu resultado — desempenho.

Como pontos principais abordados pelo BPM CBOK para esta area de
conhecimento, podemos apontar a busca pelo estabelecimento dos
objetivos da medicéo, especificacdo clara de medidores e suas medidas,
provimento da comunicacdo dos resultados e a analise dos dados

coletados.

Area VI

Transformacao de Processos

Este capitulo do BPM CBOK trata da transformacdo dos processos
corporativos de maneira disciplinada e planejada. O objetivo desta
abordagem € assegurar que 0S processos continuem suportando 0s
objetivos do negdcio e que sua evolucao seja tratada de forma planejada
e estruturada por métodos conhecidos e largamente adotados pelo
mercado, tais como Seis Sigma, Lean, TQM, SCOR, VCOR, Custeio
Baseado em Atividades, APQC e outros.

Como premissa para a transformacdo de processos é evidenciada a
grande importancia e necessidade da fase de implantacdo dos processos,

que, tal qual um produto de software, precisa respeitar as etapas de
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validacdo e testes para entdo entrar em execugdo — mesmo que de forma
humana.
A orientacdo da transformacdo de processos estd diretamente norteada

pela melhoria continua com entendimento de modelos e padrdes.

Area VII

Organizacao de Gerenciamento de Processos

Este capitulo do BPM CBOK trata das mudancas estruturais decorrentes
da aplicagdo da gestdo por processos no ambiente corporativo.
Caracteriza claramente como é uma organizacao centrada em processos,
descrevendo sua estrutura, organizacao, gerenciamento, e medicdo a

partir dos seus processos primarios.

Apresenta também as possibilidades mais comuns de configuracdo da
estrutura funcional corporativa, o estabelecimento de escritérios de
processos e centros de exceléncia, comités gestores de processos e

algumas outras variagfes comuns até 0 momento no mercado.

Como principais pontos desta area de conhecimento, podemos considerar
a declaracdo das responsabilidades e caracteristicas dos participantes de
uma organizacdo gerida por processos, tais como Dono do Processo,
Gerente do Processo, Analistas e Desenhistas de Processos, Arquitetos de

Processos etc.
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Area VI1II

Gerenciamento Corporativo de Processos

Este capitulo do BPM CBOK trata da grande necessidade de se
maximizar resultados dos processos de negécio de acordo com as
estratégias do negocio. Estas estratégias precisam ser bem definidas, e 0s
objetivos funcionais estabelecidos precisam ser baseados nessas
estratégias. Este capitulo apresenta claramente a transicdo que acontece
para permitir o estabelecimento de estratégias ndo apenas gerais, ou
financeiras, mas com o EPM — Enterprise Process Management, as
estratégias sdo atreladas aos processos e suas atividades interfuncionais.
Além desses elementos, estabelece e apresenta trés requisitos essenciais

ao gerenciamento de processos corporativos:

e A medicdo centrada em clientes
e Processos em nivel organizacional
e Plano de gerenciamento e melhoria de processos em nivel

organizacional

Area IX

Tecnologias de BPM

Este capitulo do BPM CBOK trata das tecnologias que facilitam a
aplicagdo pratica da disciplina de BPM, e dessa forma, apresenta a
arquitetura comum aos produtos encontrados no mercado atual, bem
como suas caracteristicas especificas que os traduzem formalmente como

ferramentas de execugdo, monitoria e gerenciamento de processos, ou —
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Business Process Management Systems/Suites - BPMS. Como pontos
comuns as arquiteturas vigentes nas ferramentas de BPMS, séo

destacadas as suas capacidades globais de:

e Visualizacdo e simulacdo de processos

e Gerenciamento e monitoria de atividades

e Estabelecimento, uso e gestdo das regras de negdcio
e Capacidade de integracao sistémica e de dados

e Adocao e realizacdo de atividades segundo Workflow
e Adocao de elementos de notacbes de processos

e Suporte e biblioteca de melhores praticas de mercado

Ou seja, conforme dito anteriormente, 0 gerenciamento de processos de
negdcio € uma abordagem disciplinar sobre os processos de negdcio das

organizacdes para:

Identificar
Representar
Analisar
Executar
Documentar
Medir
Monitorar

Controlar

NN N N N N N

Melhorar
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Os processos podem ser automatizados ou ndo, e a disciplina busca
alcancar resultados consistentes e alinhados com os objetivos estratégicos
da organizagdo. De forma complementar a definicdo de BPM
anteriormente apresentada, teremos ao menos dois outros acrénimos de
grande utilizacdo por fabricantes, autores, profissionais da &rea e que séo
bastante difundidos no mercado em geral.

Vamos entender o que € cada um e quais 0s seus propositos.

BPMS
Business Process Management Suite — Systems

Sistemas auxiliares na realiza¢do de BPM.

Um BPMS, ou Business Process Management Suite ou System, é uma
ferramenta complexa que, em linhas gerais, é responsavel pela realizagédo
de grande parte do ciclo de vida do gerenciamento de processos de

negocio.

Neste ponto do livro, é suficiente que o leitor entenda e fixe em sua
mente que BPM € a disciplina de gestdo, e BPMS um dos seus
ferramentais de apoio. Fazendo uma simples analogia, seria o equivalente
a dizer que administragéo financeira é a disciplina, e a planilha eletronica

uma das ferramentas de apoio.
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BPMN
Business Process Modeling and Notation
Notacdo da Object Management Group — OMG — para modelagem de

Processos.

Segundo a propria OMG, mantenedora da notacdo, BPMN é uma notagéo
gréfica que descreve as etapas de um processo de negocio. BPMN
descreve o fluxo ponta a ponta de um processo de negdcio.

A notacdo foi projetada especificamente para coordenar a sequéncia de
processos e as mensagens que fluem entre os diferentes participantes em

um conjunto relacionado de atividades.

Trataremos de elementos da BPMN com profundidade na parte de
“Modelagem da Verdade”.
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BPM CBOK 3.0

Em 01/09/2013 a ABPMP Brasil oficializou o lancamento da verséo 3.0
do BPM CBOK. Durante a fase de traducdo e revisdo do original em
inglés para portugués participei de forma bastante analitica e critica sobre

a forma e a qualidade do conteudo deste importantissimo livro.

Algumas mudancas — para melhor — serdo percebidas por todos que ja
leram as versdes anteriores e agora encontram uma obra muito mais
madura, completa e condizente com a evolucdo da disciplina de BPM no

mundo, e principalmente, no Brasil.

Comecei a escrever o livro Medicdo de Valor de Processos para BPM
ainda no inicio de 2013, retomando sua construcdo em julho e
finalizando os trabalhos entre setembro e outubro. Sendo assim, devo
dizer que o livro foi inicialmente escrito conforme conceitos existentes
nas versdes 1 e 2 do BPM CBOK, porém, também sofreu influéncia de
adequacdo para a versdo 3.0 antes mesmo de seu lancamento. De forma
geral, o BPM CBOK 3.0 evoluiu a maior parte dos conceitos,
complementou &reas de conhecimento pouco trabalhadas nas versoes

anteriores e, pontualmente, apresentou novidades em seu contetdo.

Este livro mantém seu alinhamento conceitual tedrico com tudo que foi

evolutivamente mantido e tratado nas 3 versdoes do BPM CBOK.

O objetivo deste pequeno apéndice na progressao da leitura é informar
claramente ao leitor que, tudo a ser encontrado nesta obra esta direta ou

indiretamente alinhado com a versao mais atual do BPM CBOK.
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De forma bastante prética, sugiro que o leitor mais interessado na
rastreabilidade reversa das versdes do BPM CBOK, e sua relagdo direta
com esta obra, que seja feita uma leitura cuidadosa do contetdo da

versdo 3.0 que existe entre as paginas 33 e 39 (ou o inicio do capitulo 2).

= (BPP
= BPM CBOK
e |
1.0 2.0 3.0

Fica a dica de leitura e entendimento sobre as mudancgas propostas para
Fluxo de Processos, Fluxo de Trabalhos, Funcdo de Negocio, Cenario,
Tarefas, Passos etc. Neste livro, toda vez que estes conceitos forem
tratados, teremos as duas representagdes na mesma sentenca buscando
uma correlacdo mais natural ao longo da leitura. Afinal, ndo é o objetivo
aqui ficar explicando o contetdo do BPM CBOK 3.0, porém, também sei
que é importante para o leitor ter clareza sobre as mudancas entre as

versoes.

Assim sendo, e para encerrar este sucinto apéndice, solicito ao leitor que
participe ativamente da manutencdo e evolucdo dessas importantes fontes

de conhecimento. A maneira mais simples e eficaz é, ao detectar
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problemas, erros, inconsisténcias ou qualquer outra situacdo que pareca
uma anomalia entre os conteudos e suas propostas, entrar em contato

com 0s responsaveis pelas obras.

No caso do BPM CBOK 3.0, acesse o site da ABPMP Brasil em

www.abpmp-br.org e entre em contato pelo formulario informando qual

foi a situagdo detectada.

No caso do livro Medicdo de Valor de Processos para BPM, acesse 0 site

www.gartcapote.com e preencha o formulario na aba ‘“contatos”

selecionando o assunto “livro”. Nao esque¢a de mencionar o caso € o

trecho em questéo.

Por fazer parte da ABPMP e ser o autor deste livro, fica aqui 0 meu mais
sincero agradecimento por vocé se envolver e ajudar na melhoria do que

acreditamos ser a base para toda a mudanca que precisamos.
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Capitulo

Motivacao para

Medicao de Valor

“Preco é quanto vocé paga.

Valor é o que vocé recebe.”

Warren Buffett
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o capitulo anterior, falamos sobre o que é medicdo, valor,
processo de negocio e BPM. Com essas informagdes
absorvidas, podemos continuar com a missdo de descobrir e

medir o valor dos processos sob a 6tica da disciplina de BPM.

Sendo assim, trouxe para este capitulo alguns dos principais motivos de
se medir o valor de processos. Sdo elementos que, comumente,
encontramos ao realizar 0s nossos trabalhos para gerenciamento de
processos de negocio, principalmente quando ndo existe uma percepcao
comum do valor das ac¢des que estdo sendo tomadas e, em muitas vezes,
essa falta de percepcdo acaba por reduzir o nivel de envolvimento dos

patrocinadores nas iniciativas organizacionais.

Quando falamos em “patrocinador”, entenda como um elemento que
existe dentro ou fora da organizacdo, mas que tem condic¢Ges de apoiar e
garantir que o trabalho seja continuado e realizado com orientacdo de
alcance do resultado necessario.

Normalmente, o patrocinio mais dificil de conseguir, € o “patrocinio

politico”.

Neste capitulo veremos a definicdo dos elementos de motivacdo e
entenderemos 0 motivo e o valor de cada medicdo. Ou seja, vamos tentar
entender o “porqué” — 0 motivo, a razdo — de se fazer certos trabalhos e

quais os resultados esperados.
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‘ Qual o valor do tempo ’

[ { Qual o valor do custo ‘

{ Qual o valor da capacidade ’

I/ o "
| ‘ Qual o valor da visao do cliente ‘

|

( Qual o valor da qualidade ’

Motivadores 1 Qual o valor da documentacao ’

{ Qual o valor da medicao ‘

};‘ 1 Qual o valor do trabalho de analise de processos ‘

( Qual o valor do esforgo de gestao dos processos ’

| ( Qual o valor do processo para a estratégia organizacional ‘

\ Quanto custa um defeito para o pais ‘

Esta serd a nossa lista com motivadores organizacionais para a realizacao
do trabalho de medicdo de valor de processos de negécio, destacando:
tempo, custo, capacidade, visdo do cliente, qualidade, documentacéo,
medicdo, analise, gestdo, estratégia e defeitos. Veremos cada um desses
motivadores mais adiante neste capitulo.

Para encerrar a apresentacdo deste capitulo, quero deixar bastante clara a
intencdo que tive ao escrevé-lo. Sempre ouco profissionais comentando
que ndo tém condicBes de calcular tempo de atividade, custos dos
processos, a capacidade real de trabalho e entrega, e que ndo sabem como
absorver ou envolver o cliente na definicdo de melhorias, e assim por

diante.
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A lista de motivadores que apresentei, também pode ser entendida como
uma lista de “incapacidades” organizacionais. Sei que é chocante, mas a
maior parte das organizac¢des que tenho tido contato nos ultimos 10 anos,
e nao foram poucas, ndo sabem fazer, ndo entendem o porqué, ou nao
querem fazer essas medi¢fes. Um diagnostico rapido sobre o motivo de
ndo querer esse tipo de medicdo: pouca ou nenhuma percepc¢éo do valor

deste trabalho.

O meu objetivo neste capitulo € apresentar o conceito e a definicdo de
cada elemento motivador e, mais do que isso, também quero fornecer
argumentos suficientes para que vocé — no seu dia a dia — consiga
convencer/envolver quem € necessario para a realizagdo deste
importantissimo trabalho. Veremos detalhadamente como realizar cada

uma dessas medicGes no Capitulo 5 — Abordagens para Medicéo.

Qual o valor tempo

e Quanto tempo vocé levara para ler este livro na integra?
e Quanto tempo serd necessario para vocé comecar a aplicar 0s
conceitos aqui apresentados?

e Quanto tempo de vida ainda nos resta?

Sucintas perguntas. Dificeis respostas.
Mesmo no ambito pessoal, mensurar tempo nem sempre é simples.

Inferir € o meio mais natural.
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N&o vamos tratar das questdes filosoficas e fisicas do tema tempo. Nosso
objetivo neste ponto do livro é tratar do motivo de tamanha importancia

do trabalho de medir tempo das atividades nos processos organizacionais.

Se voltarmos rapidamente no tempo, perdoe-me pela piada pronta,
podemos considerar a cronoanalise como a grande ferramenta desde o
inicio do Século XX para avaliar o tempo necessario para a realizacao de
atividades operacionais repetitivas. Esse trabalho permitiu a subsequente
avaliacdo dos movimentos necessarios para a realizacdo dessas mesmas
atividades. A congruéncia de tempos e movimentos, durante muitos anos,
foi base da andlise e avaliacdo produtiva organizacional, mérito de
Frederick Taylor e Frank Bunker Gilbreth. Estamos no Século XXI, mas

poucas mudangas encontramos nessa tematica.

Afinal, entender como um trabalho é realizado e, com base na
observacao, atribuir o tempo médio com uma confianca proxima de 90%
de certeza, ja excluindo suas variacGes previstas e erros, € a base do
trabalho de cronoanalise, tempos e movimentos e dezenas de outros

métodos.

Sendo assim, por que estou falando de medir tempo neste capitulo?
Assombre-se: ndo estamos fazendo isso nas organizagoes.

N&o fazemos, pois muitos acreditam que € perda de tempo realizar esse
esforco. N&o fazemos, pois os “profissionais de processos” sabem o

trabalho que é necessario para fazer essa medicdo. Ndo fazemos, pois

Pagina 70
www.GartCapote.com



Medigdo de Valor de Processos para BPM

acreditamos que ja conhecemos os problemas e por isso podemos propor

0 quanto antes as tdo desejadas “melhorias” nos processos.

Vocé leu 0 manifesto?
Se o leu, acabou de identificar aqui 0 mesmo conformismo que tanto

repudiamos.

Ora, se ndo estamos medindo tempo por tantos motivos, por que, entdo,

fazer tamanho esforco e voltar a medir tempo?

Desde 2010 venho ministrando as aulas do Curso de Formacdo de
Analista de Processos — CFAP. Esse treinamento é tdo importante para
mim, que dele nasceu meu primeiro livro. Consequentemente, o livro

acabou refinando o CFAP e esse ciclo se mantém nos ultimos dois anos.

Qual o motivo de estar falando desse treinamento?
Vocé sabe qual foi a primeira coisa que os mais de 1900 participantes do
treinamento quiseram fazer quando iniciamos com as 16 horas de

pratica?

Exatamente. Eles quiseram melhorar — imediatamente — o0 processo da
empresa ficticia usada no treinamento (ACME Computadores).
E impressionante a naturalidade com que as pessoas abstraem ou

ignoram a importancia de saber o detalhamento do processo e suas
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atividades antes de pensar em melhorias. Nao pense que essa é uma
reacdo de novatos no mundo dos processos, pois nédo é.
Muitos desses profissionais possuem decadas de experiéncia em
processos, sdo certificados na area, possuem titulos e titulagdes das mais
variadas no tema BPM, BPMS, O&M, I1SO, CMMI etc.

Entdo, por qual motivo ndo comecam propondo uma analise do tempo

médio do processo, de suas atividades e participantes?

Por que é mais “excitante”, divertido e gratificante propor melhorias?

Talvez.

Por que querem acabar logo o treinamento? Tenho minhas duvidas.

Por que é o que eles fazem no dia a dia? Comecou a esquentar.

Quando passo as instrucbes de como vamos medir 0 tempo das
atividades, e o que faremos com essas informagdes, fica bastante claro
que todos entenderam o verdadeiro valor de se fazer o trabalho de
medicdo de tempo dos processos.

No exercicio do CFAP, tudo comega com o entendimento da modelagem
estratégica da ACME Computadores e, ao final, eu — agora no papel de
CEO da ficticia organizacdo — apresento as metas estabelecidas para o
préximo ano. Metas do tipo, aumentar Market Share, reduzir custos de

OPEX, vender X computadores por ano e outras.
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Ora, como Vvocé vai saber se a organizacdo tem condicdes de alcangar as

metas, se nem mesmo sua capacidade anual vocé conhece?

Como vocé vai saber a capacidade anual sem medir o tempo dos

processos?

Como vocé vai saber se determinado processo ou area de negdcio é capaz

de atender a contento a nova demanda?

Sem conseguir responder as perguntas anteriores, vocé realmente acredita
que a proposicdo de melhoria do processo esta com um bom nivel de

maturidade?

Eu acho que sei a sua resposta. Portanto, para encerrar o caso sobre a
importancia de medir o tempo nos processos organizacionais, pense no

seguinte:

Todas as pretensdes estratégicas de uma organizacao, incluindo suas
metas e ambicgdes, se ndo forem abastecidas com informaces recentes e
referentes a sua real capacidade de consecucdo, muito provavelmente,

nédo passam de desejos baseados em pressdes ou desejos de outrem.

Se a organizacgdo precisa aumentar sua capacidade produtiva, mas nédo

necessariamente vai contratar ou complementar sua forca de trabalho,
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que escalonamento é possivel fazer e que permitird o alcance dos

resultados?

Se ndo medirmos o tempo dos processos, as respostas para essas
perguntas se tornam cada vez mais imprecisas e distantes de uma efetiva

entrega. Pense nisso.

Um lembrete importante. Ndo imagine que essas questdes foram ou sdo
levantadas apenas em treinamentos, pelo contrario. Em boa parte dos
projetos de BPM que participei, inimeras foram as vezes que tivemos
esse tipo de questionamento vindo das organizacdes. Obviamente, ao
apresentar o0 que é necessario fazer para alcancar a resposta com maior
percentual de certeza, nem todas tiveram condigdes imediatas ou
maturidade para garantir que o trabalho envolvesse esse nivel de
detalhamento. Esse é um processo de maturidade. Meu trabalho é mostrar
0 que precisa ser feito e qual o ganho previsto. Cabe a organizacao
investir ou ndo nessa jornada de autoconhecimento e mudanca.

Finalizando esse bloco, e apenas para ratificar, € importante frisar que até
aqui vimos apenas uma pequena amostra do valor de medigéo de tempo
de processos. Esse tema sera abordado em muito mais detalhes adiante
no livro, inclusive, veremos como medir tempo e, a partir desse
resultado, calcular a capacidade funcional isolada, os custos de processos

etc.
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Qual o valor do custo

Acabamos de tratar do valor de medir o tempo de processos e, por iSso
mesmo, acredito que entender o valor de medir o custo dos processos
sera uma tarefa mais simples e evidente para o leitor.

Vamos comegar do comeco e ponderar sobre algumas questdes.

e Quanto custa para a organizacdo realizar um determinado
trabalho?

e Quanto custara para a organizagdo atender mais clientes?

e Quanto custa corrigir um problema ou defeito?

¢ Quanto custa ndo saber a capacidade real da organizacao?

Acredito que ja temos perguntas suficientes para comecar a tratar do

valor de medir custos de processos.

Voltando ao exemplo da ACME Computadores, depois que os alunos
terminam o trabalho de coletar os tempos das atividades, eu faco uma

nova pergunta:
Quanto custa cada instancia do processo que esta em analise?
Na verdade, essa pergunta quer saber qual o gasto aproximado da

organizacdo cada vez que um Cliente entra em contato tentando adquirir

nossos produtos.

Pagina 75
www.GartCapote.com



Medigdo de Valor de Processos para BPM

Cada vez que o0 processo € iniciado e segue seu caminho, ali se configura

uma instancia de processo.

Saber o custo de cada instancia, incluindo os diferentes custos conforme
os diferentes caminhos seguidos pelo processo, seus tratamentos de
excecdo, erros, retrabalhos, e até mesmo o custo de inatividade, € um
avanco bastante grande na gestdo de qualquer tipo de organizacdo — com

ou sem fins lucrativos.

Para uma organizacao publica ou que ndo tem fins lucrativos, o ganho de
conhecer os maiores consumidores de recursos, com base nos custos das
instancias de processos ponta a ponta, € talvez o refinamento contabil e
estratégico com maior requinte que poderemos prover.

Um gestor que pode contar com essa informagdo tem a exata visibilidade
de como e onde conseguira o melhor uso dos recursos disponiveis, a
melhor forma de investir, como reduzird consumos desnecessarios em
nome da estabilizacdo ou reducdo de custos etc. Prover uma visdo dos
processos ponta a ponta, apresentando 0 tempo necessdrio para a
realizacdo dos trabalhos e, além disso, ter nesse mapa quais 0s caminhos
e trabalhos mais dispendiosos para a organizacdo, é um resultado de

trabalho de BPM que realmente foge do conformismo.

Pense em uma organizac¢do com fins lucrativos, como o caso da ACME
Computadores. Para essa organizacao, talvez, o maior valor de medir os

custos estd em saber como serdo 0s gastos no caso de aumento de
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demanda, qual é o investimento necessario para atingimento das metas e,

claro, qual é a verdadeira margem de lucro dos produtos comercializados.

Afinal, saber o custo de instancia de processos € muito mais preciso que

pensar em centros de custo, lucro, compartilhamento etc.

e Seré que um produto ou servigo pode ter determinado valor?

e Sera que precisamos aumentar impostos para cobrir os trabalhos,
ou o0s recursos disponiveis sao suficientes?

e Quanto em recursos 0 gestor publico deve solicitar para o

proximo periodo?

Para responder a essas perguntas, nada melhor do que conhecer, com alto

grau de confiabilidade e certeza, 0s custos dos processos organizacionais.

Muitos reclamam que fazer custeio de atividades é um trabalho sem fim e
que sua manutencdo € praticamente inviavel. Entendo perfeitamente
essas reclamacoes, pois aplicar ABC (Activity Based Costing) — Custeio
Baseado em Atividades — em grandes e complexas organizacdes é
realmente um desafio herculeo. Veremos, porém, algumas derivacdes
bastante simples para alcancar 0 mesmo, quica maior, grau de
confiabilidade de um sistema ABC tradicional, mas que sdo muito mais

simples de alcancar, manter e medir.
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Essa derivagdo s é possivel de ser realizada se soubermos calcular o
tempo de atividades ou tempo dos processos. Pense nisso como um

custeio de atividades baseado em tempo.

Encerrando esse bloco, e retornando ao exemplo da ACME
Computadores, pensando na ldgica de realizagdo das atividades do
exercicio e suas formas, ou seja, no método, quando os alunos alcancam
o0 resultado de tempo dos processos, comecamos a calcular a capacidade
aproximada. Além disso, também fazemos o célculo de custo de cada
instdncia do processo com base em seu tempo, multiplicando pela

capacidade e, finalmente, podemos comecar a pensar em responder:

e Com o processo atual, é possivel reduzir o OPEX conforme
planejado?
e Quanto custara atingir as metas de vendas?

e Qual a verdadeira margem de lucro?

Ficou clara a importancia, ou o valor de medir tempo e custo?
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Qual o valor da capacidade

\océ ja deve ter percebido a ligacdo ou, melhor ainda, a continuidade e a
congruéncia dos esforcos de medicdo de valor. Acabamos de ver a
importancia da medicdo de tempo e de custo, agora vamos tratar um

pouco do valor de medir a capacidade.

Nos motivadores anteriores, tempo e custo, propositalmente citei a
medicdo de capacidade algumas vezes. Quando levantamos e calculamos
0 tempo dos processos, estamos permitindo que a organizacdo alcance
outros niveis de conhecimento, tais como saber qual o custo de cada
atividade, participante, area de negdcio, custo de inatividade, custo de
operacdo e muitos outros. Além disso, ao saber o tempo dos processos

estamos nos preparando para calcular a capacidade desses processos.

e Para atender um publico 50% maior, qual é a capacidade diaria
real necessaria?

e Para nos adequar as flutuacdes de demanda, qual é a capacidade
média suficiente para escalonamentos sazonais?

e Fazer mais com 0 mesmo. De que forma é possivel?

Estes sdo alguns exemplos de perguntas extremamente importantes para

qualquer gestor organizacional. O problema é:

Como respondé-las com um intervalo de confianga aceitavel (80-90% de

certeza)?
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VVamos retomar o caso da ACME Computadores.

O primeiro trabalho que o aluno precisa realizar é coletar as informacoes
sobre o tempo estimado de realizacdo das atividades dentro da
organizacdo. Com essas informagdes, ele deve alocar os tempos em suas
devidas &reas de negdcio e ou processos.

Feito isso, basta descobrir o tempo disponivel de cada recurso utilizado
pelos processos ponta a ponta, e pronto, estamos no caminho de alcancgar
uma confortavel visdo estimada sobre a capacidade de cada processo,
ator do processo, area de negécio, reavaliacdo de niveis de servicos
internos, revisdo de prazos entre a empresa e seus fornecedores e

empresa e seus clientes. Tudo isso partindo apenas da coleta de tempo.

Quando sua organizacdo quiser saber se é capaz de efetivamente realizar
e entregar algo ao seu cliente, parceiro etc., antes de fazer qualquer
proposta, calcule sua capacidade com base no tempo dos processos ponta

a ponta e suas verdadeiras desconexdes.

Para calcular a capacidade de uma organizacdo, considerando seus
processos ponta a ponta, precisamos aprender a utilizar uma restricdo
importantissima. Precisamos aprender a aplicar a DESCONEXAO do
trabalho entre areas.

Essa restricdo é tdo importante que, se ndo for considerada, todo o

calculo de capacidade pode estar errado.
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Continuando com o caso ACME Computadores, nesse ponto do
exercicio, todos os alunos j& fizeram a diagramacdo dos processos da
empresa usando BPMN 2.0 e precisam fazer o calculo de capacidade da
organizacdo. E nesse momento que um grande paradigma precisa ser

quebrado — literalmente.

Um dos equivocos mais recorrentes na diagramacdo, cometido tanto por
iniciantes, quanto por veteranos, é a diagramacdo de sequéncias e
conexdes irreais. Vou chamar esse fendmeno de “Modelagem Alice”.

Entendeu?

OK. Eu explico.
E “Modelagem Alice no Pais das Maravilhas”.
Se vocé leu o livro ou viu o filme, ja deve ter entendido aonde quero

chegar.

Alice é uma menina que cai em uma toca de coelho e é transportada para
um mundo surreal, repleto de figuras estranhas, e nesse local, a realidade
n&o funciona conforme a nossa.

Bom, devo confessar que, quase todos os dias eu vejo diagramas BPMN
que parecem ter sido criados pela Alice tentando representar a realidade
do Pais das Maravilhas.

Sé&o diagramas que representam — sempre — 0 que deveria ou poderia ser
(should ou could be). Todas as atividades humanas dos processos sdo

conectadas por sequéncia uma na outra, mesmo quando o trabalho é feito
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por varias pessoas diferentes, em &reas diferentes, em locais diferentes,
em momentos diferentes, com instrucdes diferentes etc.

Entendo a intencdo do diagramador. Tenho certeza de que ele se esfor¢ou
a0 maximo para criar as conexdes e dar fluidez visual ao processo.
Sempre que encontro um diagrama desses, eu aponto para uma sequéncia

de atividades entre &reas e pergunto:

De que maneira o término dessa atividade sensibiliza o préximo

participante, garante a entrega do contetdo e sincroniza os resultados?

N&o sabe, ou ndo ha forma? Entdo, esse diagrama esta mentindo para

nos!

* De que maneira o término dessa
atividade sensibiliza o proximo
Tarefa 1 participante?

 or——

T —]— * De que maneira garante a entrega do

ot conteldo e sincroniza os resultados?

Processo

Y

T"eh z .
|

Sequéncia llusoria.

Area2

Durante a analise de processos devemos — sempre — representar a
realidade vigente. Se ndo representamos no diagrama as desconexdes
entre trabalhos, estamos mascarando problemas e perdendo grandes
oportunidades de melhoria.
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Deixar de fazer “Modelagem Alice” e comecar a representar a verdade —
que é muito mais Util e relevante — € algo tdo importante para o célculo
de capacidade e a efetiva medicdo de valor de processo, que tomei o

cuidado de criar um capitulo especifico para tal.

* Provavelmente, a sequéncia € ilusoria

e inutil para a analise do processo.
’ Tarefal .
* Provavelmente, o processo inicia
diversas vezes movido por condi¢oes
diferentes.

Tareta 2 ]—j[ Tareta 3 ]—)O

Desconexdo Real.

Areal

Processo

Area2

Em contrapartida a uma modelagem pro forma, irreal, surreal, com pouca
utilidade, e que por este colega esta sendo carinhosamente chamada de
“Modelagem Alice”, aprenderemos a quebrar 0S processos, evidenciar
suas desconexdes, chocar com a apresentacdo da mais pura realidade
organizacional. A esse modo de representacdo da realidade com BPMN

(figura 4) eu chamarei de “Modelagem da Verdade”.

Vamos aprender a evidenciar com critério a verdade sobre 0s processos e
a capacidade das organizacdes. Para ndo fugir da forma de encerramento
dos blocos anteriores, vou comentar o que acontece quando modelamos a
verdade da ACME Computadores.
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Normalmente, quando apresento a forma de fazer e qual o impacto de
diagramar conforme as leis da fisica e da modelagem da verdade, um
fendmeno interessante acontece em sala de aula: as pessoas comegcam a
correr em circulo e com os bracos para o alto, jogam computadores no
chéo, alguns choram copiosamente e muitos fogem de sala para nunca
mais voltar... Claro que estou brincando. Isso ndo acontece na pratica. E
apenas a imagem que faco em minha mente...

Portanto, prepare-se para entender o sentido da frase:
“Todo modelo esté errado. Alguns t€m utilidade.”
Esse é o segredo da boa medicdo de capacidade com processos ponta a

ponta e com verdadeira utilidade para organizacdes que pretendem fazer
gestéo de/por processos.
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Qual o valor da visao do cliente

Vocé ja ouvir falar de “Foco NO Cliente?
Provavelmente, sim.

E em “Foco DO Cliente”, ja ouviu falar?

O primeiro, foco NO cliente, é uma perspectiva de dentro para fora, ou
seja, observar o comportamento dos clientes, que estdo fora da
organizacao e se relacionam com o0s produtos e servicos.

Vamos imaginar um parque de diverses com o0s brinquedos mais
tradicionais. Se vocé observar as pessoas que entram no pequeno vagao
que d& acesso ao brinquedo conhecido como “trem fantasma”, vocé
perceberd um pouco de ansiedade, sorrisos nervosos e outros
comportamentos condizentes com a sensacdo que se pretende
experimentar ao participar desta atragéo.

Continuando a observacdo, vocé — que esta do lado de fora do complexo
que é o brinquedo — vé o trem se locomover para dentro de um tanel
escuro, as portas se fecham, e os gritos comecam a ser ouvidos. O que

sera que esta acontecendo la dentro?

No lado oposto ao portdo de entrada do trem fantasma existe a porta de
saida, e para la vocé se direciona e aguarda a saida das pessoas. Os gritos
continuam por mais um tempo, até que o primeiro vagdo aparece na
saida. Observando o semblante das pessoas, vocé pensa:

“Algo aconteceu. As pessoas estdo palidas. Parecem ter visto um

fantasma!”.
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Mesmo que vocé ja tenha brincado em um trem fantasma, se vocé ndo
entrar neste que agora observa, vocé apenas faré inferéncias com base em
suas percepcdes, conhecimentos e lembrancas anteriores. Neste caso, sua
analise de comportamento dos clientes esta sendo orientada de dentro de
seu entendimento anterior, para fora — a nova experiéncia. Para saber o
que realmente acontece la dentro, vocé precisa coletar as experiéncias
dos clientes que acabaram de vivenciar essa experiéncia, e
preferencialmente, vocé deveria entrar no trem fantasma também.

Se vocé vivenciar o mesmo que os clientes, e mais ainda, se conseguir
envolver outros clientes em um compartilhamento de experiéncias, vocé
estard vivendo e entendendo o foco DO cliente.

N&o é impossivel definir melhorias no trem fantasma sem entrar nele,
mas vocé ha de concordar que, projetar uma experiéncia mais assustadora
deve ser muito mais facil quando vocé tem as informacdes e sensagdes

que os clientes produzem e vivenciam.

Esse é o principio do foco DO cliente.

Quando uma organizagao decide entender e atender ao foco DO cliente,
esta organizacdo esta decidida a envolver os seus clientes na defini¢do do
que deve ser feito, e a forma como deve ser entregue, cada produto ou
servigo da organizagéo.

Muitos gostam de dizer que, para entender o foco do cliente é preciso “ir
para o fim da fila”. Acho interessante essa frase, mas tenho medo de uma
simplificacdo exagerada desse conceito poderosissimo, que € conhecido

como Outside-in (de fora para dentro).
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Para Outside-in, ndo basta ir para o fim da fila e viver somente a prdpria
experiéncia do relacionamento. E preciso identificar os tipos de clientes
na fila, qual a expectativa de cada um e com isso diferenciar as interagdes
e personalizar cada relacionamento conforme o valor de cada um dos

clientes na fila.

Para organizacdes com fins lucrativos, entender o cliente e propor
melhores produtos e servicos € uma preocupacdo constante para o
negécio. Existem diversas metodologias e abordagens para
enriquecimento de base de dados de clientes e sua valoracdo, 0 que esta
faltando é transformar essa estratégia em processo, € que estes sejam
constantemente abastecidos e medidos conforme as experiéncias dos
clientes e seus resultados. Neste caso, o valor do processo vem da

capacidade de mudanca e entrega conforme a expectativa dos clientes.

Para organizacdes sem fins lucrativos, imaginando a gestdo puablica, por
exemplo, entender os clientes e propor melhores produtos e servigos, é
entregar o que realmente nossa sociedade precisa, € ndo 0 que a pressao
politica ou outros interesses possam definir como importante.

No meu livro “BPM para Todos” falei bastante sobre essa anomalia
politica, citando como facilmente deturpamos necessidades sociais e
direitos elementares em projetos de reurbanizacdo onde nem mesmo
deveria haver uma habitacdo, projetamos e entregamos hospitais
faradnicos, mas que ndo possuem equipamento e nem pessoal para operar

e administrar, e assim por diante.
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A gestdo publica, quando decide agir conforme as necessidades da
sociedade, e ainda toma por base seus processos, custos, tempos,
capacidades e experiéncias de relacionamento, realiza uma verdadeira

gestdo com foco do cliente.

Com essa perspectiva, o valor dos processos reside na congruéncia entre

sua capacidade de entrega e a qualidade da mesma.

Fazer isso acontecer consumindo menos recursos financeiros é
importante, mas ndo pode ser o principal direcionador de servicos

essenciais para a sociedade.
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Qual o valor da qualidade

Acabamos de ver o valor da visdo do cliente para 0s processos, seus
produtos e servicos. Anteriormente também comentei que; “o valor dos
processos reside na congruéncia entre sua capacidade de entrega e a
qualidade da mesma. Fazer isso acontecer consumindo menos recursos
financeiros é importante, mas ndo pode ser o principal direcionador de

servigos essenciais para a sociedade”.

Sendo assim, qual o valor de medir a qualidade, j& que este € um

elemento essencial para a percepcao de valor por parte dos clientes?

Bem, perceber a qualidade de produtos e servicos, e com isso
complementar nosso juizo de valor, € uma atividade quase que natural
para boa parte de nos. Basta que a pessoa tenha uma referéncia prépria
anterior, uma referéncia herdada de outros, ou até mesmo, basta que o
produto ou servigo ndo corresponda com a expectativa criada antes de

sua utilizacdo ou realizacao.

Gerir expectativas é tdo importante, que muitos atribuem essa habilidade
ao segredo para a estabilidade e longevidade de casamentos. Muitos

dizem:

“Felicidade ¢ a diferenca entre a expectativa criada e o resultado

alcancado”.
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N&o utilizo essa féormula em casa, pois fui agraciado com um
relacionamento de muita qualidade, baixo custo, tempo justo, grande
capacidade e muita entrega.

Espero que minha esposa leia esse trecho do livro...

Brincadeiras a parte, medir a qualidade de um processo, sendo bastante
direto, é apenas avaliar a diferenca entre o0 que o processo se propds a
realizar (seu objetivo), e o que realmente foi feito e entregue (seu

produto).

Durante muito tempo se trabalhou o conceito de qualidade na operacédo
das organizacBGes. Temos diversos métodos e técnicas de avaliacdo de
qualidade em produtos e servigos, mas para o contexto desse livro, quero

trazer sempre o vetor experiéncia do cliente.

Se vocé considerar que, a qualidade do produto esta na sua capacidade de
funcionar conforme foi projetado, com poucos defeitos — que seriam
quaisquer variagdes em sua especificacdo original — estamos reduzindo o

escopo da avaliagdo de qualidade.

Quando vocé compra uma geladeira, 0 minimo que vocé espera do
produto é que ele mantenha os produtos refrigerados. Mas, isso nédo
basta; ndo nos dias de hoje.

Foi-se 0 tempo em que avalidvamos organizacfes apenas pela

durabilidade de seus produtos e a qualidade de seus servigos.
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Os parédmetros de avaliagdo cresceram vertiginosamente e Sao
compartilhados em uma velocidade igualmente vertiginosa e a todo o

momento via internet.

Hoje, o mesmo fabricante de geladeiras, precisa se preocupar com 0
design diferenciado e funcional de seu produto, com a percepgéo de valor
que seu publico alvo atribui ao produto — estando ele na moda ou néo.
Sim, acredite. Até mesmo os refrigeradores estdo “in” ou “out” em
determinados nichos. Caso vocé ndo seja entendido de moda — que € o
meu caso — as expressdes “in” e “out” sdo utilizadas para dizer se algo

esta ou ndo na moda.

Além de o refrigerador estar “in”, agora o fabricante também se preocupa
— a0 menos deveria — com 0 estoque de pecas de reposicdo que deve
manter quando o produto estiver fora de linha — provavelmente daqui a
seis meses. E verdade. Um refrigerador, apenas ha 30 anos, era feito para
durar uns 30 anos. Hoje, 0 mesmo produto tem a chamada obsolescéncia
programada de cinco anos (quando muito).

Estar “out”, ou fora de moda, ¢ a capacidade da industria de nos
abastecer com uma obsolescéncia percebida — onde o produto pode até
estar funcionando, mas vocé se sente fora da sociedade se ndo troca-lo

por uma versdo mais nova e “in”.
Ou seja, medir qualidade de processos ndo se encerra na definicdo de

qualidade ou defeito, utilizada, por exemplo, em 6 Sigma.
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Hoje, qualidade de processo tem muito mais elementos de uma correta
percepcao de preco, valor, funcionamento, agilidade de resposta, forma
de contato, relacionamento colateral, experiéncia proporcionada em cada
ponto de contato e muitas outras variaveis que uma organizacdo moderna

precisa entender e avaliar.

Foi-se 0 tempo em que uma geladeira era feita para manter alimentos
refrigerados, telefones eram feitos para realizar ligaches, televisores
serviam para assistir programas e filmes, e outras coisas pouco criveis

que faziamos décadas atrés.

Em nossa sociedade atual, a qualidade esta cada vez mais atrelada ao
olhar do observador. O Cliente.

N&o saber como o cliente enxerga é uma severa miopia organizacional.
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Qual o valor da documentacao

Nos elementos motivadores que tratamos até agora, tivemos bastante
énfase na preocupacdo com o elemento externo da percepcao de valor — o
cliente.

Agora, neste elemento chamado “valor da documentacao”, veremos o
valor de se documentar os processos — talvez o maior vildo dos trabalhos
de BPM na atualidade.

Sendo assim, pergunto:

e Qual o valor em produzir documentacdo de um processo?

e Qual o valor de medir a documentacdo de um processo?

Respondendo a primeira pergunta, posso dizer que, documentar
processos nao deve ser encarado como um trabalho burocratico, sem fim
e gue ndo agrega valor ao negdcio. Ora, sei muito bem que ja fizemos e
fazemos MUITA documentacdo de processos nas organizagdes. Também
sei que, o problema ndo estd no ato de documentar 0s processos, mas
sim, na falta de objetivo pelo qual se faz a documentacdo em si.

Falando portugués claro. Os profissionais de processos, pelo menos boa
parte deles, ainda tem o peculiar habito de ficar produzindo
procedimento, normas, atualizando  diagramas, entrevistando
colaboradores, imprimindo “Books” de processos e por ai em diante.
Como se isso fosse o Unico trabalho deles, sua missdo na terra. Eu

pergunto:
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Por que cargas d’agua foi feita tanta documentacao?

Responder a esta pergunta é descobrir se ha valor na documentagédo
produzida. Sempre pergunto para quem solicita uma documentacéo de

processos:

Qual o objetivo de documentar esse processo?

Se a resposta for parecida com: produzir uma documentagdo completa e
tombar os processos organizacionais, entdo, ja encontramos um ponto de
ponderacao.

Ora, um processo ndo é um prédio, com estrutura rigida e que ndo deve
sofrer alteracdes a todo o0 momento. Pelo contrario. Dependendo do tipo
de processo, a Ultima coisa que uma organizacdo precisa € de seu

tombamento ou engessamento.

Muitos processos, principalmente 0s processos que tocam clientes
(processos de negocio do tipo primario/finalistico), devem possuir
maleabilidade, agilidade etc. Estes processos devem ser documentados
para produzir conhecimento comum dentro da organizagdo. Mas,
entendé-los também deve gerar um esforco para sua melhoria, e ndo
apenas estabilizacdo. Um processo inteligente deve ter grande capacidade
de mudanca, com uso de regras de negdcio, fluxos de valor, tratamentos

de excecdo, captura de erros, etc.
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Outra defini¢do encontrada no mercado para “tombamento de processos”
se refere ao trabalho de “horizontalizar” a visdo da organiza¢ao em nome
do entendimento e gestdo de processos transversais — interfuncionais.
Este também é um importante trabalho a ser realizado por qualquer
organizacao, desde que fique sempre muito claro que, ndo é o objetivo
final ter os processos representados em diagramas e mapas horizontais,
pois isso é apenas parte de um trabalho maior, que envolve o diagndstico

de problemas, a proposic¢édo de solucgdes e a gestdo do dia a dia.

Documentar processos tem muito valor, principalmente para boa parte
das meédias e grandes organizagdes, que, devido ao crescimento, acabam
por se distanciar de seus clientes e entendem cada vez menos a sua
realidade processual, passando a gerir e orientar seus esforcos com muito

mais “apego financeiro”.

Voltando ao caso ACME Computadores, vou enumerar aqui 0S
documentos essenciais para a boa analise de processos e que sdo

produzidos durante o exercicio:

e Diagramas, Mapas e Modelos de Processos

e Documentos descritivos complementares ao entendimento dos
processos

¢ Planilhas de tempo dos processos

e Planilhas de custo dos processos

e Slides de apresentacdo dos resultados encontrados na analise
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e Diagramas de processos com instrucGes para realizacdo das

atividades

Esses sdo alguns documentos “elementares” para a analise de processos,
e por isso mesmo, essenciais para executar com responsabilidade e
qualidade o ciclo de vida de BPM.

Suas variagdes existem aos milhares, e cada nova metodologia criada
tende a definir novos ou alterados documentos. N&o tem problema, desde

que saibamos responder a pergunta:

Qual o objetivo de documentar esse processo?

Se na resposta existir, capacitacdo de pessoal, apoio para a analise de
capacidade, custo, tempo, etc., além de promoc¢do de um entendimento
comum na organizagdo, provavelmente, estamos diante de um esforgo de
documentacdo de processos que possui grande valor para qualquer
organizacdo madura ou iniciante no gerenciamento de processos de

negocio.

O maior valor da documentacéo esta na sua capacidade de abastecer 0s
tomadores de decisdo com informacBes relevantes, veridicas e

atualizadas.
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Qual o valor da medicao

Até esse momento apresentei alguns elementos de “motivagdo” para o
trabalho de medicdo de valor dos processos, mas, qual o valor da
medicdo? Bem, serei bastante direto neste ponto. Nenhum dos valores
percebidos anteriormente seria conhecido se ndo houvesse o esforgo
continuado de se medir os processos. Uma organizagdo que pretende
gerenciar seus processos, e com o resultado do seu gerenciamento, tomar
decisOes estratégicas, precisa aplicar — em seu ciclo de vida de gestdo —

uma constante medicao.

e Medicdo do tempo das atividades, para descobrir se pode ser mais
répida ao fazer o que se propos.

e Medicdo de custos das atividades, para descobrir se é possivel
reduzir seus gastos, aumentar seu lucro, alocar recursos de forma
mais interessante para a estratégia.

e Medicdo da capacidade dos processos, para saber se tem
condicdes efetivas de entregar o que foi prometido em suas pecas
de marketing ou na carta de servico ao cidadéo.

e Medicgdo da percepcdo do cliente sobre seus produtos e servigos,
para saber se suas expectativas estdo sendo atendidas e se a
empresa continuara existindo no mercado, ou quando governo, se
estd realmente agradando e entregando o que foi prometido.

e Medicdo da qualidade de seus produtos e servicos, na tentativa de
ndo ser substituida por produtos e servicos mais resistentes,

eficientes, “descolados”, ou quando governo, se esté utilizando os
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recursos publicos para produzir e entregar com qualidade os
servigos pelos quais a sociedade paga e tem por direito receber.

e Medigdo da documentacdo, para saber se esta produzindo papel
que vai virar lixo, ou se esta produzindo informacéo relevante e

atualizada para a tomada de decisdo.

O valor da medicdo estd no objetivo, constancia e critério com qual
determinado objeto é medido. Realizar a medicdo de valor dos processos
é reconhecer que o resultado dos processos esta diretamente relacionado
a forma como o mesmo € executado em seu dia a dia, com seus pontos

fortes e principalmente, seus pontos fracos.

Qual o valor do trabalho de analise de processos

Vou comecar esse tépico propondo uma reflexdo sobre uma frase que
ouco dos mais variados niveis de profissionais de processos, desde o

iniciante, até o mais experiente.

“Nao podemos perder tempo analisando os problemas dos processos,
pois a organizacgdo precisa agir rapidamente e mudar seus resultados o

quanto antes.”

Essa frase, em minha humilde opinido, apresenta um grande
contrassenso.

Afinal, desde quando realizar um diagnostico preciso € perda de tempo?
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Se trouxermos esse mesmo pensamento para a pratica de medicina,
estamos decretando a extingdo do que hoje conhecemos como “medicina
diagnostica”. Tratamentos seriam prescritos a partir de um breve contato

com o paciente e seus sintomas. Nada mais de exames, avaliacdes, etc.

Se trouxermos essa mesma ansiedade irresponsavel para a engenharia
civil, por exemplo, estaremos decretando o fim da avaliacdo de

resisténcia dos materiais e sua degradacéo.

O problema pode ser considerado o desafio de um projeto. Nao analisar
as causas variaveis dos problemas é assumir uma constancia irreal.

Para o profissional de direito, analisar problemas (o caso em si) e
interpreta-los conforme a lei €, simplesmente, 0 motivo da existéncia de
um advogado. Caso contrério, todo leigo poderia realizar sua propria

defesa — por exemplo.

Muitos confundem o trabalho de analise de processos com uma
equivocada pratica de levantamento e documentagdo sem fim. Isso nédo é

analise de processos. 1sso é “paralisia por analise”.

Um profissional de processos, que sabe 0 que esta fazendo, busca realizar
com cuidado e agilidade o trabalho de analise de processos, pois s6
assim, alcancara embasamento suficiente para se reunir com o dono do

processo e gestores para apresentar o motivo dos resultados atuais.

Pagina 99
www.GartCapote.com



Medigdo de Valor de Processos para BPM

Conhecendo os problemas, propor melhorias se torna muito mais facil ou
viavel.

Percebeu como as linhas anteriores parecem Obvias?

Entdo, por qual motivo os profissionais de processos tem tamanha
resisténcia em dizer que é preciso fazer analise de processos, ou como
muitos costumam dizer, analise As Is (da situacdo atual — como € o
processo)?

Conforme j& falei anteriormente, quando um profissional de BPM evita
fazer andlise de processos, provavelmente, esta diante de algumas
restricdes sobre a realizacdo do préprio trabalho. ApGs ouvir e ver um
grande namero de profissionais — em praticamente todo o pais, posso

considerar como as principais ocorréncias:

e Prética Antiga / Desatualizada

Para esse especialista, até aquele momento de sua vida
profissional, fazer analise de processos ainda € realizar dezenas
de reunides de entrevistas e depois entregar diagramas contendo
0S processos como séo (utilizando a modelagem Alice). Alguns
estdo acostumados a entregar diagramas de processos em
planilhas de célculo, editores de texto, softwares de apresentacéo
e outras coisas do género. Esta préatica, além de anacrbnica é
extremamente perniciosa para a correta percepcdo de valor sobre
a disciplina de BPM.
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Falta de Argumentos Soélidos

Possivelmente, para garantir a venda da ideia (ou do projeto em
si), o profissional de processos optou por ‘“concordar” com o
chefe ou cliente, e aceitou a faldcia: “Nao perca tempo com
analise, pois ja conhecemos bem o problema. Vamos atacar com
uma solu¢do matadora!”. Muitas vezes os clientes/chefes dizem
esse tipo de coisa, pois estdo acostumados com os resultados
produzidos pela prética desatualizada (item anterior). Ora, se
fosse eu, também diria para pular a andlise, afinal de contas,
saberia que tudo que viria a receber - ap6s meses de alocagdo de
recursos — seria um grande “Book de processos”. O que fazer com
1SS0?

Ergonomia € a resposta. Se o Book estiver impresso, 0
cliente/chefe pode utilizar o produto para ajustar a altura do seu
monitor LCD e alcancar o correto angulo de visdo para o
trabalho.

BPM tratado como solucéo de Software

Talvez, naquele momento, o profissional que aceitou “pular” a
fase de analise de processos estivesse preocupado em provar 0
ROI (acrénimo para retorno sobre investimento). ROl de BPM é
uma coisa tdo mal definida e realizada que, provavelmente, o ROI
de que estamos tratando nessa situacdo € sobre apenas o
investimento feito na aquisicdo de um BPMS. Esse profissional,

possivelmente, estard contando os dias até o momento de
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apresentar sua solucdo pronta com novas telas via Web,
formuléarios eletrénicos etc. Nada de errado em pensar no uso de
BPMS. S6 ndo podemos considerar/agir como se os problemas

fossem sempre e somente procedurais.

Vamos considerar que a pratica desatualizada, a falta de argumentos
solidos e BPM sendo tratado como uma solucgéo de software séo algumas
das recorréncias comuns no mercado. N&o falaremos aqui de anomalias
do tipo desvio de carater, contratacdes escusas e qualquer outra

picaretagem. Vamos manter o nivel da nossa conversa.

Voltando ao caso ACME Computadores, vou contar uma situacao
interessante que é bastante comum no CFAP. O nome do treinamento é
Curso de Formagéo de Analistas de Processos.

A primeira coisa que muitos querem fazer durante o treinamento, por
incrivel que pareca, ndo é analisar os processos da ACME Computadores
e emitir um diagndstico sobre as causas dos péssimos resultados que a
organizagédo produz. Eles querem “automatizar” varias partes do processo
— mesmo os alunos tendo realizado apenas um primeiro contato com 0s
trabalhos da organizagédo — ja entendem que sdo defeituosos.

Depois que os conduzo de volta para o caminho da metodologia
(existente no livro “Guia para Formacdo de Analistas de Processos” —
capitulo 7), todos fazem a analise dos processos e ao término apresentam

um diagndéstico da ACME Computadores.
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Vocé sabe qual o resultado?

O que antes da analise de processos era entendido como uma solucéo
rapida e eficiente para a organizacdo, ap6s o trabalho de producdo do
diagnostico, termina por se mostrar como 0 mais equivocado caminho
que poderia ser seguido.

Ou seja, sem ter feito a analise, qualquer solucdo parece valida,
interessante e eficaz. Apds uma estruturada analise dos processos,
incluindo simulagdes para validar a veracidade dos modelos frente a
realidade, poucos caminhos se mostram realmente viaveis e
estrategicamente interessantes. Apos a andlise, toda proposta de melhoria
do processo sera embasada em resultados e validagGes entre o histdrico

da organizacdo e o desdobramento pratico de seus processos.

Bom, para encerrar o tema valor do trabalho de analise de processos, que

é a analise de processos em si, gostaria de propor uma reflexao:

Quanto vale o conhecimento?

Este é o ponto.
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Qual o valor do esforco de gestao dos processos

Uma organizacdo que ndo conhece seus processos ponta a ponta é uma

organizacao gerencialmente miope.

Uma organizacao que ndo mede seus processos é uma organizagdo sem

critérios de valor.

Uma organizacéo que ndo controla a execucdo de seus processos € uma

organizacao gerencialmente reativa.

Para uma organizacdo alcancar a visdo completa e integrada de seus
processos ela precisa investir em iniciativas de levantamento e
diagramacéo de processos.

Para alcangar novos resultados com base em processos precisa investir

em esforcos de melhoria de processos.

Para conseguir antecipar e evitar a ocorréncia de resultados indesejados

precisa ter indicadores definidos e medigdes constantes.

Para abastecer a camada decisoria / estratégica com informacdes mais
precisas e com isso estruturar melhores decisdes sobre o negdcio, a
organizacdo precisa adotar um ciclo de vida gerencial minimamente

estruturado pelas atividades anteriores.
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Levantamento e >
Diagramagdode . Visdocompletae
integrada de processos

Novos resultados
com base em processos

Antecipar e evitar
resultadosindesejados

y

Estruturar melhores
decisOes sobre o negdcio

>

O esforgo de implantar o gerenciamento de processos de negdcio em uma
organizacao deve ser planejado com ciclos e entregas incrementais. Esse
esforgo, apesar de consideravel, ndo é o mais dificil. O mercado como
um todo tem demonstrado que a maior dificuldade ndo esta em realizar as
primeiras iniciativas de implantacdo da cultura / disciplina de
gerenciamento de processos de negocio. A maior dificuldade € a
continuidade.

Muito investimento se faz para comecar. Esse € o grande esforco
organizacional para sair da inércia. Apés um tempo, talvez
equivocadamente calculado, a organizacdo nao consegue perceber o valor
desejado e, assim, a inércia em gestdo de / por processos se instala mais

uma vez.
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Qual o valor desse esforgo?

Seu valor esta no conhecimento adquirido sobre as capacidades reais da
organizacdo. Esta na enriquecida habilidade de treinamento de seus
colaboradores definindo seus trabalhos e indicadores com base nas
necessidades dos processos. Esta na predicdo de comportamentos e
resultados, onde o gestor adquire a capacidade de monitorar trabalhos em
execucdo, desvios previstos e assim, consegue prever atingimento de
metas ou problemas. Esta, obviamente, na redugdo de erros e

desperdicios.

Conhecimento comum organizacional, visibilidade do andamento dos
trabalhos, qualidade acrescida ao trabalho realizado, melhor alocacéo de
recursos humanos, sistémicos e financeiros, alinhamento estratégico com

a capacidade organizacional de efetiva realizacao.

Estes s@o alguns importantes valores que devem ser percebidos ao longo
da pratica de gerenciamento de processos. Porém, fica aqui a ressalva:

A concretizagdo dessas mudangas e a percepcao desses valores ndo sao
eventos imediatos e consequentes. Para que uma organizagdo alcance
esses resultados € preciso que o trabalho seja planejado e conduzido com

maturidade.
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Maturidade é estabelecer etapas exequiveis, reconhecer as dificuldades
organizacionais, saber que o principal desafio estd na mudanca de
comportamento humano, e mais ainda, deve reconhecer que, se nao
houver patrocinio politico para que este esforco se torne “corporativo” —
de todos — as iniciativas serdo tratadas apenas como projetos da area de

processos ou coisa parecida.

Qual o valor do processo para a estratégia

organizacional

Apenas para complementar esse bloco de motivadores para medicdo de
valor dos processos organizacionais, gostaria de frisar esse ponto crucial
para a administragdo como um todo. Muito se fala e escreve sobre
“desdobramento estratégico”, porém, pouco se faz. Vocé sabe qual o
motivo de se fazer tdo pouco? A resposta é simples.

E muito dificil, para ndo dizer impossivel, desdobrar uma estratégia
organizacional em acfes operacionais sem conhecer e gerenciar 0S
processos.

Pronto. Est4 dito.

Modelar estratégias sem conhecer processos € 0 mesmo que querer
conquistar mais medalhas de ouro na préxima olimpiada, mas nao
investir na evolucdo dos atletas. Até é possivel melhorar a classificacéo
geral, mas vai depender de casos prodigiosos e isolados. N&o sera um

resultado abrangente e significativo.
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Voltando ao caso ACME Computadores. No inicio do exercicio de
analise dos processos dessa organizacéo ficticia nés fazemos uma coisa
bastante interessante. Eu, diretor da fatidica e ficticia organizacdo, antes
de fechar o escopo de trabalho com os alunos, apresento a modelagem
estratégica da minha empresa. Apresento para todos os analistas:

Missdo, visdo, o mercado competidor, ameacas ao negocio, forgas,
fraquezas, oportunidades, objetivos de curto e medio prazo, fatores chave
de sucesso, Ultimos resultados, metas para o proximo ano. Para concluir a
andlise tabelamos uma relacdo entre estes elementos estratégicos e a
cadeia de valor da minha organizagéo.

Vocé sabe 0 que € isso que acabei de descrever?

Uma evidente tentativa de “desdobrar a estratégia”. Ora, para desdobrar a
estratégia eu preciso identificar sua relagdo com 0s processos de negdcio
da organizagéo.

Nesse ponto da aula, muitos sorriem e dizem:

“Ahhhh, assim ¢ facil. O problema ¢ que as empresas ndo fazem isso.”

Minha resposta:

“Realmente, boa parte ndo faz, pois — simplesmente — ndo sabe fazer.

Cabe a nos propor e conduzir essas iniciativas.”

Sao muitas as formas possiveis de utilizar informagfes estratégicas para

balizar os esforcos de andlise e melhoria de processos. Nés precisamos,
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enquanto profissionais atualizados e comprometidos, levar essa préatica
para dentro das organizacGes. Precisamos mostrar que € viavel e rapido

fazer esse tipo de alinhamento entre estratégia e processos.

N&o vamos cobrir neste livro como fazer o desdobramento estratégico,
pois teriamos um contetdo demasiadamente grande e o livro se tornaria
muito cansativo. Na segunda edigdo (estendida e atualizada) do “Guia
para Formagdo de Analista de Processos” trarei esse elemento estruturado

e mais detalhado no capitulo de metodologia.

Por hora, qual o valor do processo para a estratégia?

Qual o valor de estratégias que ndo conhecem a capacidade de

consecucao?

E 0 mesmo que ter na estratégia de combate militar o planejamento de
um atague aéreo, mas nao possuir os avides. A estratégia é até
interessante, reconhecidamente eficiente em certas situagdes de combate,

porém, ndo temos condi¢es reais de executa-la.
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O Defeito
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O Custo do Defeito

Quero encerrar este capitulo com mais um importante elemento
motivador para a medicdo de valor de processos. Apenas
contextualizando, € interessante observar 0 momento que nosso pais esta
passando. Estamos em relativa ascensao frente ao cenario internacional,
temos abundancia de recursos, renda per capita aumentada, e varios
outros fatores positivos em nossa sociedade. Porém, temos refletido
pouco sobre os resultados do desperdicio e o custo do defeito nas

organizaces como um todo.

Inspirado pelo livro “Brasil - O Pais dos Desperdicios”, de José Abrantes,
e por um e-mail que recebi de um amigo (Marcelo Cazado), decidi incluir
nessa obra um exercicio l6gico de (re)dimensionamento de importancia

sobre o custo da ineficiéncia em nosso pais.

Muito se diz que investir em melhoria de processos traz muito custo. Que
buscar a qualidade na entrega de produtos e servigcos € uma estratégia

dispendiosa para qualquer organizacao.

Sendo assim, vamos utilizar os dados de uma lista pablica contendo as 20
empresas mais reclamadas no Brasil em 2012 e com seu resultado vamos

inferir qual o custo de ter o resultado alcangado.
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Portanto, antes de alcancar o capitulo que trata de custeio de atividades,
processos e custeio com base em tempo, gostaria de realizar aqui um
simples exercicio de raciocinio l6gico que, ao término, mostrara
claramente ndo apenas os custos do defeito em nosso pais, mas
principalmente, que podemos e devemos trabalhar na medicéo de nossos
processos buscando sempre a entrega com a melhor capacidade possivel.

Afinal, adicionar custos gerados por retrabalho nunca é uma boa opcéo.

Observacgédo Importante:

Os dados utilizados nos célculos foram coletados de diversas fontes, tais
como site do IBGE, ANATEL, SENADO e também, na lista de “empresas
mais reclamadas ” do site “Reclame Aqui ”.

Para evitar qualquer injustica e ou mal entendido, ndo apresentarei aqui
0 nome das organizagdes, apenas o total de reclamacBes e o nicho de
sua atuacdo. Se vocé tiver interesse em saber gquais sdo as organizacdes
que figuram na lista, quantas foram as reclamacbes e qual o

posicionamento final, visite o site em www.reclameaqui.com.br

Uma primeira pergunta, para usar os neurdnios e trabalhar sinapses:

Quanto tempo uma central de atendimento levaria para atender a todos 0s

problemas ocorridos na telefonia brasileira em 20127
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Vamos imaginar que esta hipotética central de atendimento emprega 40
atendentes trabalhando durante 24 horas por dia e todos os dias do ano.

Ja respondeu?

OK. Vamos construir a resposta juntos.
Para responder a essa pergunta, dentre outras coisas € preciso saber
quantas ocorréncias de problemas foram registradas no ultimo ano.

Vamos comecar do comeco e estabelecer os elementos desse célculo.

NUmeros coletados e compilados considerando os nichos de atuagdo:

Colocacéo Industria NUmero de
Geral Nicho de Atuagéo Reclamacdes
1° Telefonia 135.315
2° Comércio Eletronico 97.203
3° TV por Assinatura 48.116
40 Compras Coletivas 37.867
5° Bancos 21.965
6° Eletronicos 11.594

Com o0s nUmeros apresentados anteriormente, comegamos O NOSSO
trabalho de configuracédo do calculo, que para fins didaticos e no contexto
desse livro, serd& uma configuracdo simples que considera as
pouquissimas informacdes disponiveis sobre as organizac¢@es envolvidas.
Portanto, faremos simplificacbes e inferéncias elementares, mas

suficientes para 0 nosso propdsito.
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Vejamos 0s passos necessarios para responder a pergunta inicial:

1- Coletamos as informaces das fontes disponiveis

2- Calculamos o total de reclamacdes por nicho (vide resultado no
quadro anterior)

3- Estimamos o tempo médio de envolvimento dos clientes (1)

4- Calculamos o custo médio da hora do cliente (2)

5- Calculamos o custo minimo de infraestrutura do cliente para
realizacdo da reclamacdo (telefone, energia e internet) (3)

6- Estimamos o tempo médio necessario para a organizagdo capturar
e/ou registrar a reclamacéo

7- Estimamos o tempo minimo de trabalho para equipe de BackOffice
ou retaguarda

8- Estimamos o tempo necessario para a realizacdo de notificacdo do
resultado da analise do problema para o cliente

9- Estimamos o tempo minimo para o trabalho de regulacdo juridica da
reclamagéo

10- Estimamos o tempo para acompanhamento e retorno da reclamacéo
nas redes sociais

11- E finalmente, estimamos o tempo para produgdo e encaminhamento
de comunicacéo dirigida formal para o cliente
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(1) Tempo médio de envolvimento dos clientes é o tempo necessario de
participacdo ativa do cliente, considerando desde o registro inicial, seu

monitoramento/acompanhamento, até a resolucéo do problema.

(2) O custo médio da hora do cliente foi calculado com base na renda
média per capita do brasileiro no ano de 2012 (R$ 1.345,00) — IBGE.

(3) O custo de infraestrutura considerou o custo de ligacdes, tempo
relativo de consumo de energia e o percentual de utilizagéo do servico
de internet. Obviamente, todos os valores foram reduzidos e

aproximados.

Para efeitos de simplificacdo do calculo, ignoramos outros direcionadores
que poderiam ser utilizados e incrementariam consideravelmente o custo
no montante final. Foram ignorados: custo de infraestrutura da empresa
em cada processo envolvido, custo de oportunidade, custo de reposicao

de produtos e realizacdo de servigos corretivos e custo de imagem.

Continuando com o exercicio de (re)dimensionamento de valores,
evoluimos para novos resultados apds os 11 passos anteriores.

Primeiro vamos ver 0s numeros considerando apenas 0s registros de
reclamacgdes realizados no site “Reclame Aqui”. Lembrando que, estes
nameros equivalem em média a apenas 20% das ocorréncias totais, pois
nem todos os clientes conhecem, tém acesso ou desejam fazer sua

reclamacao neste meio.
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Considerando apenas o tempo dedicado do cliente (8 horas), o custo
médio de sua hora (R$ 7,00) e a infraestrutura necessaria para realizar
cada reclamagdo (R$ 10,00), concluimos que para o cliente, cada vez que
existe uma reclamacdo deste tipo e utilizando este canal de registro,

estamos tratando de um custo em torno de R$ 66,00.

Analisando a situacdo da organizacdo reclamada, e os elementos
apontados nos passos anteriores (6 a 11), assumindo o mesmo custo de
hora média para o trabalho (R$ 7,00), concluimos que a organizacéo
gasta 24 horas em média para tratar cada reclamacéo, e o custo relativo
fica em torno de R$ 212,00.

Sendo assim, o tempo e custo do cliente, adicionados de tempo e custo da
organizacéo, totalizam:
32 horas de trabalho e R$ 278,00 em custo por reclamacdo (cliente +

empresa).

Ainda, considerando o total apresentado no site “Reclame Aqui”, tivemos
352.061 reclamagOes no ano de 2012. Esse montante, mesmo que
simplificado é capaz de nos apresentar um custo de R$ 97.872.958,00 —

quase cem milhdes de reais so para atendimento de reclamacdes.

Vamos fazer um ajuste percentual. No exemplo do “Reclame Aqui”

estavamos tratando de 20% das reclamacGes possiveis de existirem.
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Se refizermos a conta para tratar de 100% das possiveis ocorréncias,
estaremos falando de:

e 2.280.000 (Dois milhdes, duzentos e oitenta mil ocorréncias de

problemas)

e R$ 633.840.000,00 (Seiscentos e trinta e trés milhdes, oitocentos
e quarenta mil reais — sO para atendimento de reclamacdes de
defeitos)

Sem querer transformar esse livro em uma obra especifica de custeio por
atividades, mas aproveitando o exemplo, o que fizemos até agora foi uma
simplificacdo bastante atil de ABC utilizando inferéncia de tempo de
processos para direcionar custos. Veremos essa forma de céalculo no

capitulo que trata de ABC direcionado por tempo.

CAMPEOES 2012

Telefonia

Mais de 135 Mil Reclamagées on-line.
Aproximadamente 680 Mil ocorréncias de erro.
Mais de RS 37 Milhdes de Custo Anual
envolvendo o Atendimento de Problemas.

Mais de 97 Mil Reclamagdes on-line.
Aproximadamente 480 Mil ocorréncias de erro.
1 Mais de RS 27 Milhdes de Custo Anual

" envolvendo o Atendimento de Problemas.
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Conforme vamos enriquecendo o entendimento sobre oS processos e
definindo todos os trabalhos envolvidos, seus participantes, os sistemas,
as tecnologias, o licenciamento, custos de aquisi¢do, custos de
manutencdo etc., vamos adquirindo maior confianca nos resultados

encontrados.

Imagine como poderiamos incrementar a qualidade dos numeros
apresentados se tivéssemos disponiveis essas informacgdes todas e as
aplicassemos nos processos envolvidos no registro, tratamento e
comunicac¢do da solucdo do problema. Isso sé é possivel de se alcancar se
houver seriedade e compromisso com a qualidade do trabalho de analise
de processos.

Vocé ainda se lembra de qual é o valor do trabalho de analise?

Pois bem, ndo posso encerrar este bloco sem responder a primeira
pergunta feita logo no inicio:

Quanto tempo uma central de atendimento levaria para atender todos 0s

problemas ocorridos na telefonia brasileira em 20127

Percebam a quantidade de informagbGes que temos disponivel nesse
momento, mas a pergunta ainda nao foi respondida.

Aliés, esta pergunta € tipica de quem ainda ndo entendeu que, (re)
dimensionamento de trabalho s6 é bem feito se houver correto
entendimento dos processos envolvidos.

Respondendo, finalmente:
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Conforme o cenario apresentado, um Call Center, com 40 atendentes,
trabalhando 24 horas por dia, levaria o seguinte tempo para dar

andamento a toda demanda recebida:

e 283 dias para os problemas de Telefonia

e 250 dias para os problemas de Eletronicos

e 200 dias para os problemas de e-Commerce

e 100 dias para os problemas de TV por Assinatura
e (075 dias para os problemas de Compras Coletivas

e 042 dias para os problemas de Bancos

Lembre-se de que, realizar o atendimento acima, compromete, no
minimo, mais de 630 milhdes de reais das organizacdes.

Quando alguém disser que, investir em processos e melhoria da
qualidade, € perda de tempo e tem custo alto, lembre-se desse simplério
exercicio.

Gostaria de fazer uma ultima proposta de ponderacdo e reavaliacdo neste
capitulo. Vamos pensar no custo de alguns desperdicios de riquezas e

recursos publicos.

Segundo dados do Atlas do Saneamento 2011 — IBGE, e divulgado
amplamente pela Agéncia Brasil de Comunicacdo, entre a captacdo, o
tratamento e o fornecimento na casa do consumidor, perdemos de 20%
até 50% do volume de agua captada nas grandes cidades de nosso pais

(cidades com mais de 100 mil habitantes).
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Captacdo, Tratamento e Fornecimento.

Segundo o SNIS (Sistema Nacional de InformacGes sobre o
Saneamento), o desperdicio de dgua no Brasil gerou prejuizo de mais de
R$ 8 bilhdes s6 em 2010.

Ainda conforme informacdo do SNIS, do prejuizo alcancado, mais de 4
bilhGes de reais poderiam ser poupados — se houvesse melhor eficiéncia
No processo.

Ou seja, dos R$ 20 bilhdes de reais envolvidos nas atividades de
captacdo, tratamento e distribuicdo de &gua nas grandes cidades
brasileiras, mais de R$ 8 bilhoes vao “por agua abaixo” ou “descem pelo

ralo” — literalmente.

O custo médio do metro cubico de agua tratada no Rio de Janeiro estad em
torno de R$ 2,80. Se ndo houvesse tamanho desperdicio do recurso em
nosso pais, poderiamos acreditar que nossa tarifa fosse algo préximo de

R$ 1,70 (considerando a eliminacdo dos 40% de desperdicio).
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Quando falamos de prejuizo de oito bilhGes de reais devemos lembrar
que este prejuizo foi calculado considerando despesas de operagdo, que
em 2010 estavam proximas de R$ 2,60 na mesma cidade. Sendo assim, e
adotando esta mesma média, podemos estimar que os oito bilhdes de
reais, na verdade, sdo referentes a aproximadamente 3 bilhGes de metros

cubicos de &gua.

Sei que ¢é dificil imaginar essa quantidade toda de &gua, entdo, pense no

seguinte; trés bilhdes de metros cubicos de dgua sdo iguais a:

e Mais de 3.000.000.000.000 (Trés trilhdes) de garrafas com um

litro de agua
e Mais de 1.200.000 (Um milh&o e duzentas mil) piscinas olimpicas
e Mais de 15.000 (Quinze mil) Estadios do Maracana
Conseguiu visualizar?
Pois bem, além do altissimo custo financeiro desse defeito no processo
de captacdo e abastecimento, temos um agravante ambiental, onde

claramente percebemos o péssimo aproveitamento de um dos recursos

mais importantes para a nossa sobrevivéncia no planeta.
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Nota do autor

Infelizmente, nosso pais ainda ndo possui um cadastro Unico de
reclamacdes ou algo equivalente. Temos varios meios para realizar
registros, reclamacfes, acompanhamentos etc. Porém, ndo temos um
valor exato e incontestavel destas ocorréncias, pois dependendo do tipo
de servico, da regido e até mesmo da propria acdo do cliente, o
problema é registrado de forma muito diferente, e talvez, nem mesmo
seja contabilizado no resultado final que é apresentado e cobrado pelas
autoridades competentes. Ja esta na hora de trabalhar a unicidade e a
unido das informacges relevantes para uma vida inteligente e menos
burocréatica em nossa sociedade.

A tecnologia para tal ja esta disponivel.

Esta faltando apenas coragem, honestidade e vontade politica.

D

“Fu percebo que boa parte da miséria da
humanidade é causada por estimativas falsas sobre
0 valor das coisas.”

6\

Benjamin Franklin
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Capitulo

Premissas para

Medicao de Valor

“So sabemos o valor da dgua quando o poco estd seco.”

Provérbio Inglés

-,
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0 capitulo anterior, observamos dez motivadores para a
realizacdo constante da medicdo de valor dos processos para a
pratica de BPM. Além disso, entendemos rapidamente o custo
decorrente da baixa qualidade de produtos e servigcos. Chegou 0 momento
de tratar das premissas para a medicdo de valor conforme a proposta
deste livro. Antes de prosseguir, e seguindo a proposta desta obra, vamos

entender o que é uma premissa.

Uma premissa pode significar a proposi¢do de contetido e informacdes
essenciais que servem de base para a conclusdo de um raciocinio légico.
Essa base para o raciocinio, a premissa, ndo pode ser ambigua, pois deve
permitir uma deducdo conclusiva. Essa argumentacdo dedutiva, que
utiliza a conexdo entre premissas para gerar uma inferéncia conclusiva, é

conhecida como silogismo. Exemplos simples de silogismo:

Todo ser humano possui direitos.
indios s&o seres humanos.

Logo, indios possuem direitos.
Ou, no contexto desse livro:
Toda atividade € dinamica.

Processos sdo atividades.

Logo, processos sdo dindmicos.
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Provavelmente, em algum momento de sua vida, vocé encontrou alguns
silogismos engragados, mas que ndo representam a utilidade dos mesmos.

Um silogismo engracadinho e bastante comum é:

Toda regra tem excecéo.
Isto é uma regra.

Logo, nem toda regra tem excecéo.

Bom, deixemos as piadas a parte e fujamos de qualquer silogismo aético.
Nas proximas paginas utilizaremos silogismos de maneira objetiva e com
capacidade de contextualizar o leitor sobre os motivos pelos quais criei
este capitulo dedicado a apresentar premissas fundamentais para a correta
medicéo de valor de processos para BPM.

Portanto, o objetivo deste capitulo dedicado as premissas de medicdo de
processos € apresentar motivos e resultados que precisam ser entendidos
para a realizacdo do trabalho proposto.

Caso ndo concorde com alguma premissa ou algum motivo apresentado,
peco encarecidamente que dedique um pouco mais de tempo e reveja o
resultado apresentado em cada tema — talvez sirva para reavivar a
premissa ou 0 motivo. Ao escrever este capitulo uma preocupacéo inicial

fez surgir o norte e o tom deste contetdo.

Como falar do valor da andlise de processos sem gerar uma preconcebida

e equivocada percepcao de estagnagéo?
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Ou seja, preciso deixar claro que, realizar analise de processos deve
servir para entender o valor de um processo, e com esse entendimento,
devemos descobrir e evidenciar as falhas que fazem com que o processo
ndo tenha o resultado esperado. Quando pensei na resposta e na forma de
apresentar para o leitor essas anomalias, pensei em consideragoes
relevantes e até revoluciondrias que precisaremos fazer.

Neste capitulo veremos os seguintes topicos:

1- Modelagem da Verdade ‘
‘2- Medigao para Analise ‘
Premissas | } 3- Anaélise para Cria¢ao de Oportunidades de Melhoria ‘

! 4- Criagao de Indicadores para Monitoramento ‘

! 5- Medigao e Analise Constante ‘

Em “Modelagem da Verdade” serei contundente e mais direto ainda que
o usual. Falando de forma bastante clara:

Darei a cara a tapa para que possamos mudar praticas de modelagem que
ndo trazem qualquer valor para a analise ou medicdo de processos.
Vamos tratar de préaticas que hoje, no maximo, servem para apresentar
uma visdo sequenciada de trabalho, mas que ndo representam a verdade
organizacional e ndo sdo capazes de auxiliar na medi¢do de valor ou

producdo de diagndsticos mais precisos.
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Em “Medigdo para Analise” trataremos da importancia do trabalho de
medir pontos de controle e resultados do processo, para sO depois,
realizar uma sustentavel analise. As organizagdes, devido aos mais
variados motivos, tendem a evitar ou acelerar analises, pois creem
piamente estar, muitas vezes, diante da proxima grande e definitiva

melhoria.

Em “Andlise para Criagdo de Melhorias” entenderemos de forma
estruturada como o resultado da analise de valor dos processos pode
gerar importantes indicadores e derivar inimeras oportunidades de
melhorias. Todas resultantes do amadurecimento organizacional e

conjunto de diagnosticos.

Em “Criagdo de Indicadores para Monitoramento” veremos cOmo a
medicdo de valor dos processos deve apoiar as organizacfes na criacdo
de um elemento extremamente importante para a disciplina e pratica do
gerenciamento de processos de negdcio e qualquer outra abordagem
gerencial. Veremos a cria¢do de indicadores de processos — tanto para

resultados quanto capacidades.

Finalmente, em ‘“Medi¢do e Analise Constante” teremos a clara
percepcao do benefico resultante de se respeitar as premissas anteriores.
Trataremos do que precisa ser feito para inserir e manter a medicdo de
processos como uma pratica organizacional, evitando assim, que seja

realizada apenas em eventos de projetos esporadicos.
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Premissa |

Modelagem da Verdade

Vamos combinar algo muito importante. O contetido que vocé vai ler a
partir deste ponto ndo foi escrito para ser ofensivo, mas também néo
pretende ser um texto “em cima do muro”. Vocé estd diante de um

posicionamento profissional baseado em estudo e aplicacao prética.

Conforme j& disse inumeras vezes, meus livros sdo pensados “de
profissional para profissional”. Ndo pretendo defender uma tese sem
aplicabilidade. Pelo contrario. Tudo que escrevo ja foi utilizado na
pratica e pode ser aplicado igualmente por outros colegas. Basta querer.

Sendo assim, espero que vocé entenda os ganhos da modelagem da
verdade e absorva ao maximo essa premissa de agora em diante. Vamos

em frente.

Um processo € algo falho.
Diagramas com BPMN servem para representar processos.
Portanto, diagramas de processos com BPMN servem para

evidenciar falhas.

OK. Entendo que o silogismo anterior pode provocar alguma inquietacao.
Tudo bem. Ndo vamos brigar por isso.
Permita-me discorrer um pouco mais sobre a premissa da modelagem da

verdade. No proximo capitulo aplicaremos esses conceitos na préatica.
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Um dia, no final de 2009, estava prestes a entregar um grande projeto de
BPM e uma epifania me ocorreu. O projeto era t&o robusto que, dentre
outras coisas, contemplava até a criacéo e aplicacdo de uma metodologia
de gerenciamento de processos para ser adotada pela organizacdo. Além
disso, precisdvamos representar, analisar e melhorar todos 0s processos
envolvidos no relacionamento direto entre a organizacao e seus clientes.
Como forma de provar o conceito apresentado, o cliente me solicitou que
aplicasse a metodologia em um dos principais processos da organizacao
— 0 processo de desenvolvimento de novos produtos.

Mas, 0 que isso tem a ver com modelagem da verdade? Tudo a ver!

Dias antes de finalizar a diagramacdo do processo ponta a ponta e
apresentar o diagndéstico sobre a situacdo atual, a epifania aconteceu e
mudou a forma como enxergo um processo em BPMN desde entdo.
Finalmente, para mim, um diagrama de processo com BPMN deixaria de
ser uma representacdo vazia de desejos e entendimentos desconexos, mas
que, paradoxalmente, sdo unidos em nome da fluidez de qualquer

diagrama. Isso n&o faz o menor sentido.

H& bem mais que uma década fago diagramas para representar processos
e, por isso, ja utilizei as mais variadas notacfes e ferramentas, podendo
citar IDEF, fluxogramas, os inUmeros diagramas propostos em Unified
Process, EPC, BPEL e BPMN desde seu surgimento. Nada de especial
nesse fato, pois boa parte dos meus colegas de profissdo também trilhou

esse mesmo caminho.
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A diferenca entre a modelagem da verdade e a préatica derivada do uso de
todas essas e outras notagdes é bastante simples. Resumidamente, quando
faco a modelagem da verdade utilizando BPMN (qualquer verséo), tenho

em mente o objetivo da diagramacao.

Se 0 objetivo é representar a situacdo atual de uma organizagao (modelo
AS IS) e com isso trabalhar em seu diagndstico, procuro evidenciar ao
méaximo cada desconexao, quebra, Handoff (i.e. troca de trabalhos entre
fungdes do processo), retrabalho e qualquer outra falha no fluxo de
informac&o, na sensibilizacdo para inicio do trabalho e no sincronismo

entre atividades, processos, participantes e areas.

Se 0 objetivo € propor melhorias ao processo (modelo TO BE), procuro
resolver os problemas de desconexdo, de quebra, Handoff, retrabalho e
qualquer outra falha no fluxo de informacdo, na sensibilizacdo para inicio
do trabalho e no sincronismo entre atividades, processos, participantes e
areas. O que ndo estiver verdadeiramente resolvido sera diagramado

como tal e evidenciado ao maximo.

A maior dificuldade para se aceitar essa premissa e realizar a modelagem
da verdade é que o responsavel pela representacdo do processo ainda ndo
entendeu seu objetivo e poder.

Se vocé acredita que um modelo de processo, ou um diagrama qualquer,

serve apenas para “explicar” um pouco como funciona o processo, vocé
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esta subestimando o poder da notac&o, subutilizando os elementos, e pior
ainda, perpetuando a inverdade organizacional.

Nada pior que receber um diagndstico errado. Nao acha?

Afinal, é melhor saber a real gravidade da doenca e tomar as acOes
necessarias para alcancar a cura, do que ficar achando que esta tudo bem,
que ndo é nada demais, e por isso, ndo fazer o que deveria. Em uma

organizacdo € a mesma coisa.

Muitos colegas dizem que ndo é viavel diagramar seguindo essa
premissa, pois os diagramas ficam desconexos, sem fluidez, sem ligacéo
entre o trabalho de uma éarea e outra. Dizem que as pessoas ha
organizacdo ndo entenderdo o processo e serd muito dificil conversar

com os gestores e diretores com base nesse tipo de representacao.

Pense mais um pouco e responda a essas perguntas:

e O processo na sua organizacdo é entendido pelos gestores com

uma visao estruturada de ponta a ponta?
e Os trabalhos sdo bem definidos e ndo geram retrabalho?
e Quando um profissional termina a sua parte, o préximo é sempre

sensibilizado de que deve iniciar e sobre qual a melhor forma de

fazé-lo?
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e A informacdo € criada de forma estruturada, centralizada e

distribuida com qualidade ao longo do processo?

e Quando um pedido é enviado de uma area para outra, iSO
acontece de forma quase que instantanea, sincrona e garantindo a

fluidez e o sequenciamento do trabalho?

Bom, se vocé respondeu ndo para uma dessas perguntas, ou apenas riu de

todas, voceé ja entendeu o que significa a premissa de modelar a verdade.

Resumindo:

Se, na pratica, a organizacdo tem seus processos desconectados, gerando
retrabalho, com falha de comunicacdo, gerando desperdicios, sem o
necessario sincronismo entre colaboradores, e com isso acaba agregando
cada vez mais tempo e custo ao resultado, parabéns. VVocé esta diante de
uma organizacao real.

Entdo, me responda, sinceramente:

Por que o diagrama do processo é sempre tdo conectado e perfeito?
Por que temos sequéncias conectando areas e mais areas, sendo que a
verdade é muito diferente, as areas trabalham de forma redundante e

atabalhoada?
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Vocé vai continuar diagramando “bonitinho” para o seu “cliente interno”

e/ou chefe entender? Qual o valor disso?

N&o ha valor. Muito pelo contrario. Esse trabalho é um total desperdicio
dos recursos da organizacdo e uma completa perda de tempo do
diagramador.

Para o analista de processos, receber esse diagrama “bonitinho” € a
mesma coisa que um médico receber os exames de sangue de uma
crianca, e com base nos resultados, propor o tratamento para um idoso

com diabetes e obesidade.

Voltando a epifania, vou finalizar essa parte da premissa de modelar a

verdade explicando o que aconteceu na entrega do referido projeto.

Dias antes, e ao perceber o impacto que a diagramacdo da verdade iria
causar no resultado do projeto, reuni a equipe e expliquei 0 que estava
acontecendo. Mostrei e ensinei para cada um como 0 processo deveria —
verdadeiramente — ser criado. O que — realmente — teria valor de ser
evidenciado.

Mais ainda, apliquei a aceitacdo da realidade em nosso modelo de
simulacdo de capacidade, custo e tempo dos processos para ver O
resultado.

Vocé consegue imaginar o que aconteceu?
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Exatamente. O resultado que alcangcamos ao diagramar a realidade era
pior que o resultado da diagramacdo que estdvamos realizando até o
momento.

Para ndo restar davidas de que esse deveria ser o novo caminho a seguir,
solicitei dados historicos que retratavam os resultados dos processos que
estavam em analise, e executamos novas simulages nos processos com

“modelagem da verdade”...

Pela primeira vez, os diagramas dos processos estavam alcancando o0s
valores histéricos coletados. Sem maquiagem. Sem “adequagdes” de
valores.

Agora, finalmente, cada processo representava uma versao muito mais
proxima da realidade de custos, tempo e capacidade da organizacéo.
Refinamos os diagramas até alcancar uma proximidade de certeza mais
confortavel para evidenciar e comprovar a origem de indmeros
problemas.

O mais espantoso foi ouvir que muitos daqueles problemas estavam
aparecendo pela primeira vez na organizacdo, afinal, ndo se sabia que 0

processo era tdo ruim quanto aquilo que estdvamos mostrando.

Vocé acha que o processo nédo era tdo ruim, ou o diagrama anteriormente

apresentado ndo retratava a dura realidade?

Evidenciar a causa de problemas e possiveis oportunidades de

melhorias. Esse é o valor de se modelar a verdade.
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Respeitando essa premissa seremos capazes de produzir diagnosticos
mais assertivos, conseguimos simular o comportamento dos processos e
validar contra dados historicos para ver o grau de proximidade da
verdade que alcangamos.

N& modelar a verdade é dar as costas para essa necessidade

organizacional.

Veremos como realizar esse tipo de modelagem no préximo capitulo.
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Premissa |l

Medicao para Analise

Comecando com mais um silogismo, vamos ver agora o tema medicéo

orientada para a analise de processos.

Processos possuem valores e resultados.

A analise de processos deve prover informacao relevante.

A medicdo de processos deve ser uma pratica constante.
Portanto, a medicdo para analise deve ser uma pratica constante
na busca por informag&o relevante sobre valores e resultados dos

processos.

Na premissa anterior, “modelagem da verdade”, tratamos da importancia
que existe na mais pura representacdo grafica da realidade
organizacional. Nessa premissa busquei evidenciar a diferenca gritante
entre o resultado de uma simulag@o feita sobre um diagrama “bonitinho”

e o resultado utilizando um diagrama verdadeiro.

Espero ter deixado claro ndo s6 o meu ponto de vista, mas
principalmente, a responsabilidade que temos em buscar sempre
apresentar a verdade organizacional — sem qualquer tipo de ajuste para
conforto proprio.

Sendo assim, vamos entender um pouco mais a premissa de medicdo para

analise.
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As organizagdes como um todo precisam aprender a analisar processos
para gerar informagdes relevantes para a tomada de decisdo
organizacional. Esse € o grande ganho e o principal objetivo de se
realizar esse trabalho. Porém, para fazer uma analise com mais
refinamento e qualidade, € muito importante que haja algum tipo de
medicdo dos processos.

Uma organizacdo com alguma maturidade em gerenciamento de
processos de negocio realiza de forma regular a medicdo de seus
processos para coletar seu desempenho e validar resultados.

Realizar a medicdo de processos para BPM ¢ algo muito importante, pois
essa rotineira atividade organizacional permitird exercer uma melhor
analise dos processos, propor novos desenhos (melhorias) e claro,

promover a mais adequada transformacao dos processos.

-

ANALISE

)

DESENHO

TRANSFORMAGAO

\ MEDIGAO DE PROCESSOS

\

Andlise, Desenho e Transformagdo de Processos.

Vamos considerar nessa premissa de medicdo para analise que,
minimamente, uma organizacdo busca a medicdo constante de

indicadores dos processos, e esses indicadores tratam de eficiéncia e
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eficacia do processo. Sabemos que uma organizacdo, de forma bastante
simples, pode ser entendida como a soma de seus processos, crencas,
valores e objetivos.

Sendo assim, medir eficiéncia e eficacia de um processo é buscar saber se
0 mesmo esta fazendo (A) da melhor maneira possivel o que (B)
realmente deve fazer para ser bem sucedido.

Portanto, essa medicdo constante estd diretamente relacionada a

capacidade gerencial de uma organizacao.

Considere uma organizagdo que possui foco NO cliente. Para essa
organizacdo, a medicdo de sua eficiéncia estard mais relacionada a sua
capacidade de resolver conhecidos problemas da forma mais rapida
possivel. Sua eficacia estd em alcancar as metas estabelecidas e
necessarias para a manutencdo de sua existéncia. Efetividade, para essa
mesma organizacao, é resolver os problemas que aparecem com alguma
agilidade e fornecer o que consegue produzir.

Agora, considere uma organizagdo com foco DO cliente. Para essa
organizacdo, a medigdo comeca de forma diferente. Comega de fora para
dentro. Uma organizacdo com o foco DO cliente, aléem de entender o que
os clientes desejam, entende por efetividade (A) a sua real capacidade de
entregar o que fora prometido ao cliente, entendendo por eficiéncia (B) a
utilizacdo de seus recursos sem desperdicios e focados na realizacéo
exclusiva de trabalhos essenciais e diretamente relacionados a percepgao
de valor dos clientes. Sua eficécia esta atrelada (C) a capacidade de gerar

a valoracdo, fidelizac&o e valorizagdo continua da sua base de clientes.
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Fiz questdo de inserir o tema foco NO / DO cliente para trazer a tona as
nuances entre eficiéncia, eficacia e efetividade, e como podem ser
medidas de forma diferente dependendo da perspectiva pela qual a
organizacdo entende seu relacionamento com os clientes.

Medir processos para promover a sua anélise, melhoria ou transformagéo

depende, inclusive, da correta compreensao da perspectiva estratégica.

Uma abordagem mais tradicional sobre medicdo de processos pode até
excluir as consideracdes entre foco NO / DO cliente, mas normalmente
apresenta a medicdo de desempenhos com objetivos mais costumeiros,
tais como: medicdo de qualidade de produto/servico, custos operacionais,

atendimento a prazos, confianca, etc.

A medicdo de processos deve buscar a evidenciacdo de resultados dos
processos em nivel global (ponta a ponta), onde a gestdo é abastecida

com direcionadores atualizados para a tomada de decisédo estratégica.

Essa mesma medigéo, se realizada utilizando as mais atuais tecnologias
de apoio, tais como BAM (Business Activity Monitoring), Bl (Business
Intelligence) e CEP (Complex Event Processing), trard mais agilidade,

qualidade e disponibilidade para os tomadores de decis&o.

Porém, de nada adianta abastecer gestores com dezenas de indicadores se

ndo sabemos o que cada ocorréncia significa.
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Em um ambiente de neg6cio onde a complexidade aumenta
exponencialmente e igualmente segue a velocidade de mudanga, gerar
indicadores que nao servem para medir 0S processos é 0 mesmo que

entregar carros esportivos para quem ainda nao sabe dirigir.

Precisamos promover uma gradativa adaptacdo e reconhecer que, até o
momento, a maior parte dos gestores organizacionais ndo foi formada em
gerenciamento de processos de negdcio, ndo conhece as benesses e 0S
riscos da implantacdo de BPMS, conhece um pouco sobre Bl, mas néo
entende muito bem sobre BAM e sua capacidade preditiva, juntamente

com CEP e outras derivacdes mais novas.
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Premissa |l
Analise para Criacao de

Oportunidades de Melhoria

Continuando com a relacdo de premissas, vamos entender um pouco mais
sobre a necessidade de realizacdo de analise de processos para promover

a criacdo de oportunidades de melhorias.

O diagnostico é um produto da analise.
Oportunidades sao evidenciadas em diagndsticos.
Portanto, melhorias devem ser criadas a partir do produto da

analise.

Na escola de medicina, especificamente na disciplina de Semiologia, 0
futuro médico aprende a realizar o estudo dos sintomas, e com suporte
dos mais diversos tipos de exames, alcancar um diagnostico ou uma

hipotese diagndstica.

Na escola de administracéo tradicional, ainda ndo aprendemos a levantar
informacdes para diagramar processos de negocio ponta a ponta, e
também ndo é ensinado como realizar a analise desses processos e
produzir diagndsticos organizacionais importantissimos para a
modelagem estratégica. Acredito que em um futuro breve ja teremos esse

tipo de temaética nos cursos de graduacdo, mas enquanto isso nao
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acontece, fica aqui a premissa que trata especificamente desta

importancia.

Acredito que neste ponto do livro j& esteja bastante claro o valor do
trabalho de andlise de processos para producdo de diagndsticos, mas
ainda precisamos reforgcar um ponto crucial. O diagndstico de processos
ndo deve ser usado apenas para evidenciar problemas existentes na
situacdo atual (AS IS). Devemos utilizar o diagnostico para criar novas
oportunidades de melhoria para a organizacdo e a sociedade como um
todo.

Quando consideramos essa premissa como verdadeira, estamos aceitando
o fato de que na descoberta dos pontos fortes e dos pontos fracos é que
conseguimos melhor visibilidade de transformagcbes — que podem ser
transformacfes mais radicais, ou apenas melhorias incrementais mais
simples de serem conduzidas e efetivadas. Portanto, apenas para ratificar,
devo lembrar que, se ndo for realizado o trabalho de andlise dos
processos, se este trabalho ndo permitir a criagdo de diagndsticos sobre
0s processos analisados, se estes diagndsticos ndo permitirem a definigdo
e aplicacdo de indicadores para medi¢do constante dos processos,
provavelmente, estaremos tratando a oportunidade de melhoria com um

equivocado descaso.
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Premissa IV
Criacao de Indicadores

para Monitoramento

Muito provavelmente, vocé ja ouviu a célebre frase de W. E. Deming,
que diz: “O que nao pode ser medido, ndo pode ser gerenciado”.

Meu caro leitor, este é 0 amago desta premissa. Simples assim.

Sem fugir dos silogismos que marcam o inicio de cada premissa, neste

momento temos o préximo:

Indicadores apresentam resultados e tendéncias.
Monitorar € acompanhar indicadores.
Portanto, gerenciar € tomar decisbes com base no

monitoramento.

Vamos imaginar o0 funcionamento de uma pequena estacdo
meteorologica qualquer. Neste momento trataremos apenas do
monitoramento de temperatura, deixando de lado a umidade do ar,

velocidade do vento etc.

Para ajudar a fixar a ideia de criagdo de indicadores, 0 monitoramento, a
medicdo e a percepcdo de tendéncias com base nos resultados
alcancados, analisando uma simples atividade de coletar a temperatura

ambiente, podemos entender que:
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1- Monitorar é a acdo de observar o termdmetro e coletar
resultados.

2- O termdmetro é o préprio Medidor.

3- Graus Celsius é uma escala de Referéncia e
Comparacéo.

4- A temperatura exibida no termdmetro € o Indicador de
Resultado.

5- A Periodicidade e a Forma como é feita a medicéao
definem o Método.

6- A Tendéncia é uma conclusdo alcangada observando a

ocorréncia de resultados, utilizando o mesmo medidor,
X — repetindo 0 método e comparando com referéncias
prévias.

Sendo assim, a premissa de criacdo de indicadores para monitoramento
de processos, é nada aléem de um reconhecimento explicito de que é
preciso pensar de forma global e considerar, tanto o alvo, quanto a forma

e objetivo de medicao.

Imagine que a organizagao pretende monitorar seus processos a partir de
indicadores de resultados e com isso compreender comportamentos e

tendéncias.

e Monitorar sera uma atribuicdo, uma necessidade, do responsavel
pelo resultado do processo monitorado. Esse profissional tambem

é conhecido como Dono de Processo.
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e A escala de referéncia pode ser criada a partir de dados histéricos

contendo os resultados do processo ao longo de um periodo.

e A coleta de tempo, custo, qualidade, capacidade, reclamacoes etc.

podera servir de indicador de desempenho.

e A periodicidade ou sazonalidade de medicdo serd definida por
métodos organizacionais, ou até mesmo, por especificidade de

processos.

e A forma que o gestor ou dono de processo agrupara os resultados

caracteriza um medidor de processo.

e A observacdo dos resultados do processo permitird que o gestor
perceba melhor as tendéncias de comportamento frente a
situacBes historicas do processo, possibilitando a proposicdo de

mudancas e até mesmo uma predicdo de resultados.
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Premissa V

Medicao e Analise Constante

Chegamos a ultima proposta de premissa para a Medicdo de Valor de
Processos para BPM. Com a intencdo de ratificar a necessidade de
respeito a todas as outras premissas anteriormente apresentadas, agora
vamos entender a importancia de realizar constantemente a medicéo e a

andlise dos processos. Sigamos com 0 nosso silogismo introdutorio.

Constancia analitica é wuma forma de perseveranca
organizacional.

Medicao de processos viabiliza a efetiva anélise.

Sendo assim, medir e analisar 0s processos constantemente é

perseverar na viabilizacdo de melhorias.

Para refrescar a memaria sobre o sequenciamento de premissas, e vocé
ndo precisar voltar varias paginas, vamos ver a seguir a relacdo

apresentada logo no inicio:

1
2
3
4
5

Modelagem da Verdade

Medicdo para Analise

Anélise para Criacdo de Oportunidades de Melhoria

Criagdo de Indicadores para Monitoramento

Medicédo e Anélise Constante
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E importante resgatar esse sequenciamento, pois 0 mesmo nao foi criado

por acaso e tem um propdsito.

Quando falamos da premissa de (1) Modelagem da Verdade, fiz questao
de deixar claro que tudo comeca por reconhecer e representar a verdade
sobre 0s processos, que ndo adianta produzir diagramas que nao
representam a realidade. Esses diagramas também sdo importantes

insumos para analise dos processos.

Ao tratar da premissa de (2) Medicgdo para Analise, vimos que a medicdo
de valor dos processos deve fornecer uma base rica de informacdes para
o trabalho de analise.

Esse mesmo trabalho, respeitando a premissa de (3) Analise para Criacao
de Oportunidades de Melhoria, deve dar aos analistas, gestores e
tomadores de decisdo a visibilidade sobre oportunidades de melhoria até
entdo despercebidas.

Com a premissa (4) Criacdo de Indicadores para Monitoramento, vimos
que é necessario pensar nos indicadores, métodos, medidores, métricas e,
principalmente, devemos monitorar os indicadores de resultado para

traduzir, entender e agir conforme as tendéncias que se apresentam.

Finalmente, ao falar da premissa (5) Medicdo e Analise Constante, 0
principal objetivo é evidenciar a importdncia da perseveranga
organizacional na medigdo de resultados e na constante analise de seus

processos, pois esta mesma perseveranca € que trard a maturidade
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organizacional para que a gestdo se torne cada vez mais orientada por
resultados dos processos, e ndo apenas orientada por resultados
financeiros e outras pressdes internas — que normalmente ndo traduzem a

qualidade percebida pelos clientes.

Muitos ainda acreditam que analisar processos é um trabalho sem valor
para o negdcio, pois nao “transforma” 0s processos — ndo gera melhorias.
Nada mais equivocado do que esse pensamento, pois é com a constante
anélise de processos e com base nos resultados das medicGes que 0
trabalho adquire maior capacidade efetiva de geracdo de oportunidades
de melhorias e transformacdes, além de ajudar na eliminacéo de defeitos,

desperdicios e custos.

Espero que a leitura feita até agora tenha eliminado qualquer resquicio
desse tipo de pensamento ou percepcao equivocada sobre a anélise e a

medicdo de valor dos processos.

No préximo capitulo vamos aprender a criar os diagramas que retratam a
realidade de uma organizagdo — o que chamamos de “Modelagem da
Verdade”.
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Capitulo

Modelagem da Verdade

“Em tempos de engano universal,

dizer a verdade é um ato revoluciondrio.”

George Orwell

=
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hegamos ao ponto que considero fundamental para todo o
trabalho de medicdo de valor de processos para BPM. A
modelagem de processos de negdcio utilizando BPMN é um
grande avanco para a profissdo, para os profissionais e, principalmente,
quando corretamente utilizada, traz grandes beneficios para as
organizacbes em geral. BPMN é uma notacdo rica, complexa e
visualmente amigavel, mas exige que o profissional envolvido na
representacdo dos processos saiba mais que apenas o significado de cada

elemento da notacéo.

Para utilizar BPMN de forma inteligente é necessario compreender suas
lacunas e entender quais elementos fazem algum sentido na
representacdo das mais diversas atividades e eventos possiveis. Somente
ler a especificacdo técnica da notacdo, disponivel na pagina da OMG
(www.bpmn.org), na maioria das vezes no é suficiente. E preciso que o
profissional pratique seu uso, faca treinamentos, pondere sobre sua
aplicabilidade geral e questione sua utilizagdo conforme a maturidade e
realidade de cada organizacéo em foco.

N&o ha uma formula genérica aplicavel. Nem mesmo a mantenedora da
notacdo propde isso. No mercado encontramos praticas boas e ruins,

propostas de métodos, estilos e alguns padrées comuns.

Por quais motivos decidi propor um padrdo de uso e inserir esta

informagao neste livro?
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Antes de pensar em escrever sobre medigdo de valor de processos para
BPM, ja havia estruturado completamente um livro sobre modelagem
avancada de processos com BPMN. Este seria o livro a ser lancado em
2013, mas diante da inquietude provocada por encontrar processos sendo
“analisados” e “melhorados”, sem estabelecimento de critérios de valor
ou indicadores de qualquer tipo, achei mais oportuno tratar desse tema,
mas sem deixar de fora esse importante elemento viabilizador de

diagnosticos mais ricos e melhorias mais fundamentadas.

Nesse capitulo do livro vou apresentar uma proposta bastante diferente
para utilizacdo da notacdo BPMN. Uma proposta que possui 0 objetivo
de ajudar a evidenciar os problemas camuflados no uso indiscriminado
de elementos da BPMN.

Digo que a proposta é diferente, pois pelo que vejo sendo praticado, e por
todos os livros de BPMN que ja li (praticamente todos que ja foram
lancados), até 0 momento ndo encontrei nada parecido.

Tenho plena consciéncia de que o contetdo deste capitulo pode
incomodar uma consideravel parcela de profissionais, mas em contra
partida, esse material tem condicOes reais de ajudar a todos que estdo
eticamente comprometidos com a promocao da mudanca.

O objetivo é ajudar o profissional a gerar ganhos para a sociedade como
resultado direto do que é feito nas organizagdes.

Quando ensino a modelagem da verdade em treinamentos presenciais,

gosto de comecar a aula fazendo um pedido para cada participante:
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“Abra a mente e o coracdo e deixe a mudanga entrar”.

Se pudesse, colocaria no rodapé deste capitulo um texto parecido com
aqueles que vemos ao final de propaganda de remédios na televisdo.

Algo do tipo:

“Este capitulo pode provocar nauseas em pessoas com sensibilidade a
mudanca e escarnio involuntario em profissionais céticos com baixa
preocupacdo com resultados. Use sem moderagdo, mas sempre com

seriedade, compromisso e responsabilidade”.

Para sustentar minha teoria sobre o “funcionamento” pratico de cada
elemento de BPMN apresentado, farei uma contextualizagdo comparando
sua especificacdo original e a aplicacdo no mundo real — principalmente

guando estivermos tratando do momento atual (AS IS) das organizagoes.

Além disso, e para incrementar a capacidade de absorcdo do contetdo
deste capitulo, vou propor a realizacdo de alguns exercicios. Ajudarei o
leitor na construgdo da solucdo dando dicas e direcionamentos. Para
estimular o raciocinio sobre o tema e a pratica de diagramag&o, a resposta
completa néo ficara disponivel no livro. O leitor, se desejar conhecer 0s
detalhes de cada solucéo, devera verificar o resultado conforme descrito
na pagina 5 deste livro.

Portanto, vamos em frente com a leitura e que a forga esteja conosco.

Pagina 157
www.GartCapote.com



Medigdo de Valor de Processos para BPM

Teoria Geral

Gosto de considerar este topico como um “axioma” da modelagem da
verdade, mesmo que etimologicamente me pareca um tanto ousado, pois,
para ser um axioma precisamos ter algumas obviedades iniciais. Vamos
entender um pouco mais sobre a modelagem da verdade e depois vocé
decide se esse tdpico é ou ndo um axioma.

Este capitulo estd dividido em trés momentos distintos e
complementares. No primeiro (1) apresentarei uma teoria geral sobre a
modelagem da verdade e sua relacgdo com BPMN. Na sequéncia (2)
veremos cada elemento de BPMN que serd utilizado na modelagem.
Finalmente, no terceiro e Gltimo momento (3), veremos a aplicabilidade
dessa proposta conforme padrbes de projeto (design patterns)

considerando algumas formas de adocao e uso.

Modelagem da Verdade

Se vocé leu o livro na sequéncia de construgdo, ja passou pelo tdpico
“Premissa I - Modelagem da Verdade”. Nesse topico apresentei uma
justificativa para realizar a modelagem da verdade dos processos em
detrimento da “modelagem Alice”. Se vocé ndo leu esse trecho do livro,
fica aqui a sugestdo de que o faca antes de continuar. Bom, considerando
que a “Premissa I” j4 foi lida e compreendida, vamos progredir.

Como vocé representa a chegada de um e-mail para um ator do processo?

Contextualizando um pouco a pergunta.
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Este e-mail (mensagem) foi enviado de uma &rea para outra area e faz
parte do fluxo do processo. Esse participante que recebe o e-mail precisa
utilizar as informacdes recebidas para providenciar a aprovacdo de um
pedido. Simples. Certo?

Vou fazer uma consideracdo sobre o conteudo deste capitulo. Proponho
que vocé leia as perguntas que farei ao longo destas paginas, e antes de
olhar o resultado, abra uma ferramenta de diagramacdo com BPMN e
faca a diagramacdo (qualquer ferramenta serve). Existem dezenas de
ferramentas gratuitas disponiveis na internet. Para ndo ser injusto, e ainda

manter minha isencdo, ndo citarei nomes de fabricantes.

Faca uma busca e escolha uma das mais referenciadas, pois sdo bem
amigaveis em suas interfaces de uso e nao requerem treinamento prévio.
Utilizando o produto com calma vocé aprendera o suficiente para realizar
qualquer exercicio de BPMN deste livro. Sendo assim:

Como vocé representa a chegada de um e-mail para um ator do processo?
Essa pergunta é bastante simples. Em uma primeira andlise, até trivial,
porém, € uma pergunta que nos coloca em xeque; faremos a modelagem
da verdade ou prevalecera em nosso diagrama a modelagem Alice?

Algumas consideragdes importantes para modelar a verdade:

1. A mensagem (e-mail) é recebida ou o participante precisa buscar?

Pagina 159
www.GartCapote.com



Medigdo de Valor de Processos para BPM

Quando essa mensagem chega, o participante ¢ “sensibilizado™?
Existe sincronismo entre o trabalho de envio e o trabalho de
recebimento da mensagem?

A informacgdo chega consolidada e com a qualidade necessaria
para 0 andamento do processo?

A chegada da mensagem é um acontecimento (um evento), ou é
apenas mais um dado disponivel na organizacéo, e alguém precisa

descobri-lo?

Modelando a verdade, teriamos as seguintes respostas:

M 0D

O participante é quem realmente busca.

N&o héa sensibilizacdo. Apenas rotina de verificacao.

E-mail ndo é uma ferramenta de sincronismo.

E-mail ndo garante consolidacdo de dados no corpo da
mensagem.

N&o existe um evento que inicie o trabalho (gatilho). O

participante, por algum motivo, descobre a mensagem.

Neste momento ndo vou apresentar uma imagem com um diagrama

mostrando o recebimento ou a chegada de uma mensagem respeitando a

verdade. Veremos essas e outras respostas mais adiante no capitulo.

Neste momento, 0 mais importante é vocé ler a pergunta, pensar na sua

resposta, e depois, confrontar com as respostas acima. Pergunto:

Vocé chegou as mesmas respostas?
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N&o se preocupe. Trabalharemos o modelo mental necessario para
realizar a “modelagem da verdade”. Quero deixar aqui algumas
perguntas-chave que precisamos SEMPRE fazer para tentar descobrir se
estamos modelando a verdade ou apenas um desejo.

N&o quero propor uma lista definitiva de perguntas, mas acredito que
estas apresentadas representam a logica da modelagem da verdade e a
medida que forem adotadas, provavelmente o modelador fara novos e
complementares questionamentos.

E um exercicio de maturidade e percep¢do. Em ordem de ocorréncia,
podemos imaginar um diagrama hipotético contendo apenas:

Eventos iniciais
Sequéncias
Atividades

Eventos intermediarios

o ~ w0 D

Eventos finais

As perguntas sdo:

1. Para eventos iniciais
a. De que maneira o processo realmente inicia?
b. Esse evento inicial € o gatilho do processo?
c. Esse evento inicial ndo demanda alguma ag&o prévia?
d. O processo comega automaticamente a partir desse

evento?
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2. Para as sequéncias

a.

Essa sequéncia garante a entrega de uma informagao para
0 proximo participante do processo?

Essa sequéncia sensibiliza a préxima atividade para que
seja iniciada o quanto antes?

Essa sequéncia faz parte do fluxo de informagdo do
processo, ou € apenas uma conexdo ldgica (talvez
inexistente)?

De que forma essa sequéncia esta conectando o trabalho

entre areas e atores da mesma organizagao?

3. Para as atividades

a.

Como é iniciada essa atividade? E automatica, depende da
vontade humana, é uma rotina de trabalho, ou é iniciada
por evento (gatilho) e ndo depende de interacdo humana?
Qual a acdo que essa atividade realmente realiza?

Qual o objetivo dessa atividade?

Por que essa atividade é realizada?

O fim dessa atividade desencadeia o inicio da préxima?

4. Para eventos intermediarios
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Esse evento serve para interromper o andamento do
processo até que alguma condicdo seja alcancada?
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c. Se for um evento temporizador (timer), é exequivel o
processo ficar parado naquele ponto?

d. Se for um evento de recebimento ou envio de mensagem,
como isso acontece — & trabalho humano ou

automatizado?

5. Eventos finais
a. Qual o resultado que esse evento final esta propagando?
b. Esse € o Unico evento final possivel?
c. Quais sdo os resultados possiveis ao longo de todo o
processo?
d. Se for um evento final de envio de mensagem, de que
forma a mensagem é enviada? E um trabalho humano ou

automatizado?

Perceba que ndo inclui as respostas de cada pergunta. Nao o fiz, pois
veremos cada elemento detalhadamente mais adiante. Minha intencéo ao
apresentar tais perguntas é fazer com que vocé ja comece a se preocupar
com isso antes de inserir um novo elemento no diagrama. Quando vocé
tiver alguma divida sobre seu uso, volte a esta pagina e faca as perguntas

propostas.

Costumo brincar com os alunos e digo que muitas vezes nos utilizamos a

“técnica do macaco bébado” para modelagem de processos.
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E realmente uma brincadeira com intuito de descontrair e mostrar que
quase todos cometem o0s mesmos, digamos, equivocos quando estdo
diagramando. A técnica do macaco bébado consiste em utilizar o que for
possivel para dar seguimento ao trabalho de diagramacéo.

Basicamente: quando a atividade termina, puxa-se uma sequéncia e
conecta-se a ponta desta sequéncia na préxima atividade ou evento. E
assim o diagrama segue seu rumo. E sempre diagramado para dar fluidez

e evidenciar a sequéncia de atividades do processo.

Por que macaco bébado?

Se vocé abrir uma ferramenta moderna de modelagem de processos com
BPMN, dessas com interface amigavel, autoconexao, validacdo etc., e
entregar 0 mouse do computador para um simio com elevado teor
alcéolico em sua corrente sanguinea, percebera que o resultado é muito
préximo a muitos diagramas que ja fizemos. Ou seja, 0s elementos de
BPMN estdo conectados uns aos outros, seguem uma sequéncia da
esquerda para a direita e terminam com um final. Isso é muito legal.

Porém, faca as perguntas propostas anteriormente para cada um dos

elementos existentes no diagrama. N&o poupe esforgos.

Provavelmente, vamos descobrir que muitos elementos foram
equivocadamente inseridos ou conectados no diagrama. Muitos nédo

existem, sdo apenas ecos do que deveria acontecer na organizacdo, ou
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pior ainda, sdo reflexos do conhecimento de automatizagdo de processos
que o diagramador/modelador possui.

E muito comum encontrar diagramas em BPMN que deveriam tratar a
realidade de uma organizagdo que ndo possui qualquer tipo de
automatizagdo com BPMS; mas ao analisar o diagrama, e fazendo as
perguntas corretas, descobrimos que a diagramacdo é apenas a
representacdo da ldgica ideal do processo sendo executado conforme as
capacidades de um inexistente BPMS.

Esse é um erro bastante comum.

Neste capitulo faremos o caminho contrario. Vamos entender a serventia
de cada elemento de BPMN, mas também vamos considerar igualmente
suas restricbes de aplicacdo em organizagdes e processos que ndo foram
automatizados.

[ i ipo “a notagdo nao proibe tal uso”.
Vamos evitar aceitar respostas do tipo “a notag proibe tal

Muitas vezes, esse tipo de resposta é somente mais uma desculpa para
utilizar sem critério a notacdo e depois culpar os gestores por ndo
perceber valor no trabalho de diagramagéo. VVamos aprender a perguntar

ao diagrama:

“E relevante, ttil e verdadeiro representar dessa forma?”
“O que estamos perdendo ao representar dessa maneira?”

“O que estamos ganhando ao representar desse modo?”
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N&o existe uma representacao Unica de um processo; todas sdo projecdes
de percepcoes, entendimentos, habilidades e objetivos.

Vamos incluir mais uma poderosa ferramenta em nossa caixa de trabalho.
Essa ferramenta se chama VERDADE.

Na modelagem da verdade devemos considerar uma estrutura minima de
relacdo entre os elementos de BPMN, os objetivos do trabalho de

modelagem e o produto entregue (diagrama, mapa ou modelo).

De forma bastante resumida, e para o caso de vocé néo ter lido o BPM
CBOK 2.0 ou o meu livro “Guia para Formagdo de Analistas de
Processos”, quando diferenciamos diagramas, mapas e modelos de
processos, estamos claramente buscando evidenciar a riqueza de detalhes

existente em cada nivel de representacéo.

Um diagrama possui poucas informacgdes sobre o processo, mas é capaz
de proporcionar uma visao geral dos processos e seus relacionamentos de

mais alto nivel com outros processos dentro e fora da organizag&o.

Um mapa de processos, por sua vez, ja possui uma riqueza maior de
detalhes, representando fluxos alternativos, distribuicdo de trabalho,
decisbes etc. Um mapa requer mais tempo que um diagrama para ser

criado, porém ainda ndo é capaz de apoiar simulacdes mais complexas.
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Quando falamos de modelo de processos, estamos tratando do nivel mais
completo de representagdo grafica de processos que, além de
representacdo grafica, possui documentos complementares que
contemplam informacdes sobre tempo de atividades, custos de recursos,
namero de instancias, resultados historicos etc. Um modelo de processo é
por si um grande insumo para simulacées mais completas sobre

comportamentos e resultados dos processos.

INFORMAGAO

w DIAGRAMA @ MAPA @ wooelo
* Fluxo do processo * Fluxo do processo * Fluxo do processo
* Principais atividades * Principais atividades * Principais atividades
+ Atores + Atores
+ Eventos + Eventos

+ Dados adicionais
+ Capacidade de simulagdo

Objetivos, Niveis, Paletas e Aplicacao

Além da distincdo entre diagramas, mapas e modelos para a prética de
modelagem da verdade, vamos trabalhar uma arvore de relagcdo onde,
dependendo do objetivo da representacdo, teremos a definicdo de
trabalho para confeccdo de diagramas, mapas ou modelos; utilizando
assim um conjunto especifico de elementos da BPMN, ficando cada

representacdo graficamente distinta e objetivamente complementar.
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MAPA
OBIETIVO ) e

TRANSFORMACAO
ORGANIZACIONAL

Objetivos e Relacdes

Ao pensar na relacdo entre objetivos e produtos da representacéo,

podemos perceber uma relacdo simples e direta, onde:

e Para atender a um objetivo inicial, um diagrama de processo feito
apenas com os elementos de BPMN da paleta mais simples (A) ja
seria suficiente.

e No caso de refinamento de entendimento, podemos pensar na
producdo de mapas ou modelos de processos com um conjunto
mais completo de elementos da BPMN (paleta B).

e Quando o objetivo for promover ou validar uma transformacéo no
processo e com aplicabilidade real no nivel mais operacional,
devemos pensar na criacdo de entendimento desde a visdo mais
abstrata (diagrama), passando por visdes intermediarias (mapas),
até alcancar sua completude com representacGes capazes,

inclusive, de promover simulagfes (modelos).
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Vamos prosseguir com o entendimento dos elementos do diagrama

anterior (figura “Objetivos e Relagoes ™).

Objetivos
Quando nos referirmos ao “objetivo” do diagrama, devemos pensar no
motivo pelo qual o trabalho de levantamento de informagbes e

representacdo do entendimento com elementos de BPMN sera feito.

Basicamente, podemos considerar trés grandes objetivos recorrentes,
obviamente, outros motivos podem e irdo existir.
Para efeito de simplificacdo e aplicacdo da modelagem da verdade,

vamos considerar:

e Objetivo Executivo
e Objetivo Gerencial

e Objetivo Operacional

Objetivo Executivo

e Reflete a necessidade de “entendimento inicial”, ou compreensao
essencial, sobre 0s processos da organizagéo.

e Demanda uma representacdo visual mais simples (diagrama) e por
ISso pode exigir menos tempo da organizagdo e consultorias para a
sua consecucéo.

e Utilizaremos uma paleta (conjunto de elementos) de BPMN bastante

resumida (paleta A), composta apenas de elementos simples e claros
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o suficiente para promover o entendimento inicial necessario e uma
visao simplificada.

Essa mesma diagramagao pode ser utilizada para criar uma camada
de abstracdo ainda maior e apresentar as interagdes existentes entre 0s

processos intraorganizacionais e extraorganizacionais.

Objetivo Gerencial

Reflete a necessidade de “refinamento” da compreensdo ¢ uma
consequente melhoria da representacdo do processo com BPMN.
Demanda uma representacdo visual mais robusta (mapa) e por isso
pode exigir mais tempo para a organizacao alcancar sua completude.
Utilizaremos a paleta do tipo “B”, que ¢ composta de todos os
elementos da paleta “A” e acrescida de eclementos capazes de
evidenciar decisGes, condi¢des, atores, e outras caracteristicas de
processos nesse nivel de detalhamento.

Normalmente, o mapeamento de processos tem por objetivo
apresentar os trabalhos com nivel de detalhamento bastante rico,
descrevendo atividades, referenciando dados, sistemas e tecnologias

utilizadas na realizacéo das acdes.

Objetivo Operacional

Este objetivo ndo pode ser confundido com burocracia ou
refinamento excessivo de diagramas. Quando existe o objetivo de

alcancar esse nivel de riqueza de detalhes, € necessario que fique
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muito claro desde o inicio quais serdo os desafios, 0s problemas e 0s
beneficios.

Devemos sempre propor o alinhamento de “objetivos do trabalho de
representacdo dos processos”, caso contrério, podemos divagar na
representacdo, variando entre 0 excesso de detalnes e a
superficialidade absoluta.

Cabe a organizacdo, com o apoio dos especialistas, decidir qual
objetivo pretende atingir em cada iniciativa. O objetivo operacional
reflete claramente a necessidade de “atacar” pontos bastante
especificos de melhoria de tarefas ou atividades dos processos.

A representacdo dos processos neste nivel é bastante parecida com a
paleta anterior, apenas adicionando elementos transacionais quando
necessario, aléem de permitir referéncias diretas a tarefas executadas
em atividades dos processos (paleta C).

Devido a riqueza de informacdes existente neste nivel de trabalho,
podemos ter acesso a dados sobre o tempo para a realizacdo dos
trabalhos, os recursos humanos disponiveis, custos da infraestrutura
utilizada e, com isso, fazer ricas simulacbes de capacidade,
resultados, tendéncias etc.

N&o deve ser entendido como um esforco menor ou apenas
operacional, no sentido pejorativo da palavra. Esse tipo de abordagem
tem maior possibilidade de efetividade, pois ndo considera
declaragfes muito abstratas, mas as condicdes reais de realizacdo dos

trabalhos.
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A maior dificuldade dos profissionais de processos esta em demonstrar
valor nesse tipo de trabalho. Essa é a razdo de existéncia das proximas
paginas deste livro.

Uma abordagem muito interessante sobre a divisdo em perspectivas,
paletas e representacfes dos processos é apresentada por Bruce Silver em
sua obra “BPMN Method and Style”, 2009. Em minha humilde opiniéo,
foi o livro mais importante de BPMN que ja li, pois provocou uma
grande mudanca na minha abordagem de uso da notacéo.

Muitos livros de BPMN insistem em apenas nos apresentar os elementos
de BPMN conforme reza a especificacdo — sem ousar e propor formas de
uso. Estes livros apenas dizem o que a notacdo prevé ou ndo. Ora, para
isso, basta ler a notacéo.

Bruce Silver é notoriamente conhecido pelo seu excelente trabalho junto
a OMG para especificacdo da notacdo BPMN, e por ter grande
conhecimento e pratica em modelagem para automatizacdo, seus
argumentos sempre cobrem esta lacuna de compreensdo da notacdo.
Portanto, se vocé possui interesse em automatizacdo de atividades de
processos com BPMN e BPMS, fica aqui a excelente — quase que
obrigatéria — dica de leitura. Seu livro € encontrado nas principais

livrarias on-line.

Nesta obra compartilhamos da mesma divisdo de trés niveis de
representacdo, mas com diferentes abordagens de uso, com outros
elementos de BPMN e, principalmente, utilizamos a notacdo para nos

auxiliar na medicéo de valor do processo.
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Aplicabilidade dos Elementos de BPMN 2.0

No topico anterior vimos uma configuragdo de trabalho a partir da
definicdo dos possiveis objetivos: entendimento inicial, refinamento ou
transformacédo. Dependendo do objetivo da representacdo dos processos,
devemos prover a criacdo de diagramas, mapas ou modelos. E,
finalmente, cada nivel de representacdo (diagrama, mapa ou modelo)
possui um conjunto de elementos de BPMN que deve / pode ser utilizado
(chamados de paletas). Entender os detalhes e a capacidade de aplicacdo

deste conjunto de elementos é o escopo deste topico.

Critérios para selecao dos elementos da BPMN

Além das perguntas anteriormente apresentadas, também devemos
considerar alguns critérios interessantes para selecdo dos mais adequados
elementos da BPMN, que serdo apresentados nas Paletas A, B e C.

Sendo assim, os elementos sugeridos em cada paleta foram avaliados

segundo os critérios de Relevancia, Veracidade e Conexao.

www.GartCapote.com
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e Relevancia
Trata da utilidade do elemento em cada nivel de representacdo
(Processo, Atividade ou Tarefa) e a acdo que 0 mesmo
executa/representa.

e Veracidade
Trata da proximidade de certeza sobre a representacdo da realidade
proposta.

e Conexao
Trata da representacdo evidente de cada falha de comunicacéo,

sequéncia e incapacidade de continuidade do fluxo do processo.

Nas proximas paginas vocé encontrard um conjunto de elementos da
BPMN que pode ser utilizado conforme o nivel de detalhe da
representacdo, seu objetivo e conforme os critérios de relevancia,

veracidade e conexao.

Dica prética:
Utilize as Paletas A, B e C como grandes aliadas para a definicdo de
escopo, objetivo e esforco do trabalho de modelagem e analise de

processos.
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As Paletas
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PALETA A
FUNDAMENTAL

Paleta A - Fundamental

VISAO EXECUTIVA
Objetivos
* Vis3o mais abstratados processos
« Utilizagdo para camada executiva / estratégica
* Fluxos simples sem representagdo de condi¢Ges detalhadas
* Relagdo de processos inter e intraorganizacionais
» Evidenciagdo da relagao com clientes por pontos de contato

Elementos da BPMN

o —([J ¢ o
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Piscina

Em BPMN, o elemento chamado Piscina (Pool) serve para conter
atividades, subprocessos, sequéncias, eventos e qualquer outro elemento
que pertenca a um determinado processo. Essencialmente, podemos
entender que uma Piscina BPMN é um repositdrio de processos — N&o €
um repositorio de organizagdes ou areas dessas organizacgoes. E possivel
representar as areas das organizacdes, entidades e participantes dos
processos dentro de uma piscina, porém, lembre-se que o objetivo é

representar o processo.

Raia 1l

Piscina

Raia 2

Raia

Uma Raia (Lane) em BPMN é uma divisdo logica e visual para
evidenciar a distribuicdo ou o fluxo dos trabalhos ao longo de um
processo. A utilizacdo de Raias dentro de uma piscina tem o proposito de
tornar o processo mais “evidente” para quem o |&, porém, essa mesma

utilizacdo de Raias, ndo possui capacidade de interferir na execucdo dos
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processos automatizados com BPMS. Raias s6 podem existir dentro de

Piscinas.

BPMN ndo é uma notacédo posicional, onde a0 mover uma atividade para
cima ou para baixo, para dentro ou para fora de uma Raia provocariamos
uma alteragcdo na execugdo do processo. Resumindo, Raia é um artificio
para a melhor compreensdo de um processo por parte do leitor (pessoa).
Raias, muitas vezes, sdo utilizadas para ilustrar areas de negdcios,
diretorias, geréncias e outras estruturas de um organograma. Nesta paleta
podemos utilizar deste artificio para fornecer uma visdo abstrata, porém
abrangente dos processos de uma organizacao.

Um software de automatizacdo de processos (BPMS) ndo considera (ao
menos ndo deveria) o posicionamento de atividades dentro das raias para
definir seus participantes. Para isso sdo utilizados outros atributos
internos do elemento (fora do escopo desse livro).

Piscinas e Raias sdo elementos basicos e utilizados em todas as paletas
aqui propostas, desde a criacdo de um diagrama até o refinamento de um
modelo.

Evento Inicial

Na paleta A utilizaremos apenas o evento de inicio “vazio”, “nao
tipificado” ou apenas “simples”.

Um evento inicial vazio é mostrado na forma de um circulo com bordas

simples e nenhum outro simbolo em sua area interior. Essa tipificacdo
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simples do evento denota que o evento € o inicio padrdo / comum do

processo.

O

Para o objetivo da paleta A, ou seja, fornecer elementos simples e
suficientemente significativos para uma representacdo simplificada de
processos, 0 uso exclusivo de evento inicial simples é mais que
suficiente.

Nesta paleta ndo trataremos das variagbes mais comuns nos eventos de

inicio, deixaremos esse tipo de refinamento para as paletas B e C.

Processo / Subprocesso

O elemento Processo, ou dependendo do nivel de refinamento, chamado
também de subprocesso, € um importante aliado da compreensdo de
processos em mais alto nivel de abstracdo — menor nivel de

detalhamento.

(s ]

Este elemento é formado pelo tradicional retangulo de bordas
arredondadas que € utilizado para representar atividades e tarefas, mas
sua diferenciacdo é feita pelo sinal de mais (+) existente em seu interior.

Para 0 objetivo da paleta A, o uso deste elemento se da na abstragdo de
atividades que compdem 0s processos, apresentando aos gestores e
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executivos somente os “grandes passos” dos processos, OU Seja, apresenta

o dominio de processos, mas sem detalhar no nivel de atividades.

Fluxo de Sequéncia
Uma sequéncia em BPMN é um objeto de ligacdo / conexdo entre
elementos da notacdo. Por parecer um simples direcionamento, por

muitas vezes é subestimado e mal utilizado.

»
»

A sequéncia em BPMN € muito mais que uma conexdo entre elementos
na intencdo de mostrar “caminhos” do processo. Uma sequéncia pode ser
entendida como uma “tubulagdo” por onde passa a informac¢do (dados)
do processo. Além disso, uma sequéncia tem a capacidade de evidenciar
a “garantia de entrega” ou “sensibiliza¢do” para inicio do trabalho.

Ou seja, uma sequéncia evidencia a relacdo existente entre os elementos
do processo. Se os elementos estdo unidos por uma sequéncia, devemos
assumir a garantia de entrega da informacdo e a sensibilizacéo para inicio
do trabalho como verdades do processo. Veremos como aplicar essas

condigdes mais adiante.

Para alcancar e respeitar o objetivo desta paleta basta utilizar as
sequéncias para criar as “unides” previstas ou entendidas nos processos,
afinal, estamos no nivel mais abstrato e buscando representar processos

de forma sucinta e o mais simples possivel.
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Atividade / Tarefa

Um processo diagramado é, basicamente, um conjunto de atividades,
eventos e condicBes que alcangam resultados.

Uma atividade é um agrupamento logico de tarefas. O elemento
Atividade em BPMN ¢é formado por um retangulo de bordas
arredondadas e, quando ndo ¢é tipificado, possui sua é&rea interna
completamente vazia. Veremos alguns tipos de atividades mais adiante

no livro.

]

Fazendo uma répida  hierarquizacéo, podemos  entender
Processo/Subprocesso como o elemento de mais alto nivel (maior
abstracdo), seguido pela Atividade.

Uma atividade também pode ser utilizada para representar uma Tarefa,
que é o elemento de maior detalhamento sobre uma determinada acdo

(menor abstracao).

Para o objetivo desta paleta, devemos restringir o uso deste elemento ao
nivel de atividades (quando muito), evitando assim, detalhar sequéncias

ou agrupamentos de tarefas.
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Desvio

Este talvez seja o elemento mais equivocadamente utilizado por boa
parcela dos profissionais que buscam diagramar um processo com
BPMN.

O Desvio (Gateway) ndao € um ponto onde fazemos uma pergunta ao
processo. E um ponto onde devemos receber as informag@es decorrentes
de uma decisdo tomada anteriormente (provavelmente em uma atividade)
e/ou passar o fluxo do processo para 0s proximos eventos (sendo esta

ultima, uma forma de uso mais avancada e ndo prevista neste livro).

&

Chamar Desvio de “decisdo” é um equivoco bastante perigoso, pois
conota uma acdo que ndo existe. A decisdo € prévia ou nao existe,
portanto, ou ja foi definido o caminho, ou deixaremos o prosseguimento
a cargo da ocorréncia de eventos.

Na paleta A podemos utilizar o Desvio do tipo “exclusivo”, que €
representado por um losango vazio, ou um losango com um “X” em seu
interior. Esse “X” ¢ a tentativa de evidenciar o operador 16gico “OU

Exclusivo” — XOR.

Para ambas as representacfes, 0 mesmo comportamento é previsto: um
Desvio exclusivo direciona apenas para um caminho possivel dentre

todas as sequéncias de saida nele conectadas.
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Neste elemento, o desvio para a sequéncia desejada é feito com base em
uma deciséo anterior e nos dados que chegam ao desvio — resultantes da

tomada de decisao.

Grupo / Agrupamento
Um Grupo é um artificio utilizado para evidenciar um agrupamento de
elementos da BPMN, sendo representado graficamente por tragcos

separados e pontilhados no formato de um retangulo.

Na paleta A podemos pensar na utilizagdo deste elemento como um meio
de reunir processos/subprocessos sob uma mesma perspectiva ou até para
representar a unido dos trabalhos (processos) em nome da realizacdo de

objetivos organizacionais.

Esse tipo de artificio é bastante Util quando precisamos evidenciar, por
exemplo, a unido de esforgos e criar uma relagcdo dos processos com a

cadeia de valor.

Anotacao
Este elemento é utilizado para, espantosamente, realizar anotacdes!

Obviedades a parte, a Anotacdo serve para destacar pontos onde é
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interessante manter registros visuais sobre alguma peculiaridade do
processo.

E importante evitar cair em tentacdo e tentar contextualizar cada
elemento do processo com uma anotacdo. Fazer isso, além de estar
errado, pois ndo ¢ este o proposito de se criar “lembretes”, ¢ também uma

péssima pratica de clareza em modelagem.

Evento Final

Finalmente, o Evento Final...

Desculpe-me, mas foi irresistivel fazer essa piada de graca duvidosa.
Mas, ndo se engane, pois o evento final ndo necessariamente representara

o fim do processo.

Se vocé ja diagramou com alguma notacdo anteriormente, provavelmente
aprendeu que um processo deve ter um inicio e um fim. Essa € uma
grande mudanca que BPMN traz, ndo s6 para a modelagem em si, mas
principalmente, para a forma como percebemos um processo, como ele
pode comegar e quais as maneiras, momentos e resultados que este
processo € capaz de produzir. Um evento final € representado
graficamente pelo mesmo circulo que caracteriza o evento inicial, sendo
que agora possui as bordas duplas e preenchidas — fazendo aumentar a

espessura do circulo externo.
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O

Devemos entender o evento final como um evento responsavel pela

“propagacdo de resultados” — seja ele qual for, sejam eles quantos forem.

N&o ha um nimero méaximo de eventos finais possiveis em um processo,
mas devemos sempre verificar se cada evento final representa um
resultado diferente dos outros e se estd devidamente evidenciando tal

resultado (escrevendo em cada evento final o resultado que é propagado).

Portanto, pense no seguinte. Com BPMN um processo pode ter tantos
eventos iniciais e finais, quantos forem verdade. Para o objetivo desta
paleta, devemos procurar representar os finais mais significativos dos
processos. Ou seja, se cada evento final é uma propagacdo de resultado
em nivel de atividade, em nivel de processo (mais abstrato), os resultados
podem ser o acumulo de seus niveis inferiores. Essa € uma proposta, mas
nem sempre é possivel fazer essa composicao, necessitando assim, levar

para o nivel mais alto os varios eventos finais.

Lembre-se de que o objetivo da paleta A é ser dbvia, simples e
rapidamente compreensivel por qualquer ser humano minimamente

pensante.
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EXERCICIO |
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DIAGRAMACAO INICIAL

Seja bem vindo ao primeiro exercicio do livro.

Objetivo deste exercicio
Ajudar o leitor a dar o seu primeiro passo para a realizacdo préatica da

modelagem da verdade usando apenas a Paleta A.

Como fazer este exercicio

1. Leia o “descritivo organizacional” (pag. 191) que contextualiza a
organizacgdo, suas estratégias, metas e processos;

2. Abra sua ferramenta de modelagem de processos com BPMN
(qualquer uma serve);

3. Faca a diagramacdo do que esta detalhado textualmente;

4. Consulte a paleta A para tirar eventuais dividas sobre o0s
elementos sugeridos;

5. Quando seu diagrama estiver pronto realize o procedimento
descrito na pagina 5 deste livro;

6. Veja o resultado e compare com o seu trabalho;

7. Caso seja necessario, faca as corre¢des sugeridas na resposta.
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Nota importante:

Os milhares de ex-alunos do meu Curso de Formacdo de Analistas de
Processos (CFAP) perceberdo uma grande semelhanca na organizacao
ficticia utilizada para a realizacéo deste e dos proximos exercicios. 1sso
néo é obra do acaso.

Na verdade, o que sera apresentado aqui foi pensado e criado para
atender ambos os tipos de leitores desse livro — 0s que ja participaram
do CFAP e os que ainda nao participaram do CFAP. Para os ex-alunos,
lembrancas serdo criadas, conceitos serdo reforgados e novidades
estruturadas serdo apresentadas. Para os ndo ex-alunos, tudo pode ser

uma grande novidade estruturada.

A seguir vocé conhecerd uma empresa ficticia chamada GC
Computadores. Esta empresa foi criada para ser utilizada nos exercicios
do livro e, para facilitar a didatica pensada, possui uma estrutura bastante
enxuta e simplificada, mas minimamente suficiente para aplicacdo dos
conceitos e técnicas aqui apresentados. Se em uma empresa tao simples e
enxuta quanto a GC Computadores nds conseguimos aplicar o que é
proposto neste livro e obter tantos ganhos, quantos ganhos seremos
capazes de promover em uma organizacdo mais complexa e robusta? Ao

fazer os exercicios, lembre-se disso.
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Descritivo Organizacional
A GC Computadores € uma empresa que compra componentes de
computadores de diversos fornecedores, monta seus proprios
equipamentos, e 0s vende ao mercado consumidor direto (pessoa fisica).
Missdo da GC Computadores:

Fornecer computadores de qualidade e com pregos acessiveis.

Objetivos Executivos
» Aumentar a oferta de produtos diferenciados
* Minimizar os custos da cadeia produtiva

» Aumentar o Market Share na venda de computadores nacionais

Fatores Chave de Sucesso
« Aumentar o portfélio de fornecedores e componentes
* Reduzir o tempo desde a concepgao até entrega dos produtos
* Reduzir quantidade de produtos em estoque
* Reduzir o numero de itens personalizados por produto

* Reduzir o custo total de compra dos componentes

Estratégias
* Desenvolver Parcerias com Fornecedores
* Desenvolver Kits de itens personalizaveis
* Desenvolver a produgao por demanda
* Desenvolver programa de revenda de produtos

* Desenvolver campanha direcionada para as camadas B e C
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Metas (para o proximo ano):
* Lancar 6 novos Produtos
* Reduzir em 25% o Opex *

* Vender 4500 computadores no proximo ano

* Opex (Operational Expenditure)
Podemos simplificar o entendimento deste termo para “gastos realizados
na manutencdo do negocio, tais como insumos de escritdrio, despesas

com aluguel de espacos, folha de pagamento ezc. .

Para a criacdo dos produtos, 0s seguintes passos Sd0 necessarios:
1. Comprar os componentes dos fornecedores
2. Montar os equipamentos

3. Armazenar 0s equipamentos

Para a venda dos produtos, 0s seguintes passos S0 necessarios:
1. Receber os pedidos
2. Cobrar dos compradores

3. Entregar os produtos

As areas responsaveis pela realizacdo dos passos descritos acima, sao:
1. Financeiro
a. Fornecedores (Pagamento)

b. Clientes (Recebimento)
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2. Engenharia
a. Montagem de Produtos
b. Estoque de Produtos
3. Marketing
a. Vendas (Internet)

b. Novos Produtos (Concepcédo e Langamento)

Este é o0 organograma vigente na GC Computadores:

i —
Diretor Geral
o : X . Dir.
Dir. Financeiro Dir. Marketing "
Engenharia

—

> Novos
[Fornecedores] [ Clientes ] [ Vendas ] [ Produtos ] [ Estoque ] [Mon(agem]

Percepcéo de Problemas

A GC Computadores esta vivenciando uma serie de problemas e em uma
primeira reunido, foram identificadas dificuldades no lancamento de
produtos atraentes ao mercado, sendo a lentiddo nas fases de concepcao,
prototipacdo, aprovacdo, construcdo e entrega uma das causas ja
percebidas. Além disso, a GC Computadores identifica outros

complicadores, tais como:
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1. Grandes dificuldades na gestdo de cadastro e pagamento de
fornecedores;

2. Controle do estoque sem comunica¢do com as vendas realizadas
pelo site da empresa;

3. Montagem de produtos sem vinculo direto com as vendas e o
estoque vigente;

4. A cobranca dos clientes encontra dificuldades na gestdo dos
pagamentos realizados e pendentes;

5. Néao ha um efetivo controle das entregas dos produtos e se 0s
prazos acordados foram respeitados.

Pratica

Apos ter realizado a leitura do descritivo organizacional, vocé entendeu o

minimo necessario sobre a GC Computadores. Com as informacGes

apresentadas anteriormente, e que serdo reutilizadas em outros

exercicios, seu primeiro e mais simples trabalho é:

1- Criar um diagrama em BPMN contendo 0s processos principais
da GC Computadores e utilizando apenas os elementos da Paleta
A;
2- Evidenciar no diagrama o organograma da empresa;
3- Salvar o diagrama criado, pois continuaremos sua evolucdo nos
proximos exercicios.
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Lembrete:

e Em caso de duvida, reveja a explicacdo sobre o elemento da BPMN
antes de utiliza-lo no seu diagrama;

e Somente quando seu trabalho estiver pronto realize o procedimento

descrito na pagina 5 deste livro.

ANOTACOES
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PALETA B
INTERMEDIARIA

Paleta B - Intermediaria

VISAO GERENCIAL
Objetivos
* Visdao em nivel de atividades
* Utilizagdo para camada gerencial
* Fluxos completos com representagao de condigGes e eventos
* Visdo clara da distribuicdo de trabalho e suas desconexdes
* Evidenciagdo de gargalos, handoffs, quebras e alocagdo de recursos

Elementosda BPMN
® ® Q
O 060 &
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Evento Inicial de Tempo

O evento inicial de tempo (Timer) é um elemento da BPMN que pode ser
utilizado para representar uma condi¢do temporal para o inicio de um
processo. Este evento, quando ndo esta automatizado em BPMS, tem a
intengdo de evidenciar que o processo acontece quando alcanca uma
determinada data ou horario.

Este evento é representado por um circulo de borda simples contendo em

seu interior o equivalente a um mostrador de relégio analdgico.

Evento Intermediario de Tempo

O evento intermediario de tempo é o elemento da BPMN responsavel por
interromper temporariamente a continuidade de um processo. Deve ser
utilizado entre eventos de inicio e fim, e por esse motivo, demanda um

cuidado especial ao utiliza-lo sem automatizacdo com BPMS.

No caso de processo ndo automatizado, inserir na sua representagdo um
evento intermediario de timer, & 0 equivalente a dizer que o préximo
trabalho s6 sera realizado quando o processo alcangar um determinado
prazo (data/hora). Se o trabalho é realizado por uma pessoa na
organizacdo, essa pessoa ficara parada aguardando o momento definido,

ou ela vai fazer outra coisa?
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Se a resposta for “vai fazer outra coisa” o mais correto ¢ nao utilizar o
evento intermediério de timer. Veremos algumas formas de utilizacdo
mais adiante no livro. Nesse momento € suficiente entender que o

objetivo deste evento intermediario é atrasar o andamento do processo.

Sua representacdo grafica é semelhante ao evento inicial de tempo, tendo
por diferenca a existéncia de borda dupla vazada.

Para medicdo de valor é preciso ter muito cuidado ao utilizar este
elemento, pois seu uso indiscriminado em processos pode esconder

condicGes de reinicio de trabalhos, quebras de sequéncias entre areas e

até organizacoes.

Evento Inicial de Recebimento de Sinal

O evento inicial de recebimento de sinal € um elemento bastante
interessante na BPMN. Quando o processo ndo esta automatizado com
(BPMS) devemos ter muito cuidado ao tentar aplicar esse evento.

Assim como fazemos para enviar uma carta, uma mensagem em BPMN
possui um destinatario definido. O evento inicial de recebimento de sinal
¢ utilizado para receber mensagens sem destinatario Unico ou
especificado. E uma “transmissdo” (Broadcast) feita ou recebida pelo
processo. No caso do evento inicial, é o equivalente a receber o sinal de

rédio aberto, onde qualquer aparelho capaz de sintonizar em determinada
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frequéncia € capaz de “ouvir” a transmissdo. Se um processo precisa
iniciar a partir de um aviso, ou uma sensibilizagdo aberta, pode utilizar o
evento inicial de sinal.

Quando o processo esta automatizado com BPMS, o evento inicial de
recebimento de sinal é o equivalente a ter uma antena e um sintonizador
dedicado para cada frequéncia (cada radio que transmite). Cada evento
deste tipo estd “programado” para ouvir (reagir) apenas quando recebe

transmissdes especificas e previamente configuradas.

®

Quando ndo ha automatizacdo de processo com BPMS, usar o evento
inicial de recebimento de sinal fica bem mais restrito, pois 0 processo
precisara de uma “sensibilizacdo” coletiva para inicio do trabalho, e cada
trabalhador age de forma diferente ao ouvir o sinal. Uns podem comecar
um trabalho novo, outros podem ignorar, e assim por diante.

Vamos voltar ao tempo de escola e nos lembrar do sinal que ouviamos no
intervalo de aula. Esse é um sinal coletivo anunciando que um periodo
estava iniciando/encerrando. Professores e alunos realizavam diferentes
acOes ao ouvir o mesmo sinal. Esse é o comportamento esperado a partir
do evento inicial de sinal na BPMN.

Este evento é representado por um circulo de borda simples contendo em

seu interior um triangulo.
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Evento Intermediério de Recebimento de Sinal

A grande diferenga entre o evento inicial de recebimento de sinal e o
evento intermediario de recebimento de sinal € apenas 0 momento que
cada um acontece. O primeiro (inicial), ao “ouvir” o sinal, inicia o
processo. O segundo (intermediario), estava parado aguardando o sinal
para dar prosseguimento a um processo que ja havia iniciado.

Esse tipo de evento intermedidrio também é usado para atrasar o
andamento do processo até que o evento aconteca. Caso ndo acontega, 0
processo ficard parado naquele ponto. Por esse motivo, devemos sempre
ter muito cuidado ao utilizar eventos intermedidrios — com ou sem

automatizacao por BPMS.

Sua representacdo grafica é semelhante ao evento inicial de sinal, tendo
por diferenca a existéncia de borda dupla vazada (caracteristica comum

aos eventos intermediarios).

Evento Intermediério de Envio de Sinal

O evento intermediario de sinal possui duas caracteristicas distintas e
complementares. Ele é capaz de receber e enviar sinais. No item anterior
vimos o evento intermediario de recebimento de sinal, que possui como

principal carateristica receber sinais durante a execugdo de um processo.
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A grande diferenca entre o item anterior e este é justamente o
direcionamento, onde o recebimento trata da captura (chegada) de
mensagens, e 0 evento intermediario de envio (lancamento) de sinais faz

sua transmissao antes do fim do processo.

®

Sua representacdo grafica € semelhante ao evento intermediario de
recebimento de sinal, tendo por diferenca a existéncia de borda dupla
vazada (caracteristica comum aos eventos intermediarios) e o

preenchimento da figura interna ao elemento (triangulo cheio).

Todo elemento que estd recebendo (mensagem ou sinal) possui 0
desenho interno “vazado” — ou seja, apenas o contorno. No caso de envio
(mensagem ou sinal) todo elemento terd o desenho interno ao elemento

completamente preenchido — ndo apenas sua borda.

Evento Final de Envio de Sinal

Outra utilizacdo bastante interessante deste elemento é a transmisséo de
sinais/informag0es para outros processos (externo — outra piscina) ou
outros pontos do mesmo processo (interno — mesma piscina).

A BPMN permite a comunicacdo por sinal tanto intra (dentro), quanto

extra (fora) processos. Ou seja, € possivel criar uma comunicagdo dentro
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do mesmo processo com o uso de eventos de sinal (envio e recebimento),
e 0 mesmo também se aplica para criar comunicacao entre processos.
Aqui fica o alerta. Se estiver falando de processos automatizados com
BPMS, o proprio sistema é capaz de controlar esse funcionamento. No
caso de um processo sem automatizagdo, precisamos observar
cuidadosamente se esta dindmica de comunicag&o € vidvel e real.

Caso contrario, estaremos usando o elemento da BPMN para descrever o
processo, mas 0 processo ndo é capaz de fazer o que esta descrito — essa
ponderagdo ¢ a chave de toda a “Modelagem da Verdade”.

Vale observar que este elemento s6 envia sinais ao final de uma atividade
ou de todo o processo — ndo é possivel iniciar sequéncias partindo deste

elemento.

®

Sua representacdo grafica € semelhante ao evento final simples, tendo por
principal diferenca a existéncia de borda dupla preenchida (caracteristica
comum aos eventos finais) e o triangulo cheio em seu interior (denotando

0 envio).

Evento Inicial de Condigdo
O evento inicial de condigéo € outro poderoso elemento da BPMN e que

pode ser usado em nossa busca pela verdade.
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Basicamente, este elemento € utilizado para iniciar ou representar o inicio
de um processo quando uma condicdo é alcangada. Neste ponto esta o

seu poder e sua maior armadilha.

Se o processo for automatizado, podemos usar este elemento para
observar campos e dados em banco de dados — por exemplo. Quando
determinada informacdo existir, 0 processo inicia sua jornada. Imagine
que a insercdo de um pedido de cliente no sistema de vendas pode ser
monitorada e toda criagdo de pedido inicia outra atividade importante na

organizacéo, tal como a reposicao de estoque etc.

Se 0 processo ndo estiver automatizado devemos ter o cuidado de
verificar se existe a configuragdo humana no processo que seja
responsavel por uma verificacdo constante de alguma situacéo.

Podemos citar, por exemplo, um setor responsavel pelo recebimento e
distribuicdo de correspondéncias. Sempre que o0 escaninho possui alguma
correspondéncia, uma pessoa é responsavel por verificar o destinatario e

realizar a entrega.

Sua representacdo gréfica é semelhante ao evento inicial simples, tendo
por principal diferenca a existéncia de um desenho similar a um

formulario em seu interior.
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Evento Intermediério de Condicéo

O evento intermediério de condi¢do possui 0 mesmo comportamento que
o0 evento inicial de condicdo, sendo a dUnica diferenca 0 seu
posicionamento no processo. Obrigatoriamente deve estar entre o inicio e
o fim do processo. Como todo evento intermediario que recebe ou
verifica, sua principal caracteristica é parar o processo no ponto em que é
inserido, fazendo com que sua continuidade somente seja realizada com o
alcance da condicéo estabelecida.

Novamente, 0 uso de eventos intermediarios deve ser sempre muito
ponderado, pois pode interromper 0 processo e deixa-lo em “espera” por
mais tempo que o desejado. E preciso — sempre — verificar se 0 processo

possui caminhos e alternativas de continuidade.

€

Sua representacdo grafica é semelhante ao evento inicial de condicao,
tendo por principal diferenca a existéncia da borda dupla vazada em seu

circulo.

Desvio Inclusivo
Na paleta A vimos o elemento “Desvio Exclusivo” que tem por principal
caracteristica direcionar a continuidade do processo para apenas um

caminho dentre todos que existam.
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Por outro lado, o desvio inclusivo funciona de forma antagbnica ao seu
predecessor, pois qualquer caminho pode ser tomado, desde que a
informacao seja verdadeira e tenha sido recebida.

Ou seja, se para a realizacdo de uma proposta de servigco a organizacao
precisa variar entre equipes e especialidades conforme o escopo, 0 desvio
inclusivo é capaz de agrupar todas as possibilidades combinatérias e

fazer a distribui¢do conforme a informacao recebida.

Este € um elemento extremamente poderoso da BPMN, mas que tem sua
efetiva capacidade de realizacdo atrelada a condicdo de existéncia de
atividade anterior para a tomada de decisdo, podendo ser uma atividade
sistémica no caso de automatizacdo, ou apenas uma atividade humana de
consulta de alguma norma ou regra do negécio.

Portanto, e novamente, utilizar na representacao do processo este tipo de
elemento ira depender diretamente da sua real capacidade de consecucao,
pois caso o contrario, estaremos utilizando o poder do elemento em sua
definicdo e especificacdo, mas estaremos longe da sua minima condi¢édo

de funcionamento no dia a dia.

Esse tipo de erro — representar 0 processo usando 0 mais poderoso
elemento da BPMN mesmo que néo seja a realidade — € um dos motivos
para a pouca percepcdo de valor desse tipo de trabalho. Afinal, a
organizacdo gasta tempo e dinheiro para fazer a modelagem de seus
processos, mas quando os tem, o que foi descrito ndo equivale a verdade.

O mesmo vale para modelagem de melhorias, pois se ndo houver real
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capacidade de consecucdo, foi gasto tempo e dinheiro para representacao

do que é inexequivel.

Q

Sua representacdo gréfica é semelhante a do desvio exclusivo, tendo por
principal diferenca a existéncia de um circulo em seu interior. Esse
circulo, apenas como informacdo complementar, ndo € exatamente um
circulo, mas sim uma tentativa de representar o operador légico “OU”

(OR). Portanto, o circulo ¢ um “O” maitsculo.

Desvio Paralelo

Outro poderosissimo elemento da BPMN e que também gera muita
polémica e mau uso é o desvio paralelo.

Enquanto o desvio exclusivo sé permite a continuidade de um caminho, e
0 desvio inclusivo permite qualquer combinacdo ou variagdo, o desvio
paralelo é a adi¢do de caminhos onde — TODOS — existentes a partir do
desvio serdo realizados. Ou seja, uma vez que 0 processo tenha em um
ponto o desvio paralelo, todas as sequéncias que partem dele serdo

iniciadas a0 mesmo tempo.

No caso de automatizacdo das atividades, a ferramenta de BPMS faz uma

multiplicagio momentanea de instancias neste ponto, esperando o
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resultado da execucdo de todos os caminhos abertos para s6 entdo unir 0s
resultados e continuar no caminho do processo. Falaremos mais desse
padrdo mais adiante.

No caso de processos sem automatizacdo com BPMS, utilizar um desvio
paralelo significa que o processo abrira diversas frentes de trabalho e em
algum momento alguma tarefa, ou alguém, deve unir os resultados para
dar prosseguimento ao processo conforme previsto. Se esta condicdo nao
for realmente satisfeita, talvez ndo seja a melhor opgéo utilizar o desvio
paralelo.

E muito comum encontrar o uso do desvio paralelo em trabalhos

realizados por uma mesma pessoa.
Seré que € possivel uma pessoa realizar dois trabalhos ao mesmo tempo?

Se nao for possivel, a distribuicdo — realmente — ndo € paralela, mas sim
uma sequéncia prevista e que permite mudar.
Na modelagem da verdade esse tipo de questionamento € essencial para

evitar o mascaramento de problemas e oportunidades de melhoria.

®

Sua representacdo grafica € semelhante a do desvio exclusivo, tendo por
principal diferenca a existéncia de um simbolo de “mais” (+) em seu

interior.
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Tarefa de Usuério

Uma atividade/tarefa de usuario é um elemento da BPMN que representa
uma pessoa realizando um trabalho COM o auxilio de qualquer tipo de
sistema — obrigatoriamente.

Ler um e-mail, escrever utilizando um editor de texto qualquer no
computador, acessar um aplicativo etc.

Todos estes sdao exemplos de atividade de usuario. Uma atividade de

usudrio ndo pode ser realizada sem a intervencdo humana.

[P}

Sua representacdo grafica é semelhante a atividade ndo tipificada, tendo
por principal diferenca a existéncia de um desenho de uma pessoa em seu

interior.

Tarefa Manual

Uma atividade/tarefa manual ¢ um elemento da BPMN que representa
uma pessoa realizando um trabalho SEM o auxilio de qualquer tipo de
sistema da informagdo — obrigatoriamente. Imagine sua aplicagdo em um
diagrama de processo para representar qualquer trabalho parecido com;
carregar uma caixa, entregar um envelope, carimbar um documento,
assinar uma proposta, carregar uma carga, validar um relatorio impresso,

movimentar um material em um estoque com auxilio de uma
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empilhadeira etc. Todos estes séo exemplos de trabalhos onde podemos

utilizar o elemento “tarefa manual”.

Sua representacdo grafica é semelhante a atividade ndo tipificada, tendo
por principal diferenca a existéncia de um desenho de uma “mao” em seu

interior.

Objeto de Dados

Finalmente, para encerrar o0 conjunto de elementos da paleta B, vamos
ver o elemento da BPMN chamado de objeto de dados. Um objeto de
dado pode ser eletrdnico ou fisico, e sua utilizacdo no processo serve para
evidenciar que um documento é produzido, editado ou consultado ao
longo do trabalho. E bastante Gtil para deixar claro o momento no qual
certas informagbes sdo cruciais para o correto funcionamento do

processo.

A

Sua representagdo grafica se assemelha a uma folha de papel em branco

com o canto superior direito dobrado.
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EXERCICIO Il
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MAPEAMENTO

Vamos continuar com a evolugdo do entendimento sobre a GC
Computadores. No exercicio 1 alcangamos uma Vvisdo bastante simples e
abstrata sobre os processos que compdem a organizagdo, também
conhecido como cadeia de valor — mesmo que sem ainda apresentar o

sequenciamento e as dependéncias entre 0s processos.

No exercicio 2 vamos detalhar um dos principais processos que a
organizacao possui, e a defini¢do de qual é o processo foi feita com base
em uma avaliagdo estratégica da propria organizacdo, onde foram
considerados 3 importantes critérios de pontuacdo criando uma tabela

comparativa. Os critérios sdo:

1. Complexidade
Relacionada diretamente aos tipos de atividades envolvidas no
processo. Ao pensar em complexidade ndo pergunte se a
atividade pode ser automatizada, mas sim no que seria

necessario/envolvido para que fosse realizada por uma pessoa.

2. Dinamica
Refere-se ao fato de que alguns processos ndo mudam com muita
frequéncia e outros mudam rapidamente seguindo as demandas

do mercado.
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3. Importéncia estratégica
Ajuda a definir o quanto um processo contribui na entrega dos
produtos/servicos que a empresa produz. Além disso, ajuda a
identificar se o processo faz parte da competéncia principal da

organizacao, é um processo primario de suporte ou gest&o.

Com os critérios apresentados, e pontuando cada processo em uma escala
simples de valor de 1 até 4, onde 1 = 6timo, 2 = bom, 3 = regular e 4 =
ruim, a organizagdo elencou os processos diagramados anteriormente e
alcangou a seguinte informagdo. Processos em alinhamento com os

objetivos executivos:

1. Criar Produtos
2. Vender Produtos
3. Pagar Fornecedores

4. Gerenciar Estoque

Processo Complexidade Dinamica Importancia

estratégica

Criar Produtos 4 3 2
Vender Produtos 2 2 1
Pagar Fornecedores 2 3 4
Gerenciar Estogue 3 2 3
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Somando os pontos atribuidos em cada critério para cada processo, a

organizacao alcangou o seguinte resultado.

Processo Resultado

Criar Produtos 9

Vender Produtos

5
Pagar Fornecedores 9
8

Gerenciar Estoque

Por ter alcancado o melhor (menor) resultado, e de forma bastante
simples, mas suficiente para promover um direcionamento minimo de
esforcos, a organizacdo considerou o processo de vender produtos como
o “alvo primdario” para o esfor¢co de levantamento de informagdes,
mapeamento e analise. Sendo assim, esta definido o escopo deste

exercicio.

Objetivo deste exercicio
Ajudar o leitor a dar o segundo passo para a realizacdo pratica da

modelagem da verdade usando as Paletas A e B.

Como fazer este exercicio
1. Leia a “descricdo do trabalho” para entender e identificar as
principais atividades envolvidas na realizagdo do processo de
vender produtos;

2. Abra o diagrama do exercicio 1 e crie uma nova area de trabalho;
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3. Faca a diagramacdo do que estd detalhado textualmente na
descricdo do trabalho;

4. Consulte as paletas A e B para tirar eventuais davidas sobre os
elementos sugeridos;

5. Quando seu diagrama estiver pronto realize o procedimento
descrito na pagina 5 deste livro;

6. Veja o resultado e compare com o seu trabalho;

7. Caso seja necessario, faca as correcdes sugeridas na resposta.

Descrigdo do Fluxo de Trabalho

Importante:

Hipoteticamente, a descricdo a seguir foi conseguida por meio de
entrevistas realizadas com os participantes dos processos, porém, o
trabalho foi documentado apenas na forma textual — sem diagramagé&o.

Leia a descricdo do trabalho identificando nos verbos as acOes
(atividades), e quando for diagramar as atividades, cologue-as com o
verbo no infinitivo denotando claramente a acdo que cada uma realiza.

Observe a indentagdo do texto na tentativa de evidenciar uma sequéncia
I6gica e ou hierarquica dos acontecimentos, ndo deixando de observar 0s

pontos de decisdo e as condigOes que séo avaliadas.
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1. Atendente Vendas - Ao acessar a caixa de correio (e-mail)
a. Verifica se existe a entrada de um novo pedido
b. Se novo pedido, consulta dados do pedido
i. Confere se produto em estoque
c. Se produto em estoque, encaminha reserva e
I. Encaminha pedido para faturamento
ii. Se produto sem estoque, encaminha solicitacdo para
engenharia e Encaminha pedido para faturamento
informando status do produto em estoque

2. Se ndo existe pedido — encerra

3. Atendente faturamento — Ao acessar a caixa de correio (e-mail)
a. Verifica se existe a entrada de um novo pedido
i. Se é pedido novo
1. Insere dados do pedido no sistema de
faturamento
2. Gera boleto de pagamento
3. Envia boleto para o cliente
4. Agenda confirmagéo de pagamento
ii. Se estd na data de confirmacdo de pagamento
1. Consulta sistema para verificar se boleto foi
pago
a. Se pago — envia liberagéo para estoque
b. Se N&o pago, envia confirmacéao de

cancelamento para o cliente.
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4. Atendente Estoque — Acessa caixa de correio (e-mail)
a. Verifica entrada de liberagcdo de produto (quando pago)
b. Consulta estoque
1. Se produto pronto
a. Envia para entrega
b. Insere informacdo de baixa no sistema
de estoque
c. Envia e-mail para cliente e faturamento
informando entrega e prazo
2. Se produto em montagem
a. Comunica faturamento
b. Agenda verificacdo posterior de

liberagédo do produto estoque

Pratica

Apos ter realizado a leitura do fluxo de trabalho vocé entendeu como
acontece o processo de vendas da GC Computadores. Com essas
informacdes, e que serdo reutilizadas em outros exercicios, seu préximo

trabalho é:

1. Criar um diagrama em BPMN contendo o processo de vendas
(ponta a ponta) da GC Computadores utilizando os elementos das
Paletas A e B;

2. Evidenciar no diagrama a sequéncia de atividades e os desvios do

processo de vender produtos da GC Computadores;
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3. Salvar o diagrama criado, pois continuaremos sua evolugdo nos

proximos exercicios.

Lembrete:
e Em caso de duvida, reveja a explicacdo sobre o elemento da
BPMN antes de utiliza-lo no seu diagrama;
e Somente quando seu trabalho estiver pronto realize o

procedimento descrito na pagina 5 deste livro.

ANOTACOES
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PALETA C
AVANCADA

Paleta C - Avangada

Objetivos

* Visdo em nivel de atividades, tarefas humanas e transacionais

» Utilizagdo para camada gerencial, operacional e TIC

* Fluxos completos com representacao de integragao sistémica e dados

* Visdo clara da interoperabilidade de processos e tecnologias

* Evidenciagdo de telas de trabalho, usabilidade e reutilizagao de sistemas

VISAO OPERACIONAL

Elementos da BPMN

®@0e & ©® ©

[@

C )

[B

— -

-
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Evento Inicial de Recebimento de Mensagem

O evento inicial de recebimento de mensagem é um elemento da BPMN
que gera bastante discussdo em sua utilizacdo quando ndo ha
automatizacdo de atividades dos processos com BPMS. Vamos entender
0 motivo.

Quando ha automatizacdo de processos com BPMS, ao utilizar o evento
inicial de recebimento de mensagem estamos descrevendo um processo
que sera iniciado sempre que determinada mensagem (ou mensagens —
quando existe no processo mais de um inicio de recebimento de
mensagem) for recebida pelo BPMS. Ou seja, o gatilho do processo é
verdadeiramente o recebimento de uma mensagem. E ai estd o problema
de muitos diagramas de processos sem BPMS. Permita-me explicar

melhor essa quest&o.

Se vocé consultar as 538 paginas da especificacdo original da BPMN 2.0
(versdo utilizada como referéncia nesta obra) encontrara uma descricdo
bastante completa de todos os seus elementos, porém, notara que a
notacdo ndo tenta exemplificar sua utilizacdo dentro ou fora de um
BPMS. Ou seja, muitos partem do entendimento inicial sobre os
elementos, suas proibi¢cGes, normas etc. e comecam a diagramar. Boa
parte das ferramentas de modelagem é capaz de fazer validagbes minimas
e eliminar algumas tentativas equivocadas de uso dos elementos, porém,
nenhuma ferramenta trata de validar a semantica (o significado efetivo)
dos diagramas, apenas tratam da validacdo de sua estrutura formal de

regras — sua sintaxe. Nessa obra proponho a utilizagcdo dos elementos
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respeitando a notagdo, mas acrescentando a responsabilidade de

validacdo de sua semantica contra a verdade organizacional / processual.

Sendo assim, ao utilizar o evento inicial de recebimento de mensagem,
precisamos validar se é realmente a chegada de uma mensagem (i.e. um
e-mail) que inicia um processo. Ou, ao verificar essa condicao,
descobrimos que — na verdade — o colaborador faz outras acGes e entdo
“descobre” que existe uma mensagem, € assim, da inicio ao processo.

Veremos mais adiante alguns exemplos préaticos.

Na “modelagem da verdade” s6 utilizaremos o evento inicial de
recebimento de mensagem se 0 processo tiver como gatilho automatico a
condigdo original deste evento. Se o inicio do processo ndo é
automatizado, ou ao menos ¢ “sensibilizado” pela evidéncia de chegada
de uma mensagem para um participante do processo, trataremos de
descobrir quais sdo as reais condicdes e utilizaremos outro elemento para
representar esse inicio, pois, normalmente, nessas pequenas quebras é

que encontraremos grandes origens para o0s problemas em geral.

®

Sua representacao grafica € semelhante ao evento inicial vazio/simples,
tendo por principal diferenca a existéncia de um envelope vazado em seu

circulo.
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Evento Intermediario de Recebimento de Mensagem

Este evento deve ser utilizado para “recepcionar” ou “coletar” mensagens
que chegam entre o inicio e o final de um processo. Assim como outros
eventos intermediarios, este evento também possui a caracteristica
original de representar um atraso no andamento do processo. Ou seja, ao
inserir um evento intermediario de recebimento de mensagem no
processo, vocé esta claramente declarando gque o processo, naquele fluxo,

ficard parado aguardando a chegada de uma determinada mensagem.

Se 0s processos forem automatizados com BPMS, as mensagens serao
trocadas de forma eletrénica e entre processos. No caso de processos sem
uso de BPMS a chegada de mensagens, normalmente, tende a se referir a
chegada de e-mails. Esse tipo de uso é bastante nocivo ao processo e sua
semantica, pois denota uma fluidez iluséria, pois a chegada de e-mails,
normalmente, necessita da realizacdo de outras atividades ou tarefas. Por
isso, podemos entender que ndo sdo realmente “eventos” de chegada de

mensagens, mas sim, resultados de trabalhos.

Conforme o objetivo da modelagem da verdade, devemos representar a
realidade em sua forma mais evidente, sem usar de artificios de
simplificacdo, e no caso de e-mails, usar eventos iniciais ou
intermediarios de recebimento de mensagem € o equivalente a camuflar
importantes pontos de falha de comunicacdo, handoffs, gargalos, quebras,
e com isso, perder a nogdo de origem dos problemas de retrabalho,

incapacidade e desperdicio no processo.
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Veremos exemplos de utilizagdo deste elemento mais adiante no livro

quando tratarmos de Design Patterns e exercicios resolvidos.

Sua representacdo grafica é semelhante ao evento inicial de recebimento
de mensagem, tendo por principal diferenca a sua borda externa dupla

vazada (dois circulos compondo um).

Evento Intermediario de Envio de Mensagem

O evento intermediario de “envio” de mensagem € muito similar em
especificacdo e uso em relacdo ao evento anteriormente descrito. Sua
principal diferenca esta na direcdo da mensagem, realizando agora o

envio ou saida de uma mensagem do processo para outro participante.

Devemos levar em consideracdo todas as ponderagcdes anteriormente
feitas quando pensarmos em utilizar este poderoso elemento da BPMN.
Vamos voltar ao exemplo do e-mail. Se 0 processo pretende evidenciar
gue uma mensagem, no caso um e-mail, é enviado quando certa atividade
do processo € realizada, devemos ponderar se 0 envio da mensagem é
automatico (caso de BPMS) ou se o participante / ator do processo
precisara redigir, coletar dados, compor informacdes, e entdo, finalmente

enviar. Perceba a diferenca.
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Em um processo automatizado, a chegada de uma sequéncia até o evento
intermediario de envio de mensagem faz com que este evento “dispare”

uma mensagem para fora do processo atual.

Em um processo humano — ndo automatizado — o término de uma etapa
ou atividade do processo, demanda que o participante / ator do processo
prepare um e-mail, informando destinatario, escrevendo o texto,
compondo informacgdes e enviando a mensagem. Note que sdo duas
realizacbes completamente distintas em termos de tempo, custo, falha,
variagdo na qualidade da informacdo, alocagéo de recursos etc.

Por esse motivo, e respeitando os principios da modelagem da verdade,
devemos sempre verificar se ndo estamos incorrendo em uma perigosa
simplificagdo do processo quando utilizamos este elemento.

Novamente, a utilizagdo indiscriminada deste tipo de evento pode nos
levar a perder a nocdo de origem de problemas de retrabalho,

incapacidade e desperdicio no processo.

)

Sua representagdo grafica é semelhante ao evento intermediario de
recebimento de mensagem, tendo por principal diferenca o envelope
preenchido em seu interior — caracterizando o0 “langamento” de

informacao.
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Evento Final de Envio de Mensagem

Continuando com os elementos da BPMN que tratam de mensagens —
informacBes entre processos com destinatarios especificos — veremos
agora o comportamento do evento “final” de envio de mensagem.

O evento anterior langa uma mensagem entre o inicio e o final de um
processo. A grande diferenca comparando com este evento é o
“momento” no qual a mensagem ¢ enviada. Obviamente, e conforme o
préprio nome do elemento deixa claro, este elemento envia uma
mensagem ao final de uma etapa do processo (ou de todo 0 processo).

Ainda utilizando a referéncia ao e-mail, vamos imaginar o seguinte:

Um processo automatizado com BPMS possui uma sequéncia que se
conecta a um evento final de envio de mensagem. Essa conexao
caracteriza o envio imediato de uma mensagem (em varios formatos)
para um destinatario especifico sem qualquer intervencdo humana e

contendo a informacao trafegada dentro da sequéncia do processo.

Ja no caso do processo humano — ndo automatizado — esta mesma
sequéncia ndo faria tanto sentido, pois a intervencdo humana para
preparacdo do e-mail, a composicdo do texto etc. se faria necessaria.

Portanto, devemos seguir os principios da modelagem da verdade e
sempre verificar se ndo estamos incorrendo em uma perigosa

simplificacdo do processo quando utilizamos este elemento.
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Se existe um trabalho que precisa ser realizado para finalizar o processo e
enviar uma mensagem, obviamente, temos uma tarefa / atividade — e néo
um evento.

Se o término de alguma tarefa / atividade “dispara” automaticamente o
envio de uma mensagem sem qualquer intervencdo humana

complementar, entdo podemos considerar o uso deste evento.

®

Sua representacdo grafica é semelhante ao evento intermediario de envio
de mensagem com o envelope preenchido em seu interior e a borda dupla

do circulo preenchida — caracteristica dos eventos finais.

Desvio Exclusivo Baseado em Eventos

Este talvez seja um dos elementos mais poderosos da BPMN, mas ao
mesmo tempo, pouco utilizado na automatizacdo por restricdes de
implantacdo em alguns produtos, e quando € utilizado em modelos de
processo sem BPMS, incorre em diversos erros e mau uso.

O desvio exclusivo baseado em eventos € um desvio que possui uma
grande diferenca entre outros desvios (gateways). A maior parte dos
desvios demanda que uma deciséo seja tomada anteriormente para que a
informacao necessaria seja entregue ao desvio. No caso deste elemento,

ndo ha necessidade de que a decisdo seja tomada — pelo contrério.
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Quando utilizamos este elemento estamos declarando que n&o sabemos o
que ird acontecer, e por isso, deixaremos a continuidade do processo a
cargo da ocorréncia de determinados eventos.

Ou seja, se ndao houver uma forma no processo de garantir determinada
situacdo, mas sabemos que algumas “situacdes” sdo previstas ou
esperadas, nesse ponto podemos representar 0 processo sem a
distribuicdo de fluxo ou atividades com base em resultados anteriores.
Deixaremos o futuro decidir qual o proximo passo.

Resumidamente, se quisermos pensar em linha de tempo de um processo,
podemos dizer que os desvios exclusivos, inclusivos e paralelos tratam de
algo que ja aconteceu e com esse resultado definem os préximos passos

do processo.

No caso do desvio exclusivo baseado em eventos, estamos tratando do
futuro, ponderando sobre possibilidades de ocorréncia, captura de
eventos e 0s caminhos necessarios para lidar com cada tipo de situacao

prevista e suas excecoes.

Nesta paleta estamos utilizando o desvio exclusivo baseado em eventos —
interruptivo. Este tipo, interruptivo, determina que apenas um caminho
seja realizado quando da ocorréncia de determinado evento, e todos 0s
outros existentes serdo esquecidos / eliminados.

Em processos automatizados, a responsabilidade de eliminar a
possibilidade de realizagdo dos outros caminhos quando um evento

acontece cabe ao BPMS.
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No caso de processos humanos, ndo automatizados, devemos verificar
quais sdo os controles e garantias de que caminhos paralelos e
indesejados ndo serdo realizados.

Se 0 processo humano ndo tem, ou ndo tera condicdes de arcar com a
responsabilidade de garantir a correta realizacdo, conforme definicdo
deste elemento é mais aconselhdvel tratar suas variagdes utilizando
combinacfes de outros desvios, ou até mesmo, criando atividades

complementares para a verificacdo da ocorréncia de eventos.

Sua representacdo grafica € feita por um losango de borda simples
contendo em seu interior um circulo de borda dupla vazada e envolvendo

um pentagono.

Fluxo de Mensagem

O elemento chamado “fluxo de mensagem”, ou simplesmente mensagem,
é 0 elemento da BPMN utilizado para evidenciar a troca de informacgdes
entre elementos preparados para tal e sempre entre “piscinas”.

Ou seja, quando um elemento dentro de um processo é utilizado para
demonstrar/realizar o envio de uma mensagem para outro processo, este é

o0 elemento utilizado para indicar a conexao entre ambos.
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N&o € possivel realizar a conexdo por fluxo de mensagem dentro de um
mesmo processo, assim como ndo é possivel realizar a conexao entre

elementos de processos diferentes por meio de fluxos de sequéncias.

Devemos pensar nas mesmas consideragOes feitas nos eventos de
recebimento e envio de mensagem sempre que for possivel a utilizacao
deste elemento.

E um processo automatizado com BPMS, existe a troca de mensagem
entre processos? OK. Este € o elemento que deve ser utilizado para

evidenciar/realizar tal agéo.

N&o é um processo automatizado? Provavelmente estamos tratando de
troca de informacg6es com intervencdo humana na forma de e-mails. Um
fluxo de mensagem néo é utilizado para demonstrar o envio de e-mails.

Este elemento foi concebido para denotar a comunicacdo automatizada e

controlada entre processos orquestrados por BPMS.

Sua representacdo grafica € semelhante ao fluxo de sequéncia, mas é

constituido de inicio ao fim por uma linha tracejada.
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Tarefa de Servigo

O elemento “tarefa de servigo” ou “atividade de servigo” € o elemento da
BPMN responsavel por realizar um trabalho de forma totalmente
automatizada. Ou seja, em contra partida aos elementos de tarefa do tipo
“usuario” e “manual”, em uma tarefa de servigco ndo existe a intervencao
humana para que a mesma seja realizada — nem mesmo um apertar de
bot&o.

Uma tarefa de servico € utilizada para demonstrar uma ac¢do do processo
que sera realizada com o artificio de um WebService ou outra
funcionalidade sistémica totalmente automatizada.

E a demonstracdo de que existem comunicacdo e processamento sendo
realizados sistemicamente.

Segundo os principios da modelagem da verdade, sempre que existir a
intencdo de uso deste elemento devemos antes verificar se 0 mesmo

representa o que acabamos de ver.

E um processamento sem qualquer tipo de acdo humana?

Caso ndo seja essa a condicdo, outro tipo de tarefa deve ser utilizado na
representacédo do trabalho.

Seguindo o exemplo do e-mail, teriamos a seguinte utilizagao:

Em um processo automatizado com BPMS, as atividades seguem o fluxo
determinado e em dado momento uma tarefa de servigo é acionada para

processar um pedido e enviar uma notificacao.
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Essas acOes seriam realizadas sem a necessidade de conhecimento ou
intervencdo de qualquer pessoa. Este é 0 elemento para representar e
realizar este tipo de trabalho.

No caso de um processo humano, ndo automatizado, 0 mesmo pProcesso
segue seu caminho e um profissional atua para realizar o registro de um
pedido e gerar seu processamento em um sistema da organizacéo.
Quando o registro é efetuado, o profissional coleta o nimero do
protocolo e o encaminha por e-mail para um préximo participante do
processo. Nesse caso, 0 elemento de BPMN correto para representar esse

trabalho seria uma “tarefa de usuario”.

Sua representacdo grafica é semelhante a atividade ndo tipificada, tendo
por principal diferenca a existéncia de um desenho de duas engrenagens
sobrepostas em seu interior no topo esquerdo.

Tarefa de Script

Uma “tarefa de script” ou “atividade de script” é o elemento da BPMN
responsavel por realizar um trabalho automatizado — nada mais. De
forma bastante simples, podemos entender um script como uma
sequéncia de agdes que um computador realizara. Essa sequéncia,

parecida com um roteiro, deve ser descrita em um idioma que o sistema
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entenda. Ou seja, dependendo do produto de BPMS, diferentes
idiomas/linguagens séo utilizados para escrever tais sequéncias de acoes.
Seguindo a proposta desta paleta (avancada), o uso deste elemento é
restrito para processos que possuem algum nivel de automatizacao, pois
assim como a tarefa de servigo, uma tarefa de script realiza suas agdes
sem qualquer tipo de intervencdo humana — e para isso foi desenvolvida.
Imagine que no fluxo do processo existe a necessidade de calcular
impostos, taxas, margens e outras configuraces importantes na
composicao de preco final. Uma tarefa de script pode ser utilizada para
realizar esses calculos e, assim que o trabalho for realizado, o resultado
sera entregue para o0 proximo passo do processo.

N&o é correto tentar utilizar este elemento para representar o trabalho
humano de realizar célculos, validagdes, conferéncias etc. Para esse tipo
de trabalho devemos utilizar “tarefa de usuario” ou, dependendo do caso,

até mesmo uma “tarefa manual”.

Na modelagem da verdade o uso deste elemento s6 é possivel quando da
adocéo de automatizacédo de processos com BPMS.

Apenas para ratificar a ideia; um script de atendimento telefénico, por
exemplo, ndo pode ser representado por esse elemento. Se o script é
consultado em um computador, usaremos “tarefa de usuario”, se ¢

consultado em um impresso qualquer, usaremos “tarefa manual”.

a
B
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Sua representacdo grafica é semelhante a atividade ndo tipificada, tendo
por principal diferenca a existéncia de um desenho em seu interior no

topo esquerdo parecido com um papel de extrato bancario.

Tarefa de Regra de Negécio

Uma tarefa de regra de negdcio pode ser entendida como um tipo
especial de tarefa de servico, onde sua realizacdo também é
completamente dependente da utilizacdo de um BPMS.

Em termos praticos, uma tarefa de regra de negodcio é um “local” onde
podemos descrever regras de negocio para 0 processo, e este processo
automatizado ao alcancar tal tarefa, realiza o processamento necessario e

devolve o resultado para a sequéncia de elementos.

E muito comum encontrar modelos de processos ndo automatizados
contendo esse elemento para descrever que 0 processo possui regras de
negdcio. OK. Entendo a ideia e acho até interessante, porém, ndo
evidenciar a “forma” como a regra ¢ consultada, processada € como o seu
resultado é entregue, pode levar ao mesmo problema da simplificacdo
extremada — quando podemos perder a nogédo de origem de problemas de

retrabalho, incapacidade e desperdicio no processo.

Portanto, se 0 processo ndo é automatizado, devemos verificar com

bastante cautela se ¢ ‘“verdadeiro” ou “verossimil” representar este
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complexo e decisério trabalho que é determinar os proximos passos do
negdcio conforme regras pré-definidas.

Imagine o caso de uma aprovacdo de concessdo de crédito. Se o
profissional ndo tiver acesso ao Ultimo estado das regras do negdcio pode
incorrer em erros que podem custar o resultado de uma organizacao.

Quando esse tipo de trabalho esta totalmente automatizado, o motor de
regras de negocio (existente no BPMS) é o responsavel por fornecer esse
resultado — essa decisdo. Neste caso de consulta a Gltima versdo da regra
de negdcio da organizacdo para determinada situacdo, quando realizada
por uma pessoa utilizando um sistema, deve ser representado por uma
“tarefa de usuario”. Se ndo houver qualquer sistema envolvido na
consulta, somente impressos em papel, devemos utilizar a “tarefa

manual” para representar o trabalho.

Sua representacdo grafica € semelhante a atividade néo tipificada, tendo
por principal diferenca a existéncia de um desenho em seu interior no

topo esquerdo parecido com uma tabela.
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Tarefa de Recebimento
Propositalmente deixei as tarefas de recebimento e envio de mensagem
por ultimo nessa descricdo da paleta. O motivo é bastante simples.

Estamos usando muito estes elementos — e usando errado!

Vamos comegar a explicacdo pela tarefa de recebimento de mensagem.
Uma “tarefa de recebimento” ou “tarefa de recebimento de mensagem” ¢é
um elemento da BPMN criado para representar um trabalho do processo
que aguarda a chegada de uma mensagem externa ao processo para
continuar o fluxo ou até mesmo dar inicio ao processo. Sua concepcao foi
pensada para utilizacdo em um produto de BPMS — ndo foi criada e nem
deve ser utilizada para representar a chegada de um e-mail para o colega
da empresa. Perceba a diferenca.

Por exemplo, um participante do processo, uma pessoa, precisa verificar
se 0 e-mail de autorizacdo da diretoria chegou em seu correio eletrdnico,
porém, esse mesmo participante esta em reunido durante toda a tarde de
sexta-feira. A reunido termina ap6s as 18 h, e a primeira coisa que essa
pessoa faz é ir até sua mesa, desligar o0 computador, pegar suas coisas, e

correr para casa.

A mensagem de aprovagéo foi enviada para ele as 14 h da mesma sexta-
feira e este era o ultimo dia para inscricdo do profissional em uma
capacitacdo interna. Na segunda-feira, ao verificar seu e-mail, tristemente

ele percebera que perdeu a oportunidade.
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Esse mesmo processo, se automatizado, assim que o diretor tivesse
autorizado a participacdo, o resultado (mensagem) seria encaminhado
para 0 processo e sua inscricdo estaria confirmada alguns segundos ou
minutos apos.

Notou como é diferente?

Portanto, utilizar uma “tarefa de recebimento” para descrever a chegada
do e-mail, € 0 mesmo que dizer para uma pessoa em treinamento:

Toda vez que um e-mail contendo um assunto diferente chegar, vocé
deve comegar outra atividade — imediatamente. E esse o tipo de trabalho
ou comportamento que a organizacdo quer de seus colaboradores? Se

sim, pode usar esse elemento.

Se ndo for este o caso, devemos utilizar a boa e genérica “tarefa de
usuario” para representar a consulta ao e-mail em si, e, além disso, a
periodicidade de consultas ao correio eletrénico, suas condicdes etc.
podem definir os eventos iniciais ou intermedidrios deste mesmo

processo.
Espero que tenha ficado claro, mas para ndo haver davidas quanto ao uso
deste elemento para a “modelagem da verdade”, vou parafrasear um

famoso comentarista esportivo e dizer:

“A regra ¢ claral”
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Se ndo h& a condi¢do de espera continuada pela chegada da mensagem, e
se o inicio ou a continuidade do processo ndo se dao imediatamente apds
0 atendimento desta condicdo, ndo devemos usar uma “tarefa de

recebimento”.

A “tarefa de recebimento” foi criada para uso em processos que
funcionam em BPMS. Né&o € para representar uma simples consulta ao
webmail ou qualquer coisa parecida. Sei que é tentador, mas esta errado.
N&o é uma questdo de estilo ou gosto, isso pode, simplesmente, arruinar

um modelo de processo.

Afinal de contas, se estamos buscando entender ou projetar a verdade
sobre a capacidade de realizacdo de uma organizacdo, seus produtos e
servigos, ndo faz 0 menor sentido usar esse tipo de “magica processual” —
onde existe uma grave falha nos processos, n6s incautamente vamos la e
diagramamos uma perniciosa e inquestionavel ilusdo de fluidez e

continuidade.

Isso esta errado em todos os sentidos. No sentido da veracidade da
informacdo que estamos fornecendo, na clara despreocupagdo com a
descoberta de causa raiz de problemas, na total desconexdo com a
realidade organizacional, na incapacidade de prover documentos capazes
de guiar um treinamento adequado, na total discrepancia da nocdo de
alocacdo de recursos, tempo, capacidade etc. Um dos principais

problemas em qualquer tipo e porte de organizacdo é a contumaz falha de
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comunicacdo. Ndo é mascarando essas falhas que vamos aprender a

resolver e projetar melhores processos.

Sua representacdo grafica é semelhante a atividade ndo tipificada, tendo
por principal diferenca a existéncia de um desenho de envelope vazio em

seu interior no topo esquerdo.

Tarefa de Envio

Depois de ter explicado a “tarefa de recebimento” fica bastante simples e
direto explicar a “tarefa de envio”. Considere todas as condigdes
apresentadas no elemento anterior, retire a funcdo de aguardar a chegada
e substitua pela funcdo de enviar uma mensagem. Pronto. Agora temos o
elemento chamado de “tarefa de recebimento” ou “tarefa de recebimento

de mensagem”.

Este elemento também foi criado para ser utilizado em processos
automatizados em BPMS. Além disso, € uma tarefa bastante simples —
rudimentar, onde sua acgao se resume a utilizar uma informacéo recebida
para compor e enviar uma mensagem para outro elemento do processo
capaz de receber (tarefa ou evento). Assim que o0 envio é realizado a

tarefa € encerrada e o fluxo do processo segue seu caminho definido.
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Devemos ter igual cuidado ao utilizar este elemento para descrever
trabalhos que envolvem a interagdo humana, pois fazendo uma analogia
bastante simples, seria 0 equivalente a representar que uma pessoa
pressiona o botdo de “enviar” em seu correio eletronico. Fora isso, talvez
ndo haja outro uso para essa tarefa quando envolve uma pessoa. Um

lembrete importante:

BPMN néo foi criada para especificar sistemas e suas funcionalidades.
Existem notac@es especificas para o desenvolvimento de software.

BPMN foi criada para especificar processos automatizaveis com BPMS.
Sei que muitos gostam de tentar utilizar a BPMN para tal propésito, mas
fazer isso é mais uma tentativa equivocada de alcancar o Eldorado da
criacdo de solugdes sistémicas sem codificacdo — conhecido também por
“Zero Code Solution” e outras variagdes. Ainda estamos longe desse

nivel de evolucéo.

ll

No caso de haver uma integragdo com um modulo do ERP responsavel
por gerar notas fiscais, podemos utilizar uma “tarefa de servigo” para
representar tal acdo. Caso a entrada dos dados da nota fiscal no ERP seja
feita por uma pessoa, devemos usar uma “tarefa de usuario” para

representar.
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E muito importante atentar para estes detalhes, pois quando estivermos
trabalhando o célculo de custos, capacidade, tempo dos processos, etc.,

esse tipo de variacdo fara muita diferenca nos resultados alcancados.

Sua representacdo grafica é semelhante a atividade ndo tipificada, tendo
por principal diferenca a existéncia de um desenho de envelope cheio em

seu interior no topo esquerdo.
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EXERCICIO Il
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REFINAMENTO

Objetivo deste exercicio
Ajudar o leitor a dar o terceiro passo para a realizacdo préatica da

modelagem da verdade usando as Paletas A, B e C.

Como fazer este exercicio

1. Analise o diagrama criado por vocé anteriormente (usando as
Paletas A e B) e localize os pontos onde poderiamos “trocar” de
elementos da BPMN, especificamente tentando utilizar os
elementos apresentados na Paleta C;

2. Faca as alteracbes necessarias respeitando os critérios de
Relevancia, Veracidade e Conexdo, além da explicacdo de cada
elemento da Paleta C;

3. Veja o resultado e compare com o seu trabalho;

4. Caso necessario, faca as correcdes sugeridas na resposta.

Atencéo:
Apesar de sua simplicidade de enunciado, talvez este seja o exercicio
mais dificil de consecucdo. Antes de agir, pense muito e pondere a troca

de cada elemento.
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ANOTACOES
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Consideracgoes finais sobre o uso das paletas

Ja ouvi em diversas ocasifes pessoas dizendo que ndo faz mal utilizar
este ou aquele elemento da BPMN para representar certas atividades,
pois é apenas uma forma de deixar o diagrama mais claro para quem esta
lendo. N&o concordo e ndo acredito nessa afirmacao.

Afinal, a curva de aprendizado para ler e usar o elemento correto é a
mesma para ler e usar o elemento errado.

Muitas das vezes essa ‘“complacéncia” serve para mascarar O
desconhecimento do modelador, ou pior ainda, serve apenas para

“agradar” o cliente e conseguir o proximo passo contratual ou do projeto.

Uma coisa é saber 0 que cada elemento da BPMN ¢é capaz de fazer. Ler a
especificacdo da BPMN é suficiente para isso.

Outra coisa € saber qual elemento da BPMN é capaz de representar com
maior veracidade o que a organizacdo é ou ndo capaz de fazer. Ponderar
sobre a utilizacdo de cada elemento € mandatério para isso. As propostas

apresentadas na modelagem da verdade ajudam nesse caminho.

Conforme j& disse antes, aqui tratamos da “modelagem da verdade”, e
seguindo essa abordagem, produziremos modelos robustos e sem
contornos técnicos equivocados, ou que sejam demasiadamente

simplistas.
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Tenho plena ciéncia de que, por estes e outros motivos, a “modelagem da
verdade” pode gerar opositores vorazes, mas também pode criar
defensores igualmente entusiasmados com a incrivel melhoria da

capacidade analitica de um modelo criado segundo esta abordagem.

Nunca agradaremos a todos.

Vamos em frente.
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Capitulo

Abordagens para

Medicao de Processos

“Em Deus nos confiamos. Todos os

outros precisam trazer dados.”

W. Edwards Deming
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té este ponto do livro ja vimos os principios da medicdo de
valor, seus motivadores, entendemos o que € BPM, estudamos
as paletas para “modelagem da verdade” e praticamos sua
aplicacdo em exercicios.
Essa sequéncia foi essencial para permitir a criagdo do conhecimento
necessario para a correta medigdo de valor em processos. Sem entender
0s principios apresentados, a modelagem da verdade ndo faz sentido.

Sem modelar a verdade, ndo é possivel alcancar os resultados desejados.

Motivadores da
Medigao de
Valor

O que é BPM

Premissas para
Medi¢3o de
Valor

Modelagem da
Verdade

Mantendo a nogdo de sequéncia

No Capitulo 5 vamos dar continuidade na sequéncia de conhecimentos e

finalmente entender algumas técnicas de medicdo. Conforme fizemos no
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estudo da “modelagem da verdade”, também praticaremos sua
aplicabilidade através de exercicios bastante esclarecedores. Se vocé me
perguntar qual destes elementos é crucial, ou imprescindivel para uma
boa medicdo de valor, diria que todos sdo muito importantes, mas devo

destacar o item “modelagem da verdade”.

Essa forma de modelagem de processos é tdo importante para a medigdo
de valor, que se ndo aplicarmos suas paletas e definicdes, quase que
invariavelmente, posso dizer que a analise de processos estard
negativamente comprometida — sem muita possibilidade de chegar perto
da verdade sobre o real valor dos processos, seus defeitos, capacidades,
incapacidades, oportunidades de melhoria, falhas de comunicacéo,
custos, tempos, desperdicios, etc. Sendo assim, vamos em frente

seguindo no caminho da medicao de valor de processos para BPM.

Nas proximas paginas veremos as principais abordagens de medicdo em
uma ordem de realizacdo. Basicamente, apds a modelagem da verdade
dos processos, tanto no estado atual (As Is), quanto no estado futuro (To

Be), seguindo a proposta deste livro, faremos as seguintes medicdes:

1- Tempo de realizacéo das atividades

2- Tempo de realizagdo do processo ponta a ponta
3- Capacidade funcional aproximada

4- Custo de atividade

5- Custo total do processo

Pagina 252
www.GartCapote.com



Medigdo de Valor de Processos para BPM

6- Custo orientado por tempo
7- Custo de inatividade
8- Custo de retrabalho

Lembrando que, estas sé&o apenas algumas propostas de medigdo que
considero importantes e podem ser aplicadas praticamente em qualquer
tipo de organizacao. Peculiaridades de medicdo existem de negocio para
negocio. Ndo é o objetivo cobrir todas as alternativas existentes.

Certamente, ao ler este capitulo vocé lembrara ou pensara em outras.

Fique a vontade para me contatar e propor atualizacdes e insercdes para
as proximas edi¢des. Conhecimento é uma das poucas coisas que quando
dividimos, ele se multiplica. Essa é a ideia e 0 espirito da construcdo de

conhecimento de forma colaborativa.
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Interrogatorio do Processo

Antes de comecar a medicao de tempo das atividades do processo — que é
nosso proximo tema — quero deixar aqui uma proposta de uso bastante
simples e eficiente das informac6es do processo e seu modelo.

Imagine que vocé estd com um modelo de processo completo.
Totalmente feito conforme a “modelagem da verdade” e utilizando
corretamente os elementos da BPMN que existem nas paletas A, B e C.
Como vocé garante que este processo modelado corresponde a realidade
atual ou a sua proposta futura terd condi¢bes de atingir as metas
estabelecidas?

Fazer o interrogatério do processo serve para balizar e qualificar o
levantamento de informacdes complementares e que serdo utilizadas para

a medicdo de valor do processo.

Vou propor uma solucéo simples e que venho utilizando h4 mais de uma
década, e que poucos costumam utilizar, pois, apesar de simples, requer
atencdo, cuidado e, mais importante, faz o analista interrogar o processo
com a intencdo de validar o seu proprio trabalho. Acho que ficou claro o
motivo de tdo pouco uso desta trivial e frugal ferramenta. Porém, vamos

entender aqui como podemaos fazer isso funcionar no dia a dia.

Vamos comegar com um levantamento basico de informagdes do
processo e que utiliza o proprio modelo como insumo em seu
preenchimento. Vamos preencher as seguintes lacunas deste “descritivo

do processo”:
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1- Nome do processo

2- Nome do subprocesso
3- Nome da atividade

4- Ator / participante

5- Objetivo da atividade
6- Recurso utilizado

7- Entrada

8- Saida

9- Informagéo de contexto

Nas proximas paginas vou explicar cada um desses nove elementos

individualmente.

Nome do processo

Apesar do nome autoexplicativo, vale lembrar que neste campo
incluiremos 0 nome do processo modelado (com o verbo no infinitivo).
Nao pode ser um nome abrangente demais, algo como “Vendas”. Isso
nao ¢ nome de processo. O mais correto seria “Vender”, “Prospectar”,
etc. Algo que tenha significado pratico e denote uma agéo ou conjunto de

acoes.

Nome do subprocesso
Quando o processo diagramado/mapeado/modelado apresentar em sua
estrutura interna conjuntos de atividades especializadas e reunidas, tais

como um subprocesso, este € o campo onde incluiremos essa informacao.
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Diferente do campo anterior, este ndo é obrigatdrio, pois nem sempre

existira tal estrutura.

Nome da atividade

Neste ponto estamos tratando de uma granularidade maior, ou seja, ja
estamos em nivel de operacdo. Talvez ainda ndo seja a menor unidade,
como uma tarefa para BPMN, mas pode ser a representacdo de um
conjunto de tarefas com objetivo comum — chamado de atividade. Neste
campo inserimos 0 nome da agdo seguindo a regra do verbo no infinitivo,
clareza e objetividade. Evitamos criar nomes de atividades do tipo
“insere pedido para aprovagdo da diretoria”. O melhor seria “inserir
pedido”, pois a necessidade de aprovagdo, e quem aprova, sera
evidenciada no fluxo do processo — ndo precisamos ser redundantes. O

ideal é ser bastante sucinto na escolha/definicdo de nomes de atividades.

Ator / Participante

N&o tem relacdo com novela ou algum reality show. E o ator do processo
e ou participante do processo. Pense no seguinte:

Quem executa a atividade?

Pronto. Este é o ator/participante nessa atividade do processo.

Pode ser uma pessoa, se ndo houver responsavel unitario, pode ser um
grupo, uma area, uma funcdo. Em ferramentas de BPMS mais avancadas,
é possivel distribuir trabalhos de um processo para pessoas com

“habilidades” mapeadas.
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Isso é um grande avanco, onde a area de RH teria a visdo dos processos,
as habilidades necessérias para realiza-lo e com isso apoiaria na definigdo

dos melhores recursos disponiveis. Isso ndo € nada comum hoje em dia.

Objetivo da atividade

Este ponto é muito importante e cabe uma breve ressalva. Todo processo
precisa ter um objetivo. E com esse objetivo definido e identificado que
conseguimos unir as atividades e outros processos na composicdo de
processos de negocio (ponta a ponta). Sem a visdo do objetivo maior e a
relacdo das atividades e processos em nome da sua consecucéo, qualquer

atividade mais complexa acaba se tornando um processo organizacional.

Isso se multiplica por toda a organizacdo e em todas as areas. Dai o
fendmeno de organizacfes que contabilizam centenas de processos em
seu portfolio. Provavelmente, esta faltando nessa organizacdo uma
“orientagdo” por objetivos, ou conforme apresentei em meu livro “BPM
Para Todos”, esta faltando um APAR (Agrupamento por Afinidade de

Relacionamento) em direcdo ao mesmo objetivo.

Dito isto, € importante salientar que o objetivo da atividade é livre em
relacdo ao objetivo do processo, porém, sua existéncia deve ser alinhada
ao atingimento de objetivos e metas do processo. E muito comum
encontrar atividades que ndo possuem essas caracteristicas. Elas existem
nos processos, mas ndo tém a menor relagdo com o objetivo e metas do

processo.
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Exemplo:

Uma atividade para aprovacdo de orgamento ndo tem a menor relagdo de
valor com o objetivo do processo de concessdo de crédito. Por qué?

Por que o objetivo do processo de concessao de crédito ou, melhor ainda,
o processo de “aprovar crédito” € permitir que alguém obtenha um
crédito para realizar algo. Isso deve ser feito rapido, sem erro e com
baixo custo.

Toda vez que encontramos esse tipo de atividade de alcada de aprovacao
(por exemplo) estamos diante de uma oneracdo do processo. Oneramos
tempo, custo e capacidade devido as diversas anomalias organizacionais,
de mercado, regulatorias etc. N&o existe valor na atividade de
“aprovacao”, pois isso ¢ uma regra de negdcio. O ideal seria ter o0 mesmo
processo sem essa necessidade de intervencdo humana. Existe uma frase

bastante conhecida que diz:

“Quando nao confia, onera.”

Este € um exemplo claro. Quando ndo ha confianca no processo,
oneramos 0 mesmo com trabalhos de controle, garantia de qualidade,
handoffs desnecessarios etc. Quando falamos em atividades com adicdo
de valor, devemos perguntar qual o objetivo do processo e qual o
objetivo da atividade. Se ndo houver uma clara relacdo construtiva deste
valor, provavelmente, é apenas uma atividade burocratica, regulatoria,
normativa, de alcada de aprovacgdo etc., e por definicdo, nada disso é

percebido como valoroso para o cliente. Ou vocé vai dizer que fica feliz
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em saber que sua operadora de celular possui dezenas de atividades de
alcada de aprovacdo, mas ndo consegue entregar — nem de perto — a
qualidade de telefonia prometida e cobrada regiamente?

Vocé esta pagando por atividades de alcada de aprovacéo, ou pela 6tima
qualidade nas ligagdes e o confidvel trafego de dados em seu aparelho

celular?

Recurso utilizado

Um recurso do processo, nesse contexto e de forma bastante resumida,
pode ser entendido como um elemento complementar da atividade e
utilizado pelo ator / participante.

Por exemplo: inserir dados para emissdo de nota fiscal (NF) pode utilizar
como recurso o sistema que gera a NF. Esse tipo de definicdo pode variar
conforme o objetivo do modelo. Se a intengé@o for evidenciar problemas
de infraestrutura fisica que impactam o processo, podemos incluir como
recursos até mesmo mesas, aparelhos e equipamentos de escritério dos

mais diversos.

Lembrando que, BPMN nao foi criada para “automacao de processos”,
mas para “automatizagao de atividades administrativas dos processos”. A
diferenca basica é que, se estou preocupado em retratar a automacao de
uma linha de montagem com robotica, talvez BPMN néo seja a melhor
notacgdo. Se pretendermos evidenciar, entender e melhorar atividades “de
escritorio” que sdo realizadas nos mais variados processos

organizacionais, BPMN ¢ a melhor e mais completa notagé&o.
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Entrada

Este elemento, em conjunto com a “Saida”, compde o “Z” da planilha de
interrogatério do processo — que serd explicado mais adiante. Quando
utilizamos esse elemento na descricdo do processo nds estamos

perguntando para cada atividade:

Qual a informacao / insumo gue chega até vocé (atividade)?

Se a atividade de liberagdo de pedido precisa da informacdo de pedido

aprovado, entdo a entrada da atividade de “liberar pedido” ¢ “status do

pedido” — por exemplo.

Saida

Se a entrada da atividade de liberacdo de pedido é o status do pedido,
qual é sua saida?

Poderia ser, por exemplo, o status da liberacdo do pedido (liberada,
aguardando, cancelado etc.). Seguindo uma ldgica positiva de realizacdo
de atividade com valor, um processo bem estruturado e que funciona
ordenadamente, normalmente possui na saida de sua atividade a
informagdo / insumo de entrada da proxima, e assim por diante. Dai

surge o sugestivo nome de “Z” do processo que € mostrado a seguir.

Identificar 0 Z € um exercicio bastante util durante o interrogatério do

processo, pois tem condi¢Ges reais de nos ajudar a descobrir
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inconsisténcias no fluxo de informagOes do processo e quebras entre

atividades, areas, processos etc.

0s Entradas |Saidas

e ——

e

- |

"Z" do processo

Informacéo de contexto
Esse é o elemento que as pessoas mais questionam o uso durante projetos
e treinamentos. Poucos percebem imediatamente o valor em

contextualizar uma atividade do processo ja modelado.

Perceba o seguinte: um diagrama/mapa/modelo é uma representacdo
gréfica de uma sequéncia de atividades que chamamos de processo. Essa
representacdo grafica é fria e bidimensional. Ndo possui graficamente
elementos que representam vontade, motivos, pressdes, cenarios, e outras
conjecturas organizacionais.

Quando peco para preencher informacgdes de contexto de uma atividade,
ndo estou pedindo que se repita o “objetivo” da atividade — confuséo

muito comum.
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Estou apenas pedindo que, considerando que houve um levantamento da
atividade, alguém foi entrevistado, observado, questionado etc., 0 que
nos podemos dizer sobre a atividade em si, e que talvez ndo seja

relacionado aos insumos, atores, objetivos, tempo etc.?

Ou seja, qual o motivo contextual para que a atividade seja feita da forma
A ou B, ou para que nem mesmo seja feita — desrespeitando até os
procedimentos organizacionais. Talvez tenha sido uma decisdo tomada
pela gestdo que aboliu ou incrementou atividades no processo ou
qualquer outro motivo.

Um diagrama/mapa/modelo sozinho é incapaz de refletir esse tipo de
informacao.

Para enriquecer nosso conhecimento e melhorar nossa analise sobre 0s
processos, descrever o contexto da realizacdo de suas atividades é de

grande valia.

Para apoiar o trabalho de interrogatério do processo, sugiro que vocé crie
uma simples tabela onde cada coluna corresponde a um dos nove

elementos apresentados:

Nome do processo
Nome do subprocesso
Nome da atividade

Ator / participante

NS N N NN

Objetivo da atividade
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Recurso utilizado
Entrada
Saida

Informacédo de contexto

Adicionaremos outras colunas (elementos) a essa tabela quando
tratarmos mais adiante de outros componentes importantes para a

medicdo de valor dos processos.

Para fazer download dos arquivos, faca o procedimento descrito na

pagina 5.
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Os Calculos
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Tempo de Atividade

Alcancamos aqui um dos pontos mais importantes desse capitulo.
Entender corretamente a atribuicdo do elemento Tempo na medicdo de
processos fara grande diferenca para os resultados alcancados. A partir de
agora vamos trabalhar o conceito de atribuicdo de tempo em duas
perspectivas:

1- O tempo unitario alocado em cada atividade do processo

2- O tempo total de um conjunto de atividades ou processo

Como tudo na vida, cada uma dessas abordagens tem suas vantagens e
desvantagens. O objetivo aqui é apresentar a teoria e a pratica de cada
uma e, conforme o objetivo e outros direcionadores dos esfor¢cos de cada
projeto ou iniciativa, vocé tera condicbes de escolher a opcdo mais
adequada. Vamos comecar com o primeiro tipo de uso do tempo em
processos, alocando-o em cada atividade que esta representada no
modelo.
Quanto custa uma instancia de um processo?

N&o sabe o que é uma instancia?

OK. Vamos por partes.

De forma resumida e simples, pensando no contexto do livro, podemos
entender uma instancia como uma ocorréncia completa (do inicio ao fim)
de um determinado caminho (sequéncias de atividades) do processo. Ou

seja, 0 processo inicia, realiza as atividades necessarias e finaliza.
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Cada vez que isso acontece, uma instancia ocorre. Melhor ainda, cada
ocorréncia dessas € uma instancia, e cada instancia tem informacdes e
resultados diferentes. No minimo, o préprio momento em que cada
instancia é realizada ja é diferente dos outros — nunca sao iguais
(equivalente ao conceito de Timestamp).

Sendo assim, quando pergunto quanto custa uma instancia de um
processo, na verdade eu quero saber exatamente o “quanto € gasto” na
realizacdo de uma determinada sequéncia de atividades com 0 mesmo

objetivo.

O » Pl » PO« B
-G

AL O

Instancia A

L
[0

Instancia B

o

Instancia C

Exemplo:

Instancia A = Todas as Atividades “A”
Instancia B = 2 primeiras Atividades “A” + 2 Atividades “B”

Instancia C = 2 primeiras Atividades “A” + 1 Atividade “C”

Pagina 268
www.GartCapote.com



Medigdo de Valor de Processos para BPM

Saber 0 que é uma instancia ndo é suficiente para definir custos, porém, é
essencial para o conceito que estamos trabalhando. Para compor esse
resultado de custos precisamos do elemento “tempo”, que sera o grande

multiplicador final.

Um levantamento de atividades de processos, feito por meio da
observacdo dos trabalhos, entrevistas com colaboradores e gestores,
workshops estruturados etc., € um trabalho complexo e de consideravel
investimento de tempo para todos os envolvidos. Quando for possivel /
interessante para a iniciativa de levantamento, podemos solicitar aos
envolvidos que nos enviem o tempo meédio aproximado que cada

participante leva para realizar as atividades coletadas.

Aqui fica uma dica. Se utilizarmos formularios de questionarios para que
os atores das atividades facam o proprio preenchimento, normalmente,
esse tempo ndo serd o0 mais correto.

Se a tarefa ¢ muito simples, e quase “maquinal”, existe uma grande
possibilidade de que o ator atribuira um tempo maior do que o real, e
com isso, valorizaré a sua propria atuacéo.

Se o trabalho em questdo é muito demorado quando feito corretamente, e
evidenciar esse tempo real pode denotar certa “elasticidade” nos
procedimentos, entdo existe uma grande possibilidade do ator ajustar os
tempos. Ou seja, 0 envio de formularios é muito ruim para esse tipo de
afericdo, pois dependendo da atividade o ator fara incrementos ou

decréscimos no tempo de duracéo.
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A observacédo do trabalho sendo realizado também produz interferéncias
na propria realizacdo do trabalho e por isso, também turva a correta
percepcdo e coleta de tempo, porém, com a observacdo direta ainda é
mais facil perceber que algo s6 acontece quando se esta sendo observado.
Particularmente, sou favordvel a realizacdo de entrevistas estruturadas e
com a participacdo de representantes de areas relacionadas aos trabalhos
em levantamento.

Outro ponto importante: Além do tempo gasto para a realizacdo do
trabalho, também precisamos coletar o tempo que o processo leva para
iniciar cada atividade. Pode ser o equivalente ao tempo no qual
determinada atividade estd aguardando em uma fila ou o tempo que a
atividade leva para ser iniciada quando do término de sua antecessora.
Portanto, e para encerrar esse topico, devemos concordar que coletar o
tempo de cada atividade pode ser uma acdo incOmoda, demorada, sujeita
a falhas e que demanda ajustes. Porém, ndo realiza-la nos impede de
responder com alguma precisdo a pergunta sobre quanto custa uma

instancia de um processo.

O “Tempo de Atividade” é medido desde o Tempo de Inicio (Entrada)

até o Tempo de Final do trabalho (Saida). Ou seja, podemos resumir

dizendo que:
Tempo de Atividade (TA) =
Tempo de Saida (TS) — Tempo de Entrada (TE)
TA=TS-TE
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Imagine que uma atividade termina as 09h45min, sendo que seu inicio
foi caracterizado as 09h15min. Portanto, o tempo estimado dessa

atividade é de 30 minutos. Simples assim.

Entrada I\ /I Saida

Atividade

Tempo de Atividade

Na planilha de “Interrogatorio do Processo”, ou planilha descritiva do
processo, que ja contém as nove colunas anteriores, adicione ao final
mais esta coluna — chamada agora de “Tempo de Atividade”, ficando
nossa lista de elementos em:

1- Nome do processo

2- Nome do subprocesso

3- Nome da atividade

4- Ator / participante

5- Objetivo da atividade

6- Recurso utilizado

7- Entrada

8- Saida

9- Informacéo de contexto

10- Tempo de Atividade
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Tempo do processo ponta a ponta (Tempo de Ciclo)

No topico anterior falamos sobre a coleta e a inser¢do da informacéo
“Tempo de Atividade”, especificamente orientada para retratar em nivel
de atividade/tarefa o gasto de tempo para a conclusdo dos trabalhos.
Percebemos que a forma de coleta de tempo é bastante questionavel em
suas mais variadas formas, mas também percebemos que sua realizacdo
possui grande importancia na obtencdo de resultados cada vez mais

proximos da realidade aferida. A questao é:

Existe uma alternativa capaz de produzir resultados tdo confiaveis, mas

que ndo seja tdo demorada e desconfortavel quanto a anterior?

Sim. A resposta é: Tempo do Processo Ponta a Ponta — também
conhecido por Tempo de Ciclo.
Permita-me explicar um pouco mais sobre essa interessante e estratégica

alternativa. Veja o exemplo a seguir:

Consultar Liberar

Aprovar
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O processo comega. A primeira atividade é consultar o status de um
pedido no sistema. Conforme o resultado da consulta, uma acgdo de
aprovacao € necessaria, ou apenas a liberacdo do produto é feita. Fim

do processo.

Obviamente, o relato anterior est4 longe de ser um processo complexo e
préximo da realidade organizacional que vivenciamos em nosso dia a dia.

Porém, tem seu valor para uma simplificacdo didatica.

e Quanto tempo o ator responsavel pela atividade de consulta de

status do pedido leva para realizar essa atividade?

e Quanto tempo o ator responsavel pela atividade de aprovacao leva

para realizar essa atividade?

e Quanto tempo o ator responsavel pela liberacdo do produto leva

para realizar essa atividade?

Essas seriam perguntas necessarias para atribuicdo do elemento tempo
em cada uma das atividades. Em processos longos e mais complexos,
multiplique essa abordagem por dezenas ou centenas de vezes e voceé tera

uma dimensao do trabalho necessario.

Como podemos alcangar o mesmo resultado de tempo total, mas sem

entrar no detalhe de tempo gasto para cada uma das atividades?
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Para responder, pergunte: Do inicio até o fim do processo, qual o tempo

médio?

A resposta desta pergunta nos entrega o atributo “Tempo Total do

Processo” ponta a ponta — mesmo que esse ponta a ponta seja funcional.
Se ndo for possivel realizar entrevistas com os envolvidos, promover 0s
encontros para workshop estruturado, ou até mesmo observar todos 0s
trabalhos envolvidos no processo, esta € uma 6tima alternativa.

Perceba que a precisdo de ambas as abordagens néo terd grande variacéo,
pois a principal diferenga estd concentrada na granularidade da atribuicéo
de valor para o elemento tempo. Na primeira abordagem, onde buscamos
coletar e aplicar o tempo despendido na realizacdo de cada atividade
partimos do elemento mais atdbmico que possui o atributo tempo, para sé
entdo unir todas as atividades na composi¢do final do tempo total

estimado daquele processo.
Tempo de Atividade + Tempo de Atividade = Tempo do Processo (TP)
YXTA=TP
Na segunda abordagem, onde buscamos o tempo total estimado do
processo, o trabalho de refinamento vem depois. Ou seja, comegamos

com uma defini¢do “macro” do tempo total. Uma vez que 0 Processo €

modelado em todas as suas atividades, fluxos, participantes etc., podemos
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— opcionalmente — aplicar uma distribuicdo racional do tempo total entre
as atividades existentes.

Faremos isso se 0 objetivo da iniciativa for descobrir as atividades que
consomem mais tempo no processo. Caso contrario, ndo precisamos
refinar 0 modelo com tamanho detalhamento. Lembrando que a
informacdo j& estd disponivel. Aplica-la em tarefas, atividades,
subprocessos ou processos, € apenas uma decisdo tatica que leva ao

trabalho de configuracdo de niveis de representacao.

Tempo do Processo (TP) / Quantidade de Atividades (QA) =
Tempo Aproximado das Atividades (T2A)

T2A=TP/QA

Quando tratamos de tempo do processo ou tempo de cada atividade, ndo
estamos buscando descobrir somente se 0s elementos consomem muito
ou pouco tempo. Considerar o elemento tempo nos da condi¢cbes de
definir custo de cada atividade do processo, custo total de cada instancia
do processo, alocagdo de recursos, custo de crescimento, custo de
producdo, disponibilidade de trabalho e a real capacidade de realizagéo
dos processos, alem de varias outras derivacdes para medicdo de valor
dos processos. Contrariamente ao que muitos acreditam, coletar tempo
(de atividades ou de processos) ndo é uma perda de tempo. E, na verdade,
um dos principais passos para a produgao de “Informacédo Relevante para

a Tomada de Decisdo” — principal objetivo da Analise de Processos.
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Capacidade funcional aproximada

Acabamos de entender a coleta, medicdo e aplicacdo do elemento
“tempo” nas atividades dos processos e, com esse trabalho realizado,
podemos compor o tempo total estimado do processo ponta a ponta. Essa
compreensdo é essencial para o proximo passo da nossa jornada de
medicéo de valor de processos para BPM.

A capacidade funcional aproximada de um processo estd diretamente
relacionada ao tempo disponivel para a realizacdo do trabalho, e o tempo

necessario para sua efetiva realizacao.

Vamos comegar entendendo o nome “Capacidade Funcional
Aproximada”. Talvez ndo seja um nome muito memoravel, portanto,
vamos criar um acréonimo mais simpatico e chama-lo a partir de agora de
CFA.

Imagine um processo de cobranca de clientes entre empresas, onde um
ator do processo (Analista de VVendas) precisa receber os pedidos feitos,
gerar as informacdes contabeis necessarias, emitir as notas fiscais, enviar

0s boletos para pagamento e conferir 0 pagamento apds o prazo definido.

e Quais sdo os trabalhos principais?
e Quais sdo os produtos das principais atividades?

e Quais sdo as capacidades funcionais desse processo?
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Se vocé leu os verbos Receber — Gerar — Emitir — Enviar — Conferir, e
neles identificou os trabalhos principais, parabéns, pois este ja& é um
grande avanco. Partindo dos trabalhos principais (Receber, Gerar, Emitir,
Enviar e Conferir), vocé deve perceber que os produtos (resultados)

desses trabalhos (atividades) sdo:

Pedidos

e Informacdo Contabil
¢ Nota Fiscal
e Boletos

e Situacdo Pagamento

Sendo assim, quais seriam as ““capacidades” desse processo. Ora, isso é
elementar meu caro Watson... Alguém poderia dizer.

As capacidades desse processo sdo:

Receber Pedidos
Gerar Informacéo Contabil
Emitir Notas Fiscais

Enviar Boletos

o ~ w0 DN

Conferir Pagamento dos Boletos

Voltando ao inicio desse topico, vimos que a capacidade esta diretamente

relacionada ao tempo disponivel para fazer algo e o tempo que levamos

para fazé-lo. Portanto, devemos saber quanto tempo esse ator do processo
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(Analista de Vendas) leva para fazer as atividades e por quanto tempo ele
trabalha dedicado a realizacdo de cada uma. Essa simples equag¢do nos

dara a Capacidade Funcional Aproximada (CFA) dedicada desse ator.

VVamos entender mais um elemento bastante importante para composicao
da capacidade do processo. Considere que 0 processo descrito
anteriormente € feito por uma Unica pessoa € em uma Unica area da
organizacdo. Essa pessoa, provavelmente, ndo fica integralmente
dedicada apenas as atividades descritas. E muito mais razoavel imaginar
e aceitar que esse ator possui outras atribuicdes e interferéncias ao longo
do dia. Portanto, o tempo total disponivel para a realizacdo do trabalho
precisa ser dividido pelo tempo efetivo trabalhado no processo acrescido

do tempo gasto em “outras” atividades.

Para simplificar o célculo da capacidade e ainda assim continuar com
uma razoavel proximidade da verdade, podemos dizer que, um ator /
participante do processo possui como “Tempo de Ciclo de Trabalho” o
resultado da soma do seu tempo trabalhando nas atividades do processo

(TA) e o tempo que leva para reiniciar o seu trabalho (TR) no processo.

Tempo de Ciclo de Trabalho (TCT) = Tempo de Atividade (TA) +
Tempo de Reinicio (TR)

TCT=TA+TR
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Exemplificando.

Se o ator gasta 30 minutos realizando as atividades especificas do
processo (da consulta do pedido até a verificacdo da situacdo de
pagamento), faz outras atividades durante 20 minutos, para sé depois
iniciar mais uma instancia deste mesmo processo — retomando o trabalho,
podemos concluir que, aproximadamente, seu TCT para essa atividade do

processo é de aproximadamente 50 minutos.

Se ignorarmos o tempo que o ator leva para “reiniciar” suas atividades
principais no processo, teremos uma nogdo errada de que existe uma
maior capacidade do que a apresentada. Ndo estamos calculando a
capacidade de processamento de uma maquina. Para atividades humanas

precisamos considerar essa “variagdo prevista”.

Obs.: Podemos entender a “variacdo prevista” como 0 resultado da
coleta de dados histéricos armazenados pela organizacdo e que
representam uma amostragem de um determinado periodo de tempo

evidenciando o intervalo real entre trabalhos.

Durante a realizacdo deste calculo muitos me perguntam se podemos
considerar o TR como tempo de inatividade, desperdicio, handoff etc.

A resposta mais comum é:
Depende... Depende de saber se a alocagdo do recurso durante o TR é

inutil.
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Explicando um pouco mais, o TR é sem valor quando o ator do processo
esta envolvido em atividades que ndo possuem relacdo direta com a razdo
de existir deste ator dentro da organizacao.

E possivel que o TR esteja relacionado a a¢des individuais de consulta de
novidades nas redes sociais e outras amenidades na internet...

Nesse caso, podemos considerar que esse € um tempo desperdicado ou
um tempo de inatividade.

Se ndo temos certeza sobre 0 que os participantes estdo fazendo, o mais
correto seria aceitar que esse TR precisa ser averiguado. Talvez o ator
esteja envolvido em diversas atividades importantes para a organizacgao e
que até extrapolam sua descricao de trabalho. Situacdo bastante comum.
Se 0 gestor ndo possui uma clara visdo sobre a alocacdo deste recurso
humano do processo, talvez considere que o ator possui uma baixa
produtividade, é disperso, que “ndo veste a camisa” e assim por diante.

E importantissimo apresentar a necessidade de continuidade do
entendimento dos processos organizacionais, pois somente com o0
levantamento e a representacdo dos processos da organizagdo é que
alcancaremos uma visdo global de trabalhos, custos, capacidades e

alocagdo de recursos.

Se nem todos 0s processos da organizacdo estdo modelados e medidos
em termos de tempo e alocagdo de recursos, 0 mais prudente € apenas
evidenciar que existe um TR, mas que ainda ndo sabemos se este tempo é
gerado pela realizagdo de trabalhos para a organizacdo — ou se é apenas

um total desperdicio de recursos.
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Continuando com o célculo, agora nés queremos saber qual é a
Capacidade Funcional Aproximada (CFA) desse processo. Para isso,
primeiro nds calculamos o Tempo de Ciclo de Trabalho e, depois, s6 nos
falta dividir o Tempo Disponivel para a realizacdo do Trabalho (TDT)
pelo Tempo de Ciclo de Trabalho (TCT). Ou seja:

Capacidade Funcional Aproximada (CFA) =
Tempo Disponivel para Trabalho (TDT) / Tempo de Ciclo de Trabalho

(TCT)
CFA = TDT
T TCT

Para exemplificar, vamos considerar 0s seguintes cenarios:

1- O caminho percorrido no processo em uma instancia especifica
(com suas atividades, atores, desvios etc.) consome cerca de 30
minutos para ser realizado. Este ser4 o tempo trabalhado no
processo.

Considerando que a organizagdo trabalha 8 horas por dia, teremos
480 minutos disponiveis para a realizacdo do trabalho.
Sendo assim, nesse cenario a organizacao teria a capacidade de

realizar até 16 instancias desse processo por dia.

2- Vamos herdar a mesma configuracdo do cendrio anterior e

assumir igualmente o tempo de 30 minutos para a realizacdo do
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trabalho. Porém, nessa hipdtese teremos o tempo adicional de 20
minutos entre uma instancia e outra. Ou seja, 0 processo €
concluido uma vez e somente terd nova instancia iniciada
(trabalhada) daqui a 20 minutos. Sendo assim, somamos Tempo
Trabalhando (TA) + Tempo de Reinicio (TR), totalizando 50
minutos. Quando aceitamos o fato de que o processo nao serd
realizado ininterruptamente, a capacidade da organizacdo ¢é
reduzida para aproximadamente 9 instancias desse mesmo

processo por dia. Uma queda de mais de 40% na capacidade.

Vocé pode estar se perguntado de onde tiramos a informacéo sobre 0 TR
(Tempo de Reinicio) do processo. Normalmente, esses tempos nao sao
levantados ou questionados aos participantes, 0 mais comum é coletar
dados historicos do processo e verificar 0s principais marcos evolutivos
da informacéo do processo (fluxo da informacédo). Todo processo inicia
com uma informacao, que ao longo do caminho é acrescida por outras e
muda de estado (status). Essas evidéncias podem ajudar na composi¢do
desse tempo estimado (histérico) para reinicio do trabalho. N&o é algo
muito comum das organizacOes fazerem periodicamente, mas tem uma
Otima aceitacdo quando estamos em esforgos de analise, melhoria e

transformacéo de processos.

Por outro lado, para organizagdes que possuem automatizagdo de
atividades dos processos com BPMS, esse tipo de informagdo estd

imediatamente disponivel e é de facil utilizacdo, pois as ferramentas
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automaticamente registram todas as acgdes, caminhos, dados, resultados
etc., para cada instancia dos processos.

Por que chamamaos esse resultado de Capacidade Funcional Aproximada?

Calcular o CFA é o0 mesmo que olhar para uma organizacgao tradicional
(funcional) e avaliar qual a capacidade que cada area possui. Essa
organizacdo ainda ndo alcangcou uma visdo ou uma unificacdo de
trabalhos em nome do ponta a ponta de todos 0s seus processos.

Ou seja, essa organizacdo ainda ndo funciona gerenciando processos
primarios, de suporte e gestdo. Provavelmente, essa organizacdo entende
e gerencia seus processos internos como habilidades e necessidades
funcionais definidas em &reas de neg6cio e gerenciadas por estruturas

hierarquicas igualmente funcionais.

Vocé conhece alguma organizacdo estruturada de forma funcional?

Acho que sei qual é a sua resposta.

Sendo assim, CFA serve para uma grande parte (talvez a maior parte) das
organizagles. Pequenas, médias e grandes organizacGes possuem um
arranjo funcional bastante parecido com o narrado. Criaremos relevantes
oportunidades de melhoria ao incluir esse elemento de medicdo em suas

habilidades gerenciais.
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Antes de iniciar o trabalho de calculo do CFA, uma boa dica é verificar

algumas condic¢des minimas. Um breve Check List seria:

Os processos ja foram mapeados?
O tempo de insténcia de cada processo ja foi definido?
Qual o tempo do ciclo de trabalho?

Como ¢é a sensibilizacdo para inicio das atividades no processo?

A A

Quais sdo os eventos que realmente iniciam 0s processos?

Meu sonho é ter que reescrever este trecho do livro muito em breve, pois,
neste sonho, as organizacgdes brasileiras avancaram tanto na Gestdo Por
Processos que, falar de calculos funcionais isolados ndo faz mais

sentido...

Enquanto este sonho ndo se tornar realidade, esta mantida a utilidade de

saber calcular a Capacidade Funcional Aproximada — CFA.
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EXERCICIO IV
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CAPACIDADE

Objetivo
Considerando o que foi apresentado até o momento sobre tempo de
atividade, tempo do processo ponta a ponta e capacidade funcional

aproximada, calcule:

1. Qual a capacidade estimada de cada processo da GC
Computadores?

2. Quais séo os limitantes de capacidade (menor capacidade)?

Configuracéo do Exercicio
Cada processo da GC computadores consome 0 seguinte tempo em cada
pedido que é recebido (cada instancia do processo).

e Vendas - 20 minutos
e Faturamento - 30 minutos
e Estoque - 15 minutos

e Engenharia - 90 minutos

Além disso, também contabilizamos um intervalo entre uma instancia e
outro de cada processo, onde em meédia, cada realizacdo adicionou 20

minutos no seu resultado.
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Ou seja, temos um Tempo de Reinicio (para cada processo) de 20

minutos.

Disponibilidade dos Recursos

A GC Computadores possui regras rigidas quanto a horas trabalhadas de
seus colaboradores, e por isso, ndo permite a realizacéo de horas extras.
A disponibilidade dos atores de processos esta restrita em 480 minutos
por dia, apenas 5 dias por semana equivalendo a 10560 minutos por més.
Nos processos apresentados até 0 momento, somente um ator trabalha em

cada processo. Séo eles:

e Atendente de Vendas (recebimento de pedidos e distribuicdo de
trabalhos)

e Atendente de Faturamento (emissdo de boletos e verificacdo de
pagamentos)

e Atendente de Estoque (separacdo de produtos para envio e
liberacdo de entrega)

e Montador (montagem de computadores)

Os demais recursos utilizados (local e sistemas) estdo disponiveis 24
horas por dia, totalizando 720 horas por més, ou 43200 minutos durante o

mesmo periodo.
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CONFIGURACAO CONFIGURAGAO
Recurso Humano Demais Recursos
1 Ator x Area Custo de Infraestrutura
264 Dias x Ano Fisica e de Tecnologia é
22 Dias x Més fixo e mensal.
8 Horas x Dia
176 Horas x Més 720 Horas x Més
480 Minutos x Dia 43200 Minutos X Més
10560 Minutos x Més

Como fazer este exercicio

1. Com as informacgbes sobre o tempo de cada processo e o tempo
de reinicio, vocé deve calcular o TCT de cada processo;

2. Com o TCT calculado e as informacGes sobre a configuragdo de
disponibilidade de recursos da GC Computadores vocé
conseguira calcular a capacidade aproximada para 0S processos
diagramados anteriormente.

3. Utilize uma planilha eletrénica para realizar e guardar os calculos.
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ANOTACOES
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Custo de atividade

Quanto custa cada atividade de cada processo da GC Computadores?
Vamos entender o que é necessario para responder essa pergunta com um
elevado grau de confianca na informacdo prestada. Vamos voltar ao

“Interrogatorio do processo” e relembrar as colunas do documento:

1- Nome do processo

2- Nome do subprocesso
3- Nome da atividade

4- Ator / participante

5- Objetivo da atividade
6- Recurso utilizado

7- Entrada

8- Saida

9- Informacéo de contexto
10- Tempo de Atividade

Com essas informacdes precisamos identificar os “objetos de custo” e
descobrir o valor de cada um deles. Basicamente, em nosso exemplo,
temos o Ator do Processo, Onde o trabalho é realizado, a Tecnologia de
Software empregada na realizacdo da atividade e 0 Tempo necessario

para a realizacdo da mesma.

Para calcular o custo das atividades dos processos da GC Computadores,
e de qualquer outra organizagdo, podemos adotar uma abordagem
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bastante tradicional e muito utilizada pelo mercado nacional e
internacional. Vamos utilizar os conceitos que regem o “Custeio Baseado
em Atividades” (Activity Based Costing - ABC), onde, essencialmente,
todos os recursos (i.e. humanos, sistémicos, infraestrutura) sdo tratados
como objetos de custos, e toda atividade consome recursos. Portanto,
para iniciar o célculo de custo de cada atividade de um processo,
seguindo ABC, devemos descobrir quais sdo 0s recursos utilizados na
realizacdo de cada atividade. Esse refinamento de informacdes
normalmente ndo é simples ou rapido de ser alcancado — salvo situacdes
onde a organizacao ja € adepta de Custeio Baseado em Atividades.

Esse tipo de informacdo é sempre muito sensivel, e por isso mesmo, nem
sempre esta disponivel para o esforco de anélise e medicéo.

Vamos analisar uma atividade do processo da GC Computadores e
entender rapidamente como definir o custo unitario aproximado para

todas as outras atividades de um processo.

Seguindo o resultado do exercicio de “interrogatdrio do processo”, quais

séo as colunas que representam objetos de custo?

Ator = Quem faz o trabalho (recurso humano).

Recurso utilizado = Como (Tecnologicamente) o trabalho é feito.

Ainda ndo completamos nossa lista, e para isso precisamos adicionar

Onde o trabalho é realizado e quanto Tempo é gasto na sua realizagao.
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Quem faz o trabalho
<ATOR DO PROCESSO>

?

Onde é feito o trabalho
<INFRAESTRUTURA FiSICA>

COMO  feito o trabalho
<TECNOLOGIA SISTEMICA>
Tempo para realizar o
trabalho
<TEMPO DE ATIVIDADE>

Quanto custa 0 minuto do ator?

Quanto custa 0 minuto do uso do local onde o trabalho é realizado?

Quanto custa 0 minuto do uso da tecnologia utilizada?

Com as respostas dessas perguntas, somamos os resultados e alcangcamos
0 custo de minuto da atividade em si, que é feita por um ator, utilizando
tecnologia especifica e num determinado local. Agora, sabendo o tempo
gue cada atividade necessita para ser completamente realizada,
multiplicamos pelo custo somado e alcangamos o custo de uma atividade

em determinado cenario de realizacdo.
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CONFIGURACAO DE CUSTOS
Nas tabelas a seguir encontramos os valores dos elementos que compdem
a configuracéo de calculo de custos da GC Computadores. Utilize-os para

a realizacdo dos exercicios.

Custo com Pessoal

(Quem)

Fungdo Saldrio Bruto Custo Empresa | Quantidade
Atendente de Vendas RS 1.750,00 RS 3.500,00 1
Atendente de Faturamento RS 1.280,00 RS 2.560,00 1
Atendente de Estoque RS 850,00 RS 1.700,00 1
Montador RS 990,00 RS 1.980,00 1

Custo com Infraestrutura Fisica

(Onde)

Local Custo Empresa Quantidade
Escritdrio de Vendas RS 4.000,00 1
Sala de Faturamento RS 1.895,00 1
Linha de Montagem RS 5.390,00 1
Estoque RS 10.100,00 1
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Custo com Tecnologia

(Como)

Local Custo Empresa Quantidade
Correio Eletrénico RS 1.000,00 1
BD do sistema de Pagamentos RS 2.000,00 1
BD do sistema de Estoque RS 2.500,00 1
Sistema de Pagamentos RS 3.000,00 1
Sistema de Estoque RS 3.500,00 1

Para efeitos de exercicio, vamos considerar que o Ator - Atendente de
Vendas custa mensalmente para a GC Computadores R$ 3.500,00, que o
local de trabalho desse Ator custa mais R$ 4.000,00 e que o sistema
utilizado tem um licenciamento corporativo que incrementa as contas da
organizacgdo em mais R$ 1.000,00 por més.

Se a atividade de validacao de pedidos utiliza todos esses recursos por 5
minutos, qual seria o custo equivalente desta atividade?

Utilize a configuracdo do Exercicio 1V, divida o custo do Ator (R$
3.500,00) pela disponibilidade de trabalho (8 horas por dia com 22 dias
por més = 10560 minutos por més) e alcangaremos o resultado do custo
do minuto do Ator (R$ 0,33).

Seguindo a mesma ldgica, agora calculamos o custo de infraestrutura e
sistemas, com a diferenca principal que, para a GC Computadores,
consideramos o tempo de disponibilidade de infraestrutura fisica e

sistemas como 24 horas — 0 que faz sentido. Sendo assim, qualquer
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recurso que ndo é humano esta disponivel em tempo integral, e isso
equivale a dizer que temos disponiveis 43200 minutos por més.

Agora podemos responder:

Quanto custa o minuto do ator?
3500/ 10560 = R$ 0,33

Quanto custa 0 minuto do uso do local onde o trabalho é realizado?
4000/ 43200 = R$ 0,09

Quanto custa o0 minuto do uso da tecnologia utilizada?
1000/ 43200 = R$ 0,02

A soma dos Objetos de Custo (OC) de Cada Atividade do Processo,

multiplicado pelo Tempo de Atividade é igual ao Custo da Atividade.

Custo de Atividade (CA) = (R$ Quem + R$ Onde + R$ Como) x TA

(Z0OC)x TA

Ou seja, podemos dizer que uma atividade que consome 5 minutos da
configuragdo anterior custa algo em torno de R$ 2,20 cada vez que é
realizada. Isto é:

CA = (0,33 + 0,09 +0,02) x 5

CA =220
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Se houver alteragdo em qualquer elemento que compde este custo por
atividade (Quem faz, Onde é feito, Como ¢ feito e por quanto Tempo)

precisamos recalcular a projecao.

Conforme j& mencionamos, as informagdes necessarias para fazer um
custeio baseado em atividades, ndo sdo informagbes que normalmente

estdo facilmente disponiveis.

Obter da organizagdo o custo de cada ator do processo, qual o custo da
infraestrutura fisica para a realizacdo das atividades do processo e o custo
de utilizacdo (até mesmo licenciamento) de cada sistema envolvido na
realizacdo de todo o processo pode parecer demasiadamente invasivo e

trabalhoso.

Neste ponto fica a ressalva que, se o objetivo da inciativa de
analise/medicdo do processo nao é descobrir os maiores consumidores de
recursos, 0s gastos envolvidos na operacdo e outras informacdes desse
género, talvez ndo seja interessante entrar por essa seara. Lembre-se que
a percepcao de valor sobre a iniciativa de BPM, também tem relagéo

direta com o alcance dos objetivos acordados e estabelecidos.

N&o cabe ao profissional de processos definir — sozinho — quais sdo 0s
objetivos que devem ser alcangados. Precisamos sempre do envolvimento

das liderangas e patrocinadores dos projetos nessa importante definigéo.
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No exercicio de célculo de custos trabalharemos a constru¢do desses
resultados. Mas, antes do exercicio, vamos evoluir para a composicao
natural deste tema — uma vez calculado o custo de cada atividade, é
natural buscar a composicdo dos custos e alcancar um valor sobre o
processo. Esse é 0 nosso proximo topico — Custo de Instancia do
Processo.

Comentario do Autor

Este ndo é um livro para tratar de todas as formas possiveis de se
realizar a abordagem de custeio ABC, incluindo suas configuragdes
considerando centros de custo, centros de lucro, servicos compartilhados
e outras variacoes.

Nossa intencdo principal € trazer para o leitor um ferramental minimo,
mas suficiente para que em seu trabalho de anélise e medicdo dos
processos organizacionais seja possivel extrapolar os limites de valor e
entregar muito mais que diagramas, mapas, modelos, procedimentos
textuais e inferéncias de melhoria sem embasamento consistente.

O que esta sendo apresentado em calculos de custos, e outras
habilidades, estd longe de ser um guia completo e definitivo, mas
considerando a pratica atual de BPM, podemos considerar esse

conhecimento compartilhado como um 6timo comego.

Figue sempre a vontade para entrar em contato e contribuir.
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Custo de Instancia do processo

Com as informacdes conseguidas na realizacdo do célculo de custo das
atividades dos processos alcancamos a condicdo necessaria para estimar
com razoavel grau de confiabilidade (mais de 50% de certeza — no
minimo) o custo de cada caminho que 0 processo pode seguir, ou seja,
podemos calcular o Custo de Instancia do processo (Cl).

Imagine que, dependendo do caso, 0 processo possui diversos caminhos
(fluxos de trabalho) possiveis, e cada um desses caminhos envolve
atores, locais, sistemas e tempos diferentes. Nao seria interessante saber
quanto custa para a organizacdo percorrer cada um desses caminhos?

Certamente que sim.

Custo de Instancia do Processo (Cl) = A soma do custo das atividades
(CA) existentes no fluxo do processo (em cada cenario).

CI=XCA

Quando a organizacdo alcanca esse nivel de visibilidade sobre seus
trabalhos (processos) fica muito mais evidente para 0s gestores e
tomadores de decisdo em geral, quais sdo as situagbes que consomem
mais 0S recursos organizacionais, quais sdo 0s casos e cenarios onde o
processo se torna um vildo para a produtividade, qualidade, alocacéo de
recursos, percepcdo de valor, lucro, e varios outros fatores importantes

para a melhor consecucdo do negdcio e sua misséo.
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Assim como o tempo de um processo ponta a ponta (tempo de ciclo de
processo) equivale a soma dos tempos das atividades de cada caminho do
processo (fluxo de trabalho), o custo de uma instancia de processos segue

a mesma ldgica.

Definindo quais sdo os caminhos percorridos por cada instancia do
processo podemos somar o custo de cada atividade realizada ao longo do
percurso e alcancar o custo estimado para cada uma das instancias do
processo. Simples assim.

E impressionante constatar que este tipo de informacdo ndo é
devidamente utilizado para promover uma gestdo mais eficiente e eficaz

das organizacOes. Faca um teste vocé também.
Em uma préxima oportunidade questione a qualquer gestor da

organizacdo se ele sabe quais sdo 0s casos, e somente dos processos
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gerenciados por ele, que mais consomem recursos, 0 quanto esse
consumo de recursos equivale em Reais e, principalmente, por qual
motivo esse consumo acontece dessa maneira.

Aqui vai um aviso:

N&o fique triste, mas existe uma grande chance de vocé ficar sem

resposta.

Sendo assim, e continuando no caminho da aplicacdo dos conceitos
apresentados neste livro, vamos realizar o exercicio V e aplicar o que
acabamos de ver sobre Custo de Atividades do Processo e Custo de
Instancia do Processo.

Recupere 0 material que vocé criou no exercicio IV, especificamente a
planilha com o detalhamento de atividades de cada processo e siga para o

exercicio V.

Pagina 301
www.GartCapote.com



Medigdo de Valor de Processos para BPM

Pagina 302
www.GartCapote.com



Medigdo de Valor de Processos para BPM

EXERCICIO V
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CUSTOS

Objetivo
Considerando o que foi feito até 0 momento sobre custo de atividade,

calcule:

1. Qual o custo estimado de cada atividade de cada processo da GC
Computadores.

2. Qual o custo de cada instancia de cada processo (custo de cada
caminho existente no processo).

3. Qual o custo aproximado de realizacdo dos trabalhos
considerando a capacidade calculada em uma distribuicdo

igualitaria para cada caminho existente no processo.

Configuracéo do Exercicio

Utilizando os mapas dos processos, produzidos por vocé nos exercicios
de modelagem da verdade, e a planilha de calculo de capacidade, agora
vocé deve adicionar colunas referentes aos objetos de custo e seu valor

ao lado de cada elemento equivalente.

Uma vez pronta essa configuracdo, vocé deve realizar as contas para
descoberta do custo por minuto de utilizacdo de cada elemento

“custeavel” em nosso exemplo.
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Como fazer este exercicio

1. Com as informacGes de custo de cada atividade dos processos
vocé deve compor o custo de cada instancia de cada processo;

2. Como o custo de instancia de cada processo, vocé deve calcular o
custo de realizagdo da capacidade prevista de cada processo. Ou
seja, quanto custa realizar os trabalhos descritos em cada processo
considerando a capacidade estimada.

3. Considere uma distribuicdo simples e igualitaria de casos para
cada caminho existente nos processos.

4. Utilize uma planilha eletrénica para realizar e guardar os calculos.
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ANOTACOES
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Custo orientado por tempo (TDABC)

No exercicio anterior vocé calculou o custo da instancia de todos os
processos com base no conhecimento sobre o custo de cada atividade dos
processos isoladamente.

Na maioria das vezes ndo temos & nossa disposicdo o custo de cada
atividade. Nem sempre é possivel / viavel / interessante coletar as
informacfes para viabilizar o calculo de custo de toda atividade dos
processos. Neste caso, podemos utilizar uma alternativa bastante
interessante, conhecida como “Time Driven ABC (TDABC)” ou Custeio

de Atividades Orientado por Tempo.

Infelizmente, a abordagem TDABC ainda ndo é utilizada em sua
plenitude, talvez por falta de divulgacdo, ou até mesmo, por falta de
interesse dos gestores.

Comparativamente com o célculo de custo de instancia de processo
derivado do ABC tradicional, estimar o custo de uma instancia de
processo com base em TDABC, obviamente, reduz a precisao do célculo
de custo, mas certamente, ja € muito melhor do que ndo realizar qualquer

custeio.

Afinal de contas, é melhor ter, por exemplo, uma precisdo de 60 por
cento de certeza sobre o custo real da operacao (processo e seus fluxos de
trabalho) do que ndo estimar e desconsiderar totalmente este elemento
tdo importante para qualquer organizacdo — independente de ter ou néo

fins lucrativos.
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Para o governo, conhecer custos de fluxo de trabalho é aprender a melhor
estimar a alocagdo de recursos e orcamentos. E, finalmente, entender que
nem sempre € necessario mais recursos para fazer melhor, mas
principalmente, é necessario melhor utilizar os mais que suficientes

recursos existentes.

Para o empresario, conhecer os custos de cada fluxo de trabalho, além de
ajudar na melhor identificacdo dos caminhos que consomem mais
recursos, também serve para identificar com mais precisdo quais sdo 0s
cenarios, eventos, problemas e demandas que geram mais lucro, ou que
ajudam a reduzir os lucros.

Vamos entender um pouco melhor como podemos utilizar o TDABC
para viabilizar com mais agilidade e menor resisténcia o custeio de
instancias de processos.

Com TDABC nédo precisamos realizar o levantamento tdo detalhado que
0 ABC tradicional demanda. Considerando 0 nosso exercicio, seria o
equivalente a eliminar o custeio de cada atividade. A seguir veremos 0s
elementos necessarios para uma estimativa de custo de processos com
base em TDABC.

Passo 1 — Custo Fixo (CF)
Devemos considerar o custo de todos os recursos utilizados em cada
processo. Ou seja, Quem (Ator), Onde (Infraestrutura Fisica/Local) e

Como (Tecnologias) o trabalho é realizado.
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Considerando a configuragdo do nosso exercicio, equivale a dizer que o
“custo fixo” para o processo que o atendente de vendas participa ¢ a
soma do custo mensal do Ator, mais o custo do escritdrio de vendas, mais
0s sistemas utilizados. Se vocé utilizar a tabela do exercicio encontrara o
resultado de R$ 11.000,00 fixo por més.

Passo 2 — Utilizacao de Recursos (UR)

Se considerarmos que um software ou a infraestrutura necessaria para a
realizacdo do trabalho esta disponivel praticamente 100% do tempo
(43200 minutos por més), assumir a capacidade do recurso limitante
(10560 minutos por més) nos ajuda a estimar um percentual real de
alocacdo dos recursos — neste caso menos de 25% do tempo disponivel.
Como derivacdo deste trabalho, essa informacdo sobre a utilizacdo dos
recursos pode ajudar a definir, também, o custo estimado de ndo

utilizacdo.

Resumidamente, verificamos o tempo de disponibilidade dos recursos de
maior e de menor capacidade. A diferenca nos dard o percentual de

utilizacdo dos recursos.

Se o custo fixo (100% disponivel) é de R$ 11.000,00 por més, mas 0s
recursos sao alocados para o processo em questdo apenas 25% do seu
tempo, entdo, podemos concluir que o custo fixo proporcional para o

processo é de aproximadamente R$ 2.750,00.
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Normalmente os recursos séo utilizados por outros processos ao longo da
organizagdo, com isso, 0 percentual restante serd alocado conforme o
uso. Agora, sO nos falta estimar o custo da instancia dos processos com

base nessa nova configuracao.

Passo 3 — Custo de Instancia por Tempo (CIT)
Com o resultado dos passos 1 e 2 podemos realizar a estimativa de custo
de insténcia do processo (fluxo de trabalho) sem ter feito o trabalho de

definicéo do custo de cada atividade.

Neste passo precisamos de mais uma informacdo para concluir a
estimativa do CIT. Precisamos do resultado de CFA (Capacidade
Funcional Aproximada) dos processos.

Continuando com o exemplo, a CFA do trabalho do atendente de vendas
é de 264 instancias por més (resultado que vocé deve de ter alcan¢ado no
exercicio de célculo de capacidade funcional aproximada). Se o custo
fixo proporcional alcangado no passo 2 foi de R$ 2.750,00, entdo, o custo

estimado de instancia por tempo é de R$ 10,41.

CIT=UR/CFA

Se vocé comparar os resultados de Custo de Instancia de Processo com

ABC tradicional e o Custo de Instancia de Processo com TDABC,
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percebera uma variacdo de quase 50% no resultado. Esse é preco que
pagamos em troca de maior agilidade na estimativa de custos.

Quando evoluimos desde o custeio de cada atividade até o custo total da
instancia de um processo, alcangcamos um resultado muito mais preciso,
em contra partida, precisamos de muito mais tempo para a realizacdo

deste trabalho.

Quando consideramos apenas 0s passos 1, 2 e 3 para custeio com
TDABC, reduzimos a precisdo do resultado consideravelmente, mas
ganhamos em agilidade no alcance da estimativa.

Se ndo for tdo relevante para a estimativa em jogo alcancar uma precisao
em nivel de atividades, talvez seja mais interessante optar pelo TDABC e
com isso rapidamente apresentar resultados que tenham condigdes de

promover o refinamento e melhoria dos processos.

Como sempre, utilizar uma abordagem ou outra depende, também, do
objetivo da propria iniciativa, de quem a patrocina, da necessidade
organizacional e uma série de outros fatores citados anteriormente ao

longo deste e de inimeros outros livros.

Em alguns momentos da vida (organizacional ou pessoal) é mais
importante saber quais sdo as opc¢des do que propriamente definir

imediatamente qual delas é a melhor.
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Custo de inatividade

Vamos resgatar o resultado dos calculos de custo de instancia do
processo, tanto com ABC, quanto por TDABC.

O objetivo agora € comparar o custo de utilizagdo (custo de instancia)
com o custo de ndo utilizacdo dos recursos, que também pode ser

caracterizado como “custo de inatividade”.

ATENCAO:

Muito cuidado ao definir se o custo é ou ndo de inatividade.

Se ndo houve um esfor¢o de entendimento e estimativa de custo de todos
0s processos e fluxos de trabalho que os recursos possam estar alocados,
neste caso, o melhor é ndo considerar como inatividade. Afinal, a
organizacdo ainda ndo tem a necessaria visibilidade se 0s recursos estao
ou ndo alocados realizando outros trabalhos. Caracterizar como custo
de inatividade, neste caso, € assumir que o recurso nao esta trabalhando
em alguma outra atividade para a organizacao.

E como diz o velho ditado:

Cautela e canja de galinha ndo fazem mal a ninguém.

Quando nos referimos a custo de inatividade, precisamos ponderar sobre
algumas possibilidades bastante comuns no dia a dia das organizagdes,

tais como:
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e Sera que o ator do processo nao esta alocado em outras atividades

de outros processos além do escopo da andlise atual?

e Sera possivel que os participantes dos processos nao tem total
clareza sobre “onde” estdo alocados e para quais processos estao

trabalhando?

Se respondermos que SIM para a0 menos uma das perguntas anteriores, é
bastante razodvel aceitar que ainda ndo alcancamos uma Visdo
suficientemente abrangente sobre os processos (fluxos de trabalhos) da
organizacdo. Sendo assim, € mais correto deixar que a categorizacdo do
trabalho e seu custeio sejam feitos mais adiante — quando alcangarmos a

abrangéncia de visao necessaria.

Se tivermos certeza de que, para as perguntas anteriores, as respostas
mais adequadas seriam NAO, entdo, neste caso podemos aceitar que
estamos diante de custo de inatividade ou custo de ndo utilizagdo dos

recursos disponiveis.

Seguindo o exemplo de céalculo trabalhado até o momento e,
considerando que teriamos NAO como reposta para as questdes
anteriores, qual seria o custo de inatividade para os processos da GC

Computadores?
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Perceba que neste momento o exercicio tende a flertar como uma rdstica
modelagem matematica orientada por simples l6gica dedutiva.

Sendo assim, podemos deduzir que a “incapacidade relativa” do processo
(fluxo de trabalho) é o resultado da diferenca entre a meta projetada para
cada cenario de realizacdo e a limitacdo do prdprio fluxo de trabalho
(limitante de capacidade). Ou seja, se a meta para 0 processo é ter a
capacidade de realizar 4500 instancias em 12 meses, considerando 0s
limitantes do processo e suas variagdes de localizacdo conforme o
cenario em andlise, neste caso alcancaremos um valor que equivale a
incapacidade relativa.

Lembre-se, mudando o cenario de realizacdo de cada instancia, o fluxo
de trabalho pode mudar, e com isso, o limitante (restricdo) também pode

mudar de local.

Incapacidade Relativa (IR) = Meta Projetada (MP) - Limitante Do
Cenario (LC)
IR=MP-LC

Retomando o calculo do cenéario proposto anteriormente e, conforme a
configuracdo do exercicio de célculo de capacidade, alcancaremos o

seguinte resultado se aplicarmos esta logica.

Cenario 1 — Produto em estoque
IR = 4500 — 2376
IR =2124
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Ou seja, quando a GC Computadores possui 0 produto vendido em
estoque, sua incapacidade relativa é de quase 50%.

Cenario 2 — Sem produto em estoque
IR = 4500 — 1056
IR = 3444

Ou seja, quando a GC Computadores precisa montar o produto vendido

antes de enviar para entrega, sua incapacidade relativa ultrapassa 70%.

Observacéo importante:
Para a total compreensao destes exemplos é crucial que vocé realize os
exercicios propostos. Nada melhor que a pratica para tirar as duvidas e
criar novas percepgoes.
Se vocé ainda ndo fez os exercicios, aproveite a dica deste colega e faca-

0S 0 quanto antes.

E o custo de inatividade?
Ora, com a incapacidade relativa calculada e com o conhecimento sobre
0 custo médio das instancias do processo, estimar o custo de inatividade é

uma atividade bastante objetiva, simples e, quica, ébvia.

Custo de Inatividade (CIN) = Incapacidade Relativa IR x Custo de

Instancia (CI1) ou Custo de Instancia por Tempo (CIT)*
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CIN=IRxCI

* Se 0 custo de instancia tiver sido calculado seguindo o modelo

proposto por TDABC.

Para efeito de explicacdo da l6gica aqui proposta, vamos assumir que o
custo médio da instancia do processo em analise seja de R$ 8,50.

Sendo assim, teremos 0s seguintes resultados por cenario:

Cenario 1 — Produto em estoque

Custo de Inatividade = IR x Custo de Instancia
Custo de Inatividade = 2124 x 8,50

Custo de Inatividade = R$ 18.054,00

Cenario 2 — Sem produto em estoque

Custo de Inatividade = IR x Custo de Instancia
Custo de Inatividade = 3444 x 8,50

Custo de Inatividade = R$ 29.274,00

Um ultimo lembrete antes de encerrar este topico.

Perceba que se ndo tivéssemos representado 0s processos segundo as
propostas da Modelagem da Verdade, tanto a célculo de capacidade
quanto os calculos de custos seriam impactados fortemente — e pior ainda
— provavelmente, mostrariam resultados muito “melhores” que os

alcangados nos exercicios.
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Esses resultados “melhores” nédo refletiriam a realidade da GC
Computadores e ainda atrapalhariam a correta percep¢do dos limitantes
(restricBes), suas falhas e possiveis pontos de melhoria no processo.

Ou seja, se a organizacdo estivesse buscando meios de avaliar a sua
capacidade de alcangar as metas para o préximo periodo, sem realizar a
modelagem da verdade para a aplicacdo dos calculos apresentados até
aqui, muito provavelmente, ndo teria clareza sobre tempo, capacidade,

custo, limitantes, restricdes, incapacidade etc.

Se vocé parar e refletir sobre o assunto vai concluir que modelar
processos do tipo “Alice” faz muito mal para o trabalho de analise, ¢
principalmente, induz ao erro e ilude as organizacfes. N&do é isso que

queremos com BPM.
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Custo de retrabalho

O que é retrabalho?

Considerando que um processo € um conjunto de atividades (trabalhos)
realizado por pessoas ou maquinas para alcancar resultados, podemos
concluir que, o retrabalho nada mais é que a realizacdo adicional de
atividades no fluxo correto do processo. Ou seja, toda vez que houver a
necessidade de “fazer novamente” alguma atividade que ja foi realizada

ao longo do fluxo correto de trabalho, estamos diante de um retrabalho.

E bastante comum as pessoas se referirem aos retrabalhos de maneira
mais branda, ou seja, amenizando a realidade e dizendo que € um
“ajuste” em determinada atividade, um “complemento”, pois algo ficou
faltando e ainda precisa ser feito... Novamente, este tipo de declaracéo
ndo passa de uma retumbante e alegoérica desculpa. Qualquer desvio no
caminho ideal de realizacdo dos trabalhos j& caracteriza um ponto de
atencdo. Se o caminho alternativo, previsto em desvios e capturas de
eventos ao longo do fluxo, é realizado com muita frequéncia, esta
sequéncia poderia ser reconhecida como um “tratamento de excegdo

prevista” e com muita ocorréncia.

Transformar estes tratamentos de excecdo em fluxo de atividades dos
processos é 0 mesmo que institucionalizar o problema. Por fazer esse tipo
de “tombamento” dos erros e desvios ¢ que encontramos em nosso dia a
dia uma quantidade absurda de erros, defeitos, desperdicios e outras

mazelas.
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Sendo assim, e com o intuito de quantificar e qualificar os problemas
organizacionais — que normalmente tem impacto na vida dos clientes —

neste ponto do livro vamos ponderar sobre o seguinte:
Quanto custa corrigir trabalhos mal feitos ao longo da organizacao?

Quanto tempo o retrabalho adicionara a entrega do produto ou servigo

quando precisarmos refazer etapas e atividades dos processos?

A forma de calcular o custo do retrabalho ¢ a mesma do calculo de custo
de atividades (CA) e também segue sua logica, afinal, o retrabalho é a

realizacdo de nova instancia do trabalho inicial/original/previsto/correto.

Custo de Retrabalho (CR) = (R$ Quem + R$ Onde + R$ Como) x TA

CR=(Z OC) x TA

Acredito que o grande beneficio de aplicar este tipo de abordagem no
custeio é que seremos capazes de trazer novas percepgdes sobre a

organizacéo, tais como:
e Toda vez que é preciso refazer algum trabalho no processo, isso

equivale a dizer que consumiremos X reais a mais em recursos.

e Cada vez que um problema ocorre, quanto sera preciso investir

para resolver?
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Quais séo 0s cenarios gque a organizacdo enfrenta em seu dia a dia
e quanto precisaremos alocar de recursos para manter a

organizacédo funcionando?

Quanto custa a ineficiéncia e ineficacia organizacional?
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EXERCICIO VI

Pagina 323
www.GartCapote.com



Medigdo de Valor de Processos para BPM

Pagina 324
www.GartCapote.com



Medigdo de Valor de Processos para BPM

CONCLUSAO

Este € o ultimo exercicio deste livro. Nele vamos fazer o envelopamento
dos resultados alcancado e traduzi-los em mais informacéo relevante para

a tomada de decisao.

Objetivo

Considerando o que foi feito até 0 momento, defina:

1. A diferenga entre o custo de cada instancia dos processos
considerando ABC e TDABC

2. Qual o custo estimado de inatividade (ndo utilizacao) dos recursos
dos processos.

3. A GC Computadores, considerando sua situacdo atual (AS 1S),
tem condi¢Oes de alcancar suas metas?

4. Qual a diferenca de tempo entre a meta projetada e a capacidade
atual?

5. Mantendo a situacdo atual (AS IS), quanto a GC Computadores
pode deixar de faturar no proximo ano?

6. Quais sdo os principais limitantes de alcance das metas para o

préximo ano?

Como fazer este exercicio
1. Com as informagOes alcancadas até o momento, utilize a ldgica

descrita anteriormente para responder as perguntas de 1 a 6.
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2. Revisite a apresentacdo institucional da GC Computadores e
observe as metas estrategicamente estabelecidas.

3. Utilize uma planilha eletrénica para realizar e guardar os célculos.

4. Procure traduzir os resultados em “Argumentos de Venda”, ou
seja, se for apresentar o custo de inatividade, multiplique pela
previsdo anual (o impacto sera muito maior). Utilize a projecao de
vendas estabelecida nas metas para apoiar o impacto do resultado
dos célculos.

5. Lembre-se: Para 0s gestores organizacionais, a constru¢do do
resultado ndo € tdo importante quanto o resultado em si.
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ANOTACOES
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A piramide de medicao essencial

Estamos chegando ao final deste livro e, antes de reforcar a ideia de que
ao ler esta obra, teremos acabado de entender as quatro dimensdes de
medicdo e avaliacdo de desempenho mais tradicionais (tempo, custo,
capacidade e qualidade), previstas inclusive nas trés edicbes do BPM
CBOK. Quero apresentar aqui um resumo das medicdes apresentadas e
tratadas — sempre com o cuidado de alcangar o “valor” associado ao
préprio trabalho de medicdo. Em BPM buscamos cobrir ao menos as
dimensbes de Tempo, Custo, Capacidade e Qualidade quando estamos
avaliando o resultado dos processos.

Neste livro vimos a necessidade de aderéncia aos principios e métodos de
uma nova forma de representacdo de processos, chamada de
“Modelagem da Verdade”. Com a modelagem da verdade produzindo o
retrato (em alta defini¢do) dos trabalhos organizacionais alcangamos um
nivel bastante elevado de certeza sobre a veracidade da representacao do
processo em si frente aos resultados histéricos. Ou seja, com a
modelagem da verdade conseguimos testar se a representacdo grafica do
processo condiz com os problemas, tempos, capacidades, custos, falhas e
todos os outros elementos que a organizagdo apura em seu dia a dia.
Além disso, percebe o impacto — nem sempre desejado — em seu
resultado financeiro, social, ambiental e de relacionamento com os
clientes. Sem modelar a verdade percebemos que o trabalho de medicéao
de wvalor e todos os célculos essenciais ficam negativamente
comprometidos. Talvez, esta seja a maior transformacgéo que este livro

propde:
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Modele a Verdade para entédo medir o valor da organizacao.

Partindo da unido de conceitos, e com um sequenciamento logico
essencial, alcangamos uma sustentagdo pratico-tedrica bastante completa
para qualquer organizacdo que pretende evoluir da gestdo de produtos e
servigcos para o gerenciamento de processos e, finalmente, alcancar a
Gestdo POR Processos, quando 0 monitoramento continuado de
processos de negdcio e seus indicadores balizam a tomada de decisdo na

organizacao.

Custo de
Retrabalho

Custode
Inatividade

Custode
Instancia do
Processo

Orientado por
Tempo

Capacidade
Funcional
Aproximada

Custode
Atividade

Tempo de
Atividade

Interrogatério
do Processo

Tempo de
Processo

Modelagem da Verdade
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N&o poderia concluir este livro sem mencionar qual a proxima etapa apos
realizar a modelagem da verdade e calcular as diferentes dimensdes de
resultado do processo. Como bem sabemos, e lembrando algumas

conclusdes histoéricas, fica a dica:

e Se ndo medirmos, ndo teremos condic¢des de gerenciar;

e Se medirmos errado, gerenciaremos errado.

A volatilidade, a dindmica e as exigéncias atuais do mercado mundial nos
levam a aceitar que, se ndo gerenciarmos as organizacgdes considerando
as quatro dimensbes de valor e, além disso, incluirmos a tdo pouco
compreendida experiéncia do Cliente, estaremos conduzindo a sociedade
no caminho da destrui¢do inevitavel. N&o estou falando exatamente da
destruicdo causada por guerras, pela fome ou pela ignoréncia. Estamos
falando especificamente da destruicdo irreversivel de algo que um dia

conceituamos e nos apegamos — algo chamado de “Valor™.

Esta foi a tonica utilizada neste livro e espero que vocé também tenha
percebido o qudo delicada € a relacdo da gestdo organizacional frente as
expectativas dos clientes e da sociedade como um todo. Se ndo houver
um esforco organizacional sério e comprometido com a mudanca de
mentalidade e comportamento estratégico-gerencial, sem querer parecer
futurélogo, digo sem receio de errar: inevitavelmente estaremos

contribuindo para a gradual destrui¢do do pouco que conquistamos.

e Destruicdo da qualidade dos produtos e servicos prestados;

e Destruicdo do tempo das pessoas;
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e Destruicdo dos recursos financeiros;
e Destruicdo da capacidade de realizar o que é mais importante;
e E, claro, a destruicdo da percepcdo de valor das organizagdes,

marcas, produtos, servicos e experiéncias de relacionamento.

Sendo assim, desejo que vocé também se junte a0 movimento de
transformacéo das organizacdes que a ABPMP Brasil vem promovendo
em nosso pais, e que sua colaboracdo gere frutos ndo sé para vocé, mas
principalmente, que todo esse esforgo seja recompensado com a
construcdo de um pais mais habil, justo e efetivo na entrega de tudo o que
é realmente importante e desejado por esse povo que, desde sempre, vive

de ter esperancas, sofrer e sorrir.

Muito obrigado pela leitura. Espero ter ajudado.

Visite o site da ABPMP Brasil para participar do movimento e ajudar a
promover a transformacdo que tanto precisamos em nosso pais:

www.abpmp-br.org
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Tabela Resumo de Abordagens e Formulas

Abordagem Férmula Pag.
Tempo de Atividade (TA) TA=TS-TE 270
Tempo do Processo ponta a ponta (TP) XTA=TP 274
Tempo Aproximado das Atividades (T2A) T2A=TP/QA 275
Tempo de Ciclo de Trabalho (TCT) TCT=TA+TR 278
Capacidade Funcional Aproximada (CFA) CFA=TDT/TCT 281
Custo de Atividade (CA) CA=(X0C)xTA 296
Custo de Instancia ABC (Cl) CI=XCA 299
Custo de Instancia TDABC (CIT) CIT=UR/CFA 311
Incapacidade Relativa (IR) IR=MP-LC 315
Custo de Inatividade (CIN) CIN=IRxCI 317
Custo de Retrabalho (CR) CR=(Z0C)xTA 320
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