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RESUMO

Este artigo tem por objetivo relatar a agdo orientada a processos de negdécio desenvolvida na area de Tecnologia
da Informacdo da COPEL (STI). Esta acao apresentou como resultado um modelo dos processos de negocio
atualmente executados na STI para gerar os produtos e servicos demandados por seus clientes, bem como a
anélise das possiveis melhorias destes processos a serem tratados em projetos de melhoria especificos. A visdo
dos processos de negécio (transversal a visdo funcional) se mostrou como o elo de &mbito tatico mais adequado
para sustentar os objetivos estratégicos e para delinear o nivel de exceléncia dos processos funcionais.
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1.0 - INTRODUCAO

As éareas de Tecnologia da Informacgé&o foram criadas, historicamente, com o propésito de apoiar com sistemas de
informacdo e respectivas infra-estruturas os processos produtivos das empresas, entretanto a area de Tl deve
atuar em sintonia com as questdes estratégicas da companhia e isso criou a necessidade da Tl expandir seu
papel, rever seus processos internos, a maneira de implementar suas solu¢Bes e principalmente buscar uma
tecnologia de gestdo que represente e seja compativel com estas novas responsabilidades e desafios.

A modelagem dos Processos de Negdcio foi motivada porque a Superintendéncia de Tecnologia da Informacao da
COPEL - STI observou um “gap” entre o nivel das definicbes estratégicas e 0s contextos operacionais, que
dificultava a coeréncia de gestao, conforme mostrado na figura 1.
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FIGURA 1 — Visao dos Processos de Negdcio
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A visdo dos processos de negécio (transversal a visdo funcional) se mostrou como o elo de ambito tatico mais
adequado tanto para sustentar os objetivos estratégicos quanto para delinear o nivel de exceléncia dos processos
funcionais, além de tornar visiveis os reais processos de negdcio.

Este trabalho tem por objetivo relatar esta experiéncia que apresentou como resultado um modelo dos processos
de negdcio atualmente executados na STI para gerar os produtos e servicos demandados por seus clientes, bem
como a analise das possiveis melhorias destes processos a serem tratados em projetos de melhoria especificos.
Primeiramente vamos inserir os conceitos bases para esta acdo e o modelo utilizado como referéncia, depois
apresentaremos os resultados obtidos e nossas conclusdes.

2.0 - CONCEITOS

Os conceitos da reengenharia foram aplicados entre 1985 e 1993 e se baseavam no identificar, tornar visivel,
repensar e radicalmente reformular os processos de negécio, com a idéia de que assim estes seriam
dramaticamente melhorados. A organizagdo orientada a processo, deveria focar no todo, a fim de eliminar a
ineficiéncia e a irracionalidade as medicdes deveriam mover-se das tarefas individuais para aquelas que
agregassem valor ao negdcio. Entretanto a reengenharia entrou em crise entre 1994-1995, quando se observou
gue sua implementagéo era invidvel, causando mais prejuizo que beneficios as organizages.

Entretanto, apesar de tudo, existe uma consciéncia que o resultado da revolucdo da reengenharia € muito bom
para os negocios, ou seja, que pensar no processo do negécio é fundamental para o bom desempenho da
organizagdo. Entdo a partir de 1996 uma reengenharia mais “light” comecou a ser explorada com a designacéo de
“orientacdo a processo” ou “gerenciamento de processo” que € uma mescla da reengenharia tradicional com os
conceitos de melhoria continua preconizadas por Deming, especialmente no Japdo, chamada kaizen.

Kaizen € o conceito de melhoria continua. Seu principio central € que devemos melhorar continuamente os
processos para obter qualidade nos produtos produzidos por estes processos. Ndo somente porque sempre
podemos melhorar, mas porque “o melhor” estd em movimento sempre, o que é considerado “o melhor” hoje pode
nao ser amanha e o contrario também pode ser verdade, desta forma os processos devem sempre estar se
adaptando.

Quando a re-engenharia emergiu pela primeira vez, existiu uma certa tenséo entre as comunidades que tratavam
de reengenharia e de kaizen (CPI — Continuous Process Improvement ou TQM — Total Quality Management). A
re-engenharia queria saber porque a comunidade que utilizava kaizen queria melhorar processos que, sob o seu
ponto de vista, deveriam ser eliminados. E aqueles que esposavam kaizen achavam que o pessoal da re-
engenharia era imprudente e destrutivo em suas acoes.

Atualmente os dois conceitos perderam o0s seus “slogans” e trabalham juntos sob a denominacdo de
“gerenciamento de processo”, conforme mostrado na figura 2:
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FIGURA 2 — Gerenciamento de Processo

3.0 - MODELOS DO COBIT

Desenvolvido com base em pesquisas mundiais sobre as atividades de TI, o COBIT (Control Objectives for
Information and related Technology), definido pelo IT Governance Institute, tem sido uma referéncia para as areas
de TI que estédo buscando se aperfeicoar através da gestédo por processos, oferecendo a estrutura de um sistema
de controle adequado para a gestdo do ambiente de TI.

O modelo COBIT é composto por 3 modelos fundamentais:

— Um modelo de gestdo de Tl que baseado nos conceitos do Balanced ScoreCards define os elementos
necessarios para um adequado entendimento das caracteristicas e da importancia estratégica da area de TI,
para assegurar que a organizagao possa sustentar suas operagdes e para averiguar se a area de Tl pode
implementar as estratégias requeridas para garantir suas atividades no futuro.

— Um modelo de maturidade de processo que permite a organizagdo avaliar o desempenho da area de Tl e
estar apta a identificar as oportunidades de melhoria.



— Um modelo de processo que organiza as atividades e as boas préaticas a serem executadas na area de TI.

A orientagdo ao negdcio é o principal tema do COBIT. O modelo de processo para tecnologia da informacéo
definido pelo COBIT (COBIT Framework) prové um instrumento para os gestores dos processos de Tl. O modelo
parte de uma premissa simples e pragmatica:

Para prover a informagéo que a organizagdo necessita para atingir seus objetivos, os recursos de Tl
necessitam ser gerenciados por um conjunto de processos naturalmente agrupados.

O modelo de processo define um conjunto de 34 objetivos de controle de alto nivel, um para cada processo de TI,
agrupados em quatro dominios: planejamento e organizagao, aquisi¢cdo e implementacdo, entrega e suporte,
e monitoracao, conforme mostrado na figura 3. Esta estrutura cobre todos os aspectos da informacédo e a
tecnologia que a suporta. Através dos 34 objetivos de alto nivel, os gestores dos processos de negécio podem
garantir que um sistema de controle adequado é providenciado para o ambiente de TI.
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FIGURA 3 — Modelo de Processos do COBIT

O modelo de maturidade de processo define uma escala de 5 niveis que permite a caracterizacdo do estagio de
maturidade em que o processo se encontra, a definicdo do estagio a ser alcangado, assim como a estratégia de
evolucdo. Conforme mostrado na figura 4, existe uma transicéo entre estes niveis com a insercédo de capacidades
especificas. Na transicdo do nivel 1 para o nivel 2 o conhecimento basico do processo € inserido na organizacao,
na transi¢cdo do nivel 2 para o nivel 3 a definicdo do processo, ou seja, a sua formalizacdo e uniformizacdo é
abordada, na transicdo do nivel 3 para o nivel 4 o controle do processo é inserido através dos indicadores, e na
transicdo do nivel 4 para o nivel 5 o foco é a cultura de melhoria continua.
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FIGURA 4 — Modelo de Maturidade de Processo do COBIT
Os niveis de maturidade sdo assim definidos:

— Nivel 0 — Ndo existente - Falta total de qualquer processo reconhecivel. A organizacdo ndo reconhece que
exista uma questdo a ser tratada.

— Nivel 1 - Inicial - Existe evidéncia que a organizagcdo reconheceu que existe uma questdo e uma
necessidade a ser tratada. Entretanto, ndo existem processos padronizados, mas ao invés disso existem
abordagens “ad hoc” que sao aplicadas de uma maneira individual ou na base de caso a caso. A abordagem
geral de gerenciamento do processo é desorganizada.

— Nivel 2 — Repetivel - Processos desenvolvidos no estagio onde procedimentos similares sao seguidos por
diferentes pessoas envolvidas no mesmo tipo de tarefa. Nao existe treinamento ou comunicacao formal dos
procedimentos padrdes e as responsabilidades sdo dos individuos. Existe um alto grau de confianga no
conhecimento dos individuos e desta forma os erros sao provaveis.

— Nivel 3 — Definido - Os procedimentos estdo padronizados e documentados, e comunicados através de
treinamento. Entretanto caso um individuo deixe de seguir o processo, é improvavel que este desvio seja
detectado. Os procedimentos nem sempre sao sofisticados mas sao a formalizagao das praticas existentes.

- Nivel 4 — Gerenciado - E possivel monitorar e medir a conformidade com os procedimentos e tomar acdes
onde o processo ndo seja utilizado efetivamente. O processo esta em constante melhoria e prové boas
praticas. Processos automatizados e ferramentas séo utilizados de uma maneira limitada ou fragmentados.

— Nivel 5 — Otimizado - O processo é refinado ao nivel das melhores préaticas, baseadas nos resultados de
melhoria continua e comparag¢do com outras Organizagfes. A Tl € utilizada de uma maneira integrada para
automatizar os fluxos de trabalho, providenciando ferramentas para melhorar a qualidade e a efetividade,
fazendo com que a organizacao se adapte rapidamente as mudangas no processo.

4.0 - FORMALIZAGAO E UNIFORMIZAGAO DOS PROCESSOS DE TI

A formalizagdo dos processos é feita através de um conjunto de modelos que representam os diversos elementos
de interesse no nivel de abstracdo adequado a sua utilizacdo. Os seguintes modelos séo elaborados:

— Modelo Empresarial, que representa o conjunto de processos que compdem a Funcdo Empresarial
Tecnologia da Informacao, juntamentte com suas definicdes. A forma de repesentacao utilizada é o “Process
Chart”.

— Modelo de Contexto, que representa a abrangéncia do processo através de sua caracterizacdo em termos
do 5W+1H, das suas entradas e saidas, das regras que disciplinam a sua execucdo e dos mecanismos
necessarios para sua execucao. A forma de representacédo utilizada € o IDEFO.

— Modelo de Processos, que representa os grandes agrupamentos das atividades do processo utilizando o
modelo PDCA como referéncia e detalhando em um nivel de abstragcdo mais baixo as regras e os
mecanismos necessarios a execugdo das atividades do processo. A forma de representagdo utilizada é o
IDEFO.



— Modelo de Atividades, que representa as atividades para cada componente do Modelo de Processos. Este
modelo explicita além das atividades desenvolvidas, as areas responsaveis pela sua execug¢do e a logica de
interligacéo, gerando a visdo dinamica do processo. A forma de representacgdo utilizada € o IDEF3.

— Modelo de Artefatos, que representa os artefatos utilizados no processo, agrupados em entradas, saidas,
regras e mecanismos. A forma de representacao é o IDEF1.

— Procedimento, que descreve as tarefas sequenciais executadas nas atividades. A forma de representacgao é
uma lista descritiva ou fluxograma.

Do ponto de vista metodoldgico, foi estabelecida a utilizagcdo do modelo de processos do COBIT como modelo de
referéncia a nivel corporativo; a utilizacdo de modelos de processo de referéncia especificos tais como, CMMI,
PMBOK, ITIL a nivel operacional; a utilizagdo da estrutura 5W+1H na caracterizagdo do processo; a utilizagdo do
modelo PDCA como modelo de referéncia ao nivel de processo; a utilizagdo dos niveis de representagdo definidos
anteriormente; a utilizacdo da abordagem “top-down” no levantamento das informacgdes; a utilizac@o de “sessfes
de modelagem” para o levantamento das informacdes; a utilizacdo de “workshops” para a difusdo de informagfes
e validacdo dos modelos gerados; a publicagdo na Intranet das representacdes geradas; a constituicdo de um
Comité de Processo para as decisGes de priorizagdo; a constituicdo de uma Equipe de Analistas de Processo
(Escritério de Processos) com a atribuicdo de dar suporte aos Projetos de Modelagem e de Melhoria de
Processos, de coordenar os Projetos de Modelagem e de Melhoria de Processos, de disseminar a cultura de
Modelagem de Processos e de definir e implantar um Processo de Modelagem de Processos; e a utilizagdo de
ferramenta especializada para a documentac¢do dos modelos.

A formalizacéo é feita através de sessdes de modelagem onde participam todos os intervenientes do processo,
como consequéncia tem-se neste momento a sua uniformizagdo, com a contribuicdo do melhor de cada
participante e com a devida convergéncia de posic¢oes.

5.0 - GESTAO DOS PROCESSOS DE TI

A gestdo dos processos é estabelecida através da definicdo dos indicadores de metas, dos indicadores de
desempenho e dos fatores criticos de sucesso dos processos de TI.

Os indicadores de metas sdo aqueles que medem os resultados do processo e sdo definidos a partir de uma
andlise de correlacdo com os objetivos estratégicos definidos no planejamento estratégico, utilizando-se como
referéncia os indicadores de metas genéricos definidos no COBIT. Os indicadores de desempenho sédo aqueles
gque medem o andamento do processo e definem a probabilidade de atingir os resultados estabelecidos, e sédo
definidos a partir de uma andlise de correlagdo com os indicadores de metas definidos, utilizando-se como
referéncia os indicadores de desempenho genéricos definidos no COBIT. Os fatores criticos de sucesso sdo
aspectos do processo que podem determinar a sua capacidade de atingir os resultados estabelecidos, e séo
definidos a partir de uma analise de correlacdo com os indicadores de metas e de desempenho definidos,
utilizando-se como referéncia os fatores criticos de sucesso genéricos definidos no COBIT. Este processo esta
mostrado na figura 5.
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FIGURA 5 — Modelo de Gestéo de Processos



6.0 - GESTAO POR PROCESSOS DE TI

A gestdo por processos € a estratégia de gestdo que utiliza os processos da organizagdo como seu referencial
basico de gestdo, partindo do pressuposto de que 0s processos sao o0s principais habilitadores das agdes
necessarias para atingir os objetivos estratégicos da organizacéao.

Nessa busca a STI definiu e implementou um modelo de gestdo inovador, que integra trés grandes temas da
administragdo moderna: a gestdo estratégica apoiada nos conceitos do Balanced Scorecard, a gestdo de
processos apoiada pelo modelo COBIT, o gerenciamento de projetos com base nas préaticas prescritas pelo
PMBOK, buscando alcancar o que hoje em dia se denomina Governanga de Tl, conforme mostrado na figura 6.

(BSC — Gestao das Estratégias) (COBIT — Gestéo de Processos)
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FIGURA 6 — Modelo de Gest&o por Processos

O Balanced Scorecard - BSC é um método estruturado para definir e implementar as estratégias empresariais e
desenvolvido com o intuito de promover a gestdo das empresas sob as perspectivas: financeira, clientes,
processos internos, aprendizado e crescimento. Os principais produtos resultantes da aplicagdo do BSC s&o: o
mapa estratégico que contém a relacdo de objetivos estratégicos interligados por rela¢cdes de causa e efeito; os
indicadores utilizados para monitorar a posicao atingida em relagdo a estes objetivos; e 0s projetos estratégicos
que irdo conduzir aos objetivos estratégicos contidos no mapa. O inicio da utilizagdo do Balanced Scorecard na
STI ocorreu a partir de metodologia desenvolvida pela propria area visando a sua utilizacdo em outras areas da
corporagao.

O processo teve seu inicio nas entrevistas com os diretores e superintendentes da Copel, e com os gerentes da
STI, que deram informagcdes para a montagem do mapa estratégico, um diagrama que interliga através de
relagcdes de causa e efeito os objetivos a serem alcangados na implementacéo das estratégias.

A partir dai, foram envolvidos cerca de 50 colaboradores que contribuiram com sugestfes para 0 mapa e na
definicdo dos demais produtos deste trabalho: processos, indicadores e projetos de cunho estratégico.

Um passo importante foi a identificagdo dos processos de Tl que tém impacto sobre os objetivos definidos no
mapa estratégico para que sejam padronizados, executados conforme estes padrdes e que seus resultados sejam
monitorados e gerenciados. Esta identificacé@o foi feita através de uma andlise de impacto de cada um dos 34
processos definidos no COBIT nos objetivos estratégicos estabelecidos, gerando uma lista de 12 processos de
carater estratégico que tém potencial para apoiar o adequado desempenho da STI no contexto da organizacao.

Os passos seguintes foram os de identificar os indicadores de metas e de desempenho e os fatores criticos de
sucesso para cada processo, e implementar e monitorar esses processos através de projetos de melhoria visando
elevar o nivel de maturidade com a préatica e melhorias continuas.

7.0 - MELHORIA CONTINUA DOS PROCESSOS DE TI

A melhoria dos processos de Tl € iniciada com a identificacdo das oportunidades de melhoria que existem nos
processos, e para isto pontos tais como: inconsisténcias na cadeia de valor, regras incompletas, mecanismos
inadequados, sobreposicdo de competéncias, conflitos entre &reas funcionais, inconsisténcias nas atividades,
identificagdo de re-trabalho, transferéncia de informagbes entre &reas muito elevadas, gargalos no fluxo do
processo, sdo analizados, para que se possam definir os requisitos do Projeto de Melhoria.

A melhoria dos processos, conforme mostrado na figura 7, é feita através de ciclos de melhoria executados por
projetos formais que de maneira genérica envolvem: a modelagem do processo atual, que é o resultado da agdo



de formalizacdo apresentada anteriormente; a modelagem do processo futuro, que leva em consideracdo o0s
requisitos identificados pela analise das oportunidades de melhoria e os modelos de processo de referéncia,
sendo o COBIT a nivel tatico e outros mais especificos a nivel operacional dependendo do processo em foco, tais
como: CMMI, PMBOK, ITIL; a andlise de “gap”, ou seja, a distancia que existe entre o processo atual e o processo
considerado adequado e necessario aos objetivos da STI, em fungdo da analise do nivel de capacidade e de
maturidade do processo, sendo neste ponto definido o escopo do Projeto de Melhoria; a modelagem do processo
a ser implementado, conforme o escopo definido e no nivel de abstracdo necessario para a sua implementacao; a
implementacdo do processo com a elaboracdo dos procedimentos operacionais, das regras e dos mecanismos
definidos; e finalmente, a implantagdo do processo, através de agOes para disponibilizagdo dos instrumentos
necessarios, treinamento e disseminagéo do processo.
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FIGURA 7 — Processo de Melhoria Continua

No Projeto de Melhoria alguns papéis sdo de especial importancia: o Gestor de Processo, que tem como
responsabilidade patrocinar o Projeto de Melhoria, disponibilizar os recursos, avaliar os resultados, identificar as
oportunidades de melhoria, definir a estratégia de melhoria, definir os fatores criticos de sucesso, definir os
indicadores de meta, definir os indicadores de desempenho, e administrar o desempenho do processo; o Lider de
Projeto, que tem como responsabilidade planejar o Projeto de Melhoria, montar a equipe de execuc¢édo, coordenar
as atividades, e controlar a execugao; o Analista de Processo, que tem como responsabilidade coletar os dados
do processo, desenhar o processo atual, desenhar o processo alvo, e desenhar o processo resultante; e o(s)
Especialista(s) no Processo, que tem (tém) como responsabilidade fornecer as informagfes sobre o processo,
revisar os modelos, e implantar as melhorias.

8.0 - CONCLUSAO

A gestdo por processos € a estratégia de gestdo que utiliza os processos da organizacdo como seu referencial
basico de gestdo, partindo do pressuposto de que 0s processos sao 0s principais habilitadores das agoes
necessarias para atingir os objetivos estratégicos da organizac¢édo. Entretanto, a gestdo por processos necessita da
gestao dos processos para acontecer. Sendo a gestdo dos processos a capacidade da organizagdo de administrar
cada um de seus processos através de uma estrutura de controle que explicite o seu desempenho e sua
capacidade de atingir os seus objetivos. Por sua vez, para alcancar a capacidade de gestdo, 0s processos
necessitam ser preparados, atingindo um nivel de maturidade que suporte esta capacidade. E finalmente, para
gue os processos caminhem para este nivel de maturidade existe a necessidade de formaliza-los. Conforme
mostrado na figura 8, este é o caminho que a STI vem trilhando.
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FIGURA 8 — Caminhada Evolutiva

A caminhada foi iniciada com a identificacdo de todas as atividades desenvolvidas nas areas da STl e o0 seu
mapeamento para uma perspectiva de processo de negdécio gerando uma visdo de “como as coisas eram feitas”
naquele momento. A partir desta visibilidade, a STI iniciou um movimento de reorganizagdo, que se refletiu na
estrutura organizacional, na estratégia de atendimento aos seus clientes e nos préprios processos.

Como resultado do planejamento estratégico, a ST iniciou projetos de melhoria nagueles processos considerados
criticos ao atingimento de seus objetivos estratégicos, a fim de atingir o nivel de maturidade adequado as suas
necessidades. Atualmente estes projetos se encontram na fase de implantacdo dos processos e devem
proporcionar a STI a capacidade de controle necessaria para uma governanca efetiva na busca de seus objetivos
estratégicos.

A STI criou o Escritério de Processos (EPC), com o objetivo de desenvolver o conhecimento correspondente e
prover 0s mecanismos necessarios para suportar adequadamente esta iniciativa. O EPC é composto por um
conjunto de profissionais especializados em modelagem e melhoria de processos, e em metodologias e
ferramentas especialmente desenvolvidas para este fim.

Os resultados da modelagem dos processos de negocio da area de Tl superaram nossas expectativas iniciais
gerando um amadurecimento geral na organizacdo. A utilizacdo do Modelo de Processos do COBIT foi
fundamental para que mantivéssemos coeréncia na abordagem utlizada e a sua jun¢cdo com o Balanced
Scorecard teve um carater pioneiro, pois até onde se tem conhecimento, ndo existem registros de trabalhos
envolvendo simultaneamente as duas metodologias.

A partir deste trabalho poderemos monitorar situagdes de melhoria; propor melhoria nos processos através da
implantacdo do conceito de melhoria continua nos processos; divulgar 0os processos para todas as pessoas
envolvidas mantendo atualizada a divulgacéo na Intranet; definir e gerenciar os indicadores de metas e de
desempenho dos processos para que, quando for detectada alguma falha, esta possa ser rapidamente resolvida,
sem causar outros problemas; gerenciar as interfaces entre as areas envolvidas nos processos, levando-se em
conta que O processo necessariamente ndo transita somente em uma Unica area; dar o suporte adequado a
auditorias externas, tais como a da Lei Sarbanes-Oxley; e finalmente, promover um ambiente de debates pré-ativo
onde possam ser discutidos detalhes dos processos.
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