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identificando e classificando os
processos de sua organizacao

Saulo Barbara de Oliveira

2.1 INTRODUCAO

Hé muitas maneiras de identificar e classificar os processos de negécio. No Capitulo 5
de nosso livro Gestdo por Processos: fundamentos, técnicas e modelos de implementagdo (OLI-
VEIRA et al., 2006) descrevemos algumas dessas maneiras.

Este capitulo tem uma ligacéo direta com o seguinte. Neste apresentamos um padréo
de referéncia bastante util nas atividades de identificacdo e classificacio dos processos or-
ganizacionais, que ¢ a arquitetura Process Classification Framework (PCF) da American Pro-
ductivity and Quality Control (APQC, 2006), bastante aceita e utilizada por vérias orga-
nizacdes em todo o mundo. Na realidade, essa arquitetura € mais um guia ou modelo de
classificagio de processos para facilitar ¢ benchmarking entre organizacoes.

No Capitulo 3, apresentaremos outro tipo de classificacio de processos visando ofere-
cer uma alternativa de escolha do tipo mais adequado e coerente com a realidade organi-
zacional da sua empresa. Trata-se de uma forma de evoluir na classificagao dos processos,
incluindo certas caracterfsticas que permitem fazer a sua qualificacfo.

O uso da PCF é simples e prético, bastandoe inicialmente listar os processos de negécio
da sua organizacio, buscar na PCF a descricio que mais se assemelha com cada um desses
processos, rebatizd-los usando os nomes mais apropriados e fazer a sua classificacfio de
acordo com a hierarquia da PCF,
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E essa arquitetura nos ajudard a classificar os processos com base em duas orientacdes
distintas: de acordo com a categoria e conforme o nivel dentro de cada categoria, como ve-
Temos a seguir.

2.2 A ARQUITETURA PROCESS CLASSIFICATION FRAMEWORK (PCF) DA APQC

A PCF é uma arquitetura para a melhoria de processos. Com o nome Process Classifica-
tion Framework (PCF), essa arquitetura visa servir de modelo de alto nivel para a realizagao
de benchmarking entre organizacdes de diferentes setores, de modo que essas organizagoes
possam ver, entender e acompanhar as suas atividades como processos horizontais.

Originalmente criado em 1992 pela APQC e um grupo de membros colaboradores, 0
modelo soma experiéncias de uma década de criatividade usadas por centenas de organi-
zacdes do mundo inteiro. A arquitetura ¢ apoiada por um conselho de consultores colabo-
radores, conhecido como Open Standard Benchmarking Collaborative (OSBC), lideres mun-
diais da inddstria em padrées abertos. A proposta do OSBC é manter o banco de dados do
PCF atualizado anualmente, por meio de defini¢des adicionais, novos processos e medidas
relacionadas & melhoria de processos jd existentes.

A arquitetura PCF permite que as organizagdes entendam as suas atividades internas
do ponto de vista horizontal (ou sistémica}, € ndo sob a forma tradicional, conhecida como
visio funcional hierdrquica, ou seja, vertical. Processos horizontais, conforme visto no Ca-
pitulo 1, sio aqueles que perpassam diferentes setores organizacionais, eliminado barrei-
ras e facilitando as comunica¢des interdepartamentais.

0O modelo ndo lista todos os possiveis processos de uma organizacio especifica, e
cada processo listado na arquitetura nfo estd necessariamente presente em todas as or-
ganizacdes.

A arquitetura foi originalmente idealizada como uma taxonomia de processos de ne-
g6cios da qual participaram mais de 80 organizacdes com forte interesse em fazer avangar
o0 benchmarking nos Estados Unidos e no mundo inteiro. Estdo entre estas as seguintes em-
presas: a Boeing Co., Boehringer Ingelheim GmbH, Ensco International Inc., Ford Motor
Co., a IBM Corp. e a Marinha dos Estados Unidos (U.S. Navy).

A primeira versdo da PCF saiu em 1992, e em 2003, a APQC iniciou um esforco para
revisar e atualizar a PCF para contemplar novos modelos de negécio e dindmicas emergen-
tes, tendo evoluido bastante desde entdo. A 1ltima versdo da PCF, liberada em junho de
2005, apresenta 12 categorias de processos, listadas na Figura 2.1.

Essa arquitetura é bem parecida com outro modelo desenvolvido pela International
Benchmarking Clearinghouse (IBC), sediada em Huston, no Texas, e que descreve 13 gru-
pos ou categorias de processos. Trata-se também de uma arquitetura destinada a servir de
modelo para a classificacio de processos de negécios e facilitar o Benchmarking, descrita
por H. James Harrington e seus colegas no livio Business process improvement workbook
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(HARRINGTON, 1997, p. 23-31). Os grupos, considerados processos de gestdo de negd-
cio, séo:

1.0 - Entender mercado e clientes.

2.0 - Desenvolver visiio e estratégia.

3.0 - Projetar produtos e servicos.

4.0 - Elaborar plano de venda e vender.

5.0 - Produzir e entregar.

6.0 — Prestar servigos.

7.0 — Faturar e assistir clientes.

8.0 - Desenvolver e gerenciar atividades de recursos humanos.
9.0 - Gerenciar recursos de informactes (TT),
10.0 — Gerenciar recursos fisicos e financeiros.
11.0 — Executar programa de gestdo ambiental.
12.0 - Gerenciar relacicnamentos externos.

13.0 — Gerenciar melhorias e mudanca.

2.2.1 Decomposicdo funcional da PCF

APCF é bem abrangente e desdobra ou faz a decomposicio funcional dos processos
em sttbprocessos. A decomposi¢iio funcional refere-se aos sucessivos desdobramentos, di-
visbes ou & explosdo de processos feitas durante a sua modelagem. Por exemplo, na PCF 0s
grupos de processos se decompdem em processos, 0 processos em subprocessos e estes em
atividades. Essa decomposicio facilita trabalhar com classe de processos menores.

A decomposicio funcional dos processos da PCF foi feita da seguinte maneira:

1 Categoria — ¢ o mais alto nivel dentro da PCF, sendo indicado por niimeros inteiros
(por exemplo, 5.0 e 6.0);

1.1 Grupo de Processos (primeira decomposicio funcional) - sfo todos os itens da
PCF numerados com um digito decimal {por exemplo, 5.1 e 6.1);

1.1.1 Processo (segunda decomposicfio funcional) — sdo todos os itens dentro da PCF
numerados com dois digitos decimais (por exemplo, 5.1.1. ¢ 6.1.1);

1.1.1.1 Atividade (tiltima decomposicio funcional) — sdo todos os itens da PCF nume-
rados com trés digitos decimais (por exemplo, 5.2.1.1 e 6.3.1.1).

A decomposicdo funcional pode também ser entendida como a “classificacio dos pro-

cessos”, pois néo deixa de ser uma maneira de dividi-los em classes menores dentro de de-
terminada hierarquia.
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2.2,2 Exemplos de classificacio de processos

Para melhor entendimento dos exemplos a seguir, a descri¢io completa da PCF que
lista todos os quatros niveis hierdrquicos dos processos, detathadamente, pode ser consul-
tada em <www.apqe.org>:

* Gerenciar servi¢o de atendimento ao cliente: refere-se a uma categoria de
processos numerados como 5.0,

* Dar atencio ao cliente/desenvolver estratégia de atendimento ao cliente:
refere-se a um grupo de processos numerados como 5.1,

* Desenvolver segmentaciio de cliente/priorizaciio de cliente (por exemplo,
por perfil de consumo): refere-se a um processo numerado como 5.1.1.

* Receber pedidos de cliente/perguntas do cliente: refere-se a uma atividade
numerada como 5.2.1.1.

Deve-se observar, conforme serd visto no Capitualo 7, que a técnica BPMN subdivide
ou decompde s processos em processos, subprocessos e tarefas. Nesse caso, a tarefa é a
menor unidade divisivel de um processo. Mas a decomposi¢io dos subprocessos em outros
subprocessos de menor nivel hierdrquico pode continuar sucessivamente, ndo havendo um
limite tedrico de até onde podemos prosseguir com a decomposicio. Porém, na pratica,
isso ndo € desejével, razdo pela qual procuramos chamar a atencio para esse fato, pois tra-
balhar com uma arquitetura de processo muito extensa, ao invés de facilitar, pode compli-
car o trabalho a ser feito e ndo agregar valor algum & modelagem de processos. Por isso,
preferimos decompor os processos em trés ou quatro niveis hierdrquicos no maximo. A Fi-
gura 2.1 ilustra a arquitetura PCF, mostrando as suas categorias de processos.




Identificando e classificando os processos de suza organizagio 19

PROCESSOS OPERACIONAIS

1.0 2.0 3.0 4.0

5.0

Desenhar e Elaborar plano Gerenciar
Desenvolver desenvolver de venda e Entregar servico de
visdo e es- produtos e vender produ- produtos e atendimento

tratégia servicos tos e servigos servigos ao cliente

PROCESSOS DE GERENCIA E
DE SERVICOS DE APOIO

[ 6.0 ~ Desenvolver e gerenciar capital humano ]
[ 7.0 - Gerenciar tecnologia de informacgao J
[ 8.0 — Gerenciar recursos financeiros ]
[ 9.0 — Adquirir, construir e gerenciar propriedade ]
[ 10.0 — Gerenciar meio ambiente, salide e seguranga }
{ 11.0 — Gerenciar relacionamentos externcs ]
[ 12.0 — Gerenciar conhecimento, melhoria e mudancga J

Fonte: APQC (2006).
Figura 2.1 A arquitetura PCF

Como se pode notar ao examinar a Figura 2.1, a arquitetura PCF possui duas camadas
ou categoria de processos que podem ser interpretadas da seguinte maneira: na primeira
camada estao as categorias de processos operacionais (que sfo comumente conhecidos
como primdrios ou de negdcios) e que sdo:

1.0 — Desenvolver a Visdo e a Estratégia,

2.0 — Projetar e Desenvolver Produtos e Servigos.

3.0 - Elaborar Plano de Venda e Vender Produtos e Servicos,
4.0 — Entregar Produtos e Servigos.

5.0 - Gerenciar Servico ao Cliente.

No segundo nivel estéo as categorias de Processos Gerenciais e de Servicos de Apoio
e que s4o:

6.0 — Desenvolver e Gerenciar Capital Humano.

7.0 — Gerenciar Tecnologia de Informacio (TT).
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8.0 — Gerenciar Recursos Financeiros,

9.0 — Adquirir, Construir e Gerenciar Propriedade.
10.0 — Gerenciar Meio Ambiente, Satide e Seguranca.
11.0 - Gerenciar Relacionamentos Externos.

12.0 - Gerenciar Conhecimento, Melhoria e Mudanca.

Todo esse esquema pode ser facilmente usado com a metodologia BPMN, sem qual-
quer dificuldade.

Ao escolher nomes mais apropriados ou coerentes para os processos da sua empresa
procure sempre usar “verbos no infinitivo”, porque todo processo indica ou descreve uma
acdo a ser feita ou executada. Com isso torna-se mais fdcil identificar o propésito de cada
processo. Nio € por acaso que a arquitetura de auxilio a classificacfio e realizaciio de bench-
marking, tal como a PCF e a IBC, adota essa postura.

Recentemente, a APQC passou a oferecer modelos adicionais de framework para
apoio de benchmarking a dez setores especificos: aeroespacial e defesa, automotivo, ban-
cario, Broadcasting, produtos de consumo, equipamentos elétricos, petréleo (downs-
tream e upstream), farmacéutico e telecomunicacdes (http://www.apqc.org/portal/
apqc/site/?path=/research/pcf/index.html).

2.3 SUGESTOES DE NOMES APROPRIADOS PARA PROCESSOS DE NEGOCIO

¢ Acessar * Adquirir * Enviar * Reqistrar
* Acordar de {acordo) | » Contratar = Examinar * Remover
* Atender « Criar « Identificar * Reportar
+ Atualizar * Definir * Introduzir * Selecionar
= Calcular * Desenvolver * Manter + Testar

= Comercializar * Determinar * Negociar = Verificar
* Conduzir * Elaborar * Obter

* Construir + Especificar * Planegjar
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