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    Prefácio




    Inicialmente, quero falar um pouco sobre o autor deste livro. Conheço o Carlos há quinze anos. Tivemos uma experiência profissional muito intensa, e desde aqueles dias ele tinha um viés de estudar assuntos que pudessem ser pontos de contribuição para o aumento da performance nas empresas.




    Falava de metodologias, de técnicas que estavam surgindo visando auxiliar as empresas em sua gestão. Discursava sobre qualidade e planejamento estratégico com muita propriedade e naturalidade, como se fossem assuntos tratados numa conversa de boteco.




    Sempre me impressionou a sua percepção de como associar o conhecimento à medida que as empresas iam amadurecendo em sua capacidade de gestão.




    Após anos de convivência, me aposentei da instituição financeira em que trabalhávamos juntos. Ele, por sua vez, continuou sua carreira ascendente e contributiva nesta grande instituição.




    Segui um novo caminho, associando-me a uma empresa de consultoria que tem como foco de serviços a gestão de projetos, a gestão de processos e o apoio ao planejamento estratégico das organizações.




    Após alguns anos, qual foi a minha surpresa anos ao reencontrá-lo e saber que acabou seguindo caminhos muito parecidos com os meus.




    Intensificamos muito os nossos contatos, fizemos alguns trabalhos juntos, o que me mostrou o nível de maturidade que ele atingiu. Constatei que ele soube associar todos os seus conhecimentos e a sua experiência profissional, aplicando-os de forma consistente e precisa nas suas atuações, agora como consultor e professor.




    Um dia ele me contou que estava escrevendo um livro sobre Escritório de Processos. Naquele momento eu soube que estava nascendo um material que ajudaria muitos profissionais e organizações a refletirem sobre a importância desse tema, a sua aplicabilidade nas empresas e a sua importância na gestão e no atingimento de patamares diferenciados de performances de negócio.




    Já com o livro pronto, convidou-me para escrever este prefácio, o que me deixou emocionado e agradecido. Era uma homenagem ao nosso convívio profissional e de pessoas amigas que aprenderam a se respeitar.




    Iniciei a leitura do livro com a certeza de que iria receber conhecimentos que me levariam à reflexão. No decorrer da leitura, parei por muitas vezes para analisar e considerar a sua eficácia no mundo empresarial. Fui avançando como se estivesse lendo um roteiro, onde os capítulos traziam informações sobre o controle de atividades, de indicadores que levam à melhoria na gestão, por estruturas que definem papéis e políticas em uma empresa, pelo alinhamento com as metas estratégicas e pela importância da sinergia entre processos e projetos.




    Tudo descrito de forma clara e objetiva.




    Vale a pena durante a leitura fazer uma reflexão dos benefícios que a governança em gestão de processos traz para a empresa, assim como a exigência de transformações que podem levar as empresas em momentos de crise a um novo patamar de competividade. Pela riqueza de conteúdo, com certeza outras reflexões virão.




    Ao término da leitura tive uma percepção clara do seu valor, da sua qualidade e da sua aplicabilidade.




    Acho que já dei as dicas suficientes para você conhecer a minha avaliação, mas quero que você leitor também a faça, porque o livro foi escrito para você.




    Uma boa leitura e tenha certeza de que ao final dela você estará mais preparado do que já está hoje.




    Pedro Ivanow
 Sócio-diretor da EUAX


  




  

    




    Apresentação




    O grande desafio das organizações é se manterem permanentemente sustentáveis e competitivas. Nesse contexto, independentemente de seu segmento de indústria, estas buscam continuamente a otimização de suas operações reformulando ou estabelecendo novos objetivos e estratégias de negócio.




    Em decorrência desse dinamismo, surgem novas necessidades de transformação e adição de valor em seus produtos ou serviços, o que inclui ações de inovação, redesenho e melhoria de seus processos organizacionais (aquisição de insumos, desenvolvimento e fabricação do produto ou serviço até a sua entrega ao cliente).




    Processos organizacionais são constituídos de recursos e competências. Recursos abrangem ativos tangíveis como colaboradores, equipamentos, sistemas de informações e matéria-prima. Já as competências são compostas de ativos intangíveis como habilidades, conhecimentos, métodos e técnicas de planejamento e execução. Consequentemente, é por meio da organização, combinação e aplicação de recursos e competências de forma eficiente que as empresas buscam a otimização de seus processos organizacionais.




    Nesse sentido, o escritório de processos pode auxiliar a organização a geri-los, alinhando-os com as estratégias e operacionalizando-os em conjunto com as áreas parceiras.




    Ele auxilia as organizações a identificar, selecionar, avaliar, priorizar e coordenar a execução das ações de otimização de recursos e competências sobre os processos organizacionais.




    Como benefícios, elimina redundâncias entre ações propostas por diferentes áreas, reduzindo conflitos, e organiza e padroniza a utilização de métodos, técnicas e ferramentas, proporcionando a qualidade na gestão.




    Adicionalmente, auxilia na captura e viabilização das demandas através da gestão eficaz de um portfólio de processos, evitando investimentos desnecessários ou inoportunos e trazendo como consequência a redução de custos e riscos para a organização.




    Finalmente, desonera as áreas funcionais e de gestão de projetos na identificação e avaliação de oportunidades, aumentando a sinergia entre as áreas e seus colaboradores.




    Este livro propõe dois frameworks que auxiliam o gestor a planejar, estruturar, implantar e conduzir um escritório de processos ou Business Process Management Office (BPMO).




    Através desses instrumentos busca-se, de forma racional e prática, abordar todas as etapas e instrumentos requeridos na operacionalização de um portfólio de processos.




    Demonstra-se a importância do seu papel no alinhamento com as atividades de planejamento estratégico e de sua integração com o escritório de projetos, TI, compliance, auditoria, controladoria e áreas funcionais.




    Além disso, como um diferencial, são enfatizados os aspectos de estruturação, operação e gestão de mudanças com a utilização de vários exemplos e um estudo de caso completo. São apresentados conceitos, técnicas e métodos de forma incremental de modo a facilitar o entendimento e a assimilação do conteúdo.




    Organização




    O livro está estruturado da seguinte forma: no Capítulo 1 serão abordados o escopo de atuação, as responsabilidades e a comparação entre a estrutura funcional e a de processos. O Capítulo 2 abordará os conceitos de processos, gestão, portfólio, arquitetura e desempenho. O Capítulo 3 apresentará a primeira parte do framework contendo todas as etapas para o planejamento, a estruturação e a implantação de um escritório de processos. O Capítulo 4 completará a segunda parte do framework com as etapas para a sua operacionalização e condução. No Capítulo 5 serão apresentados aspectos da automação de processos com referência ao BPMS (Business Process Management Suite) apresentando objetivos, benefícios e desafios de um sistema de gestão integrada ERP (Enterprise Resource Planning) e de um sistema workflow. No Capítulo 6, será apresentado um estudo de caso que compreende a aplicação prática da estruturação, implantação e condução de um escritório de processos utilizando os dois frameworks. Para complementar e ilustrar os aspectos práticos, serão apresentados ao final do livro anexos com o método de melhoria incremental ou Business Process Improvement (BPI), o método de engenharia de processos ou Business Process Engineering (BPE), o método Six Sigma e os conceitos e técnicas de avaliação de projetos de investimentos.




    O público-alvo deste livro são gestores, especialistas e profissionais que se interessam em promover a transformação de processos em suas organizações e principalmente uma nova visão de gestão.




    Carlos Hiroshi Usirono, MSc, CBPP


  




  

    




    Introdução




    A importância do escritório de processos




    Nas últimas décadas, as organizações têm percebido a importância dos critérios de competitividade como flexibilidade, velocidade, inovação, custo, qualidade, entrega e confiabilidade para direcionar as suas decisões estratégicas. Para auxiliá-las nessa empreitada, diversas técnicas de otimização, inovação e práticas gerenciais vêm sendo empregadas.




    Mesmo as organizações que já possuem uma estrutura de gestão forte e consolidada, proporcionando um serviço de excelência a seus clientes, sabem que, para manter a sua competitividade e sustentabilidade, precisam melhorar continuamente as suas operações adquirindo e aprimorando novas competências e recursos.




    Nesse contexto, verifica-se que novas competências têm sido requeridas, tornando os colaboradores cada vez mais versáteis, exigindo destes conhecimentos diversificados como gestão de projetos, riscos, qualidade, recursos humanos e finanças.




    O escritório de projetos, por exemplo, já se firmou no mercado como um importante instrumento que auxilia as organizações a materializar e operacionalizar as suas estratégias e seus objetivos. Ele estabelece o processo de governança de um portfólio de projetos e garante a sustentabilidade e a competitividade do negócio.




    Para cumprir essa missão, é primordial que o escritório de projetos esteja alinhado com as áreas funcionais que constantemente demandam ações à alta administração em relação às suas prioridades operacionais. Ele auxilia nas etapas de gerenciamento e eventualmente cedem colaboradores para a sua execução.




    Porém, cabe muitas vezes às áreas funcionais identificar, selecionar e avaliar suas iniciativas e necessidades, direcionando-as para a alta administração de modo que sejam avaliadas, priorizadas e operacionalizadas.




    Esse processo, muitas vezes, retira o foco operacional da área, além de exigir competências específicas para transformar necessidades e problemas em ações com o subsídio de um racional consistente. Além disso, a ausência dessas competências nas áreas funcionais pode onerar o escritório de projetos na avaliação e no desenvolvimento desse racional, desviando suas funções originais de gestão e execução dos projetos.




    Nesse cenário, o escritório de processos pode ser um importante elo entre as áreas funcionais e o escritório de projetos, pois auxilia na estruturação de ações de transformação que podem ser uma melhoria pontual, um programa de melhoria contínua, uma iniciativa maior de inovação ou um redesenho de processos.




    Esquema geral de integração de um escritório de processos:
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    Figura 1




     




    A discussão sobre a criação de um escritório de processos ou business process management office é relativamente recente.




    É essencialmente uma estrutura que serve a todas as demais unidades organizacionais. Ele auxilia a alta administração a alinhar e operacionalizar suas estratégias com as demais unidades, garantindo uma governança sobre as ações de gestão e transformação de processos organizacionais.




    Possui elementos que facilitam a operacionalização do processo de governança e mantém atualizados os procedimentos, as ferramentas e um conjunto de conhecimentos sob a forma de métodos e técnicas.




    O escritório de processos auxilia no monitoramento do desempenho das áreas organizacionais e na identificação das oportunidades para otimizar a operação, a capacitação e a disseminação entre os colaboradores de melhores práticas de gestão de processos e solução de problemas.




    Ajuda a quebrar as barreiras existentes entre os silos funcionais, propiciando uma visão de ponta a ponta com foco do cliente.




    Além do acompanhamento do desempenho e do grau de maturidade dos processos, também é responsável pela gestão das mudanças originadas pelas iniciativas de transformação de processos.




    Evita a redundância e os conflitos de ações relacionadas à otimização e utilização de recursos, trazendo maior competitividade e sustentabilidade a médio e longo prazo para a organização.




    Finalmente, cabe ao escritório de processos o acompanhamento dos benefícios inicialmente declarados para avaliar a eficácia das ações e municiar a organização com as lições aprendidas, realimentando o processo de governança, em um ciclo virtuoso.


  




  

    




    Capítulo 1




    Objetivos, escopo de atuação e


    responsabilidades




    1.1. Objetivos




    A missão de um escritório de processos é alinhar, viabilizar e operacionalizar as estratégias de negócio, além de coordenar ações de otimização de seus processos organizacionais. Nesse contexto, existem três grandes objetivos:




    




    Atuar como um elo entre o planejamento estratégico da organização e demais áreas tendo como principal foco as áreas funcionais. Essa integração garante que as decisões estratégicas estejam alinhadas e incorporadas às ações de melhoria e/ou inovação em processos através de ações de transformação.




    




    Estruturar um processo de governança do portfólio de processos. Isso estabelece padrões de acompanhamento de desempenho, grau de maturidade, níveis de detalhamento e documentação de processos. O escritório de processos consolida as responsabilidades e os procedimentos de avaliação, aprovação e acompanhamento de iniciativas de processos (melhoria, redesenho ou inovação) e de gestão do seu portfólio. Determina critérios para a seleção de ferramentas, técnicas e métodos.




    




    Operacionalizar o processo de governança. Isso efetua a disseminação de conhecimento em processos e abordagens na solução de problemas por toda a organização, através da realização de seminários, workshops e treinamentos, além de comunicar e operacionalizar a governança através dos comitês operacionais e executivos gerindo o portfólio de processos. O escritório de processos atua no acompanhamento da execução e implantação das iniciativas de processos com foco em gestão de mudanças e acompanhamento de benefícios pós-implantação.




    O escritório de processos se adapta ao modelo de gestão da organização e não o contrário.




    Deve atuar como um guardião da governança, zelando pelo cumprimento das responsabilidades, das regras e dos procedimentos estabelecidos. Deve garantir que estratégias sejam operacionalizadas e objetivos sejam alcançados sempre com a visão de resultados e a obtenção de benefícios tangíveis.




    1.2. Componentes




    O escritório de processos é formado por uma série de componentes e atua de forma integrada com as demais áreas da organização. Os seus componentes são constituídos de procedimentos e do domínio de conhecimentos de técnicas, métodos e ferramentas (repositório de processos e de métricas, sistemas de documentação, mapeamento e simulação de processos).




    Essas integrações são regidas por acordos operacionais estabelecidos pelo processo de governança que gere todos os componentes e as fronteiras de relacionamento com as demais áreas internas da organização.
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    Figura 2




    1.3. Integração com o planejamento estratégico




    Faz parte da missão do escritório de processos garantir o alinhamento e a operacionalização das estratégias organizacionais. Estabelece a ligação entre missão e visão organizacionais com a área de operações, de apoio e de projetos.
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    Figura 3




     




    Os objetivos e estratégias organizacionais definem o que as empresas necessitam fazer. Conhecendo as estratégias, ambos os escritórios (de projetos e de processos) podem ajudar da melhor forma as áreas de apoio e de operações no cumprimento dos seus objetivos.




    Um instrumento que auxilia o alinhamento das metas organizacionais para as áreas funcionais é o método de gerenciamento pelas diretrizes, ou Hoshin Kanri, que desenvolve desdobramentos sucessivos de metas e estratégias até a operação.




    As camadas de operações e áreas de apoio representadas pelas áreas funcionais executam e transformam os insumos em produtos e serviços.




    A camada de gestão de portfólio de processos sob responsabilidade do escritório de processos tem a função de capturar, analisar e viabilizar as demandas das áreas operacionais por meio de inciativas de melhorias, redesenhos ou inovações.




    1.4. Responsabilidades




    As principais responsabilidades de um escritório de processos são:




    




    Alinhar as estratégias da organização e sua operacionalização nas áreas de operação e de apoio através de ações de transformação.
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