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GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

Renato Neder

OBJETIVOS DO CURSO

O objetivo deste curso € oportunizar elementos tedricos para um inicio de formacao na
area de Gestao de Processos.
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INTRODUGCAO

Ol3, sejam bem-vindos e bem-vindas ao curso de Gestao de Processos de Negocios.

Organizamos este curso com base na certificacao de processos, portanto, vOcés verao
ao longo do texto e de nossas discussoes diversas referéncias ao BPM' CBOK que € um
guia de melhores praticas em Gestao de Processos, desenvolvido e mantido pela ABPMP
Brasil.

Com este curso, pretende-se oferecer elementos para um inicio de percurso na forma-
cao em Gestao de Processos, pois essa € uma area gerencial extensa e complexa que vai
requerer de vocés um grande aprofundamento teorico e pratico, espero poder contribuir
auxiliando voceé nos primeiros passos.

O curso tem por base a metodologia proposta no BPM CBOK (2013). Assim, dividire-
mos a Gestao de Processos em 05 fases distintas:

a primeira trata da modelagem dos processos de negocio;
« asegunda traz a andlise destes processos;

 aterceira faz referéncia ao design de um novo processo;

« aquarta enfoca 0 monitoramento desses processos

+ aquinta enfatiza sua automacao.

Nossos objetivos sao:

« Consolidar conceitos e métodos referentes a Gestao de Processos em organiza-
coes, relacao com o planejamento estratégico, modelagem de Processos.

« Oportunizar conhecimentos para Analise de Processo, compreendendo o ambien-
te, estruturas analiticas, padroes de coletas de informacao, conceitos-chave de analise
de processos.

« Discutir gerenciamento de desempenho de processos, conceitos de desempenho
de processos, metricas e indicadores de desempenho, acompanhamento do desem-

1 BPM Sigla para Business Process Management (Gestao de Processos de Negocio)
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penho, capacidade de mensuracao de desempenho.

« Discutir Tecnologias de BPM, Negocios e tecnologias de informacao, capacidade
tecnologica, Automacao de processos.
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UNIDADE | - GESTAO DE PROCESSOS

11 GESTAO DE PROCESSOS

Compreende-se processo como todo o esforco administrativo pautado na transfor-
macao de entradas pré-determinadas e em saidas que apresentam algum valor para a
organizacao.

Os processos sao finitos e reutilizaveis, esta ultima caracteristica € central para a ges-
tao, pois, uma vez organizado ou reorganizado, 0 processo € reutilizado inumeras vezes.

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) afirmam que o proposito de um processo qualquer
é transformar entradas (energia, materiais, informacao, etc.) em uma ou mais saidas, com
maior valor econdémico ou social. Desta forma, o objetivo de qualquer processo, seguindo
com 0s autores, é a transformacao de insumos em produtos com valor adicionado.

Alguns autores, dentre eles Oliveira, conceituam processos como “0 conjunto estrutu-
rado de atividades sequenciais que apresentam relacao logica entre si, com a finalidade
de atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades e as expectativas dos clien-
tes externos e internos das organizacoes” (OLIVEIRA, 2012).

Por esta razao, € importante destacar aqui a diferenca existente entre a Gestao por Pro-
Cessos e a Gestao de Processos.

A Gestao por Processos pode ser compreendida como um paradigma administrativo,
enquanto a Gestao de Processos pode ser entendida como ferramenta administrativa.

A Gestao por Processos, enquanto paradigma da administracao, tem como uma das
provaveis origens a TQM (Total Quality Management) ou Gestao da Qualidade Total. Tra-
ta-se de um esforco gerencial que tem suas raizes no modelo japonés de administracao,
no pos-guerra, com o intuito de melhorar a qualidade dos produtos. Tem seu foco volta-
do para a qualidade de todos 0s processos subjacentes a producao, sendo que, de um
modelo de qualidade, onde se detectam as falhas nas ultimas etapas da producao, geral-
mente nos produtos acabados, passa-se a controlar a qualidade nas mais diversas etapas
do processo produtivo. Isto permite a diminuicao de perdas e desperdicios, garantindo a
melhor utilizacao dos recursos e maximizando a qualidade dos produtos.

A gestao da qualidade total criou as bases do que hoje € chamado de gestao por pro-
Cess0s, 0 que sugere uma mudanca no foco da administracao tradicional, departamenta-
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lizada, para uma administracao que tem seu foco Nos processos.

Na gestao tradicional, a organizacao € gerida por meio de seus departamentos, com
énfase na especializacao, onde cada area funcional é responsavel por determinado es-
copo de tarefas. Apesar de apresentar vantagens claras, este paradigma de gestao pode
falhar por nao compreender a organizacao como um todo. Em contrapartida, a gestao
por processos tem como principal vantagem a integracao dos procedimentos adminis-
trativos, com énfase na visao sistémica da organizacao.

Como ferramenta administrativa, a Gestao de Processos pode dinamizar a organiza-
Cao, uma vez que permite 0 mapeamento e posterior reorganizacao dos processos com
0 intuito de melhorar a qualidade dos seus servicos e produtos. Facilita, ainda, a comu-
nicacao interna e o desenvolvimento de manuais que permitam aos “clientes”, internos
e externos, compreenderem as diversas funcdes da organizacao, melhorando assim a
aprendizagem organizacional e contribuindo para a Gestao do Conhecimento explicito.

A Gestao de Processos, segundo OLIVEIRA (2012) também é um fator que pode agili-
zar o desenvolvimento e manutencao dos sistemas informacionais da organizagao, uma
vez que a logica hegemonica de programacao se orienta, também, por processos. Vale
lembrar que: A gestao de processos € orientada a adocao, pelas organizacoes, de ca-
deias de valor sob o ponto de vista de seus clientes. Gerir processos nas organizacoes
exige uma cultura proativa por parte de todos 0s seus membros, sendo necessaria a ca-
pacitacao continuada do capital humano, além da capacidade de enfrentar mudancas e
novas demandas.

1.1.1 GESTAO DA MUDANGA

O objetivo da gestao da mudanca € estabelecer um conjunto de acdes para minimizar
0s impactos decorrentes da implantacao de uma acao de transformacao.

Nesse caso, a transformacao sera a implantacao de um “escritorio de processos” que
devera interagir com toda a organizacao.

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) complementam esta ideia afirmando que a gestao da
mudanca tem basicamente trés aspectos. Num primeiro momento, € modelar o seu pro-
cesso de gestao. Paralelamente, € necessario optar entre autonomia interna ou depen-
déncia externa de competéncias humanas. Por fim, € necessario pensar as competéncias
como condicoes necessarias, mas insuficientes para minimizar resisténcias € possiveis
conflitos. Portanto, faz-se necessario trabalhar a cultura organizacional.
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Assim, é essencial planejar, e muito bem, a comunicacao. Durante 0 processo de mu-

danca, entende-se serde grande importancia a disseminacao de uma cultura voltada para
0S processos interfuncionais e interorganizacionais, com foco na satisfacao dos clientes.

Os colaboradores e/ ou servidores, no caso de organizacoes publicas, devem estar
cientes de que a organizacao € um conjunto de processos interligados e de que o tra-
balho por eles desenvolvido faz parte desse conjunto, revelando-se importante para a
consecucao dos patamares de qualidade almejados. Para reforcar essa ideia, € importan-
te que os gestores realizem reunides periodicas com o intuito de favorecer a integracao
dos processos por meio da absorcao dos principios da gestao orientada para processos
(SANTOS et al, 2014).

Esta orientacao por processos pode ser feita de diversas maneiras diferentes, mas, de-
vido a grande demanda apresentada pelas organizacdes contemporaneas, surge a BPM
(Business Process Management), area gerencial que tem como objetivo organizar o co-
nhecimento acerca de processos de negocio.

Capote (2012) apresenta a BPM como uma mudancga de mentalidade para qualquer
organizacao que reconhece seus processos como chave para um bom planejamento e
gue um bom planejamento leva necessariamente a um bom resultado.

Gerir uma organizacao sob o enfoque do BPM (Business Process Management) € um
dos grandes desafios para a Gestao de Recursos Humanos ou de Pessoas, demandando,
para supera-lo, amplo entendimento sobre o efeito da mudanca em processos nos cola-
boradores/servidores. (SANTOS et al, 2014).

Para Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), a composicao da equipe para BPM varia confor-
me a politica da organizacao e algumas das atividades sao realizadas de forma pontual.
Assim, parte da equipe estara envolvida numa organizacao matricial em que, no estudo
de um dado processo, havera pessoas de diversos departamentos ou setores e a equipe
deve possuir competéncias para atuar segundo esta abordagem.

11.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Em relacdo ao planejamento estratégico, cabe ressaltar que € importante alinhar a
BPM com a estratégia da organizacao, pois, para ser efetivo no esfor¢o da gestao por pro-
cessos, suas atividades devem estar alinhadas com os objetivos da organizacao. Deve
estar claro, portanto: quem € o cliente, qual € o negocio e de qual maneira a organizacao
pretende chegar aos seus objetivos.
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A gestao por processos, alienada do planejamento, esta fadada ao fracasso, uma vez

que, sem objetivos bem definidos, qualquer esforco organizacional pode ser invalidado.

No Handbook, nominado Manual de BPM, Burlton (2013) afirma que é papel principal
da gestao de processos de negocios (BPM) garantir que as varias capacidades organiza-
cionais estejam alinhadas entre si e que, em conjunto, oferecam um desenho condizente
com o0s objetivos e metas estratégicas da organizacao.

Em contrapartida, uma organizacao, com alta maturidade em processos de negocio,
naturalmente deve efetuar seu planejamento tendo como um dos focos principais os pro-
CEeSsSs0s.

ATIVIDADES

ATIVIDADE 1: Marque a resposta correta.
O que e Gestao de Processos de Negocio?
() Euma maneira de gerir os recursos humanos da organizagao.

() Euma subdrea da Gestao financeira que se preocupa com os ativos de conheci-
mento.

(x) A gestao por processos tem como principal vantagem a integragao dos procedi-
mentos administrativos, com énfase na visao sistéemica da organizacao.

() Agestao por processos nao tem nenhuma relacao com a cultura organizacional.

ATIVIDADE 2: Marque a resposta correta (conforme o texto).
Quanto a relacao entre planejamento estratégico e Gestao de Processos:

() A Gestao de Processos ocorre de maneira independente da estratégia da organi-
zagao.

(x) As atividades da gestao de Processos devem estar alinhadas aos objetivos estra-
tegicos da organizacao.

() O foco do planejamento, em uma organizacao orientada a processos, deve estar

nos departamentos da organizacao.

() O planejamento estratégico deve vir, exclusivamente, da administracao superior
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UNIDADE Il - MODELAGEM, ANALISE E
DESIGN DE PROCESSO

2.1 MODELAGEM DE PROCESSOS

A modelagem de processos € uma forma de representar processos complexos de ma-
neira mais simplificada, usualmente utiliza figuras e graficos para representar o fluxo do
Processo na organizacao.

Um modelo €, entao, uma simplificacao da realidade e, por suas caracteristicas, permi-
te areplicacao, a escalabilidade, o teste e a validacao. Por exemplo, antes de construir um
navio, 0 engenheiro primeiro constroi um modelo o que permite gerar estimativas para
sua construcao.

Desta forma, 0 modelo do processo pode ser usado em todas as fases da Gestao de
Processos da analise até o monitoramento. Um modelo de processos pode ser desen-
volvido em diferentes notacoes. A mais comum € o fluxograma, poréem € a notacao que
tem despontado nas acdes de BPM é a BPMN (Business Process Model and Notation).
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Figura 1: Fluxo de processos em notacao BPMN

Fonte: CBOK (2013)
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Na figura 01, pode-se verificar alguns simbolos que sao chave para a BPMN, os re-

tangulos grandes, denominados piscinas, representam processos diferentes que muitas
vezes pertencem a outras organizacdes, 0s retangulos menores representam as tarefas,
0s circulos representam eventos, e as linhas representam os fluxos.

Para ampliar seus conhecimentos sobre BPMN acessem os seguintes videos:
https://www.youtube.com/watch?v=EpcwaVZ9KmO

https://www.youtube.com/watch?v=-oUrXAjjSvA

2.2 ANALISE DE PROCESSOS

Pode-se compreender a analise de processos como um esforco administrativo que
busca a compreensao do estado atual de um processo ou de um conjunto de processos
de negocio. Para tanto, faz uso de ferramentas e técnicas administrativas de analise.

Para Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), as atividades efetuadas na fase de analise per-
mitem compreender a organizagcao como um todo, além de verificar onde estao inseridos
0s processos foco da analise, na busca pela compreensao das lacunas e desvios de de-
sempenho dos processos.

O BPM CBOK (2013) propde que a analise de processos, no nivel conceitual, pode ser
usada para fazer com que a lideranca executiva se comprometa com uma forma diferente
de pensar sobre 0s processos, levando a conversa para um nivel estratégico e utilizando
a analise para tomar decisoes sobre prioridades. No nivel tatico, ¢ util para fundamentar
futuros esforcos de aumento de produtividade, padronizacao da execucao do trabalho e
criacao de uma rotina de trabalho mais eficiente.

A principal vantagem de se analisar o estado atual de um processo (“AS-IS”) ¢ com-
preender como o trabalho é executado. Regularmente, as organizacoes atualizam seus
planos estrategicos, analisam o mercado e 0 cenario de negocio na busca de novas opor-
tunidades e tracam novas metas, em parte por fatores internos a organizacao e, em parte,
por fatores externos. Neste sentido, a analise pode proporcionar subsidios para uma ade-
quacao dos processos a nova realidade.

E funcao chave do esforco de andlise o papel do analista de negocio, que para Bal-
dam, Valle e Rozenfeld (2014) trabalha para esclarecer, analisar, comunicar e validar os
requisitos para mudancgas em processos de negocios. Segundo 0S Mesmos autores, 0s
analistas compreendem as necessidades e problemas do negocio. Desta forma, podem
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recomendar solugcoes para esses problemas.

Um entendimento dos processos de negocio se inicia com a compreensao da estra-
tégia organizacional e do ambiente de negocio. Para entender o ambiente, os analistas
devem buscar a compreensao de qual € o negocio em que ele esta inserido, quais sao 0s
clientes e qual € o valor que a organizacao entrega a este cliente.

A sequir, serao apresentadas algumas tecnicas de analise de ambiente de negocio:

« Benchmarking: € um processo sistematico e continuo de medida e comparacao
das praticas de uma organizacao com as das lideres do seu setor, nao necessariamen-
te concorrentes. Buscam-se informacoes que ajudarao a organizagao a implementar
acoes para melhorar o seu desempenho.

+ Andlise SWOT: sigla para Strengths (pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos),
Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas), trata-se de uma ferramenta estru-
tural da administracao que pode ser utilizada para comparar a organizagcao com seus
concorrentes diretos. Analisa como 0Ss processos se comparam com 0S Processos
concorrentes e considera as vantagens competitivas.

« Melhores praticas: identifica processos que sao semelhantes ao processo que
esta sendo analisado em outras organizagcoes e/ou segmentos. A técnica permite esca-
par da sindrome do “pensamento de grupo” que muitas vezes existe quando as organi-
zagoes s olham para dentro de seu proprio segmento de negocio. (BPM CBOK, 2013)

Para executar a analise de maneira satisfatoria, muitas vezes serao necessarias equi-
pes multidisciplinares para dar conta das diferentes expertises que estao presentes nos
diferentes processos de negocio. Por exemplo, quando forem tratados processos que
tém relacao com a parte financeira da organizacao, € importante que parte da equipe de
analise seja especialista nesta area.

2.2.1- LEVANTAMENTO DE INFORMAGOES SOBRE O PROCESSO

Com a equipe de analise montada e a analise do ambiente de negocios efetuada, de-
ve-se buscar a compreensao do processo: para que este serve; quais caminhos o mesmo
percorre na organizacao; quais Sao as pessoas, equipes; quais os departamentos respon-
saveis pelas diferentes fases do processo.
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Alguns métodos para o levantamento das informacoes, segundo o BPM CBOK (2013),

podem ser aplicados, tais como: Entrevistas; Workshop; Conferéncia; Observacao direta;
praticar no lugar de observar, analise de arquivos em video ou em tempo real; simulacao
de atividades do processo.

2.2.2- DESEMPENHO DE PROCESSO

Quando se parte para analisar um processo, nao se pode perder de vista que a prin-
cipal funcao da analise € corrigir problemas de desempenho, portanto deve-se buscar
quaisquer indicadores que, eventualmente, existam no processo a ser analisado. Por
exemplo, se 0 processo gera uma fila de clientes, pode-se usar um indicador de tempo
para mensurar a qualidade do processo. Em meédia, quanto tempo o cliente fica na fila?

O BPM CBOK (2013) apresenta, também, algumas ferramentas que podem contribuir
para o processo de analise, sao elas: analise de custos; analise de tempo de ciclo; analise
de padrao; analise de causa-raiz; analise de sensibilidade; analise “e-se” (what-if); analise
de riscos; analise de layout do local de trabalho; analise de alocacao de recursos; analise
de motivacao e recompensa; analise da qualidade; Analise do valor; analise de conformi-
dade legal; analise de redes sociais.

2.2.3 CONSIDERAGOES PARA O SUCESSO DA ANALISE

Muitos fatores podem influenciar positiva ou negativamente para o sucesso ou fracas-
so de um projeto de analise. Dentre 0s principais fatores, cabe apontar o comprometi-
mento das liderancas organizacionais com a estratégia de analise de processos. Outro
ponto importante a ser lembrado diz respeito a cultura organizacional e a sua maturidade
em processos de Negocios.

O comprometimento da equipe de analise e sua expertise também sao fatores funda-
mentais para o sucesso da analise, por fim vale lembrar do foco no cliente, uma vez que
A BPM ¢ uma disciplina gerencial que busca gerir processos de negocio com foco na
entrega de valor aos clientes.

2.3 DESIGN DE PROCESSOS

Segundo BPM CBOK (2013), existem diversas maneiras de realizar um design de pro-
cessos, sendo imprescindivel entender o que € apropriado para uma cultura e/ou situa-
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cao particular. O design de processos € a definicao formal de objetivos e a organizacao
das atividades e regras necessarias para produzir um resultado desejado.

Aqui, trabalharemos de forma mais intensa com o CBOK, pois esse conceito de Design
ou Desenho na traducao para o portugués vem da sua estrutura. O guia divide as fazes
de analise e design. Na sua concepcao primeira, deve-se fazer a andlise do estado atual
do processo (AS-1S), para so depois pensar em seu estado futuro (TO-BE), com base nos
requisitos da analise

O design de processos trata a mudanca de processo que ira impactar no alcance de
metas e estratégias organizacionais para satisfazer o cliente através de uma perspectiva
“de fora para dentro”. Deste modo, qualquer design de processos deve considerar o tra-
balho em nivel de processo (interfuncional) e as atividades (intrafuncional) que sao exe-
cutadas em diferentes areas funcionais e por varias pessoas. (BPM CBOK, 2013)

Continuando com o BPM CBOK (2013), uma area funcional pode executar atividades e
ou tarefas para diferentes processos. O trabalho e seu ordenamento em uma area funcio-
nal sao denominados fluxo de trabalho, que € uma agregacao de atividades nesta area.

A modelagem mostrara o trabalho como um fluxo que, por sua vez, descreve o relacio-
namento de cada atividade com as demais atividades executadas na area funcional. Os
processos sao iniciados por eventos especificos e tém uma ou mais saidas que podem
resultar na conclusao do processo ou handoff? para outro processo.

Assim, o design de processo envolve a reorganizacao dos processos de negocio ten-
do em vista uma melhoria continua do seu desempenho. Para tanto, parte-se dos dados
levantados na fase de analise, com o intuito de minimizar problemas de desempenho.

E importante destacar que o design de processos deve envolver, além de todos os
responsaveis pelo processo e a equipe responsavel pela mudanca, a lideranca executiva
da organizacao, pois o design traz a mudanca no bojo de suas acoes e para a implemen-
tacao da mudanca € sempre necessario 0 comprometimento das liderancas da organi-
zacao.

Além disso, nao deve se perder o foco da BPM no cliente. Se 0s processos existem
para entregar valor ao cliente, esse deve ser lembrado em todas as suas fases.

O design nao deve, entao, ser responsabilidade apenas da equipe de mudanca, uma
vez que ele é responsabilidade de toda organizacao.

2 Handoff: E a passagem de responsabilidade, ou seja, quando um processo muda de area funcional ou ainda o fluxo
muda de processo.
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Continuando com o CBOK (2013), nao se pode simplesmente comecar do zero como

Se a organizagao e sua operacao nao tivessem algum passado. Compreender a historia
e a operacao atual é a base para qualguer novo design, independentemente do escopo
de transformacao.

O novo design deve resolver problemas existentes ou aproveitar oportunidades, pos-
sibilitando que a organizacao se beneficie. Portanto, € necessario considerar como a
mudanca de um processo impacta outros processos relacionados No processo ponta a
ponta. Outra questao importante a se considerar no processo de mudanca e design de
Processos € a cultura organizacional.

O design de um novo processo deveria, entao, levar em consideracao os modelos
passados do processo em consonancia com o estado atual do negocio, da legislacao,
da cultura organizacional, das relacoes de trabalho, ou seja, de todas as variaveis que
impactam No processo.

O produto desse design é a reorganizacao das tarefas e recursos organizacionais em
prol do planejamento organizacional tendo sempre em vista o cliente da organizacao.

Outra questao importante a se considerar no processo de mudanca e design de pro-
cessos € a cultura organizacional. E por meio da cultura da organizacao que a equipe de
mudanca devera transitar na busca pela melhoria da realidade organizacional.

Deve também considerar as regras de negocio, requisitos de tempo, a necessidade
de balancear a carga de trabalho entre as equipes, as realidades de politicas e padroes
corporativos, requisitos de reportes, requisitos de auditoria, entre outros.

Qualquer método padronizado deve ser monitorado para assegurar que seja seguido
e esse controle pode ser realizado pelo escritorio de processos. (BPM CBOK, 2013)

O requisito basico, entretanto, é visualizar essas perguntas sob a perspectiva de como
cada uma das respostas pode ser usada para transformar as operacoes de negocio € o
valor fornecido para os clientes.

Embora possam ser usadas varias abordagens de design de um novo processo, ha
certas atividades-chave que devem ser realizadas nesta fase, como por exemplo:

« Design do novo processo nos diversos niveis de detalhe apropriados;

« Definicao de atividades internas ao novo processo e identificacao do fluxo de traba-
lho e dependéncias,
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« Definicao de cenarios de operacao de negocio e modularizagao em torno desses

cenarios; definicao das necessidades de dados;
« Definicao de regras que controlam atividades;
 Definicao de handoffs de processos entre areas funcionais;

« Definicao de valor para o cliente a partir da mudanca e vinculacao a medicao do
sucesso; definicao de métricas desejadas Nno NOVO Processo;

« Definicao e design de reportes de desempenho; comparacdes com analises exis-
tentes;

« Criacao de requisitos e especificacdes de mudanca de sistemas técnicos e de ne-
gocio;

« Criacao de design fisico;

+ Analise e design de infraestrutura de tecnologia da informacéao;

« Simulacao de modelo, teste e aceitacao;

« Design e construcao de interfaces para dados e sistemas legados;
« Geracao ou construcao de aplicativos de suporte;

« Teste de atividades de negocio com suporte a aplicativos, interfaces com o0s siste-
mas legados; e

+ Criacao e execugao de um plano de implementacao. (BPM CBOK, 2013)

Embora estas atividades-chave aparecam em uma sequéncia logica, ndo acontecem
necessariamente nessa ordem e muitas ocorrerao simultaneamente. Esta lista tem ape-
nas o proposito de considera-las no contexto do design, das metodologias da organiza-
cao, das normas organizacionais e das necessidades de controle e gerenciamento.

Por fim, ressalta-se que atualmente as organizacdes, independentemente do setor em
que atuam, deveriam enfatizar a gestao de negocios sustentaveis, visando reduzir ou eli-
minar 0 ConsumMo e uso de recursos em processos que Nao agregam valor. No design do
UM NOVO Processo, € importante considerar nao somente a prosperidade econdmica da
organizagao, mas seus impactos ambientais e sociais.
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ATIVIDADES

ATIVIDADE 3: Indique a resposta que nao tem relacao direta com a Gestao de Processos
de Negaocio.

() Odesign de processos e responsabilidade de toda a organizacao.
() Odesign de processos se preocupa com o estado futuro dos processos.
( x) Afase de design antecede a fase de analise de processos.

() Sao maneiras de levantar informacoes: Entrevistas; Workshop; Conferéncia; Ob-
servacao direta; praticar no lugar de observar; analise de arquivos em video ou em tempo
real; simulacao de atividades do processo.

ATIVIDADE 4: S50 técnicas de analise de ambiente de negocios, exceto:
() Analise SWOT
() Benchmarking
() Melhores praticas

( x ) Diagrama espinha de peixe
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UNIDADE Il - DESEMPENHO, MENSURAGAO
DE PROCESSOS SISTEMAS, TECNOLOGIAS E
AUTOMAGAO

3.1 DESEMPENHO E MENSURAGCAO DE PROCESSOS

A busca pela gestao por processos de negocio requer que medidas, métricas e indi-
cadores de desempenho estejam disponiveis para monitorar 0s processos de forma que
estes atendam as metas estabelecidas pelo planejamento.

As métricas e indicadores podem ser utilizados em todas as fases da gestao de pro-
Cessos seja para modelar o processo na fase inicial, analisar o processo, desenvolver um
Novo design ou monitorar um processo ja implantado.

Estesindicadores envolvem a compreensao do que medir e de que forma medir. Desta
maneira, para efetuar essa complexa tarefa, a equipe de mudanca deve estar preparada
para as mais variadas funcoes de negocio e tarefas distintas.

O monitoramento bem feito dos processos permite corrigir percursos, antecipar pro-
blemas, sanar distorcdes, ou seja, pode se tornar uma ferramenta administrativa valiosa
para a gestao.

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) propoem as seguintes atividades para monitoramen-
to de desempenho:

 apoiar o registro do desempenho dos processos ao longo do tempo;
« realizar benchmarking com referenciais externos e internos,

« realizar auditorias do processo em uso;

« realizar analise da maturidade da organizacao;

 planejar e distribuir os dados de monitoramento de desempenho.

A compreensao dos processos, seu gerenciamento e ganhos de controle sobre as va-
riacoes em processos sao chaves para fornecer produtos e servicos com qualidade nos
segmentos de negocio em que estabilidade e previsibilidade sao condicoes fundamen-
tais.
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O gerenciamento de desempenho de processos assume um papel-chave no alinha-

mento de objetivos organizacionais com a voz do cliente por meio de processos. Varia-
coes em qualidade, duracao, entrega e custo existem em todos 0s processos. Compre-
ender e reduzir variagdes sao chaves para prover servicos e produtos. (BPM CBOK, 2013)

O proposito geral do monitoramento do desempenho é compreender o estado pre-
sente do processo. Muitas vezes, em tempo real, todos 0s processos podem ter um mo-
nitoramento dos seus resultados, 0 que acarreta em mais controle para os gestores da
organizacao.

De acordo com CBOK (2013), o desempenho do processo pode ser medido pelos
atributos do produto ou servico que o processo produz, tais como confiabilidade, capaci-
dade, excecao, tempo de resposta e complexidade.

O desempenho do processo pode também ser medido pelos atributos do proprio pro-
Cesso, tais como a eficacia de remocao de defeitos, esforco e tempo de ciclo.

Essas medicoes podem fazer referéncia ao desempenho real do processo e predizer
0 comportamento futuro e as saidas. A capacidade para realizar o gerenciamento de de-
sempenho de processos e obter 0s resultados esperados esta diretamente relacionada
ao nivel de maturidade em processos da organizagao.

Para 0 BPM CBOK (2013), a construcao dos sistemas de mensuracao do desempenho
deve tomar por base a realizacao de palestras, workshops e/ou grupos de discussao,
com o intuito de discutir, entre a geréncia da organizacao, gestores de desempenho e 0s
demais atores envolvidos, as medidas a serem implementadas e seus possiveis impactos.

Cabe ressaltar que, mesmo apos o estabelecimento do sistema de mensuracao do de-
sempenho, este deve ser avaliado continuamente para que possa atender a necessidade
dinamica de alinhamento dos processos organizacionais com o negocio € com o foco
do cliente.

Nesta linha, as medidas para mensuracao do desempenho em processos estao dire-
tamente relacionadas a quantificacao de dados (ou conjunto de dados), a partir da deli-
mitacao de um padrao e qualidade aceitavel (precisao, completude, consisténcia e tem-
poralidade).
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3.11 METRICAS E INDICADORES

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) entendem indicadores de desempenho como ferra-
mentas de acompanhamento de processos que permitem:

- Situar-se em relagao a valores nominais definidos e corrigir eventuais desvios
« Medir as melhorias obtidas.
« Motivar e empenhar os trabalhadores na obtencao dos objetivos.

+ |dentificar atividades e procedimentos que nao tenham tido os resultados espera-
dos.

 Facilitar aimplementacao e 0s ajustes necessarios do NOVO Processo.

Continuando com Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), os indicadores devem seguir, ain-
da, 0s seguintes critérios de selecao: devem ser confidveis, universais, mensuraveis, con-
sistentes, devem estar disponiveis, ter relevancia e efetividade.

No mesmo sentido, o BPM CBOK (2013) enumera doze caracteristicas para indicado-
res de desempenho de processos (PPI): alinhamento, responsabilidade, tendéncia, acio-
navel, poucos em numero, facil de entender, equilibrado e vinculado, transformador, pa-
dronizado, orientado a contexto, reforcado e relevante.

Por fim, cabe ressaltar a busca pela estabilizacao dos processos: quando estes estao
estaveis, a variacao no seu desempenho ¢ previsivel, dessa forma, resultados inespera-
dos sao raros.

3.2 SISTEMAS, TECNOLOGIAS E AUTOMAGAO

Muito se tem discutido no ambito da gestao e da ciéncia da administracao sobre o gap
existente entre area de negocio e area de tecnologia da informacao. Esse distanciamento
entre as areas tem criado dificuldades de toda a sorte. Assim, 0s gestores e cientistas da
administracao tém buscado formas de unir essas duas areas.

A gestao de processos surge como uma maneira de diminuir o abismo existente entre
essas areas, Ou a0 menos construir pontes entre elas. A automagao de processos € parte
importante deste esforco. Pode se aferir que uma estratégia eficiente de BPM passa ne-
cessariamente por uma integracao entre tecnologia e negocio.
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O simples fato de se automatizar um processo de negocio nao garante, contudo, ga-

nhos a instituicao. A automacao de processos pode, todavia, ampliar a produtividade or-
ganizacional através de ganhos exponenciais de eficiéncia e eficacia,

Para Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), nem todas as tarefas de processos de negocios
podem ser automatizadas pela TIC e este fator, portanto, se torna um desafio para o ges-
tor no momento de decidir pelo sistema que melhor se adeque a Gestao por Processo da
Organizacao.

A gestao de processos, segundo o CBOK (2013), pode ser entendida como a integra-
¢ao entre processo, pessoas e tecnologia para conectar estratégias de negocios ao foco
no cliente. Neste contexto, a tecnologia se torna uma parte fundamental no auxilio da cria-
cao de transparéncia necessaria para atingir objetivos muitas vezes conflitantes como,
por exemplo, qualidade versus quantidade e ou velocidade.

Continuando com o guia CBOK (2013), a estratégia de negocio deve determinar o tipo
de tecnologia necessaria para traduzir a visao estratégica da organizacao em operacoes
de negocios. Sem esta perspectiva de ligacao direta da visao e das operacoes, tanto a
tecnologia de BPM quanto qualquer outra iniciativa de automagao nao podem ser supor-
tadas.

A criacao da visao de negocio deve, contudo, ter em conta 0s recursos de tecnologias
de BPM e o potencial para uma operacao diferente e flexivel. As necessidades de negocio
devem claramente direcionar a visao de tecnologia.

Sendo assim, a tecnologia ira possibilitar um papel relevante quando se pensar na
determinacao da evolucao da organizacao e sua capacidade de criar um ambiente de
mudanca flexivel.

Pode-se destacar que existem diversas tecnologias de BPM com finalidades distintas e
algumas delas estao evidenciadas na Tabela 1:
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SOA |Repos-
EAl | itory

Principais usos BPA | EA |BRMS5|BFMS| BAM

Andlise de processo (tempo, custo,

capacidade, qualidade) S S s

Modelagem de processos Sim  Sim Sim Sim
Arquitetura de processos Sim  Sim Sim Sim
Simulagdo Sim Sim  Sim

Gerenciamento de dados Sim Sim Sim
Desenho de arquitetura de

informagdes, hardware e Sim

aplicagdes

Monitoramento e gerenciamento

de arquitetura de informacgdes, Sim
hardware e aplicagdes

Desenhe e armazenamento de

regras de negdcio S e

Execugdo de regras de negdcio Sim  Sim

Interface para aplicacdo Sim Sim Sim
Geragdo de aplicagdo Sim  Sim
Execucdo de processo Sim

Medicdo de processo Sim  Sim

Figura 2: Principais tecnologias de BPM

Fonte: ABPM, 2013. Nota: Business Process Analysis (BPA) Enterprise Architecture (EA) Business
Rules Management Systems (BRMS) Business Process Management Suite (BPMS) Business
Activity Monitoring (BAM) Service Oriented Architecture e Enterprise Application Integration
(SOA/EAI) Enterprise Repository.

Sao muitas as tecnologias existentes para BPM, o que leva ao questionamento: Quais
tecnologias devo utilizar na minha organizagao? E uma pergunta complexa que depende
de diversos fatores, como por exemplo: A organizacao ja trabalha com alguma tecnologia
que da suporte a BPM? A organizacao ja tem maturidade em BPM? A organizacao possui
recursos para investimento em tecnologias de BPM?

Dependendo das respostas, existem diversos caminhos para seguir, mas se a organi-
zagao esta iniciando a caminhada em BPM, uma possibilidade ¢ comegar usando uma
solucao de BPA, para modelar processos de negocio. Existem diversas opcoes algumas
delas gratuitas na versao mais basica como o Bizagi Modeler € o Bonita.

Segundo o CBOK (2013), as licoes aprendidas de sucessos e fracassos com BPM mos-
tram que um dos fatores-chave de sucesso € 0 envolvimento e a interacao de partes inte-
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ressadas que realizam as tarefas e representantes da area de Tecnologia da Informacao

na analise, desenho e implementacao de iniciativas de BPM.

Aplicar BPMS para processos insuficientemente desenhados pode levar a resultados
desapontadores, ou seja, uma estrutura de processo mal planejado pode ser automatiza-
da e colocar a organizacao em niveis de risco ainda maior.

BPM frequentemente comega sem que Se tenha em mente 0 uso de ferramentas e, a
medida que evolui, as ferramentas sao selecionadas para atender necessidades de ne-
gocio. A selecao de ferramentas trarg, sem duvida, um impacto definitivo sobre a area de
Tecnologia da Informacao e sobre o negocio.

Esse impacto pode ser descrito em um desenho ou arquitetura do ambiente futuro de
operacoes de negocio. Isso é importante porque servira como um guia de como 0 NoOVO
negocio e ambiente de modelagem, simulacao de processos, geracao de aplicacoes,
medicao e monitoramento de desempenho se dardo. (ABPM CBOK, 2013).

A forma como a ferramenta ou conjunto de ferramentas sera utilizada sera impulsio-
nada pela visao de negocio e a capacidade de mudanca da organizacao. A estratégia de
tecnologias de BPM deve prover suporte a visao de negocio, mas tambem deve estar de
acordo com a realidade financeira e aceitagao da organizagao.

A mudanca para um uso corporativo ou mais amplo de tecnologias de BPM € uma mu-
danca cultural. A configuracao da ferramenta ou conjunto de ferramentas € importante
para determinar a forma como a ferramenta sera usada e suas capacidades.

Por fim, deve se compreender que a automacao de processos € algo processual e re-
quer uma maturidade da empresa em relagao a gestao por processos, porem nao ficam
duvidas que, se feita a forma correta, a automacao pode implicar em enormes ganhos de
eficiéncia na organizacao.

ATIVIDADES

ATIVIDADE 5: Indique a resposta que nao tem relacao direta com a Gestao de Processos
de Negaocio.

(X) A automacao dos processos de negocio garante ganhos imediatos para a organi-
zagao.

() Osindicadores devem seguir os seguintes critérios: devem ser confiaveis, univer-
sais, mensuraveis, consistentes, devem estar disponiveis, ter relevancia e efetividade
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() Osistema de mensuracao do desempenho deve ser avaliado continuamente para
que possa atender a necessidade dinamica de alinhamento dos processos organizacio-

nais com o negocio e com o foco do cliente.

() As métricas e indicadores podem ser utilizados em todas as fases da gestao de
processos seja para modelar o processo na fase inicial, analisar o processo, desenvolver
um Novo design ou monitorar um processo ja implantado.

ATIVIDADE 6: S0 tecnologias de BPM, exceto:
() Enterprise Architecture (EA)
( x) Sistemas Gerenciadores de Banco de Dados (SGDB)
() Business Rules Management Systems (BRMS)

() Business Process Management Suite (BPMS)
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CONCLUSAO

Gostariamos de ressaltar, nesse espaco, que a Gestao de Processos € uma disciplina
gerencial complexa, que faculta aos agentes da administracao organizar Seus recursos
administrativos sob uma otica horizontal. Para tanto, faz-se necessario um esforco admi-
nistrativo que permita um processo de mudanga na organizacao.

Com esse curso buscamos oferecer uma base minima para que 0s gestores e colabo-
radores comecem a pensar em uma estratégia que permita essa mudanca de paradigma.
Seu intuito nao foi ser prescritivo a respeito da estrategia de Gestao de Processos que
vocé devera escolher na organizacao em que faz parte, mas sim iniciar uma discussao
sobre esse eficiente paradigma de gestao.

Como proximos passos, sugerimos que voce estude as tecnologias de modelagem de
processos, leia 0 BPM CBOK e procure na biografia alguns titulos que podem contribuir
para o seu processo de mudanca.
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FRAMEWORK GESTAO DE PROCESSOS

INTRODUCAO

Existem duas maneiras de implementar mudancas organizacionais: a primeira € por
meio do desenvolvimento de projetos e a segunda € através da gestao de processos.
Neste sentido, a visao processual da organizacao rompe com o paradigma funcionalista,
que enxerga as organizacoes como um conjunto de fungdes de negocios, popularmente
denominadas de departamentos ou setores e estrutura a organizagao por meio de seus
processos de negocio. Essa forma de compreender as organizagdes tem muitas vanta-
gens sobre o paradigma hegemonico funcionalista, sobretudo quando se pensa em me-
lhoria organizacional.

N&o € raro vermos organizacoes tentarem melhorar seu desempenho por meio da me-
lhoria de suas funcoes de negocio, por exemplo: se a organizacao tem um problema com
as vendas, seus gestores vao logo ao departamento de vendas para tentar melhorar a
funcao de negocios. Contudo, o processo de vendas, na maior parte das vezes, Nnao 0cor-
re sO No setor de vendas, ou seja, ele transpassa diversas funcoes de negocio, como por
exemplo marketing, a Tl, etc. Desta forma, a maneira mais eficiente de melhorar as vendas
de uma organizacao € melhorando ‘o processo de vendas’ da organizacao, independen-
temente das funcdes em que ele ocorre.

Neste intuito, existe uma disciplina gerencial que cuida dos processos de negocio de-
nominada Gestao de Processos. Assim, 0 objetivo deste texto € apresentar um framework
para que, de uma forma simples e descomplicada, vocé possa implementar melhorias
sem maiores dificuldades na sua organizacao.

A figura 01 propde 10 fases de um ciclo PDCA para melhoria de processos. Desta for-
ma, pode-se executar inumeras vezes este ciclo ou ainda, partes dele, quando for mais
conveniente para a organizacao.
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proposigio de painel de
melhoria _ controle

Figura 01: Fases de um ciclo de melhoria de processos

Fonte: Elaborado pelo autor

1. IDENTIFICANDO A CADEIA DE VALOR

Pode-se identificar quaisquer organizagcdes como um conjunto de processos de nego-
cio encadeados, que visam desenvolver e entregar valor para os clientes da organizacao.
Desta forma, a identificagcao dos principais processos de uma organizacao € a chave para
a Gestao de Processos. E um equivoco muito comum identificar dezenas e até centenas
de processos de negocio. Contudo, deve-se pensar em processos que transpassam fun-
coes de negocio e sao vitais para a organizacao.

A figura 02 demonstra um exemplo hipotético de cadeia de valor de uma organizacao
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que faz representacao comercial:

Gerir

Gerir pessoas
P fornecedores

Gerir financas

Gerir estrategia

Processo de vendas

Figura 02: Exemplos de processos

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste exemplo especifico foram identificados 03 processos de suporte, um processo
de gerenciamento e um finalistico. Observe que sao poucos processos, contudo, cada
processo pode ser posteriormente desmembrado para fins de gestao. Por exemplo: ‘gerir
pessoas’ pode ter um subprocesso de contratacao que essa determinada organizacao
acha importante gerenciar. Desta forma, a organizacao pode abrir 0os subprocessos até o
nivel que ela desejar. Recomenda-se tomar cuidado em relacao a isso, pois quanto mais
processos e subprocessos se tem, maior € a complexidade gerencial destes. E lembre-se:
‘Quantos processos sua organizacao deve gerenciar? Quantos processos a organizacao
tiver capacidade’.

2. MODELAR PROJETO DE GERENCIAMENTO DO
PROCESSO

Na introducao foi proposto que existem duas formas de implementar mudancas orga-
nizacionais, sendo a primeira por meio de projetos e a segunda, por meio de processos.
Contudo, até a melhoria de um processo pode e deve ser tratada como um projeto da or-
ganizacao. Projeto € um esforco administrativo circunscrito a recursos limitados, sob uma
temporalidade também limitada. Assim, a gestao de um processo pode ser tratada sob a
perspectiva da Gestao de Projetos. Para tanto, aconselha-se que para cada processo que
for manejado € importante planejar minimamente alguns aspectos do projeto:

« Plano de gerenciamento do escopo e cronograma do projeto;

« Plano de gerenciamento das pessoas e comunicagoes;
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 Plano de gerenciamento financeiro;

« Plano de gerenciamento dos riscos, indicadores e resultados.

Com o planejamento pronto, pode-se executar e monitorar o projeto, tomando cuida-
do para que 0 escopo seja cumprido.

3.MODELAGEM E DESCOBERTA

Nesta fase, parte-se de uma premissa basica de gestao: 'nao é possivel melhorar o que
nao se conhece’. Assim, o escopo do ‘projeto de melhoria do processo’ deve conter a
necessidade do mapeamento e modelagem do processo. O modelo do processo, nesta
fase, serve principalmente como um instrumento de descoberta, para que 0os membros
do processo (equipes), compreendam as partes que ele executa sem perder a nogao do
todo.

Sugere-se que o trabalho de mapeamento seja executado por meio de workshops com
0S responsaveis pelo processo. A representacao do processo pode ser feita por meio da
notagao BPMN, utilizando algum software gratuito para a modelagem do processo.

Na fase de mapeamento, deve-se identificar as funcdes de negocio que 0 processo
transpassa; as principais tarefas que fazem parte do processo; 0s responsaveis pelas tare-
fas; os recursos utilizados; os eventos e fluxos. E nesta fase que se inicia a compreensao
do processo. Quanto mais a equipe entender a dinamica do processo, mais facil sera o
trabalho posterior.

E muito comum as organizagoes mapearem seus processos e acharem que desta for-
ma estao fazendo gestao. Entretanto, a modelagem dos processos € so a primeira etapa
do desafio de buscar a melhoria de um processo organizacional.

4. CONSTRUIR INDICADORES

Nesta fase, tem-se outra premissa de gestao: ‘Nao se pode melhorar algo que nao se
pode medir'. A melhoria exige a medicao. Portanto, deve-se estabelecer indicadores para
0 processo. Uma pergunta frequente é: ‘Quantos indicadores? A equipe deve construir
quantos indicadores ela puder gerenciar e, sobretudo, agir corretivamente sobre eles’. A
Tabela 1 apresenta um exemplo que podera facilitar o a construcao de indicadores pela
equipe de trabalho:
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Orientacao
doindicador

Cliente Indicador Como medir Responsavel Periodicidade

Total de clientes

Taxa de
Setor de i : contatados/ Setor de ven-
conversao de Elevagao Mensal
vendas Total de vendas das
Leads :
finalizadas

Tabela 1: Exemplo de construcao de indicadores

Fonte: elaborado pelo autor

Para construir os indicadores, faz-se necessario tomar cuidado com algumas questoes:

« Osindicadores devem ser simples;
« QOsindicadores devem ser mensuraveis;
» Osindicadores devem ser baratos;

« Osindicadores devem permitir a tomada de decisao.

5. DESENVOLVER UM PAINEL DE CONTROLE (OU
DASHBOARD)

Por meio de um painel de controle, a equipe responsavel pelo processo pode alimen-
tar e monitorar os indicadores do processo. Pode-se ainda estabelecer metas e monitorar
as metas. Para tanto, propde-se a utilizacao de algum software de Bl (Business Intelligen-
ce), 0 que permitira a obtencao de relatorios dinamicos e o estabelecimento de relagdes
desejadas pelo cliente do Dashboard.

E extremamente importante que todos os processos gerenciados tenham indicadores
monitorados e sobretudo, que estabelecam metas e planos de acao para melhorar a rea-
lidade da organizacao.

6. ANALISE E PROPOSICAO DE MELHORIA

A analise de processo € uma fase da gestao de processos que busca identificar pro-
blemas e inconsisténcias nos processos atuais de negocio, com o intuito de auxiliar na
busca por melhorias e eficiéncia. Geralmente nesta fase sao identificados fatores que
ocasionaram o processo de analise, sendo eles: técnicos, estratégicos e ou politicos. Para
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auxiliar nesta fase, 0 Quadro 2 propde a seguinte estrutura de trabalho:

Principais | Localizacao Proposigé?o de Priorizagép Responséveis Prazo de
Problemas no Fluxo melhorias da melhoria Entrega
Dificuldade Propor equi-
Fluxo de C_omuni— Setor de peg mgltifun— Al o o
cacaoentre | compras cionais de
setores trabalho
Tarefa
Handoff
Inconformidade
Padronizacao
Retrabalho
Pessoas
Recursos
Mensuracao e
Desempenho
Responsabilizacao
Gargalos
Outros

Quadro 2: Estrutura de Analise do Processo

Fonte: Elaborado pelo autor

7. ESTABELECIMENTO DE METAS E PLANO DE AGAO

Em posse dos indicadores, das formas de medir, estrutura de medicao, responsaveis
pela medicao e analises do processo, pode-se estabelecer metas por indicador, ou seja,
cada indicador levantado pode e deve ter uma meta de desempenho. E por meio das
metas que 0s gestores estabelecem o desempenho pretendido.

Nesta fase € necessario ter clareza absoluta dos recursos e capacidades disponiveis
em uma organizagao. Uma meta inatingivel pode ter um efeito devastador para uma or-
ganizagao, pois a mesma pode alocar recursos indispensaveis para executar uma tarefa

inexequivel.

Além das metas, deve-se estruturar um cronograma de monitoramento de resultados
por meio de reunides com frequéncias definidas e, quando nao se consegue alcancar as

metas, deve-se alterar o plano de acao
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Com os gargalos e gaps identificados, pode-se pensar em uma estratégia para suplan-
ta-los e deve-se estruturar um projeto de melhoria. O ideal € que se continue o projeto

desenvolvido na fase 2, contudo, faz-se necessario ampliar o escopo, inserindo agora as
melhorias identificadas na analise.

O cronograma tambem deve mudar, assim como as pessoas e riscos envolvidos. Mu-
dancas de alocacao de recursos tambem podem ser necessarias, ou seja, deve-se modi-
ficar o projeto inicial, direcionando os recursos do projeto para a melhoria do processo. E
importante ter a clareza que o plano de acao nao € um documento estatico e devera ser
alterado sempre que for necessario, especialmente se as metas propostas nao estiverem
sendo atingidas.

8. EXECUGAO DA MELHORIA

Se a melhoria foi planejada, nesta fase podera ser executada. Este € 0 momento
em que o gerente do projeto devera acompanhar os itens do escopo que tem relacao
com a melhoria do processo. Fica a encargo do gerente as mudangas de percurso neces-
sarias quando as metas nao forem atingidas.

9. MONITORAMENTO

A fase de monitoramento é feita através dos painéis de controle (dashboards), os quais
podem conter alem dos indicadores do processo, indicadores do projeto. Aconselha-se
executar essa fase por meio de reunides de resultados. Em cada reunido de resultados to-
dos os indicadores do processo e do projeto devem ser monitorados. Se algum indicador
estiver em dissonancia da meta, o plano de acao deve ser alterado para lidar com o gap
entre o que foi planejado e o que foi executado.

10. APRESENTAGCAO DE RESULTADOS

Ao final do projeto, aconselha-se uma reuniao de resultados, onde podera ser discuti-
do:

 resultados alcancados;

« problemas de projeto;
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« engajamento da equipe;

« ganhos No processo;
« melhores praticas;

« novas acoes de melhoria.

= UFMT
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Apoio: Projeto UFMT Popular
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