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Resumo

O presente relatério tem como objetivo avaliar o contexto de atuacdo da Coordenacao de Gestao
de Processos (Cogepro) da Assessoria de Projetos e Gestdo da Camara dos Deputados (CD),
tendo como escopo 0s processos internos do Escritdrio, os servigos prestados aos clientes
internos e o papel na disseminagéo da cultura de gestéo de processos no ambiente da CD. Busca-
se identificar fragilidades e oportunidades de melhoria, bem como apresentar sugestdes de
intervencg&o para as situagOes verificadas. Para a realizagdo do estudo, foi utilizada a metodologia
da revisdo documental, analise do contexto e observacdo direta das atividades da Coordenacéo de
Gestdo de Processos, suportada pela revisdo de literatura. Como resultado, obteve-se uma
proposta de portfolio de servigos a ser adotada pela Cogepro, contendo servicos de gestdo da
estratégia de Business Process Management (BPM), de melhoria de processos e de apoio ao
escritério de processos, alinhados a estratégia corporativa da CD. Também foram apresentadas
acOes pontuais a serem conduzidas para agregar valor aos macroprocessos do portfolio de servigo
proposto. Como limitacdo as sugestdes apresentadas, destacou-se a necessidade de apoio da
Diretoria-Geral e do Comité de Gestdo Estratégica a alteracdo do papel a ser desempenhado pela
Cogepro.

Palavras-Chave: Gestdo de processos, escritorio de processos, Coordenacdo de Gestdo de
Processos, Camara dos Deputados.
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INTRODUCAO

A Assessoria de Projetos e Gestdo (Aproge) é uma assessoria vinculada diretamente a
Diretoria-Geral da CD, criada em 2002, com a finalidade de assessorar o Diretor-Geral na tomada
de decisGes relativas ao desenvolvimento e a modernizacdo organizacional (BRASIL, 2002).
Uma das coordenacOes integrantes da estrutura organizacional da Aproge é a Coordenacgédo de
Gestdo de Processos (Cogepro), que representa o Escritorio de Processos da Camara dos
Deputados (CD).

O presente Relatorio tem como objetivo avaliar o contexto de atuacdo da Coordenacao de
Gestdo de Processos, incluindo os processos internos do Escritorio, 0s servigos prestados aos
clientes internos e o papel na disseminagdo da cultura de BPM no ambiente da Camara dos
Deputados, no intuito de identificar fragilidades e oportunidades de melhoria. A anélise
restringiu-se ao papel desempenhado pela Cogepro, ndo abarcando as demais areas da Assessoria
de Projetos e Gestdo, e 0 escopo ndo incluiu a definicdo e o detalhamento de ferramentas e

metodologias a serem adotadas pelo Escritdrio de Processos.

A partir das sugestdes de intervencdo propostas no estudo, espera-se contribuir para a
disseminacdo da cultura de gestdo de processos na CD, para a consolidacdo do papel
desempenhado pela Coordenacdo de Gestdo de Processos como Escritorio de Processos e para o
fortalecimento do processo de reconhecimento, pela organizacdo, da Cogepro como instancia

normativa e colaborativa das praticas de gestdo de processos.

A escolha do tema deveu-se a relevancia da gestdo de processos como pratica
organizacional para contribuir para a modernizagdo, flexibilizagdo, orientacdo a resultados e
aproximagdo com a sociedade — caracteristicas que vém se mostrando essenciais ao Poder
Legislativo. Além disso, a escolha deveu-se, também, ao fato de os Escritorios de Processos
estarem sendo vistos como uma proposta de resposta a necessidade de institucionalizar a gestao
dos processos, de modo a, efetivamente, torna-la parte da cultura organizacional e das rotinas do
dia a dia (PINHO et al., 2008).



1 CARACTERIZACAO ORGANIZACIONAL

1.1 Breve descricao da Instituicao

A Céamara dos Deputados (CD), como instituicdo integrante do Poder Legislativo,
desempenha trés funcbes fundamentais, relativas a democracia: representar o povo brasileiro,
legislar sobre os assuntos de interesse nacional e fiscalizar a aplicacdo dos recursos publicos
(BRASIL, 2014b). A CD é composta por representantes de todos os Estados brasileiros e do

Distrito Federal, que totalizam 513 deputados.

De acordo com o disposto na Constituicdo Federal (1988), compete privativamente a
Cémara dos Deputados autorizar a instauracdo de processo contra o Presidente da Republica,
Vice-Presidente e Ministros de Estado; proceder a tomada de contas do Presidente da Republica,
guando ndo apresentadas no prazo constitucional; elaborar seu regimento interno; dispor sobre
sua organizacdo, funcionamento, policia, criacdo, transformacdo ou extingdo dos cargos,
empregos e funcdes de seus servicos e a iniciativa de lei para fixacdo da respectiva remuneragéo;
além de eleger membros do Conselho da Republica.

A Cémara dos Deputados é regulada pelo Regimento Interno, que contempla regras e
procedimentos que determinam a estrutura, a organizacdo e o funcionamento da instituicdo
(BRASIL, 2014a). Como instituicdo do Poder Legislativo, caracteriza-se por elementos proprios
tais como autonomia, formalidade, uniformidade, além de complexidade estrutural e
organizacional (GUIMARAES et al., 2013).

1.2 Organograma

A Céamara dos Deputados A CD ¢é formada por um corpo politico (parlamentares, eleitos
pelo povo) e por um corpo técnico (concursados, terceirizados e comissionados), 0 que agrega
alta complexidade estrutural & instituicio (GUIMARAES et al., 2013). A Figura 1 retrata o

organograma da institui¢do até o nivel de departamento.

Como parte do corpo politico, destacam-se a Mesa Diretora — 6rgdo colegiado
responsavel pela direcdo dos trabalhos legislativos e dos servi¢os administrativos da Casa —; 0

Presidente — responsavel pela supervisdo e garantia da ordem nos trabalhos legislativos, bem



como pela definicdo da pauta de proposicdes a serem deliberadas pelo Plenario —; o Plenario —
6rgdo maximo de deliberacdo da instituicdo —; e as ComissGes — permanentes e temporarias
(BRASIL, 2014b).

A Secretaria-Geral da Mesa, integrante da estrutura técnica da CD, é responsavel por
assessorar a Mesa nos trabalhos legislativos e a Presidéncia no desempenho de suas atribuicdes
regimentais e constitucionais; dirigir, coordenar e orientar as atividades legislativas da Camara
dos Deputados; bem como acompanhar e assessorar as sessdes plenarias e demais eventos de

natureza técnico-politica relacionados as atividades legislativas (BRASIL, 2014b).

Para dar suporte aos trabalhos legislativos, a estrutura funcional da Camara dos
Deputados € constituida pela Diretoria-Geral (DG) — responsavel pelo planejamento, coordenacao
e controle das atividades administrativas da instituicdo —, trés diretorias auxiliares (Recursos
Humanos, Administrativa e Legislativa), duas secretarias (Secretaria de Controle Interno e
Secretaria de Comunicacdo Social), onze departamentos, trés centros, duas consultorias, além de

duas assessorias ligadas a DG e uma assessoria ligada a SGM (BRASIL, 2014b).

Com relacdo a tipologia das configuracfes definida por Mintzberg (2012), a Camara dos
Deputados pode ser considerada uma burocracia mecanizada, haja vista que possui estrutura
administrativa elaborada, forte hierarquia, alta divisdo do trabalho e grande formalidade
(GUIMARAES et al., 2012)



1 Plenario x
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Figura 1 - Organograma da Camara dos Deputados
Fonte: Brasil (2014d)




11

1.3 Missdo, visao, valores, politica ambiental e objetivos da Instituicéo
O Ato da Mesa n° 59, de 08/01/2013 (BRASIL, 2013a), que aprova a estratégia da

Cémara dos Deputados para o periodo de 2012 a 2023, estabelece a missdo, a visdo, os valores e
as diretrizes estratégicas da CD.

A visdo da Camara dos deputados é “Representar o povo brasileiro, elaborar leis e
fiscalizar os atos da Administracdo Pablica, com o propdsito de promover a democracia e 0
desenvolvimento nacional com justica social”. A missdo ¢ “Consolidar-se como 0 centro de
debates dos grandes temas nacionais, moderno, transparente e com ampla participacdo dos
cidaddos”. Os valores sdo ética, busca por exceléncia, independéncia do Poder Legislativo,

legalidade, pluralismo e responsabilidade social (BRASIL, 2013a).
As diretrizes estratégicas que devem pautar a atuacdo da CD sdo (BRASIL, 2013a):

1. Ampliar a sintonia da agenda do Legislativo com o0s anseios da sociedade;

2. Ampliar a transparéncia das atividades e informagfes da Camara dos Deputados e
das Politicas Publicas;

3. Fortalecer a participacdo da sociedade nos processos legislativo e de fiscalizagdo e

controle;
Melhorar a qualidade das leis e do ordenamento juridico brasileiro;
Aprimorar a avaliacéo e a fiscalizacdo das politicas publicas e das a¢des do Estado;

Fomentar a educacéo politica e a cidadania ativa; e

N o g B

Aperfeicoar a gestdo da Camara dos Deputados.

Com relagéo a politica socioambiental da Camara dos Deputados, a Portaria n° 336, de
19/11/2010 (BRASIL, 2010), estabelece as seguintes diretrizes:

I. Defesa e a conservagdo do meio ambiente e o respeito a ele, como um valor
inseparavel do exercicio da cidadania;

. Prevencdo da poluicdo e a reducdo das emissOes de gases de efeito estufa e

substancias destruidoras da camada de 0z06nio;
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I1l.  Melhoria das condi¢es ambientais e de sustentabilidade nas edificagdes e areas
verdes sob responsabilidade da Camara dos Deputados, observadas as orientagoes

referentes a preservacao do patrimonio histérico e arquiteténico;

V. Identificacdo, a protecdo, a conservacdo, a restauracdo, a manutencdo e a

revitalizacdo da biodiversidade vegetal e animal;

V. Educacdo socioambiental e a disseminacdo das melhores préaticas de

sustentabilidade; e

VI.  Apoio a iniciativas referentes a responsabilidade social.

1.4 Caracterizacdo do 6rgéo de estudo

A Assessoria de Projetos e Gestdo (Aproge) € uma assessoria vinculada diretamente a
Diretoria-Geral da CD. Foi criada em 2002, por meio da Resolucdo da Camara dos Deputados n°
32, sob 0 nome de Assessoria de Projetos Especiais (Aproj), com a finalidade de assessorar o
Diretor-Geral na tomada de decisdes relativas ao desenvolvimento e a modernizacao
organizacional, bem como de fomentar e gerenciar o intercambio de informacoes, de interesse da
Camara dos Deputados, com 6rgdos governamentais e ndo governamentais, no ambito
internacional e nacional (BRASIL, 2002).

Em 2009, por meio do Ato da Mesa n°® 47, de 07/07/2009 (BRASIL, 2009), o nome da
Aproj foi alterado para Assessoria de Projetos e Gestdo (Aproge), com o objetivo de reforcar as
atribuicbes do 6rgdo no que se refere a politica de modernizacdo organizacional da Camara dos
Deputados. Atribuicdes estas relacionadas, especialmente, ao assessoramento direto da Diretoria-
Geral na implantagdo da Gestdo Estratégica, por meio do acompanhamento dos projetos e
programas estratégicos para que permanecam aderentes a missdo, visdo e valores da CD
(BRASIL, 2009). A denominagdo do orgédo foi alterada, mas foram mantidas a finalidade e as

competéncias estabelecidas pela Resolu¢do da Camara dos Deputados n° 32 de 2002.

Em continuidade ao processo de evolucdo do 6rgdo, em 2013, por meio do Ato da Mesa
n° 69, de 08/01/2013, foram alteradas as competéncias e a estrutura administrativa da Assessoria
de Projetos e Gestdo, para melhor refletir o papel a ser desempenhado. Nesse sentido, a Aproge

passou a ter as seguintes competéncias (BRASIL, 2013b):
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= Assessorar 0 Diretor-Geral a promover, planejar, coordenar, acompanhar e
orientar a implementacdo da melhoria continua da gestdio na Cé&mara dos

Deputados;

= Assessorar 0 Diretor-Geral e 0 Comité de Gestdo Estratégica no desenvolvimento,
implementacdo e acompanhamento do planejamento estratégico institucional e

suas atualizagoes;

= Assessorar 0 Diretor-Geral na definicdo no desenvolvimento e na disseminacédo de
métodos, padrbes e solucbes de planejamento e gestdo estratégica, gestdo de

projetos e gestao de processos para uso corporativo;

= Prestar suporte técnico e metodolégico ao desenvolvimento de programas e
projetos corporativos e a monitoracdo dos processos organizacionais priorizados

no ciclo de gestdo; e

= Planejar e coordenar acdes de cooperacdo técnica com instituicdes brasileiras e
estrangeiras, em especial do Poder Legislativo, visando o intercambio de

informacdes e boas praticas.

Com relacdo a estrutura administrativa, foram criadas trés unidades na Aproge: a
Coordenacdo de Planejamento e Gestdo Estratégica, a Coordenacdo de Gestdo de Processos € a
Coordenagédo de Gestéo de Projetos, Programas e Portfolios, conforme Figura 2 a seguir. Apesar
de no rol de competéncias da Assessoria haver a mencdo explicita ao planejamento e a
coordenacao de acbes de cooperacdo técnica, ndo houve a criacdo de uma estrutura formal para
desempenhar tais funcGes. Ademais, apesar de também ndo haver estrutura formal para tanto, a
Aproge exerce as funcdes de coordenacdo do Comité Gestor do Portal da Camara dos Deputados
e do Programa de Acessibilidade.
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Coordenacao de Planejamento ‘
e Gestdo Estratégica

{{-Assnstente Técnico - FC-2 |

L’;“I‘E!‘,S‘il

Coordenacao de
Gestao de Processos

Dlretor FC-3 | ‘

{ Assistente Técnico - FC-2 |
| Assistente De Gabinete - FC-1 |
{ Anaiista |

Coordenacao de Gestdo de
Projetos, Programas e Portfdlios

[ @ ~ . ol
-\% Diretor - FC-03 ‘

| Assistente Técnico - FC-2 \
‘ | Assistente Técnico - FC-2 \

j‘ Assistente De Gabinete - FC-1 |

-{ Analista

Figura 2 - Estrutura organizacional da Aproge
Fonte: Elaboracao propria

A Coordenacdo de Gestdo de Processos (Cogepro), foco do presente estudo, tem como
atribuicbes (BRASIL, 2013b):

= Promover a governanca e gerenciar a qualidade da gestdo de processos na Camara
dos Deputados;

= Propor, desenvolver e disseminar métodos, padrdes e solucBes para viabilizar a

gestdo de processos como instrumento continuo de gestao estratégica;
= Propor e gerenciar a arquitetura de processos da Camara dos Deputados;

= Acompanhar o desempenho de processos organizacionais priorizados para
monitoramento pelo Comité de Gestdo Estratégica — CGE —, buscando o

alinhamento com a estratégia; e

= Prestar suporte aos Escritérios Setoriais de Gestdo Estratégica — ESGES — no

desenvolvimento de projetos de analise e melhoria de processos.

Em termos de estrutura, a Cogepro conta com quatro servidores, sendo um diretor da
Coordenagéo (FC-3) e trés servidores (um Assistente Técnico FC-2, um Assistente de Gabinete

FC-1 e um analista).

O Diretor da Cogepro tem as seguintes competéncias (BRASIL, 2013b):
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Planejar, coordenar e supervisionar as atividades técnicas e administrativas da

Coordenacéo de Gestéo de Processos;

Gerenciar 0 processo de gestdo de processos, zelando por sua qualidade,
aperfeicoamento e padronizagao;

Definir papéis, responsabilidades, atribuicfes e atividades da gestdo de processos
bem como mecanismos e rotinas de relacionamento entre os envolvidos na gestdo
de processos para fins de monitoramento, controle de resultados e tomada de
decisoes;

Pesquisar, definir, desenvolver e evoluir métodos, padrdes e solugdes de gestao de

processos para uso corporativo;

Coordenar a identificacdo e a classificacdo de processos organizacionais na

arquitetura de processos da Camara dos Deputados;

Verificar o alinhamento estratégico dos processos e propor a padronizagdo destes

para 0 acompanhamento pelo Comité de Gestdo Estratégica - CGE;

Organizar informacGes e realizar analises sobre o desempenho dos processos
acompanhados pelo CGE a fim de subsidiar as Reunides de Avaliacdo Estratégica

- RAEs Corporativas;
Estabelecer e orientar a formulacdo de indicadores de processos acompanhamento

pelo CGE;

Propor ao 6rgdo competente a capacitacdo de servidores em metodologias e
solugdes de gestdo de processos e para atuarem como facilitadores em projetos de

analise e melhoria de processos;

Apoiar a conducéo de projetos de melhoria de processos, identificando e propondo

acOes que possam contribuir para o seu desenvolvimento;

Auxiliar gestores de processos quanto ao acompanhamento dos indicadores e dos

projetos de analise e melhoria dos processos sob sua responsabilidade;

Promover a troca de experiéncias e difundir melhores praticas e resultados da

gestdo de processos da Casa.
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Além dos normativos citados anteriormente, os trabalhos desenvolvidos pela Aproge, e,
por consequéncia, pela Cogepro, s&o também norteados pelo Ato da Mesa n° 56, de 08/12/2009 —
0 qual dispde sobre a gestdo estratégica na Camara dos Deputados (BRASIL, 2009b); pela
Portaria n° 233, de 28/12/2009 — a qual estabelece 0 modelo de gestao estratégica da Camara dos
Deputados — (BRASIL, 2009c); e pelo Ato da Mesa n° 59, de 08/01/2013 — que aprova a
estratégia da Camara dos Deputados para o periodo de 2012 a 2023 (BRASIL, 2013a).
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2 SUSTENTACAO TEORICA

2.1 Gestao de Processos

Qualquer organizacao, publica ou privada, tem a necessidade de coordenar o trabalho. Os
mecanismos para coordenacdo do trabalho estdo relacionados ao modo como 0s recursos e as
atividades sdo desenhados, a forma como as atividades sdo gerenciadas no dia a dia e aos meios
pelos quais a instituicdo iré realizar as melhorias nas opera¢des e na forma de coordenacéo do
trabalho. Nesse sentido, a gestdo de processos é relevante para qualquer tipo de organizacéo,
inclusive para as Casas Legislativas, tendo em vista que a necessidade de coordenar deriva da

divisdo e da organizacgéo do trabalho (PAIM et al, 2009).

A gestdo no legislativo vem passando por mudancas, com vistas a modernizacéo,
flexibilizacdo, orientacdo a resultados e aproximacao com a sociedade. Nesse contexto, a gestao
de processos destaca-se como uma das praticas organizacionais relevantes e em inicio de

maturagdo no legislativo.

Pinho et al. (2008), destaca que, ao longo do tempo, muitas empresas, consultores e
pesquisadores evidenciaram a existéncia de limita¢cbes no modelo de estruturacdo organizacional,
baseado na gestdo funcional, com foco na especializacdo e na delegacdo da coordenacdo por meio
da hierarquia. Essa limitacdo da gestdo completamente funcional e a necessidade de coordenacgéo

das atividades reforgcam a busca por formas e mecanismos para gerenciar processos.

De Sordi (2008) menciona como desvantagens decorrentes do fato de uma organizacao
ndo trabalhar com uma visdo de processos: falta de visdo geral do negocio; atrasos e demoras;
duplicidade de esforcos de trabalho; dificuldade de visualizagdo das atividades que ndo agregam

valor; além de fluxo de informacdes difuso.

Segundo Pinho et al. (2008), a gestdo de processos deve ser entendida dentro de um
espectro de abordagens de atuacdo, que inclui trés cenarios, cujos extremos usualmente ndo sdo
aplicados: gestdo completamente funcional, gestdo funcional para processos transversais e gestao

completamente processual.

Na gestdo completamente funcional, h4 uma baixa capacidade de coordenagdo e um baixo
entendimento sobre os processos. Na gestdo funcional de processos transversais, hé a priorizacdo
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da gestdo organizacional a partir dos processos, ao mesmo tempo em que ha a preservacao da
diviséo do trabalho centrada na especializacdo, de forma a ndo criar duas linhas de autoridade e a
ndo demandar, necessariamente, uma mudanga na estrutura organizacional. Ja na gestdo por
processos ha alteracGes na estrutura organizacional, de modo a priorizar 0S processos como um

eixo gerencial de maior importancia que o eixo funcional (PINHO et al., 2008).

No contexto da Cémara dos Deputados, em cuja estrutura ha forte hierarquia e
departamentalizacdo, pode-se abordar, de forma ainda incipiente, a gestdo funcional para

processos transversais.

A adocdo da gestdo por processos traz inimeros beneficios para a organizagao, tais como
maior capacidade de implementacdo de mudancas; gerenciamento efetivo de inter-
relacionamentos; visdo sistémica das atividades; e foco no processo. De acordo com Assuncao e
Mendes (2000), os processos, devido a suas caracteristicas de interfuncionalidade,
frequentemente atravessam os limites das unidades funcionais. Dessa forma, se os esforgos de
melhoria ndo estiverem centrados em processos, mas sim em tarefas, pessoas ou estruturas,

dificulta-se a obtencéo de resultados mais efetivos e robustos.

Paim et al. (2009) também destaca como beneficios da gestdo de processos a melhoria do
fluxo de informacdes, a padronizacdo dos processos, a melhoria da gestdo organizacional, a
reducdo do tempo e do custo de processos, a reducdo de falhas e o aumento da satisfacdo dos

clientes.

Ja Treager et. al (2010) ressalta que é por meio dos processos de negdcios que uma
organizagdo executa sua estratégia e que, dessa forma, os processos de negdcios devem ser
geridos e otimizados continuamente, constituindo uma gestdo BPM (Business Process

Management).

No esfor¢o de gerenciar o equilibrio entre recursos e demandas sociais, a administracdo
publica tem que administrar seus processos, de forma a gerar produtos e servigos que atendam as
necessidades e expectativas dos cidaddos-usuarios e dos demais stakeholders. Essas necessidades
dos usuarios devem ser traduzidas em requisitos de processo e de produto, 0s quais devem ser

acompanhados por indicadores de desempenho (KANAANE et al, 2010).
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Nesse esforco de implementacdo da gestdo de processos, a organizacdo enfrenta
dificuldades tais como falta de visdo do todo; dificuldade em compreender os objetivos;
dificuldade de comunicacdo entre as areas; desconhecimento do trabalho de outros
departamentos; bem como disputas de poder (DE SORDI, 2008).

2.2 Escritorio de Processos

O Escritorio de Processos tem sido visto como uma proposta de resposta a necessidade de
institucionalizar a gestdo dos processos, de modo a, efetivamente, torna-la parte da cultura
organizacional e das rotinas do dia a dia (PINHO et al., 2008). De acordo com Treager et al.
(2010), a criagdo de um Escritério de Processos é uma tendéncia mundial, uma vez que as
organizagbes com um Escritorio tendem a beneficiar-se das iniciativas de BPM de forma mais

clara e com resultados mais concretos.

Em muitas organizacdes ha uma diferenca entre as aspiracfes para a gestdo baseada em
processos e o0s resultados efetivamente obtidos, de modo que, apesar do esforco para obter
aderéncia as praticas de BPM, a evolucdo é lenta. Treager et al. (2010) argumentam que a criacao
de um Escritério de Processos pode contribuir para, gradativamente, diminuir esse gap, por meio
da consolidacdo das acbes em BPM, do aumento do controle e do apoia as iniciativas de
Processos.

Compreender a logica da gestdo de processos e criar uma visdo sistémica da organizacao
ndo sdo elementos suficientes para uma efetiva implantagcdo, caso nao haja internalizacdo na
estrutura do negécio, de modo a utilizar as analises na busca por resultados organizacionais

concretos e com valor agregado (PINHO et al., 2008).

A criacdo de unidades organizacionais responsaveis pela gestdo de processos pode
contribuir para promover a efetiva realizacdo da gestdo de processos nas organizacoes, de forma a
enfrentar tipicos problemas decorrentes da falta de gestdo da coordenacéo, tais como (PINHO et
al., 2008):

» Redundancia de atividades e responsabilidades, de modelos e iniciativas, bem como de

praticas gerenciais;
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= Dificuldade para manter a integracdo e a atualizacdo da documentacdo dos processos,
além da dificuldade em promover o entendimento dos processos transversais a
organizacao;

= Concentragdo excessiva na atuacdo no dia a dia para “apagar incéndios”, de forma a

carecer de tempo e estrutura para refletir sobre a melhoria dos processos;

= Dificuldade para atuar de modo coordenado e sincronizado, tendo em vista a forte cultura

funcional, centrada na especializacdo e na departamentalizacdo do trabalho; e

= Atrasos, aumentos nos custos e perdas de oportunidades de melhoria.

O Escritorio de Processos busca criar um espaco comum, com visdo compartilhada dos
processos e capaz de apoiar cada uma das partes na gestdo de seus processos e no alcance de
resultados globais, relevantes para a organizacdo. O objetivo ndo é centralizar a gestdo de
processo, mas sim auxiliar a promover a articulagéo da gestdo de processos, garantindo que as
praticas e a logica da gestdo de ou por processo continuem internalizadas e atualizadas na
organizacdo (PINHO et al., 2008). O Escritorio de Processos € uma unidade de negdcio que tem
como objetivo administrar, suportar e fomentar as praticas de BPM em toda a organizacao
(TREAGER et. al, 2010).

Pinho et al. (2008) propde um modelo de escritério genérico, no qual o Escritério de
Processos é definido como uma unidade relacional, normativa e coordenadora, que fornece
métodos e ferramentas para orientar o gerenciamento dos processos da organizac¢do, bem como
que atua como elo entre os diferentes departamentos envolvidos nos processos gerenciados. O
objetivo do Escritorio vai além das tarefas sistematicas de modelagem, analise, proposta de
melhorias e redesenho dos processos, compreendendo a busca pela consolidagdo como instancia
organizacional responsavel por inserir e gerir a pratica de gestdo de processos na cultura da
organizacdo. Os autores destacam, ainda, que a visdo sistémica do Escritdrio sobre o processo
permite uma analise mais eficaz, de modo a gerar sugestdes de melhoria mais abrangentes,

capazes de beneficiar o processo como um todo.

O Escritorio de Processos definido no modelo proposto por Pinho et al. (2008) tem

aplicacdo direcionada para organizag6es de estrutura funcional, departamentalizada.
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A figura a seguir apresenta os objetivos de um Escrit6rio de Processos de acordo com esse

modelo proposto por Pinho et al. (2008).
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Figura 3 - Diagrama de objetivos do Escritério de Processos
Fonte: Pinho et al. (2008)

Treager et al. (2010), argumentam que o Escritério de Processo possui as seguintes

responsabilidades:

= Traduzir a visdo estratégica para 0S processos;

= Promover a melhoria continua dos processos de negacios;

= Fomentar a inovacao e a criatividade nas acdes de processos;

= Acompanhar os beneficios entregues a partir da melhoria e da gestdo do dia a dia dos

processos;

= Definir e manter métodos e ferramentas de apoio para as iniciativas de BPM,;

= Dar apoio as atividades de gestdo da mudanca durante os projetos de melhoria de

processos;
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= Fornecer recursos internos para o estudo, pesquisa e evolugdo de BPM na
organizagéo;
= Apoiar o uso de sistemas e outras tecnologias relacionadas & BPM;

= Compartilhar e disseminar conhecimentos relacionados a processos e resultados bem

sucedidos obtidos por iniciativas de BPM.

Nesse sentido, Treager et al. (2010) propde que o Escritorio de Processos forneca os
servigos de gestdo da estratégia de BPM, de gestdo do dia a dia, de melhoria de processos e de

apoio ao escritdrio de processos, conforme a Figura 4.

GESTAO DA ESTRATEGIA DE BPM

SERVICOS DE GESTAO SERVICOS DE

DO DIA-A-DIA MELHORIA DE PROCESSOS

APOIO DO ESCRITORIO DE PROCESSOS

Figura 4 - Servigos do Escritorio de Processos
Fonte: Treager et al. (2010)

E importante ressaltar a diferenca entre os servigos prestados e os processos internos do
Escritdrio de Processos. Servico corresponde a capacidade oferecida e consumida pelos clientes
internos do Escritério (unidades de negdcio). Processos internos referem-se as atividades que
devem ser desempenhadas adequadamente pelo Escritério, de forma a poder oferecer os servi¢os
aos clientes (TREAGER et al., 2010). Essas atividades estdo discriminadas na Figura 5.
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Figura 5 - Modelo de Referéncia do Escritorio de Processos
Fonte: Treager et al. (2010)

Relacionados as atividades descritas no modelo de referéncia, pode-se mencionar as
seguintes acfes do Escritério de Processos: criagdo de competéncia interna em gestdo de
processos; documentacdo da arquitetura de processos da organizacdo; adaptagdo das
metodologias para definicdo do “processo de gestdo de processos”; e manutencdo de uma

comunidade interna de préaticas de BPM.

Em abordagem semelhante, Pinho et al. (2008) definem os macroprocessos do Escritorio
de Processos Genérico, classificando os processos em quatro tipos: Gerenciais, Gestdo do Ciclo
de Vida do Desenho dos Processos, Gestdo dos Processos no Dia a Dia e Suporte ao Escritorio.
Os autores abordam os macroprocessos como parte do “Processo de Gestdo de Processos”,
relacionado a “como fazer” a gestdo de processos. A Figura 6 detalha os macroprocessos do

Escritério de Processos.
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De acordo com 0s macroprocessos propostos por Pinho et al. (2008), o escritorio deve
estar apto a priorizar processos, de modo a focar nos processos-chave da organizagdo ou definir,
por meio de um método de priorizacdo, 0s processos sobre 0s quais atuar. Ademais, devem ser
coordenadas acdes para identificar, a partir dos modelos dos processos, indicadores locais e

globais, qualitativos e quantitativos.

No contexto das organizagdes, 0 escritdrio de processos pode assumir vérias formas de
atuacdo e relacionar-se hierarquicamente com diversas unidades organizacionais (unidade gestora
principal, unidade finalistica, unidade gerencial ou unidade de apoio). Pinho et al. (2008) prop6e
trés formas de atuacdo dos escritorios de processo: escritdério normativo colaborativo, escritorio

coordenador e escritério normativo coordenador.

O escritorio normativo colaborativo tem o papel de normatizar a gestdo de processos,
incluindo os elementos relacionados a governanca, estratégia, controle de qualidade, orcamentos,
modelagem, melhoria e implantagcdo. Considerando o modelo proposto por Pinho et al. (2008) —
Figura 6 — o Escritério de Processos Genérico seria responsavel pelos processos gerenciais, de
gestdo do ciclo de vida do desenho de processos e de suporte ao escritorio. Os processos de
gestdo dos processos implantados no dia a dia ficariam sob a responsabilidade das demais
unidades organizacionais responsaveis por processos, com auxilio do escritorio, que colabora

para que a gestdo seja feita de forma adequada (PINHO et al., 2008).

O Escritério Coordenador atua de forma complementar ao escritério normativo. Ele é
responsavel pela gestdo dos processos no dia a dia, enquanto a funcdo de normatizar a gestdo de
processos passa a ser responsabilidade das demais unidades organizacionais responsaveis por
processos (PINHO et al., 2008).

Ja o escritorio de processos definido como normativo e coordenador acumula as
atribuicbes de normatizar a gestdo de processos e gerenciar o dia a dia dos processos, de modo
que as demais unidades organizacionais responsaveis por processos apenas auxiliam nas a¢des do
escritorio. Destaca-se que nesse tipo de atuacao o escritorio assume uma postura centralizadora e
com possivel acimulo de poder, o que pode gerar um desbalanceamento organizacional (PINHO
et al., 2008).

Treager et al. (2010) também propdem uma classificacdo para as formas de atuacdo dos
escritorios de processo. De acordo com os autores, existem trés modelos para a operacdo dos
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escritorios: direcionador, facilitador e servidor. Um escritorio direcionador tem muita autoridade
para intervir nas operagdes das unidades de negécio e garantir a conformidade com as préticas de
BPM. O escritdrio servidor limita-se a responder as demandas das unidades de negocio e a tentar
influenciar resultados e aceitacdo do pensamento em BPM, ndo possuindo, entretanto, poder de
insistir em determinado curso de uma acéo. J& o modo facilitador corresponde a um meio termo
entre os outros dois modelos: o escritdrio possui alguns poderes de coercdo, mas reconhece que a
partir da participacdo voluntaria das unidades de negdcio, em detrimento da obrigatoria, serdo

gerados resultados melhores e mais sustentaveis (TREAGER et al., 2010).

Com relacdo ao processo de implantacdo de um escritério de processos, Treager et al.
(2010) propdem a implantagdo progressiva dos servicos oferecidos pelo Escritorio de Processos,
de forma a desenvolver a maturidade em BPM de uma forma controlada. Essa “implementa¢ao
em ondas”, como definido pelos autores, deve-se ao fato de o sucesso inicial no atendimento das

necessidades das unidades de negdcios ser fundamental para expansdo da cultura de processos.

Treager et al. (2010) definem trés niveis de maturidade para a evolugdo do escopo de
atuacdo do escritorio, conforme representado na Figura 7: Maturidade Nivel 1 — difusdo dos
conceitos e beneficios de BPM; Maturidade Nivel 2 — criacdo de convergéncia entre as iniciativas

de BPM; e Maturidade Nivel 3 — alinhamento estratégico e cultura de BPM.

Implementacao por Ondas

Maturidade Maturidade Maturidade
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
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Figura 7 - Niveis de Capacitacdo

Fonte: Treager et al. (2010)
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Treager et al. (2010) destacam que o Escritdrio de Processos deve ser estabelecido desde
um primeiro momento de maturidade, de forma a coordenar os esforgos e orientar os beneficios a
serem alcancados com a gestdo por processos. Tentar prestar todos 0s servicos desde 0s primeiros
dias do Escritorio pde em risco seu funcionamento e seu papel. E importante desenvolver os
servigos gradativamente, de modo a obter a certeza de que serdo entregues de maneira
profissional e alinhada as necessidades das unidades de negdcio. Considerando que o Escritorio
de Processos € um prestador de servicos interno para as unidades de negocio, a entrega de
servicos de alta qualidade € um requisito para 0 sucesso, ja que os gestores das unidades de
negdcio precisam acreditar que o Escritdrio os auxilia a resolver os problemas do dia a dia
(TREAGER et al., 2010).

2.3 Gestéo da Qualidade
As normas de gestdo da qualidade NBR ISO 9001 e NBR 1SO 9004 apresentam uma

abordagem de processos, com o objetivo de desenvolver, implantar e aprimorar a eficacia do
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), visando a aumentar a satisfacdo do cliente/usuério.
Nesse sentido, destaca a necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado; a
importancia da obtencdo de resultados de desempenho de processo; e a melhoria continua dos

processos com base em medicdes objetivas (KANAANE et al, 2010).

Pode-se mencionar, também, que o modelo de exceléncia de gestdo da Fundacdo Nacional
da Qualidade (FNQ) estabelece os processos como um dos critérios do modelo, abrangendo a
definicdo, a anélise e a melhoria dos processos principais do negocio e dos processos de apoio
(KANAANE et al, 2010).

A relacdo oposta também é valida. Na implantacdo de um sistema de gestdo de processos,
é essencial gerenciar a qualidade da gestdo de processos, de forma a definir e normatizar os
padrdes de trabalho relacionados a gestdo de processos; garantir a qualidade da gestdo de
processos; bem como divulgar e disseminar os padrbes dentro da organizagdo, assessorando e
promovendo a utilizagdo de tais padrdes (PINHO et al., 2008). O escritorio de processos deve
garantir a qualidade de seus processos internos e a qualidade dos servigos prestados aos clientes

internos.
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2.4 Governanca

De acordo com Treager et al. (2010), as organizacdes devem criar mecanismos de
governanga para gerir as agbes de BPM de forma estruturada. Os autores destacam que a
Governanca em BPM esté relacionada com a definicdo e sustentacdo de diretrizes e regras que
direcionem as atividades e as decisdes ao longo do ciclo de vida de cada processo, assim como
com a definicdo de papéis e responsabilidades para as acdes de BPM. Uma efetiva Governanca
em BPM ¢ aquela que reforca o alinhamento estratégico por meio das atividades de gestdo de
processos e das prioridades do negdcio; define claramente e reforca as responsabilidades de cada

parte interessada; bem como coibe redundancias nas iniciativas de BPM.

Nesse sentido, um aspecto relevante no estabelecimento de um Escritorio de Processos € a
defini¢do de um modelo de governanca efetivo que determine o relacionamento entre o Escritorio

e outras entidades, tais como o0s gestores de negocio (TREAGER et. al, 2010).

Pinho et al. (2008) menciona que a promoc¢do da governanga dos processos tem como
objetivo fazer com que sejam definidas diretrizes gerais para orientar o que deve ser feito em
gestdo de processos e como a gestdo de processos deve ser feita. Essas diretrizes gerais estdo
relacionadas a forma de controle, modelo de gestdo, forma de centralizacdo, forma de
comunicacdo e transparéncia e, principalmente, responsabilidades gerais sobre a gestdo de

processos.

A governanca de processos pode ser de responsabilidade de um comité de gestdo de
processos, com representantes de diferentes unidades organizacionais, caso a organizacdo opte
por adotar esse modelo (PINHO et al., 2008).
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3 DIAGNOSTICO, METODO E ANALISE

3.1 Diagnostico da situacao atual

A Coordenacéo de Gestdo de Processos, uma das coordenagdes da Assessoria de Projetos
e Gestdo, representa o escritdrio de Processos da Camara dos Deputados. Na pratica, a Cogepro
ja existia desde 2009, mas somente teve a estrutura formalizada em janeiro de 2013 (BRASIL,
2013Db).

As atribuicbes da Cogepro, conforme mencionado no item 1.4 do presente Relatério,
estdo definidas no Ato da Mesa n® 69 de 08/01/2013 (BRASIL, 2013b). Entretanto, muitas das
competéncias estabelecidas tém sido realizadas de forma limitada ou, em alguns casos, ndo tém
sido realizadas, o que fragiliza o papel desempenhado pelo escritério e dificulta o processo de
reconhecimento, pela organizacdo, da Cogepro como instancia normativa e colaborativa das

praticas de gestdo de processos.

Na estrutura de governanca da gestdo estratégica na CD, que inclui a gestdo de processos,
estdo definidas as figuras do Escritorio Corporativo de Gestdo Estratégica — papel exercido pela
Aproge — e dos Escritorios Setoriais de Gestdo Estratégica — instancias ligadas as Diretorias e
Secretarias da CD (BRASIL, 2009c). Entretanto, a relacdo entre esses escritorios e a defini¢do de
responsabilidades tem sido mais focada na gestdo de projetos. A governanca da gestdo de

processos, assim como a cultura de BPM, ainda se encontram incipientes na organizagéo.

Os servicos prestados pela Cogepro aos clientes internos estdo concentrados em trabalhos
pontuais, decorrentes de demandas diretas solicitadas pelo Diretor-Geral. Ndo ha um trabalho
sistematico de priorizacdo de processos, que direcione a atuacdo do Escritdrio para 0s processos-
chave da organizacao e para 0s processos que efetivamente demandem uma atuacao de anélise e

melhoria.

Pode-se mencionar, também, que ndo ha um plano sisteméatico de comunicacdo, que

dissemine as informagdes e as praticas de BPM na organizagé&o.
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3.2 Método de abordagem

Para a realizacdo do presente relatorio foi utilizada a metodologia da revisdo documental,
andlise do contexto e observagdo direta das atividades da Coordenacdo de Gestdo de Processos,
suportada pela reviséo de literatura.

Buscou-se abordar todo o contexto de atuacdo da Coordenacdo de Gestdo de Processos,
incluindo os processos internos do Escritorio, os servicos prestados aos clientes internos e o papel
na disseminagdo da cultura de BPM no ambiente da Cémara dos Deputados, no intuito de
identificar fragilidades e oportunidades de melhoria.

A analise restringiu-se ao papel desempenhado pela Cogepro, ndo abarcando as demais
areas da Assessoria de Projetos e Gestdo. Ndo foi objetivo deste estudo definir e detalhar as
ferramentas e metodologias a serem adotadas pelo Escritorio de Processos. Além disso, ndo fez
parte do escopo do trabalho discriminar com profundidade os papéis e atividades desempenhados
pelos Escritorios Setoriais de Gestdo e pelos demais comités que compde a estrutura de

governanca da CD.

3.3 Registro das observacoes e analises

Por meio de revisdo documental e analise do contexto, foram avaliados a estrutura, o
ambiente e as formas de atuacdo da Coordenacgédo de Gestdo de Processos, de forma a construir
um diagnostico da situagéo atual.

A Cogepro, conforme descrito no item 1.4 do presente Relatdrio, possui apenas quatro
servidores, ja incluida a Diretora da Coordenagdo. Significativa parte do esforco da equipe é
despendida no atendimento de trabalhos pontuais, decorrentes de demandas diretas solicitadas
pelo Diretor-Geral e de demandas derivadas de Projetos Corporativos e Setoriais da CD. Desse
modo, o tempo e esforgo disponiveis para o desempenho das atribui¢cdes da Coordenagdo, como
escritorio central de gestdo de processos, ficam limitados e a tendéncia de ndo composicao de
trabalho sistematico de priorizacdo de processos, que direcione a atuacdo do Escritdrio para os

processos-chave da organizacéo, é reforcada.

Com relagdo as atividades desempenhadas pela Cogepro, ndo ha uma definicao clara do
portfolio de servicos oferecidos pelo Escritorio aos clientes internos. Ndo se nota, também, a
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evidenciacdo do procedimento para apresentacdo de demandas & Cogepro e do método adotado
pelo Escritério para priorizacdo e alocagdo da forca de trabalho para as demandas recebidas.
Essas lacunas estdo associadas a falta de definicdo e validacdo dos macroprocessos e atividades
internos do Escritorio, relativos ao gerenciamento dos processos do escritorio de processos e a

gestéo do processo de “gestdo de processos”.

A estrutura de governanca da gestdo estratégica na CD, conforme mencionado no item
3.1, tem em sua composicdo o Escritorio Corporativo (Aproge) e os Escritorios Setoriais,
vinculados as Diretorias e Secretarias da CD (BRASIL, 2009c). A Figura 8 retrata essa estrutura,

evidenciando a disposi¢do dos escritorios.

Escritério Corporativo

Comité de Gestao Estratégia R de Gestdo Estratégica -
APROGE

Comités Setoriais de Gestao Escritorios Setoriais de Gestdo Estratégica
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do SILEG do Portal
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deTl

Figura 8 - Estrutura de Governanca da Gestao Estratégica na CD
Fonte: Brasil (2014c¢)

J4

Uma das competéncias da Cogepro € “prestar suporte aos Escritorios Setoriais de Gestdo
Estratégica — ESGES — no desenvolvimento de projetos de analise e melhoria de processos”

(BRASIL, 2013Db). No entanto, a relacéo entre o Escritorio Corporativo e os Escritorios Setoriais,
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no que tange a gestdo de processos, € significativamente limitada. Nota-se pouca proximidade,
além de falta de clareza na defini¢do das responsabilidades de cada uma das instancias.

Apesar de na estrutura formal de governancga, definida na Portaria n°® 233/2009 (BRASIL,
2009c), haver apenas Escritorios Setoriais no nivel de Diretoria e Secretaria, verifica-se a
formacdo de escritorios em alguns departamentos da Camara dos Deputados, tais como no Centro
de Documentacdo e Informacdo (Cedi) e no Departamento de Taquigrafia, Revisdo e Redagéo
(Detaq), o que pode ser aproveitado pelo Escritério Central como facilitador para disseminar as
praticas de BPM na CD.

Uma das atribuicdes da Cogepro, estabelecida no Ato da Mesa n° 69/2013 (BRASIL,
2013b) ¢é “acompanhar o desempenho de processos organizacionais priorizados para
monitoramento pelo Comité de Gestdo Estratégica — CGE —, buscando o alinhamento com a
estratégia”. Entretanto, nas Reunides de Avaliacdo Estratégica Corporativa (RAE) realizadas pelo
CGE, a gestdo de processos ndo é item recorrente na pauta e ndo ha avaliacdo e priorizacao de
processos organizacionais pelo Comité. Como pode ser depreendido das Atas das RAEs
(BRASIL, 2014a), o foco das reunides recai sobre a carteira de projetos corporativos e sobre 0s

ciclos de planejamento da gestdo estratégica.

Cabe destacar que na Ultima RAE, ocorrida em setembro de 2014, a Chefe da Aproge
apresentou as uUltimas iniciativas conduzidas pela Aproge em gestdo processos e destacou que a
gestéo de processos deveria ser tratada em todas as RAEs (BRASIL,2014a).

Com relacdo a disseminacao de informacdes, a interacdo com os Escritérios Setoriais e
demais setores da Camara dos Deputados e & disseminacdo da cultura e das praticas de BPM na
organizacéo, a Cogepro utiliza, basicamente, a comunidade de gestdo de processos no CamaraNet
— Intranet da CD. No entanto, ndo ha sistematica de alimentacdo da pagina e sdo utilizados
poucos recursos, ndo havendo, por exemplo, a utilizagdo de mecanismos de interacéo e a criagao

de espaco para divulgacédo de processos mapeados pelos ESG e demais setores da CD.

Por fim, cabe destacar que por meio da Decisdo n° 1, de 19/11/2013 (BRASIL, 2013c), 0
Comité Estratégico de TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo) da Camara dos
Deputados estabeleceu, como uma das diretrizes para os servigos de TIC, que as demandas por
novas solucbes de automacdo de processos deverdo ser precedidas da modelagem e
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documentacdo do processo. Essa diretriz demandard da Cogepro o exercicio pleno de suas
atribuicBes de definir, desenvolver e disseminar métodos, padres e solucbes de gestdo de
processos para uso corporativo; de dar suporte aos ESGs; além de priorizar processos alinhados a

estratégia da CD, cujo mapeamento deva ser conduzido diretamente pelo Escritério Central™.

! As atribuicdes de definir, desenvolver e disseminar métodos, padrées e solucBes de gestdo de processos para uso
corporativo e de priorizar processos alinhados a estratégia da CD estdo elencadas no Ato da Mesa n® 69/2013 como
competéncias do Diretor da Cogepro e ndo da coordenagdo (BRASIL, 2013b).
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4 PROPOSTA DE INTERVENCAO

4.1 Sugestbes de aprimoramento

Com o intuito de consolidar o papel desempenhado pela Coordenacdo de Gestdo de
Processos como Escritério de Processos e de fortalecer o processo de reconhecimento, pela
organizacdo, da Cogepro como instancia normativa e colaborativa das praticas de gestdo de
processos — conforme o modelo de escritorio genérico proposto por Pinho et al. (2008) para
aplicacdo em organizagdes de estrutura funcional —, sugere-se a adocdo de algumas medidas,

descritas a seguir.

Considerando as responsabilidades de um Escritorio de Processos, definidas por Treager
et al. (2010), sugere-se que a Cogepro defina um portfélio de servicos, divididos em: servicos de
gestdo da estratégia de BPM, de melhoria de processos e de apoio ao escritorio de processos,
deixando a gestdo dos processos no dia a dia sob a responsabilidade dos Escritdrios Setoriais de

Gestdo, conforme proposto por Pinho et al. (2008). A Figura 9 explicita esse portfélio.

Cogepro

Gestdo da estratégia Gestdo dos processos
de BPM no dia a dia

Melhoria de processos

Apoio ao escritério de
processos

Figura 9 - Portfélio de Servigos Cogepro
Fonte: Elaboracao propria

A gestdo dos processos no dia a dia seria conduzida pelos ESGs, com auxilio da Cogepro,
que colaboraria para que a gestdo fosse realizada de forma adequada (PINHO et al., 2008).
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Sugere-se, também, que os servicos oferecidos pela Cogepro sejam progressivamente
implantados, de acordo com o nivel de maturidade em BPM estabelecido na Cémara dos
Deputados, adotando o modelo de “implementa¢ao em ondas” proposto por Treager et al. (2010).
Analisando a CD a luz desse modelo, nota-se que a instituicdo possui Maturidade Nivel 1,
relativa a difusdo dos conceitos e beneficios de BPM. Desse modo, propde-se que as a¢des do
escritorio, em um primeiro ciclo, estejam focadas na conscientizagdo da organizacdo; na
disseminacdo do valor da gestdo de processos para o exercicio do papel institucional; na
definicdo de metodologias e ferramentas para aplicacdo pela organizacdo; na oferta de servicos de
andlise e melhorias de processo; no suporte aos ESG; bem como na formacdo e fortalecimento da

governanga em processos.

Como subsidio aos servigos relativos a Gestdo da Estratégia de BPM, prople-se que a
Cogepro defina uma metodologia para priorizacdo de processos-chave da CD, de modo a
identificar, selecionar e priorizar, com ratificacdo do CGE, 0s processos que devam ser escopo de
projetos corporativos de melhoria de processo, a partir do desdobramento da estratégia e das
diretrizes da Casa. A priorizacdo de processos direcionara a alocacdo dos recursos humanos do
Escritorio, potencializando os resultados e a agregagao de valor.

Além disso, propde-se que a Cogepro defina uma sistematica para gestdo dos préprios
processos do escritorio de processos, de forma a promover projetos de melhoria, propostas de
concepcdo e gestdo destes processos no dia a dia. Essa gestdo, que deve ser realizada
continuamente, subsidiara a identificacdo de oportunidades de melhoria e a gestdo da demanda do

Escritorio.

Com relagdo a comunicacdo das iniciativas de BPM, sugere-se que a Cogepro adote um
Plano de Comunicacéo, que colete, estruture e divulgue informacdes sobre a gestdo de processos,
de maneira sistematica, contribuindo para a disseminagdo da cultura de BPM. A divulgacdo
poderia continuar sendo feita por meio da Comunidade de Gestdo de Processos do CamaraNet
(Figura 10). Entretanto, é essencial a adogdo de procedimento que estabeleca os responsaveis pela
alimentacdo; a periodicidade de alimentacdo; o escopo e padrdo das informacbes a serem
divulgadas; bem como a introducdo de mecanismos de interagdo com os Escritorios Setoriais de
Gestéo e com os demais setores da CD.
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Figura 10 - Comunidade de Gestao de Processos no CamaraNet
Fonte: Camaranet (2014e)

Como mecanismo de interacdo, propfe-se a abertura de um férum permanente de
discussdo no CamaraNet, que permita a troca de experiéncias, a divulgacéo de resultados locais, a

discussao de temas relativos a gestdo de processos e o esclarecimento de ddvidas.

Tendo em vista que o nivel de maturidade da CD em BPM ainda ¢ baixo, acredita-se que
a aquisicdo/desenvolvimento de sistemas para utilizacdo como repositorio de processos nao seria
viavel, uma vez que representaria alto custo com baixo nivel de utilizagdo. Desse modo, sugere-
se a utilizacdo do CamaraNet para divulgacao dos processos mapeados no software livre utilizado
na Camara dos Deputados para modelagem de processos — Bizagi Modeler. Para tanto, devera
ser criado um host na rede interna da Camara para exibigdo dos processos mapeados no Bizagi.
Esses processos mapeados deverdo ser publicados, por meio do préprio Bizagi, no formato web
(Figura 11) — cuja navegagéo interativa permite a visualizagdo de subprocessos e de propriedades
associadas as atividades e artefatos do modelo — e salvos na pasta de publicagdo que alimentara o
host.
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Figura 11 - Publicacdo de modelo do Bizagi no formato web
Fonte: Adaptado de Brasil (2014f)

Uma vez criado o host, os processos poderdo ser exibidos por meio de links colocados na
Comunidade de Gestdo de Processos do Camaranet, com gestdo feita pela Cogepro. A sugestdo €
que o host seja alimentado pela Cogepro e pelos ESGs, com divulgacdo dos processos mapeados
e modelados em projetos/acdes corporativos e setoriais. Esse procedimento contribuird para a
disseminacdo da cultura de BPM na CD e para a evolugdo do reconhecimento da gestdo de
processos como ferramenta importante para o dia a dia da gestdo. Uma vez atingida a maturidade,
a Cogepro poderia avancar no sentido de adotar um sistema Business Process Management Suite

— BPMS — para atuar como ambiente de desenvolvimento, gestao e divulgacdo de processos.

Com relacdo a governanga da gestdo de processos, sugere-se que a Cogepro, como parte
do projeto de revisdo da Portaria n° 233/2009 (BRASIL, 2009c¢) ja em conducdo pela Aproge,
proponha e detalhe uma governanca de processos. Essa governanca deverd contemplar diretrizes
gerais para orientar o que deve ser feito em gestdo de processos e como a gestdo de processos
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deve ser feita, incluindo definicbes sobre forma de controle, modelo de gestdo, forma de
centralizacéo, forma de comunicacgéo e transparéncia e, principalmente, responsabilidades gerais
sobre a gestdo de processos (PINHO et al., 2008), de forma a coibir redundancias nas iniciativas
de BPM (TREAGER et al., 2010).

Sugere-se que a governanca promova o fortalecimento dos Escritdrios Setoriais de Gestéo
no que tange as responsabilidades sobre a gestdo de processos, atribuindo a eles a
responsabilidade pela gestdo dos processos no dia a dia — conforme explicitado na Figura 9.
Propde-se, também, que seja estreitada a relacdo entre a Cogepro e 0os ESGs, por meio da ado¢do
de reuniGes mensais, de formato colaborativo, para disseminacao de ferramentas e méetodos, troca
de experiéncias, suporte e cooperacdo, inclusive para a evolucdo e validacdo da arquitetura de
processos da Cémara dos Deputados. Um alcance e disseminacdo ainda maiores podem ser
obtidos com a inclusdo na governanca do incentivo a criacdo de ESGs nos departamentos da CD,
ja que os processos fazem parte do dia a dia e que, muitas vezes, o0 ESG da Diretoria ndo tem

recursos para gerenciar e atuar nos processos de toda a unidade administrativa.

A disseminacdo das praticas de BPM e o fortalecimento dos ESGs concedera maior
viabilidade ao atendimento da Decisdo n° 1/2013 do CETI (BRASIL, 2013c), descrita no item
3.3, e potencializara a forca de trabalho para conducéo de projetos de melhorias de processos a

serem conduzidos na CD.

Com base nas sugestdes propostas e a partir da combinacéo e adaptacdo das definigdes
dos macroprocessos de um Escritério de Processos propostas por Pinho et al. (2008) e Treager et

al. (2010), sugere-se que a Cogepro adote o portfolio de servigos descrito na Figura 12.
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Figura 12 - Proposta de portfolio de servigos para a Cogepro
Fonte: Adaptado de Pinho et al. (2008) e Treager et al. (2010)

A Figura 12 retrata a proposta de macroprocessos para o0s trés tipos de servigos a serem
prestados pela Cogepro e a sua relagdo com a estratégia corporativa. No que tange a essa relaco,
a gestdo da estratégia de BPM é orientada pelo planejamento estratégico corporativo, de forma
que, por meio dos processos, tem-se a implementacdo da estratégia da organizacdo. Essa relacdo
deve ser permeada pela sinergia do escritorio corporativo de processos com 0s escritorios
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setoriais de gestdo, bem como com os escritdrios corporativos de gestdo de projetos e de

planejamento estrateégico.

Nesse sentido, a Gestdo da Estratégia de BPM inclui os macroprocessos de
desdobramento da estratégia em processos, a gestdo das demandas de BPM, a priorizacdo das
demandas, além da gestdo do portfolio de projetos de BPM, sempre em alinhamento com a
estratégia corporativa. Ademais, engloba a divulgacéo dos resultados e da cultura de BPM, como
forma de disseminar as praticas de gestdo de processos e inclui-las na cultura organizacional; a
gestdo da governanca em processos, para definicdo clara dos papéis e responsabilidades; a
manutencdo da arquitetura e do repositorio de processos, de modo a permitir a priorizacdo e a
facilitar a gestdo; e a educacdo e o treinamento em gestdo de processos, para capilarizar o

conhecimento, aumentar o alcance e disseminar a cultura de BPM.

Na proposta de portfolio de servicos da Cogepro, 0s processos priorizados na Gestdo da
Estratégia de BPM corresponderiam ao escopo para os Servi¢cos de Melhoria de Processos,
mantendo, assim, o alinhamento com a estratégia corporativa. Dessa forma, 0s processos
priorizados seriam trabalhados por meio dos seguintes macroprocessos: defini¢cdo de visdo de
futuro e de escopo do processo; entendimento do funcionamento atual (AS IS); analise;
redesenho e padronizacdo (TO BE), incluindo definicdo de acordo de niveis de servico com
entidades/clientes situados nas fronteiras de relacionamento; implementacdo do processo
redesenhado e operacdo assistida, de forma a avaliar o impacto das mudancas implementadas e a

identificar eventuais necessidades de ajustes.

Como suporte a realizacdo da Gestdo da Estratégia de BPM e dos Servicos de Melhoria de
Processos, a Cogepro deve manter os servicos de Apoio ao Escritério de Processos, de modo a
garantir o funcionamento interno, a qualidade dos servigos prestados e a consolidacdo da
Coordenagdo como unidade de referéncia em gestdo de processos. Esses servi¢os de apoio
incluem: a administracdo dos metodos e ferramentas de BPM, para definicdo do padrdo
corporativo e auxilio aos ESGs; a gestdo dos processos internos, de forma a garantir o bom
funcionamento da prépria Cogepro; a administracdo do portfolio de servicos de BPM, com
definicdo e divulgacdo dos servicos prestados pela Cogepro; a manutengdo de plano de
comunicagdo, para possibilitar a disseminacdo das praticas de BPM, dos resultados alcancados,
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dos temas em estudo; a administracdo de recursos humanos de BPM, gerindo a equipe do
Escritério Central, bem como buscando a capilarizacdo do conhecimento e a formacdo de
analistas de processos nos ESGs; e a administragdo de papéis e responsabilidades em BPM,

gerenciando o dia a dia da governanca de processos.

4.2 LimitacOes das agoes

Algumas limitacOes estdo associadas a implementagdo das sugestdes apresentadas no item
anterior. Primeiramente, pode-se citar a necessidade de concordancia do Diretor-Geral (DG) da
CD com a mudanca no processo de definicdo do escopo de trabalho da Cogepro, uma vez que 0
Escritorio deixaria de dedicar-se a demandas pontuais, solicitadas pelo préprio DG ou vinculadas
a projetos corporativos/setoriais, para adotar uma sistematica de priorizacdo de processos. Além
disso, também é necessario o apoio do Comité de Gestdo Estratégica, o qual devera reconhecer a
relevancia da gestdo de processos e passar a tratar 0 tema nas pautas das RAEs, inclusive para
ratificar a priorizacdo proposta pela Cogepro. Essa limitacdo poderia ser superada a partir de um
trabalho de conscientizacdo do Diretor-Geral e do CGE, com apresentacdo dos ganhos e
resultados obtidos com a adogéo da priorizacao.

Outra dificuldade enfrentada refere-se a necessidade de demandar ao Centro de
Informaética a criagdo do host para publicacdo dos mapeamentos de processos, 0 que pode gerar
demora no processo. A agilidade no atendimento pode ser obtida por meio do contato direto com
os servidores do Centro responsaveis pelo gerenciamento dos espacos de armazenamento na CD
e pela gestdo das demandas da Aproge, mantendo esse contato continuo até a finalizacdo do

atendimento.

Pode-se mencionar, também, a dificuldade de efetivamente estabelecer responsabilidades
em gestdo de processos para 0s ESGs, ja que esses escritorios, normalmente, correspondem a
estruturas de Assessorias, com recursos humanos bastante limitados, que além de
desempenharem atividades de assessoramento do chefe do setor, atuam em planejamento e gestéo
de projetos. Ademais, ressalta-se que a revisao da governanca e dos papéis e responsabilidades

dos ESGs deve ser articulada com as necessidades das coordenacfes da Aproge responsaveis pelo
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planejamento estratégico e pela gestdo de projetos (Coordenacdo de Planejamento e Gestdo
Estratégica e Coordenacdo de Gestdo de Projetos, Programas e Portfolios).

Essa dificuldade pode ser minimizada por meio da utilizacdo de um processo de
construcdo da governanca articulado e colaborativo, que ndo seja imposto aos escritorios setoriais
de gestdo, e por meio da criacdo de ESGs nos departamentos da CD, de forma a aliviar a

demanda sobre os ESGs das diretorias.
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CONCLUSAO

Ao longo deste estudo, evidenciou-se a importancia do Escritorio de Processos na
disseminacdo do valor da gestdo de processos para o0 exercicio do papel institucional e na
introducéo, gradativa, da gestdo de processos na cultura organizacional. Destacou-se, também, a
necessidade de adogdo de sistematica para gestdo dos proprios processos da Cogepro, de forma a
promover projetos de melhoria, propostas de concepc¢do e gestdo destes processos no dia a dia,

que permitam a prestacdo de servicos de alto valor agregado.

Foi destacada a importancia do estreitamento da relacéo entre a Cogepro e os Escritérios
Setoriais de Gestdo, para disseminacdo de ferramentas e métodos, troca de experiéncias, suporte e
cooperacdo, inclusive para a evolucdo e validacdo da arquitetura de processos da Camara dos

Deputados.

Adicionalmente, foi apresentada a relevancia da relacdo entre a gestdo da estratégia de
BPM e a estratégia corporativa: a gestdo da estratégia de BPM é orientada pelo planejamento
estratégico corporativo, de forma que, a partir dos processos, tem-se a implementacdo da
estratégia da organizacdo. Nesse aspecto, destacou-se a necessidade de priorizacdo de processos
organizacionais, a partir do desdobramento da estratégia e das diretrizes da Cémara dos
Deputados.

Os resultados obtidos apontam oportunidades de estudos futuros. Um dos pontos passiveis
de aprofundamento refere-se a definicdo e ao detalhamento das ferramentas e metodologias a
serem adotadas pelo Escritorio de Processos como padréo corporativo na Camara dos Deputados.
Outro ponto corresponde ao detalhamento dos macroprocessos apresentados na proposta de
portfolio de servigos para a Cogepro, com discriminacdo de padrdes, forma de operacionalizagdo

e definicdo de indicadores de desempenho e controle.
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