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Resumo: O presente estudo tem por objetivo elaborar um modelo conceitual de desdobramento dos
processos do nivel 1 aos niveis 2 e 3. Para tanto, foi necessario estudar conceitos relacionados a cadeia
de valor, mapeamento e desdobramento de processos. A metodologia utilizada considera uma pesquisa
aplicada, de abordagem qualitativa, cardter exploratério, adotando, como métodos de pesguisa, um
estudo de caso e uma pesquisa hibliogréfica. Os dados foram coletados através de documentos e
observacdo participante e analisados através do método de construcdo da explanacdo. Os resultados
obtidos nesta dissertacdo foram um modelo conceitual composto por cinco etapas que permite o
desdobramento de processos e as percepgdes observadas durante sua implantacdo em um estudo de caso.

Palavras Chave: Gestdo por processos - Processos - Desdobramento - BPM -
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1. INTRODUCAO

Um dos motivos para que 0s executivos ndo enxer@sgwrganizacdes através de
processos € a dificuldade de desdobra-los a partiivel mais estratégico, a cadeia de valor.
Smith, R. (2007) coloca que um executivo dos ar@30 2jue vem de fora da companhia
demora certo tempo para conhecer os clientes @fartos, mas leva anos para conhecer os
detalhes técnicos e adquirir experiéncia necesgdia realmente entender 0s processos
organizacionais.

Em muitos casos, 0s processos de nivel estratégiéo mapeados, entretanto néo se
consegue enxergar 0S processos nos niveis maisatkis. Ou entdo, os processos dos niveis
mais operacionais também estao identificados, altssd conexdo com o0s processos de mais
alto nivel, pois os processos intermediarios n&nfionapeados

Portanto, o presente estudo trata do problema dies#obrar os processos de um
nivel estratégico de cadeia de valor, nivel 1,rdesis subsequentes, ainda taticos, 2 e 3. A
tabela 1 descreve de forma clara a contextualizag@&oproblema atacado na pesquisa.

Tabela 1: Contextualizacdo e Problema da Pesquisa

Contextualizacéo Problema

Os profissionais de uma empresa conhecem rapidament
sua estrutura organizacional, mas demoram para
conhecer como ela fun_ciona tecnicamente. | Dificuldade de desdobrar 0s
Os processos da cadeia de valor de uma organizagaoprocessos a partir de nivel
seja, de mais alto nivel, estdo mapeados, mas seus | pajs estratégico
subprocessos nao estdo identificados.
Os processos mais operacionais estdo mapeados, mas

falta a conexao com 0s processos mais estratégicos.
Fonte: O autor, (2013)

Com o contexto e o problema identificado acimabjetivo deste estudo é apresentar
um modelo que possibilite desdobrar os processasiva 1 nos niveis 2 e 3. Ainda como
objetivo é preciso definir as etapas necessaries gesdobrar 0s processos de nivel 1 em
processos de niveis 2 e 3. No desdobramento, étamp® definir parametros que direcionam
0S processos, como seu objetivo, insumos, prodisirecedores, clientes, etc.

2. REFERENCIAL TEORICO
Para desenvolver este estudo é importante conbsamnceitos d€adeia de Valor
e Desdobramento e Mapeamento de processos.

2.1. CADEIA DE VALOR

O conceito deCadeia de Valorfoi introduzido inicialmente em Porter (1985), que
definiu como a cole¢cdo compreensiva de todas agladies que sdo desempenhadas para
conceber, produzir, comercializar, entregar e gapoma linha de produto.

Segundo Santos (2007), a cadeia de valor considdas as atividades que agregam
valor aos produtos e/ou servigcos até o consumidat. fAinda nessa linha, Harmon (2007)
coloca que cadeia de valor € usualmente denommadae! O de processos.

Atualmente, os processos de uma cadeia de valocladsificados de trés formas:
processos de negécio (GONCALVES 2000; MELAO; PIDIM00; HARMON, 2007;
SANTOS, 2007), processos de suporte (MELAO; PIDID® HARMON, 2007; SANTOS,
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2007; MACKAY et al., 2008) e processos de gestd®ONGALVES 2000; MELAO; PIDD,
2000; HARMON, 2007; SANTOS, 2007; MACKAY et al., 2®).

Segundo Harmon (2007), processos de negocio sa@deaqggue adicionam valor ao
produto e/ou servico que a organizacdo esta prnodozpara seus consumidores externos.
Eles geram os produtos e/ou servicos (GONCALVESJ02MHARMON, 2007). Sdo os
processos que caracterizam a atuacao da empreda,eeaito diferentes de uma organizacao
para outra (GONCALVES, 2000).

Harmon (2007) coloca que 0s processos de supataes@ssarios para garantir que
0S processos de negocio continuem funcionando. &aek al. (2008) complementam a
afirmacdo acima, ao colocar que 0s processos dertsupxistem para prover recursos
(material ou intelectual) que suportem a criacéealer para o consumidor externo.

Para Harmon (2007), processos de gestdo sédo fonadglanejamento, organizacao,
monitoramento e controle das atividades da orgea@aMVeldo e Pidd (2000) colocam que
eles gerenciam os processos de negocio e suporte.

Este trabalho ndo apresenta como se define a cdele@or de uma organizacéo, mas
€ importante conhecer esses conceitos, pois o liesdento dos processos parte de uma
cadeia de valor definida.

2.2. DESDOBRAMENTO E MAPEAMENTO DE PROCESSOS

A cadeia de valor traz uma visdo mais estratégeaojanizacdo, através dos
processos de niveis mais altos. Entretanto, nd@s8iyel gerenciar todas as atividades
olhando apenas para os processos da cadeia defvalecessario desdobrar os processos até
o nivel mais operacional, onde é possivel atudivafaente.

O desdobramento de processos ou a decomposicamrfah¢BARBARA, 2006)
consiste no detalhamento dos processos obtidacpeirucdo de um diagrama de nivel mais
baixo. E a representacdo dos processos de nivetliatamente inferior chamados
subprocessos. Estes, juntos e de forma integradgdem o escopo funcional do processo de
nivel superior ao qual estéo subordinados (BARBARI)6).

A figura 1 representa, de forma clara, a dindmicaddsdobramento de processos,
facilitando a compreenséo dos termos acima exmgad

[ Cadeia de Valor

Decomposigio

Tarefa m;nor
unidade de trabalho
do processo

Figura 1: Desdobramento de Processos.
Fonte: Santos, (2007)
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Segundo Santos (2007), a decomposicdo do processidaf o entendimento e
identificacdo dos seus subprocessos e/ou ativid&dea desdobrar, € necessario mapear 0s
processos nos diversos niveis.

Para Netto (2004), o mapeamento de processos mnsiconstrucdo de um modelo
gue mostre os relacionamentos entre as atividgassoas, dados e objetos envolvidos na
producdo de uma especificada saida desejada. Enihdar e Macieira (2004) conceituam
mapeamento de processos de uma organizacdo conmmmhmcanento e a analise dos
processos e seu relacionamento com os dados,uestitos em uma visdo top-down. A
palavra chave no mapeamento € o entendimento degso.

Existem uma série de modelos e ferramentas par@ang@pocessos, como mapa de
processos, fluxograma, Integration Definition Fiorct Modelling (IDEFO) e a matriz
suppliers-inputs-process-outputs-customers (SIPQftle foi o modelo utilizado nesta
pesquisa.

A sigla SIPOC representa a abreviacdo das palasmasinglés que significam
fornecedores, entradas, processo, saidas e clresfesctivamente. Barbara (2006) coloca que
0 modelo consiste em descrever os elementos dosgzws, hotadamente os citados acima. A
figura 2 traz uma representacdo do modelo SIPOC.

S | = P = 0 — C
Suppliers Inputs Process Outputs Customers
(Fornecedores) (Entradas) (Processo) (Saidas) (Clientes)

Figura 2: Modelo SIPOC
Fonte: Barbara, (2006)

3. METODOLOGIA

3.1. NATUREZA, ABORDAGEM E METODO DE PESQUISA

De acordo com o ponto de vista da sua naturezaesaplisas podem ser classificadas
como pura ou aplicada. Este estudo pode ser dtagkf como pesquisa aplicada, pois
pretende contribuir de maneira pratica para sohaiom problema concreto: a dificuldade de
desdobrar os processos a partir de nivel maigégita.

No que tange a abordagem, as pesquisas podemassifichdas como quantitativas
ou qualitativas. Esta pesquisa tem uma abordagetitajiva, pois hdo ha como traduzir em
aspectos numéricos o que este estudo pretendelaabor

Com relacdo aos seus objetivos, as pesquisas tapddem ser classificadas, quanto
aos seus objetivos, em descritiva, explicativa xplogatoria. O presente estudo pode ser
classificado como exploratorio, uma vez que buscdiecer melhor o tema abordado.

As pesquisas também sao classificadas de acordoosoprocedimentos técnicos
utilizados. Os métodos utilizados no presente est@d a pesquisa bibliogréafica e o estudo de
caso, formas geralmente assumidas na pesquisaadpia.
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A opcao pela pesquisa bibliografica foi feita, pp&éa desenvolver o desdobramento
de processo, foram consultados materiais publicate efacil acesso principalmente os
modelos e ferramentas para mapear processos.

A tabela 2 apresenta um resumo da metodologiaaalalino estudo.

Tabela 2: Sintese da Metodologia de Pesquisa

Atributo Método
Natureza da Pesquisa Pesquisa Aplicada
Abordagem da Pesquisa Pesquisa Qualitativa
Objetivos da Pesquisa Pesquisa Exploratoria

i _ Pesquisa Bibliografica
Método da Pesquisa
Estudo de Caso

Fonte: O autor, (2013)

3.2. CONCEPCAO DO MODELO

A etapa da revisdo da literatura contribui basta@ie a pesquisa, uma vez que 0s
conhecimentos adquiridos nessa etapa foram o pahicisumo para a elaboragcdo do modelo
conceitual. Cada material selecionado foi lido=unaido, identificando os principais pontos
que poderiam contribuir para a proposi¢céo de umehooglie permitisse solucionar a situagéo
problema.

As informacgBes extraidas dos conceitos-chave edtsdaa pesquisa bibliogréfica
permitiram categorizar 0 modelo conceitual e est@lee as etapas para sua implementacéo.
No préximo tépico, o modelo conceitual e seu deskimento sdo explorados com detalhes.

3.3. DEFINIQAO DA AMOSTRA E DELINEAMENTO DO ESTUD®E CASO
Uma vez pronto o modelo conceitual de desdobram@mtorocessos, foi utilizado o
método de estudo de caso para testar sua utilefadermos praticos.

Todas as etapas do estudo de caso aparecem desaritgura 3.

Elaboragéo do modelo conceitual

v

Escolha do caso

v

Coleta dos dados atraves de 2 fontes: documermtosezvacao participantsg

v

Andlise dos dados através do método construcanpianacao

v

Resultados do estudo de caso

Figura 3: Delineamento do Estudo de Caso.
Fonte: O autor, (2013)
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Esse método pode englobar estudo de multiplos camssno contexto deste trabalho,
foi utilizado o estudo de caso Unico. Essa opcéatesepor ele representar um estudo de caso
tipico, em que a situacdo analisada representafamma comum de implantacdo da gestéao
por processos em uma organizacao.

O modelo concebido foi aplicado em uma area deaiegi® uma empresa do ramo de
energia. O fator que contribuiu para escolha do 6aiso fato de o pesquisador estar lotado
nessa area organizacional da empresa, sendo uragpmssaveis pela implantacdo da gestao
por processos. Isso facilita bastante a aplicagdmaldelo, pois possibilita maior acesso as
informacdes disponiveis — padrdes, procedimenfmgsantacdes, fluxogramas entre outros
materiais — e aos diversos atores da organizag@tajpalham nos processos.

3.4. COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

Na visdo de Marconi e Lakatos (2001), os dadosmaskr classificados, segundo sua
procedéncia, em primarios ou secundarios. Estel@sta utiliza tanto de dados primarios,
gerados na observacao participante, como de dadosdarios, ou seja, dados ja processados
e analisados, que foram obtidos através dos dodomérsponiveis na area de aplicacdo do
caso.

A coleta de dados, ou evidéncias como denominaddimo(2005), se deu por meio
de duas fontes: documentos e observacao partieipant

Para o desenvolvimento do caso, o pesquisadorl®wide documentos referentes
ao assunto ja existentes na area estudada, combepadelatérios, mapas de processo,
apresentacdes, entre outros. Havia uma quantidexdéderavel de materiais disponiveis.

A segunda fonte utilizada € a observacao partitgpam que o pesquisador deixa de
ser um mero observador e passa a participar dogosvestudados. Como o pesquisador
trabalha na area estudada e faz parte da equipaptjueu o modelo na organizacédo, houve
facilidade para ter acesso as discussdes a resfoet@na. A coleta dos dados nessa fonte se
deu através de reunides, seminarios, workshopsaida de trabalho.

Para tratamento dos dados, foi utilizado o métodocadnstrucdo da explanacao.
Segundo Yin (2005), o método de construcdo da eapé&o € utilizado quando se deseja
explicar um fenbmeno, normalmente relatado sobmmdode narrativa. O presente estudo
descreveu todas as etapas, 0s meios e 0s envotitidarste a implantacdo do modelo na area.
Os dados coletados através dos documentos e of@&eparticipante foram bastante Uteis na
construcdo da explanacao, pois permitiram reteaggnlicacdo do modelo com fidedignidade.

4. MODELO PROPOSTO
Ao final do desdobramento de processos esperaise wima representacdo como a
apresentada esquematicamente na figura 4.
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Figura 4: Representacéo Esquematica do Desdobramento desBosc
Fonte: O autor, (2013)

Na figura acima, o Processo 1, é desdobrado eracegsos de nivel 2 - Processo 1.1,
Processo 1.2, Processo 1.3, Processo 1.4 e Prdcésdeor conseguinte, cada processo de
nivel 2 € desdobrado em processos de nivel 3.

Normalmente, as cadeias de valor das organizagEssi@m mais de um processo de
nivel 1. O exemplo acima detalha apenas um process® a l6gica pode ser expandida para
todos os processos de nivel 1 de uma organizacao.

A atividade de desdobramento de processos se ddilade uma cadeia de valor, que
€ composta pelos processos consolidados no maisiaél da organizacao.

Portanto, antes de se iniciar qualquer atividadeledobramento de processos, €
preciso que haja uma cadeia de valor definidadadh pela alta geréncia e conhecida em toda
organizacdo. Somente com esses processos de \&@toidentificados é que se pode partir
para um desdobramento. O modelo apresentado régte @ressupde que a organizacdo ja
tenha identificado sua cadeia de valor, ou segerestudo ndo sdo apresentadas as atividades
necessarias para uma organizacao estabelecerdsia da valor.

Para implementar o modelo, a figura do gestor dogsso € critica, uma vez que ele é
o responsavel por decompor o processo nos divafses (CHANG, 2006; MARCELINO,
2007; NEUBAUER, 2009). Este artigo também néo tefinalidade de mostrar como se
define os gestores de processo.
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Apesar da responsabilidade por desdobrar os paxess do gestor, € fundamental
que haja um material basico e comum para todoest®rgs, evitando que cada um faca de
uma maneira diferente, o que dificultaria no momeda consolidacdo. Além disso, a
presenca de integrantes da equipe de processos famiitadores do desdobramento
contribui fortemente para o sucesso dessa etapearicipacdo de especialistas no tema
processos durante os trabalhos de desdobramentoosomiiversos gestores garante a
uniformizacéo entre eles e o alinhamento com osdeaddefinidos, principalmente aqueles
relacionados aos materiais a serem utilizados.

Para elaborar o modelo propriamente dito, o primpaisso € determinar as etapas
necessarias para o desdobramento de processogu@dsepasso € definir o conjunto de
materiais que devem ser utilizados para execut@sdobramento.

4.1. ETAPAS DO DESDOBRAMENTO DE PROCESSOS
O modelo conceitual pode ser aplicado na decompo®& qualquer nivel. As etapas
gue o compdem aparecem representadas na figura 5.

Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4: Etapa 5: Etapa 6:
Identificar os | Elaborar as |Encadear os | Integrar os | Validar com | Documentar
processos fichas processos | processos as partes

interessa-
das

Figura 5: Etapas do Modelo Conceitual
Fonte: O autor, (2013)

Para facilitar a compreensao, as etapas represent@sdobramento dos processos de
nivel “n” em processos de nivel “n+1” ou subproossCada uma dessas seis etapas €
detalhada a segquir:

1) Identificacdo dos processos de nivel “n+1” — estpae € desenvolvida individualmente
para cada processo de nivel “n” e consiste apemadevantamento dos principais
subprocessos que sdo derivados do processo danivel. O produto esperado desta fase é a
listagem dos processos de nivel “n+1” que compd@meesso “n” em questao.

2) Elaboracédo das fichas dos processos de nivel “d& enivel “n+1” — nesta etapa séo
levantadas algumas das principais informag¢des @i macesso, como seu objetivo, insumos,
entregas. Os campos necessarios para o preenchidessas informacdes devem constar em
uma ficha padrdo, conforme proposta a ser mostradaroximo subtdpico. Esta etapa
também é realizada individualmente para cada psoceso produto esperado sdo as fichas
preenchidas.

3) Encadeamento dos processos de nivel “n+1” — cormepsos de nivel “n+1” definidos e
suas informacdes mapeadas conforme etapa anteriderceiro passo € identificar o
relacionamento entre esses processos do nivelcababacar as setas de ligacdo entre eles.
Cabe lembrar que esta etapa ainda é feita indivithrde para cada processo e o produto
esperado € o fluxo dos processos do nivel “n+1".
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4) Integracao entre os processos de nivel “n” — dsif@aee realizada com a participacéo de
todos os gestores conjuntamente. A partir do quedégenvolvido para cada processo,
pretende-se expandir a construcdo dos fluxos deepso e criar uma visao sistémica. Os
objetivos sdo validar as interfaces entre os psosesle nivel “n” mapeadas nas etapas
anteriores e produzir um fluxo integrado.

5) Validagdo com as partes interessadas — esta edagsste em apresentar o material para
outras areas que de alguma forma estdo envolvatasesses processos. Espera-se, no final
desta etapa, que os fluxos e as informacdes geemtiegm validados por todas as partes
interessadas.

6) Documentacao — a ultima etapa prevé que todo rabhmoduzido seja transformado em
padrbes, documentado, catalogado e armazenado eposbale dados onde todos os
interessados tenham acesso. Além disso, é impertare haja divulgacdo e disseminacao
desse material para estimular sua utilizacao, mditajue ele fique restrito a quem conduziu
os trabalhos.

4.2. MATERIAL PARA O DESDOBRAMENTO DE PROCESSOS
Para que o trabalho seja desenvolvido de maneifi@mne entre os diversos processos
a serem desdobrados, é fundamental que todos tosegestilizem um material Gnico.

Dentre as etapas apresentadas no subtopico anterelaboracdo das fichas dos
processos de nivel “n” e de nivel “n+1” requer wmmfato padréo. Para validar com as partes
interessadas também € necessaria uma uniformizagéa, vez que o resultado do
desdobramento é levado para atores diversos.

A construcdo da ficha basica foi feita a partir datriz SIPOC, apresentada no
subtopico 2.2. Ela contém os seguintes campos:

* Objetivo: descreve a finalidade do processo, rszdo de ser. O preenchimento desse
campo é muito importante, uma vez que contribuiaparidentificacdo posterior dos
indicadores de processo;

» Descricdo: apresenta 0s subprocessos relaciors@socesso cujas informacdes estédo
sendo levantadas;

* Insumos / Fornecedores: explicitam os bens, @avou informacdes que sdo necessarios
para a execucao do processo, bem como o procesgorgace 0 insumo;

» Produtos / Clientes: explicitam os bens, servmmosnformacdes que sdo produzidos pelo
processo e a destinacdo de cada um deles.

A figura 6 apresenta a ficha de processo.
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ProcessoX
Objetivos:
Descrigao:
Insumos/Fornecedores: Produtos/Clientes:

Figura 6: Padrédo de Ficha de Processo
Fonte: O autor, (2013)

Com relacao a validacdo com as partes interessagasneiro passo € levantar todos
os atores que de alguma forma impactam ou sdo tagms pelo desdobramento.
Posteriormente, deve-se definir a maneira comosdateamento sera validado por cada uma
das partes interessadas, estipulando o prazo. $&wdstraves de reunides, envio de e-mail,
entrega de documentacdo entre outras formas. Cesas egfinicbes, a equipe de processos
acompanha a situacdo e registra as observacdedinaa equipe consolida todos os
comentarios pertinentes e propde alteracdes noolesdento que havia sido feito
inicialmente. Essas alteracdes devem ser revabdamta todos os envolvidos, principalmente
com os gestores de processos. A tabela 3 traz empda de padréo para validacdo das partes
interessadas.

! Exemplo do desdobramento do processo 1 adaptaderddo elaborada pelo autor em conjunto com Paulo
Henrique Costacurta, Juliana Calfa de Assis, Rdpiataeiro Felipe e Roberta Alves Bastos.
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Tabela 3: Padrédo de Validacdo com as Partes Interessadas

Sugestdo de excluir o processo 1.2 e

Patrocinador Através de Reunido |em 12/05/2011 Reunido realizada . i
incluir o processo xyx como 1.6
Envio de email com |responder até Email respondido em
Unidade A v'_ ! p : P : N3o hd nenhum comentario
arquivo 10/05/2011 11/05/2011
. 3 L. . Identificou algumas dificuldades
Tecnologia da Entrega dos responder até Comentarios enviados ara introduzir 0s PrOCessos No
Informagdo documentos 10/05/2011 por email em 09/05/2011 P P

sistema corporativo de mapeamento

Fonte: O autor, (2013)

5. ESTUDO DE CASO

Esta secédo tem por objetivo apresentar o caso e quodelo conceitual foi testado.
Por questdes de confidencialidade, o nome da empées pode ser revelado. Desta maneira,
neste capitulo sdo abordadas algumas informacde&riges da organizacdo de forma a
caracteriza-la.

A aplicacdo do modelo conceitual se deu em umadeaama empresa integrada de
energia. A empresa esta presente em todos os eoi@ine € considerada uma das dez
maiores do mundo no seu ramo. Ela atua em pratidentedos os elos da cadeia, desde a
descoberta do petréleo e gas natural até a cormaci@o dos produtos finais, trabalhando
também com diversas fontes alternativas de en@giao biocombustiveis, edlica, entre
outras. Assim como a maioria das grandes corposag@esetor, a empresa possui atividades
tanto em terra como no mar. Alguns nameros da esapa® final do exercicio de 2010
seguem abaixo:

« Valor de mercado acima de US$ 100 bilhdes;

* Receita operacional e lucro operacional supesiar&S$ 120 bilhdes e a US$ 20 bilhdes
respectivamente;

* Investimentos acima de US$ 15 bilhdes;

* Producao de petroleo e gas maior do que 2 mildédzarris de 6leo equivalente por dia;
* Venda de Derivados acima de 3 milhdes de baorislia;

* Reservas Provadas superando a marca de 8 bibdesris de 6leo equivalente;

* Numero de funcionarios superior a 50 mil.

O modelo foi aplicado em uma das maiores areaegécio da empresa, responsavel
por boa parte dos resultados econdmicos e opeeasiendos investimentos da organizacéo
para os proximos anos, de acordo com seu planegiEins divulgado recentemente.
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6. ANALISE DE RESULTADOS

Este topico mostra como o modelo conceitual foilanfado, com os documentos
utilizados, periodo de aplicacédo, pessoas envdyias principais percepc¢des, enfim mostra
como se desenvolveu a aplicacdo do modelo no caso.

A area do estudo de caso ja havia definido suaaagevalor e 0s gestores para seus
processos até nivel 2. Espelhando a cadeia dedeempresa, a area detalhou, no nivel mais
macro, apenas 0s processos de negdécio, manterpfoaessos de gestdo e os processos de
suporte consolidados. A area contém trés procetsogegocio no nivel 1 que ocorrem de
maneira sequencial.

As discussfes que ocorreram durante a elaboracéadg#a de valor ja contribuiam
para a construcao de uma visao inicial de desdabrnao nivel 2 de processos e a definicdo
dos gestores.

O desdobramento de processos até o 3° nivel, geenieio em janeiro de 2011 e se
estendeu até abril do mesmo ano, foi realizadoajmoio de uma consultoria especializada.

Nessa etapa, alguns documentos ja existentes farlimados. O principal
direcionador, ndo s6 para o desdobramento de p@xaemMo para todos os trabalhos de
gestdo por processos da area, foi 0 padrdo deogdstirocessos da companhia, que sofreu
pequenas adaptacdes para facilitar sua aplicacéo.

Outro importante documento utilizado durante todasetapas da iniciativa foi o
glossario, em que aparecem as definicdes pararoedeelacionados ao assunto “processo”.
Sempre que havia duvidas durante as discussdelssago era consultado e ajudava a
esclarecer as questdes.

Para esse trabalho, os gestores designaram rejargesntécnicos para contribuirem
no desenvolvimento das atividades. A equipe cotparale processos coordenou de forma
geral os trabalhos, acompanhando o desenvolvim#asoatividades por cada gestor para
garantir a uniformidade e aderéncia as metodolaigéinida e aos conceitos.

Com os técnicos indicados, a consultoria envolvda equipe de processo ha
coordenacdo, se p6de elaborar um cronograma pssapesneira fase, cujo objetivo era
revisar os processos de nivel 2 concebidos predimmente durante a concepcéao da cadeia de
valor e desdobra-los num terceiro nivel.

A primeira decisdo com relacdo ao meétodo de trabalao cronograma foi dividir os
participantes em grupos de acordo com 0s processusuir um representante da equipe de
processos em cada grupo. Outra importante decisdiadr um dia da semana e horario para
gue cada grupo se reunisse rotineiramente. Porgaetndos os envolvidos no processo 1.1
de segundo nivel reservaram, em suas agendagadden pela manha para as reunides do
grupo entre janeiro de 2011 e abril de 2011.

A area onde foi aplicado o estudo tem uma cultoréefde padronizacdo. Dessa
forma, antes de iniciar as reunides com os grupoan levantados 0os materiais ja existentes
que poderiam auxiliar nos trabalhos. Alguns fludegprocesso e padrdes foram identificados
e muitos documentos foram aproveitados.

Nas reunides de cada grupo, para desdobrar osspos;doi utilizada a ficha padréao
de processo apresentada na figura 6. Foram neiessgér4 a 6 reunides com 0S grupos para
gerar uma visao individual do processo trabalhaglo grupo. A variacdo na quantidade de
reunides se deu devido aos diferentes graus de Iexiolgde entre 0s processos e aos
diferentes niveis de familiaridade dos técnicos cot@ma “processos”. Cada grupo concluiu
as etapas 1, 2 e 3 sinalizadas no subtoépico 4.1.
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Apos ser construida a visao individualizada pedesitos, os gestores discutiram o0s
processos, buscando a integracédo entre eles. Fwraessarias 2 reunides para realizar essa
atividade que corresponde a etapa 4 sinalizadabtégco 4.1.

Os processos aprovados pelos gestores, com sgas flasenhados foram submetidos
a validacdo das demais partes interessadas. Faalizados dois seminarios com essa
finalidade: um para discussédo do desdobramentatiat ga processo 1 e outro para discutir
conjuntamente 0s processos 2 e 3, jA que o0 pukliaobasicamente o mesmo. Esses
seminarios fazem parte das atividades necessarnaspncluir a etapa 5 do subtépico 4.1.

Por fim, todos os materiais gerados foram docundesta disponibilizados para a
forca de trabalho, conforme orienta a etapa 6 8tpico 4.1.

No fim do desdobramento, chegou-se aos processaodvde 2 e seus respectivos
gestores. A figura 7 apresenta, como exemplo, dateamento do processo 1.

Processo 1

Nivel 1

Processo 1.1 Processo 1.2 Processo 1.3 Processo 1.4 Processo 1.5 Processo 1.6

Nivel 2

Gestor 1 Gestor 2 Gestor 3 Gestor 1 Gestor4 Gestor 5

Gestores dos Processos

Figura 7: Processo 1, Desdobramento no Segundo Nivel eGmsieres
Fonte: O autor, (2013)

Apoés a explanacdo de como o modelo conceitual ghicao no estudo de caso é
necessario refletir sobre alguns pontos observadesndo se referem a nenhuma etapa
especifica, mas da implantacdo do modelo de madd. ge

O primeiro ponto a ser mencionado € que em algunsentos foi necessario abrir
mao da aplicacdo integral dos conceitos estudaddgenatura para que fosse possivel dar
continuidade ao que estava sendo desenvolvido. théas os envolvidos, principalmente os
gerentes de mais alto nivel que tomam as decisfedigecionam os trabalhos, conhecem os
conceitos corretamente. Como o0 desenvolvimento ddividades depende do
comprometimento desses envolvidos, em alguns dasars feitas concessdes, normalmente
demandadas por areas que respondem por grandelpadsultado da organizagéo e por isso
possuem forca na relacdo de poder. Era preferdzelr fcertas concessdes e ter essas areas
como aliadas do que ser inflexivel com relacdo Gmogeitos e ndo conseguir avancar por
conta disso. Quando essas areas passaram a caalinhadas com o proposito do trabalho,
as dificuldades diminuiam e as atividades erammyebadas mais rapidamente.

O forte patrocinio também merece ser destacadarefbd figura maxima na cadeia
de comando, se empenhou pessoalmente para vedéa ges processos rodar na organizacao.
A area corporativa, responsavel por todas as etdpasua implementacédo, inclusive o

2 Exemplo do desdobramento do processo 1 adaptadlerdéo elaborada pelo autor em conjunto com Paulo
Henrique Costacurta, Juliana Calfa de Assis, Rdpiataeiro Felipe e Roberta Alves Bastos.
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desdobramento de processos, e a area gestoraogesgws 2 e 3, também se comprometeram
fortemente para que isso fosse possivel.

Se por um lado, o patrocinio € altamente posi{w,outro, inspira certos cuidados.
Os patrocinadores precisam conhecer bem o temanmdestar bem alinhados com o
proposito, sendo acabam direcionando as acOesyaog caminhos.

A demanda de gestdo por processos na organizagaonuégo forte, pressionando
para que acdes fossem feitas. Apesar de haver amo ple implantacdo, com atividades e
cronogramas definidos, a ansiedade por fazer rpdaGipalmente no inicio, atropelou esse
plano e em alguns momentos acabou atrapalhandteanstizacao da gestao por processos.

As reunibes com o0s patrocinadores também devenammntadas como questdes
importantes a serem relatadas. Sempre que haumalodefinicdo ou quando era necessario
um evento que marcasse 0 encerramento de alguwidadé relevante dos trabalhos,
convocava-se uma reunido com a presenca de pelosmen dos patrocinadores. Essa
estratégia se mostrou acertada, pois além de dgfiomtos pendentes, aumentava o
conhecimento de todos no assunto e criava compiroer@b, principalmente da alta
administracdo, na implantacdo do modelo.

A cultura organizacional também foi bastante inileena aplicacdo do modelo
conceitual. Um exemplo disso € que em alguns mareest trabalhos ndo avangcavam como
esperado, pois ndo se respeitou a cultura da aaygEt de construir tudo aos poucos e em
conjunto com todos os participantes. Isso fez cam @s envolvidos apresentassem
resisténcia em certos momentos.

7 CONCLUSOES
Esta secdo finaliza o estudo apresentando o quele®énvolvido ao longo dos
trabalhos e sua relacdo com o objetivo da pesquisa.

O objetivo do estudo - apresentar um modelo qusilpibe desdobrar os processos
do nivel 1 nos niveis 2 e 3 - foi alcancado. E$smacdo pode ser feita, uma vez que um
modelo conceitual foi elaborado (topico 4) e testach um estudo de caso (topico 5 e tdpico
6).

O modelo de desdobramento de processos € compmsseip etapas — 1) Identificar
0S processos; 2) Elaborar as fichas dos proce8)dsncadear os processos; 4) Integrar 0os
processos; 5) Validar com as partes interessa@<Decumentar — e por dois materiais de
apoio: Padrao de Ficha de Processo e Padrdo wagéd com as Partes Interessadas.

Ele foi aplicado sem maiores dificuldades em unea @&e uma empresa de energia.
Apos sua utilizacdo no estudo de caso, algumaswarges podem ser feitas.

A utilizacdo de documentos ja existentes na orggda, como padrdes e
fluxogramas, facilita bastante o desdobramentomAdiéisso, € importante respeitar a cultura
organizacional para que a implantacdo ocorra meando a possivel resisténcia por parte da
forca de trabalho.

Um planejamento claro e consistente para execugsi@tdpas também contribui para
que o desdobramento dos processos seja feito deinmamnais precisa. A utilizacdo de
material padronizado de apoio também aumentamaag el de sucesso.

Em alguns momentos é preciso abrir mdo de aplisacamceitos integralmente,
principalmente quando envolve pessoas influentesrganizacédo. E preferivel fazer certas
concessoes e ter essas pessoas como aliadas sker gufigexivel com relacdo aos conceitos e
NAo conseguir avancgar por conta disso.
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O patrocinio da alta administracdo e a existén@aucha equipe dedicada se
mostraram fundamentais para conseguir evoluir serdelvimento dos trabalhos.

Como mensagem final, pode-se dizer que o modeldeddobramento de processos
apresentado neste artigo pode ser aplicado largamdn modelo respeitando as
especificidades de cada organizacéo, aproveitandoeoja foi produzido internamente e
procurando o engajamento da alta administracagoeskoas formadoras de opiniédo.
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