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Introducao

E certo afirmar que o grande desafio das organizacées no que diz respeito a
gestao de processos € promover e garantir a viabilidade e a manutencao no
curto, médio e longo prazo das acoes relacionadas a aumento de desempenho.
Porém, ainda mais importante € a dificil tarefa de assegurar que essas acoes
estejam plenamente alinhadas aos objetivos do negécio. E a partir dessa
necessidade que percebe-se a importancia da existéncia de um Modelo de
Governanca de Processos dentro das organizacdes. A Governanca, quando bem
definida, bem gerida e plenamente alinhada a estratégia organizacional, atua
como orientadora e facilitadora da Gestao de Processos, uma vez que define
objetivos, papéis, responsabilidades e instrumentos. Com isso, os esforcos
relacionados a melhoria e a gestdao dos processos sao direcionados a um
objetivo comum, evitando a usual duplicidade de esforcos e favorecendo o
alcance dos objetivos.

Governanca de Processos: Algumas Definicdes Conceituais

Para iniciar a discussao, € importante conhecer o que alguns autores
estudiosos do tema entendem por Governanca de Processos.

Paim et al (2007, 2009) afirmam que a governanca engloba “a definicdo das
diretrizes gerais do modelo de gestGo de processos, do modelo de controle
dos processos e da atuacdo de diferentes unidades organizacionais,
envolvendo principalmente a distribuicdo de responsabilidades relacionadas a
Gestdo de Processos dentro da organizac@o. De forma resumida, € promover a
definicdo de diretrizes gerais para orientar o que deve ser feito em Gestéao de
Processos e como essa deve ser feita”.

Ja Jeston & Nelis (2008), resumem a Governanca como um instrumento
“garantidor do bom desempenho dos processos, dos projetos de processos e
da estratégia e o alinhamento desses entre si”.

Os autores Spanyi & Dwyer (2008) a definem como sendo “a estrutura, as
métricas, os papéis e as responsabilidades necessdrios para medir, melhorar a
performance e gerir os processos da organizacéo, sendo ela fundamental para
otimizar e viabilizar a melhoria de processos na organizac@o”.

Korhonen (2007), por sua vez, vé a Governanca como um “elemento
necessdrio para garantir a coordenacdo das iniciativas de processos entre as
unidades funcionais e para eliminar o ndo alinhamento entre a estratégia
organizacional e os esforcos de processos”.
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Por fim, Richardson (2006) a caracteriza como a “definicdo de um conjunto de
regras que coloca como a organizag@o deve conduzir uma determinada funcdo
do negocio. A Governanca de Processos é entdo apresentada como o conjunto
de diretrizes e recursos que a organizacdo utiliza para possibilitar a
colaboracao e a comunicacao nas iniciativas de processos realizadas”. Em
sintese, apesar de algumas distincées, todas as definicbes concordam em
alguns pontos comuns: a Governanca atua na orientacao da Gestao de
Processos, sendo auxiliada por um objetivo maior, e por papéis e instrumentos
alinhados a esse objetivo. Com isso, transforma-se em uma importante
ferramenta de auxilio a gestao empresarial

A Referéncia para a Proposicao de um Framework para
Governanca de Processos

A partir das analises conceituais dos autores citados acima, de visitas de
benchmarking a empresas de diversos setores, de resultados obtidos na
pesquisa Internacional sobre Gestao e Governanca de Processos nas
Organizacbes e por meio de participacdbes em congressos e visitas
internacionais, a Enjourney Consultoria desenvolveu sua propria definicao
sobre o tema. Nesta proposta, a Governanca de Processos consiste na
definicao, disseminacao e controle da Gestao de Processos, com relacao aos
seus: objetivos; principios, orientacdes e limites decisérios; forma de
organizacao/estruturacao; papéis e responsabilidades; forma de avaliacao e
controle, que, de forma sistematica e integrada, visam proteger o interesse
de acionistas, socios ou da sociedade e assegurar que a organizacao nao deixe
de resolver problemas e aproveitar oportunidades de melhorias e inovacao na
forma de realizar o trabalho.

Em relacao as atividades que podem fazer parte da Governanca de Processos,
€ possivel citar a formulacao, implantacao, controle e revisao de politicas,
diretrizes, regras, procedimentos, instrumentos e tecnologias que orientam a
pratica de gestdo de processos dentro da organizacdo. Também estdo
inseridos a forma de organizacao, integracao, colaboracao e comunicacao das
diferentes iniciativas de gestao de processos nas empresas. Os objetos a
serem considerados na Governanca de Processos sao a cadeia de valor da
organizacao, a metodologia de gestao de processos e as regras e papéis que
estruturam e organizam o funcionamento da gestao de processos. Em resumo,
podemos dizer que a Governanca de Processos é habilitadora e direcionadora
da execucao Gestao de Processos, envolvendo toda a organizacao, e
esclarecendo o que deve ser feito, quem deve fazer e como fazer.
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Governanca de Processos x Gestao de Processos: Esclarecendo
os Conceitos

E muito comum que os gestores e os membros das organizacées se confundam
em relacao aos termos Governanca de Processos e Gestao de Processos. Em
alguns casos, acredita-se que se trata do mesmo objeto, o que acaba por
gerar dificuldades na implantacado de uma visao por processos nas
organizacoes.

Primeiramente € necessario compreender o significado de Gestao de
Processos. Este conceito deve ser entendido como um conjunto articulado de
tarefas permanentes para projetar e promover o funcionamento e
aprendizado sobre os processos. Estas tarefas podem ser representadas pelo
desenho, pela gestao e pela promocao da evolucao do aprendizado dos
processos nas organizacoes. A Governanca de Processos, por sua vez, tem o
papel de orientar a Gestao de Processos, ou seja, preencher o vacuo existente
entre a estratégia e a execucao, possibilitando o alinhamento dessas partes e,
consequentemente, o aumento da produtividade.

Estratégia da Organizacao

| Governanca de Processos }

— | -
e

Gestdo de Processos

Processos Transversais

?ii

Figura 1 - Relagdo entre Governanga de Processos, Gestao de Processos e Estratégia da Organizacgao.
Fonte: Enjourney, 2010
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A Construcao de um Modelo de Governanca: Fatores
Impactantes

Para a construcao de um Modelo de Governanca consistente, € preciso nao so6
compreender a definicao de Governanca, mas também entender quais fatores
atuam como principais impactantes na construcao do modelo. Somente dessa
forma sera possivel gerar um resultado que nao sé englobe esses fatores, mas
que os utilize da maneira mais eficiente. Sao eles:

* Setor de Atuacao da Empresa e Informacdes Sobre a Carteira de
Produtos/Servicos: sao fatores direcionadores e orientadores para a
construcao do Modelo de Governanca;

» Estratégia da Organizacdo: impacta na maneira como o modelo sera
construido;

» Cadeia de Valor / Macroprocesso: este fator € o alicerce da gestao dos
processos uma vez que resume 0s grandes processos transversais da
empresa;

» Trajetoria em Gestdao de/por Processos: fator de entendimento da
realidade organizacional e do nivel de maturidade de seus processos;

» Politicas e Diretrizes Institucionais: fatores ora restritivos, ora
impulsionadores, entretanto sempre direcionadores das acoes
organizacionais;

» Desenho Organizacional e Estruturas de Poder: estes fatores sao
restritivos para determinadas atuacdes do Modelo de Governanca,
dadas as caracteristicas da estrutura organizacional (funcional,
matricial, geografica etc.);

» Instrumentos existentes orientados a Processos: fator facilitador e
habilitador para a construcao do Modelo de Governanca de Processos;

* Maturidade dos Processos na Organizacao: impacta na maneira como 0s
processos estao estruturados, padronizados, documentados, geridos e
melhorados.
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Frameworks de Governanca de Processos Segundo Alguns
Autores

Framework é uma estrutura conceitual que permite o enquadramento e
manuseio homogéneo de diferentes objetos de negocio. Poder ser definido
como sendo um conjunto de conceitos usado para resolver um problema de
um dominio especifico. No caso da Governanca, fornece uma visao de como
ela deve ser estruturada na organizacao, explicitando seus principais
elementos, bem como suas formas e niveis de atuacao. Atualmente, ha alguns
modelos de Frameworks elaborados por autores relacionados ao tema. Quatro
destes foram analisados e, posteriormente, serviram de apoio para a
construcao do modelo proposto pela Enjourney. O primeiro Framework a ser
analisado é o proposto por Braganza & Lambert (2000). Nesse modelo, a
Governanca atua principalmente na melhoria de processos atrelados ao dia-a-
dia organizacional, buscando balancear e minimizar os conflitos entre ambos.
Para auxiliar a promocao das melhorias, explicita os papéis e suas respectivas
tarefas e responsabilidades dentro do Modelo de Governanca. Além disso,
define e legitima varios outros elementos importantes, tal como modelos de
recompensa que pendulam entre melhoria e dia-a-dia.

Defines ave Adressed by Defines
Process Business strategy Stakeholders Expectations Frocesses Activities
perspective l l l l l
Define the
activities
Governance Identify degree of
perspective o De_'ﬁne : dlgcreporj.f
onitor Alignwith prescription
Evaluate expectationsand | Alignroles
Agree Understand objectives respansibilties,
Prioritise Identify Assess conflict Set pefformance | targets and
Quantify Priotise Categorise goal rewards to
Jaint Classify function and
Communicate Balance process
responsability for |dentify
process and information
function reguirements
Define ways of
working
—— Assess fesource
reguirements
Who is
responsible : : )
Businessleaders | Seniormanagers | Businessleaders | Businessleaders
Businessleaders | and senior and middle and senior and senior
managers managers managers managers

Figura 2 — Framework Governanga de Processos. Fonte: Adaptado Braganza & Lambert, 2000
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O segundo Framework é o de Peeters (2008). Nesse modelo, a Governanca
também atua no dia-dia, porém essa atuacao se da no nivel operacional e nao
esta diretamente relacionada a tentativas de melhorias. A definicao de papéis
e responsabilidades esta relacionada a cada nivel operacional, porém de
forma pouco clara. Outros elementos importantes e suas inter-relacoes
também sao citados, porém nao muito explorados.
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; Operational Pis
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Figura 3 — Framework Governanga de Processos. Fonte: Adaptado Peeters, 2008

0 modelo seguinte é o de Korhonen (2007). Nele, a Governanca de Processos
tem como foco a melhoria através do re-projeto dos processos, porém sem
atuar nas atividades do dia-a-dia. As tarefas e papéis da Governanca, assim
como suas inter-relacoes, sao bem definidos e o autor destaca a importancia
da existéncia de um Escritorio de Processos.
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Figura 4 - Framework Governanga de Processos. Fonte: Adaptacdo de Barros (2009) baseado em
Korhonen, 2007

Por fim, analisaremos o framework proposto por Barros (2009). Nesse modelo,
a Governanca tem a possibilidade de atuar tanto no dia-a-dia como na
melhoria dos processos, balanceando o conflito existente entre ambos. Os
papéis sao definidos, porém suas tarefas e responsabilidades sao expostos de
forma pouco detalhada para fins de implementacao.

Framework de Governanca de Processos: Enjourney Consultoria

A partir da analise dos frameworks demonstrados acima e da experiéncia
relacionada ao tema a partir de projetos em empresas dos mais diversos
setores, a Enjourney elaborou um framework utilizando os elementos que
considera mais importantes para a definicio de um modelo de Governanca
efetivo e que possa suprir as necessidades da organizacao. Sabendo que o
objeto foco do modelo de Governanca sao 0s processos organizacionais, 0s
principais elementos a serem incorporados sao:

* Modelos de Decisao;
*  Modelos de Gestao;
* Implantacao e Implementacao;

» Patrocinio;
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* Desenho Organizacional;

* Orcamento;

» Papéis e Tarefas;

* Recompensas;

* Ciclo de Desenho;

* Metas da Organizacao;

* Monitoramento e Controle;
» Avaliacao de Desempenho.

A partir da uniao de todos esses elementos, a Enjourney elaborou o modelo de
Framework apresentado na figura a seguir:

Estratégias / Objetivos

Papeis DA e NA Divisao de tarefas de
governanca St 2€stao de processos

Patrocinio, estrutura e
critérios de escalonamento
para decisao na governanca
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Padroes e instrumentos

Premissas gerais de construcao

Figura 5 — Framework Governanca de Processos. Fonte: Enjourney, 2010

O framework é composto por 7 (sete) elementos e apoiado em premissas
gerais de construcao. O modelo é orientado pelas estratégias e objetivos que
se desdobram nos demais elementos. Sua execucao esta centrada nos papéis,
na divisdo de tarefas e na estrutura e critérios de escalonamento para
decisao. Todos os elementos deste modelo estao suportados por padroes e
instrumentos previamente definidos e utilizam de mecanismos de controle,
avaliacao e reconhecimento. A seguir, sao detalhados os elementos presentes
no framework:

» Estratégias/Objetivos: representa o que a organizacao pretende com
suas acdes em processos, expressando suas expectativas. A definicao
clara e a divulgacao eficiente deste objetivo € de extrema importancia,
pois orienta a acao dos colaboradores e da empresa como um todo.
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e Papéis DA e NA Governanca: os Papéis DA Governanca seriam as
representacoes que esta Governanca assume em funcao do objetivo
declarado anteriormente. Ja os Papéis NA Governanca seriam figuras ou
propriamente papéis criados para que o modelo de atuacao estruturado
para gerir processos seja explicitado e posto em pratica.

» Divisao de Tarefas de Gestao de Processos: representa as atribuicoes,
responsabilidades e papéis previamente definidos. As tarefas e
responsabilidades da Gestao de Processos permitirao que a mesma
exista na organizacao de forma estruturada.

» Patrocinio, Estrutura e Critérios de Escalonamento para Decisdao na
Governanca: determina o conjunto de relacionamentos entre os papéis,
podendo levar em consideracao determinacées hierarquicas, de
interacdo e articulacao. Esta estrutura engloba a definicao dos direitos
de decisao na Governanca, bem como a priorizacao de projetos de
processos e a estrutura de patrocinio.

 Padrées e Instrumentos: representam o conjunto de fatores que
objetivam dar uniformidade as iniciativas de processos. Nesse elemento
estao agrupados ferramentas, métodos, metodologia, arquitetura de
processos, métricas, documentacao, dentre outros.

» Controle e Avaliacao: representam o conjunto de métricas de controle
e avaliacao necessario para verificar a consisténcia e a efetividade da
Governanca de Processos atuante na Organizacao, a partir do modelo
projetado anteriormente.

* Reconhecimento: representam sistemas de premiacao baseados no
desempenho dos papéis envolvidos na Governanca. Por sua vez, é
definido um mecanismo de evolucao que incentiva e induz a melhoria e
evolucao do desempenho destes papéis. Variam em funcao do objetivo
declarado e do conjunto de papéis existentes da e na governanca.
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Consideracées Finais

Os resultados gerados por iniciativas de gestdao de processos e o proprio
amadurecimento das técnicas de Gestdao de Processos nos Ultimos anos tém
despertado o interesse das organizacoes. Assim, emerge a necessidade de
direcionar e organizar a propria gestao de processos. A conducao das
mudancas e melhorias deve ser atrelada a definicao clara dos diversos
elementos relacionados, pois, caso contrario, a implantacao das iniciativas e
acoes relacionadas a reestruturacao dos processos pode nao ser acompanhada
dos resultados esperados e o sucesso ndo sera garantido. E vital, portanto,
que a organizacao esteja apoiada por um modelo de Governanca de Processos
bem definido e alinhado ao negécio, possibilitando assim a coordenacao e a
comunicacdo das iniciativas de processos por meio de papéis,
responsabilidades, estruturas e métricas que viabilizem a medicdao e a
melhoria dos processos nas organizacoes.

11
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Experiéncias Relacionadas

A Enjourney se envolveu nos seguintes projetos relacionados a Governanca de
Processos:

PETROBRAS

Projeto de Conceituacdao e Detalhamento do Modelo Operacional de um
Centro de Logistica

O projeto auxiliou na conceituacao orientando a escolha de um modelo de
Centro de Logistica e tangibilizar a forma de impacto do modelo na gestao e
na operacao da Logistica de Abastecimento da Petrobras. O projeto foi
desenvolvido da seguinte forma:

» Realizacao de levantamento de referenciais conceituais para analisar e
alinhar diretrizes que orientam o desenvolvimento do modelo;

* Entendimento da estrutura de gestao do Abastecimento;

» Elaboracdao de trés alternativas de modelos conceituais, levando em
consideracao aspectos como: estrutura organizacional, grau de
autonomia, atribuicoes, evolucao do objeto;

» Tangibilizacao do modelo escolhido, com a identificacao dos impactos
na forma de gestao e de operacao;

» Definicao dos papéis das unidades da Logistica na execucao e no
relacionamento com atribuicoes ligadas ao Centro;

» Elaboracao de um plano de implantacao, com projetos e acoes
priorizados;

» Assessoria para elaboracao do termo de referéncia para contratacao de
uma integradora.

12
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SAMARCO =33
Estruturacao do Modelo de Governanca

Com duas unidades industriais - uma em Mariana/Ouro Preto (MG) e outra em
Anchieta (ES) -, a Samarco Mineracao é uma empresa com processo Unico de
producao, que contempla lavra, beneficiamento, transporte, pelotizacao e
exportacao de minério de ferro. Pelo projeto ter elevado embasamento
tedrico, um dos motivos da contratacao da Enjourney foi sua forte ligacao
com o meio académico. O objetivo foi conceituar e definir um Modelo de
Governanca de Processos para a Samarco.

* Workshop para alinhamento e provimento de conceitos acerca do tema
Gestao de Processos, Cadeia de Valor e Governanca de Processos;

» Construcao da Cadeia de Valor da empresa;

* Selecao de alternativas, definicio e detalhamento do Modelo de
Governanca apropriado para a Samarco;

* Planejamento da implantacao do Modelo de Governanca.

13
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