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			PREFÁCIO 1


			Ao amigo Clézio de Alcântara Santos, dou-me feliz por ter recebido o convite para prefaciar esta rica obra de arte Manual de Gerenciamento de Processos: Negócios, Estratégias, Métodos e Resultados. 


			Inicialmente, com a leitura do livro, já é visível a atenção dispendida pelo Prof. Clézio, com uma contribuição inovadora, atual, original e alicerceada num rico embasamento teórico sobre o que nós, profissionais apaixonados por Gerenciamento de Processos de Negócios, esperamos ter em um manual. Especialmente sob a ótica de como melhorar e gerenciar os processos de negócios das empresas atualmente, quando a informação e os dados são tradados como ouro nas organizações. 


			Aqui vai a minha indicação para você que está fazendo a leitura deste livro, para atentar em como o manual foi desenhado, visando a nos mostrar/ensinar como melhor disseminar, aos nossos alunos e profissionais do cotidiano, as melhores práticas existentes e de como garantir a efetividade e eficácia da melhoria dos processos de negócios nos organismos vivos e em todos os setores de negócios das organizações.


			Este excelente Manual de Gerenciamento de Processos, confeccionado pelo Prof. Clézio de Alcântara Santos, retrata os principais pontos, caminhos, dicas de ouro, métodos, frameworks, modelos, templates e cenários que esperamos de um profissional dedicado e com a vasta vivência em gerenciamento de processos em sua carreira profissional.


			O livro traz, para nós que atuamos na implantação de estruturas de processos nos diversos departamentos e áreas das empresas, uma visão que garante aos nossos projetos a entrega de benefícios e a geração de valor, pontos primordiais para a tomada de decisão dos gestores e diretores nas instituições de forma assertiva, ágil e simples.


			Tenho o prazer de indicar a leitura e o estudo desta riquíssima obra. Ademais, dentre os temas descritos no manual, cito alguns que nós, estudiosos da área, ficamos muito gratos em encontrar num livro a ser indicado aos nossos alunos e profissionais: 


			

					
Desafios, trajetória, conceitos do gerenciamento de processos, estratégias, comercialização, projetos em BPM, ciclo metodológico, trabalhos derivados do mapeamento de processos, transformação digital de processos, metodologias ágeis aplicadas ao BPM, a governança de corporativa e de processos, AS IS, TO BE, sistema lean, business models, canvas, OKR e tantos outros... 



			


			Quero confessar que hoje tenho mais um daqueles livros de cabeceira e que não conseguimos fazer somente uma única leitura dele, mas, sim, retomá-lo de tempos em tempos para revisitar e estudar os temas aqui apresentados de forma clara e objetiva para que, desse modo, os administradores possam gerir de forma estratégica, tática e operacional as organizações, tendo uma atenção voltada para os temas de: PESSOAS, PROCESSOS, SISTEMAS E INDICADORES, obtendo os resultados necessários na criação de valor das organizações, que, na prática, são organismos vivos. 


			Deixo a minha gratidão por participar desta rica obra e dizer que aqui se inicia uma trajetória profícua de um professor e escritor muito especializado em gestão de processos de negócios. Verdadeiro disseminador da CULTURA DE PROCESSOS DE NEGÓCIOS nas empresas e universidades em que atua na sua carreira educacional e profissional.


			Com os textos em mente, finalizo este prefácio com um recorte do livro de Gareth Morgan: “A organização é um lugar onde residem ideias, valores, normas, ritos e crenças que sustentam as organizações como realidades socialmente construídas”. 


			E nesse momento em que o nosso papel se torna primordial como disseminadores da cultura de processos, riscos e controles, finalizo com a frase de George Eliot: “Nunca é tarde demais para ser aquilo que sempre se desejou ser”.


			Desde já agradeço a oportunidade, meu amigo Clézio de Alcântara 
Santos!


			Prof. Leandro Jesus


			Fundador da Academia do Auditor











			PREFÁCIO 2


			Processos e Gente 


			Assim que fui honrosamente convidado para escrever o prefácio deste livro, veio à minha mente uma afirmação do bilionário, controverso e irrequieto Abílio Diniz, um respeitado empresário brasileiro cuja ortodoxia pode ser medida numa de suas afirmações mais enfáticas: “A gestão nas organizações é composta de duas partes fundamentais: gente e processos; processos e gente”.


			Ao longo de minha diversificada carreira profissional como empreendedor, business advisor, mentor, professor ou na direção, pude perceber isso nos mais diferentes setores: da saúde à agroindústria, da tecnologia ao processo produtivo no agronegócio, assim como da educação superior até o desenvolvimento pessoal.


			Em todas elas, sempre foram indeléveis, de modo inconteste, de que realmente são as pessoas e os processos que fazem os negócios prosperarem com segurança. Sem uma delas, nada funciona por muito tempo.


			Por isso, o Manual de Gerenciamento de Processos – Negócios, Estratégias, Métodos e Resultados tem uma relação umbilical com tudo aquilo que eu acredito como diferencial competitivo indispensável nos negócios, sobretudo, por se tratar na essência, de como tornar e até mesmo garantir que as experiências de todos os stakeholders resultem em algo eficiente, eficaz e, ao mesmo tempo, contínuo e dinâmico, sejam eles colaboradores diversos, executivos C-Level, investidores, fornecedores ou clientes.


			Essa é a parte importante que nunca pode ser esquecida toda vez que tratarmos de qualquer aspecto da área de negócios e que, para minha alegria, é abordada pelo Clézio neste livro, em algumas vezes, de modo explícito, noutras, subliminarmente. 


			O próprio Diniz dá o tom da relevância das pessoas para o sucesso das organizações quando recomenda que, em ordem de contratação nas corporações, primeiro deveria sempre vir o RH e só depois o CEO.


			Dentre os fatores críticos de sucesso de qualquer iniciativa, especialmente na área de processos de negócios, a gestão de mudanças assume papel preponderante, sempre ancorado em indicadores de desempenho, como os KPIs e OKRs, por exemplo. 


			E é lógico afirmar que, na essência, isso também é gente, dado que, antes de tudo, mudanças dizem respeito a pessoas, a seus valores, à sua cultura, a suas percepções, seus hábitos, suas angústias, seus sonhos e suas rotinas. 


			Logo, qualquer empreendimento passa pela construção de equipes cujos valores, interesses e objetivos devem estar alinhados entre os pares e com a estratégia da organização, para que os processos em si surtam os efeitos desejados de curto, médio e longo prazos. Gosto de resumir isso com um marco zero: o compromisso com o êxito.


			Embora esta seja uma publicação de cunho ritualístico, estratégico e estrutural, percebe-se uma genuína e generosa preocupação do Clézio com essa lógica comportamental por meio do real compromisso de execução. 


			Principalmente no entendimento dos propósitos, na capilaridade dos métodos, no engajamento, na validação imprescindível junto aos profissionais envolvidos e, adicionalmente, na busca pelos resultados.


			Essa abordagem consciente, e ao mesmo tempo diversa da maioria das publicações da área, provavelmente encontra justificativa e suporte exatamente na ampla experiência do Clézio com o Gerenciamento de Processos de Negócios, obtida nas organizações em que atuou e nas dificuldades práticas que enfrenta no seu dia a dia como profissional da área.


			Isso explica em boa medida também a grande preocupação que devemos ter com os kick-offs nas diferentes fases da construção de processos e na gestão de mudanças. Por isso, mais uma vez, a fase de validação nunca pode ser negligenciada e é ela que, em última análise, justifica o próprio nível de aderência e o juízo real da cadeia de valor que os processos podem emprestar a todos que impacta.


			Surge, então, um termo caro para todos os gestores na busca da execução eficaz, independentemente do nível de liderança em que atuem: a empatia. Um termo que ganhou notoriedade ainda maior com o advento do design thinking, dado que requer clareza das percepções, dos sentimentos e das necessidades dos usuários para lograr êxito.


			Se dermos a devida atenção a todos os stakeholders, muita dificuldade será evitada ou contornada, e reduziremos significativamente um dos grandes desafios nas iniciativas de BPM e nos demais projetos de mudança: o isolamento contemplativo – um real sabotador da agilidade, especialmente nas tomadas de decisões e na comunicação.


			Por fim, a aplicação deste livro está tão alinhada às necessidades do mercado que ainda encontra espaço para chamar atenção aos propósitos e princípios mais importantes e que orientam a aplicação de um método ágil: comunicação, praticidade, alinhamento de expectativas, colaboração, adaptabilidade e flexibilidade.


			Boa leitura, excelente aplicação!


			Eleri Hamer


			Diretor de Relações com o Mercado na GoJob Brasil, 
Business Advisor, Mentor, Articulista e Palestrante.











			APRESENTAÇÃO


			Como ler este livro


			O livro está distribuído em sete capítulos para melhor facilitar o entendimento, a pesquisa, as correlações conceituais e os estudos em si. 


			Capítulo 1 – Neste capítulo, o leitor conhecerá as premissas que antecedem as práticas de Gerenciamento de Processos de Negócios em relação aos desafios, a trajetória conceitual e estrutural até chegar ao Brasil e os principais conceitos sobre o tema de forma fundamentada, pois auxiliará na compreensão dos demais capítulos do livro. 


			Capítulo 2 – Este capítulo tratará dos entendimentos necessários sobre a necessidade e os modelos de alinhamento estratégico para os trabalhos em gestão de processos. Ainda, apresentará aos habilitadores que atuam com consultoria como deve ser realizado um trabalho de comercialização de serviços em BPM e, logo em seguida, como habilitar essas iniciativas em formatos de projeto, pois são os projetos estruturados que geram os maiores resultados.


			Capítulo 3 – Este abordará o ciclo metodológico do gerenciamento de processos, ou seja, é preciso entender que, para gerir processos, é preciso a compreensão e aplicação de um sistema metodológico. Por isso, este capítulo apresenta uma metodologia estruturada e integrada que pode ser usada de diversas maneiras e conforme a necessidade do praticante de BPM. 


			Capítulo 4 – A abordagem deste capítulo também é diferenciada de tudo o que os leitores já viram sobre BPM, ou seja, ele apresenta inúmeras possibilidade de trabalhos de gestão que são derivados a partir de um projeto e/ou iniciativa de BPM, o que acaba por gerar inúmeras outras situações. 


			Capítulo 5 – Com uma excelente abordagem, como em todos os outros, neste capítulo, o livro traz toda a perspectiva para as organizações que são classificadas como pré-digitais, startups, e as organizações que são nativas digitais, ou seja, todas elas necessitam, de alguma forma, aplicar as abordagens sobre transformação digital, inovação e métodos.


			Capítulo 6 – Neste capítulo, são desenvolvidas todas as novas abordagens de BPM em relação a métodos ágeis e suas conexões com as práticas, ciclo e métodos utilizados pelo BPM. Ou seja, para chegar até o Capítulo 6, o leitor precisará entender as bases e as fundamentações do BPM, as quais estão expostas nos demais capítulos anteriores. 


			Capítulo 7 – Este capítulo aborda toda a sistemática de Governança Corporativa, Governança em BPM, Escritório de Processos e Comitê de Processos. Ou seja, o leitor aprenderá tudo sobre a governança de forma geral e como ela se alinha ao Gerenciamento de Processos de Negócios. 


		




		

			1


			DESAFIOS, TRAJETÓRIA E CONCEITOS DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS 


			É inegável que o mundo está mudando, em especial no que se refere às mudanças tecnológicas e inovadoras que afetam as rotinas das pessoas e das organizações de forma geral, mas que facilitam nossas interações pessoais, o acesso a produtos e serviços de qualidade, e o conhecimento se torna cada dia mais acessível.


			A sociedade aos poucos é transformada pela conscientização sobre o que cabe ou não nessa nova realidade que está surgindo e que podemos chamar de Indústria 4.0 e Nova Economia, que acaba por afetar todo o nosso conhecimento, gerando, assim, uma necessidade de se pensar em novos formatos. O velho e o novo entram e conflitos, levando-nos à beira de um mundo completamente desconhecido no qual a fórmula já conhecida e testada está sendo engolida por novas práticas e pela inovação. 


			E o que isso tem a ver com a gestão de processo? Bom, isso tudo afeta diretamente essa disciplina de gestão que podemos chamar “Gerenciamento de Processos de Negócio” e que mundialmente é conhecida como BPM (Business Process Management). Portanto, todos os praticantes de BPM, sejam eles patrocinadores, implementadores, donos, entre outros, devem cada vez mais saber e orientar-se por essa disciplina que é a nova onda sobre a forma de se fazer gestão. 


			Para um melhor entendimento sobre o que é o Gerenciamento de Processos de Negócio e o que e como o livro aborda esse tema, é preciso, inicialmente, entender os conceitos de Nova Economia e Industria 4.0. 


			

					
Nova Economia – É uma expressão criada na década de ١٩٨٠, para descrever a substituição da lógica de fabricação manufatureira por outra, que é o fornecimento de produtos e serviços associados ao desenvolvimento de tecnologia proprietária, formado por empresas com modelos de negócio digitais, ou seja, aqueles em que existe uma convergência de múltiplas inovações tecnológicas, potencializadas pela conectividade. 



					
Indústria 4.0 – Trata-se de um conceito de indústria proposto e que engloba as principais inovações tecnológicas dos campos de automação, controle e tecnologia da informação, aplicadas aos processos de manufatura. A partir de Sistemas Cyber-Físicos, Internet das Coisas e Internet dos Serviços, os processos de produção tendem a se tornar cada vez mais eficientes, autônomos e customizáveis.



			


			Portanto, para entender e aplicar uma gestão de processos atual de forma eficiente, é importante que todas as partes interessadas conheçam os conceitos e as tendências sobre Indústria 4.0 e Nova Economia, pois são os norteadores do mundo atual para todos que queiram manter a perenidade das organizações em mundo globalizado. 


			1.1 OS DESAFIOS DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS 


			As demandas por trabalhos em gestão de processos, como vantagem competitiva para os negócios, nunca foram tão faladas como agora no século XXI. E isso faz parte das necessidades de todas as organizações, pois o mundo dos negócios e da economia está sempre em movimento.


			Porém, essas iniciativas estão ancoradas em algumas necessidades específicas, tais como: visão de futuro, reestruturação de negócios, concorrência, competividade de mercado, novas tecnologias, recuperação judicial, performance operacional, controles internos, gestão de dados e decisões baseadas em dados, mudança cultural, jornada do cliente, transformação digital, gestão de mudanças, gestão de projetos, gestão de pessoas, melhoria de produtos e serviços ofertados, entre outras inúmeras situações a serem observadas. 


			Neste ponto, surgem algumas situações desafiadores para os aplicadores de BPM como disciplina de gestão, pois esse trabalho, diferentemente de muitos outros, causa impactos consideráveis no sistema cultural, técnico e de performance das organizações. 


			A importância do tema e a necessidade de uma força externa para a implementação da gestão por processos são perceptíveis nas organizações, mas a falta de alinhamento de expectativas de maturidade cultural acaba sendo limitadora de resultados. E essa ausência de maturidade passa por potencializar novas tecnologias, capacitação do capital humano e modelos de tomada de decisões. 


			1.2 A TRAJETÓRIA DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGÓCIOS 


			Este breve histórico apresenta a trajetória do conceito BPM na linha do tempo até a sua chegada ao Brasil. Isso se torna relevante para os leitores para se ter conhecimento das origens dessa disciplina de gestão. 


			Quadro 1 – Trajetória do Gerenciamento de Processos de Negócios


			

				

					

					

				

				

					

							

							Ano


						

							

							Descrição


						

					


				

				

					

							

							1880


						

							

							Frederick Taylor introduz a administração científica para melhorar os processos de manufatura de suas fábricas.


						

					


					

							

							1908


						

							

							O Model T. de Henry Ford é fabricado por linha de produção, fortalecendo a sincronia, a especialização e a precisão desse modelo de manufatura.


						

					


					

							

							1967


						

							

							O termo Business Process Modeling é utilizado pela primeira vez por S. Williams em seu artigo “Business Process Modeling Improves Administrative Control”.


						

					


					

							

							1970


						

							

							A Motorola adere ao Six Sigma para melhorar a qualidade de seus produtos.


						

					


					

							

							1982-1986


						

							

							W. Edwards Deming publica Out of The Crisis, com os princípios para a transformação efetiva dos negócios.


						

					


					

							

							1986


						

							

							O método Kaizen é apresentado por Masaaki Imai sobre melhoria contínua.


						

					


					

							

							1990


						

							

							O Total Quality Movement (TQM) é utilizado por diversas empresas e tem seu foco em workflow, trajetórias críticas e remoção de gargalos.


						

					


					

							

							1990


						

							

							A Gartner inicia o uso do ERP para requerimento de matérias, planejamento de estoques e integração da manufatura, e a notação EPC é criada no ambiente Aris.


						

					


					

							

							1993


						

							

							O best seller Reenginering The Corporation é publicado por Michel Hammer e James Champy.


						

					


					

							

							1994


						

							

							Primeiro uso da intranet em alguns desenvolvedores.


						

					


					

							

							1995


						

							

							A General Eletric adota o Six Sigma como foco de sua estratégia empresarial.


						

					


					

							

							1999


						

							

							Na Gartner David McCoy se inicia o uso do termo Business Process Management (BPM).


						

					


					

							

							2002


						

							

							A Gartner usa o Business Activity Monitoring para se referir ao acompanhamento de informações em tempo real e a suas análises sobre as atividades empresariais.


						

					


					

							

							2003


						

							

							Criação da ABPMP (Association of Business Process Management Professionals International) fundada nos Estados Unidos.


						

					


					

							

							2007


						

							

							É lançada a primeira versão do CBOK.


						

					


					

							

							2008


						

							

							Criação do capítulo da ABPMP no Brasil.


						

					


					

							

							2009


						

							

							É lançada a segunda versão do CBOK em inglês e português.


						

					


					

							

							2010


						

							

							A ABPMP se torna global.


						

					


					

							

							2013


						

							

							É lançada a terceira versão do CBOK em inglês e português.


						

					


					

							

							2019


						

							

							É lançada a quarta versão do CBOK em inglês. 


						

					


					

							

							2020


						

							

							É lançada a quarta versão do CBOK em português.


						

					


				

			


			Fonte: o autor


			1.3 O QUE É O CBOK? 


			O Gerenciamento de Processos de Negócios Corpo Comum de Conhecimento, representado pela sigla inglês CBOK, é um guia de referência mundial para o Gerenciamento de Processos, o qual é desmembrado em áreas de conhecimento. Assim, ele é considerado a referência máxima para todos os praticantes de gestão de processos e que, em sua grande maioria, é representado pela sigla BPM, que vem do inglês “Business Process Management”. 


			O Guia BPM CBOK foi projetado para ajudar profissionais de Gerenciamento de Processos de Negócio por meio de uma visão das melhores práticas e lições aprendidas pela Association of Business Process Management Professionals (ABPMP). O propósito primário do guia é identificar e fornecer uma visão geral de áreas do conhecimento reconhecidas e aceitas como boas práticas. Atualmente, ele se encontra na versão 4.0. 


			1.3.1 As áreas de conhecimento do CBOK 


			As áreas de conhecimento do BPM CBOK são conjuntos completos de conceitos, termos e atividades que compõem um campo profissional que tem por base fornecer uma referência básica para os profissionais de BPM, bem como auxiliar na definição do profissional de Gerenciamento de Processos. 


			O guia também pretende ser uma espécie de facilitador para as discussões entre profissionais e assim buscar intepretações e nomenclaturas de forma padronizada para facilitar o entendimento sobre o tema. Além disso, o BPM CBOK acaba por refletir um conhecimento importante para os profissionais de BPM. A seguir, um breve resumo do que se trata cada área de conhecimento baseado na versão 4.0 do BPM CBOK. 


			

					
1ª Gerenciamento de Processos: esta área trata das definições-chave dos processos ponta a ponta, valor de cliente, natureza do trabalho multidisciplinar, tipos de processos, componentes de processos, ciclo de vida BPM e habilidades críticas e fatores de sucesso explorados. 



					
2ª Modelagem de Processos: nesta área, inclui-se o conjunto de habilidades e processos críticos que habilitam as pessoas a compreender, comunicar, medir e gerenciar os componentes primários dos processos. Provê, ainda, uma explicação falando sobre propósito e benefícios da modelagem de processos. 



					
3ª Análise de Processos: esta área trata da revisão sistemática e em profundidade sobre processos de negócios, visando à eficiência e à efetividade dos processos, explorando o propósito da análise de processos, as atividades de apoio, decomposição, estrutura analítica, cobrindo papéis, escopo, regras, métricas, entre outros. 



					
4ª Desenho de Processos:  consiste em criar o estado futuro ou o desenho do processo dentro do contexto da estratégia organizacional e a vinculação dos objetivos de desempenho do processo com a estratégia e as metas. 



					
5ª Medição de Desempenho do Processo: esta etapa é o monitoramento formal e planejado da execução do processo e o acompanhamento dos resultados para determinar a efetividade e a eficiência do processo. 



					
6ª Transformação de Processos de Negócio: a transformação de processos enfatiza que o ciclo de vida do BPM, incluindo negócios e/ou transformação digital, começa com a estratégia e vai até a execução. 



					
7ª Tecnologia e Informação: esta área cobre as tecnologias empresariais que apoiam a transformação dos negócios organizacionais. 



					
8ª Organização e Cultura de Gerenciamento de Processos: trata dos papéis, responsabilidades e estruturas de reporte para apoiar as organizações orientadas a processo. 



					
9ª Gerenciamento Corporativo de Processos: esta área é dirigida pela necessidade de maximizar os processos de negócios consistentes com estratégias de negócios bem definidas e objetivos funcionais baseados nessas estratégias. 



			


			O desenvolvimento da “Metodologia Integrada BPM” apresentada neste livro tem em seus fundamentos os pilares baseados nas nove áreas de conhecimento do Guia BPM CBOK (Guia Para Gerenciamento de Processos – Corpo Comum de Conhecimento VS4). Portanto, para entender a aplicação metodológica em sua plenitude, é necessário o conhecimento dessas áreas. 


			Trata-se de um estudo atualizado e profundo sobre Gerenciamento de Processos de Negócio que reúne o conhecimento fundamental para os profissionais que atuam ou queiram atuar em iniciativas de gestão por processos unindo estratégia, metodologia, aplicação e evidência. 


			1.4 CONCEITOS E DEFINIÇÕES SOBRE GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGÓCIOS 


			Este tópico descreverá os principais conceitos e os fundamentos envolvidos na prática de Gerenciamento de Processos de Negócio, a fim de auxiliar o leitor no entendimento dos demais capítulos. 


			1.4.1 O que é BPM?


			Para melhor entendimento sobre o que é BPM, trazemos abaixo duas definições descritas nos CBOK versão 3.0 e 4.0.


			De acordo com o CBOK VS 3.0 – BPM (Bussines Process Management) é uma sigla em inglês que significa Gerenciamento de Processos de Negócio e que se trata de uma “disciplina gerencial” que integra objetivos de uma organização com expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos ponta a ponta. O BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis, políticas, metodologias e tecnologias para: analisar, desenhar, implementar, controlar e transformar continuamente processos ponta a ponta e estabelecer a governança de processos. 


			Já de acordo com o CBOK VS 4.0 - BPM (Bussines Process Management) – BPM é uma abordagem de gerenciamento disciplinada para identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar e controlar processos de negócio automatizados ou não automatizados, para alcançar resultados consistentes e direcionados, alinhados aos objetivos estratégicos de uma organização. O BPM envolve a definição deliberada, colaborativa e cada vez mais assistida por tecnologia, a melhoria, a inovação e o Gerenciamento de Processos de Negócio ponta a ponta, que geram resultados para negócio, criam valor para os clientes e permitem que uma organização atinja seus objetivos de negócio com mais agilidade. 


			É importante trazer ao leitor os últimos conceitos de BPM definidos pelo BPM CBOK, que é um guia padrão globalmente reconhecido para práticas do Gerenciamento de Processos de Negócio. 


			1.4.2 O que é negócio em BPM? 


			O termo “negócio”, conforme utilizado no CBOK VS 3.0, refere-se às pessoas que interagem para executar um conjunto de atividades de entrega de valor para os clientes e gerar retorno às partes interessadas. 


			O negócio abrange todos os tipos de organizações com ou sem fins lucrativos, públicas ou privadas, de qualquer porte e segmento de negócio.


			1.4.3 O que é processo? 


			Com base no CBOK VS 3.0, “processo” é uma agregação de atividades e comportamentos executados por humanos ou máquinas para alcançar um ou mais resultados. Assim, um processo é construindo e definido com base nas suas relações de transferências entre as partes com objetivos claros e definidos. 


			1.4.4 Como é a decomposição de um processo? 


			

					
Pessoas: capital humano empregado no contexto do processo. 


					
Insumos: todos os materiais envolvidos no processo.


					
Processos: evidenciação e mensuração escrita do processo executado. 


					
Tecnologia: todas as interfaces informacionais sistêmicas (software) do processo. 


					
Estrutura Física: estruturas de ativos do processo ou que envolvam os processos em algum momento de sua instância.


			


			1.4.5 Como é a composição lógica e física de um processo? 


			De acordo com o livro CBOK VS 3.0, no qual é realizada uma abordagem da composição lógica e física dos processos para exemplificar e facilitar o entendimento do funcionamento de um processo, esta decomposição traz um esclarecimento a todos que precisam mapear, analisar e, em especial, propor melhorias de processos. Assim, havendo a decomposição de forma estruturada, facilitará o entendimento. 


			Diagrama 1 – Estrutura lógica e física de um processo
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			Fonte: CBOK VS 3.0 2013


			1.4.6 O que é processos de negócio em BPM?


			O CBOK VS 3.0 diz que, para se compreender o gerenciamento de processos, é necessário compreender o significado de processo de negócio. Nesse contexto, um processo de negócio é o trabalho que entrega valor para os clientes ou apoia/gerencia outros processos. 


			Esse trabalho pode ser ponta a ponta, interfuncional e, até mesmo, intraorganizacional. O Diagrama 2, a seguir, representa os três conceitos de trabalho para entender a visão de processos de negócio. 


			Diagrama 2 – Visão de processos: funcional, ponta a ponta e interorganizacional
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			Fonte: o autor


			1.4.7 O que é um processo ponta a ponta? 


			No CBOK VS 3.0, o BPM trata o trabalho ponta a ponta e a orquestração das atividades ao longo das funções de negócio. As funções de negócio são uma classificação de trabalho com base em habilidades específicas ou especializações profissionais. 


			Considerando que o processo de negócio é um conjunto de atividades que transformam produtos e serviços com valor para os clientes, assim os mais complexos necessitam de contribuições de múltiplas funções de negócio. 


			Ainda conforme o CBOK VS 3.0, podemos verificar que o processo ponta a ponta depende muito de como a elaboração dos produtos e serviços é realizada numa visão interfuncional. É nesse ponto que os processos possuem uma enorme variabilidade de contextos práticos na sua aplicação. 


			Assim, uma análise estruturada da cadeia de valor alinhada a uma arquitetura de processos mapeados serve de melhor base para que se possa entender e até mesmo delimitar o que é um processo ponta a ponta de um produto/serviço. Ou seja, esse conceito requer compreensão de embasamentos analíticos, teóricos e de maturidade em processos para que seja implementado e determinado de forma prática de execução. 


			Antes das evoluções do capitalismo para se produzir em grandes escaladas, o conceito de artesão era a melhor forma para se identificar o que é ponta a ponta. Não havia uma divisão de especialidades, porém, com as revoluções industriais, o surgimento das teorias administrativas foi implementando as divisões de trabalho e suas especialidades de forma mais efetiva e pontual. Isso nos dá uma melhor visão sobre como distinguir, definir, analisar e delimitar os processos ponta a ponta. 
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