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Resumo. A implantagcdo do BPM ocorre de forma gradual, pois exige uma
mudanga no modelo de gestdo e na cultura da organizagdo. Este artigo tem por
objetivo apresentar um possivel roteiro para implantagio do BPM em uma
IFES. A construgdo do roteiro é baseada na experiéncia e ligoes aprendidas
pelo Escritorio de Processos da UFRGS.

Abstract. BPM implementation occurs gradually, since it requires a change in
the organization's management model and culture. This paper aims to present
a possible roadmap for implementing BPM in a higher education institution.
The roadmap is based in UFRGS Process Olffice experience.

1. Introducao

A adog¢ao do Business Process Management (BPM) como modelo de gestdo tem sido
fundamental para a transformacdo da administracdo publica em organizagdes orientadas

a servicos, permitindo um atendimento mais eficiente e eficaz a sociedade [Zwicker ef al.
2014].

Para alcangar os beneficios e o valor do BPM, ¢ necessario estabelecer uma abordagem
de implanta¢do de longo prazo, pois o0 BPM deve ser uma pratica permanente. Desta
forma, € possivel implementar a mentalidade da gestdo por processos, permitindo
melhorar de forma sustentavel a eficiéncia e a efic4cia da organiza¢do [Vom Brocke et
al. 2014].

Este artigo tem por objetivo apresentar um roteiro para implantagdo do BPM a partir da
experiéncia da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e das ligdes
aprendidas ao longo dos cinco anos de existéncia do Escritorio de Processo (EP).

2. Método

O Escritério de Processos da UFRGS foi criado em 2012 com o objetivo de implantar a
gestao por processos na Universidade. O primeiro processo alvo da atua¢do do EP foi
aquisi¢des de bens e servigos e, para transformar este processo, foi necessario definir
quais técnicas e ferramentas utilizar [Brodbeck et al. 2013]. Com o aumento da procura
pelos servicos do Escritorio, fez-se necessario estabelecer métodos de trabalho para os
diferentes tipos de demandas.

Além de atuar na modelagem e melhoria de processos, o Escritorio tem por missao
implantar o BPM na UFRGS. Para este objetivo foi preciso estabelecer uma estratégia
especifica, contemplando agdes voltadas para a gestdo por processos como filosofia de
gestao.



A partir desta experiéncia foi elaborado um roteiro de implantagdo do BPM. A construcao
do roteiro ¢ resultado da andlise da atuagdo do EP na UFRGS, da troca de experiéncia
com outras organizacdes ¢ de discussdes com especialistas.

3. Resultados

O roteiro proposto contém nove etapas, conforme apresentado na Figura 1.
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Figura 1. Roteiro para Implantacdo do BPM

3.1 Vender a Ideia

Tudo inicia com a venda da ideia que tem por objetivo convencer a alta gestdo de que
BPM funciona e identificar sponsors para sua implantacao. Para se vender uma ideia ¢
necessario um case de sucesso que demonstre o valor do BPM.

No caso da UFRGS, o case de sucesso foi o processo de diplomagdo dos alunos de
graduagdo. Antes, o aluno retirava o diploma aproximadamente 6 meses depois da
colocagao de grau. Com a aplicagdo do BPM, o diploma passou a ser entregue na propria
cerimdnia. Este processo foi escolhido por ter alto impacto no negdcio, gerando uma
melhoria significativa na Universidade, demonstrando os beneficios do BPM.

Outro fator importante ¢ a existéncia de algum orientador estratégico que mencione a
necessidade de se implantar gestdo por processos. No caso da UFRGS, o direcionar
estratégico foi o Plano de Desenvolvimento de Tecnologia da Informagao 2011-2016 que
apresentou a seguinte necessidade: “definicdo de padrdes (normas, regras e processos) de
procedimentos de gestdo, tanto da TI quanto da Instituicao” (PDTI 2011-2016).

Por fim, outro ponto que contribui para a venda da ideia ¢ existéncia de demanda externa.
Neste caso especifico, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) exige que a Universidade
indique seus processos no Relatorio de Gestao anual, confirmando uma tendéncia de que
0s 0rgaos publicos devem implantar gestao por processos.

3.2 Criar o Escritorio de Processos

Tendo-se sucesso na venda da ideia e conseguindo-se sponsors, o proximo passo € criar
o escritdrio de processos, que ¢ o responsavel por consolidar as atividades relativas a
gestdo por processos e oferecer os servicos de BPM na organizacao [Rosemann 2014].



O EP da UFRGS foi criado por iniciativa conjunta entre as areas de Tecnologia da
Informacao (TI), Gestdo de Pessoas e Planejamento. Para a composi¢do da equipe foi
definido como perfil preferencial, engenheiros de produgdo. O EP foi estabelecido na Pro-
Reitoria de Planejamento e Administracdo, considerando o carater gerencial do BPM e
nao somente o tecnologico.

3.3 Definir Metodologias e Ferramentas

ApoOs o estabelecimento do EP, deve-se definir tanto os padrdes e ferramentas de
modelagem, como o método de trabalho do proprio escritdrio. A ferramenta selecionada
para modelagem de processos foi o Bizagi Modeler. Para os padroes de modelagem foram
selecionados os principais elementos do BPMN. Nao se utiliza a notagao completa, visto
que modelos de processo devem ser simples e intuitivos, permitindo a criagdo de um
entendimento comum acerca dos processos em toda a organizacdo [Vom Brocke et al.
2014].

A fim de organizar o trabalho do EP, foi desenvolvido um método de trabalho que
diferencia a atuacdo do escritdrio entre processos criticos e demandas de modelagem. Os
processos criticos sdo aqueles que entram no portfolio de projetos do EP e passam por
todas as etapas de um projeto BPM: modelagem as is, andlise, modelagem fo be e
implantacdo. J& as demandas de modelagem para fins de gestdo por conhecimento sdo
atendidas através de capacitagao e apoio técnico do Escritorio.

Considerando que o EP estd na area de planejamento e a implantacdo de processos
envolve diretamente a T1, foi necessario estabelecer um método de trabalho entre o EP ¢
o Centro de Processamento de Dados (CPD). O método define as competéncias do
analista de processo e do analista de negocio, bem como a integracdo entre o trabalho dos
dois. Entre os principais aspectos do método destaca-se o entendimento de que CPD e EP
fazem parte da mesma equipe do projeto e que o dono do processo deve se envolver ao
longo de todo desenvolvimento da acao [Branco et al. 2015].

3.4 Disseminar a Cultura do BPM

Para que o BPM ndo seja uma iniciativa Unica de mudanca, ¢ necessario estabelecer a
mentalidade da gestdo por processos na organizagdo. Para tanto, ¢ preciso criar € manter
uma cultura organizacional favoravel ao BPM, permitindo que o mesmo seja parte natural
da rotina de trabalho [Vom Brocke ef al. 2014].

Neste sentido, criou-se a capacitacao “diagramagdo de processos com o software bizagi”
que ¢ ministrada pelo EP e oferecida aos servidores que tem interesse em modelar seus
processos. Essa capacitacdo contribui para a disseminacao da cultura do BPM formando
multiplicadores dentro da organizagdo. Além disso, permite ampliar a capacidade de
documentar processos com finalidade de gestdo de conhecimento. Entre 2012 e 2016 o
Escritorio de Processo realizou 14 turmas, contabilizando 508 horas-aula e foram
capacitados 212 servidores, que representam quase 4% do quadro da UFRGS. Essas
turmas ja geraram 33 modelos de processos completos.

3.5 Desenvolver Rede com outras IFES

Paralelamente ao trabalho realizado internamente na organizagdo, ¢ importante olhar o
que outras instituicdes estdo fazendo. Para tanto, buscou-se criar uma rede colaborativa
entre as instituicdes de ensino superior brasileiras. A colabora¢do iniciou com a



apresentacao de trabalhos no VII Workshops de Tecnologia da Informacdo e
Comunicagao das IFES (WTICIFES), onde foi possivel perceber o grande interesse por
implantar BPM nas universidades.

A aproximagdo entre as universidades que estdo implantando BPM culminou na criagao
do Encontro dos Escritorios de Processos das Universidades Federais. O 1 Encontro foi
realizado de forma integrada ao X WTICIFES, ocorrido em 2016 em Gramado. O
Encontro tem por objetivo proporcionar a troca de experiéncias e boas praticas de BPM.
Ele esta previsto nas proximas edi¢des anuais do WTICIFES.

3.6 Construir a Arquitetura de Processos

A arquitetura de processos ¢ uma constru¢do hierarquica dos processos de negocio. O
primeiro nivel da arquitetura contém uma representacao de alto nivel dos processos de
negocio, contribuindo para o entendimento de como a organizacdo funciona.

A construgdo desta arquitetura de processos ¢ fundamental para a implantagao do BPM
como modelo de gestdo, pois ela permite que a visdo por processos seja implantada, de
forma gradual, em todos os aspectos da gestdo da organizagdo, tais como estratégia,
monitoramento & avaliacdo, riscos, competéncias, etc.

A arquitetura de processos da UFRGS foi construida conforme o framework proposto por
Branco (2016). Na arquitetura ja foram definidos os processos de nivel 1 e 2.

3.7 Estabelecer Indicadores e definir os Donos de Processo

Para os processos de nivel 1 (macroprocessos) serdo estabelecidos os indicadores de
desempenho e os donos de processo. Os indicadores devem permitir o acompanhamento
do desempenho do processo em relacao aos resultados planejados e a dimensdes como
tempo, custo e qualidade.

Para acompanhar os indicadores serdo definidos os donos dos processos nivel 1. A figura
do dono do processo sera representada por um grupo de pessoas, composto pelos gestores
dos processos de nivel 2, por um analista de processos € um analista de negocio. Além de
acompanhar o desempenho do processo, esse grupo tem como fung¢do promover o
alinhamento dos processos com as estratégias da Universidade e priorizar, coordenar e
promover os projetos BPM e as a¢gdes de melhoria.

3.8 Implantar o Portal de Processos

Os modelos de processos elaborados devem estar disponiveis para consulta da
comunidade universitaria. Para tanto, estd em desenvolvimento o portal de processos que
conterd um repositorio que permita a disponibiliza¢do de forma organizada dos modelos
elaborados. Um dos principais beneficios deste repositorio € a preservacdo e
dissemina¢do do conhecimento organizacional (capital intelectual). Além disto, os
modelos servem como referéncia para a execugao dos processos, podendo ser utilizados
em treinamentos, por exemplo.

Além do repositorio, o portal terd um ambiente para os donos de processos gerenciarem
seus processos. Este ambiente conterd os indicadores do processo e um espago para
registrar e acompanhar as agdes de melhoria / projetos BPM.



4. Conclusao

Visto que a implantacdo do BPM requer uma mudanga cultural, sua implantagao deve ser
de forma gradual, conforme a maturidade da organizagao evolui. Neste contexto, este
artigo teve por objetivo apresentar um possivel roteiro de implantagdo do BPM baseado
na experiéncia e licdes aprendidas pelo Escritorio de Processos da UFRGS.

Cabe salientar que a implantacdo ndo acaba neste roteiro, had ouros aspectos a serem
desenvolvidos e discutidos, tais como governanga e auditoria de processos, por exemplo.
Um fator muito importante que deve acompanhar toda a implantagdo do BPM ¢ a
capacitacdo constante do Escritério de Processos.

Por ultimo, ¢ importante ressaltar que qualquer iniciativa de implantagdo do BPM deve
considerar o contexto e a cultura da organiza¢do. Aspectos como tamanho, estratégia,
mercado, objetivos do BPM e recursos disponiveis influenciam sua implantago, pois nao
ha um unico modo de gerenciar processos de negdcio [Vom Brocke ef al. 2014].
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