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Artigo Principal

Gestao de Portfdlio de Processos

Michael Rosemann

Traduzido por Carlos Eduardo Fucci

Em uma conversa recente, o gerente de BPM de uma das maiores companhias de seguro

australianas disse:

“Agora que temos uma metodologia relativamente avancada para gestdo do ciclo de vida
dos processos de negdcio, uma vez modelada, analisada, e melhorada boa parte dos nossos
processos, estamos comeg¢ando a pensar no proximo desafio. Como viabilizamos um controle de
qualidade dos nossos processos e como canalizamos recursos limitados para 0s processos corretos

de forma a maximizar o retorno sobre investimento?”’

Durante a conversa ficou claro que ele estava buscando algo maior. Estava ébvio que uma
visao adicional era necessdria — uma visdao que poderia complementar a atual: foco em processos de
negocio individuais que leva ao gerenciamento de cada processo de forma isolada. Tal visao
consolidada de todo o ambiente de processos de negdcio € o coragao da gestao do portfdlio de
processos, um tratamento coerente de um conjunto inteiro de processos, permitindo que sejam
melhorados em sua totalidade, ao invés de racionalizar um e, conseqlientemente,
inconscientemente, sub-otimizar outros. Mesmo que a gestdo de portfélio de processos pareca ser
subutilizada no contexto de BPM, ela adota uma metodologia classica que é o centro do

gerenciamento de produtos, investimentos, Tl — entre outros.

A gestdo de portfdlio de processos desempenha um papel central em uma Gestdo de
Processos de sucesso (Figura 1) por uma série de razdes. A gestdo de portfdlio de processos fornece

uma abordagem, ou uma mentalidade, que é essencial para direcionar recursos limitados como
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fundos, pessoas, etc., para os processos com maior demanda para uma melhor orientacdo a
processos. No verdadeiro sentido de um portfdlio equilibrado, a gestdao de portfdlio de processos
pode ser usada para diversificar as atividades de BPM, levando a projetos paralelos em diferentes
estagios do ciclo de vida dos processos de negdcio. Em suma, a gestdo do portfdlio de processos
marca a diferenca entre a melhoria e gestdo isoladas e descoordenadas de um Unico processo e a

gestdo holistica baseada em processos de uma organizagdo.

Entretanto, as verdadeiras atividades e objetivos da gestdao de portfdlio de processos
dependem substancialmente de onde a organizacao pode ser posicionada em termos do seu estagio

de maturidade em BPM. De forma pratica, trés estagios principais podem ser identificados.

No primeiro estagio, a gestao de portfdlio de processos pode ser usada para fornecer uma
estrutura inicial para organiza¢Ges sem cultura de gestdo por processos'. Como tal, é muito similar a
idéia de projetar uma arquitetura de processos, tipicamente consistindo em governanca de
processos estratégicos — processos especificos para cada companhia — e um conjunto mais genérico
de processos de suporte. A Figura 2 fornece um exemplo de tal arquitetura de processos, usando um
exemplo da industria de seguros. A estruturacdo de uma arquitetura de processos compreensivel e
bem aceita pode levar meses, e sua simplicidade final geralmente ndo reflete o real esforco que foi
empregado para a estruturagao da primeira arquitetura de processos. Neste estdgio, a gestdao de
portfdlio de processos desempenha um papel de suporte. Uma primeira alocacdo de donos de
processos pode ser possivel, ou iniciativas de BPM individuais podem ser posicionadas em um
quadro maior. Na maioria das vezes, no entanto, a escassez de dados subjacentes sobre os

processos de negdcio ird comprometer interpreta¢des e comparagdes mais profundas.

' NT : do original: “process-unaware organizations”
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Figura 1 — Gestao do Portfdlio de Processos no contexto das atividades de BPM

No Segundo estagio, organizagcbes com cultura de gestdo por processos’ possuem um
melhor entendimento de seus processos mais importantes. Freqlientemente, um nidmero
surpreendentemente alto de modelos de processo as-is e to-be foram desenvolvidos, e, com menos
freqliéncia, estes sao continuamente geridos. Se diretrizes de modelagem suficientes e consistentes,
incluindo convencdes detalhadas e um repositdério integrado de modelos, forem utilizadas, esse

conjunto de modelos fornece uma base de conhecimento rica, mas tipicamente subutilizada.

> NT: do original: “process-aware organizations”
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Figura 2 — Um exemplo de arquitetura de processos

Este € o estagio no qual muitas companhias se encontram atualmente, e € aqui que a gestao
do portfdlio de processos pode fazer uma primeira e substancial contribui¢do. Nesse estagio, é
importante extrair um entendimento sélido das necessidades de informagao de gestores de diversos
processos®, ou seja, donos de uma gama de processos de negdcios. Questdes que poderiam ser
levantadas por esses donos de processos incluem: “Que processos oferecem as maiores
oportunidades para off-shoring?”’, “Que processos sdao importantes para nosso préoximo projeto de
CRM?”; ou “Como devemos distribuir os $1 milhdo alocados para BPM este ano pelos diversos
processos?”. O conhecimento dessas questOes terd um impacto significativo na identificacdo de
processos cruciais e a forma com a qual sdo modelados. Se, por exemplo, a geréncia esta interessada
em “Quais processos estdo expostos a maior risco?” serd claramente necessdrio obter informacao
sobre risco nos modelos de processos. O problema em muitos projetos de modelagem de processos,

entretanto, é que as funcionalidades da ferramenta e o expertise do modelador importam mais que

3 NT: do original: “crossprocess managers”
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0s reais objetivos da geréncia. Uma vez que as necessidades da geréncia por informacgdes
relacionadas a processos — provenientes das principais questdes inerentes ao negdcio — sdo
compreendidas, e a informagdo requerida é modelada, estabelece-se e utiliza-se uma linguagem de
query de processos de negdcio apropriada e visualiza¢des intuitivas dos resultados. Tais visualizacdes
forneceriam informacgdes resumidas sobre métricas comparativas de processos, e a partir dai poder-
se-ia utilizar matrizes 2x2 como bons pontos de partida para suporte a tomada de decisdao sobre
diversos portfdlios de processos. Por exemplo, em um atual projeto de pesquisa, nds estruturamos
base de informagdes deste tipo em uma base ARIS facilmente compreensivel. Essa base pode nao
somente conter portfdlios de processos, mas também consolidard informacdes de modelos de
dados e aplicagbes em portfdlios de dados e aplicagbes. A idéia central é que as linguagens de
modelagem usadas para projetar os modelos de processos serdo transparentes a geréncia, e que a
geréncia poderd nunca ver os modelos reais. Ao invés de ver os verdadeiros modelos, eles sdo os

receptores de relatdrios customizados derivados da referente base de modelos.

A Figura 3 traz um exemplo de um potencial portfdlio de processos derivado de um
repositdrio de modelos, ou seja, informacdo build-time. Esse diagrama representa o portfdlio de
processos de acordo com o grau de exposicao do cliente, risco e freqliéncia. Enquanto a geréncia
pode ponderar a respeito dessas dimensdes com o objetivo de obter uma visdo geral de que
processos arriscados, freqlientemente, expdem clientes, é desafio dos analistas de negdcio
converter tais demandas por informagfes em queries operacionais no repositério de modelos. Nesse
caso, “exposicao do cliente” poderia ser medida pelo nimero relativo de atividades no modelo do
processo expostas aos clientes mais importantes. Um indicador de risco seriam as conseqiiéncias
consolidadas (probabilidades individuais de falha multiplicadas pelo impacto) dos riscos em um
modelo de processo. Deve-se ressaltar que a informacao sobre tais portfdlios continua limitada, pois

deriva inteiramente de modelos de processos (build-time), e ndo das verdadeiras execucdes dos

processos (run-time).
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Figura 3 — Portfdlio Cliente-Risco-Freqiiéncia

No terceiro e mais avancado estagio da gestdo de portfdlios de processos, a organiza¢ao
madura em processos?, utiliza ndo sé dados dos modelos de processos, como a respectiva
informacdo a respeito da real execu¢do dos processos. Isso exige uma utilizagdo mais ampla de
sistemas de informacao orientados a processo, incluindo acesso a informagdes analiticas. Uma vez
que tal sistema integrado de gestdao de desempenho dos processos é implementado, os beneficios

75 530 ilimitados. A

de se construir um “sistema de informagdo executivo de ownership de processos
informacao consolidada sobre execucao de processos, exce¢des, e andlises a respeito de tempo e
entre produtos, clientes, locais, etc., podem facilmente popular uma data warehouse. E 0 mais
importante: esses dados fornecem, agora, oportunidades para todo tipo de andlise comparativa

entre processos de negdcio.

Enquanto muitas organizacdes amadureceram significativamente sua compreensdo das
oportunidades, e também das restricdes de BPM, em diversas ndo estd definido quem é responsavel
pelo portfélio de processos de negdcio como um todo. Da mesma forma que um gerente
encarregado do marketing estratégico nao é o gerente de produto, havera uma distincdo clara entre

o papel do gerente de portfdlio de processos centralizado e os deveres dos donos de processos,

* NT: do original: “process-mature organizations”

> NT: do original: “process ownership executive information system (POEIS)”
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descentralizados. Em termos de governanca em BPM, um gerente de portfélio de processos pode
ser visto como um papel adicional dentro da equipe de BPM corporativa. O gerente de portfdlio de
processos serd avaliado pelo seu atual conhecimento de toda a gama de processos da organizagao e
por sua capacidade de alocar recursos de BPM nos processos mais promissores. Quanto maior a
maturidade em BPM de uma organizagdo - ou seja, quanto mais ela se move de simples arquiteturas
de processos para um repositério de modelos amplamente populado, incluindo até informagao
sobre execuc¢do de processos — mais crucial sera desviar o foco inicial de processos individuais para

uma visao que gerencia os processos de negdcio de uma organizagdo em sua totalidade.



