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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo realizar o mapeamento dos processos criticos da area de
Tecnologia da Informacdo do SEBRAE-RS, utilizando as disciplinas do BPM (Business
Process Management). Iniciando pelo desenho dos processos em seu estagio atual (“AS-1S”),
utilizando a ferramenta de BPMS (Business Process Management Systems) Bizagi e
posteriormente disponibilizando na web. O segundo passo € identificar os processos a serem
analisados, utilizando uma matriz 2x2 de impacto e severidade, realizando a andlise de dois
processos priorizados, por meio de técnicas de andlise de handoffs, gargalos, envolvimento
humano e entrevistas. Ao final serdo propostas melhorias para os processos analisados, por
meio de processos redesenhados (“TO-BE”), com o objetivo de alcancar a meta do indicador
“indice de processos da TI mapeados” do BSC (Balanced Scorecard) da TI, melhorar o
resultado dos processos e, conseqiientemente, alcancar os objetivos estratégicos da empresa.

Palavras-chave: Processos. Mapeamento. BPM.
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1 INTRODUCAO

Os desafios do mercado global estdo impulsionando a competitividade entre as
empresas, € a busca pela exceléncia em gestdo tem sido um elemento chave para o
aperfeicoamento continuo das organizacdes. Segundo Kassab (2013), apesar dos avancos da
economia brasileira, as empresas necessitam dar um salto em sua competitividade, para
conquistarmos uma economia desenvolvida. Neste sentido, a exceléncia na gestdo passa a ter
um papel importante para o crescimento da competitividade do Pais.

Um dos fundamentos da exceléncia em gestdo € a orientacdo por processos e
informacao, que corresponde a compreensdo e segmentacdo das atividades e processos que
agreguem valor para as partes interessadas. A decisdo e acdes se baseiam na medicdo e
andlise do desempenho, considerando as informacdes disponiveis e os riscos identificados
(FNQ, 2010).

Segundo o ABPMP (2009), o processo de negdcio é o trabalho ponta a ponta que
entrega valor para o cliente. Sendo que um processo € composto por tarefas e atividades inter-
relacionadas que podem ser executadas por uma pessoa ou uma maquina e resultam em um
produto, solucio ou servigo.

Nesse contexto, a gestdo por processos (BPM) possui disciplinas e um conjunto de
tecnologias, que permitem gerenciar o trabalho ponta a ponta que a organizacdo desempenha,
tornando os processos mais eficazes e eficientes. O BPM estabelece nove éreas de
conhecimento: Gerenciamento, Modelagem, Anélise, Desenho, Gerenciamento do
desempenho, Transformacdo, Organizacdo, Processos Corporativos e Tecnologias (ABPMP,
2009).

Este trabalho tem por objetivo realizar o mapeamento e modelagem dos processos
criticos da area de Tecnologia da Informacdo do SEBRAE-RS, utilizando as disciplinas do
BPM, contidas nas areas de conhecimento de modelagem, analise e desenho, para melhorar o

resultado dos processos e, conseqiientemente, alcancar os objetivos estratégicos da empresa.
1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA
No cenério atual, onde as organizagdes necessitam de constante aperfeicoamento de

seus processos para aumentar sua competitividade, o gerenciamento de processo de negdcio

(BPM) tem um papel importante, pois ¢ uma abordagem disciplinar para identificar, desenhar,
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executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar os processos de negdcio;
permitindo que a organizacdo alinhe seus processos com os objetivos estratégicos da
organizacdo. O BPM ¢ potencializado por tecnologia através de ferramentas para modelagem,
simulacdo, automacao, controle € monitoramento dos processos (ABPMP, 2009).

As ferramentas de BPM (BPMS) tem por objetivo criar um ambiente integrado de
modelagem para descrever de forma estruturada e completa os processos de negdcio. As
BPMS possuem caracteristicas inovadoras para atividades, pois elas ocorrem além das
fronteiras organizacionais, com o envolvimento dos clientes, parceiros e fornecedores. Ela
visa atender todo o ciclo de gestdo de processo desde o levantamento até a otimizagdo e
andlise do processo (SORDI; TORRES, 2002).

Na fase de modelagem de processos € feito o mapeamento, desenho e documentacao
dos processos. Segundo o ABPMP (2009, p.49) “o objetivo da modelagem é criar uma
representacdo do processo que o descreva de forma necessaria e suficiente para a tarefa em
questdao”. Ela ndo serd uma representacao integral do processo real, mas deve conter os
atributos necessarios para o entendimento do processo. Tem como objetivo otimizar os
processos de negdcio de uma organizagdo, partindo do mapeamento da situacao atual (AS-1S)
para a situacdo proposta otimizada (7O-BE). A modelagem € representada graficamente por
meio de fluxos ou diagramas de processo, de modo que todas as partes interessadas possam
entender, servindo de ferramenta de apoio para execucao do trabalho.

O presente projeto serd realizado na empresa Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas do RS (SEBRAE-RS), que é uma entidade associativa de direito privado,
sem fins lucrativos, sob a forma de servico social autobnomo de interesse publico que se
propde a estimular o espirito empreendedor e promover a competitividade e o
desenvolvimento autossustentdvel dos pequenos negdcios. O SEBRAE-RS foi fundado em
1972, atualmente possui em torno de 400 colaboradores (funcionérios e estagiarios) e em
torno de 600 consultores externos no Rio grande do Sul, sendo que todo o sistema SEBRAE ¢
composto por 27 unidades descentralizadas, uma em cada estado da federacdo e Distrito
Federal, formando uma rede com de 750 postos de atendimento, 4.400 colaboradores e 9.000
consultores externos, de norte a sul do Brasil. O SEBRAE-RS oferece solu¢cdes em educacio,
consultoria, acesso ao crédito e ao mercado, além de incentivar a abertura de novos pequenos
negocios e a qualificacdo das empresas gatichas ja existentes. Tudo para estar sempre ao lado
da micro e pequena empresa e fomentar o progresso econdmico e social do povo gaicho

(SEBRAE-RS, 2013).
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No final de 2012 a geréncia da area de TI percebeu a necessidade de melhorar a gestao
da area, analisou os frameworks existentes no mercado e optou pelo Control Objectives for
Information and Related Technology (COBIT), pelo fato do COBIT possuir boas praticas que
irdo ajudar a otimizar os investimentos em T, assegurar a entrega dos servigos e produtos e
prover métricas para monitorar e julgar se o andamento esta conforme o esperado. Seguindo o
modelo do COBIT, foram alinhados os objetivos estratégicos da TI com o objetivo de
governanga, € no objetivo Planejar e organizar do COBIT foi identificado o processo PO4

(Definir os processos, a organizagdo e os relacionamentos de TI):

Uma organizacdo de TI ¢é definida considerando os requisitos de pessoal,
habilidades, funcdes, autoridade, papéis e responsabilidades, rastreabilidade e
supervisdo. Essa organizacdo deve fazer parte de uma estrutura de processos de TI
que assegure transparéncia e controle, assim como o envolvimento de executivos
sénior e a Direcdo do negécio. Um comité estratégico deve assegurar a supervisao
da Dire¢do de TI, e um ou mais comités dos quais as areas de negécio e TI
participem devem definir a priorizacdo dos recursos de TI em linha com as
necessidades do negécio. Os processos, as politicas administrativas e 0s
procedimentos precisam estar estabelecidos para todas as func¢des, com especial
atencdo as de controle, garantia da qualidade, gestdo de risco, seguranca da
informacgdo, propriedade de sistemas e dados e segregacdo de fungdes. Para
assegurar o rapido atendimento das exigéncias do negdcio, a TI deve ser envolvida

nos processos de decisdo relevantes IT GOVERNANCE INSTITUTE, 2009, p.43).

Com base neste processo e na atividade ‘“Projetar a estrutura de processos de TI” do
COBIT, sugiu a necessidade de analisar e documentar os processos criticos de T1. Vinculando
as praticas do COBIT com o Balanced scorecard (BSC) da T1, foi criado o indicador: “indice
de processos da TI mapeados” que esta vinculado ao objetivo estratégico:* “Ter métodos e
rotinas estabelecidas para elaboracio e execucao de projetos de sistemas de informacao
e infraestrutura de TI”.

Sempre em busca da melhoria continua do seu sistema de gestdo, o SEBRAE-RS em
2013 iniciou a andlise de sua gestdo, com base nos critérios de exceléncia da Fundacgdo
Nacional da Qualidade (FNQ) em busca do prémio nacional da Qualidade (PNQ). Um dos
sete critérios de Exceléncia da FNQ ¢é ‘“Processos”, sendo constituido por: processos
principais do negdcio e processos de apoio, processos relativos a fornecedores e processos
econOmicos-financeiros. Por este motivo a TI do SEBRAE-RS tem por objetivo estratégico

mapear e documentar os processos da T1.
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Além dos motivos descritos acima, o fato de ndo ter seus processos mapeados e
documentados, faz com que a TI esteja exposta a riscos, pois 0s processos estao internalizados
nos colaboradores e caso o colaborador seja desligado da empresa, ou tenha um problema de
saude, ele leva o conhecimento com ele. Este problema pode ter um impacto na produtividade
do setor, pois a pessoa substituta vai ter que descobrir como o processo funcionava, podendo
executar o processo de forma desestruturada, por falta de conhecimento, e com isso gerar
retrabalhos e impactos nos clientes. Segundo a ASSESPRO (2013), o problema de ndo ter os
processos explicitados (mapeados, modelados e documentados) é que os resultados da
empresa tornam-se dependentes das pessoas. Além disso, a falta de padronizacdo dos
processos proporciona fonte de desperdicio, pois o fato de depender da vontade ou humor das
pessoas que os executam é um risco muito grande para o resultado do processo. E importante
identificar que processos nesta situagdo ndo sdo gerenciaveis, pois ndo podemos gerenciar
algo que ndo é medido e para ser medido ele precisa estar mapeado e documentado.

E importante destacar que na situacdo atual, onde os processos nio estio mapeados, é
dificil realizar uma anélise para saber se os processos estdo sendo executados da melhor
forma e se estdo aderentes ao dia-a-dia da empresa. Levando em consideracao estes fatores, a
questdo de pesquisa deste trabalho é: Como ter métodos e rotinas estabelecidas e
padronizadas para elaboracdo e execucao de projetos de sistemas de informacao e

infraestrutura de TI do SEBRAE-RS?

1.2 OBJETIVOS

Para atender a questdo de pesquisa formulada, a seguir sdo apresentados os objetivos

geral e especificos deste trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

Ter métodos e rotinas estabelecidas para elaboragdo e execug¢do de projetos de

sistemas de informagao e infraestrutura de TI do SEBRAE-RS, utilizando as praticas de BPM.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste projeto sao:
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a) Estudar e analisar as préticas de gerenciamento de processo de negocio (BPM).
b) Mapear e modelar os processos da TI como s@o executados hoje “AS-1S”;

c) Priorizar os processos para anélise;

d) Analisar os dois processos de maior prioridade, levando em consideracio seu
impacto e severidade;

e) Propor um novo desenho para estes dois processos melhorados “TO BE”.

1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo o ABPMP (2009), a modelagem de processos pode trazer beneficios para a
organizagdo, pois modelos sdo ficeis de entender quando comparados a outras formas de
documentagio, modelos fornecem a linha-base para a medi¢do e modelos facilitam o processo
de simulacdo e analise do impacto.

“Gerir Processos € util para qualquer organizacdo, ji que a necessidade de
coordenar deriva exatamente da propria acao de dividir e organizar o trabalho em si.” (PAIM
et al., 2009, p. 25).

Segundo as pesquisas de Liu, Li e Zhao (2009) as praticas de BPM permitem as
organizacdes criar colaborag¢des dindmicas e flexiveis em seus processos de negdcio para se
adaptar as mudangas do mercado.

O modelo integrado do BPM possui no seu topo a estratégia do processo que consiste
na conexao entre os aspectos estratégicos e operacionais de uma organizacdo, € 0 aspecto
fundamental do BPM ¢ a articulacdo dos processos para atingir as metas estratégicas da
organizacdo (IRITANI et al., 2012). Na Figura 1 sdo ilustrados os componentes do modelo

integrado do BPM, visto que para chegar ao topo, na estratégia de processos, € indispensavel

melhorar e medir os processos.
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Figura 1 - Modelo Integrado de BPM
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Fonte: Iritani et al. (2012, P. 4).

Para que a TI do SEBRAE-RS possa materializar sua visao estratégica: “Ser referéncia
no sistema SEBRAE em gestdao de Tecnologia da Informagao pela exceléncia dos servicos
prestados.” (WOLTMANN; LERMAN, 2013, p.5), € necessario que alcance seus objetivos
estratégicos, por meio das metas estabelecidas aos indicadores de cada objetivo. Nas reunides
mensais de monitoramento da TI, o resultado do indicador “indice de processos da TI
mapeados” estava abaixo do esperado, entdo surgiu a oportunidade de desenvolver este
trabalho como uma forma de atingir a meta deste indicador e conseqiientemente alcancgar o
objetivo estratégico: “Ter métodos e Rotinas estabelecidas para elaboracao e execucao de
projetos de sistemas de informacao e infraestrutura de T1”.

Este trabalho também vai contuibuir para a documentacdo dos processos existes, além
de servir como base para a andlise na identificacdo de opoturnidade de melhorias e para o
desenvovimento do critério ‘“Processos” da FNQ, para futuramente concorrer ao prémio
nacional da qualidade.

Ao final desta pesquisa a TI do SEBRAE-RS vai possuir o desenho e documentacio
dos seus processos criticos como eles sdo executados atualmente e a proposta de melhoria dos
dois processos priorizados na matriz de impacto e severidade. E, conseqiientemente, atingir a
meta do indicador “indice de processos da TI mapeados” e alcancar o objetivo estratégico:
“Ter métodos e Rotinas estabelecidas para elaboracao e execucio de projetos de
sistemas de informacio e infraestrutura de TI”, influenciando possitivamente para o

resultado final da organizacdo.
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A TI do SEBRAE-RS autoriza acesso as informagdes para o desenvolvimento do

trabalho, dando o apoio que for necesséario.



17

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo contextualiza a gestdo por processos € o gerenciamento de processos de
negocio (BPM); o mapeamento e modelagem de processos descrevendo as abordagens de
modelagem, técnicas de mapeamento, técnicas e ferramentas de modelagem, padrdes e
notagdes, e, por ultimo, a andlise de processos abordando técnicas de priorizagdo e como
executar uma andlise utilizando as técnicas de handoffs, gargalos, envolvimento humano e
coleta de informacdes.

Estes fundamentos tedricos sdo necessarios para embasar o estudo de caso desta

pesquisa, contribuindo para que seja desenvolvido de forma eficaz e consistente.

2.1 GESTAO POR PROCESSOS

O tema gestao por processo € relativamente novo. Enxergar a organizagdo sob a 6tica
de processos e geri-los de maneira a promover resultados conforme as expectativas do cliente,
tem se mostrado uma boa pratica para prover valor e eficiéncia nas organizagdes. Consiste na
quebra do paradigma funcional (departamentos) e na mudanca filoso6fica da maneira de
gerenciamento da organizacdo, propondo uma visdo interfuncional de processos ponta a
ponta, onde os interesses do processo ultrapassam aos interesses departamentais (JUNIOR;
SCUCUGLIA, 2011).

A ABPMP (2009) estabelece nove dreas de conhecimento para a gestao por processos,
sdo elas: gerenciamento de processos de negdcio, modelagem de processos, analise, desenho,
gerenciamento e desempenho, transformacdo, organizacdo de gerenciamento de processos,
gerenciamento de processos corporativos e tecnologia de gerenciamento de processos de

negdcio, conforme apresentado na figura 2.
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Figura 2 - Areas de conhecimento em gestao por processos

Gerenciamento de Processos de Negdcio

Modelagem Analise Desenho  Gerenciam. Transformagio
| de de de Desempenho de
| Processos | Processos Processos Processos | Processos

Organizagao de Gerenciamento de Processos

Gerenciamento de Processos Corporativos
Tecnologias de Gerenciamento de Processos de Negocio

Fonte: (ABPMP, 2009, p.25).

Este estudo vai explorar o conhecimento existente nas areas de gerenciamento de

processos de negocio, modelagem de processos, andlise, desenho.

2.1.1 Processos

A definicdo de processo de negocio, segundo ABPMP (2009), € o trabalho ponta a
ponta que entrega valor para o cliente. O processo € composto por tarefas e atividades inter-
relacionadas que podem ser executadas por uma pessoa ou uma maquina que resultam um
produto, solucdo ou servigo.

A Norma ISO 9001:2008 define processo como: “uma atividade ou conjunto de
atividades que usa recursos e que € gerenciada de forma a possibilitar a transformacao de
entradas em saidas. [...] Freqiientemente a saida de um processo € a entrada para o processo
seguinte” (ABNT, 2008, p. 01).

A partir das definicdes existentes nas literaturas Junior e Scucuglia (2011, p. 113)
definem processo como: “titulo dado a uma série de atividades/objetos, transformando
entradas (inputs) em saidas/produtos (outputs), de modo a atribuir determinado grau (tangivel)
de agregacdo de valor”. Para os autores exemplos de processos sdo: Fluxogramas, atividades

passo a passo, tarefas passo a passo, padrao de trabalho, procedimento documentado e outros.
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2.1.2 Gerenciamento de Processo de Negocio (BPM)

BPM ¢é uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar, documentar,
medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negdcio para alcangar os resultados
pretendidos e garantir que os processos estejam alinhados a estratégia da organizagdo
(ABPMP, 2009).

O sucesso do BPM depende de alguns fatores-chave, sdo eles: alinhamento da
estratégia do negdcio, definicdo da cadeia de valor e seus processos de negocio, estabelecer
metas para alcancar a estratégia, designacdo clara de donos de processos, autoridade e
prestacdo de contas por processos, estabelecimento de métricas e monitoramento de
processos, institucionalizac@o das praticas e melhoria continua (ABPMP, 2009).

O BPM aborda o conceito de processo ponta a ponta, que consiste no trabalho ponta a
ponta que entrega valor aos clientes. Uma caracteristica importante do BPM ¢é a
transversalidade a diversas areas e cargos da estrutura organizacional, quanto maior a
transversalidade, maior a tendéncia de ser um processo ponta a ponta (JUNIOR;
SCUCUGLIA, 2011). Seguindo nesta linha a ABPMP (2009) afirma que, os processos de
negodcio focam o trabalho ponta a ponta, ou seja, atividades e tarefas sdo executadas além das
fronteiras das fun¢des para agregar valor ao cliente.

Na figura 3, Campos (2012) destaca os beneficios que existem na ado¢cdao do BPM.
Sdo eles: eficiéncia, agilidade, terceirizar, integracdo com TI, inovacdo, conformidade,

controle e demandas dos clientes.
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Fonte: Campos (2012, p. 11).

2.1.2.1 Ciclo de vida do BPM

Segundo a ABPMP (2009), a pratica gerencial de BPM pode ser caracterizada como

um ciclo de vida continuo (PDCA) de atividades integradas de BPM (processos) que podem

ser sumarizadas pelas atividades de: (1) Planejamento e estratégia; (2) Anélise; (3) Desenho e

Modelagem; (4) Implantacio; (5) Monitoramento e Controle; e (6) Refinamento. Levando em

consideracdo as influéncias dos quatro pilares: valores, crenga, lideranga e cultura, conforme

apresentado na figura 4.

Conforme a figura 4, entre as atividades existem os fatores-chave que impactam no

ciclo de vida do BPM: organizacdo, definicdo de processo, responsabilidade, patrocinio,

medi¢do, consciéncia, alinhamento, tecnologia da informacdo e metodologia.
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Figura 4 - Ciclo de vida
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Fonte: ABPMP (2009, p. 36).

Sdo descritas as atividades do ciclo de vida do BPM de forma resumida no quadro 1.

Quadro 1 - Atividades do ciclo de vida do BPM

Atividade

Descricao

Planejamento e estratégia

Envolve o desenvolvimento de um plano e uma estratégia
dirigida a processos para a organizacdo. Essa fase estabelece a

estratégia e o direcionamento do processo BPM.

Analise

Incorpora varias metodologias com a finalidade de entender os
atuais processos organizacionais no contexto das metas e

objetivos desejados.

Desenho e Modelagem

O desenho define o que a organizacao quer que O Processo
seja e responde as questdes: o qué, quando, onde, quem e
como o trabalho € realizado.

A modelagem objetiva entender o processo e avaliar os fatores

ambientais que habilitam ou restringem o processo.

Implementacdo

E a realizacdo do desenho do processo em procedimento e
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fluxo de trabalho. Nesta fase os processos analisados,

modelados e desenhados sao operacionalizados.

Monitoramento e Controle | E a fase que gera informagdes sobre o desempenho do

processo, por meio de medicdo e monitoramento. A analise
destas informagdes pode resultar em atividades de melhoria e

redesenho de processo.

Refinamento Fornece as informacdes necessdrias para que os gestores de

processos ajustem os recursos, a fim de atingir os objetivos

dos processos.

Fonte: elaborado pela autora partir da ABPMP (2009, p. 36-39).

2.1.2.2 Tipos de processos

Segundo a ABPMP (2009), existem trés tipos de processos de negdcios:

Processos primarios: S0 os processos ponta a ponta que geram valor ao cliente,
representando as atividades essenciais para a entrega de um produto ou servico.
Processos de suporte: Sdo os processos desenhados para prover suporte aos
processos primdrios, estdo ligados diretamente aos recursos e infraestrutura
necessarias para a existéncia dos processos primarios. A diferenca é que estes
processos ndo geram valor diretamente aos clientes. Por exemplo: recursos
humanos, compras, tecnologia da informacao (TI) e outros.

Processos de gerenciamento: S3o os processos utilizados para medir, monitorar e
controlar atividades de negdcios, eles ndo geram valor diretamente ao cliente. Mas
sd0 importantes para assegurar que a organizacdo opere de maneira efetiva e

eficiente.

2.2 MAPEAMENTO E MODELAGEM DE PROCESSOS

“A modelagem de processos de negocio € um conjunto de atividades envolvidas na

criacdo de representacdes de um processo de negdcio existente ou proposto” (ABPMP, 2009,

p. 47).

A modelagem de processos € a elaboracdo de um diagrama ou mapa de processo de

negbécio e a documentacdo com as atividades, tarefas, propriedades e caracteristicas do
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processo. Modelagem é uma forma de comunicagdo para facilitar o entendimento de todos os
envolvidos da organizacdo (SANTOS, 2010).

De acordo com a ABPMP (2009), modelo é uma representacdo simplificada de
alguma atividade de negocio, por meio de forma grafica, matematica, fisica ou narrativa.
Modelos de processo sdo uteis como uma documenta¢do, um meio de comunicacdo ou um
meio para analisar aspectos de processos.

Os modelos devem ser simples e intuitivos, devem refletir a cultura da empresa e deve
evoluir com a organizacdo, seu principal objetivo é comunicar (SANTOS, 2010).

Segundo Baldam (2008), modelos podem ser utilizados para discutir € compreender
processos, apoiar a melhoria continua, simular alternativas, treinar e especificar os sistemas de
informacdes para suportar o negocio.

A primeira etapa da modelagem de um processo é o mapeamento, que tem a funcdo de
estudo e entendimento do seqiienciamento de atividades de um processo. A atividade de
mapeamento ¢ de suma importancia, pois ela realiza o levantamento de informagdes cruciais
para a compreensdo e posteriormente tomada de acdes de melhorias dos processos. O
mapeamento de processos é diferente de gestdo por processos, pois a gestdo por processos
passard, mas ndo se limitard somente ao mapeamento do processo, ela € composta por outras
etapas de controle e de acompanhamento (JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).

Segundo Junior e Scucuglia (2011), muitas empresas acreditam que o trabalho de
mapear processos encerra a atividade de gerir processos, na realidade o mapeamento e a
modelagem é somente o alicerce, para gerar resultados, necessitard de outras atividades
suplementares indispensaveis do BPM.

O resultado da modelagem pode ser composto por: diagramas, mapa de processo,
modelos e documentacio que descreve propriedades e caracteristicas do processo.

* Mapa de processo: tem por objetivo fornecer uma tnica visdo dos processos, seus
relacionamentos, tarefas e atividades, papéis e responsabilidades e o fluxo de valor
do processo (SANTOS, 2010). Segundo a ABPMP (2009), o mapa de processo
fornece uma visdo abrangente de todos os principais componentes do processo,
podendo variar o nivel de detalhes conforme a necessidade.

e Diagrama: ¢ uma notacdo do fluxo de trabalho de um processo, com o intuito de
identificar e entender as principais atividades do processo. Os diagramas podem
ser representados em alto nivel (somente as atividades do macroprocesso) ou em

baixo nivel (todas as atividades do processo) (ABPMP, 2009).
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O propo6sito da modelagem de processos € criar uma representacdo do processo que
descreva de forma necessaria e suficiente a tarefa em questao, ¢ importante destacar que um
modelo nunca serd uma representacio integral e completa do processo real, mas ela vai ser
direcionada para cada propodsito e necessidade da organizacdo (ABPMP, 2009). “Nenhum
modelo corresponde exatamente a realidade; todos apenas a representam, de um modo que
parecerd mais adequado ou menos adequado, de acordo com o contexto, os atores € as
finalidades da modelagem” (BALDAM et al., 2008, p. 74).

Segundo Campos (2012), para mapear e modelar um processo devemos seguir 0s
seguintes passos:

1) Identificar os objetivos do processo;

2) Identificar as saidas do processo;

3) Identificar os clientes do processo;

4) Identificar as entradas e componentes do processo;

5) Identificar os fornecedores do processo;

6) Determinar os limites do processo;

7) Documentar o processo atual (AS-1S);

8) Identificar melhorias necessarias ao processo;

9) Consenso sobre melhorias a serem aplicadas ao processo;

10) Documentar o processo revisado.

Ha vérios tipos de abordagens, técnicas, notagdes e ferramentas de modelagem

utilizadas atualmente, este trabalho descreve somente as relevantes para este estudo.

2.2.1 Abordagem de Modelagem

Ha varios tipos de abordagens para modelagem de processos, as mais utilizadas sdo:
“de cima para baixo” (fop-down) e “de baixo para cima” (bottom-up). A escolha da
abordagem deve levar em consideracdo o propdsito e escopo de esforco. Segundo Junior e
Scucuglia (2011) a abordagem mais utilizada atualmente € a top-down.

Junior e Scucuglia (2011) explicam que, a abordagem fop-down possui a seguinte
l6gica: defini-se quais s3o os processos organizacionais por meio de reunides, workshops ou
brainstormings, atribui-se a responsabilidade de mapeamento para um gestor de processos,

mapea-se 0s processos € desenha-se a seqiiéncia de atividades realizadas dentro de cada
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processo utilizando diagramas, fluxogramas ou outra ferramenta. Os autores chamam esta
abordagem de Efeito chuveiro, pelo fato de ser “de cima para baixo”.

Segundo Santos (2010), a abordagem top-down ¢ iniciada pela definicdo do
macroprocesso, apds os processos e por fim as atividades. E fazer a decomposicio do
processo.

Junior e Scucuglia (2011) explica que, a abordagem bottom-up possui a seguinte
l6gica: o mapeamento ¢é realizado antes da definicdo dos processo organizacionais, pois o
desenho do processo (diagramas ou fluxogramas) € a matéria prima para o estudo e
entendimento da definicdo dos processos existentes na organizacdo. Os autores chamam esta
abordagem de efeito bidé como alusdo ao fato de que o mapeamento é realizado “de baixo
para cima’”.

Segundo Santos (2010), a abordagem bottom-up é iniciada pela definicdo das

atividades, apds os processos e por fim o macroprocesso.

2.2.2 Técnicas de Mapeamento

Conforme visto, 0 mapeamento de processos realiza o levantamento de informacgdes
para a compreensdo do processo, para posteriormente realizar a modelagem (desenho) do
processo. O desenho (diagrama, fluxograma) do processo contém atividades e tarefas. “O
mapeamento deve se limitar a relatar a sequéncia de atividades, suas interacOes e
dependéncias.” (JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011, p. 70).

Segundo a metodologia de gestdo por processos, adotada pelo Junior e Scucuglia
(2011), atividade é um conjunto de tarefas orientadas para um objetivo definido, é “o que
fazer” para realizar um objetivo. Tarefa é a sequéncia de passos para realizar uma atividade,
cada passo pode necessitar de explicacdo de “como fazer”, neste caso sdo gerados os
procedimentos documentados.

Ja Cruz (1998) defende a seguinte visao: atividade € o conjunto de procedimentos que
contribui para que o processo atinja seu objetivo e tarefa sdo acdes com inicio meio e fim
explicitamente definidos.

E importante destacar que o foco do mapeamento deve ser as atividades. O Fluxo de
trabalho de cada profissional deve ser traduzido no sequenciamento das atividades inerentes a

funcdo desempenhada (JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).
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Segundo a ABPMP (2009), existem diversas maneiras para capturar informagdes para

a modelagem de processos, sado elas:

Observacao Direta: ¢ o acompanhamento presencial e fisico do processo, ela
possibilita descobrir atividades e tarefas que nao poderiam ser descobertas por
outro meio, é efetiva para identificar desvios que acontece no trabalho didrio. Seus
principais pontos fracos sdo: limite pequeno de amostragem (operacao de um dia)
e o risco dos executores ndo mostrarem o que normalmente fazem, e sim o que eles
acham que deveriam mostrar (ABPMP, 2009).

Entrevistas: esta técnica ¢é realizada por meio de entrevistas (abertas ou dirigidas),
realizadas com os participantes do processo. Sdo realizadas perguntas para
descobrir quais atividades e tarefas sdo realizadas no processo. Esta técnica pode
criar um senso de propriedade e participacdo na modelagem do processo, fator
positivo para a gestdo de processos. Seus principais pontos fracos sdo: interrup¢ao
do trabalho, muito tempo de agendamento para realizar as entrevistas e
acompanhamento para evitar que fiquem atividades ndo identificadas (ABPMP,
2009). Segundo Junior e Scucuglia (2011), a entrevista € o meio pelo qual se
identifica as atividades de um processo, mas € necessario distinguir as tarefas
eventualmente descritas pelo entrevistado como atividade. As entrevistas devem
ser realizadas com os reais executantes das atividades ou seus lideres.

Workshops estruturados: os workshops estruturados retinem os profissionais
envolvidos no processo e as pessoas impactadas para criar um modelo interativo.
As vantagens desta técnica sdo: menos tempo para desenvolver os modelos, maior
senso de propriedade do processo do que as demais técnicas, o facilitador em
técnicas de modelagem pode passar o conhecimento para os demais participantes,
requer menos acompanhamento e gera uma descricio comum acordada com todos
os envolvidos. Entretanto é considerada a técnica mais cara, pois depende de
viagem de profissionais e estrutura (ABPMP, 2009).

Videoconferéncia: as videoconferéncias podem ser realizadas quando os
participantes estdo distantes, esta técnica pode ser utilizada para ganhar beneficios
semelhantes dos Workshops (ABPMP, 2009).

Andlise de documentacao: a técnica utiliza a documentacdo existente para
identificar as atividades do processo. Exemplo de documentos: manuais,

procedimentos, instru¢des de trabalho e fluxogramas. Segundo Gil (2010), a
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pesquisa documental possibilita o conhecimento e entendimento do passado,
possibilita a investigacdo dos processos e permite a obten¢do de dados com menor

custo.

2.2.3 Técnica e Ferramentas de Modelagem

Existem varias técnicas e ferramentas de modelagem disponiveis, variando das mais
simples, como por exemplo: quadros brancos, papéis de flip chart ou adesivos, até
sofisticadas ferramentas de BPMS que incluem modelagem e armazenamentos de dados do
processo. A modelagem de processo deve ser feita de forma efetiva e eficiente independente
da ferramenta utilizada, pois o foco da andlise e desenho deve estar no processo € ndo na
ferramenta (ABPMP, 2009).

Durante ou apés o mapeamento do processo (nas entrevistas, workshops e outros), os
participantes capturam as atividades e fluxos do processo e transcrevem-nas utilizando
ferramentas de desenho de processos, tais como: MS-Visio, MS-PowerPoint, Bizagi ou

qualquer outra ferramenta (ABPMP, 2009).

2.2.3.1 Ferramentas de BPMS

Sistemas de gestdo de processos de negdcio (BPMSs), sdo sistemas integrados que
permitem a operacionalizacdo de fluxos de processo, automatizar a execuc¢io e o controle e
monitoramento de processos. As ferramentas de BPMS possuem as seguintes
funcionalidades: projeto (modelagem do processo), configuracdo (implementacdo dos
modelos), execucdo (registro de informacdes do processo) e diagnodstico (andlise do historico
da execucdo), visando contemplar o ciclo de vida do BPM (INAZAWA, 2009).

Segundo ABPMP (2009), BPMS sido ferramentas para modelagem e repositorios de
processos, andlise, desenho, execucdo e monitoramento. Elas podem oferecer pontos
fundamentais de controle para assegurar que o processo esta funcionando conforme o
esperado, e caso nao esteja, detectar possiveis problema e trata-los.

Existem indmeras ferramentas de BPMS disponiveis no mercado, sdo elas: Activiti,
Adonis, Barium Live, Bizagi, Bonita BPM, IBM Business Process Manager, além de outras

ferramentas (OMG, 2011).
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A ferramenta Bizagi Process Modelar € uma versao freeware (ndo paga) que permite
modelar, documentar e publicar os processos de forma rapida e objetiva. Ela possui as
seguintes caracteristicas: suporte a BPMN, possui recursos de publicacdo na Web, possui
modelagem (desenho de processo), suporte a XPDL e suporte a documentacdo de apoio
(planilha, grafico, documentos Word e etc.) (SANTOS, 2011).

A figura 5 apresenta a ferramenta Bizagi contendo um diagrama de exemplo.

Figura 5 - Ferramenta Bizagi Process Modular
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Fonte: Bizagi (2014).

2.2.4 Padroes de modelagem e notacoes

Atualmente existem varios padroes de modelagem, notacdes e técnicas para
modelagem de processos. Segundo ABPMP (2009), as vantagens de adotar uma abordagem
baseada em padroes sdo: ter uma simbologia comum que facilite a comunicacdo e
compreensdo do processo; facilitar o processo de desenho, anélise e medicao; reutilizacdo de
modelos; habilidade para importar e exportar modelos criados em diferentes ferramentas. Os
modelos de notagdes normalmente utilizados sdo: Business Process Modeling Notation
(BPMN), fluxogramas, Event Process Chain (EPC), cadeia de valor, Unified Modeling
Language (UML), IDEF-0, LOVEM-E, SIPOC, Systems Dynamics, Value Stream Mapping.

Neste trabalho foi relevante descrever o modelo de notacio BPMN.
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2.2.4.1 BPMN - Business Process Modeling Notation

BPMN ¢ uma notacdo moderna e de ampla aceitagdo para modelagem de processos,
sua simbologia resolve diversas lacunas de modelagem de métodos anteriores, mas por ter
uma simbologia particular ainda nao é de conhecimento do grande publico (JUNIOR;
SCUCUGLIA, 2011).

A notacdo BPMN foi criada pelo Business Process Management Initiative (BPMI), um
consorcio de fornecedores de ferramenta BPMS que fez fusdao com a Object Management
Group (OMG), grupo de definicdes de padrdes para sistema de informagdo. BPMN esta se
tornando a maior e mais ampla notacdo de modelagem de processos. Possui uma simbologia
simples, mas robusta, para modelar todos os detalhes de processos de negocio (ABPMP,
2009).

“A BPMN define um diagrama de processo (BPD), contendo os elementos gréficos,
que representam atividades e fluxos de controle que determinam a ordem de execucao dessas
atividades” (INAZAWA, 2009, p. 48).

E apresentado um diagrama de um processo simples utilizando a notacio BPMN na

figura 6.

Figura 6 - Diagrama simples com os principais elementos BPMN
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Na figura 7 € apresentado um digrama de um processo distribuido em pools (piscinas),

utilizadas para representar um participante dentro do processo ou o proprio processo.

Figura 7 - Diagrama tradicional em Pools (piscinas)
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Fonte: Santos ( 2010, p. 119).

E na figura 8 € apresentado um digrama de um processo com lanes (raias), utilizadas

para organizar e categorizar as atividades de um processo.

Figura 8 - Diagrama de processo distribuido em Lanes
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Segundo a OMG (2011), o objetivo do BPMN ¢ fornecer uma notagdo de facil

compreensdo por todos os envolvidos no processo e um meio simples de comunicar

informacdes do processo para outro negocio, usudrios, clientes e fornecedores. A adogao de

um modelo de processo padrdo e notagdo BPMN, prové capacidade para a organizacdo:

compreender seus procedimentos internos de negdcio em uma notagdo grifica, comunicar

esses procedimentos de uma forma padrdo e permitir as adaptagdes as novas circunstancias de

negdcios internos e externos.

O quadro 2 descreve os elementos mais utilizados da notacio BPMN.

Quadro 2 - Elementos da notagio BPMN

Forma Descricao
Objetos de Fluxos
Um evento € “alguma coisa” que acontece durante o curso de um
processo de negdcio. Esses eventos afetam o fluxo do processo e
Eventos usualmente tem uma causa (Gatilho) ou um impacto (resultado).
P Eventos sdo representados por circulos vazados para permitir sinalizacdo
{. ) que identificardo os Gatilhos ou resultados. Existem trés tipos eventos:
. . .
- Inicio
- Intermediario
- Final
Atividades o ) . )
Atividade é um termo genérico para o trabalho que a empresa realiza.
Uma atividade pode ser atdmica ou nio atdmica (composta). Uma
atividade € composta por tarefas.
Decisoes(Gateway) | Uma Decisdo é usada para controlar as ramificagdes e os encontros dos

Fluxos de sequéncia (sequence Flow). Desta forma, ele ird determinar as
ramificacoes, consolida¢des e unido dos caminhos. A sinalizagdo grafica

interna ao desenho ird indicar o tipo de comportamento da decisao.

Fluxo de sequéncia

g

O Fluxo de sequéncia é usado para mostrar a ordem em que as atividades

serdo processadas.

Fluxo de

mensagem

Um Fluxo de mensagem € usado para mostrar o fluxo de uma mensagem

entre dois participantes que estdo preparados para mandar ou recebé-las.
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o M No BPMN, dois Pools (piscinas) no diagrama representam os dois

participantes.

c Uma Associacao é usada para relacionar informagdes com os objetos de
Associacao

fluxo. Textos e graficos que nao fazem parte do fluxo podem ser

associados com os objetos de fluxo.

Raia de piscina (Pool e Lane)

Pool
(piscina) Um Pool (piscina) representa um participante dentro do processo. Ele
também atua como uma “Swimlane” e um recipiente grafico para
3 separar um conjunto de atividades de outro Pool.
Lane
(raia)
Uma Lane (raia) € uma subparti¢do dentro de um Pool e ird ampliar o
tamanho de um Pool horizontalmente ou verticalmente. Lanes sdo
" usadas para organizar e categorizar as atividades. Geralmente usadas
=]
- para separar departamentos internos ou responsaveis pelas atividades.
Artefatos
Objeto de dados
(DataObject)

Objetos de Dados (Data Object) sdo considerados artefatos porque eles
ndo tém nenhum efeito direto sobre o fluxo de sequéncia ou fluxo de

mensagem do processo, mais eles podem fornecer informacdes sobre o

que a atividade necessita para ser executada ou/e o que elas produzem.

Tipos de Eventos

Evento de Inicio

Inicia um processo
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Evento

Intermediario

Acontece durante o curso de um processo

Evento de Fim

Finaliza o fluxo do processo

Eventos Intermediarios mais complexos

Evento de Inicio

Evento

Intermediario
&
Nt

o

Evento de Fim

Uma mensagem de inicio chega de um participante ou gatilho de inicio
do processo, ou continua o processo, neste caso um evento intermediario.
Uma mensagem de fim denota a mensagem que sera gerada ao fim do

Pprocesso.




34

Temporizador de

inicio

Temporizador

intermediario

=

.,

Um tempo especifico ou ciclo (por exemplo, a cada segunda-feira as
09h00min pode ser ajustado para realizar o inicio de um processo, ou a

continuacao do processo, no caso de evento intermediario.

Regra de inicio

Regra

intermediaria

=N
[ \1

\&

O evento € iniciado quando a condi¢do da regra for verdadeira, tal como

“faca novo pedido quando a quantidade do estoque for menor de 10%”.

Cancelamento

intermediario

Cancelar no fim

O evento de fim significa que o usuario decidiu cancelar o processo. O

processo € finalizado com um tratamento de evento normal.

Atividades
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Manual
5 || Manual, é uma Tarefa ndo automaética realizada por humano fora do
Manual controle do WorkFlow ou da solu¢io BPM.
Servico
.ﬁ Servico, ligado a algum servico, o qual pode ser um WebService ou uma
Servico aplicacdo automitica.
Usuario, tipica tarefa realizada por um humano com auxilio de uma
Usudrio aplicagao.
Usuario

Atividades — Subprocesso

LOOP
PADRAO
Uma atividade de loop padrao terd uma expressio booleana que €
avaliada para cada ciclo do loop. Se a expressao for verdadeira, entdo o
Atividade loop iré continuar.
0
SubProcesso

O

Abvidade 1

Subprocesso: E uma atividade composta que é incluida dentro de um
processo. Esta atividade por sua vez é composta de um conjunto de
atividades e uma sequéncia légica (processo) que indica que a referida
atividade pode ser analisada em mais detalhes, visualmente pode

aparecer em modo contraido ou expandido.

Gateways (Condicionais) ou Comportas

Gateway Exclusive

Somente um caminho pode ser escolhido. Um dos caminhos deve ser o

padrao (default) e € o ultimo caminho a ser considerado.
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Exclusive Gateway

Merge(XOR)

Pagar em
oy

'agar co
Cheque e

Pagar com
Cartio de
Crédito

Pode ter multiplas entradas de fluxo de sequéncia. Entretanto, quando
uma Mensagem chega a um Exclusive Gateway, ndo ha validagao de
condi¢do. Nem ha necessidade de sincronizacdo de mensagem que
possam vir de qualquer dos outros fluxos de sequéncia. Pode ser

utilizado pelos outros Gateways (Paralelo, Inclusive e Complexo).

Gateway Paralelo

Um Gateway paralelo é também chamado de AND. Nao ha processo de

decisdo, todos os caminhos sdo seguidos.

Gateway Inclusive

Um Inclusive Gateway tem vérias sequéncias de saida, cria varios

caminhos (ramifica¢des) alternativos baseados sobre as condicdes destes
fluxos de sequéncia. A diferenca € que o Inclusive Gateway pode ativar
uma ou mais ramificagdes, isto significa que, uma ou mais das saidas do

fluxo de sequéncia pode ser seguida.

Gateway Complexo

Utilizado para indicar:
* Comportamentos complexos de sincronizacao

*Pontos de decisdo baseados em expressdes complexas

Fonte: Elaborado pela autora com base OMG (2011, V2.0) e ferramenta Bizagi.

A OMG disponibiliza, sem custo, a documentacdo atual da notagdo BPMN no site

http://www.bpmn.org/.

2.3 ANALISE DE PROCESSOS

A andlise de processos de negdcio € um conjunto de tarefas e técnicas usadas de modo

a entender a organizacdo e sua operagdo, possibilitando a solucdo de problemas existes e

melhorias de processos, para que a organizacdo alcance seu proposito. A andlise tem por
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objetivo: entender como a organizacdo funciona; definir capacidades existe e necessarias;
determinar plano de a¢ao; identificar as interagdes entre as unidades; compreender e interferir
nas interacdes do processo (JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).
A andlise de processos para Junior e Scucuglia (2011), pode ser dividia em trés
abordagens:
*  Qut-process (fora do processo): foco na aprendizagem organizacional,
pressupondo aperfeicoamento, que precede o refinamento, que precede a inovagao.
* On-process (sobre o processo): o foco € no estudo e investiga¢do de oportunidade
de melhorias ndo evidentes pela comparagao.
* In-process (no processo): foco na comparacdo do atual com o desejado, gerando
como resultado o diagndstico de um desvio do processo.
Para a ABPMP (2009), anélise de processo € criar o entendimento sobre o estado atual
dos processos e seu alinhamento com os objetivos da organizacdo. A andlise gera a
compreensdo e medi¢do da efetividade do processo, para que a organizagao tome decisdes
avaliando suas atividades de negdcio, sem esta etapa as decisdes sao tomadas com base em
opinides ou intuicdo em vez de fatos documentados e validados. Algumas das informagdes
geradas com a analise de processo sdo:
* Porque o processo existe;
* Quais sdo as entradas e saidas dos processos;
* Quais sdo as partes interessadas;
* Qual € a escalabilidade do processo, se ele atende ao cliente;
* Quais sdo as regras de negdcio que controlam o processo;
* Quais sdo as atividades que compde o processo.
A anélise de processo precisa ser preparada para depois ser executada, € necessario
escolher o processo a ser analisado, definir a profundidade da anélise, definir a estrutura

analitica de trabalho, definir quais técnicas de andlise utilizar e definir os responsaveis.

2.3.1 Priorizacao de Processos

A andlise de processos visa a otimizacdo dos processos de negbcio, ela pode ser
considerada a atividade principal da gestdo por processos, pois ela gera resultados tangiveis
que requer grande concentragdo de esforcos intelectuais, na busca de melhorias e

implementacdo de acdes significativas ao negdcio da organizacdo. Portanto, é necessario
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escolher os processos que necessitam de algum tipo de melhoria, sendo que, o primeiro passo
¢ definir um padrdo de priorizacdo de processos a serem analisados, para que os esforcos
sejam concentrados nos processos criticos, aqueles que possam trazer maior resultado para a
organizacdo (JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).

Para a ABPMP (2009), a escolha do processo a ser analisado deve levar em
consideracdo os objetivos-chave de negdcio, pois sdo eles quem controlam o sucesso da
organizacdo. A ABPMP (2009) destaca dois métodos para priorizacdo de processos, sdo eles:

Método 1: € avaliado cada processo e atribuido um nimero de severidade entre 1 e 10
(10 para mais severo e 1 para menos severo), apds a andlise e definicdo de severidade de
todos os envolvidos, € calculada a média dos resultados e o processo com a média mais
elevada € o primeiro a ser analisado e melhorado.

Método 2: criar uma matriz 2 x 2 de impacto e severidade como ilustrado na figura
9, apods listar os processos dentro da matriz, conforme sua severidade e impacto para o
negdcio da organizacdo. Os processos com elevada pontuacdo no impacto e na severidade

serdo os primeiros processo a serem analisados e melhorados.

Figura 9 - Matriz de Impacto X Severidade

Alto

Impacto

Baixo

Baixo Alto

Severidade

Fonte: ABPMP (2009, p. 79).

Segundo o Junior e Scucuglia (2011), para reduzir a subjetividade do método 2,
podemos avaliar o impacto por meio da quantidade de objetos de nivel O (aquele cujo o
impacto é diretamente em um cliente externo) que cada processo possui. Quanto maior o

nimero de deste tipo de objeto, maior serd o seu impacto.
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Impacto: € o nivel de influéncia que o processo possui em relagdo a necessidade dos
stakeholders (envolvidos). Os processos de maior impacto sd@o aqueles que influenciam na
satisfacdo dos clientes e acionistas.

Severidade: é qual a extensdo de uma falha no processo para os stakeholders,

referente a imagem e reputacdo da organizagao.

2.3.2 Executar a Analise

Segundo a ABPMP (2009), executar a andlise ¢ compreender o desconhecido, é
encontrar respostas a uma série de questdes sobre o processo e gerar dados para embasar as
conclusdes e decisoes.

A ABPMP (2009) descreve diversas metodologias para a execucdo da andlise, segue

abaixo as metodologias relevantes para este trabalho.

2.3.2.1 Handoffs

Representa a transferéncia de controle do processo, € importante analisar os handoffs,
pois eles sdo vulneraveis para a desconexao de processo. Quanto menos handoffs mais bem
sucedido € o processo. Devemos analisar os seguintes fatores:

1) Quais handoffs podem impactar o processo;

2) Existe alguns gargalos de informacao ou servico;

3) Existe algum handoff que pode ser eliminado;

4) Os fluxos de informacao se juntam no tempo previsto.

2.3.2.2 Gargalos

Um gargalo em um processo € o acumulo de atividades a serem feitas, causado por
alguma restri¢do no processo. Para identificar os gargalos € necessario analisar:

1) Existe algum gargalo? Quais sdo os fatores: Pessoas, sistemas e organizacional;

2) Motivo do gargalo € devido algum handoff ou falta de informacao;

3) Existe alguma restri¢do de curso: humano, sistema ou equipamento;

4) Existe pontos de controles desnecessarios ou que podem ser eliminados;

5) Existem fluxos paralelos? Eles se juntam ao mesmo tempo ou fica esperando
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pelo outro.

2.3.2.3 Envolvimento Humano

Os processos envolvem atividades que podem ser executadas por sistemas ou pessoas.
As atividades automatizadas sdo mais consistentes e de facil correcdo em caso de problemas,
Ja as atividades executadas por pessoas sdo mais complexas e envolve habilidades e
julgamento que ndo poderiamos automatizar. Ao analisar o envolvimento humano devemos
considerar:

1) A acdo pode ser automatizada? Qual seria o resultado para o processo;

2) Qual € a complexidade da tarefa;

3) Quais habilidades s@o requeridas;

4) Os executores foram treinados;

5) As informacdes disponibilizadas para executar a tarefa s@o suficientes;

6) O executor sabe onde a tarefa executada impacta no processo.

2.3.2.4 Coleta de Informacdes

E juntar todas as informacdes relevantes para posteriormente compreender processo.
Segue algumas informagdes relevantes: informacdes estratégicas sobre a organizacdo,
desempenho da organizacdo em relagdo aos seus pares, adequacdes dos processos da
organizacgdo, registros de desempenho, revisdes de transacOes do processo, relatdrios de
auditoria e outros. Seguem alguns métodos para coleta de dados:

* Entrevistas: ¢ um método muito usado para coleta de informagdes para analise de
processo, devem ser entrevistados aqueles que possuem envolvimento em alguma
atividade do processo, inclusive o dono do processo, e se possivel partes
interessadas como clientes, fornecedores ou parceiros. Estas entrevistas podem ser
presenciais, por telefone, e-mail e até por video conferéncia.

* Observacao: é a observacdo direta do processo, observando diretamente um
sistema ou intervencdo humana com o processo. A observacdo ajuda a criar uma
compreensdo do que o processo realmente esta fazendo.

* Pesquisa: é pesquisar qualquer documentagdo escrita relativa ao processo, como

por exemplo: diagramas, logs de auditorias, instru¢des de trabalho e outros.
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Documentacao da analise

Conforme a ABPMP (2009), o resultado da andlise é a geracdao de relatorios e

documentos dos processos analisados. Esta documentacao serve como um acordo formal entre

os participantes e a transparéncia e exatidao da execugdo da andlise. Esta documentacdo pode

incluir os itens abaixo:

Avaliagdo do ambiente de negdcio;

Propésito do processo;

Modelo do processo (o que ele faz) incluindo entradas e saidas;
Lacunas no desempenho do processo;

Razdes e causas para as lacunas no desempenho do processo;
Redundancias no processo que poderiam ser eliminadas;

Solugdes recomendadas.

Os métodos de documentar a andlise podem ter varias formas, um método muito

utilizado € o desenho do processo melhorado “TO-BE”, este método consiste no redesenho do

processo com base na anélise realizada.



3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Uma pesquisa representa o “conjunto de procedimentos sistematicos, baseado no
raciocinio 16gico, que tem por objetivo encontrar solugdes para os problemas propostos,
mediante a utilizacdo de métodos cientificos” (ANDRADE, 2010, p. 110). Segundo Cooper e
Schindler (2003), uma pesquisa gera dados confidveis que podem ser usados com seguranga
na tomada de decisao gerencial.

Metodologia é “o conjunto de métodos ou caminhos que sd@o percorridos na busca do
conhecimento” (ANDRADE, 2010, p. 117). O método é “um caminho, uma forma, uma
16gica de pensamento” (VERGARA 2010, p. 3).

Este capitulo delineia o método de pesquisa, a unidade de anélise e indica as técnicas

de coleta e de analise de dados utilizadas. Por fim, descreve as limitagdes do estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesta pesquisa utilizou-se o método de estudo de caso unico de carater qualitativo, que
segundo o Yin (2010), estuda as circunstancias e as condi¢des de uma situacao diaria ou lugar
comum, passando pela analise de uma teoria que pode gerar generalizacdes. Na mesma linha
Gil (2010), relata que o estudo de caso pode explorar situacdes da vida real cujos limites ndo
estdo claramente definidos; pode descrever a situagdo do contexto que esta sendo analisado
por meio de investigacdo e explicar as varidveis casuais de determinado fendmeno em
situagdes complexas.

Foi escolhido este método, pois ele permite relacionar a teoria com a prética
explorando uma situacdo real. Segundo Yin (2010) os estudos de caso representam a
estratégia preferida quando: se colocam questdes do tipo “como” e “por que”’; o pesquisador
tem pouco controle sobre os eventos e o foco se encontra em fendmenos contemporianeos
inseridos em algum contexto da vida real. A clara necessidade pelos estudos de caso surge do
desejo de se compreender fendmenos sociais complexos. Ou seja, o estudo de caso permite
uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da
vida real.

Uma andlise qualitativa envolve a integracdo da sintese de dados narrativos, ndo

numéricos (GIL, 2010). O “método qualitativo € subjetivo e envolve examinar e refletir as
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percepgdes para obter um entendimento de atividades sociais e humanas” (COLLIS;
HUSSEY, 2005, p.26). Segundo Minayo (2002, p.21-22) a pesquisa qualitativa trabalha “com
o universo de significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde
a um espaco profundo das relacdes, dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos as

operacionalizacodes varidveis”.

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

Esta pesquisa foi realizada na empresa: Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas do RS (SEBRAE-RS), na area de Tecnologia da Informagdo. A empresa
objeto de estudo de caso oferece solu¢des em educagio, consultoria e atendimento individual
para micro e pequenas empresas, atuando no mercado ha mais de 40 anos, estimulando o
espirito empreendedor e promovendo a competitividade e o desenvolvimento autossustentavel
dos pequenos negdcios.

A escolha da empresa ocorreu pelo fato da pesquisadora atualmente ser funcionéria
desta empresa, atuando como analista de sistemas na area de Geréncia da Tecnologia da
Informacdo (GETI). A opcdo pelo tema BPM surgiu devido a necessidade de melhorar a
gestdo da area, utilizando as praticas do COBIT e devido a busca pela melhoria continua do
sistema de gestdao do SEBRAE-RS, com base nos critérios de exceléncia da FNQ.

A secdo 1.1 detalha melhor o processo que consiste na unidade de andlise desta
pesquisa. A 4rea GETI do SEBRAE-RS esta dividida em quatro subareas: Gestdo,
Infraestrutura, Sistemas e BI (Business Intelligence) compostas por:

a) Gestao: um gerente e um estagiario.

b) Infraestrutura: um analista , dois técnicos e uma equipe terceirizada de help desk

e suporte com cinco pessoas, totalizando oito pessoas.

c) Sistemas: dois analistas de negocios, dois analistas projetistas, trés
desenvolvedores (sendo dois terceirizados ) e dois estagidrios de suporte a
sistemas, totalizando nove pessoas.

d) BI: dois analistas de banco de dados.

Conforme mensionado na se¢do 1.1, a 4drea GETI possui um BSC com base no

desdobramento do mapa estratégico corporativo. Na figura 10 € apresentado o BSC da GETI

do ano de 2013, composto pela visdo, resultados, processos internos e recursos:
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Figura 10 - BSC da TI do SEBRAE-RS

Mapa Estratégico da GETI

Resultados Gerais de Agosto
WsEo Ser referéncia no sistema Sebrae em gestdo de Tecnologia da Informag3o pela exceléncia dos servigos prestados.

RE2 — Qwalificar e ampliar

REL — Oferecer informiacdes REZ — Incorporar solugdes " RES — Oferecer solucdes
.Ilc-sdnn'os comwelocidade e gualidade ofetivac de Tl nos procescos ost::;l:dealmdmm:e com foco em iedugdo de
para tomada de decis3o de trabalho e m;: ¢ cuslos operacionais
Alinhamento Estrabagico Responsabitidade de Gestio
B
1~ Aliiar 2 Satvatinta e TE A hooe et bl e Q 0UL - Garantir que o5 G
servigos TI sejam
ESEREORe e negtn / g conflidveis e soguros
P4 - Garantira eficicia na aplicagso de &
FELUTSOS =
L . 5 QUZ - Prover ofertes e
ey O @
Processos. : froiges == ; P5 - Contabilizar e proteger todos 05 alinhados com os
Cepmm ativos de T1 requisitos de negdcio
Prococsos @ Sictomas Projetos
; S PO — Tor métodos @ mtinac
76 - Otimizara p7- ma'mﬁ. e estabeleridas para ok
infraestrutura de T1, informacioe oS procescos alinhiadas 3¢ 0 st e procucho de projorns de
TECUNS0S € capacidades de infraestrutura TR sistemas e Infreestrsturs de:
et
Recurses R1 - Obter conhecimento & experiéncia em R2 - Ter um ambiente organizacional de T1 3 — Desenyol rer as competéncias
F: A el hod i estratigicas

novas tecnologias O ao d aquips Q

Fonte: Woltmann e Lerman (2013, p. 5).

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta dos dados foram utilizadas as seguintes técnicas: andlise de documentos
internos, observagao direta e entrevistas semiestruturadas. As quais sao descritas a seguir:

* Os documentos internos analisados foram: os fluxogramas ja existentes de alguns

processos, as instrugdes de trabalho (IT) referentes aos processos criticos da TI, o
Relatorio de Gestdao da Geréncia de Tecnologia da Informac¢dao (REGETTI).

Segundo Gil (2010) a pesquisa documental é semelhante a pesquisa bibliografica o
que diferencia é a natureza da fonte, pois na documental os materiais ndo receberam
tratamento analitico, podendo ser reelaborados de acordo com o objetivo da pesquisa. Além
disso, a pesquisa documental pode trazer alguns beneficios para o estudo de caso, tais como:
possibilita o conhecimento e entendimento do passado; possibilita a investigacdo dos
processos; permite a obten¢do de dados com menor custo; favorece a obtencdo de dados sem

constranger sujeitos.
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* A observacdo direta foi realizada ao acompanhar a execucdo de alguns processos
da TI, juntamente com os participantes de cada processo. Foi realizada na prépria
area de TI, a cada processo observado eram realizadas anotagdes das atividades
executadas e seus atores, esta etapa foi realizada durante os meses de Novembro e
Dezembro de 2013.

Para Yin (2010) é uma modalidade especial de observacdo, onde o observador
participa efetivamente da realidade estudada. Esta técnica tem como aspectos positivos a
capacidade de obter acesso a documentos e grupos inacessiveis a outros pesquisadores e
captar a realidade do ponto de vista de alguém interno ao caso.

« Entrevistas semiestruturadas: foram realizadas vinte entrevistas semi-estruturadas

com cinco participantes e seis donos de processo, com o objetivo de compreender
o funcionamento de cada processo estudado.

Foi realizada entrevista com perguntas abertas possibilitando aos entrevistados
descrever sua visdo sobre o funcionamento de cada processo. As entrevistas foram aplicadas
durante o meses de novembro e dezembro de 2013 e guiadas conforme questdes descritas na
secdo 4.1.

As entrevistas “também sdo fontes essenciais de informagdes para os estudos de caso.

As entrevistas sdo conversas guiadas, ndo investigagdes estruturadas” (YIN, 2010, p.133).

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Segundo Yin (2010), a confiabilidade do estudo de caso consiste em ter um banco de
dados (documentos, arquivos, entrevistas, observagao direta ou participativa), o encadeamento
de evidéncias que consiste na triangulacdo das informagdes e o enfrentamento das hipoteses
rivais e fontes variadas.

Seguindo esta linha, foi utilizada a triangulacdo de dados, no qual, de forma
qualitativa, buscou-se a mesma informacido em mais de uma fonte, as comparou, analisou e
posteriormente as interpretou fundamentado na revisao tedrica realiza.

Segundo Vergara (2010), pesquisas qualitativas contemplam a subjetividade e a
descoberta, a coleta de dados utilizam técnicas pouco estruturadas e a analise € realizada de

forma interpretativa e os resultados obtidos nao sao generalizaveis.
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“A triangulacdo de dados refere-se ao uso de diferentes fontes de dados. Neste
contexto, € sugerido o estudo de um fendmeno a partir de diferentes momentos (tempo), local
(espaco) e pessoas (informantes).” (VERGARA, 2010, p. 243)

Vergara (2010) explica que depois da escolha de qual tipo de triangulacdo ¢é
necessario: coletar dados de diferentes fontes; analisar dados; comparar os dados por meio da
triangulacdo escolhida; identificar as possiveis divergéncias; verificar se as divergéncias sdo
limitagdes metodoldgicas; registrar as limitacdes; avaliar as contribui¢des das divergéncias e
resgatar os problemas de investigacdo; confrontar os resultados com a teoria; formular a
conclusdo e o relatério de pesquisa.

A triangulacdo dos dados foi realizada entre os documentos internos analisados na
empresa estudada, a observacao direta dos processo e as entrevistas com os colaboradores da

empresa.

3.5 LIMITACOES DO METODO

O estudo caso realizado na empresa SEBRAE/RS ¢ aplicavel 4 realidade da empresa
em estudo, ndo podendo ser generalizado.

Esta pesquisa limitou-se a mapear e modelar os processos criticos da GETI em seu
estagio atual e propor melhorias para dois dos processos priorizados. Ndo teve o intuito de

analisar todos os processos priorizados.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Conforme citado na introdu¢do e situagdo problemética, a empresa estudada percebeu
a necessidade de melhorar a gestdo da area de TI. Na aplicagdo de algumas praticas do
COBIT surgiu a necessidade de analisar ¢ documentar os processos criticos da GETI. Com
base nesta necessidade a TI definiu o objetivo estratégico “Ter métodos e rotinas
estabelecidas para a elaboracdo e execucdo de projetos de sistemas de informagdo e

infraestrutura de TI” e o indicador “indice de processo da TI mapeados”, para medir e

monitorar o alcance dos resultados.

A partir disso, a geréncia definiu os processo criticos da GETI. No quadro 3

listados os processos definidos e seus respectivos macroprocessos.

Quadro 3 - Processos criticos da GETI

Macroprocessos Processos Criticos
1 | Governanga Solicitacdo de Compra de TI
2 | Governanga Elaboracao de Editais
3 | Governanga Coleta de Indicadores
4 | Governanga Elaboracao Relatério de Gestao
5 | Governanga Elaboracao Plano Diretor
6 | Governanca Testes do Plano de Continuidade de Negdcio
7 | Infraestrutura Gestdo de Mudancas
8 | Infraestrutura Inventério de hardware
9 | Infraestrutura Inventério de software
10 | Infraestrutura Procedimento de backup
11 | Solucdes Gerenciamento de projetos de sistemas
Solicitacdo de T I — Solicitagdo de relatérios,
12 | Solugoes desenvolvimentos e melhorias de sistemas.
13 | Solugoes Publicacgio de versdo de Sistemas
14 | Solugoes Desenvolvimento com Terceiros
15 | Solugoes Manutengéo de Sistemas com Terceiros
16 | Solugoes Revisdo de Perfis de Acesso RM
17 | Solugoes Execugdo de Teste em Sistemas
18 | Suporte Atendimento ao Cliente
19 | Suporte Chamados de Sistemas
20 | Suporte Gestdo de Problemas
Fonte: elaborado pela autora.
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4.1 ETAPAS 1 - MAPEAMENTO E MODELAGEM DOS PROCESSOS

Os processos apresentados no quadro 3 foram mapeados por meio de estudo de
documentos existentes (fluxogramas, instrucdes de trabalho e relatorios), entrevistas com os
donos dos processos e a observagdo direta na execugdo de alguns processos, e finalmente,
com base na pesquisa em referencial bibliogréafico, foi realizada a modelagem dos processos
no seu estagio atual (AS-IS), utilizando a ferramenta de modelagem Bizagi.

O estudo realizado nos fluxogramas, instrucdes de trabalho e demais documentos,
permitiram identificar as principais atividades de cada processo € seu propOsito, mas
percebeu-se deficiéncia na defini¢do de atividades e tarefas, no delineamento dos limites dos
processos e a auséncia de participantes no processo. Neste caso foi indispensavel empregar as
demais técnicas de mapeamento para o estudo e entendimento dos processos analisados.

As entrevistas realizadas foram guiadas conforme as questdes abaixo, elaboradas com
base nos passos sugeridos por Campos (2012), para mapear e modelar processos:

1) Qual sdo os objetivos do processo?

2) Quais sdos os participantes (clientes, executores e fornecedores) do processo?

3) Quais sdo as entradas e gatilhos do processo?

4) Quais sdo as saidas do processo?

5) Quais sdo as atividades executadas no processo?

6) Existem regras de transferéncia de controle entre atividades?

7) Qual € o produto do processo?

8) Quais sdo as tarefas executadas em cada atividade do processo?

As questdes foram direcionadas aos donos dos processos e quando necessario aos
participantes do processo.

Foi identificado, a partir das entrevistas que, hdA uma tendéncia do entrevistado
descrever as atividades do processo na sua visdo (como ele acha que deveria de ser) e ndo
como realmente o processo é executado. Outro fator foi a distor¢@o entre atividades e tarefas
por parte do entrevistado. O resultado das entrevistas foi satisfatério, mas em alguns casos
ndo foi o suficiente para modelar um fluxo de processo coeso, necessitando aplicar a técnica
de observacao direta.

Foi realizada a observacao direta nos processos que nao estavam coesos, apds O

estudo de documentacdes e a realizacdo de entrevistas. Esta técnica possibilitou descobrir
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atividades e tarefas, variagdes e desvios que ndao foram reconhecidos anteriormente. A
observacao direta possibilitou encaixar as dltimas pegas no quebra-cabeca.
Segue no quadro 4 as técnicas de mapeamento utilizadas em cada processo.
Quadro 4 - Processos versus técnicas de mapeamento
Técnicas de mapeamento
Observacao
Macroprocessos Processos Criticos Documentaciao | Entrevistas Direta

1 | Governancga Solicitagdo de Compra de TI X X

2 | Governanga Elaboracao de Editais X X

3 | Governanga Coleta de Indicadores X X

4 | Governanga Elaboracao Relatério de Gestao X X

5 | Governanga Elaboracao Plano Diretor X X

6 | Governanca Testes do Plano de Continuidade de Negdcio X X

7 | Infraestrutura Gestdo de Mudancas X X

8 | Infraestrutura Inventério de hardware X X

9 | Infraestrutura Inventério de software X X
10 | Infraestrutura Procedimento de backup X X
11 | Solugdes Gerenciamento de projetos de sistemas X X X

Solicitagao de T I — Solicitagdo de relatorios,

12 | Solugoes desenvolvimentos e melhorias de sistemas X X X
13 | Solugdes Publicacgdo de versdo de Sistemas X X X
14 | Solugoes Desenvolvimento com Terceiros X X X
15 | Solugdes Manutengéo de Sistemas com Terceiros X X X
16 | Solugoes Revisdo de Perfis de Acesso RM X
18 | Solugdes Execucido de Teste em Sistemas X X
19 | Suporte Atendimento ao Cliente X X X
17 | Suporte Chamados de Sistemas X X
20 | Suporte Gestao de Problemas X X

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme visto no quadro 4, no processo “Revisdao de Perfis de Acesso RM”, utilizou-

se somente da técnica de entrevistas, pois este processo nao dispunha de documentacdo e

como ele é executado semestralmente, ndo foi possivel fazer a observacgado direta. Nos demais

processos foram utilizados no minimo duas das trés técnicas de mapeamento, com o intuito de

modelar o processo atual como ele realmente é executado. Somente trés dos vinte processos

mapeados nao tinham nenhum tipo de documentacdo. Mas foi possivel realizar o mapeamento

das atividades e fluxo do processo, por meio das entrevistas.
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A técnica de entrevistas foi aplicada em todos os processos. Na maioria dos processos
foi realizada a entrevista somente com dono do processo (uma pessoa), com excecdo dos
processos: Atendimento ao cliente, chamado de sistemas e procedimento de backup, no qual
foi entrevistado o dono do processo e um participante (duas pessoas).

Todos os donos e alguns participantes dos processos contribuiram e participaram do
mapeamento ¢ modelagem dos processos. Em alguns momentos surgiram criticas, sugestoes e
davidas que contribuiram para o entendimento e reavaliagao dos processos mapeados.

No Apéndice A sdo apresentados os diagramas resultantes do mapeamento e
modelagem dos processos no seu estado atual (AS-1S).

A documentacdo de cada processo foi realizada em um padrio de formulario
elaborado na ferramenta Bizagi. Foram criados dois formularios, um para documentar os
detalhes de cada processo e outro para documentar as tarefas existentes em cada atividade.
Todos os processos foram documentados seguindo o mesmo padrdo, ao selecionar a piscina
com o nome do processo € apresentado o formulério de detalhes do processo e ao selecionar
uma atividade é apresentado o formulario com as tarefas da atividade. No Apéndice B temos

um exemplo de documentac¢do utilizando para o processo “Procedimento de Backup”.

4.2 ETAPA 2 — ANALISE DE DOIS PROCESSOS PRIORIZADOS E PROPOSTA DE
MELHORIA

Ap6s o mapeamento e modelagem dos vinte processos criticos da GETI, foi realizada
a escolha dos dois processos a serem analisados, utilizando a técnica de priorizagdo em uma
matriz 2X2 de impacto e severidade. A definicdo do que € impacto e severidade foi baseada
na definicdo de Junior e Scucuglia (2011), apresentado na fundamentagcdo tedrica desta
pesquisa.

Cada processo foi posicionado em um lugar da matriz, de acordo com o seu impacto e
severidades para os stakeholders. A priorizacao foi realizada em conjunto com os donos dos

processos. A figura 11 apresenta a matriz de priorizacdo dos processos.
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Figura 11 - Matriz de priorizacdo dos processos da GETI

Coleta de Indicadores

Desenvolvimento com Terceiros
Manutengdo de Sistemas com Terceiros
Testes do Plano de Continuidade de Negdcio
Elaboracédo Plano Diretor

Gest3o de Problemas

Elaboragdo Relatdrio de Gestdo

solicitagio de Compra de Ti

Atendimento ao Cliente
Publicacdo de versdo de Sistemas
Chamados de Sistemas
Elaboragdo de Editais
Procedimento de backup

Gestdo de Mudangas

Inventario de hardware

Revisdo de Perfis de Acesso RM
Gerenciamento de projetos de sistemas
solicitagio de T1

Inventario de software
Execugdo de Teste em Sistemas

Baixo

Alto

SEVERIDADE

Fonte: Elaborado pela autora com base na ABPMP (2009).

Os dois processos que ficaram no quadrante de pontuacdo elevada (Alto e Alto),

destacados na figura 11,

sdo os processos escolhidos para serem analisados, sdo eles:

“Atendimento ao cliente” e “Publicacdes de versdes de sistemas’.

4.2.1 Analise do processo atendimento ao cliente

Aplicando a andlise de handoffs (transferéncias de controle) no processo, ndo foram

identificados pontos de melhoria, pois a estrutura existente de transferéncia de controle e de

responsaveis pelas atividades do processo ja estd embasada nas praticas do Information

Technology Infrastructure Library (ITIL).

Na andlise de gargalos também nao foram identificados pontos de melhoria.

Depois de realizada a analise do envolvimento humano no processo, foram

identificados dois pontos de melhoria, sdo eles:

1.

A primeira melhoria identificada foi na atividade “Classificar ou Registrar

Chamado”, pois nesta atividade frequentemente sdo abertos chamados e

escalonados para o segundo nivel de sistemas com falta de informacdes basicas

7z

para prosseguir o atendimento. A proposta de melhoria é criar um script de

informacoes para a abertura de chamados de sistemas e inserir a tarefa: “Se

chamado € da categoria “Sistemas corporativos”, entdo seguir o script de
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informacdes criado para cada sistema”. Esta melhoria tem por objetivo aumentar a
eficiéncia no atendimento ao cliente.

2. Atualmente no subprocesso “Chamado de Sistemas”, as solu¢des de chamados
ndo sdo reaproveitadas para ajudar a resolver outros chamados. Atualmente existe
um Banco de Soluc¢des (base de conhecimento), na ferramenta de Service Desk
utilizada pela empresa, mas no processo de “Chamados de Sistema” ndo é
utilizada. A proposta de melhoria € adicionar uma nova tarefa na atividade
“Registrar Solucido”, esta tarefa é “Se a solucdo é relevante para proximos
atendimentos, entdo adicionar no Banco de Solucoes”. Esta melhoria tem por
objetivo diminuir o tempo do atendimento e aumentar a eficiéncia do processo de
atendimento ao cliente.

Por meio de entrevista com o dono do processo, foi possivel diagnosticar que, hoje o
processo nao possui a ‘“gestdo de problemas” integrada ao processo, conforme pratica
recomendada pelo ITIL. Atualmente este subprocesso € informal, pois os problemas ndo sdo
registrados na ferramenta de Service Desk e ndo possuem um acompanhamento efetivo. A
proposta de melhoria € inserir este subprocesso no terceiro nivel de atendimento, apds a
atividade “Resolver chamado”, e quando a solu¢do for uma solucdo de contorno. Esta
melhoria tem por objetivo realizar gestdo dos problemas e garantir que eles estdo sendo
resolvidos, conforme as regras da empresa.

No Apéndice C € apresentado o diagrama do processo melhorado (TO-BE), conforme

a analise realizada e melhorias identificadas.

4.2.2 Analise do processo publicacoes de versoes de sistemas

Analisando os handoffs (transferéncias de controle) do processo foi identificado que:
a atividade “Atualizar backlog demandas” poderia ser executada pelo mesmo responséavel
da atividade “Encerrar Solicitacdbes TI no ECM”, com objetivo de eliminar uma
transferéncia de controle desnecesséria.

O préximo passo foi analisar a existéncia de gargalos no processo, onde foi possivel
identificar um gargalo entre o subprocesso “Execucao de testes em sistemas” e a atividade
“Elaborar DOC da versao”, devido a restricdo de pessoas, o analista de sistemas precisa
executar os testes e elaborar o documento da versao em paralelo. Por este motivo, o analista

fica sobrecarregado gerado atraso na publicacdo de versdes. A proposta de melhoria é ter
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outro responsavel pelos testes, ficando o analista responsidvel somente pela atividade de
“Elaborar DOC da versao”, com o objetivo de eliminar o gargalo existente e ganhar
velocidade no processo, pois as duas atividades serdo executadas em paralelo por executores
distintos.

Analisando o Envolvimento humano no processo, foi identificado falhas na atividade
“Atualizar SourceSafe e Controle de versdes”, pois ¢ um trabalho manual que requer
atencdo e tempo para comparar os fontes publicados e atualizar o SourceSafe de producado
(repositdrio de fontes de sistemas), foi observado que, houveram casos em que a atividade nao
foi executada corretamente por esquecimento do executor.

Por meio de entrevistas com trés participantes do processo foi possivel diagnosticar
que, parte desta atividade € desnecesséaria, pois ja existe o repositério de homologag¢do com os
fontes alterados pelos desenvolvedores, sendo que, pelo histérico ndo € resgatado versdes no
repositorio de producdo a mais de dois anos, pois a empresa possui uma maquina virtual de
publicacdo de versdes de sistema, que sempre possui a tltima versdao publicada. A proposta de
melhoria apds esta andlise € eliminar parte desta atividade, deixando somente ‘“Atualizar
Controle de versoes”, com o objetivo de reduzir o tempo de execu¢do do processo e a
confiabilidade nos fontes dos sistemas.

No Apéndice C € apresentado o diagrama do processo melhorado (7O-BE), conforme

a analise realizada e melhorias identificadas.



54

5 CONSIDERACOES FINAIS

Estudar o tema gerenciamento de processos de negocio (BPM) proporcionou o
entendimento da importdncia para uma organizacdo ter seus processos mapeados e
modelados, para, dentre outras vantagens, posteriormente realizar anélise e melhoria continua
dos seus processos.

Esta pesquisa contribuiu de forma significativa para o entendimento dos conceitos e da
importancia do BPM para a autora. Possibilitou mapear as conex0es existentes entre a
estratégia, a cadeia de valor, os processos, os objetivos estratégicos, os indicadores e as metas.
O resultado desta pesquisa também gerou valor para a TI do SEBRAE-RS (GETI), pois com
os processos criticos modelados e documentados a GETI pode alcancar um dos seus objetivos
estratégicos, além de minimizar riscos e habilitar a melhoria continua dos seus processos.

Com a linguagem do pensamento sistémico que tive a oportunidade de aprender no
MBA GNTI, construi o diagrama apresentado na figura 12 que representa minha atual visao
das relacdes existentes entre os processos € a estratégia. A leitura do diagrama € realizada a
partir do inicio, no sentido da seta. O sinal + (mais) significa que as duas varidveis variam na
mesma direcdo e o sinal — (menos) significa que variam em direcdes inversas. Assim: quanto
mais andlise e melhoria de processos sdo realizadas, mais processos sdo otimizados. E o ciclo
refor¢cador (R) que explica a conexdo dos processos com a estratégia: quanto mais processos
sdo otimizados, mais a cadeia de valor € fortalecida, mais metas sdo atingidas, mais objetivos
estratégicos sdo alcancados, aumentando a capacidade de atingir a estratégia. J4 o ciclo
balanceador (B2) mostra que a partir da analise e melhoria de processos surge a necessidade
de processos mapeados, e posteriormente a necessidade de tempo e pessoas qualificadas. A
falta de mapeamento e a falta de pessoal qualificado influenciam de forma negativa para a

realizacdo da analise e melhoria de processos.
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Figura 12 - Diagrama sist€émico
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Fonte: elaborado pela autora

Com relacdo aos objetivos especificos do trabalho, todos foram plenamente
alcancados. O primeiro objetivo especifico foi alcancado por meio de pesquisa em referencial
bibliografico sobre BPM. A pesquisa foi feita especialmente no guia para o gerenciamento de
processos de negdécio (BPM CBOK), além de livros, artigos e trabalhos académicos. Das
leituras foram obtidos os conceitos de BPM, mapeamento, modelagem e anélise de processos,
que foram a base para alcancar os demais objetivos.

O segundo objetivo foi alcangcado com a aplicacdo de técnicas de mapeamento e
modelagem de processos, das quais resultaram os desenhos (diagramas) e as documentacdes
dos processos da GETI como sdo executados hoje (AS-1S). Os desenhos foram criados na
ferramenta Bizagi, viabilizando a publica¢do de um site com os processos da GETI. Utilizar
uma ferramenta para modelar e documentar os processos enriqueceu o resultado final do
trabalho, pois além de melhorar a produtividade e a padronizagcdo, possibilitou uma

apresentacao simples e clara dos processos desenhados.
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O terceiro objetivo foi alcangado pela aplicac¢do da técnica de priorizacdo de processos
em uma matriz 2x2 de impacto e severidade, que possibilitou identificar os dois processos de
maior prioridade para posteriormente serem analisados.

O quarto objetivo foi alcancado por meio da aplicagdo de técnicas de andlise de
processos (handoffs, gargalos, envolvimento humano e entrevistas). E o quinto objetivo foi
alcancado por meio da proposta de melhoria aplicada aos dois processos priorizados e
analisados.

Por fim, o objetivo geral de “Ter métodos e rotinas estabelecidas para elaboragdo e
execu¢do de projetos de sistemas de informacdo e infraestrutura de TI do SEBRAE-RS,
utilizando as praticas de BPM”, foi atingido por meio dos objetivos especificos, que
permitiram a pesquisa em referencial bibliografico, o mapeamento e modelagem dos
processos criticos da GETI e a proposta de melhorias para os dois processos de maior
prioridade. O resultado gerado foram os diagramas e a documentagdo dos processos
publicados em um site e divulgados para uso interno da TI do SEBRAE-RS.

A gestao da tecnologia da informacdo inclui um conjunto de atividades rotineiras que
exigem padronizacdo, com a adocao de BPM a TI pode ganhar padrdes, agilidade, eficiéncia e
controle. O BPM possibilita a melhoria continua dos processos de negocio e de suporte de
uma organizagdo, por meio de atividades integradas em um ciclo de melhoria continua. E
importante destacar que, o mapeamento € modelagem de processos € somente o inicio do
ciclo de vida do BPM, esta etapa possibilita ter a visual atual dos processos, para
posteriormente realizar a andlise e melhoria. A andlise € uma etapa indispensivel para a
evolucdo dos processos, somente apOs a andlise € possivel identificar melhorias e realizar
ajustes nos processos de forma a deixd-los mais eficientes e aderentes a estratégia da
organizacao.

O MBA GNTI € rico em conhecimento, ele contribuiu significamente para o meu
desenvolvimento profissional e pessoal, a cada modulo cursado foi possivel realizar novas
conexoes entre diferentes assuntos, e ao final do curso ter a visado do todo sobre a gestao de
negocios de TI. Ter a visdo do todo significa sair da caixa técnica onde estava acostumada a
vivenciar e pensar no todo, incluindo a gestdo estratégica, gestdo do conhecimento, gestao de
projetos, gestdo de processos e demais areas relacionadas a gestao de TI.

Para esta pesquisa ndo foram realizados as etapas de monitoramento, controle e
refinamento de processos, etapas do ciclo de vida de BPM. Tais estudos podem ficar como

sugestdo para desenvolvimento de pesquisas futuras.
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APENDICE A - DESENHO (DIAGRAMAS) DOS VINTE PROCESSOS E CINCO
SUBPROCESSOS MODELADOS NA FERRAMENTA BIZAGI.

Figura 13 - Governanca - Processo Solicitagdo de Compra de TI
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Figura 15 - Governanga - Processo Coleta de Indicadores
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Figura 17 - Governanga - Processo Elabora¢do Plano Diretor
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Figura 18 - Governanga - Processo Testes do Plano de Continuidade de Negécio
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Figura 20 - Infraestrutura - Processo Inventario de Hardware
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Figura 21 - Infraestrutura -Processo Inventario de software

Irwventario de
Software Atualizado

Comparar Licencas

&
1

.

Verificar

Equipamentos X Colaborador

no Service Desk ]

IEH Realizar cadastro l

Aquisicdo de
movas licengas
de softwares

YUdNI 30 LNILSISSY

JUYMI405 30 OTHIY LNIANI 30 0S5300dd

Fonte: Elaborado pela autora



68

Figura 22 - Infraestrutura - Processo Procedimento de Backup
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Figura 23 - Infraestrutura - Procedimento de Backup - Subprocesso Realizar Backup
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Figura 24 - Solugdes - Processo Gerenciamento de projetos de sistemas
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Figura 26 - Solugdo - Processo Solicitacdo de T I
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Figura 28 - Solucao - Solicitacdo de T I - Subprocesso Informag¢ao\Relatdrios
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Figura 29 - Solucdo - Processo Publicacdo de versdo de Sistemas
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Figura 30 - Solucio - Processo Execucdo de Teste em Sistemas
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Figura 31 - Solugdo Processo Desenvolvimento com Terceiros
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Figura 32 - Solucdo - Processo Manuten¢do de Sistemas com Terceiros
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Figura 33 - Solug@o - Processo Revisdo de Perfis de Acesso RM
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Figura 34 - Suporte -Processo Atendimento ao Cliente
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Figura 35 - Suporte - Processo Chamado de Sistemas
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Figura 36 - Suporte - Gestdo de Problemas
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APENDICE B - PADRAO PARA DOCUMENTAR DETALHES DO PROCESSO E
TAREFAS DE CADA ATIVIDADE.

Segue o padrdo criado na ferramenta Bizagi para documentar detalhes do processo.
Todos os processos possuem esta documentagdo. A figura 37 mostra o documento criado para

o processo “Procedimento de Backup”.

Figura 37 - Padrao para documentar detalhes do processo.

Procedimento de backup

PROCESSO PROCEDIMENTO DE BACKUP

Descng;én Este processo realiza a backup de dados nos servidores do SEBRAE-RS.

Versao

Versao 1.0

Objetivos

O Backup no SEBRAE-RS tem por fim manter um ambiente de restore tanto os dados quanto os sistemas, com o objetivo de garantir a integridade dos dados.

Entrada
Descrigao
Sistema ECM

Dados gravados em Fitas

Atividades

1- Realizar backups incrementais, semanal e Mensal (Administrador de rede)
2- Retirar Fita de backup (Administrador de rede)

4- Levar a fita do backup para o Cofre do banco do Brasil [Assistente de Infra)
S- Armazenar a Fita no Banco do Brasil (Assistente de Infra)

©- Reutilizar Fita (Administrador de rede)

7- Descartar Fita (Administrador de rede)

Produtos
Backup

Ferramentas

Planilha Excel;Backup Exes da Symantec

Dono do processo

Lahor Borques Waz Filho

Responsaveis

Adrinistrador de rede, Assistente de Infra, Banco do Brasil

Indicadores Relacionados

37-indice de backups validos no ano - Controlar a realizacdo e testes de backups de todos os sistemas e servicos criticos do negocio, quando aplicdveis,

Documentos relacionados

Puolitica de Backup. dosc

Fonte: Elaborado pela autora utilizando ferramenta Bizagi.
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A figura 38 apresenta o padrdo criado para detalhar tarefas de uma atividade. O
exemplo abaixo mostrar as tarefas da atividade “Armazenar a Fita no Banco do Brasil” do
processo ‘“Procedimento de Backup”. Todos os processos possuem suas atividades

documentadas conforme este padrao.

Figura 38 - Padrdo para documentar tarefas de uma atividade

Procedimento de backup

Armazenar a Fita no Banco Brasil

Descrigao

Entrada

Fita de Backup Mensal no Banco do Brasil

Saida

Fita de Backup Mensal armazenada no Gofre

Descrigao detalhada da Atividade
1- Ao chegar no Banco do Erasil o Colaborador, solicita o Acesso aos Cofres,

2- Apos a autorizacao do Banco do Brasil, € realizado o acesso as dependéncias internas ao cofre, atraveés de um codigo & biométrica de tato,

2- O Colaborador armazena a Fita do Cobre,

Fonte: Elaborado pela autora utilizando ferramenta Bizagi.
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APENDICE C - RESULTADO DA ANALISE DOS DOIS PROCESSOS
PRIORIZADOS

Processo Atendimento ao Cliente: a figura 39 apresenta o digrama do processo
melhorado. Foi destacado em vermelho as atividades que sofreram alteragdes e o subprocesso

“Gestao de problemas” que foi incluido.
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Na atividade “Classificar ou Registrar Chamado” foi adicionada a tarefa destacada

em vermelho conforme figura 40.

Figura 40 - Atividade Classificar ou Registrar Chamado

Atendimento ao Cliente

Classificar ou Registrar Chamado

Entrada
Charmado Aberto ou ligagao do Colaborador

Saida

Charnado Aberto e classificado

Descrigdo detalhada da Atividade

1- O Técnico de 1 Mivel Atende o telefone ou o Colaborador Presencial ou Verifica se ndo tem chamados abertos por e-mail ou pela Web, pendentes de Classificacdo.

Se Atendimento po Telefone ou Presencial:

2- Pergunta as informagdes necessarias e Registra o chamado no Service Desk.,

» | Se chamado ¢ da categoria Sistemas SEBRAE entdo seguir o script de informacdes para cada Sistema.

3- Werificar se o incidente é relacionado a TL

4- Classifica o incidente:

Modo

Mivel,

grupo
Urgéncia

Tipo Solicitacdo

Fonte: Elaborado pela autora utilizando a ferramenta Bizagi.

No Subprocesso “Chamado de Sistemas” foi adicionado uma nova tarefa na

atividade “Registrar Solucao”, conforme apresentado na figura 41.
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Figura 41 - Atividade Registrar Solucdo

Charnados Sistemas

Registrar Solugao

Descrig ao

Entrada

Charnado Resalvidao

Saida

Charnado Enserrado - Resolved

Descrigdo detalhada da Atividade

1- O 2@ nivel de sistema registra no Service Desk o Atendimenta:

» Resolucdo
s Registro de Trabalho
+ Anexa imagens quando necessario

Se a solugdo € relevante para proximos atendimentos:

s Seleciona a opgdo para adicionar no Banco de Solugdes,

2- Retorna por telefone ou e-mail , explicando a Solugdo para colaborador quando necessario.
3- Altera a situacdo do Chamado: Resolved

4- O Service Desk Envia um e-mail para o solicitante com a Solucdo.

Fonte: Elaborado pela autora utilizando a ferramenta Bizagi.

Processo Publicacoes de versoes de sistemas: a figura 42 apresenta o digrama do
processo melhorado. Foi destacado em vermelho as atividades que sofreram alteragdes e um

novo participante chamado “testador”.



Figura 42 - Processo Publica¢des de versdo de sistemas (melhorado)
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Fonte: Elaborado pela autora utilizando a ferramenta Bizagi.
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A Atividade “Atualizar Backlog demandas” foi inserida para o participante
“Analista\Desenvolvedor responsavel” e foi retido o participante ‘“Facilitador”, conforme
destacado na figura 42.

Foi adicionado o participante “Testador” e foi retirada a atividade “Execucao de
testes em sistemas” (subprocesso) do participante “Analista Sistemas” e adicionada para o
participantes “Testador”, conforme destacado na figura 42.

A atividade “Atualizar SourceSafe e Controle de versdes” foi alterada para
“Atualizar controle de versdes”. Segue a figura 43 com as alteragdes realizadas nas

atividades do processo.

Figura 43 - Documento de detalhamento do processo “Publicacdo de versdes

Publicasao versao de sistemas

PRQOCESSQ PUBLICACAO VERSAQ DE SISTEMAS

Descri@éo Este processo descreve como publicar versdes de sistemas do SEBRAE\RS. Ele contempla desde a publicacao de uma versao em homologacio

Atividades

Se Desenvolvimento Interno:

1- Mantar uma Versdo (4nalista \Desenvolvedor Respansavel)
2-Compilar Versdo [&nalista \Desenvolvedor Responsavel

5e Desenvolvimento Interno ou Externo:

3- Publicar em Homologacdo (Analista \Desenvolvedor Responsavel)

4- Elaborar DOC da Versdo (atividade executada em paralelo com Realizar Testes) (Analista de Sistemas)

5- Realizar Testes [(SubProcessoj (Testadar)

@- Agendar Publicacdo em Producao (Analista \Desenvolvedor Responsavel]
7- Publicar Versdo em Produgdo (Executada em paralelo com Executar Scripts no Banco de Dados) (4nalista \Desenvaolvedor Responsavel)

&- Executar Scripts no Banco de Dados [Equipe DBA)

9. Atualizar Controle de Wersdes [Analista \Desenvolvedor Responsavel)

10- Atualizar Backlog demandas (Executada em paralelo com Encerrar Solicitagdes TI no ECM) [Analista \Desenvolvedor Responsavel)

11- Encerrar Solicitagdes TI no ECM (Analista de Sistemas)

Fonte: Elaborado pela autora utilizando a ferramenta Bizagi.



