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RESUMO

Os processos BPM (Business Process Management) ja sdo considerados uma
realidade operacional em ambientes industriais e empresariais. O grande interesse
por essas estruturas se deve, principalmente, aos evidentes beneficios e vantagens
proporcionados pela sua utilizagdo. Dentre os beneficios, sdo apontados ganhos de
eficiéncia, qualidade e flexibilidade, além de outros aspectos que geram um conjunto
de vantagens competitivas sustentaveis. Este estudo objetiva desenvolver um
processo de producéo de processos BPM, com fundamentos em casos de projetos
BPM. O desenvolvimento da pesquisa contou com a aplicagdo de um framework
metodolégico de descoberta de solucdes, esta orientacdo € composta pela
combinacdo dos métodos: Pesquisa-acéo, Ciclo BPM, Gerenciamento de Projetos e
Abordagem por Processos. E destacada a utilizagdo Metodologia Indutiva como
recurso-chave para a execucdo das atividades desenvolvidas. Durante o
desenvolvimento, buscou-se pesquisar sobre a literatura BPM e principalmente
analisar projetos BPM, de modo que esta pesquisa esta estruturada no formato de
trés artigos. No primeiro é realizada uma pesquisa sobre o universo BPM. No segundo,
séo realizados estudos de casos em projetos BPM e é induzido um framework de
desenvolvimento de processos BPM automatizados. No terceiro artigo, com a
utilizacdo da metodologia indutiva, tem-se o0 desenvolvimento do processo para a
producéo de processos. As contribuicdes desta pesquisa estdo alinhadas diretamente
ao entendimento e aplicacdo do BPM, por meio de levantamentos bibliograficos e
estudos de casos praticos e, por fim, a inducdo de um processo para producédo de

processos.

Palavras-chave: BPM. Gerenciamento de Processos de Negdécio. Modelagem de

processos de Negocio. Automacao de Processos de Negdcio. Projetos BPM.



ABSTRACT

The BPM (Business Process Management) is already considered as an operational
reality in industrial e corporate environments. The great interest for these structures
results mainly from the evident benefits e advantages provided by the use of such
structures. The benefits include improvements in efficiency, quality e flexibility, besides
other aspects generating sustainable competitive advantages. With an increasing use
of BPM in the companies' operational e strategic context, this research is intended to
develop a production process for BPMs. The development of the research counted on
the application of a methodological framework to find out solutions, this guidance
consists of the combination of the methods: Research-action; BPM Cycle; Projects
Management e Approach by Processes. The use of the Inductive Methodology is
highlighted as the key resource to build the development. For the construction of the
proposed process, literature on BPM has been searched e BPM projects have been
analyzed. This research is structured under three articles, the first one carries out a
research on the BPM universe. The second carries out BPM projects cases studies e
a framework for the development of automatized BPMs is included. The third article,
with the use of inductive methodology, includes the development of the process for the
production of processes. The contributions of this research are aligned directly with the
application of BPM, understanding through literature reviews, case studies and, finally,

induction a process of production processes.

Key-words: BPM. Business Process Management. Business Process Modeling.

Automation of Business Processes. BPM Projects.
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1 INTRODUCAO

Os processos organizacionais, também conhecidos como processos de
negocio, tornaram-se estruturas fundamentais para o0 gerenciamento das
organizacdes modernas (Campos, 2013). Nas ultimas décadas este conhecimento
ganhou grande popularidade e ampla disseminacdo (Albuquerque, 2012). Segundo
Goncalves (2000), “Nao existe um produto ou servigo oferecido por uma empresa sem
um processo empresarial”’. Dessa forma, conhecer o fluxo de trabalho operacional
tornou-se condicdo necessaria para o desenvolvimento de produtos e servicos com
potencial competitivo em seus respectivos mercados de atuacao (Nadarajah e Kadir,
2014).

Cada vez mais 0s responsaveis de areas como: RH; TI; Alta Direcdo e
Administracdo em geral, apresentam crescente interesse pelos processos
organizacionais (ABPMP, 2014; Campos, 2013). Também, pode-se acompanhar esse
interesse no meio académico, devido ao grande numero de publicacdes e artigos com
o foco nesta tematica (Santos Rocha e Fantinato, 2013). Dentre as publicacdes é
destacada a importancia do guia BPM CBOK, que apresenta o BPM como disciplina
gerencial (ABPMP, 2014; PMI, 2008). Outras literaturas como as publicacfes de:
Santos Rocha e Fantinato (2013), Sousa et al. (2013), Pavani Janior e Scucuglia
(2011), Baldam et al. (2007), Cruz (2010), (Capote (2011), Palvarini e Quezado,
(2013) e Campos (2013), também sdo apreciadas e discutidas em publica¢des, artigos
e eventos do tema.

Para alguns pesquisadores e profissionais da area, uma vantagem da
abordagem por processos BPM, consiste na capacidade deles transporem, de forma
horizontal, as estruturas funcionais das organizacées (ABPMP, 2014; Capote, 2011;
Clark e Wheelwrithg, 1992; Pavani Junior e Scucuglia, 2011). Sob esta perspectiva,
0S processos transcendem as diferentes areas de uma organiza¢ao com o objetivo de
criar fluxos fim a fim (Albuguerque, 2012; Gongalves, 2000; Meldo e Pidd, 2000;
Seltsikas, 1999), dessa forma proporcionando otimizacdo e controle sobre as
operacBes de um negécio (ABPMP, 2014).

Empresas de grande porte e representatividade como: IBM, Unisys, Oracle,
SAP e IDS Sheer, apresentam solucdes dedicadas ao gerenciamento e

operacionalizacao de processos. Essas ferramentas sdo conhecidas como solucdes
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BPMS - Business Process Management Suite! (ABPMP, 2014; Campos, 2013;
Maureen Fleming e Silverstein, 2011; Schulte, Hill e Jones, 2012). Neste mercado,
também pode-se observar a atuacdo da empresa BONITA SOFT com o projeto open
souce?, Bonita Open Solution (“Bonitasoft - Open Source Workflow & BPM software,”
[s.d.]).

No relatorio apresentado por Harmon e Wolf (2014), é realizado um estudo
internacional com profissionais e empresas praticantes de BPM, com o objetivo de
avaliar o mercado de BPM. Neste estudo é destacado que ainda néo é possivel se ter
uma clara definicdo do que é este conjunto de conhecimento. Porém, ja se tem um
consenso do que o BPM, indiscutivelmente, € um mecanismo para a melhoria
continua das organizagoes.

No Brasil, a utilizacédo formal do BPM, pode ser avaliada por meio de pesquisas
como as apresentadas pelo EloGroup (2012) e Oliveira (2012), que objetivam realizar
uma analise aprofundada das praticas BPM em organizacdes Brasileiras. Esses
estudos apontam que o BPM €& um assunto de grande interesse, e ha um comum
entendimento da importancia deste recurso para 0 aumento da produtividade e
gualidade em produtos e servicos.

Em meio a este universo, o BPM DAY, realizado pela ABPMP Brasil, &
reconhecido como o maior evento de BPM do mundo. Ele conta com mais de 15.300
participantes, desde sua primeira edicdo em maio de 2011. Esse evento objetiva ser
um dia exclusivamente dedicado a discussao de assuntos relacionados ao BPM. Com
apresentacdes de casos reais de aplicacdo pratica do BPM, desenvolvidos em

organizac0Oes publicas e privadas (“ABPMP Brasil,” [s.d.]).
1.1  CONTEXTUALIZACAO

Os processos nao sao novidades, a capacidade de gerenciar essas estruturas
teve uma evolucao pautada em trés ondas (ABPMP, 2014):
Primeira onda — Teve inicio por volta de 1920 e foi regido pelas teorias de

administracdo de Frederick Taylor (1856 - 1915). Nesta época 0S processos eram

! Suites — S&o tecnologias para apoiar a modelagem, analise, desenho, monitoramento e execucgao de
processos de negdcio. Também conhecidos como repositérios de processos, padrdes, abordagens
e tendéncias tecnoldgicas (ABPMP, 2014).

2 Open Source — Em portugués codigo aberto, foi criado pela OSI (Open Source initiative) e significa
gue o software pode ser utilizado livremente, alterados e compartilhado por qualquer pessoa.(“The
Open Source Definition | Open Source Initiative,” [s.d.]).
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implicitos nas praticas de trabalho e ndo eram automatizados. Apos a Segunda Guerra
Mundial, a ciéncia em processos tomou destaque, quando Deming (1982) e Juran e
Gryna (1982), ensinaram sobre o poder do gerenciamento da qualidade aos
japoneses. Eles enfatizavam a medicdo estatistica do desempenho como meio de
melhoria pratica do trabalho e da qualidade (Choong, 2013; Fingar, 2014; Iden, 2012).

Segunda onda — Foi marcada pelo livro "Reengineering the Corporation”
(Hammer e Champy, 1993), os processos eram modelados de forma livre e totalmente
flexivel. Utilizando um habilitador tecnolégico buscava-se acabar com os silos
funcionais das organizacgdes, proporcionando a reengenharia de ponta a ponta de
seus processos de negocio. As Solugbes ERP — Enterprise Resource Planning
apresentavam toda a flexibilidade possivel para a reengenharia dos processos e,
também, toda a rigidez necessaria para a implantacdo. Porém uma vez implantados,
0sS processos de negdcio tornavam-se estruturas fortemente engessadas, mesmo com
0 uso de rotinas de trabalho centralizadas em documentos. Nestes ambientes
dificilmente tinha-se o controle do gerenciamento do processo (Christofi et al., 2013;
Elragal e Haddara, 2012; Fingar, 2014; Peng, Schroeder e Shah, 2012).

Terceira onda — Esta onda é considerada como a libertacdo dos processos,
eles deixaram de ser estruturas engessadas para se tornarem recursos de primeira
classe no mundo da automacgado. O fator “mudanca” foi o principal elemento de
evolucdo, uma vez que, no universo BPM, a capacidade de mudar e evoluir, € mais
valorizada que a capacidade de criar pela primeira vez. Entende-se que criar pela
primeira vez é considerado um fato natural. E devido ao gerenciamento BPM que 0s
processos podem ser monitorados e melhorados continuamente. A adaptabilidade,
agilidade e o Feedback de resultados sdo as palavras-chave que resumem a terceira
onda e o status atual do BPM (Fingar, 2014; Huang et al., 2011).

Cada vez mais as organizacdes sdo vistas como colecbes de processos
(Gongalves, 2000; Pavani Juanior e Scucuglia, 2011). Alguns destes processos
pertencem a um departamento ou a varios setores, eles podem ser chamados de
intrafuncionais, quando sdo executados procedimentos internos a um setor, ou de
transfuncionais, quando estes procedimentos interligam setores (Armistead e Machin,
1997; Baldam et al., 2007; Klassen e Menor, 2007).

Ao analisar a classificagdo de processos proposta pela American Productivity
& Quiality Center (“PCF - Process Classification Framework - APQC,” [s.d.]), € possivel

verificar a grande quantidade de processos que podem existir em uma organizagao.
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Embora as organizagbes venham tomando os devidos cuidados na
formalizacdo de seus processos, uma grande dificuldade € garantir que o fluxo do
negdcio seja seguido corretamente. Sdo feitos treinamentos, workshops e até a
aplicacao de projetos six sigma, para garantir que 0s processos sejam seguidos da
forma mais correta possivel (Pavani Junior e Scucuglia, 2011). Entretanto, em alguns
casos € perceptivel que a correta execucdo dos procedimentos ndo depende
exclusivamente dos participantes do processo, mas sim da forma que foi realizada a
operacionalizacao das atividades e tarefas.

A utilizacdo de processos ndo é mais uma opcao, pode ser considerada uma
necessidade para algumas organizacbes. Na norma de qualidade NBR ISO 9001-
2008, alguns requisitos de qualidade estéo ligados a necessidade de se ter processos
formalizados e, desta forma, tornando indiscutivel a utilizacdo destes mecanismos
para garantir a qualidade para produtos e servicos (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2008; Iden, 2012).

A operacionalizacdo de processos utilizando ferramentas BPMS ja € uma
pratica comum em algumas organizacées. Com o avanco tecnoldgico, hoje é possivel
modelar processos e operacionaliza-los, em um ambiente virtual de forma
instantanea. Mas, ainda assim, existem dificuldades para que esse trabalho seja feito,
muitas vezes ligadas a limitacdes organizacionais de infraestrutura, cultura da
empresa, falta de mao de obra especializada, entre outros fatores que impedem a
modelagem dos processos (Campos, 2013; Pavani Junior e Scucuglia, 2011; Sousa
et al., 2013).

Em meio a uma crescente utilizacdo do BPM é possivel ver o Brasil em
destaque no cenéario mundial, sendo considerado pela ABPMP, o pais com o maior
namero de praticantes de BPM do mundo (ABPMP, 2014; Capote, 2011).

Com isso, a ABPMP Brasil — Association of Business Process Management
International Brasil, apresentou neste ano de 2014 o Guia CBOK V3.0 em portugués,
gue é a literatura de referéncia para a certificacdo CBBP — Certified Business Process
Professional, cujo objetivo é certificar praticantes de BPM que estejam alinhados e
gualificados para a aplicacdo destas praticas, conforme os conhecimentos contidos
no Guia BPM CBOK.

Outro ponto importante, € a notacdo BPMN — Business Process Model e
Notation, com um papel decisivo na padronizac¢do da linguagem de representa¢ao dos

processos de negdécio (OMG, 2011). Neste cenério, também, observa-se o modelo de
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maturidade BPMM — Business Process Maturity Model, desenvolvido pela OMG —
Object Management Group (Looy et al., 2013; OMG, 2008).

1.2 TEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Buscando contribuir para o desenvolvimento do conhecimento em Engenharia
de Producdo e Sistemas, concentrado na area de gerenciamento da producao e
logistica, esta pesquisa pode ser considerada um conjunto de esforcos aplicados na
identificacdo, desenvolvimento e operacionalizacao de processos de negdcio.

Estes esforgos tiveram motivacao inicial com o estudo da metodologia Process
Approach proposta por Platts (1993), que também é fonte motivadora de varias outras
pesquisas nesta area (Bonfim, 2005; Pinheiro de Lima, Gouvéa da Costa e Reis de
Faria, 2009; Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa, 2004, 2012; PLATTS et al., 1998);

Porém, diferentemente das pesquisas anteriores, o estudo da abordagem por
processos conduziu para a investigacao de projetos de aplicacéo pratica do BPM para
0 gerenciamento da producéo e a automacdo de processos, de modo que busca-se
compreender como sdo desenvolvidos esses processos BPM.

Com isso, o problema identificado se resume na seguinte questao:

Como desenvolver processos BPM que garantam a execucdo dos

procedimentos determinados pelo negdcio?
1.3  JUSTIFICATIVA

O aumento da competitividade nos mais variados setores estd associado
diretamente com a crescente evolugao tecnoldgica, uma vez que as novas tecnologias
em conjunto com informacdes de mercado, proporcionam rapidez de reacao, evolucao
e inovacao nas empresas (Gong e Janssen, 2012; Lesca, 1989). Essa realidade
competitiva impacta nas escolhas e definicbes estratégias de uma organizacao
(Freitas e Lesca, 1992). Esse efeito evolutivo € visivel quando otimizam-se as
operacBes com 0 uso de novas tecnologias (Grabovski Neto e Dergint, 2002).

Burlton (2001) afirma que os fatores que ocasionam o elevado interesse pela
adocao de processos BPM estdo diretamente ligados a: hipercompetitividade global;
crescimento da complexidade operacional; transparéncia nos negocios e aumento no
uso das tecnologias informaticas. Esta competitividade € uma das grandes questdes

empresariais (Porter, 1989).
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Em Cardoso, Cardoso e Santos (2013), a rotatividade dos quadros funcionais,
proporcionada pela competitividade, € apontada como um dos fatores que afetam
diretamente o desempenho dos negdécios, com impacto significativo na qualidade de
produtos e/ou servigos prestados. Esse fendmeno € uma realidade suscetivel a todos
0os cargos eu funcbes de uma organizagdo, independentemente da natureza da
organizacdo, publica ou privada com ou sem fins lucrativos (Cardoso, Cardoso e
Santos, 2013; POEIRA e MAMEDE, 2011; Praca, Freitas e Hoepers, 2012). Para
alguns pesquisadores e profissionais, a modelagem de processos BPM reduz o
impacto causado pela rotatividade de colaboradores em uma organizacao (ABPMP,
2014; Baldam et al., 2007; Capote, 2011; Pavani Junior e Scucuglia, 2011; Sousa et
al., 2013).

Desta forma, o esforgco em formalizar os processos cumpre um papel essencial
no controle e dominio de um negaocio. Claramente o desenvolvimento continuo destas
praticas BPM proporcionam, ao longo do tempo, a evolucédo dos sistemas de gestéao
e de estratégia organizacional (ABPMP, 2014; Capote, 2011; Gong e Janssen, 2012).

O uso dos processos como elo entre negocios e Tl ja é apontado por diversos
autores como sendo uma vantagem competitiva significativa para o sucesso de um
negocio (Bai e Sarkis, 2013; Nadarajah e Kadir, 2014; Pavani Junior e Scucuglia,
2011). De acordo com Baldam et al., (2007), esta relacdo vem sendo objeto de desejo
por muitas empresas e organizacdes. Varias pesquisas de mercado tém apontado os
processos BPM como a solucdo de uma série de problemas organizacionais.
Pesquisas realizadas por (Arevolo, 2006; EloGroup, 2012; Harmon e Wolf, 2014;
Oliveira, 2012), por exemplo, reforcam intensamente este discurso.

Estudos apresentados por Platts e Gregory (1990) e Platts (1993), apontam
beneficios significativos na utilizacdo da abordagem por processos. Um dos principais
fatores € a compatibilidade e aderéncia deste recurso a realidade operacional das
organizacoes.

O Quadro 1 retirado do Guia CBOK (ABPMP, 2014), apresenta um série de

beneficios na utilizacdo do BPM em diferentes partes interessadas de um negécio.
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Quadro 1 — Beneficios em BPM.

Beneficios
para

Atributos do beneficio

Organizacao

Transformagé&o de processos requer definigdes claras de responsabilidade e
propriedade.

Acompanhamento de desempenho permite respostas ageis.

Medicbes de desempenho contribuem para controle de custos, qualidade e
melhoria continua.

Monitoramento melhora a conformidade Visibilidade, entendimento e
prontiddo para mudan¢a aumentam a agilidade.

Acesso a informag0es Uteis simplifica a transformacéo de processos.
Avaliacdo de custos de processos facilita controle e redu¢éo de custos.
Melhoria da consisténcia e adequacao da capacidade de negdcio.
Operacgdes de negécio sdo mais bem compreendidas e o conhecimento é

gerenciado.

Cliente

Transformac&o dos processos impacta positivamente os clientes.
Colaboradores atendem melhor as expectativas de partes interessadas.
Compromissos com clientes sdo mais bem controlados.

Geréncia

Confirmacao que as atividades realizadas em um processo agregam valor.
Otimizacdo do desempenho ao longo do processo.

Melhoria de planejamento e projecdes.

Superacao de obstaculos de fronteiras funcionais.

Facilitacdo de benchmarking interno e externo de operagdes.

Organizacao de niveis de alerta em caso de incidente e analise de impactos

Ator de

processo

Maior seguranca e ciéncia sobre seus papéis e responsabilidades.

Maior compreensao do todo.

Clareza de requisitos do ambiente de trabalho.

Uso de ferramentas apropriadas de trabalho.

Maior contribui¢cdo para os resultados da organizacéo e, por consequéncia,
maior possibilidade de visibilidade e reconhecimento pelo trabalho que

realiza.

Fonte: (ABPMP, 2014).

Uma vez compreendido que o BPM é uma ferramenta de extrema importancia

para o gerenciamento das organizacdes modernas. Tem-se como certeza que seu

potencial evolutivo associado com a caracteristica procedural, € o grande agente de
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mudanca cultural nos ambientes de trabalho. Por consequéncia, sao aferidos ganhos
de eficiéncia, qualidade e flexibilidade além de outros aspectos que geram vantagens
competitivas sustentaveis.

A abrangéncia em desenvolver processos de negdécio comeg¢a ho
compreendimento do BPM, passando pela modelagem e, por fim, na escolha de uma
tecnologia de implementacao dos processos. Essa abrangéncia ressalta um pouco da
complexidade em se desenvolver processos BPM (ABPMP, 2014; Campos, 2013;
Gong e Janssen, 2012).

Segundo Capote (2011), qualquer iniciativa de BPM deve ser construida de
forma clara e objetiva. Para isso é necessério saber exatamente o que sera gerado
para o cliente, caso contrario, esses esforgos ndo devem ser desenvolvidos. Portanto,
a correta modelagem e operacionalizacédo de processos tem se mostrado peca chave
para o sucesso da implantacdo de processo nas organizagdes. Logo, o trabalho de
produzir processos pode ser considerado complexo e criterioso.

O desenvolvimento de um processo de producao de processos € uma forma
eficaz para atender essa tarefa uma vez que o uso da modelagem por processos
possibilita criar um modelo completo para a producéo dessas estruturas.

Adotar um processo para producao de processos, dentre 0s muitos beneficios
ja apontados, possibilita um controle consciente sobre o desenvolvimento e o
gerenciamento dos processos, proporcionando um ambiente de qualidade para o
desenvolvimento dos trabalhos de producédo de processos BPM, garantindo, desta

forma, a producéo de processos que representem satisfatoriamente um negacio.
1.4 OBJETIVOS

Visando responder a questdo de pesquisa, propde-se um método procedural
para a identificacdo, modelagem e automacéo de processos BPM. De modo que esta
dissertacdo apresenta o desenvolvimento de um processo de producao de processos,
cujo objetivo é desenvolver processos BPM seguindo procedimentos fundamentados,

principalmente, em projetos BPM e na literatura pertinente.

1.4.1 Objetivo principal

Desenvolver um processo de produgcdo de processos, fundamentado em

projetos BPM.
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1.4.2 Obijetivos especificos

Para alcancar o objetivo principal, foram determinados os seguintes objetivos

especificos:

a) Desenvolvimento do modelo conceitual sobre o BPM,;

b) Estudo e sintese das melhores praticas de projetos BPM em um conjunto
de casos;

c) Desenvolvimento e teste de um modelo para a producéo de processos BPM.

1.5 ABORDAGEM METODOLOGICA

A abordagem de pesquisa visa construir uma solucéo viavel do problema
proposto, por meio da utlizacdo de rodadas ciclicas de refinamento sucessivos.
Sempre considerando a utilizacdo do método indutivo como recurso para a
composicao desta solucdo. A metodologia utilizada é classificada como pesquisa-
acao, uma vez que o pesquisador participa colaborativamente para a solucdo do
problema (Turrioni e Mello, 2012). Com o diferencial de ter suas atividades alinhadas

aos métodos Ciclo BPM, Gerenciamento de Projetos e Abordagem por Processos.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta pesquisa foi estruturada no formato de trés artigos, conforme orientacao
do PPGEPS - Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producéo e Sistemas
PUCPR. Devido a esta condicado, as atividades planejadas foram divididas ao longo
dos artigos.

Para o documento final do trabalho de dissertacéo, propde-se o desdobramento

em capitulos conforme representado pela Figura 1.
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Figura 1 — Estrutura da Dissertagéo.

Capitulo 1 e--® Introdugéo — Contextualizagédo, Tema de pesquisa, Justificativa. ®-----# Objetivo principal
i Metodologia — Abordagem metodologica.

Capitulo 2 | Métodos: Pesquisa-acao, Ciclo BPM, Gerenciamento de projetos,
apitulo 2 ef Abordagem por Processos e Indutivo.

Planejamento da pesquisa
Projeto da Pesquisa.

Capitulo Je----» Desenvolvimento do modelo conceitual

L Artigo 1
“Conhecendo a estrutura e aplicacio do gerenciamento de
processos de negocio BPM” (Kluska, Pinheiro de Lima e

T Gouvéa da Costa, 2014).
. _|__o Estudo e sintese das melhores praticas de projetos BPM e .
— Capitulo 4 e-1--e em um conjunto de casos Objetivos especificos
Artigo 2 | S
“A Aplicacdo Do Método Indutivo Em Estudos De Casos De
Projetos De Automacio BPM" (Kluska, Pinheiro de Lima e Apéndice A — A tacs
Gouvéa da Costa, 2014b). EAMRLES (% = AIEEENRTLD
— dos casos de Projetos BPM
Desenvolvimento e teste de um modelo para a estudados.

Capitulo 5 8----e produgio de processos BPM.

Artigo 3 _l_, Apéndice B — Apresentacéo do
“Desenvolvimento De Um Processo De Produgio De Processos caso de aplicacéo do processo
De Negocio (BPM): Pessoas, Processos E Tecnologias” (Kluska,

de producéo de processos
Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa, 2014c).

Capitulo 6 e--® conclusiio — Comparagbes, Limitagoes, Trabalhos futuros e

Consideragoes sobre os trabalhos desenvolvidos.

Fonte: O autor, 2014.

No Capitulo 1, busca-se introduzir e contextualizar o tema de pesquisa.
Também é definido o objetivo principal da pesquisa e seu desdobramento em
objetivos especificos, assim como a abordagem metodoldgica.

O Capitulo 2 é destinado ao planejamento da pesquisa, nele sédo apresentados
0s métodos utilizados para a solu¢do do problema proposto. Juntamente aos métodos,
€ apresentado o framework de descoberta de soluces. Seu objetivo é organizar a
forma de atuacdo de cada método, na busca por uma solucéo viavel para o problema
de pesquisa. E, por fim, apresenta-se o projeto da pesquisa.

Os capitulos 3, 4 e 5 apresentam os artigos desenvolvidos. No Quadro 2, é
possivel verificar de forma sucinta a estrutura destes artigos.
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Artigos Objetivo Contribuicao Metodologia Resultados
Desenvolver Levantar o estado da | A pesquisa € |- Um conjunto de
um estudo | arte que esta | fundamentada elementos BPM, na
investigativo relacionado ao tema da | em revisdo | forma de: metodologias,
do BPM, de | pesquisa. Possibilitando, | bibliografica e | técnicas e ferramentas,
seus de maneira pratica, uma | no estudo | que compdem ou
elementos e | visdo sobre o universo | exploratério do | possam ser ligados de

1 suas BPM. mercado BPM. forma  funcional a
interligacdes estrutura conceitual do
BPM;
- Um framework
conceitual de
interligacdo entre estes
elementos
A aplicacdo do | Auxiliar no| A pesquisa €|- Uma tabela de
método compreendimento  dos | fundamentada elementos para 0
indutivo em | mecanismos utilizados | no estudo de | desenvolvimento de
estudos de | no desenvolvimento de | casos e na | projetos BPM.
2 casos de | processos, incluindo | metodologia . Um  modelo  de
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Fonte: O autor, 2014.
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O Capitulo 6 apresenta as conclusdes onde sao abordadas as contribui¢des,
limitagBes da pesquisa e também sédo feitos desdobramentos em trabalhos futuros,

por fim, algumas consideragdes finais.

2 PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Independente da estrutura por artigos, esta pesquisa foi orientada pela
utilizacdo de um framework metodolégico baseado nos métodos Pesquisa-acao, Ciclo
BPM, Gerenciamento de Projetos e Abordagem por Processos. O Framework esta
representado pela Figura 2. Este modelo ja foi utilizado em duas pesquisa na area de
engenharia (Kluska et al., 2013; Pinheiro de Lima et al., 2014).

Figura 2 - Framework para descoberta de solucdes.

Pesquisa-acao

Problema
ou Ciclo BPM i
necessida Solucdo
de Gerenciamento |
de projetos
Entrada Processamento Saida

Fonte: O autor, 2013.

O Framework representa o modelo utilizado para a conducdo da pesquisa na
busca por uma solucdo viavel para a necessidade proposta, no caso, O
desenvolvimento de um processo de producdo de processos BPM. Ele esta
estruturado com uma orientacdo por processo, dividido em trés fases de execucéo,
séo elas:

a) Entrada — é considerada a definicdo do problema ou necessidade que sera

investigada com a execucédo das atividades de Processamento. De forma

préatica, busca-se compreender as fronteiras do problema proposto;
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b) Processamento — €& composto por trés camadas metodoldgicas que
trabalham de forma complementar umas as outras. A Pesquisa-acdo € a
metodologia de pesquisa, logo todas as atividades executadas pelo
processamento estdo sob o dominio desta macro orientagdo. Simultaneamente
a execucdo das atividades da Pesquisa-acdo € realizada a aplicacdo as
camadas metodologicas do Ciclo BPM e do Gerenciamento de Projetos. Essa
aplicacédo ocorre em dois momentos. O primeiro atribui caracteristicas do Ciclo
BPM a atividade executada pela pesquisa-a¢ao, de modo que a atividade passa
a ser planejada, executada, monitorada e otimizada. O segundo, tem a fungao
de atribuir caracteristicas de projeto a atividade, deste modo, a atividade passa
a ter um escopo bem definido, um tempo para execuc&o e um custo operacional
calculado. Com isso, a busca por uma solucdo viavel para o problema fica
regida pela rotina da Pesquisa-a¢ao, otimizada pelo Ciclo BPM e delimitada
pelos requisitos de projeto;

c) Saida — € considerada a solucdo proposta para o atendimento da
necessidade ou problema apresentado na entrada. Essa solu¢cdo normalmente
€ um conjunto de etapas que serdo executados, formando a solugcéo para o

problema.

E importante deixar claro que o modelo proposto pelo Framework de
descoberta de solucdes, por si sG, ndo € uma metodologia. Ele € uma representacéo
da organizacao dos métodos utilizados no planejamento da pesquisa.

Na sequéncia serdo apresentados os metodos: Pesquisa-acao; Ciclo BPM;
Gerenciamento de Projetos e Abordagem por Processos. Por fim sera apresentada o
método indutivo que € considerado recurso-chave para o desenvolvimento da

pesquisa.
2.1.1 Pesquisa-acao

A pesquisa-acdo pode ser considerada uma variacdo do estudo de caso
(WESTBROOK, 1995). Porém, diferente do estudo de caso, onde o pesquisador nao
interfere no objeto de estudo, a pesquisa-acéo utiliza abordagem participativa. Desta
forma, o pesquisador interfere cooperativamente para solucionar um problema
(Turrioni e Mello, 2012).
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A escolha da pesquisa-acdo como orientacdo se deu pelo fato deste método
associar uma acao a resolugédo de um problema coletivo. Os pesquisadores e 0s
participantes estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo, na busca pela
solucao (Thiollent, 2007).

Trabalhando por meio de um processo ciclico, a pesquisa-acédo é composta por
cinco fases e uma metafase. As fases séo divididas e organizadas, de forma a suprir
as demandas geradas em um projeto que envolva a construgdo de conhecimento
(Coughlan e Coughlan, 2002). Na Figura 3 é possivel observar a disposicdo dessas
fases.

Figura 3— Estruturacdo para conduc¢éo da pesquisa-acao.

Planejar a
Pesqwsa -agdo
Avaliar resultados _.s==" Coletar Dados
P Ll .
e gerar relatorios " Monltoramento e

* ‘e
'Y ¥
" ..Q.
Implementar Analisar dados e
acoes — planejar acées

Fonte: Adaptado de Coughlan e Coughlan (2002), p.154.

As fases consistem em: planejar; coletar dados; analisar dados e planejar
acles; implementar acOes; avaliar resultados e gerar relatérios. A meta-fase é
conhecida como monitoramento. Segundo Coughlan e Coughlan (2002) e Thiollent
(2007), a meta-fase ocorre em todos o0s ciclos e tem por funcdo o acompanhamento e

a documentacéo do aprendizado.
2.1.2 Ciclo BPM

Na literatura é possivel encontrar varios modelos para orientar o BPM. Dentre
eles, é notavel a atuacdo de elementos que promovem a melhoria continua (Al-
Tabbaa, Gadd e Ankrah, 2013). Para a ABPMP (2014), os processos de negdcio
devem ser gerenciados em um ciclo continuo, a fim de manter sua integridade e
permitir a transformacao.

A abordagem de Ciclo BPM aplicada nesta pesquisa é fruto da prética de

implantagdes de projetos BPM apresentado em Baldam et al. (2007). Este ciclo tem
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como objetivo determinar as ligacbes entre as fases de desenvolvimento de um

projeto BPM, conforme Figura 4.

Figura 4 - Ciclo de BPM a dotado neste trabalho.
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Fonte: (Baldam et al., 2007).

No Quadro 3 € apresentado um breve descritivo sobre as atividades deste ciclo

BPM.

Quadro 3 — Fases do ciclo BPM.

Fases do ciclo BPM

Descrigcéo

Planejamento

Esté relacionado com a definicdo de planos de agdo para implementacao,
definicdo dos processos que necessitam de agéo imediata.

Modelagem e
otimizacéo de
processos

Atividades que permitem gerar informacdes sobre o processo atual (As is)
el/ou sobre a proposta de processo futuro (To Be).

Execug&o do processo

Atividades que garantirdo a implementacgéo e a execugdo dos processos.

Controle e analise de
dados

Atividades relacionadas ao controle geral do processo (por meio de diversos
recursos, como o uso de indicadores). Geram informacdes que
posteriormente realimentardo as atividades de otimizagao e planejamento.

Fonte: Adaptado de Baldam et al., (2007) e Sousa et al., (2013).
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A verificagdo dos pontos de falha nos processos, bem como a definigcdo de

planos de acéo para implantacdo, também séo atividades sugeridas pelo ciclo BPM.
2.1.3 Gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos € a aplicacdo de conhecimento, habilidades,
técnicas e ferramentas as atividades do projeto, com a finalidade de atender os
requisitos do projeto. O Guia de Gerenciamentos de Projetos - PMBoK orienta que
“[...] um projeto é um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico
ou resultado exclusivo” (PMBoK, 2009, p.11).

Dessa forma, 'Projeto’ é assim conceituado por ter um ciclo de desenvolvimento
com etapas bem definidas: inicio, desenvolvimento e término. Com isso, atribui-se a
ele uma natureza temporaria, isso nao significa um espaco de tempo determinado,
mas em algum momento apresentara um resultado, e entdo, sera definido o término
do projeto por concluséo ou por cancelamento das atividades (PMBoK, 2009).

A orientacdo por projeto esta vinculada ao pressuposto de que todas as
atividades desenvolvidas contém um escopo bem definido, um tempo para

desenvolvimento e um custo operacional de execucéo (Kornfeld e Kara, 2011, 2013).
2.1.4 Abordagem por processos

Segundo Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa (2012) a abordagem por
processos (Process Approach) corresponde a um método de construcéo de processos
de operacionalizacdo de frameworks conceituais. Este método € motivado pelo
desenvolvimento de uma abordagem prescritiva, que operacionaliza um conjunto de
conceitos por meio de um processo estruturado. Para isso, séo utilizados instrumentos
de coleta de dados dinamicos e critérios de avaliacao.

O trabalho sobre auditorias da manufatura da gestdo de operacdes (Platts e
Gregory, 1990) é apontado como percursor de uma série de iniciativas que deram
robustez a esta abordagem. Como caracteristica fundamental este método busca
resolver, por meio de processos, problemas praticos identificados na industria
(Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa, 2012).

Em Platts (1994) e Platts et al., (1998), sdo apresentadas quatro caracteristicas
gue definem a efetividade de um processo, esse conjunto de elementos é conhecido

como ‘4 Ps’: procedimentos (procedure), participagéo (participation), gestao do projeto
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(project management) e ponto de entrada (point of entry). Na sequéncia estédo
descritos estes elementos:
a) Procedimento — deve existir um procedimento bem definido para coleta e
analise de informacfes e identificacdo de oportunidades de melhoria; as
ferramentas e técnicas utilizadas devem ser simples e faceis de serem
aplicadas e deve existir o registro escrito dos resultados de cada etapa,;
b) Participacdo — deve ser estimulada a participacao individual e em grupo,
promovendo o entendimento e o comprometimento; reunides devem ser no
estilo seminario para obter posicionamentos coletivos; e promover um forum de
deciséo direcionado a ac¢éao;
c) Gestéo do Projeto — devem ser identificados os grupos de geréncia, apoio e
operacao, com a definicdo de cronogramas;
d) Ponto de Entrada — devem haver formas de alcancar o entendimento,
concordancia do grupo de geréncia e estabelecer o comprometimento entre o
grupo de geréncia e o grupo de operacdo; as expectativas do que esta

envolvido com o processo devem estar declaradas.

O refinamento e teste sdo atividades desenvolvidas apo6s a conclusdo do
processo, e devem ser executadas em uma unica vez (Bonfim, 2005). Deste modo
gera-se consisténcia a um processo, uma vez que as praticas de refinamento evoluem
0 processo a medida que se adquire experiéncia.

O obijetivo principal do estagio de testes, esta ligado a formulacéo da estratégia
operacional. Busca-se determinar se 0 processo forneceu ou ndo, um passo
procedural préatico na formulacéo da estratégia (Bonfim, 2005; Gong e Janssen, 2012).

Para verificar o cumprimento deste objetivo sdo utilizados trés critérios (Platts,
1993): (1) factibilidade — o processo pode ser seguido? (2) usabilidade — o quanto é
facil seguir o processo? (3) utilidade — o processo forneceu um passo Util na
formulacdo da estratégia de manufatura?

A partir destas informacBes e de outras contidas em (Pinheiro de Lima e
Gouvéa da Costa, 2012; Platts e Gregory, 1990; Platts, 1993, 1994), foi desenvolvido
um framework conceitual do Process Approach, representado pela Figura 4. Esta
metodologia foi criada pelo Prof. Dr. Ken Platts, também, é conhecida como

Cambridge Approach.



35

Figura 5 — Framework conceitual do Process Approach.
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Fonte: O autor, 2014.

No framework apresentado pela Figura 4, é possivel visualizar a estrutura do
Process Approach. Ele utiliza as caracteristicas desejaveis dos processos, associadas
aos critérios de avaliacao de processos, cOmo recursos para a operacionalizacéo de
um grupo de atividades.

Pode-se considerar como entrada, para este método, a necessidade de
operacionalizar um framework conceitual. Para isso € desenvolvido um processo
constituido por etapas, fases e passos operacionalizados por folhas de tarefas,
sempre respeitando as caracteristicas desejaveis dos processos. Na sequéncia, o
processo € avaliado seguindo os trés critérios de avaliacdo de processos. Por fim, sdo
realizadas validacdes e testes, por meio de estudo de caso pratico coordenado pela

abordagem da Pesquisa-acgao.
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2.1.5 Metodologia Indutiva

O indutivismo é muito utilizado para validar um conhecimento ou afirmacéo
acerca de algo. Quando maior a experiéncia, maior a aceitacao de algo como verdade
(Lakatos e Marconi, 1991). De acordo com Chalmers (1995), %(...) a ciéncia comeca
com a observacao”.

A inducdo € um processo mental de construcdo de conhecimento, por
intermédio de um conjunto particular de observacédo sobre determinado fenébmeno
(Alves, 1995; Chalmers, 1995; Lakatos e Marconi, 1991, 1995; Martins, 2012).

Um ponto muito importante do indutivismo é o argumento indutivo, da mesma
forma que o dedutivo, ele fundamenta-se em premissas. Mas, se nos dedutivos as
premissas verdadeiras levam inevitavelmente a conclusdes verdadeiras, nos indutivos
elas conduzem apenas a conclusdes provaveis. No entanto, quando as possibilidades
sdo comprovadas com casos praticos, o melhor que se pode dizer é que elas sé&o
conclusdes verdadeiras. (Lakatos e Marconi, 1991).

Segundo Lakatos e Marconi (1991) a inducao realiza-se, ou é fundamentada

em trés fases:

a) Observacéo dos fenbmenos — esta etapa é caracterizada pela observacéo
e analise dos fatos, com a finalidade de descobrir as causas de sua
manifestacao;

b) Descoberta da relacdo entre eles — nesta segunda etapa, por meio de
comparacao, procura-se aproximar os fatos ou fendmenos. Nesta etapa a
finalidade € descobrir a relagdo constante entre eles.

c) Generalizacdo da relacdo — por fim, nesta Ultima etapa, é realizada a
generalizacdo da relacdo encontrada na etapa anterior, sendo aplicada aos

fatos ou fenbmenos.

Portanto, como primeiro passo observa-se atentamente os fenémenos ou fatos.
No segundo passo, € realizada a classificacado, isto €, o agrupamento dos fenémenos
ou fatos da mesma espécie, conforme a relacdo constante que se nota entre eles. No
terceiro, chega-se a um denominador, fruto das generalizacfes da relacéo observada.
As etapas e as regras do método indutivo sédo regidas pelas Leis do

determinismo, observadas na natureza (Lakatos e Marconi, 1991):
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a) “Nas mesmas circunstancias, as mesmas causas produzem 0S mesmos
efeitos”.
b) “O que é verdade de muitas partes suficientemente enumeradas de um jeito,

€ verdade para todo esse sujeito universal”.

A utilizacdo da inducdo leva a formulacdo de duas perguntas (Lakatos e
Marconi, 1995):

a) Qual a justificativa para as inferéncias indutivas?
Temos expectativas e acreditamos que exista certa regularidade nas coisas,
e por este motivo, o futuro sera igual ao passado.

b) Qual a justificativa para a crenca de que o passado € igual ao futuro?
Sao principalmente as observacgodes feitas no passado. Como contemplado
pelas leis do determinismo, analisa-se individuos singulares do mesmo
género, estende-se as conclusfes a todos da mesma espécie iSsSo com

base nos primeiros.

A combinacdo do método indutivo com o dedutivo forma o método cientifico

tradicional. A Figura 6 ilustra esta combinacao.

Figura 6 — Indutivismo e Dedutivismo combinados.
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Fonte: Chalmers, (1995, p.28).

Segundo Cauchick Miguel e Sousa (2012) o método indutivo ndo é logico.
Portanto, € diferente da deducédo, onde ndo é possivel afirmar que um fato ou
fendbmeno observado va se repetir em um determinado momento. O que existe na
inducéo € uma expectativa de que o futuro serd igual ao passado, mas sem garantias
(Alves, 1995).
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2.2 PROJETO DA PESQUISA

O projeto da pesquisa inicia-se com a aplicacédo do objetivo de pesquisa ao
Framework metodologico de descoberto de solugdes, conforme Figura 2 ja
apresentada. Essa aplicacdo é o estagio inicial de todo o trabalho desenvolvido, a
partir deste estagio, € determinado qual sera o caminho tomado para a
operacionalizacdo da solucdo. A aplicacdo do problema ao framework esta

representada pela figura 7.

Figura 7 - Aplicacdo da necessidade ao framework de Descoberta de solugéo.

. Entrada
Problema ou Necessidade

Desenvolver um processo de producéo de processos fundamentado

em projetos BPM e na literatura pertinente.

Processamento

Saida
Solucéo

v Desenvolvimento do modelo conceitual sobre o BPM,;

v' Estudo e sintese das melhores praticas de projetos BPM em um
conjunto de casos;

v' Desenvolvimento e teste de um modelo para a producdo de

processos BPM.

Fonte: O autor, 2013.

No processamento, com ja apresentado anteriormente, a solugcéo é construida
iterativamente por meio de rodadas de pesquisa-acdo, otimizadas com o uso da
Abordagem por Processos, Ciclo BPM e Gerenciamento de Projetos. Durante esta
etapa definiu-se trés pilares chave para o desenvolvimento do processo de producao
de processos. Um caracterizado pelo estudo e desenvolvimento de Projetos BPM,

outro pelo levantamento de conhecimentos, técnicas e ferramentas BPM, junto a
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literatura pertinente a este tema. Por fim o terceiro, pela utilizacdo da Método Indutivo
como recurso determinante para o entendimento, acerca do desenvolvimento de
processos BPM.

Para a realizacdo da pesquisa, optou-se pela elaboracdo de um projeto, que foi
organizado com base nos conhecimentos do guia de gerenciamento de projetos
PMBoK (PMI, 2008). Assim como recomenda o guia, o projeto foi organizado segundo

o ciclo de vida de um projeto.

O ciclo de vida de um projeto, consiste nas fases do mesmo que geralmente séo
sequenciais e que as vezes se sobrepfem, cujo nome e nimero sdo determinados
pelas necessidades de gerenciamento e controle da(s) organizacdo(6es) envolvidas, a

natureza do projeto em si e sua area de aplicacdo. (PMI, 2008, p. 21).

Na Figura 8, esta represento o projeto da pesquisa, no qual é possivel observar
as fases do gerenciamento do ciclo de vida do projeto, assim como as relacdes entre
as atividades do projeto. Segundo o Guia PMBOK estas fases séo: Inicio do projeto;
Organizacao e preparacdo; Execucdo do trabalho do projeto e Encerramento do
projeto. Elas permitem mapear qualquer tipo de projeto, independentemente do
tamanho e/ou complexidade (PMI, 2008, p. 21).



Figura 8 — Representacéo do projeto da pesquisa.
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Fonte: O autor, 2014
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Na sequéncia, é apresentado um descritivo sobre o desenvolvimento de cada

fase do projeto:

a)

b)

d)

Inicio do Projeto - Para este projeto foi determinado, como escopo, 0
desenvolvimento de um processo de produgcdo de processos BPM,
foram executadas atividades de delineamento da solug&o. A duracao do
projeto foi estimada para dois anos, com inicio em 2012 e término em
2014. Os custos associados a execucado do projeto ndo foram estimados,
mas teve-se uma preocupacao com a duragao das atividades, pois 0 nao
comprimento adequado ao cronograma tornaria o projeto inviavel;
Organizacao e preparacao - Nesta fase foi adotado como estratégia o
desenvolvimento de grupos de atividades em paralelo, um deles ligado
as atividades de desenvolvimento de projetos BPM, o outro ao estudo
sobre o BPM. Apés o desenvolvimento destas etapas utiliza-se, como
recurso chave, o método indutivo na composicéo da solucgéo.

Execucéo do trabalho do projeto - As atividades de desenvolvimento dos
Artigos 1 e 2 foram executadas de forma paralela. Apenas apds a
conclusao deles foi dado inicio ao desenvolvimento do Artigo 3;
Encerramento do projeto - Apds a conclusao das atividades de execucao
do trabalho, considerou-se a fase de encerramento do projeto. Como o
desenvolvimento do documento da dissertacdo e as atividades de

preparacao e defesa da dissertacao.

Nos capitulos seguintes sdo apresentados os artigos desenvolvidos, com o

objetivo de proporcionar uma solucao viavel para o problema de pesquisa.
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3 ARTIGO 1

CONHECENDO A ESTRUTURA E APLICACAO DO GERENCIAMENTO DE
PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM)

KNOWING THE STRUCTURE e IMPLEMENTATION OF BUSINESS PROCESS
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3.1 ARTIGO1

CONHECENDO A ESTRUTURA E APLICACAO DO GERENCIAMENTO DE
PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM)

KNOWING THE STRUCTURE e IMPLEMENTATION OF BUSINESS PROCESS
MANAGEMENT (BPM)

Rafael Araujo Kluskal; Edson Pinheiro de Lima?, Sérgio Eduardo Gouvéa da Costa®

Mestrando em Engenharia de Producéo e Sistemas pela Pontificia Universidade Catélica do Parana —
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de Producdo e Sistemas da Pontificia Universidade Catélica do Parana — PUCPR. E-mail:
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Resumo:

Os Processos organizacionais, também chamados de processos de negdcio,
tornaram-se estruturas fundamentais para o gerenciamento das organizacdes
modernas. Segundo alguns autores, conhecer o fluxo de trabalho das organizacdes é
uma condicao necessaria para o desenvolvimento de processos de melhoria continua.
Sao evidentes os beneficios e vantagens proporcionados pela utilizacdo de uma
abordagem fundamentada no gerenciamento de processos BPM (Business Process
Management). Dentre os beneficios, sdo apontados ganhos de eficiéncia, qualidade
e flexibilidade, além de outros aspectos para que se criem vantagens competitivas
sustentaveis. Os resultados da aplicacdo do BPM néo se limitam a busca do aumento
de eficiéncia operacional, podendo também ser considerado elemento de suporte a
gestdo organizacional. Ha na literatura de BPM estudos abrangentes sobre o tema,
no qual pode-se observar diversas definicbes e elementos que caracterizam as
diferentes aplicacdes. O objetivo deste trabalho € identificar e organizar os elementos
BPM para analisar as interligacoes entre eles. Desta forma busca-se proporcionar um
melhor entendimento sobre 0s processos organizacionais. Para isso, realizou-se uma
revisdo da literatura pertinente e desenvolveu-se um estudo sobre a utilizacao
profissional do BPM. Como resultado é apresentado um conjunto de elementos BPM

na forma de: metodologias, técnicas e ferramentas que compdem ou possam ser
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ligados de forma funcional a estrutura conceitual do BPM. Também é apresentado um

framework conceitual de interligacéo entre os elementos.

Palavras-chave: BPM. Gerenciamento de Processos de Negocio. Processos

Organizacionais. Modelagem de Processos.

Abstract:

The organizational Processes, also called business processes, have become
fundamental basic structures for the management of the modern organizations.
According to some authors, to know the workflow of the organizations is a necessary
condition for the development of continuous improvement processes. The benefits e
advantages provided by the use of an approach based on BPM (Business Process
Management) are evident. The benefits include improvements in efficiency, quality e
flexibility, besides other aspects generating sustainable competitive advantages. The
results of BPM application are not limited to the search for operational efficiency, but
might also be considered as an element to support the organizational management.
There are comprehensive studies on the subject in BPM literature where it is possible
to notice several definitions e elements characterizing the various applications. The
objective of this work is to identify e to organize BPM elements to analyze the
interconnections between them. That way, we seek to provide a better understanding
on organizational processes. For that purpose, a review of the relevant literature has
been carried out as well as a study on the professional use of BPM. As a result, a set
of BPM elements is presented as: methodologies, techniques e tools which are part of
or can be efficiently connected to BPM conceptual structure. A framework for

conceptual interconnection between the elements is also provided.

Keywords: BPM. Business Process Management. Organizational Processes.

Process Modeling.
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3.2 INTRODUCAO

Os Processos organizacionais, também conhecidos como processos de
negécio, tornaram-se estruturas fundamentais para o0 gerenciamento das
organiza¢des modernas (Campos, 2013). Nas ultimas décadas, este conhecimento
ganhou grande popularidade e ampla disseminacdo (Albuquerque, 2012). Segundo
Goncalves (2000, p 1), “Nao existe um produto ou servigo oferecido por uma empresa
sem um processo empresarial’. Dessa forma, conhecer o fluxo de trabalho
operacional tornou-se condicdo necessaria para o desenvolvimento de produtos e
Servigos.

Cada vez mais os responsaveis de areas como: RH; Tl e Administracdo em
geral, apresentam crescente interesse pelos processos organizacionais (Campos,
2013). Também pode-se acompanhar esse interesse no meio académico devido ao
grande numero de publicacdes e artigos com o foco nesta tematica (Santos Rocha e
Fantinato, 2013).

Para alguns pesquisadores, uma vantagem da abordagem por processos
consiste na capacidade deles transporem de forma horizontal as estruturas funcionais
das organizacbes (ABPMP, 2014; Clark e Wheelwrithg, 1992). Sob esta perspectiva,
0s processos transcendem as diferentes areas de uma organizagdo com o objetivo de
criar fluxos fim a fim (Albuguerque, 2012; Goncalves, 2000; Meldo e Pidd, 2000;
Seltsikas, 1999). dessa forma proporcionando otimizacdo e controle sobre as
operacles (ABPMP, 2014).

Empresas de grande porte e representatividade como: IBM, Unisys, Oracle,
SAP e IDS Sheer, apresentam solucdes dedicadas ao gerenciamento e
operacionalizacdo de processos. Essas ferramentas sdo conhecidas como solucfes
BPMS (BPMS - Business Process Management Suite) (ABPMP, 2014; Campos, 2013;
Maureen Fleming e Silverstein, 2011; Schulte, Hill e Jones, 2012). Neste mercado
pode-se observar a atuacdo da empresa BONITA SOFT com o projeto open souce,
Bonita Open Solution (“Bonitasoft - Open Source Workflow & BPM software,” [s.d.]).

No relatério “IDC MarketScape: Worldwide Business Process Platforms 2011
Vendor Analysis”, desenvolvido pela consultoria IDC Study, é realizada uma avaliagao
dos fornecedores de solugbes BPMS. Segundo o relatério, a Oracle foi reconhecida

como lider de mercado por distribuir uma ferramenta com funcionalidades
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aprimoradas, interface sofisticada, fungbes empresariais na camada de processos e
recursos de execucdo de negdécios (Maureen Fleming e Silverstein, 2011).

Em 2012 o relatério “Magic Quadrant for Intelligent Business Process
Management Suites” (Schulte, Hill e Jones, 2012), publicado pela empresa de
consultoria Gartner, apresenta um quadrante composto por 13 fornecedores de
solucbes BPM. Nesta publicacdo € possivel validar a composicdo do ranking das
solucdes BPMS, sendo destacada a participacdo da empresa Bonita Soft no mercado
BPMS.

Em meio ao universo de gerenciamento de processos de negdcio (BPM), o
BPM DAY, realizado pela ABPMP Brasil, € reconhecido como o maior evento de BPM
do mundo. Ele conta com mais de 15.300 participantes, desde sua primeira edicdo em
maio de 2011. Esse evento objetiva ser um dia exclusivamente dedicado a discussao
de assuntos relacionados ao BPM. Com apresentacdes de casos reais de aplicacéo
pratica do BPM, desenvolvidos em organizagdes publicas e privadas (“ABPMP Brasil,”
[s.d.]).

O objetivo deste trabalho é proporcionar uma visdo do universo BPM.
Compilando e organizando os elementos BPM busca-se analisar as possiveis
interligacBes existentes entre eles, proporcionando assim, um melhor entendimento
horizontal sobre esse conhecimento. Para isso, realizou-se uma reviséo da literatura
pertinente e desenvolve-se um estudo sobre a utilizacao profissional do BPM. Esses
esforcos foram divididos em trés etapas: Levantamento e exploracdo da literatura,
Levantamento e identificacéo das solu¢cdes BPM comerciais; Conceituacao e definicao
dos elementos BPM.

Como resultado é apresentado um conjunto de elementos BPM na forma de:
metodologias, técnicas e ferramentas, que compdem ou possam ser ligados de forma
funcional a estrutura conceitual do BPM. Também é apresentado um framework

conceitual de interligacdo entre estes elementos.
3.3 PROJETO DA PESQUISA

O BPM ja apresenta um histdrico consolidado por meio de publicacGes e
aplicagbes comerciais. Devido a este fato, é possivel que, por meio do seu estudo,
obtenha-se uma visao parcial sobre suas especificidades. Esta pesquisa objetiva
estudar o BPM partindo de alguns conceitos gerais sobre seus principais elementos,

de forma a compor uma visao desse universo.
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Com o uso de uma abordagem investigativa, busca-se compreender conceitos,
aplicac0es e interligacdes dos elementos BPM. Para isso, de forma estratégica, foram
desenvolvidos estudos e levantamentos sobre a literatura pertinente ao BPM, assim
como sobre suas aplicacdes comerciais.

A busca por esse conhecimento foi organizada com o auxilio de um projeto para
a pesquisa. Este projeto seguiu recomendacdes do reconhecido Guia de
Gerenciamento de Projetos PMBoK (PMI, 2008). Assim como sugere o guia, as

atividades do projeto foram organizadas conforme seu ciclo de vida.

O ciclo de vida de um projeto consiste nas fases do mesmo que geralmente sdo
sequenciais e que as vezes se sobrepdem, cujo nome e numero séo determinados pelas
necessidades de gerenciamento e controle da (s) organizacéo (8es) envolvidas, a natureza

do projeto em si e sua area de aplicacdo. (PMBoK, 2009, p. 21).

As fases do ciclo de vida de um projeto sao: Inicio do projeto; Organizacédo e
preparacdo; Execucdo do trabalho do projeto e Encerramento do projeto. Elas
permitem mapear qualquer tipo de projeto, independentemente do tamanho e/ou
complexidade (PMI, 2008).

A Figura 9 representa o projeto da pesquisa que compreende todas as fases

do gerenciamento do ciclo de vida do projeto e as relagbes entre as atividades.

Figura 9 - Projeto da Pesquisa.

Projeto da Pesquisa

Inicio do Projeto Organizacdo e preparagdo Execugéo do trabalho do projeto Encerramento do projeto

R isitos d jet Estratégi E: &
equisitos do projeto stratégia Xecugdo Resultados
l
Aplicagdes Comerciais do . .
P oM Término das Atividades
Verificacdo dos
requisitos do projeto l
Reprovado Identificacdo dos
elementos BPM
Aprovado 7
BPM Desenvolvimentm do
framework conceitual de
‘ Conceitos e defini¢des | interligacio
‘ Estudo de mercado |

Ciclo de Vida do Projeto

Fonte: O autor, 2014.
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Cada fase do ciclo de vida € composta por um grupo de atividades que, quando

realizadas, sdo compreendidas como o desenvolvimento do projeto. Na sequéncia, é

apresentado um descritivo sobre o desenvolvimento de cada fase do projeto:

a)

b)

d)

Inicio do Projeto - Para este projeto foi determinado como escopo o estudo
investigativo do BPM, de seus elementos e suas interligacbes. Esse estudo, de
maneira pratica, deve proporcionar uma visdo sobre o universo BPM. O tempo
dedicado para o desenvolvimento deste projeto foi de aproximadamente dois
anos, com inicio em 2012 e término em 2014. Os custos associados a execucao
do projeto estdo vinculados a aquisicdo de matérias e a publicacdes pertinentes
ao tema BPM;

Organizacao e preparacao - Nesta fase, foi desenvolvido o planejamento das
atividades do projeto. Durante o planejamento, identificou-se um inerente
comportamento ciclico de verificacdo dos requisitos do projeto. Essa
caracteristica foi interpretada na forma de um mecanismo estratégico de
validacéo do alinhamento entre as atividades planejadas e o escopo do projeto.
Apés a aprovacado do planejamento, obteve-se um conjunto de atividades
dispostas em dois grupos: um de atividades voltadas a revisao de literatura e
outro para o estudo do mercado das solugcbes BPM,;

Execucédo do trabalho do projeto - As atividades foram executadas de forma
paralela. Com isso, o conhecimento foi construido interativamente. As setas na
Figura 8, localizadas no campo de execucdo do trabalho do projeto,
representam uma relacdo de causa-efeito entre as duas frentes investigadas.
Essa relacédo busca representar a sequéncia de execucao do trabalho;
Encerramento do projeto - Apos a concluséao das atividades de execucao do
trabalho, considerou-se a fase de encerramento do projeto. Como resultado, é
apresentado um conjunto de elementos BPM na forma de: metodologias,
técnicas e ferramentas que compdem ou possam ser ligados de forma funcional
a estrutura conceitual do BPM. Também é apresentado um framework
conceitual de interligacdo entre os elementos. Com isso, foram desenvolvidas

andlises e discussoes sobre os resultados.
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3.4 REVISAO DE LITERATURA

O objetivo de desenvolver uma reviséo de literatura sobre o BPM é conhecer e
compreender melhor este universo. Sabe-se que as fronteiras e 0os conceitos deste
conhecimento nado se limitam exclusivamente, a uma Unica fonte de informacao. Logo,
para compreender este universo, foram necessarias pesquisas em diversas

publicacoes.
3.4.1 Visdo do universo BPM

Com o objetivo de promover uma visdo do universo BPM, buscou-se levantar
junto a literatura pertinente os conceitos e definicbes sobre seus elementos. Dentre
as obras escolhidas estdo composicdes de grande representatividade, como o Guia
BPM CBOK (ABPMP, 2014) e outros classicos dessa literatura.

Durante o levantamento foi possivel dividir o universo BPM em trés grupos de
conhecimento: Gerenciamento de processos de negoécio, Modelagem de Processos

de Negocio e Automacao de Processo de Negocio, demonstrados na Figura 10.

Figura 10 - Visdo do Universo BPM.

Visdao do Universo BPM

Gerenciamento de processos Modelagem de Processos de | Automacao de Processos de
de negocio Negocio Negocio
v’ Gestdio v" Desenho de processos v BPMS
v Governanga ¥ Modelagem de processos de ¥ BM Softwares
¥' Centro de excel&éncia em v J:eg’?cmd . ¥ Sistemas legados
R nggagé?o Slersamis s ¥ SOA - Arquitetura orientada a
¥" Modelo de maturidade BPMM i servigos
inspirado no CMMI v’ Gerenciamento de
v Diretri . . desempenho processos de
Diretrizes para a implantagdo do negoécio

BPM

v Gerenciamento do processo

Fonte: O autor, 2014.

A classificacdo apresentada visa proporcionar uma visdo sobre o que é o BPM.
Essa representacéo foi construida apés a conclusao dos estudos sobre o tema. Cada
grupo representa um conjunto de conhecimentos especificos sobre o BPM e eles
foram selecionados por serem considerados elementos-chave deste conjunto de

conhecimento.
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No grupo de Gerenciamento de processos de negdcio pode-se observar uma
atuacdo mais proativa para a aplicacdo do BPM junto as competéncias gerenciais de
um negocio. Deste modo, este gerenciamento tem por funcdo coordenar as préticas
BPM e organizar todo o trabalho desenvolvido por essa iniciativa (ABPMP, 2014;
Zangiski, Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa, 2013).

Na modelagem de processos de negocio, as atividades partem do
entendimento do negdcio para a constru¢do de um modelo que possa representar 0s
processos deste negdécio. Estes modelos devem ser estruturas completas, porém, nao
devem ser complexas, jA que os processos devem ser de facil interpretacdo para os
seres humanos (ABPMP, 2014; OMG, 2011).

No ultimo grupo, a automacéo de processos de negocio deve ser considerada
mais critica, ja que contém elementos que serdo, de fato, trabalhados por
colaboradores e apresentados aos clientes. Desta forma, o desenvolvimento desta
etapa esta diretamente condicionado as outras duas antecessoras, com isso, deve-se
atentar para o correto entendimento de todas as partes de um processo de negocio
antes de iniciar esta etapa. Este € um grupo para a escolha da tecnologia, por isso,
deve-se estudar as possibilidades de automacdo e compreender qual mecanismo
melhor se encaixa nas rotinas operacionais do processo (ABPMP, 2014; Campos,
2013; Gou et al., 2003; Peng, Schroeder e Shah, 2012).

3.4.2 Publicacbes selecionadas

A escolha das publicacdes deve-se aos seguintes fatores: Representatividade
no meio académico e profissional; Abordagem pertinente de assuntos ligados
diretamente ao BPM e Utilizacdo do BPM em aplicacdes préaticas. No Quadro 4 estédo

listadas as publicaces exploradas.

Publicacao Referéncia

Analise e Modelagem de Processos de Negdcios Foco na
notagdo BPMN (Business Process Modeling Notation)

BPM CBOK Versao 3.0 (ABPMP, 2014)

BPM & BPMS: Business Process Management e Business
Process Management Systems

Gerenciamento de processos de negdécio: BPM - Business
Process Management

Gestao de processo voltada para resultados (Palvarini e Quezado, 2013)

(Sousa et al., 2013)

(Cruz, 2010)

(Baldam et al., 2007)
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Mapeamento e gestédo por processos BPM, Gestédo orientada
a ENTREGA por meio de OBJETOS METODOLOGIA (Pavani Janior e Scucuglia, 2011)
GRAUSS

Metodologia de Pesquisa em Engenharia de produgéo -
Capitulo 9, Processos: Uma abordagem da Engenharia para
a Gestdo de operacgdes

(Pinheiro de Lima e Gouvéa da
Costa, 2012)

Modelagem de processos com BPMN (Campos, 2013)
Modelagem Empresarial — Ferramentas para a tomada de (Pidd, 1996)
deciséo !

The Basics of Process Mapping (Damelio, 2011)

Real-Life BPMN: Using BPMN 2.0 to Analysze, Improve, e

Automate Process in Your Company (Freund e Ruicker, 2012)

Quadro 4 — Literatura BPM explorada.
Fonte: O autor, 2014.

A partir deste conjunto de publicacbes gerou-se uma biblioteca de

conhecimentos BPM. Ela é utilizada para compreender melhor os conceitos e

definicdes dos elementos deste universo.
3.4.3 BPM conceitos e definicbes

Com a biblioteca BPM criada, foram levantados conceitos e definicdes sobre
este tema. O objetivo € esclarecer e proporcionar o entendimento sobre o BPM. Este
conjunto de conhecimento “representa uma nova forma de visualizagdo estratégica
das organizacdes” (ABPMP, 2014). De modo que ele apresenta evidentes beneficios
e vantagens em sua utilizacéo.

Com foco em uma abordagem de melhoria continua, o BPM resulta em ganhos
de eficiéncia, qualidade, flexibilidade, e, além de ser um esforco, proporciona clara
vantagem competitiva ao longo do tempo, garantindo a sustentabilidade do negécio
(Al-Tabbaa, Gadd e Ankrah, 2013; Nadarajah e Kadir, 2014).

Conforme o Guia BPM CBOK:

Gerenciamento de processos de negdcios, BPM (Business Process Management) é
uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma organizagdo com
expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos ponta a ponta.
BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis,
politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar e gerenciar o

desempenho, transformar e estabelecer a governanca de processos. (ABPMP, 2014).

Em Clark e Wheelwrigth (1992), Gou et al. (2003), Harrison (1998) e Nadarajah

e Kadir (2014), é destacada a dificuldade de integracdo entre os departamentos das
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organizag0Oes. A falta de engajamento entre os departamentos torna-se um empecilho
para a obtencdo de um processo produtivo efetivo.

Na Figura 11, utilizada por Sousa et al. (2013) para representar a Visao
departamental versus visdo de processos, € possivel observar a disposicdo e a
atuacao dos processos, ilustrando a estrutura interfuncional apresentada pelo Guia
CBOK (ABPMP, 2014).

Figura 11 - Vis&o departamental X Viséo de processos.

=l

m] %g =

Visdo Departamental Visdo de Processos

Fonte: Adaptado de (Malamut, 2005).

Para Pavani Janior e Scucuglia (2011), a adocédo plena de uma estrutura
orientada por processos necessita de um periodo de amadurecimento e transicao.
Eles apontam alteracdes na cultura organizacional como fator-chave para a mudanca
de foco. A Figura 12 ilustra as mudancas ocorridas durante o amadurecimento de uma

gestdao tradicional — Vertical, para a gestao por processos — Horizontal.

Figura 12 - Da gestao funcional a orientacdo por processos.

Vertical Funcional com Processo com Processos
funcional processos em funcional em funcionais
segundo plano segundo plano

- -

]
i

1

1
Gestdo funcional Estrutura orientada
tradicional > por processos

Fonte: (Paim et al., 2009).



53

Segundo o Guia CBOK (ABPMP, 2014), o BPM representa uma nova forma de
enxergar as operagdes. Com uma abordagem interfuncional, ou seja, entre as fungdes
ou departamentos de uma organizacao, esta visdo possibilita compreender todo o
trabalho requerido para o desenvolvimento de produtos e servigos (ABPMP, 2014).

3.5 ESTUDO DO MERCADO BPM

Visando a compreensao do mercado BPM, foi realizado um estudo sobre os
tipos de produtos comercializados com esta denominacdo. Para isso, foram
analisados os portfélios de produtos de empresas participantes do BPM DAY no ano
de 2013.

Sabe-se que este mercado ndo € composto exclusivamente por empresas
participantes destes eventos, uma vez que a disciplina do BPM & muito abrangente
(ABPMP, 2014). No entanto, é factivel que elas representem de alguma forma, um
nicho de mercado do BPM. Apds o levantamento dos produtos comercializados, foi
possivel identificar quatro frentes de atuacao: Pacotes de Consultoria, Treinamentos,
Sistemas BPM e Soluc¢des BPMS.

Os pacotes de consultorias e 0s treinamentos apresentam variacdes de
contetudo e duracdo de uma empresa para outra. Porém, nas Solu¢cbes BPMS é

possivel identificar uma constancia no escopo de atuacao.
3.5.1 Treinamentos e Consultorias

Tanto consultorias quanto treinamentos abordam assuntos parecidos para a
aplicacdo do BPM dentro de organizacdes. A seguir, estéo listados alguns dos nomes
utilizados para a aplicacdo e o ensino desta disciplina dentro das organizacoes:

e Gerenciamento de processos de negdécio BPM
e Formalizacéo de processos

e Implantacdo da Gestao por processos

e Escritério de processos

o Projetos de modelagem

e Modelagem BPMN

o Certificacdo CBPP ABPMP
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3.5.2 Sistemas BPM

Este grupo foi identificado na forma de um conjunto de solucdes especializadas
para controlar e monitorar processos de negocio. Estes sistemas utilizam-se de
arquiteturas proprias, ndo havendo necessariamente um padréo. Porém, € possivel
identificar alguns elementos comuns, dentre eles: Base de dados; Processos definidos
e Interface grafica — formularios.

No Quadro 5 estao listadas algumas aplicagdes destes sistemas, dispostas por

setor organizacional.

Quadro 5 — Aplicacado / Funcdo de sistemas BPM por setor organizacional.

Setores organizacionais Aplicacdo / Funcéo
Admisséo de colaboradores
Desligamento de colaborados
Plano de acdo

Registro de ndo conformidades
Requisicdo de treinamentos
Requisicdo de contratos
Gestao de incidentes
Infraestrutura

Gestdo de documentos
Gestéo de impressdes

Gestéo de campanhas
Desenvolvimento de produtos
Gestao de investimentos
Controladoria Auditorias

Solicita¢des de cotacdo

Bl — Business intelligence
Indicadores

Gestao de RH

Qualidade

Tl — Tecnologia da Informacédo

Marketing

Gestéao estratégica de desempenho

Fonte: Adaptado de (ABPMP, 2014; Campos, 2013).

Estes recursos ndo limitam-se apenas a ferramentas computacionais e podem
ser compreendidos como sistemas organizacionais de controle de fluxo de atividades;
mesmo sem a camada tecnoldgica, ainda sdo poderosas ferramentas de gestao e

controle operacional.
3.5.3 Solucbes BPMS

Estas solugbes sao consideradas uma nova categoria de software de

gerenciamento (Cruz, 2013). Elas mudaram a forma como as empresas interagem
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com departamentos e parceiros de negdcio (Campos, 2013; Cruz, 2010). Conforme
Cruz (2010), um BPMS integra, em tempo real, clientes, fornecedores, colaboradores,
ferramentas e qualquer elemento que tenha participacdo em um Processo de Negdcio.

E comum encontrarmos duas formas de representacdo do acronimo BPMS,
sendo em alguns casos reconhecido como Business Process Management Systems
(Cruz, 2010), e outras vezes como Business Process Management Suites (ABPMP,
2014). Neste trabalho sera adotado o sufixo Suite, por entender que esta terminologia
representa de forma mais heterogénea os componentes que integram as solucdes
BPMS.

No estudo “Magic Quadrant for Intelligent Business Process Management
Suites”, apresentado pela consultoria especializada Gartner (Schulte, Hill e Jones,
2012), é possivel verificar o escopo funcional das ferramentas BPMS. Abaixo é listado

este conjunto:

e Integracao entre ferramentas BPMS

e Utilizacdo de padrbes/formatos e linguagem
e Interface como o usuario

e Base de dados propria

e Geracao de relatérios

e Controle de Usuarios

e Portal de publicacdo

e Simulacao

e Conectores externos

No relatério IDC MarketScape (Maureen Fleming e Silverstein, 2011) é
apresentado um estudo sobre os fornecedores de solucbes BPMS. Utilizando-se de
uma estrutura conceitual sdo comparadas as ofertas, 0s recursos e as estratégias de
produtos e servicos. Essa estrutura também fornece aos compradores destas
tecnologias uma avaliagdo completa dos pontos fortes e fracos dos fornecedores

atuais e potenciais.
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Na Figura 12 é possivel observar o mercado de solugbes BPMS sob a 6tica da

comparacao proposta por Maureen Fleming e Silverstein (2011), anteriormente
mencionada.

Figura 13 — MarketScape Business Process Platforms.

IDC — Mercado das plataformas de processos de negdcios
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Fonte: Adaptado de Maureen Fleming e Silverstein, (2011).

Como mostrado pela Figura 13, a IBM foi classificada como lider de mercado
destas solu¢cBes no ano de 2011. Recentemente também foi considerada lider de
mercado destas solugdes pela consultoria Gartner, em relatério “Magic Quadrant for

Intelligent Business Process Management Suites (IBPMS)”(Jones, Schulte e Cantara,
2014). Ver Figura 14.

Figura 14 - Magic Quadrant for Intelligent Business Process Management Suites (IBPMS).
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Estas solu¢cdes BPMS sdo apontadas por alguns especialistas como a melhor
forma de aplicacdo do BPM em uma organizacéo, superando, inclusive, a utilizacao
de sistemas legados. Porém, acreditamos que a utilizacdo dos BPMS esta ligada
diretamente com o modelo de negocio ao qual ele sera aplicado. E necessario

conhecer bem o negdcio antes de definir alguma tecnologia de aplicagéo.
3.6 IDENTIFICACAO DOS ELEMENTOS BPM

A identificacdo dos elementos BPM foi uma atividade de pesquisa e
catalogacdo. Com o BPM definido pela sessédo 3.4 e suas subsecdes, somado com o
estudo do mercado BPM na sessdo 3.6, pdde-se identificar quais elementos
pertencem e/ou estéo ligados ao BPM. Os elementos identificados foram:

e Negdcio
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e Melhoria continua — Ciclo BPM
e Processos de negdcio
e Modelagem de processos

e Automacao de processos
3.6.1 Negécio

Negocio € uma terminologia utilizada para representar um grupo de atividades
orquestradas por um grupo de pessoas, cujo interesse é entregar valor para clientes
em troca de um retorno para as partes interessadas (ABPMP, 2014). Normalmente
séo encontrados em todos os tipos de organizac¢des publicas ou privadas, com ou sem
fins lucrativos (ABPMP, 2014; Pavani Junior e Scucuglia, 2011).

3.6.2 Ciclo BPM

Na literatura € possivel encontrar varios modelos para orientar o BPM. Dentre
eles, € notavel a atuacdo de elementos que promovem a melhoria continua. Para a
ABPMP (2014), os processos de negocio devem ser gerenciados em um ciclo
continuo, a fim de manter sua integridade e permitir a transformacao.

A abordagem de Ciclo BPM aplicada nesta pesquisa é fruto da pratica de
implantacdes de projetos BPM apresentados por Baldam et al. (2007), demonstrados
no Quadro 6. Este ciclo tem como objetivo determinar as ligacfes entre as fases de

desenvolvimento de um projeto BPM.

Quadro 6 — Fases do ciclo BPM.

Fases do ciclo BPM Descrigcéo

Esté relacionado com a definicdo de planos de acédo para implementacao,
definicdo dos processos que necessitam de agdo imediata.

Planejamento

Modelagem e Atividades que permitem gerar informagdes sobre o processo atual (As is)
otimizacéo de e/ou sobre a proposta de processo futuro (To Be).
processos
Execucao do Atividades que garantirdo a implementacédo e a execucdo dos processos.
processo

Atividades relacionadas ao controle geral do processo (por meio de diversos
recursos, como o uso de indicadores). Geram informa¢des que
posteriormente realimentardo as atividades de otimizagao e planejamento.

Controle e analise de
dados

Fonte: Adaptado de Baldam et al., (2007) e Sousa et al., (2013).
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Talvez uma das caracteristicas mais expressivas dos ciclos BPM seja a
capacidade de executar multiplos refinamentos sucessivos, uma vez que no universo
BPM a capacidade de evoluir € mais apreciada que a capacidade de criar pela primeira
vez (ABPMP, 2014).

3.6.3 Processos de negécio

Para a compreensao deste elemento, sdo apresentadas definicbes referentes
a0s processos e aos processos de negocio, demonstradas no Quadro 7. O objetivo é
construir uma definicdo propria que reflita um ponto de vista esclarecedor sobre os

processos de negocio.

Quadro 7 — Termos e Definicbes, Processos e Processos de negdcio.

Termo Definicéo

Sado eventos sequenciados que descrevem modificacdes ao
longo do tempo, normalmente desenvolvidos de acordo com
um objetivo.

E uma série sistematica de acbes direcionadas para a
Processo (Juran, 1992) consecucao de uma meta. A definicao genérica aplica-se a um
processo em todas as func¢des, relacionadas com a fabricacédo
ou ndo. Também inclui as forcas humanas, assim como as
instalacdes fisicas.

Processo (D’Acencgao, 2001) E um conjunto de causas, que provoca um ou mais efeitos.

Um conjunto estruturado de atividades sequenciais que
apresentam relacdo logica entre si, com a finalidade de
atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades e as
expectativas dos clientes externos e internos da empresa.

Processos (Platts et al., 1996)

Processo (Oliveira, 2006)

Processo (ABNT, 2008) Processos podem ser compreendidos como a transformacéo
de entradas e saidas.

Processo de negdcio (ABPMP, | E uma agregacdo de atividades e componentes executados

2014) por humanos ou maquinas para alcancar um ou mais
resultados.

Processo de negdcio (Eriksson e | E uma abstracdo do funcionamento do préprio negécio. E

Penker, 2000) composto por: objetivos, recursos, processos e regras.

Processos de Negocio (OMG, | E qualquer atividade executada dentro de uma companhia ou

2011) organizacgao.

Fonte: O autor, 2014.

Com as definicdes apresentadas anteriormente foi possivel induzir que:
“Os processos de negocio sdo uma representacao do funcionamento de um negaécio,
orientado por um modelo sistémico composto por processos, eventos, atividades e
tarefas, cujo objetivo € organizar o fluxo e as operacdes de troca de valores entre

fornecedores e clientes”.
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No Boxe 1 sdo apresentados alguns elementos que compdem 0s processos de
negocio, conjunto que ndo se limita a estes onze elementos, mas acredita-se que seja
um grupo que proporciona um entendimento abrangente sobre os processos de
negacio.

Boxe 1 — Elementos BPM.
a) Macroprocesso: E um termo aplicado a processos gque acionam outros processos,
ou seja, dentro da estrutura organizacional, 0S macroprocessos Sao 0S processos de
interface (Pavani Janior e Scucuglia, 2011) que dao inicio aos subprocessos. Essa
terminologia é utilizada para classificar os processos que utilizam-se de outros como
atividades em seu fluxo de valor. De forma sucinta, macroprocesso € um processo

gue inclui a execucao de outro (Campos, 2013).

b) Subprocesso: E um termo aplicado a processos que sdo acionados por outros,
esse, por sua vez, é considerado um macroprocesso de seu subprocesso (Campos,
2013). Um subprocesso € um processo que esta incluso em forma de atividade em

um outro processo (Baldam et al., 2007).

c) Evento: S&o os acontecimentos no curso de um processo de negocio. Podem ser
considerados como gatilhos de disparo para processos e atividades (ABPMP, 2014).
Existem trés grupos de eventos: eventos de inicio, eventos de termino e eventos
intermediarios. Todos eles influenciam diretamente no fluxo de um processo (Valle e
Costa, 2009).

d) Atividade: E um termo genérico que representa o trabalho que uma organizacéo
executa através de um processo de negdcio (Paim et al., 2009). Ela é constituida de
um conjunto de tarefas que pode ser executado por uma ou mais pessoas. Muitas
vezes interpretadas como fichas de tarefas por compreender “um agrupamento de
uma série de tarefas, similares e/ou complementares [...]” (Sousa et al., 2013). Seu
enfoque € ‘o que fazer’, como pré-requisito indispensavel para a consecu¢ao do um
objetivo (Pavani Junior e Scucuglia, 2011). Subprocessos, processos e tarefas, sédo
tipos de atividades (Baldam et al., 2007; Valle e Costa, 2009). Segundo a norma
BPMN 2.0 (OMG, 2011), as atividades podem ser classificadas como: Humanas,

Abstratas ou De Servico.
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e) Tarefa: Uma tarefa é entendida como o meio pelo qual é operacionalizada uma
atividade, é uma acao explicitamente definida (Cruz, 2010). Tarefas séo os elementos
da sequéncia de passos/etapas pré-determinados para se realizar uma atividade.
Cada um desses passos pode demandar a necessidade de explicacao detalhada de
‘como fazer’ (Pavani Junior e Scucuglia, 2011). As tarefas sao consideradas a menor
instancia de trabalho de uma atividade (ABPMP, 2014; Pavani Junior e Scucuglia,
2011).

f) Formulério: E um termo aplicado a um conjunto de tarefas agrupadas dentro de
uma atividade. De modo que uma atividade pode conter “n” formularios (ABPMP,
2014).

g) Cenéario: E um termo utilizado para representar a composi¢éo de uma tarefa, de
modo a indicar as suas modalidades de execucdo. Por exemplo, a tarefa "comunicar
ao cliente" pode ser realizada por meio de distintos cenarios: por e-mail, por telefone
ou pessoalmente. Cada um desses ird gerar uma execucdo, um passo diferente
(ABPMP, 2014).

h) Passo: “Na decomposicédo de tarefas em um determinado cenario, passo indica a

acao em nivel atbmico necessaria para executar o trabalho” (ABPMP, 2014).

i) Instancia: Segundo o guia CBOK, “Instancia de processo € cada execucao do
processo” (ABPMP, 2014). Logo, todas as execucfes de um processo geram

instancias.

j) Caso: O caso € uma instancia de um processo. Porém, diferente de uma instancia
comum, 0 caso tem como caracteristica produzir e entregar um resultado exclusivo
(ABPMP, 2014).

k) Atores: Séo as pessoas, cargos ou funcbes que executam as atividades (Campos,
2013). Podem ser colaboradores, gestores, fornecedores, clientes ou sistemas que
contribuem diretamente para a realizacdo das atividades contidas no fluxo do
processo. Eles possuem a capacidade de discernir entre “O QUE, ONDE, QUANDO,
POR QUE, COMO e POR QUEM fazer” (ABPMP, 2014).

Fonte: O autor, 2014.
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Os processos de negdcio podem ser a grande chave para 0 sucesso de uma
organizagdo. Sabe-se que, independentemente da linguagem de representagao
destas estruturas, sua utilizagéo possibilita grandes vantagens competitivas (ABPMP,
2014).

3.6.4 Modelagem de processos de negdcio

Para a ABPMP (2014), a modelagem de processos de negdécio € o conjunto de
atividades envolvidas na criagdo de processos completos e precisos sobre o
funcionamento de um negdcio. No desenvolvimento desta modelagem, séo requeridas
habilidades e técnicas para compreender, gerenciar e comunicar 0s negocios. Ela cria
modelos sobre rotinas de atividades observadas na realidade. O papel dos atores é
fundamental para o desenvolvimento de um processo que represente, de fato, a
realidade operacional de um negécio (Campos, 2013; Peng, Schroeder e Shah, 2012;
Pidd, 1996).

Segundo Campos (2013) “por meio do trabalho de modelagem de processos €
possivel que as organizacbes melhorem seus processos, ganhem eficiéncia,
flexibilidade e vantagens competitivas...”.

Para compreender melhor as atividades de modelagem, foram realizadas
pesquisas sobre: Modelo, Notacdo para modelagem, Notacdo BPMN e Desenho do

Processo. Elas estdo apresentadas no Boxe 2.

Boxe 2 — Elementos para a modelagem de processos.

a) Modelo: E uma representacéo da realidade (Ackoff e Sasieni, 1968). Perante esta
definicdo e outras, o pesquisador M. Pidd afirma que: “Um modelo € uma
representacao externa e explicita de parte da realidade vista pela pessoa que deseja
usar aquele modelo para entender, mudar, gerenciar e controlar parte daquela
realidade” (Pidd, 1996). No Quadro 8 é possivel observar uma comparacao entre o

modelo perante a realidade.

Quadro 8 — Realidade versus Modelo.

Realidade Modelo
Complexa Simples
Delicada Concreto

Mal definida Totalmente definido

Fonte: Pidd, (1996), p.28
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Ao analisar o Quadro 8 juntamente com a definicdo apresentada por Pidd (1996),
conclui-se que a realidade ndo é uma sO para todos. Diferente dos modelos, a
realidade é individual, podendo haver uma concepc¢éo diferente da mesma realidade
de um individuo para outro. Isso deve-se ao fato dela ser complexa, logo, quando lida
€ polarizada pelo filtro do leitor.

Os modelos de negdcio séo leituras explicitas sobre a realidade operacional de um
negécio. Da mesma forma que a realidade, os modelos podem ser interpretados e
compreendidos de maneira parcial, ocasionando mau entendimento do negdécio. Por
isso, 0 modelo de um negd6cio deve ser formalmente detalhado e auto-explicativo
(ABPMP, 2014).

b) Notacédo para modelagem de processos: Segundo Campos (2013), a notacéo
pode ser comparada a uma linguagem, possuindo um sistema bem definido, com
padrdes e regras. Existem diversas formas de representar processos, historicamente
0 que pode ser considerada como a primeira notacao é a representacdo de workflow,
conhecida como Fluxograma (Campos, 2013).

A escolha de uma notacao deve considerar os niveis do processo e as especificidades
da organizacao, desta forma, é possivel que um processo seja representado por
diferentes notacdes para diferentes finalidades ou niveis de maturidade (ABPMP,
2014).

No Quadro 9, retirado do Guia BPM CBOK, séao apresentas diferentes notacdes de

representacao de processos de negaocio.

Quadro 9 — Nota¢des para modelagem de processos de negdcio.

NotacgOes para modelagem de processos de negocio
BPMN (Business Process Model e Notation)
Fluxograma

EPC (Event-driven Process Chain)

UML (Unified Modeling Language)

IDEF (Integrated Definition Language)

Value Stream Mapping

Fonte: Adaptado de (ABPMP, 2014).

c) Notacdo BPMN: Atualmente, o BPMN - Business Process Modeling Notation é a
notacdo mais utilizada para modelagem de Processos de Negocio (ABPMP, 2014;

Campos, 2013). O grupo BPMI — Business Process Management Iniciative, em 2002,
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deu inicio ao desenvolvimento desta notacao grafica de representacéo de processos.
Em 2006, a organizacdo internacional OMG — Object Management Group, fundada
para apoiar a construcdo de padrdes, se responsabilizou pela manutencao desta
notacao (OMG, 2011).

Campos (2013) atribui o sucesso da notacdo BPMN ao fato de ela ter sido
desenvolvida com o objetivo principal de ser facilmente entendida por pessoas, de
modo a facilitar a visualizacdo e compreensédo dos processos modelados por ela
criados. ABPMP (2014) coloca que a aceitagdo desta notacédo tem crescido sobre
varias perspectivas, sendo uma delas o fato de estar presente em varias ferramentas
de modelagem de processo. Esta notagdo apresenta um conjunto robusto de simbolos
para modelagem de diferentes aspectos de processos.

Atualmente, a notagdo encontra-se na sua verséo 2.0, onde foram adicionadas novas
opcOes de representacdo de eventos especificos. Assim como o UML, a notacao
BPMN independe de fornecedores e pode ser utilizada como elemento de integracéao
entre plataformas de diferentes fabricantes (Harrison, 1998; OMG, 2011).

d) Desenho do processo: O desenho do processo deve compreender e prever a
flexibilidade da operacéo, possibilitando a aplicacdo de expertises e qualidades dos
atores envolvidos durante a execuc¢ao das atividades (ABPMP, 2014).

Logo, o desenho de um processo é uma atividade de identificacdo e mapeamento dos
resultados esperados para uma operacao (Capote, 2011).

Com ele, as pessoas seguem um meétodo que é suportado por ferramentas
tecnolégicas para gerar um resultado. Bons processos constituem-se de métodos

otimizados, pessoas preparadas e tecnologia apropriada (ABPMP, 2014).

Fonte: O autor, 2014.

A modelagem de processos pode compreender muito mais do que apenas o
fluxo de valores entre clientes e fornecedores. Para alguns profissionais da area é a
grande oportunidade para proporcionar a evolucédo da cultura de uma organizacao

(Pavani Junior e Scucuglia, 2011).
3.6.5 Automacéo de processos

Em busca de eficiéncia operacional, as organiza¢fes estdo automatizando

cada vez mais seus processos. A automacao pode ocorrer pela implantacdo de
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ferramentas de workflow ou pela escolha de sistemas especificos para as suas
necessidades. Independentemente da forma de automacéo escolhida, o objetivo é
tornar os processos mais eficientes e robustos, suportando uma carga de trabalho
maior. Porém, se 0s processos sdo ruins e confusos, os sistemas de informacéo
construidos a partir deles néo serdo melhores. E comum que organizac¢des culpem as
areas de TI pelo fracasso da automacdo de processos imaturos (Campos, 2013;
Elragal e Haddara, 2012).

As ferramentas de workflow sdo, em sua maioria, solugbes BPMS, que séao
suites especializados para o desenvolvimento, gerenciamento e otimizacdo de
processos. Normalmente sdo softwares que associam paletas de recursos graficos
com scripts de programacdo no formato de linhas de coédigo. Essas ferramentas
tomaram destaque rapidamente dentro das organizagdes, devido a constatacéo de
seus beneficios a curto e longo prazo (ABPMP, 2014; Gou et al., 2003).

Os sistemas de automacao de processos podem ser solucdes desenvolvidas
especificamente para o atendimento de uma necessidade organizacional ou pode-se

adotar ferramentas prontas no mercado.
3.7 FRAMEWORK CONCEITUAL DE INTERLIGACAO DOS ELEMENTOS BPM

Os estudos sobre o BPM e os BPMS apresentados, possibilitaram o
levantamento dos elementos BPM e a identificacdo de suas interligacbes. A partir
disso, foi desenvolvido o framework representado pela Figura 15.

No framework, os conhecimentos BPM s&o posicionados dentro da estrutura
organizacional de um negocio. Dessa forma, é possivel identificar como pode ser
exercida a gestdo BPM. Acredita-se que o BPM apresenta relacdo direta com gestao

estratégica de operacdes e com a gestdo estratégica por desempenho.
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Figura 15 — Framework conceitual de interligacdo dos elementos BPM.
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Fonte: O autor, 2014.

O framework esta organizado conforme a visdo da estrutura gerencial de um
negocio, ou seja, os elementos foram dispostos de maneira a compor uma Vvisao
operacional do gerenciamento de um negécio. Desta forma, é possivel observar a
atuacao de cada elemento BPM.

Neste framework, a Gestédo Estratégica de Operacbes — GEO é o maior nivel
de execucao do gerenciamento. De certa forma, ela organiza e orienta todos os atos
operacionais envolvidos no negdcio. Sdo observados trés grupos que atuam sob seu
dominio, sado eles: Gestao estratégica de Desempenho; BPM e Sistemas e Softwares.
Em cada um deles é observada uma relacdo multidimensional de interligacdo. Uma
camada de comunicacédo direta com a GEO, outra de troca de informacfes entre os
grupos e uma camada de comunicagdo via bases de dados.

Gestao estratégica de desempenho — GED tem como objetivo controlar os
resultados de um negoécio por meio de analises e avalicdo da performance
operacional. Um dos recursos utilizados por esta gestdo é o monitoramento de
indicadores de desempenho, de forma que os valores monitorados podem ser
derivados diretamente dos processos BPM e de outros mecanismos de producéo
(Choong, 2013).
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Gerenciamento de processos de negdécio — BPM é representado por meio da
aplicacdo de projetos BPM, na qual pode-se observar a divisdo em trés etapas. A
etapa 1, consultoria - € aplicada na identificacdo dos processos e no entendimento do
negocio. A etapa 2 trata da modelagem dos processos BPM, onde observa-se a
disposicdo de seus elementos: ficha do processo, macroprocessos, processos,
subprocesso, caso, instancia, Lanes, formulérios, atores, atividades, eventos, tarefas,
passos e cenario. A etapa 3 é considerada a etapa de tecnologia, na qual é realizada
a automacao de processos, apresentando como resultado a aplicacdo de solucdes
BPMS e/ou uso de sistemas.

Sistemas e Softwares — este grupo é composto por solu¢des especificas de
controle operacional. De certa forma, sdo ferramentas que colaboram com a GEO,

fornecendo informacdes para a tomada de decisfes.
3.8 CONCLUSAO

Para a identificacdo dos processos pode-se utilizar o Process Approach, que é
uma meétodo de desenvolvimento de processos de operacionalizagdo de frameworks
conceituais, cuja aplicacao trata do desenvolvimento de um processo constituido de
etapas, fases e passos operacionalizados por folhas de tarefa (FT), respeitando as
caracteristicas desejaveis dos processos (Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa, 2012;
Platts e Gregory, 1990; Platts, 1993).

Ao analisar o framework, pode-se observar que a aplicacdo do ciclo de vida
BPM ocorre diretamente nas relacbes multidimensionais entre os grupos de
gerenciamento, de forma que atua com o objetivo de melhoria continua (Gmelin e
Seuring, 2014).

Os recursos de Business intelligence sao utlizados como ferramentas
integradas a GED, sendo possivel monitorar os indicadores de desempenho e as
fichas de processos, criando, assim, subsidios que orientam a tomada de deciséo por
parte da GEO (Choong, 2013).

Raciocinio baseado em casos é uma técnica de inteligéncia artificial que tem
como objetivo solucionar situacdes atuais através da recuperacdo e adaptacdo de
solucbes semelhantes ocorridas no passado (Riesbeck e Schank, 1989). Essa técnica
€ utilizada em todos os grupos de gerenciamento, uma vez que para auxiliar uma

tomada de decisdo futura sdo utilizados fatos ja ocorridos como parametros de
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avaliacdo (Kolodner, 1997). Com isso, é promovida a evolu¢éo do negécio, garantindo

a sustentabilidade operacional.
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Resumo:

Em meio a uma crescente utilizacdo do BPM no contexto operacional e estratégico
das empresas. Este estudo busca compreender como o0s processos BPM
automatizados sdo desenvolvidos. De maneira pratica identificar quais sdo o0s
métodos, técnicas e ferramentas que compdem ou estdo presentes no
desenvolvimento destes processos. Para esta identificacdo, foram realizados estudos
de caso em projetos de desenvolvimento de solug¢des operacionalizadas por meio de
processos BPM. Na sequéncia foi aplicado o método indutivo, com o objetivo de
analisar o desenvolvimento dos processos e induzir um modelo de origem sobre eles.
Como resultado é apresentado uma tabela de elementos contidos no desenvolvimento
de projetos BPM, e também, um framework conceitual de desenvolvimento de

processos BPM automatizados.

Palavras-chave: BPM. Gerenciamento de projetos. Estudo de caso. Método indutivo.

Automacéao. Processos. Modelagem de processos.
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Abstract:

There is an increasing use of BPM in the operational e strategical context of the
companies. This study seeks to understand how automatized BPM processes are
developed. Identify in a practical manner which they are the methods, techniques e
tools found in the development of these processes. For this identification, case studies
have been carried out in solutions development projects operated by means of BPMs.
Afterwords, the inductive method has been applied in order to analyze the
development of processes e to induce an origin model about them. As a result, a table
of elements contained in the development of BPM projects is presented as well as a

conceptual framework for the development of automatic BPM processes.

Keywords: BPM. Project Management. Case Stud. Inductive Method. Automation.

Process. Process modeling.
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4.2 INTRODUCAO

Em meio a uma crescente utilizagdo do BPM no contexto operacional e
estratégico das empresas (Campos, 2013; Klassen e Menor, 2007; PMI, 2008; Singh,
Power e Chuong, 2011; Zhang, Linderman e Schroeder, 2012), é comum
encontrarmos projetos de aplicagéo deste conhecimento em ambientes industriais e
empresariais. Estes projetos normalmente séo iniciativas aplicadas no gerenciamento,
modelagem e automacao de atividades, cujo objetivo visa a melhoria continua das
operacgOes (ABPMP, 2014; Gou et al., 2003).

Tais procedimentos tém sido estudados e fomentados em diversos congressos
e publicacbes na area de engenharia, com especial destaque a atuacdo do Guia
CBOK, gue apresenta o BPM como disciplina gerencial (PMI, 2008). Outras literaturas,
como as publicacdes: Sousa et al., (2013), Pavani Junior e Scucuglia, (2011), Baldam
et al., (2007),Cruz, (2010), Palvarini e Quezado, (2013) e Campos, (2013), também
séo apreciadas e discutidas em publicacdes e eventos relacionados ao tema.

Como ferramentas de aplicacdo do BPM (Cruz, 2010, 2013), muitos
especialistas admitem as solu¢cbes BPMS pois, de forma pratica, sdo consideradas
solucdes estruturalmente completas para este fim. Dentre os beneficios de sua
utilizacdo, sado apontados ganhos de eficiéncia, qualidade e flexibilidade, além de
outros aspectos para que se gerem vantagens competitivas sustentaveis.

Em meio a este contexto do BPM e BPMS, a pesquisa de Kluska, Pinheiro de
Lima e Gouvéa da Costa (2014) apresenta o conjunto de elementos BPM dispostos
em um framework conceitual de interligacdo. Estes elementos foram levantados com
base em estudos da literatura BPM, baseando-se, também, na anélise de ferramentas
BPMS.

E evidente o grande nimero de solucdes BPMS para a aplicacéo do BPM. As
consultorias Gartner e IDC Study (Maureen Fleming e Silverstein, 2011; Schulte, Hill
e Jones, 2012), desenvolveram estudos do mercado destas solucdes, sendo possivel
observar como é composto este mercado.

O presente estudo busca compreender como 0s processos BPM automatizados
sdo desenvolvidos e, de maneira pratica, identificar quais sdo os métodos, técnicas e
ferramentas que compdem ou estdo presentes no desenvolvimento destes processos.

Para esta identificacdo, foram realizados estudos de caso em projetos de

desenvolvimento de solugbes operacionalizadas por meio de processos BPM.
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Segundo os pesquisadores Cauchick Miguel e Sousa (2012), o estudo de caso
possibilita amplo e detalhado conhecimento sobre um fato ou fendmeno,
possibilitando, inclusive, a geracéo de teorias.

Na sequéncia, foi aplicado o método indutivo, com o objetivo de analisar o
desenvolvimento dos processos e inferir um modelo geral de origem sobre eles. O
indutivismo € muito utilizado para validar um conhecimento ou afirmacgéo acerca de
algo. Quanto maior a experiéncia, maior a aceitacéo de algo como verdade (Lakatos
e Marconi, 1991).

Como resultado, é apresentada uma tabela de elementos para o
desenvolvimento de projetos BPM, além de um modelo de desenvolvimento de
processos induzidos a partir de casos de projetos BPM.

A pesquisa esta organizada seguindo-se uma orientacao por projeto; devido a
isto, primeiramente serd mostrado o capitulo do projeto da pesquisa; na sequéncia,
as metodologias de estudo de caso e indutivismo e, por fim, os resultados (Kornfeld e
Kara, 2011).

4.3 PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Para a realizacdo da pesquisa, optou-se pelo desenvolvimento de um projeto
gue foi organizado com base nos conhecimentos do Guia de Gerenciamento de
Projetos PMBOK. Assim como recomenda o guia, o projeto foi organizado segundo o
ciclo de vida de um projeto (PMI, 2008).

O ciclo de vida de um projeto consiste nas fases do mesmo que geralmente sdo
sequenciais e que as vezes se sobrepdem, cujo nome e nimero sdo determinados pelas
necessidades de gerenciamento e controle da(s) organiza¢éo(des) envolvidas, a natureza
do projeto em si e sua &rea de aplicagdo.(PMI, 2008, p. 21).

Na Figura 16, esta representado o projeto da pesquisa, no qual é possivel
observar as fases do gerenciamento do ciclo de vida do projeto, assim como as
relacdes entre as atividades ai apresentadas. Segundo o Guia PMBOK, estas fases
sdo: inicio do projeto; organizacao e preparacdo; execucao do trabalho do projeto e
encerramento do projeto. Elas permitem mapear qualquer tipo de projeto,

independentemente do tamanho e/ou complexidade (PMI, 2008, p. 21).
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Figura 16—Representacéo do Projeto da Pesquisa.
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| Analises e discussdes |

Ciclo de Vida do Projeto

Fonte: o autor, 2014.

Na sequéncia, € apresentado um descritivo sobre o desenvolvimento de cada

fase:

e) Inicio do Projeto - O objetivo deste projeto € a compreensdo dos

mecanismos utilizados no desenvolvimento de processos, incluindo
atores humanos e ndo humanos. Nesse contexto, o escopo do projeto foi
definido como: “A aplicagdo do método indutivo em estudos de casos de
projetos BPM”. Esta pesquisa teve inicio em 2013 e término em 2014. Os
custos ligados ao projeto estdo limitados a execucdo das etapas do
estudo de caso. E importante ressaltar que a definicdo do escopo do
projeto e o alinhamento das atividades sofreram interferéncia direta de

objetivos estratégicos de uma pesquisa maior;

f) Organizacao e preparacao - Nesta fase foi desenvolvido o planejamento das

atividades do projeto. Durante esta execucdo, pdde-se identificar um
inerente comportamento ciclico de verificacdo dos requisitos do projeto.
Essa caracteristica foi interpretada sob a forma de um mecanismo
estratégico de verificacdo do alinhamento entre as atividades planejadas
e 0 escopo do projeto, objetivando-se avaliar se as atividades planejadas
atendiam completamente o escopo do projeto. Apos a aprovagdo do

planejamento, obteve-se um conjunto de atividades dispostas em trés
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grupos. O primeiro esta relacionado aos estudos de caso de projetos
BPM, o segundo esti dedicado a aplicagcdo do método indutivo e, o
terceiro, a andlises e discussoes;

g) Execucédo do trabalho do projeto - As atividades foram desenvolvidas de
forma sequencial; primeiramente, as etapas de estudo de caso, seguidas
da aplicagdo da metodologia indutiva e, por fim, foram realizadas
atividades de andlise e discussé@o sobre o modelo desenvolvido com a
aplicacdo do método indutivo;

h) Encerramento do projeto - Apds a conclusdo das atividades de execucao
do trabalho, considerou-se a fase de encerramento do projeto, composta
por atividades de desenvolvimento do relatério de pesquisa e

apresentacao dos resultados.
4.3.1 Casos estudados

O estudo de caso é um trabalho investigativo de carater empirico. Este método
estuda um fato ou fenbmeno dentro de um contexto real (Cauchick Miguel e Sousa,
2012). Na pratica, considera-se que as fronteiras entre o fendmeno e o contexto onde
ele se insere ndo sdo claramente definidas (Yin, 2001). Por meio de analise
aprofundada de um ou mais objetos do estudo, denominados de casos, chega-se a
uma espécie de histérico do fenébmeno, em que qualquer fato € um dado potencial
para o estudo. Segundo os pesquisadores Cauchick Miguel e Sousa (2012), o estudo
de caso possibilita amplo e detalhado conhecimento sobre um fato ou fenémeno e,
inclusive, possibilita a geracao de teorias.

Para Voss et al. (2002), o método de estudo de caso pode ser utilizado para
diferentes tipos de investigacdo, sejam eles: exploracdo, construcédo de teorias, teste
de teoria e extensdo/refinamento de teoria;

Apesar da sua versatilidade, este método é especialmente apropriado para a
investigacao exploratoria e de construcao de teorias (Cauchick Miguel e Sousa, 2012).
Durante as fases iniciais de uma investigacdo exploratoria, pode-se utiliza-lo para
desenvolver ideias e perguntas de investigacdo, permitindo, assim, identificar as
variaveis-chave, suas ligacoes e explicar o porqué da existéncia destas ligagoes.

Conhecendo-se as vantagens de aplicagdo dos processos de negocio

apresentadas em (ABPMP, 2014), os estudos de caso que serdo apresentados foram
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motivados pela seguinte pergunta de investigagdo: “Como sé&o desenvolvidos os
processos BPM automatizados?”

Com o objetivo de compreender o desenvolvimento destes projetos, este
estudo de caso busca identificar quais sdo os elementos contidos nos processos, de
modo que seja possivel gerar um modelo genérico para o desenvolvimento destas
estruturas.

Para a conducdo do estudo de caso seguiu-se a estrutura proposta por
Cauchick Miguel e Sousa (2012), representada pela Figura 17. Desenvolvida a partir
dos trabalhos de Forza (2002) e Croom, (2005), essa estrutura possui todas as

orientacdes para a conducao apropriada de um estudo de caso.

Figura 17- Conducéo de estudo de caso.
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Fonte: Adaptado de Cauchick Miguel e Sousa, 2012, pag.134).

Utilizando-se da pesquisa apresentada por Kluska, Pinheiro de Lima e Gouvéa
da Costa (2014), na qual sdo realizados estudos para o entendimento do universo
BPM, a indefinicdo do referencial conceitual teérico é caracterizada pelo estudo do
BPM, seguindo trés grupos de conhecimento: Gerenciamento de Processos de
Negocio, Modelagem de Processos de Negécio e Automacdo de Processo de

Negdcio.
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Assim como sugere Cauchick Miguel e Sousa (2012), uma das primeiras etapas
do planejamento foi a escolha dos tipos de casos e o numero deles. Os casos referem-
se ao desenvolvimento de projetos BPM, em que se busca o desenvolvimento de
processos para a operacionalizacdo de atividades, cada um dos casos com sua
especializagéo.

Para a definicdo do numero de casos foi utilizada a regra geral de Eisenhardt
(1989), na qual, para estudos de caso de construcdo de teoria, uma quantidade de
quatro a dez casos € usualmente suficiente, uma vez que permite a logica de
replicacédo das teorias e modelos. Com isso, optou-se pelo estudo de oito casos. Estes
ndo sao os Unicos casos de desenvolvimento de projetos BPM e também nao
representam o Unico contexto desta area de atuacao; porém, sdo situacdes por meio
das quais é possivel observar-se claramente o desenvolvimento de processos.

Com a adocéao dos multiplos casos, buscou-se alcancar um maior grau de
compreensao no desenvolvimento dos processos. No entanto, Yin (2001) alerta que
essa escolha pode ocasionar um menor aprofundamento para cada caso estudado,
além de consumir um numero maior de recursos. Para esta recomendacdo foram
tomadas medidas estratégicas, objetivando assegurar uma profundidade aceitavel e
constante para cada caso estudado.

As medidas estratégicas foram:

e Definicdo de uma representacao da estrutura dos casos;
e Construcdo de um unico formuléario para coleta de dados de todos os casos;
e Busca das informacfes do caso, sempre que possivel, em mais de uma fonte

de dados.

Para representar os casos foram utilizadas as dimensdes de contexto,
procedimento e resultado, propostas por Pettigrew (2012), demonstradas na Figura
18. Optou-se por esse formato pois, assim, € possivel compreender boa parte do

trabalho realizado em cada caso.
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Figura 18 — Estrutura dos casos.

Estrutura dos casos Modelo de Analise

Pettigrew (2012)

1. Contextualizacéao

» Contexto
2. Problematica
3. Projeto Procedimentos
4. Resultados
5. Observacdes e Comentarios Resultados
6. Anexos

Fonte: O autor, 2014.

Por mais que cada caso objetive o desenvolvimento de um tipo de processo,
no qual cada processo apresente um contexto especifico, os casos ainda séo
composi¢cdes que se assemelham quanto aos procedimentos utilizados para o
desenvolvimento dos processos BPM automatizados (Brocke et al., 2014).

Pelo fato de serem casos desenvolvidos no passado, Sousa(2005) sugere que
seja realizado um estudo de caso retrospectivo, analisando-se os dados registrados
em documentos e anotacoes.

Diante disso, foi desenvolvido um teste-piloto com o objetivo de validar e refinar
a estrutura dos casos. Para a conducao deste teste foram utilizados conhecimentos
de todos os casos estudados.

No decorrer do teste, foram realizados ajustes na estrutura de representacéo
dos casos, representada pela Figura 18. Foi durante a execuc¢ao desta etapa que se
optou pela utilizacdo do modelo de andlise proposto por Pettigrew (2012).

Com a estrutura dos casos definida, foram realizados os estudos de caso.
Durante a coleta dos dados, buscou-se limitar os efeitos do que foi pesquisado e
verificar, sempre que possivel, as informacées em mais de uma fonte de dados.

Para apresentar os casos, foram produzidos quadros contendo uma narrativa
resumida do contexto, conteddo e processo. A representacao completa de cada caso

esta registrada nos apéndices desta publicacao.
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Boxe 3 — Resumo do Caso 1 — Processo de cadastramento de processos.

Casol — Processo de cadastramento de processos

O processo de cadastramento de processos é uma ferramenta de auxilio ao
mapeamento e modelagem de processos. Ele foi desenvolvido para otimizar
atividades de coleta de dados referentes aos processos operacionais de uma
determinada empresa. Este processo esta operacionalizado na plataforma BPMS
BonitaSoft V5.1. Ele apresenta integracdo com banco de dados e possui um formulario
de visualizagcédo dos processos cadastrados.

Fonte: O autor, (2014).

Boxe 4— Resumo do Caso 2 — PAPM - Process Aware Project Management: Gerenciamento de
Projetos por Processos.

Caso 2- PAPM - Process Aware Project Management: Gerenciamento de
Projetos por Processos

Apresentado como projeto de conclusédo de curso na PUCPR, o PAPM é uma
ferramenta de elaboracdo de projetos. Todo o conhecimento utilizado para o
desenvolvimento de seus processos derivou do reconhecido Guia de Gerenciamento
de Projetos PMBOK. Uma das vantagens em se utilizar esta ferramenta é a
possibilidade de trabalhar simultaneamente @ com  mdltiplos  projetos,
independentemente da natureza deles. Os processos foram operacionalizados pela
solucdo BPMS BonitaSoft V5.4. Para a visualizacdo dos projetos elaborados foram

desenvolvidos formularios em PHP.

Fonte: O autor, (2014).

Boxe 5 — Resumo do Caso 3 - Mdveis Planejados: Sistema de Agendamento de Datas de Entrega,
Montagem e Assisténcia.

Caso 3 - Mdveis Planejados: Sistema de Agendamento de Datas de Entrega,
Montagem e Assisténcia

Desenvolvido para ser um sistema de agendamento de datas de entrega e montagem
de moveis, esta solucdo evoluiu para um Sistema Integrado de Gestédo e Controle da
Producédo. Com processos suportados pelo motor BPMS BonitaSoft V5.7.2, é possivel
acompanhar todos os tramites de agendamento de datas de entrega, montagem e
assisténcia. O sistema contém uma agenda customizada, que atua como um
dashboard de resultados. Por meio dela é possivel saber, em tempo real, qual € o

status de cada pedido e qual é o cenario produtivo da empresa. Outra grande
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vantagem € a arquitetura fundamentada em servicos on-line, de forma que o sistema

opera integralmente em cloud.

Fonte: O autor, (2014).

Boxe 6 — Resumo do Case 4 - Sistema de solicitacdo de treinamentos e exames.

Caso 4 - Sistema de solicitagcao de treinamentos e exames

Originado de uma necessidade organizacional identificada por gerentes de uma
determinada empresa, este sistema conta com processos automatizados para o
controle e gestdo de todos os tramites de solicitacdo de treinamentos e exames,
solicitados por colaboradoradores de uma empresa. Operando de forma horizontal
dentro da empresa, ele interliga colaboradores e gestores dos mais variados
departamentos, com o objetivo de criar um fluxo fim a fim. Uma das grandes vantagens
desta solucao é o registro de todos os tramites envolvidos nas solicitacdes, bem como
o registro individual de evidéncias de cada treinamento ou exame solicitado. O sistema
apresenta uma arquitetura mista entre o BPMS BonitaSoft V 5.9 e um dashboard Java
e PHP, especifico para consultas e avaliacdo de treinamentos e exames solicitados

e/ou executados.

Fonte: O autor, (2014).

Boxe 7— Resumo do Caso 5 — Processo automatizado de atribuicdo de tags a indicadores.

Caso 5 — Processo automatizado de atribuicéo de tags a indicadores

Em uma pesquisa da area de engenharia de sustentabilidade surgiu a necessidade
de se correlacionar indicadores de desempenho. Para isso, foram desenvolvidos trés
estudos com o objetivo de determinar o grau de correlacdo entre os indicadores. No
primeiro deles foi desenvolvido um processo automatizado de atribuicdo de tags a
indicadores; este processo se transformou em um algoritmo de analise de conteudo
otimizado. Utilizando-se o motor BPMS BonitaSoft V5.10, o processo apresenta
performance aceitavel, com velocidade média de leitura de um texto a cada sete
segundos. Com isso, este processo consegue converter qualquer indicador em um

conjunto de etiquetas de conteudo, atribuindo-lhes tags pré-definidas.

Fonte: O autor, (2014).
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Boxe 8 — Resumo do Caso 6 — Processo de correlagéo.

Caso 6 — Processo de correlacao

Em uma pesquisa da area de engenharia de sustentabilidade, surgiu a necessidade
de se correlacionar indicadores de desempenho. Para isso, foram desenvolvidos trés
estudos com o objetivo de determinar o grau de correlacdo entre os indicadores. No
segundo deles, para resolver a problematica da correlacdo de indicadores por tags,
foi desenvolvida uma metodologia de calculo percentual da aderéncia de conteudo de
um indicador ao outro. Este célculo contempla a combinacdo entre o grau de
similaridade e o grau de aplicagéo entre os indicadores, sendo detalhados em Kluska
et al. (2013). O processo foi modelado utilizando-se o BPMS Bonita v 5.9; porém,
optou-se por operacionaliza-lo por meio de cédigos em PHP. Desta forma, os calculos

das correlagfes sao realizados de maneira instantanea e sob demanda.

Fonte: O autor, (2014).

Boxe 9 — Resumo do Caso 7 — Sistema de gestéo de indicadores de sustentabilidade/protétipo SMIS.

Caso 7 — Sistema de gestao de indicadores de sustentabilidade/prototipo SMIS
Em uma parceria entre universidade e empresa, foi executado um projeto inovador de
pesquisa e desenvolvimento na area de engenharia de sustentabilidade. Nele
buscava-se desenvolver um software voltado ao gerenciamento estratégico por
indicadores de desempenho. Como estagio de desenvolvimento, optou-se pela
elaboracdo de um protétipo. O modelo foi desenvolvido a partir de técnicas de
abordagens por processos e conhecimentos sobre o BPM. Inicialmente, foi utilizado o
BPMS BonitaSoft V 5.10 como motor de execucdo e suporte ao desenvolvimento;
porém, no decorrer dos trabalhos, optou-se pela implementacéao final, utilizando-se a

linguagem PHP.

Fonte: O autor, (2014).
Boxe 10 — Resumo do Caso 8 — Portal Sustentabilidade.
Caso 8 — Portal Sustentabilidade PPGEPS PUCPR
Este portal € um ambiente integrado para o desenvolvimento de estudos e pesquisas,

com foco na é&rea de sustentabilidade. Ele contém solugdes especializadas para a

construcéo de Matrizes de Citacao de autores, Cocitacdo de autores e Matrizes de
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Copalavras-chave. Também é um repositério de artigos voltados a sustentabilidade.
Ele contém processos bem definidos para o cadastramento de artigos, referéncias,
autores e veiculos de publicacdo. A automacdo de referéncias é um recurso que se
destaca, sendo possivel inserir todas as referéncias de um artigo de uma so6 vez.
Atualmente encontra-se publicado em um servidor web Xampp V 5.3, sob dominio

reservado, em uma arquitetura que utiliza um DNS - Domain Name System dinamico.

Fonte: O autor, (2014).

Os casos representam aplicacdes reais de processos BPM automatizados. Eles
S80 processos que receberam uma camada de automacao, tornando-se sistemas
BPM, ou seja, sdo processos programados para a operacionalizacdo de tarefas e
atividades.

Ao se analisar os casos, identificaram-se dois niveis de automacao nos
processos BPM. Uma camada de automacdo BPMS, em que se constata a atuacéo
dos recursos de controle e gerenciamento BPM. E outra camada de automacéo de
tarefas, na qual € evidente a utilizacdo de funcionalidades especificas como forma de
automatizacao operacional (Gou et al., 2003).

Em todos os casos foi possivel identificar uma etapa de projeto da solucéo.
Essa etapa esta vinculada diretamente a organizacdo dos trabalhos que seréo
desenvolvidos, também ao detalhamento dos requisitos do projeto, bem como:
Escopo, Tempo e Custo. Porém, é perceptivel a diferenca de maturidade entre os
casos; inicialmente, essa estrutura de organizacdo nao representava realmente o
trabalho a ser executado; era apenas uma orientacdo para a execucao. Assim, essas
técnicas foram aprimoradas, até se chegar em uma estrutura mais elaborada (Looy et
al., 2013; Skrinjar e Trkman, 2013).

Esta evolucdo também foi percebida em outros componentes dos projetos
BPM, quando comparados 0s processos mais antigos com 0s mais recentes, sendo
destacavel a evolucdo na utilizacdo de mais elementos tecnoldgicos integrados aos

processos.

4.3.2 Método Indutivo

7

O indutivismo € muito utilizado para validar um conhecimento ou afirmacéo

acerca de algo. Quanto maior a experiéncia, maior a aceitagdo de algo como verdade
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(Lakatos e Marconi, 1991). De acordo com Chalmers(1995), “(...) a ciéncia comeca
com a observacao”.

A inducdo € um processo mental de construcdo de conhecimento, por
intermédio de um conjunto particular de observacédo sobre determinado fendmeno
(Alves, 1995; Chalmers, 1995; Lakatos e Marconi, 1991, 1995; Martins, 2012).

Um ponto muito importante do indutivismo é o argumento indutivo, da mesma
forma que o dedutivo se fundamenta em premissas. Mas, se nos dedutivos as
premissas verdadeiras levam inevitavelmente a conclusdes verdadeiras, nos indutivos
elas conduzem apenas a conclusdes provaveis. No entanto, quando as possibilidades
sdo comprovadas com casos praticos, o melhor que se pode dizer € que elas séo
conclusdes provavelmente verdadeiras. (Lakatos e Marconi, 1991).

Segundo Lakatos e Marconi (1991) ainducéo realiza-se ou é fundamentada em

trés fases:

a) Observacéo dos fenbmenos — esta etapa é caracterizada pela observacéo
e analise dos fatos, com a finalidade de descobrir as causas de sua
manifestacao;

b) Descoberta da relacdo entre eles — nesta segunda etapa, por meio de
comparacao, procura-se aproximar os fatos ou fendmenos. Nesta etapa, a
finalidade € descobrir a relacdo constante entre eles;

c) Generalizacdo da relacdo — por fim, nesta Ultima etapa, € realizada a
generalizacdo da relacdo encontrada na etapa anterior, sendo aplicada aos

fatos ou fenbmenos.

Portanto, como primeiro passo, observam-se atentamente os fenbmenos ou
fatos. No segundo passo, é realizada a classificacdo, isto €, agrupamento dos
fendbmenos ou fatos da mesma espécie, conforme a relagcdo constante que se nota
entre eles. No terceiro, chega-se a um denominador, fruto das generalizacdes da
relacéo observada.

As etapas e as regras do método indutivo sdo regidas pelas leis do

determinismo, observadas na natureza (Lakatos e Marconi, 1991):

a) “Nas mesmas circunstancias, as mesmas causas produzem 0S mMesmos
efeitos”;
b) “O que é verdade, de muitas partes suficientemente enumeradas de um

jeito, é verdade para todo esse sujeito universal’;
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A utilizacdo da inducdo leva a formulacdo de duas perguntas (Lakatos e
Marconi, 1995):

a) Qual a justificativa para as inferéncias indutivas?
Temos expectativas e acreditamos que exista certa regularidade nas coisas;
por este motivo, o futuro sera igual ao passado.

b) Qual a justificativa para a crenca de que o passado € igual ao futuro?
Sao principalmente as observagdes feitas no passado. Como contemplado
pelas leis do determinismo, analisam-se individuos singulares do mesmo
género e estendem-se as conclusdes a todos da mesma espécie; isso com

base nos primeiros.

A combinagdo do meéetodo indutivo com o dedutivo forma o método cientifico
tradicional. A Figura 19 ilustra esta combinagéao.

Figura 19 - Indutivismo e dedutivismo combinados.
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Fonte: Chalmers, (1995, p.28)

Segundo (Cauchick Miguel e Sousa, 2012) o método indutivo ndo é logico.
Portanto, é diferente da deducéo, segundo a qual ndo €é possivel afirmar que um fato
ou fenbmeno observado va se repetir em um determinado momento. O que existe na
inducdo € uma expectativa de que o futuro sera igual ao passado, mas sem garantias
(Alves, 1995).

44 RESULTADOS

Nesta sessdo sao apresentados os resultados obtidos pela aplicacao do

método indutivo aos estudos de caso apresentados anteriormente. O objetivo é
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induzir, a partir dos casos, um modelo geral para a constru¢édo de processos BPM
automatizados.

Observacgao dos fendbmenos — Nesta etapa foram observados atentamente os
casos. Utilizando-se de observacéo analitica sobre cada registro, buscou-se identificar
a natureza dos casos e compreender o proposito de cada um deles. Durante a
observacao, ficou evidente que cada caso apresenta um objetivo especifico, conforme
seu propésito. E esse objetivo € o grande motivador pela busca de uma solugéo
automatizada, uma vez que os problemas abordados sdo de grande complexidade.
No entanto, é perceptivel a existéncia de uma relacdo de similaridade entre os
métodos, técnicas e ferramentas utilizados para o desenvolvimento de cada um dos
projetos BPM.

Descoberta da relacdo entre eles — Nesta segunda etapa, por meio de
comparacdes, procurou-se aproximar os fatos registrados nos casos. A finalidade foi
descobrir a relacdo constante entre eles; por isso, cada caso foi estudado
individualmente, com objetivo de compreender exatamente como foi realizado o
desenvolvimento de seus processos. Para efeito de registro das informacdes, durante
o estudo foi construida a Quadro 10, onde sdo comparados 0S casos com base em
elementos BPM levantados por Kluska, Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa (2014)
e, também, utilizaram-se outros elementos identificados durante a analise da

documentacédo de cada caso.

Quadro 10 - Comparativo entre 0s casos.

Elementos BPM CASO CASO CASO CASO CASO CAsSO CAsO cAso

4 3 8 7 2 5 6 1

Atividades X X X X X X X X

Automacéo de X X X X X X X X
Processos

Eventos X X X X X X X X

Formularios X X X X X X X X

BPM — Gerenciamento X X X X X X X X
de Processos de
Negécio

Modelagem de X X X X X X X X
Processos

Modelagem Livre X X X X X X X X

Modelar Dados X X X X X X X X
Globais

Modelar Fluxo Normal X X X X X X X X

Publicacao X X X X X X X X

Tarefas X X X X X X X X

Validar Processo X X X X X X X X




Analise de Processos
Definir Dados Locais
Desenho do Processo

Gerenciamento de
Desempenho de
Processos
Identificacdo das
Fontes de Informagdes
Melhoria Continua

Modelar Fluxo
Alternativo
Notacdo BPMN

Tecnologia BPMS
Validar Interface

Identificacdo dos
Processos de Interface
Realizar Entrevistas

Atores

Bi - Business
Intelligence
Caso

Defini¢do do Escopo
de Modelagem
Instancia

Modelar Atores
Internos
Subprocessos

Transformacéo de
Processos
Cenario

Lanes
Macroprocessos

Modelar Agentes
Externos
Modelar Mensagens

Processar
Documentos
Gerenciamento
Coorporativo de
Processos

Projeto de Modelagem

X X X X

X X X X X X X X X X X X

X X X X X X X X X X X

X X X X X X X X X X X X X X X

X X X X

X X

X X X X

>

xX X

X X X X X X

X X X X X

X

X

X X X X

x

xX X

X X X X X X

X X

x

X X X X X

X

X X X X

x

X X X X

x

X X X X
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Fonte: O autor, (2014).

Para facilitar o entendimento da relacdo entre os casos, o Quadro 10 foi

organizada seguindo-se dois critérios. Primeiramente, foi realizada uma classificacao

vertical dos elementos BPM, em que 0s primeiros sdo 0S que apresentam maior

frequéncia dentre os casos. Posteriormente, foi realizada uma classificacéo horizontal,

levando-se em conta o numero de elementos por caso.




90

Generalizacdo da relacdo — Nesta Ultima etapa, € realizada a generaliza¢édo da
relacdo, ou seja, € induzido um modelo que possa originar processos BPM
automatizados. Este modelo esté representado pela Figura 20 e contém todos os
elementos BPM identificados nos casos; 0s elementos que n&do aparecem
explicitamente colaboraram para a definicdo da estrutura e disposi¢cao do modelo. Ele
foi organizado de forma cronoldgica nas fases do ciclo BPM. Alguns elementos do
modelo foram adicionados a partir de observacéo direta dos casos estudados.

Cabe destacar que parte do framework proposto tem origem nos modelos
normativos que descrevem o ciclo BPM e que sua revisao foi obtida a partir da

experiéncia em projeto BPM, nos oito casos apresentados.
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Entrada: Uma necessidade
ou um desejo de melhoria
em um processo de negocio.

Processamento:
Desenvolvimento integral de
cada etapa do fluxo de
trabalho. Caso o processo
esteja em nivel de
maturidade mais elevado, ja
possua um desenho e um
sistema, pode-se iniciar as
atividades pela Etapa 2.

Saidas: 1—Um processo
modelado e sistematizado
conforme tecnologia
escolhida. 2 — processo para

monitoramento do processo.

3 — Diagndstico sobre o
processo de identificacdo de
possiveis pontos de
melhoria. 4 - Reengenharia
do processo. Pode ocorrer a

Figura 20 - Framework para o desenvolvimento de processos BPM automatizados

Framework para desenvolvimento de processos BPM automatizados
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Etapa 1 - Projeto de aplicacdo do processo  Etapa 2 - Projeto de aplicacdo do Etapa 3 - Projeto de aplicacdo do Etapa 4 - Projeto de
de constru¢do de processos. Sdo executadas processo de monitoramento de  processo de andlise e diagndsticos de aplicacdo do processo de
as fases Projeto, Modelagem e Execucdo. processos. pontos de melhoria em processos. reengenharia de processos.

necessidade de substituicdo
da tecnologia.

Fonte: O autor, (2014).
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Este modelo é composto por dois grupos de elementos: um grupo estrutural e
outro funcional. Os elementos estruturantes sdo aqueles que tém caracteristica de
orientar o desenvolvimento de uma atividade ou tarefa e estao ligados diretamente a
organizagao da estrutura; s&o eles: macro atividades do ciclo BPM e as etapas de
aplicacdo do framework. Ja os elementos funcionais sdo aqueles que definem uma
atividade ou tarefa e podem ser considerados trabalhos a serem executados; sao eles:
levantamento do contexto; identificacao da problematica; identificacdo dos processos;
proposta de solucéo; validacdo; planejamento com o uso de projetos; modelagem dos
processos; desenho dos formularios; construcéo do protétipo; validacdo do prot6tipo;
construcdo do sistema para automagdo do processo; validacdo do sistema;
desenvolvimento de manuais de utilizac&do; capacitacdo dos atores; suporte técnico;
desenvolvimento de relatorios de uso do sistema e sobre as instancias e casos do
processo; revisdes periodicas no processo e no sistema; diagnostico de melhorias e

a reengenharia do processo e do sistema (Verle et al., 2014).
45 CONCLUSAO

O projeto da pesquisa direcionou o desenvolvimento a um ambiente
aparentemente controlado, iniciando a pesquisa com o estudo dos casos e seguindo
para a aplicacdo da metodologia indutiva. Mas, este ambiente, apesar de bem-
estruturado, apresentou alguns momentos de impasse e davidas quanto a conducao
de técnicas de analises dos casos e, também, na inducdo do framework para o
desenvolvimento de processos BPM automatizados.

Uma grande dificuldade foi a escolha da forma de representacdo da relacao
entre 0s casos. Por serem casos exclusivos de solucdes especificas, esta anélise
concentrou-se em elementos BPM e em outros recursos de aplicacdo comum entre
0S casos, com o objetivo claro de compreender como foi realizado o desenvolvimento
deles. Foi justamente essa orientacdo que proporcionou o desenvolvimento do
Quadro 10.

O framework apresentado pela Figura 20 é o resultado do método indutivo, de
modo que ele representa um modelo de orientacdo para o desenvolvimento de
processos BPM automatizados. De forma pratica, é possivel recriar o
desenvolvimento dos processos de qualguer um dos casos anteriormente

apresentados.



93

Um ponto que se deve destacar é o fato de ndo ser possivel garantir qual sera
o resultado obtido com a aplicagéo deste framework, uma vez que a orientagao por
projeto associada ao BPM apresenta uma caracteristica Unica para cada interacgéo,
de modo a sofrer interferéncia direta de varidveis externas ndo dimensionaveis.
Acredita-se que este fato pode estar relacionado diretamente a caracteristica evolutiva
proposta pelo modelo, por meio da qual sempre se busca a melhoria continua dos
processos desenvolvidos por este modelo.
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Resumo

BPM é considerada por muitos especialistas uma nova forma de gerenciar um
negocio, com o principal objetivo de gerar subsidios para a tomada de decisédo nos
mais altos niveis organizacionais. Esta € uma area de grande abrangéncia, sua
aplicacdo requer uma seérie de conhecimentos sobre o gerenciamento de processos
de negdcio, modelagem de processos de negécio e automacdo de processos de
negocio. Sao inumeros os beneficios na utilizacdo das praticas BPM, dentre eles:
evolucdo cultural da empresa, controle operacional, rastreabilidade, aumento de
eficiéncia, reducdo de desperdicios e melhoria continua. Para se chegar a esses
beneficios, é necessaria compreensao aprofundado sobre todos os processos de um
negocio. Com o objetivo de proporcionar um método procedural para a modelagem
destes processos, este trabalho apresenta o desenvolvimento de um processo de
producdo de processos, cujo objetivo € desenvolver processos BPM seguindo
procedimentos fundamentados, principalmente, em projetos BPM e na literatura
pertinente. Para o desenvolvimento deste processo, outros dois estudos foram
previamente desenvolvidos, um sobre o universo BPM e seus elementos e outro sobre
a inducao de estudos de casos de projetos BPM. Este artigo foi organizado no formato

de um projeto com etapas definidas por um planejamento. Dentre elas séo realizadas
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atividades de estudo e pesquisa sobre os conhecimentos: Process Approach,
Raciocinio baseado em casos, Teoria do controle moderno, Gestdo estratégica de
Desempenho, e por fim Gestdo Estratégica de Operagbes. Além do processo de
producéo de processos, sdo apresentados outros dois resultado: Processo de
aplicacdo do BPM em um negdcio e Caso de aplicacdo do processo de producao de

Processos.

Palavras-chave: BPM. Producdo de Processos. Automacdo de processos.

Modelagem de processos.

Abstract:

BPM is considered by many specialists as a new way to manage a business, with the
main purpose to subsidize decision making in the highest organizational levels. This is
very comprehensive area, its application requires expertise on business processes
management, business processes modeling e business processes automation. The
benefits of using BPM practices include: cultural evolution of the company, operational
control, traceability, increase in efficiency, reduction of waste e continuous
improvement. To achieve these benefits, a deep knowledge of all processes involved
in a business is required. With the purpose to provide a procedural method for
modeling these processes, this work introduces the development of a processes
production process, in order to develop BPMs after procedures based mainly on BPM
projects as well as on the relevant literature. For the development of this process, other
two studies have been previously carried out, one on the BPM universe e its elements
e another on the induction of studies of cases of BPM projects. This article has been
organized as a project with stages defined by a planning. These include study e
research activities about the knowledge: Process Approach, Reasoning based on
cases, modern control Theory, Strategical Management of Performance, and finally
Strategical Operations Management. Along with the processes production process,
two other results are presented: Process of application of the BPM in a business e

Case of application of the processes production process.

Keywords: BPM. Production Process. Process Automation. Process Modeling.
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5.2 INTRODUCAO

O aumento da competitividade nos mais variados setores, esta associado
diretamente com a crescente evolugcdo tecnoldgica uma vez que as novas
tecnologias, em conjunto com informagdes de mercado, proporcionam rapidez
de reacao, evolucéo e inovacéo nas empresas (Gong e Janssen, 2012; Lesca,
1989). Essa realidade competitiva impacta nas escolhas e definicdes estratégias
de uma organizacéo (Freitas e Lesca, 1992). Esse efeito é visivel quando busca-
se otimizar as operagdes com o uso de novas tecnologias (Grabovski Neto e
Dergint, 2002).

Esta competitividade é uma das grandes questdes empresariais (Porter,
1989). Em Cardoso, Cardoso e Santos (2013) a rotatividade dos quadros
funcionais é apontada como um dos fatores que afetam diretamente o
desempenho dos negdécios, com impacto significativo na qualidade de produtos
e/ou servigos prestados. Esse fendbmeno é uma realidade suscetivel a todos os
cargos e/ou funcdes de uma organizacao, independentemente da natureza da
organizacao, sendo ela publica ou privada, com ou sem fins lucrativos (Cardoso,
Cardoso e Santos, 2013; Poeira e Mamede, 2011; Praca, Freitas e Hoepers,
2012).

Para alguns pesquisadores e profissionais, a modelagem de processos
BPM reduz o impacto causado pela rotatividade dos colaboradores em uma
organizacao (ABPMP, 2014; Baldam et al., 2007; Capote, 2011; Pavani Junior e
Scucuglia, 2011; Sousa et al., 2013).

Desta forma, o esforco em formalizar os processos cumpre um papel
essencial no controle e dominio de um negécio. Claramente o desenvolvimento
continuo das praticas BPM proporciona ao longo do tempo, a evolucdo dos
sistemas de gestdo e estratégia organizacional (ABPMP, 2014; Armistead e
Machin, 1997; Capote, 2011; Gong e Janssen, 2012; Klassen e Menor, 2007).

Estudos apresentados por Platts (Platts e Gregory, 1990; Platts, 1993),
apontam beneficios significativos na utilizacdo da abordagem por processos. Um
dos principais fatores € a compatibilidade e aderéncia deste recurso a realidade
operacional das organizagoes.

A abrangéncia em desenvolver processos de negocio comega no

compreendimento do BPM, passando pela modelagem de processos e, por fim,
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na escolha de uma tecnologia de implementacéo dos processos (ABPMP, 2014;
Campos, 2013; Gong e Janssen, 2012).

Segundo Capote (2011) qualquer iniciativa desta natureza deve ser
construida de forma clara, objetiva e é necessario saber exatamente o que sera
gerado para o cliente, caso contrario esses esforcos ndo devem ser
desenvolvidos.

Com o objetivo de proporcionar um método procedural para a modelagem
destes processos, este trabalho apresenta o desenvolvimento de um processo
de producdo de processos. Este processo possibilita a producdo de outros
processos BPM. Para a construgdo deste modelo, utilizou-se um conjunto de
conhecimentos fundamentados principalmente, em projetos BPM e na literatura
pertinente.

Esta pesquisa conta com o0 apoio de outros dois estudos sobre BPM. O
primeiro foi apresentado pelo artigo “Conhecendo a estrutura e aplicagédo do
gerenciamento de processos de negdcio BPM” (Kluska, Pinheiro de Lima e
Gouvéa da Costa, 2014). O segundo pelo artigo “A Aplicacdo Do Método Indutivo
Em Estudos De Casos De Projetos De Automacédo BPM” (Kluska, Pinheiro de
Lima e Gouvéa da Costa, 2014b).

Este trabalho foi organizado no formato de um projeto. Na sessao inicial
€ demonstrado o projeto que orienta a conducdo da pesquisa. Nas demais
secbes, apresenta-se a execucdo das fases projetas, até se chegar aos
resultados.

Os resultados apresentados sdo: Processo de Producdo de Processos;
Um Processo de aplicacdo do BPM em um negécio; e um Caso de aplicacao do

Processo de Producao de Processos.
5.3 PROJETO DA PESQUISA

Para a realizacdo da pesquisa, optou-se pelo desenvolvimento de um
projeto que foi organizado com base nos conhecimentos do Guia de
Gerenciamento de Projetos PMBOK. Assim como recomenda o guia, 0 projeto
foi construido com base no ciclo de vida de um projeto (PMI, 2008).

Na Figura 21 esta represento o projeto da pesquisa, no qual é possivel
observar as fases do gerenciamento do ciclo de vida do projeto, assim como as

interligagdes entre as atividades.
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Figura 21 — Representacéo do Projeto da Pesquisa.
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Fonte: O autor, 2014.

As fases do projeto séo: Inicio do projeto; Organizacdo e preparacao;
Execucdo do trabalho do projeto e Encerramento do projeto. Elas permitem
mapear qualquer tipo de projeto, independentemente do tamanho e/ou
complexidade (PMI, 2008, p. 21). Na sequéncia é apresentado um descritivo

sobre o desenvolvimento de cada fase:

a) Inicio do Projeto - O escopo foi definido como: “Desenvolvimento de um
processo de producdo de processos BPM”. Este projeto teve inicio em
2012 e termino em 2014. Ele conta com o apoio de outros dois estudos
sobre BPM. O primeiro, foi apresentado pelo artigo “Conhecendo a
estrutura e aplicacdo do gerenciamento de processos de negocio BPM”
(Kluska et al. 2014). O segundo pelo artigo “A Aplicacdo Do Método
Indutivo Em Estudos De Casos De Projetos De Automacao BPM” (Kluska
et al. 2014);

b) Organizacdo e preparacao - Nesta fase foi desenvolvido o planejamento
das atividades do projeto. Durante esta execucao, pdde-se identificar um

inerente comportamento ciclico de verificacdo dos requisitos do projeto.
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Essa caracteristica foi interpretada sob a forma de um mecanismo
estratégico de verificacdo do alinhamento entre as atividades planejadas
e 0 escopo do projeto, objetivando-se avaliar se as atividades planejadas
atendiam completamente o escopo do projeto. Apos a aprovacdo do
planejamento, obteve-se um conjunto de atividades dispostas em cinco
grupos. O primeiro esté relacionado ao estudo do BPM por meio de uma
revisdo de literatura. O segundo ao estudo de casos praticos de projeto
BPM. O terceiro, refere-se ao estudo e compreendimento de ferramentas
metodoldgicas que possam auxiliar no desenvolvimento do Processo de
Producédo de Processos. O quarto grupo representa a construgcdo do
processo proposto. O quinto e ultimo grupo, refere-se a um caso pratico
de aplicacéo do processo desenvolvido;

Execucao do trabalho do projeto - As atividades foram desenvolvidas de
forma sequencial, conforme os grupos definidos pelo planejamento da
pesquisa. Apds a execugao das atividades de “Estudo sobre os recursos
metodoldgicos” Figura 21, é realizado o desenvolvimento do Processo de
Producédo de Processos. Este desenvolvimento € conduzido por uma
abordagem colaborativa, utilizando-se dos conhecimentos em BPM e
sobre os Elementos estudados. Durante a modelagem do Processo em
guestao, foi desenvolvido um Processo de aplicacdo do BPM em um
negaocio;

Encerramento do projeto - Apos a concluséo das atividades de execucéo
do trabalho, considerou-se a fase de encerramento do projeto. Ela é
composta por atividades de apresentacdo dos resultados, sédo eles:
Processo de aplicacdo do BPM em um negécio; Processo de Producéo
de Processos; Caso de aplicacdo do Processo de Producdo de

Processos.
CONCEITOS FUNDAMENTAIS DO BPM

No universo BPM, a terminologia “negocio” é utilizada para representar

um grupo de atividades orquestradas por um grupo de pessoas, cujo interesse €

entregar valor para clientes em troca de um retorno para as partes interessadas

(ABPMP, 2014). Normalmente sdo encontrados em todos os tipos de
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organizacdes publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos (ABPMP, 2014,

Pavani Junior e Scucuglia, 2011).

“Os processos de negoécio sdo uma representacdo do funcionamento de
um negoécio, orientado por um modelo sistémico composto por
processos, eventos, atividades e tarefas, cujo objetivo é organizar o fluxo

e as operacdes de troca de valores entre fornecedores e clientes.”

(Kluska, Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa, 2014a).

A notacdo BPMN é a linguagem mais utilizada para representacdo dos
modelos de processos e para a automacao de processos. Nesta notagao, por
meio de um conjunto de elementos busca-se desenvolver uma representacao
grafica sobre os processos de um negocio. Sua caracteristica, € proporcionar
uma clara interpretacdo de um negdcio, independentemente do nivel de
automacao utilizado nos processos (ABPMP, 2014; Campos, 2013; OMG, 2011).

Esta notacéo é considerada por muitos especialistas um avanco decisivo
para o BPM. A partir de seu desenvolvimento, as empresas fornecedoras de
solucdes BPM passam a discutir outros assuntos que vao além da linguagem.
Assuntos voltados a eficiéncia operacional, capacidade de execuc¢do, monitoria
e outras vantagens para a reducdo custos e aumento da performance nas
ferramentas, tomaram destaque nestas solucdes (Capote, 2011).

Na versdao 2.0, esta notacdo tem a ambicdo de alcancar a
interoperabilidade em suas aplicacdes. Com isso, espera-se poder desenvolver
processos em qualquer produto, plataforma ou fabricante, desde que utilizem a
mesma linguagem, BPMN 2.0. Outro desafio desta versao € o desejo de apenas
utilizar elementos da notacdo para a modelagem e automacao de processos,
sem que seja necessaria a utilizacdo de qualquer outra linguagem (Capote,
2011; OMG, 2011).

Sabe-se que o nivel de interoperabilidade real destas ferramentas esta
muito longe do ideal. Os fornecedores destas solucbes, ainda utilizam
plataformas que sdo de certo modo fechadas, impossibilitado uma
intercomunicacéo plena entre essas solucoes.

Os BPMSs sédo suites que executam e auxiliam na realizacdo do BPM.
Séao ferramentas que, em linhas gerais, realizam grande parte do trabalho de

orquestracdo da execucdo dos processos de um negocio (Campos, 2013).
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55 FRAMEWORK DE GERENCIAMENTO DE NEGOCIOS

Em Kluska, Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa (2014a), € apresentada
uma visao do universo BPM dividida em trés frentes, sao elas: Gerenciamento
de processos de negdcio, Modelagem de processo de negdcio e Automacao de
Processos de negdécio. Estas perspectivas sdo apresentadas com base em
estudos na literatura BPM. Para cada uma delas sdo levantados conceitos e
definicbes, com o objetivo de compreender este universo de conhecimento.

A Figura 22 exibe o Framework desenvolvido na pesquisa de Kluska,
Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa (2014a), cujo objetivo é representar o BPM
aplicado a um negacio.

Figura 22 — Framework de Gerenciamento de Negocios.
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Sistemas e Softwares Entendimento do negdcio,
para processos, BPMS — Desenvolvimento de
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Fonte: Kluska, Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa, (2014a).

O framework esta organizado conforme uma visédo da estrutura gerencial
de um negaocio, ou seja, 0s elementos foram dispostos de maneira a compor uma
visdo operacional do gerenciamento de um negdcio. Desta forma, € possivel

observar a atuacéo de cada elemento BPM.
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5.6 SINTESE DO PROCESSO DE PRODUCAO DE PROCESSOS

Na pesquisa de Kluska, Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa (2014b),
foram desenvolvidos estudos de casos em projetos BPM. Na ocasiao foi aplicado
o método indutivo para a construcdo de um framework metodolégico de
desenvolvimento de processos BPM automatizados, este framework esta
representado pela Figura 23.
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Figura 23 - Framework para o desenvolvimento de processos BPM automatizados.
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Este modelo é composto por dois grupos de elementos, um grupo estrutural e
outro funcional. Os elementos estruturantes sdo aqueles que tem caracteristica de
orientar o desenvolvimento de uma atividade ou tarefa, por exemplo, as macro
atividades: Projeto; Modelagem; Execucdo; planejamento e Revisdo periddica. J& os
elementos funcionais, sdo aqueles que definem uma atividade ou tarefa, como por
exemplo, as atividades: Entrevistas; Escopo do projeto; Publicacao e registo de tempo
de execucdao de instancias de processos

5.7 ELEMENTOS CONCEITUAIS PARA A MODELAGEM DO PROCESSO

Nesta secdo estdo apresentados os elementos conceituais utilizados para a
modelagem do processo proposto. Estes elementos sdo meétodos que, de forma

pratica, influenciaram na modelagem do processo de producéo de processos.
5.7.1 Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos € a aplicacdo de conhecimento, habilidades,
técnicas e ferramentas as atividades do projeto, com a finalidade de atender os
requisitos do projeto. O Guia de Gerenciamentos de Projetos - PMBoK orienta que
“[...] um projeto € um esfor¢co temporario empreendido para criar um produto, servico
ou resultado exclusivo” (PMBoK, 2009, p.11).

Dessa forma, 'Projeto’ € assim conceituado por ter um ciclo de desenvolvimento
com etapas bem definidas: inicio, desenvolvimento e término. Com isso, atribui-se a
ele uma natureza temporaria. Isso ndo significa um espaco de tempo determinado,
mas em algum momento apresentara um resultado, e entdo, sera definido o término
do projeto por concluséo ou por cancelamento das atividades (PMBoK, 2009).

A orientacdo por projeto esta vinculada ao pressuposto de que todas as
atividades desenvolvidas contém um escopo bem definido, um tempo para

desenvolvimento e um custo operacional de execucéo (Kornfeld e Kara, 2011, 2013).
5.7.2 Abordagem por processos

Segundo Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa (2012) a abordagem por
processos (Process Approach) corresponde a um método de construgédo de processos

de operacionalizagcdo de frameworks conceituais. Este método € motivado pelo

desenvolvimento de uma abordagem prescritiva, que operacionaliza um conjunto de
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conceitos por meio de um processo estruturado. Para isso, s&o utilizados instrumentos
de coleta de dados dinamicos e critérios de avaliagdo.

Para Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa (2012), o trabalho sobre auditorias
da manufatura da gestdo de operacfes (Platts e Gregory, 1990), é apontado como
percursor de uma série de iniciativas que deram robustez a esta abordagem. Como
caracteristica fundamental este método busca resolver, por meio de processos,
problemas praticos identificados na industria.

Em Platts (1994) e Platts et al., (1998), sdo apresentadas quatro caracteristicas
gue definem a efetividade de um processo, esse conjunto de elementos é conhecido
como ‘4 Ps’: procedimentos (procedure), participacéo (participation), gestao do projeto
(project management) e ponto de entrada (point of entry). Na sequéncia estéo
descritos estes elementos:

a) Procedimento — deve existir um procedimento bem definido para coleta e

analise de informacdes e identificacdo de oportunidades de melhoria; as

ferramentas e técnicas utilizadas devem ser simples e faceis de serem
aplicadas e deve existir o registro escrito dos resultados de cada etapa,;

b) Participacdo — deve ser estimulada a participacao individual e em grupo,

promovendo o entendimento e o comprometimento; reunides devem ser no

estilo seminario para obter posicionamentos coletivos; e promover um forum de
decisao direcionado a acao;

c) Gestédo do Projeto — devem ser identificados os grupos de geréncia, apoio e

operacao, com a definicdo de cronogramas;

d) Ponto de Entrada — devem haver formas de alcancar o entendimento,

concordancia do grupo de geréncia e estabelecer o comprometimento entre o

grupo de geréncia e o grupo de operacdo; as expectativas do que esta

envolvido com o processo devem estar declaradas.

O refinamento e teste sdo atividades desenvolvidas ap6s a conclusdo do
processo, e devem ser executadas em uma Unica vez (Bonfim, 2005). Deste modo
gera-se consisténcia a um processo, uma vez que as praticas de refinamento evoluem
0 processo a medida que se adquire experiéncia.

O objetivo principal do estagio de testes esté ligado a formulacédo da estratégia
operacional. Busca-se determinar se o processo forneceu ou nao, um passo

procedural préatico na formulagéo da estratégia (Bonfim, 2005; Gong e Janssen, 2012).
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Para verificar o cumprimento deste objetivo sdo utilizados trés critérios (Platts,
1993): (1) factibilidade — o processo pode ser seguido? (2) usabilidade — o quanto é
facil seguir o processo? (3) utilidade — o processo forneceu um passo util na
formulagéo da estratégia de manufatura?

A partir destas informagbes e de outras contidas em (Pinheiro de Lima e
Gouvéa da Costa, 2012; Platts e Gregory, 1990; Platts, 1993, 1994), foi desenvolvido
um framework conceitual do Process Approach, representado pela Figura 4. Esta

metodologia foi criada pelo Prof. Dr. Ken Platts, também, é conhecida como
Cambridge Approach.

Figura 24 — Framework conceitual do Process Approach.
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No framework apresentado pela Figura 24, é possivel visualizar a estrutura do
Process Approach. Ele utiliza as caracteristicas desejaveis dos processos associadas
aos critérios de avaliacdo de processos, Como recursos para a operacionalizagédo de

um grupo de atividades.
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Pode-se considerar como entrada para este método, a necessidade de se
operacionalizar um framework conceitual. Para isso € desenvolvido um processo
constituido por etapas, fases e passos operacionalizados por folhas de tarefas,
sempre respeitando as caracteristicas desejaveis dos processos. Na sequéncia, 0
processo é avaliado seguindo os trés critérios de avalicdo de processos. Por fim, sdo
realizadas validagOes e testes, por meio de estudo de caso préatico coordenado pela
abordagem da Pesquisa-acgao.

5.7.3 Controle moderno

O primeiro trabalho significativo sobre o controle automatico foi desenvolvido
por James Watt, tratava-se de um regulador cientifico para o controle de velocidade
uma maquina a vapor (Ogata, 2007). Desde entéo os sistemas de controle vém sendo
desenvolvidos nas mais variadas formas. Uma de suas aplicacdes pode ser
observada no desenvolvimento de sistemas e gerenciamento de empresariais.

Um sistema pode ser constituido por varios grupos de tarefas, cada tarefa
representa um elemento dindmico no sistema. A esses sistemas deve ser
estabelecido um método de realimentacdo, de modo que o sistema tenha um
desempenho apropriado (Ogata, 2007). A realimentacao funciona como um caminho
de conducéo direcionando o fluxo para as variaveis de controle.

Segundo Ogata (2007) um sistema empresarial € um sistema de malha
fechada, ou seja a saida é sempre comparada com a entrada para a verificacdo do
erro e correcao dos valores de saida. Nestes sistemas deve-se sempre considerar 0s
disturbios, que na maioria das vezes correspondem a caréncia de: Mao-de-obra ou
matéria-prima; Interrupcbes de comunicacdo; erros humanos e a outros fatores
adversos ao seu funcionamento.

Na teoria de controle, as fun¢des transferéncia sdo comumente utilizadas como
um modelo operacional para representar as relacdes entre entradas e saidas de um
sistema. S8o modelos matematicos compostos por sistemas de equacdes diferenciais
invariantes no tempo. Segundo Ogata (2007), as funcbes transferéncia sé&o
amplamente utilizadas para analise e projeto de sistemas de equacles lineares
invariantes no tempo.

Para Ogata (2007), toda a operagdo que pode ser controlada deve ser
considerada como um processo. Entre os exemplos destas operacdes estao

processos quimicos, econdmicos e bioldgicos e outros.
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Um sistema é a combinacdo de componentes que agem em conjunto para
atingir determinado objetivo. A ideia de sistemas ndo esté restrita a algo fisico. O
conceito de sistema pode ser aplicado a fendmenos abstratos dinamicos, como
agueles encontrados na economia e nas areas de gestao.

Disturbio é um sinal que tende afetar de maneira adversa o valor da variavel de
saida. Este evento pode ocorrer de internamente ao sistema, ou ser uma variavel

externa que interfere na operacao.

5.7.4 Raciocinio baseado em casos

O Raciocinio Baseado em Casos (RBC) é uma técnica de inteligéncia artificial,
gue tem como objetivo solucionar situacdoes reais através da recuperacao e adaptacao
de solucdes semelhantes ocorridas no passado.

Segundo Riesbeck e Schank (1989) “O RBC resolve problemas por adaptar
solugdes que foram utilizadas para resolver problemas anteriores”.

Para a aplicacdo desta técnica € necessario verificar a existéncia de casos
semelhantes as caracteristicas do problema, ou seja, se os problemas estao contidos
no mesmo universo. Identificando a similaridade entre os casos é possivel adaptar um
caso passado para resolver um problema presente. Desta forma é desenvolvido um
novo caso, que podera ser utilizado posteriormente.

Um sistema RBC € composto por:

e Representacdo do Conhecimento: O conhecimento € representado
principalmente na forma de casos, onde sdo descritas experiéncias
concretas.

e Medida de Similaridade: Determina como € realizado o célculo da
similaridade. Este calculo parametriza as relagcbes entre casos e
determina a similaridade entre eles.

e Adaptacdo: Com a identificacdo de um caso ou de varios casos
similares, € realizada a adaptacdo do problema e a organizacdo das

novas funcbes, em busca da solucao.

Esta técnica representa uma experiéncia fundamentada em licdes de sucesso

ou insucesso. Um caso é mais do que conjunto de boas praticas, ele € interpretado
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como um conjunto de conhecimentos na forma de licbes aprendidas. Estas licdes sao
utilizadas como elementos de colaboragao na construgdo de um novo caso.
Segundo Kolodner (1997) um caso é formalmente composto por:

e Descricao - relato dos aspectos relevantes do problema.

e Contexto - representado por indicadores do caso.

e Solucdo - associada ao problema, na forma de diagndstico

e Avaliacdo - analise da solucéo aplicada ao problema.

O RBC fornece subsidios para o projeto e construcdo de sistemas, visto que,
uma de suas caracteristicas e funcionalidades é a identificacdo os problemas ligados

a usabilidade.

5.7.5 PAEE

O PAEE - Process Aware Enterprise Engineer, pode ser considerado como um
novo framework conceitual destinado a avaliacao e projeto organizacional no contexto
da EE — Enterprise Eginiering. Ele atua em trés dimensdes: Estratégia, Abordagem e

Planejamento. Estas dimensdes orientam a arquitetura PAEE, ilustrada na Figura 25

(Loures, 2011).
Figura 25 - Arquitetura PAEE.
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Munido de uma base metodolégica e uma tecnoldgica, este framework apresenta

7

uma abordagem baseada em projetos. Ele é caracterizando por ter um ciclo de

desenvolvimento por etapas.
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As etapas definidas no PAEE permitem a composicdo de um ciclo de
desenvolvimento BPM especializado, definido em fungcéo do escopo do projeto.
Com ele é possivel identificar e/ou avaliar solugdes, ligadas ao desenvolvimento de
projetos organizacionais. Com isso, ele se propde em otimizar o tempo das operacdes
e melhorar a qualidade dos projetos aplicados a este framework (Loures, 2011;
Mosadeghrad, 2014).

5.8 DESENVOLVIMENTO DO EXPERIMENTO

Com a aplicacdo do método indutivo nos trabalhos (Kluska, Pinheiro de Lima e
Gouvéa da Costa, 2014a; b) e aos Recursos metodologicos, chegou-se ao
desenvolvimento do Processo de Producéo de Processos:

a) Observacdo dos fendbmenos — Nesta etapa, utilizando-se de observacéo

analitica sobre os artigos e sobre os recursos metodologicos, buscou-se

analisar individualmente cada elemento, para compreender seus respectivos
mecanismos de funcionamento. Acredita-se que € possivel induzir uma

combinacdo entre estes elementos, uma vez que pb6de-se identificar a

participacao destes elementos em projetos BPM.

b) Descoberta da relacdo entre eles — Nesta segunda etapa, por meio de

analises e comparac0fes, procurou-se aproximar os elementos. A finalidade foi

descobrir uma relacdo de complementaridade entre eles. Por isso, cada
elemento foi estudado individualmente com objetivo de compreender
exatamente seu mecanismo de funcionamento. Na sequéncia estédo

destacados alguns pontos utilizados de cada um deles.

e (Kluska, Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa, 2014a) — Elementos BPM
e Framework de interligacdo do elementos BPM;

e (Kluska, Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa, 2014b) — Casos de
projetos BPM e Inducdo de um modelo de desenvolvimento de
processos de negdcio.

e Gerenciamento de projetos — Orientacado clara para o desenvolvimento,
€escopo tempo e custo;

e Process Approach — orientacdo para operacionalizagéo de frameworks;
Parte-se de um modelo geral para uma representacdo em um nivel mais

atbmico.
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e Controle Moderno — Controle por meio de Feedbacks, diferenciacao
entre planta, controlador e disturbios;

e RBC - O uso de multiplos casos. Estudando eventos passados busca-
se melhorar trabalhos futuros.

e PAEE - Motivou o desenvolvimento do Processo de Aplicacdo do BPM
em um organizacdo. Um direcionamento mais amplo para a utilizacéo

do Processo de producéo de processos.

c) Generalizacdo da relacdo — Nesta Ultima etapa, € realizada a generalizacao
da relacao, ou seja, € induzido um Processo de Producdo de Processos. Ele
estd descrito na sessao 5.9. Durante o desenvolvimento da inducéo,
desenvolve-se um processo para aplicacdo do BPM em uma organizacéo, este

esta descrito na secéo 5.10.
59 PROCESSO DE PRODUCAO DE PROCESSOS

O Processo de Producao de Processos conforme Figura 26, tem por objetivo
coordenar todas as atividades de desenvolvimento de um processo BPM. Ele segue
uma orientacao por projeto, logo, toda instancia de execucdo deste processo, € um

caso de desenvolvimento de um projeto BPM.
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Figura 26 — Processo de Producéo de Processos.
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Neste processo os projetos BPM seguem um fluxo padréo porém, dependendo
do estado atual do negdcio, pode-se pular algumas atividades. Desta forma, se um
negocio ja apresenta um processo devidamente modelado, ndo € necessario a
execucao da Atividade de Chamada “Processo de Modelagem de Processos”. Mas,
independentemente da situacdo atual do negdcio, todas as instancias executam as
atividades iniciais contidas na lane “Projeto BPM”. Pois, somente com a completa
execucao delas é possivel dimensionar o escopo do trabalho a ser executado.

O processo de consultoria representado pela Figura 28, € o procedimento
inicial de todas as atividades voltadas a aplicacdo do BPM. Ele foi modelado com o
objetivo de nivelar o conhecimento BPM junto as partes interessadas do negécio.
Desta forma, é possivel identificar os processos do negécio de uma maneira mais

eficiente e eficaz.
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Figura 27 - Processo de consultoria BPM.
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O Processo de Modelagem de Processos, representado pela Figura 28, € um
procedimento bem definido para a modelagem de processos de negodcio. Ele
apresenta uma orientacdo clara de projeto. Todas suas instancias sao casos de
desenvolvimento de projetos BPM de modelagem. Seu primeiro grupo de atividades
€ destinado a elaboracdo do projeto de modelagem. Esses procedimentos visam
avaliar a viabilidade da execucdo do processo. Caso 0 projeto ndo se mostre viavel
para os stakeholders, € determinado o fim do processo através do envio de sinal de
desisténcia do projeto de modelagem.

Apés a aprovacao do projeto de modelagem, é dado inicio as atividades de
coleta de dados. O objetivo € conhecer a fundo todos os tramites que sédo executados
pelo negdcio que sera modelado. Com isso, é identificado o estado atual do processo
(Modelagem As Is). Nesta modelagem sao desenvolvidos um WBS — Work breakdown
structure do negocio e um Framework do negocio.

Com todos os requisitos do negocio definidos, avaliados e alinhados, com os
responsaveis ou clientes, sédo realizadas as atividades de modelagem do processo
(Modelagem To be). A rotina de modelagem inicia-se com a identificacdo de todas as
possiveis entradas do processo, incluindo possiveis distirbios. Também, séo
identificados os atores envolvidos no processo. O passo seguinte € o levantamento
da lista de atividades e a modelagem dos fluxos do negdcio. Por ultimo, sdo
modelados os formularios de cada atividade.

Com o processo modelado sao realizadas atividades de validagdo, quando
compreende-se que o processo desenvolvido representa o funcionamento do negacio,

€ determinada a publicacdo de uma versao deste processo.
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Figura 28 - Processo de modelagem de Processos.
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Fonte: O autor, (2014).

Da mesma forma que no Processo de modelagem Figura 28, cada instancia do
Processo de automacdo de processos, representado pela Figura 29, é considerada

um caso de projeto de automacdo de processos. O grupo de atividades iniciais
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definido pela lane “Projeto”, serve para elaborar o projeto de modelagem e avaliar a
viabilidade de sua execucéao.

Dentre as atividades estao as tarefas de escolha da tecnologia a ser aplicada
ao processo. Esta atividade, somada ao desenvolvimento da proposta de solucao, tem
a funcdo de desenvolver e arquitetar e toda a automacdo que serd aplicada ao
processo. Esta automacéo esté ligada diretamente com os recursos tecnoldgicos que
serdo utilizados. Mas, independentemente dos recursos escolhidos, estas atividades
compreendem dois niveis de automacdo. Um caracterizado pelas funcbes BPMS:
monitoramento de atividades, controle do fluxo e coordenacao de autores. E outro,
por trabalhar em um nivel mais atbmico de automacdo das atividades, integrando
tarefas e otimizando a operagéo.

Neste processo por mais que o objetivo seja a automacao, € possivel que
durante a execucdao decida-se pela manualizacéo de algumas atividades do processo.
Isso ocorre por varios motivos, dentre eles: custos elevados para automatizar

determinadas tarefas; perda de eficiéncia, qualidade e flexibilidade ao automatizar um
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Os processos de Monitoramento e Otimizacdo, sao procedimentos que podem
ser aplicados a qualquer processo, independente se automatizados ou n&o. Outro
ponto que ndo interfere em sua aplicacdo é o nivel de maturidade dos processos
submetidos a estes processos.

Figura 30 - Processo de monitoramento de processos.
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Fonte: O autor, (2014).

Figura 31 - Processo de otimizac&o de processos.
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Fonte: O autor, (2014).

Todos os processos apresentados foram modelados utilizando a notacao
BPMN 2.0, esta representacao foi adotado por ser reconhecida como a linguagem de
maior representatividade no universo BPM. Com esta escolha, buscou-se sensibilizar
um maior nimero de praticantes BPM e por consequéncia, facilitar a disseminacdo do

Processo de Producao de Processos.

5.10 PROCESSO DE APLICACAO DO BPM EM UMA ORGANIZACAO

Durante a modelagem do processo Figura 27, observou-se um impasse quanto
a definicdo de suas fronteiras de atuagdo. Ou seja, um davida referente a abrangéncia

do modelo desenvolvido. Durante as atividades de modelagem deste processo,
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buscou-se definir exatamente qual seria essa abrangéncia. Essa busca originou o

processo de aplicagéo de processos Figura 32.

Figura 32 - Processo de aplicacdo do BPM em um negécio.
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Fonte: O autor, (2014).

Este modelo representa, de forma continua, um modo de aplicacdo do BPM em
a uma organizacdo. Desta forma, cada instancia do processo seria necessariamente
a aplicacdo do BPM a um negocio. Logo, cada caso s6 se encerrard com o abandono
da utilizacdo do BPM pelo negécio.

Diferentemente do Processo de Producdo de Processos Figura 27, este
processo da Figura 32 busca representar o BPM como um mecanismo perene para

aplicacdo de uma gestao pautada no controle continuo dos processos.
5.11 CASO DE APLICACAO DO PROCESSO DE PRODUCAO DE PROCESSOS

O Boxe 11 contém a representacéo resumida do caso de aplicacdo do processo
de producédo do processos. Neste caso o processo foi utilizado para modelar um
processo operacional de manufatura de documentos para serem assinados

Digitalmente.
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Boxe 11 — Resumo CASO 9 - Maxplan Projetos & Consultoria: Assisténcia Técnica.

CASO 9 - Maxplan Projetos & Consultoria: Assisténcia Técnica

O objetivo deste case é apresentar o projeto BPM de desenvolvimento: “Processo de elaboracdo de

Assisténcias Técnicas utilizando o processo de producao de processos”

1. Contextualizacéo

A Maxplan Projetos & Consultoria € a lider de mercado em seu segmento no Estado
de Rondonia. Sua carteira de clientes conta com mais de 140 empresas. Atua no
desenvolvimento de projetos de viabilidade econdmico-financeira e de incentivos
tributarios regionais e federais. Para a Maxplan Projetos & Consultoria: “o uso dos
incentivos fiscais e tributarios é indispensavel para a viabilidade econémica das

organizagdes industriais implantadas na Amazdnia legal”.

2. Problematica

Devido a uma nova realidade organizacional, derivada de uma série de fatores
internos e externos, ocorreram mudancas na forma com que as assisténcias técnicas
séo protocolizadas. Anteriormente, as assisténcias eram protocoladas por meio fisico,
papel impresso; a partir de janeiro de 2014, estas passaram a ser protocoladas
eletronicamente, com a utilizacéo de Certificacao Digital do ICP-Brasil - Infraestrutura

de Chaves Publicas Brasileira.

3. Resultados

Figura 33 - Ficha do Processo de elaboragéo de assisténcias técnicas.

Nome do processo Elaboracédo de Assisténcias Técnicas

| Responsavel/Dono do  Nome: Rafael Kluska
Processo Telefone: (41) 9972-7996
E-mail: rafael@kluska.com.br

. Objetivo/Descrigé&o Este processo tem como objetivo padronizar e organizar a elaboragdo de
assisténcias técnicas.
Envolve trés elementos:
- Um modelo gréafico na notagédo BPMN;
- Uma ficha de registro das instancias e casos por més de exercicio do ICMS
- Sistema em Cloud para armazenamento de todos os documentos.
Frequéncia de revisdo 6 meses

Historico de revisdes = Implantado em fevereiro de 2014 - Préxima revisdo — 07/2014
Macroprocesso -
Subprocesso -

Indicadores Tempo de resposta por solicitagdo de documentacéo
Tempo para elaboracéo de uma assisténcia




Desenho do processo:
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Fonte: o autor, (2014).

Representacéo grafica do Processo de elaboracdo de assisténcias técnicas,

conforme Figura 35, utilizando a notagdo BPMN.

cia Técni

Elaborar Assistén.

Tecnologia e Arquitetura:

ica_ICMS

Elaboragio Documentacio

Protocolizacio

Figura 34 - Processo de elaboracéo de assisténcias técnicas.

Fonte: o autor, (2014).

A arquitetura do sistema desenvolvido é baseada na tecnologia cloud, o processo nao

conta com um sistema BPMS. A adoc¢édo de um tecnologia BPMS sera contemplada

em melhorias futuras.

Figura 35 — Sistema Maxplan de assisténcia técnica.
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|1 Exercicio da Assisténcia (Més/Ano)
| Pasta Documentagdo
Oficio Editavel
Oficio PDF
Documentos PDF
Assisténcia Técnica Montada
Assisténcia Técnica Montada e Assinada
E-mail de Confirmag&o/protocolo Assisténcia

[ Exercicio da Assisténcia (2)
[ Exercicio da Assisténcia ...
[ Pasta da empresa (2)

[ Exercicio da Assisténcia (1)

Exercicio da Assisténcia ...

Fonte: o autor, (2014).
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Manual de utilizacao
Foi desenvolvido um manual para utilizacdo do processo. Buscou-se dividir as
sessOes por grupo de atores, independente dos cargos organizacionais ocupados por

cada ator.
Fonte: O autor, (2014).

5.12 CONCLUSAO

Os processos de negécio sao indispensaveis para o gerenciamento das
organiza¢cdes modernas. Desta forma, o esforco em formaliza-los cumpre um papel
essencial no controle e dominio de um negocio. (ABPMP, 2014; Capote, 2011; Gong
e Janssen, 2012).

O desenvolvimento de um processo de producdo de processos € uma forma
eficaz para atender essa necessidade de se modelar processos BPM. Uma vez que 0
uso da modelagem por processos possibilita criar um modelo completo para a
producéo dessas estruturas.

Adotar um processo para producao de processos possibilita controlar de forma
consciente o desenvolvimento e o gerenciamento dos processos, proporcionando um
ambiente de qualidade para o desenvolvimento dos trabalhos de producédo de
processos BPM e garantindo, assim, a producdo de processos que representem
satisfatoriamente um negaécio.

Quando aplicado ao Caso 9, este processo otimizou e organizou o tempo de
desenvolvimento e aplicacdo do projeto BPM na organizacdo. Alguns pontos foram

destacados:

- Diviséo clara da estrutura do BPM dentro da organizacédo, o processo de consultoria
BPM possibilitou o compreendimento deste conhecimento por parte da equipe

envolvida.

- Com as atividades de consultorias apoiadas pelo framework organizacional proposto
por Kluska, Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa (2014a), foi possivel planejar

exatamente o roteiro de desenvolvimento do projeto de modelagem.
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- O processo de producdo de processos foi fundamental para a organizacédo e
conducéo dos trabalhos de modelagem e escolha da tecnologia. Ele proporcionou
controle e eficiéncia a todas atividades desenvolvidas.

- A ficha do processo formalizou o BPM dentro da empresa, uma vez que, ela se tornou

0 mecanismo primario para consulta dos responsaveis pelo processo.

- Por néo se utilizar um sistema BPMS para a operacionalizagéo do gerenciamento do
fluxo de atividades, as atividades s&o desenvolvidas sob o controle de fichas de casos.
Essas fichas séo registros para cada instancia de execucédo do processo da Figura
34. Cada atividade executada € registrada manualmente, desta forma tem-se a

certeza de que a atividade foi devidamente desenvolvida.

Com auxilio destes fatos, compreende-se que, nos estagios iniciais da
modelagem de um processo, deve-se utilizar uma representacéo livre de regras, com
0 objetivo de facilitar o desenho do negdcio. Na sequéncia, com o negdcio definido,
partir para a utilizacao da notacdo BPMN.

Este fato ocorre pois, muitas vezes, 0s responsaveis por um negocio nao tém
o dominio sobre as notacbes de representacdo. Ao utilizar-se de alguma notacéo
pode-se requerer muitos ciclos de remodelagem até se chegar a uma representacao

satisfatoria do comportamento de um negaocio.
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6 CONCLUSAO

Os processos de negécio sao indispensaveis para o gerenciamento das
organizagbes modernas. Desta forma, o esforgco em formaliza-los cumpre um papel
essencial no controle e dominio de um negécio.

Definir um padrdo para representacdo dos processos de negdcio, foi uma
iniciativa muito importante movida pela BPMI e posteriormente mantida pela OMG.
Uma vez definida a notacdo BPMN como a melhor forma de representacdo destas
estruturas, as iniciativas BPMS superaram a etapa inicial de escolha de um padrao
para a representacdo destes modelos. Com isso, focaram em outros aspectos
importantes acerca das atividades de modelagem.

Com o impasse linguistico resolvido, os praticantes de BPM tiveram mais
liberdade para trocarem informacdes referentes a projetos e implementacoes,
facilitando o diadlogo e estimulando a evolugcéo desta area de conhecimento, apesar
de alguns especialistas e o proprio BPM CBOK afirmarem que, em determinadas
circunstancias e para um melhor entendimento, um processo pode ser representado
por mais de uma notacao. Acredita-se que esta multipla representacdo seja pertinente
apenas nos estagios iniciais da modelagem de um processo, pois a pratica da
utilizacdo do BPM movida pelo motor de melhoria continua, acaba tornando
insustentavel a utilizacdo de mais de uma notacéo de representacdo de um processo.

Cada vez mais as organizagdes tém percebido que, para alcancar resultados
sustentaveis elas devem evoluir seus sistemas de gestdo organizacional. Devido a
este fato tém crescido o numero de organizacdes que utilizam o BPM no
gerenciamento de seus negaocios.

Historicamente a gestédo estratégica em operacdes é uma disciplina gerencial
caracterizada pelo planejamento e controle dos sistema de, ela pode ser compreendia
na forma de um conjunto de acfes, objetivos, politicas e restricbes destinados ao
desenvolvimento de todas as operacfes. Neste contexto, é possivel que a disciplina
gerencial do BPM, quando aplicada pelo uso do Processo de Producédo de Processos,
agregue grande vantagem competitiva as organizacbes dos mais variados setores.
Essas vantagens serdo percebidas na forma de: Implantado a gestdo por processos;

Otimizagédo do tempo de desenvolvimento dos processos; Dimensionamento dos
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esforcos aplicados para a modelagem dos processos; Aumento da qualidade e

eficiéncia operacional e outras vantagens ligadas ao controle e dominio do negécio.

6.1 CONSIDERACOES EM RELACAO A QUESTAO DE PESQUISA E AOS
OBJETIVOS PROPOSTOS

Podem-se fazer a seguinte consideracdo em relacdo a questdo de pesquisa:

“Como desenvolver processos BPM que garantam a execugcdao dos
procedimentos determinados pelo neg6cio?”

Muito além do desenvolvimento de processos de negdécio, o Processo de
Producéo de Processos visa construir processos que, de fato, representam o modelo
funcional de um negadcio. Logo, os procedimentos implicitos no desenvolvimento dos
processos sao a grande chave para a construgao de processo que garantem a correta

operacionalizacao dos procedimentos requeridos pelo negdcio.

Podem-se fazer as seguintes consideracdes em relacéo ao objetivo declarados

principal da dissertacéo:

“Desenvolver um processo de producdo de processos, fundamentado em

projetos BPM. ”

O desenvolvimento de um processo de producdo de processos € uma forma
eficaz para atender essa necessidade de se modelar processos BPM. Uma vez que o
uso da modelagem por processos possibilita criar um modelo completo para a
producéo dessas estruturas.

Adotar um processo para producéo de processos possibilita controlar de forma
consciente o desenvolvimento e o gerenciamento dos processos, proporcionando um
ambiente de qualidade para o desenvolvimento dos trabalhos de producédo de
processos BPM e garantindo, assim, a producdo de processos que representem

satisfatoriamente um negaécio.

Podem-se fazer as seguintes consideragcbes em relagcdo aos objetivos

especificos da dissertagéo:

“‘Desenvolvimento do modelo conceitual sobre o BPM. ”
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A construcao de um modelo conceitual do BPM foi um passo muito importante
para o compreendimento das fronteiras e dimensbes desta colegdao de
conhecimentos. Por meio dos estudos desenvolvidos em Kluska, Pinheiro de Lima e
Gouvéa da Costa, (2014a) foi possivel dimensionar e qualificar uma visdo deste
universo. A representacao da relagéao de interligacdo dos elementos BPM, Figura 15
pg. 68, demonstra de maneira grafica uma arquitetura de aplicacdo do BPM e

expressa um pouco de suas fronteiras.

“Estudo e sintese das melhores préaticas de projetos BPM em um conjunto de

casos. ”

Este estudo foi considerado uma etapa estratégica dentro da pesquisa, pois,
estudar um conjunto de projetos nos quais o BPM é utilizado de maneiras variadas,
possibilita o0 compreendimento aprofundado sobre o desenvolvimento de processos e

as possibilidades e potencialidades de sua aplicacéao

“Desenvolvimento e teste de um modelo para a producao de processos BPM.”

Desenvolver um processo de producdo de processos é uma forma eficaz para
atender a necessidade de se modelar processos BPM. Uma vez que o uso da
modelagem por processos possibilita criar um modelo completo para a producéo
dessas estruturas.

Adotar um processo para producéo de processos possibilita controlar de forma
consciente o desenvolvimento e 0 gerenciamento dos processos, proporcionando um
ambiente de qualidade para o desenvolvimento dos trabalhos de producdo de
processos BPM e garantindo, assim, a producdo de processos que representem

satisfatoriamente um negaécio.

O teste do processo otimizou e organizou o tempo de desenvolvimento e

aplicacdo do projeto BPM na organizacao. Alguns pontos foram destacados:
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6.2 LIMITACOES

Como visto, as colaboragbes desta dissertacdo iniciam-se com estudo do
universo BPM, terminando em um processo bem definido para a producdo de
processos BPM.

O Processo de Producdo de Processos ainda estd nos estagios iniciais de
evolucao, ainda deve-se aplicar mais rodadas de melhoria continua para que ele tome
destaque no universo BPM.

As rodadas de melhoria s6 serdo possiveis com a utilizagdo deste modelo e a

analise dos processos desenvolvidos com ele.
6.3 TRABALHOS FUTUROS

Fica o desafio de aplicar a camada de automacdo BPMS ao Processo de
Producédo de Processos, transformando-o em uma ferramenta operacional para a
producéo de processos.

Outro desafio é o desenvolvimento de um ambiente/ferramenta de
gerenciamento de processos BPM. Diferente das atuais solu¢cdes BPMS, ele pode ser

dividido em trés setores de atuacao:
- Gerenciamento dos processos com o uso das fichas de processos
- Desenvolvimento de processos com o processo de producao de processos

- Dashboards de monitoramento do desempenho dos processos:

Similar aos dashboards para o0 monitoramento do desempenho com indicadores,
esse recurso deve ser capaz de ir além dos resultados do processo, por
exemplo: monitorar 0 tempo para execucdo de cada instancia do processo;
tempo por atividade: tempo de trabalho por ator, entre outros indicadores de
desempenho.

Para a implementacao deste segundo desafio, pode-se utilizar a Solucdo BPMS
Open Source BONITA 6 como base para implementacdo. Pois esta Solucéo

permite que sejam realizadas mudancas em sua estrutura funcional.
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6.4 CONSIDERACOES FINAIS

Como visto, pode-se dizer um grande agente proporcionador da evolugcao da
Gestéo de Operacdes e Logistica, € o conhecimento em BPM. E devido & modelagem
de processos que o BPM se materializa dentro das organiza¢gdes. O Processo de
producéo de processos, pode ser considerado um modelo robusto para a modelagem
de processos BPM.

Independentemente do modelo de aplicagdo adotado, uma iniciativa BPM deve
ser construida de forma clara e objetiva, sendo necessério saber exatamente qual
valor que sera gerado, caso contrario esses esfor¢os ndo deveriam ser desenvolvidos.

Acredita-se que antes mesmo de se pensar em uma iniciativa destas para gerar
lucros para empresarios ou gestores, deve-se avaliar que tipo de resultado sera
gerado e entregue aos clientes e a sociedade em geral, pois, além do retorno
financeiro, essas iniciativas devem promover uma mudanca de mentalidade na cultura
da organizagdo. De maneira decisiva, fomentar valores sustentaveis e proporcionar

melhorias reais na vida do ser humano.
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APENDICE A — APRESENTACAO DOS CASOS DE PROJETOS BPM
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CASO 1 - Processo de Cadastramento de Processos

O objetivo deste caso é apresentar o projeto BPM de desenvolvimento do “Processo

de cadastramento de processos”.

4. Contextualizacao

Por necessidades estratégicas da empresa V, foi definido que fosse realizado o
mapeamento e modelagem de seus processos operacionais. No ano de 2011 uma
consultoria especializada deu inicio a uma iniciativa que preconizava a modelagem
dos processos desta empresa. A principio, o trabalho foi dividido em trés momentos:
1 - Planejamento das atividades; 2- Coleta de dados em campo; 3- Modelagem dos

processos.

5. Problematica

Com o objetivo de otimizar as atividades de mapeamento e modelagem dos
processos, optou-se pelo desenvolvimento de um ambiente integrado de
armazenamento das informacbes coletadas sobre os processos. Para atender
completamente as necessidades da consultoria, o ambiente deveria apresentar alguns
recursos-chave: um processo especifico para a coleta das informacdes; um repositério
para armazenamento das informacfes coletadas em campo; acesso via web e
integracdo entre os usuarios. A propria consultoria identificou que a utilizacdo da
solucdo BPMS atenderia os recursos requeridos pelo ambiente, restando apenas a

iniciativa de implementa-la.

6. Projeto

Para o desenvolvimento do ambiente ndo foi formalizado um projeto; o que se tinha
era 0 objetivo de desenvolver o sistema utilizando a solugdo BPMS BonitaSoft V5.1.
Com isso, as fases de desenvolvimento ndo eram explicitas, o que dificultava o
entendimento sobre o projeto e o resultado a ser gerado por ele. Outro fator critico foi
a curva de aprendizagem para a utilizacdo da solucdo BPMS. Inicialmente, o nédo
entendimento sobre os recursos disponiveis, até o correto entendimento, provocou
uma série de retrabalhos. No decorrer do projeto foi formalizada uma rotina de
trabalho, o que evitou atividades frustrantes de retrabalho. A partir de entédo, qualquer
componente que fosse incorporado ao projeto passava por trés fases: Prototipagem,

Validacdo e Ajustes, Implementacdo. Nos momentos finais do projeto, quando o
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trabalho ja parecia ser satisfatorio, foi constada a necessidade do desenvolvimento de
um novo componente. Porém, na fase de prototipagem deste componente, ndo se
localizou nenhum recurso satisfatério na solucdo BPMS que atendesse as
especificacoes. Este fato novo acarretou o desenvolvimento de atividades de
pesquisa. Apds algumas tentativas com diversos componentes externos, optou-se
pela utilizacdo da tecnologia PHP3, utilizando-a como forma paliativa para
atendimento das necessidades.

7. Resultado

e Um processo flexivel para cadastro de informacdes de processos;

e Unico processo para registro das operacbes executadas por uma funcéo
operacional dentro da organizagao V;

e Cadafuncao operacional é registrada por uma interacédo do processo; por sua vez,
uma interacdo registra as atividades, processos e informacdes gerais sobre a
funcdo organizacional da empresa V;

e Todas as atividades do processo estdo conectadas a uma base de dados para
registro das informacoes;

e Possibilidade de acesso remoto para execu¢do do processo e, também, para
visualizacdo das informacdes armazenadas;

¢ Menu gerencial de atividades por interacdo do processo;

e Cadastro de informacdes gerais sobre uma funcéo da organizacéo V;

e Cadastro de atividades de uma funcéo da organizacao V;

e Cadastro de subprocesso de uma fungéo da organizacao V;

e Formulario para consulta das atividades registradas.

8. Comentarios e observacdes

- O ambiente foi concluido, porém, nao foi utilizado no projeto V, pois o projeto nao
teve continuidade.

- Neste case ndo é possivel observar uma arquitetura de gerenciamento do
desenvolvimento ou, até mesmo, estagios de desenvolvimento.

- O que se observava era que nao havia uma defini¢cdo do resultado que seria atingido.

sPHP (um acrénimo recursivo para PHP: Hypertext Preprocessor) € uma linguagem de script open
source, muito utilizada e especialmente aplicada no desenvolvimento de aplicacdes Web embarcadas
em paginas HTML.
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- Atividades como a modelagem do fluxo, definicAo de atores e integragcdes com
bancos de dados foram todas executadas em conjunto durante a programacao dos
blocos dentro da solucdo BPMS, ndo ocorrendo, desta forma, distingdo de suas
interdependéncias.

ANEXOS - CASO 1

Figura 36 - Processo de cadastramento de processos.
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Fonte: Kluska R.A., (2011).

Figura 37 - Formulério de exibi¢cdo das informacdes sobre 0s processos.
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CASO 2 - PAPM - PROCESS AWARE PROJECT
MANAGEMENT : GERENCIAMENTO DE PROJETOS POR
PROCESSOS

O objetivo deste caso é apresentar um projeto BPM, cujo escopo busca o
desenvolvimento de um processo de elaboracdo de projetos, utlizando os
conhecimentos do Guia PMBoK.

1. Contextualizacéo

O projeto PAPM: Gerenciamento de Projetos por Processos foi um trabalho
desenvolvido no ano de 2011, apresentado como projeto de conclusao de curso, para
obtencao de titulo de Engenheiro de Controle e Automacéo, por Rafael Araujo Kluska
a PUCPR - Pontificia Universidade Catolica do Parana.

Na ocasiao, estudava-se a aplicacdo dos conhecimentos de automacéo de processos
BPM a rotina de elaboracao de projetos. Os pesquisadores identificaram que dentre
as ferramentas para gestéo de projetos, assim como: Project-Microsoft; Open Project;
Open Office e Project Open, ndo havia uma que se destinasse a elaboracdo dos
projetos.

Partindo do entendimento de que o projeto consistia no desenvolvimento de um
software para a elaboracdo de projetos, foram adotados como base tedrica os
conhecimentos do Guia de Gerenciamento de Projetos PMBoK (A Guide to the Project
Management BodyofKnowledge). Também foram realizados estudos sobre o
gerenciamento de projetos, gerenciamento de processos de negoécio, modelagem de

fluxo de dados e software BPMS Bonita.

2. Problematica

Softwares de Gerenciamento de Projetos como: Project-Microsoft; Open Project;
Open Office e Project Open sdo ferramentas aprimoradas para a conducdo e
acompanhamento da execucdo das tarefas envolvidas em projetos,
independentemente do objetivo almejado. Entretanto, por ndo apresentarem uma
interface intuitiva, simples e objetiva, essas ferramentas nédo sédo apropriadas para a
elaboracdo dos projetos. Conforme identificado, por ndo apresentarem uma rotina
especifica para esta finalidade, elas proporcionam a elaboracdo de projetos

deficientes.
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Muitas vezes, gestores utilizam métodos empiricos, podendo, assim, ocasionar erros

no projeto.

3. Projeto

Durante as fases iniciais, foram registradas varias rodadas do planejamento da
pesquisa. O pesquisador com seus orientados buscavam estruturar o trabalho a ser
executado. Para isso foi utilizada a seguinte composicao: Objetivo Geral — Delimitando
claramente o escopo do projeto; Objetivos especificos — Caracterizando etapas do
desenvolvimento; e Roteiro de desenvolvimento — Representando uma sequéncia
cronolégica para o desenvolvimento das atividades. Talvez pelo carater académico e
investigativo do trabalho, os objetivos especificos e o roteiro do projeto ndo tenham
sido mantidos, causando alguns retrabalhos e novos direcionamentos. O
planejamento foi modificado inimeras vezes durante a execu¢éo do projeto. Mesmo
assim, as atividades: Levantamento do conhecimento contido no PMBoK e
Desmistificagdo dos recursos do BPMS BonitaSoft mantinham-se inalteradas.
Todavia, 0 desenvolvimento das atividades ndo foi orquestrado por um projeto

elaborado, comprovando, de certa forma, a dificuldade de se elaborar projetos.

4. Resultado

Como resultado é apresentado um software para elaboracdo de projetos. De certa
forma, ele objetiva orientar projetistas e analistas na constru¢do da documentacao de
um projeto. O aplicativo conta com uma interface web de simples compreenséao e facil

utilizacdo. Suas principais caracteristicas sao:

e Trabalhar simultaneamente com multiplos projetos, independentemente de sua
natureza;

e Organizar de forma processual as atividades destacadas para cada integrante
da equipe;

e Coordenar o tempo exato para execucdo de cada tarefa de elaboracdo da
documentacéo;

e Proporcionar atividades de calculos e estimativas de tempo para a execucao
do projeto;

e Monitorar o andamento destas atividades;

e Armazenar em banco de dados informacdes referentes aos projetos;

e Apresentar como resultado a documentagcao de um projeto elaborado.
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5. Comentarios e observacoes

- Atualmente este case ndo estd em producédo, ou seja, ndo € um sistema que esta

sendo usado para desenvolver alguma atividade operacional. Mas o PAPM tem sido
utilizado com ferramenta de consulta e biblioteca de experiéncias.

ANEXOS - CASO 2

Figura 38 — Processo: Gerenciamento de projetos.
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Figura 39 — Processo: Integragéo.
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Figura 40 — Processo: Escopo CR.
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Figura 41 — Processo: Escopo EAP.
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Figura 42 — Processo: Tempo DA.
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Figura 44 - Processo: Tempo S.
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Figura 45 — Processo: Tempo CC.
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Figura 46 - Processo — Custo ER.
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Figura 47 — Tela Login -PAPM: Gerenciamento de Projetos por Processos.

Fonte: Kluska, R.A., (2011).

Figura 48 — Tela User Experience - PAPM: Gerenciamento de Projetos por Processos.
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Figura 49 — Tela abertura - PAPM: Gerenciamento de Projetos por Processos.

Fonte: Kluska, R.A., (2011).

Figura 50 — Tela Declarac¢do do Trabalho - PAPM: Gerenciamento de Projetos por Processos.
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Fonte: Kluska, R.A., (2011).
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Figura 52 — Estimativas parameétricas - PAPM: Gerenciamento de Projetos por Processos.
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Figura 53 — Relatérios - PAPM: Gerenciamento de Projetos por Processos.
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CASO 3 - Moveis Planejados: Sistema de Agendamento de

Datas de Entrega, Montagem e Assisténcia

O objetivo deste case é apresentar os projetos BPM desenvolvidos para uma empresa
de moveis planejados. Eles proporcionaram o desenvolvimento de um sistema de

gestao e controle da producéo.

1. Contextualizacao

A Mobveis Planejados M produz e comercializa méveis para cozinhas, dormitérios,
closets, home theaters, home offices, areas de servico e banheiros. Com fabrica e
lojas préprias, localizadas em Curitiba, s&o comercializados e industrializados moveis
em chapas de MDF — Medium Density Fiberboard, provenientes de fornecedores
certificados por meio de rigorosas normas de controle ambiental. Todo residuo da
producéo é destinado a empresas recicladoras certificadas. O sistema de entrega foi
estudado de forma que o moével parta diretamente da fabrica para a residéncia do
cliente, sem necessidade de carregamentos em depositos de transportadoras, desta
forma, diminuindo a possibilidade de danos aos produtos. Os mdéveis saem pre-
montados da fabrica, resultando em maior agilidade e reduc&o do tempo de montagem

no cliente.

2. Problematica

Para controlar de forma sincronizada a producdo, entrega e montagem, foi
desenvolvido um sistema para controle de data de entrega, montagem e assisténcia.
Esse mecanismo, por muito tempo, foi operacionalizado por planilhas impressas.
Durante sua utilizacdo eram comuns as ocorréncias de erros de agendamento; iSso
se devia ao fato de os clientes solicitarem remarcacdo nas datas. A marcacao ou
desmarcacao equivocada normalmente causavam prejuizos a empresa, de forma que,
nos piores cenarios, uma equipe de montadores poderia ser direcionada a um cliente
gue ainda nao havia recebido os méveis. Outro cenario critico era a entrega dos
moéveis em data posterior a data determinada no contrato, podendo ocorrer a quebra
de contrato e, consequentemente, pagamento de multa ao cliente. A empresa M ja
apresentava um controle para o gerenciamento das datas de entrega; o que néo se

tinha era um processo para o gerenciamento das atividades.
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3. Projeto

Este foi um projeto de parceria entre a industria de moveis M e a empresa FLUXO
Business Automation. Também contou com a participacao da empresa de consultoria
Linecom. O objetivo era automatizar o processo de agendamento de datas de entrega
e montagem da empresa M. Para isso, foram executados seis projetos que, de forma
complementar, consolidaram o sistema de agendamento de datas.

Todavia, os projetos extras mostrados pela Tabela 1 ndo constavam no planejamento
inicial; eles sdo oriundos de necessidades nao atendidas pelo projeto 1. Os projetos
executados no periodo apés a implantacao foram fundamentais para a manutencao e
evolucao do sistema.

E importante destacar o carater inovador do projeto. Além do resultado esperado pela
industria de moveis, a empresa FLUXO Business Automation buscava validar um

conjunto de conhecimentos, arquiteturas, tecnologias, metodologias e ferramentas.

Tabela 1 - Cronologia dos projetos.

ANO 2011 2012 2013 2014
Més Jan Fev Mar Maio Jun Jul Ago Fev

Projeto Principal

Projetos Extras

(Rodas de melhoria)

Pés-implantacédo

(Manutencéo e
Melhoria)

©| O N| O g | W N

Fonte: KLUSKA, R.A., (2014).

1- Projeto - Modelagem de formularios e automacao de processos

Escopo — O escopo deste projeto foi bem definido; todos os participantes
compreendiam que o trabalho a ser executado objetivava a: “automagao de um
processo de agendamento de datas de entrega e montagem da empresa M” e,
para isso, seria utilizado o BPMS Bonita.

Execucao — O trabalho foi dividido em quatro grupos de atividades,

desenvolvidas paralelamente: 1- modelagem dos formularios; 2-
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implementacdo de fungdes ao BPMS; 3- desenvolvimento de arquitetura e
banco de dados; 4- instalacéo do servidor Bonita Tomcat BOS 5.2. Durante a
execucao identificou-se a necessidade do desenvolvimento de funcionalidades
extras. Para cada uma delas, foi determinada a elaboracdo de um projeto
especifico. Estes projetos ocorreram por dois motivos: 1- O que havia-sido
planejado ndo era suficiente para o atendimento das necessidades
operacionais da indastria M, o que tornava inviavel a utilizacdo da solucdo
desenvolvida; 2- Limitagdes técnicas na arquitetura da solugcdo BPMS Bonita.
Tempo — Com duracdo de aproximadamente oito meses do inicio até a
conclusédo das atividades, foram computadas aproximadamente 350 horas de
trabalho. Foi identificado que dois fatores colaboraram para este tempo de
projeto: 1- novas funcionalidades; 2- rotinas complementares para suprir as
limitagdes técnicas da ferramenta de desenvolvimento.

Custo — Devido ao carater inovador, os custos do projeto foram divididos da
seguinte forma: os responsaveis pelo desenvolvimento investiram horas
técnicas e consultoria. Em contrapartida, a industria de moveis M abriu as
portas para o desenvolvimento do projeto, dedicando cuidados quanto a

infraestrutura, tempo e recursos humanos.

Projeto - Painel para check-up dos agendamentos

Contexto — Apesar de todos os tramites para agendamento dos pedidos serem
executados pelo motor BPMS Bonita, ndo havia um ambiente para consumo
das informacdes de uma forma pratica, segura e objetiva. Até o0 momento as
informacdes eram alimentadas diretamente em uma agenda on-line do Google.
Porém, esse ambiente possibilitava edicdo dos pedidos agendados, fato que
ocasionava transtornos e erros na execucdo do processo. Para isso, foi
determinada a construcdo de um painel que possibilitasse visualizacdo das
datas, ndo permitindo edicdo dos pedidos.

Escopo — O desenvolvimento de um painel para exibicdo dos agendamentos.
Este painel deve ser um ambiente que possibilite apenas consulta a agenda de
entrega e montagem.

Execucao — Para a construcao do painel foram realizadas pesquisas sobre a

utilizacdo da API — Google Agendas em aplicagcdes html. Com a constatacdo
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da compatibilidade tecnoldgica, foi desenvolvida uma pagina web para exibicao
da agenda.

Tempo —Este projeto teve duracao estimada de 30 horas.

Custo —Os custos estavam vinculados ao Projeto 1.

Projeto - Novo processo: Agendamento de assisténcia

Contexto — ApGs a apresentacdo dos resultados parciais obtidos pelo projeto
1, os responsaveis pela empresa M solicitaram a inclusdo de um novo
processo. Ele deveria possibilitar o agendamento de datas para a execucao de
assisténcias técnicas.

Escopo — Desenvolvimento e integracdo do processo de agendamento de
assisténcias.

Execucao — O trabalho foi dividido em trés grupos de atividades, desenvolvidas
paralelamente: 1- modelagem do processo; 2- desenvolvimento e programacao
dos formularios no BPMS; 3- integracéao do processo a arquitetura do sistema,;
Tempo — Este projeto teve duracdo estimada de 40 horas.

Custo — As partes interessadas concordaram que o novo recurso fugia do

escopo inicial; com isso, foi determinado um valor para a execucao.

Projeto — Agenda em cloud

Contexto — ApOs a apresentacao dos resultados obtidos pelo projeto 1, os
responsaveis pela empresa M solicitaram a inclusdo de novos recursos na
agenda, dentre eles a protecdo de todo o ambiente com o uso de senha e a
implementacéo da agenda de assisténcias.

Escopo — Aplicacdo de sessao de usuarios e senha a da agenda de entregas,
montagem e assisténcias.

Execucao — primeiramente modificou-se a arquitetura das paginas html; na
sequéncia, foi implementada a agenda de assisténcias. Por fim, foi aplicada a
camada de seguranca, utilizando-se a criptografia 128 bits com sessao de
usuario.

Tempo — Este projeto teve duracdo estimada de 40 horas.
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Custo — As partes interessadas concordaram que o novo recurso fugia do

escopo inicial; com isso, foi determinado um valor para a execugao.

Projeto - Fracionamento dos processos

Contexto — Com a implementacdo do processo de agendamento de
assisténcias, foram computadas muitas falhas no servidor Bonita. Apés
atividades corretivas, o sistema estabilizou; porém, a cada momento de
instabilidade gerava-se um ambiente de negagcdo. Como medida preventiva, foi
realizada a revisdo dos processos e foi constatado que havia dois grupos de
atividades similares entre os processos implementados.

Escopo — Remodelagem dos processos para prevencao de instabilidades no
sistema de agendamento.

Execucao — Os dois processos foram fracionados, as atividades de
remodelagem geraram quatro processos, dois deles atuando como
subprocessos.

Tempo — Este projeto teve duracdo estimada de 40 horas.

Custo — Os custos estavam vinculados aos Projetos 1 e 3.

Projeto - Substituicdo da agenda Google por agenda customizada em PHP

Contexto — Simultaneamente ao Projeto 5, uma atualizac&o na plataforma da
API dos aplicativos Google inviabilizou a utilizacdo deste recurso.

Escopo — Desenvolvimento de uma agenda que possa substituir as
funcionalidades da antiga agenda Google.

Execucao — Foram realizadas pesquisas sobre varias tecnologias, optando-se
pela tecnologia PHP; com isso, foi desenvolvida uma agenda personalizada
gue supria todas as funcionalidades da antiga. A ela foi adicionada uma
camada de identificacao do status dos pedidos, possibilitando a rastreabilidade
de cada agendamento.

Tempo — Este projeto teve duracdo estimada de 40 horas.

Custo —Os custos estavam vinculados aos Projetos 1,3 e 4.
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7- Projeto - Correcao de bugs

Contexto — Apoés a publicagéo final do sistema, foram identificados vicios de
funcionamento em dois formularios do processo de agendamento de datas de
montagem.

Escopo — Correcdo especifica de bugs e erros nos formularios 6 e 7 do
processo de agendamento de datas de montagem.

Tempo — Este projeto teve duracdo estimada de 40 horas.

Custo — Os custos estavam vinculados aos Projetos 1 e 3.

8- Motor Bonita com defeito 1 —procedimento corretivo

Contexto — Apoés oito meses de operagcdo continua, o servidor Bonita
apresentou um erro “fatal”, parando completamente a execucéo dos processos.
Escopo — Reestabelecimento do servidor Bonita.

Tempo — Este projeto teve duracdo de 3 horas.

Custo — Foi determinado um valor para a realizacédo dos servicos.

9- Motor Bonita com defeito 2 — procedimento corretivo

Contexto — Onze meses apos a Ultima manutencéo, o servidor Bonita sofreu
um desligamento inesperado, ocasionando novamente um erro “fatal”, parando
completamente a execug¢ao dos processos.

Escopo — Realizacdo de backups e restabelecimento do servidor Bonita.
Tempo — Este projeto teve duracdo estimada de 3 horas.

Custo — Foi determinado um valor para a realizacdo dos servicos.

4. Resultado

Inicialmente a proposta teria como objetivo automatizar o processo de agendamento.
Com a apresentacao dos resultados, ficou evidente que havia sido desenvolvido um
sistema para controle da producédo, no formato de um dashbord. Ele conta com os

seguintes recursos:

e Processo - Agendamento de datas de entrega;
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e Processo - Agendamento de datas de montagem;

e Processo - Agendamento de datas de assisténcias;

e Fluxos alternativos - Alteracdes de datas de entrega, montagem e assisténcia,
e Atividades de verificagdo por parte da geréncia;

e Notificacdo de datas de entrega para a fabrica;

¢ Notificacdo de mudanca de data de entrega para a fabrica;

e Notificacdo de expedicao de produto;

e Notificagdo de conclusdo de montagem.

5. Comentarios e observacodes

- Conforme os projetos extras eram desenvolvidos foram necessarias atualizacdes no
projeto 1; este fato proporcionava muitos retrabalhos.

- Péde-se observar claramente os ciclos de evolucao continua. O primeiro ciclo se deu
com o projeto 1; o segundo com o projeto 2; o terceiro com os projetos 3 e 4; o quarto
com os projetos 5 e 6. Outros trés ciclos menores foram provenientes dos projetos 7,8
e 9 respectivamente.

- Um fato interessante foi a identificacdo de dois niveis nos processos. Um nivel na
camada negocio e outro na camada tecnoldgica, fazendo-se necessario o desenho
dos processos nos dois niveis.

- Este projeto proporcionou credibilidade a tecnologia BPMS, em determinados
pontos.

- Observou-se uma complexidade na arquitetura; devido ao uso de muitas tecnologias,
0 entrelacamento entre as linguagens de programacao foi uma atividade trabalhosa.
- Em contrapartida as desavencas tecnoldgicas, a tranquilidade proporcionada pela

agenda em PHP trouxe de volta a credibilidade de todo o sistema de agendamento.
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ANEXOS - CASE 3

Arquitetura

Figura 54 — Arquitetura do Sistema.

Fonte: Kluska R.A., (2012).

O acesso € realizado via Browser web, e todas as funcionalidades estéo disponiveis
na nuvem. Desta forma o sistema pode ser acessado simultaneamente por multiplos
usuarios. O sistema esta dividido fisicamente em dois servidores, um servidor
chamado de servidor Web e outro chamado de servidor Bonita. Cada um deles

apresenta um conjunto se servicos especificos, conforme Quadro 11.

Quadro 11 — Servidores.

Servidor Web Servidor Bonita
Data Base - Mysq| Apache - Tomcat
Apache — PHP, HTML BOS - Bonita 5.2
Dominio Processos
Agendas

Fonte: Kluska, R.A., (2014).
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Processos sem recursos de automacéao de tarefas

Agendamento de Entrega e Montagem para Pedidos

Assisténcia

Figura 55 — Processo para agendamento de datas de entrega e montagem.
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Figura 56 — Processo: Agendamento de datas de assisténcias.
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Concluséo de Montagem

Fabrica

Montagem

Figura 57 — Processo: Expedicéo de pedidos (Producéo - Entrega).
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Fonte: Kluska, R.A., (2012).

Figura 58 — Processo: Montagem de pedidos (Entrega - Concluido).
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Processos com recursos para automacgao de tarefas

Figura 59 — Processo: Agendamento de datas de assisténcias.
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Fonte: Kluska, R.A., (2012).
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Figura 60 — Processo: Agendamento de datas de assisténcias.
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Fonte: Kluska, R.A., (2012).

Figura 61 — Processo: Expedi¢éo de pedidos (Producgéo - Entrega).
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Fonte: Kluska, R.A., (2012).
Figura 62 — Processo: Montagem de pedidos (Entrega - Concluido).
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Telas do sistema de agendamento

Figura 63 — Agenda em PHP.
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Figura 64 — Tela de Login, integracdo BPMS.
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Figura 65 — Tela de gerenciamento da execu¢éo dos processos.
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CASO 5 - Processo automatizado de atribuicdo de tags a

indicadores.

O objetivo deste caso é apresentar o projeto BPM de desenvolvimento de um processo

automatizado de atribuicao de tags a indicadores.

1. Contextualizacao

Em uma pesquisa da area de engenharia de sustentabilidade, surgiu a necessidade
de se correlacionar indicadores de desempenho. Para isso, precisava-se desenvolver
um mecanismo automatizado de correlagao, pois logo ficou evidente que ler um a um
dos indicadores e comparar seus significados ndo seria um bom caminho, uma vez
gue eram aproximadamente 800 indicadores. Isso na pratica geraria cerca de 640 mil
comparacdes diretas. Mesmo que isso fosse manualmente possivel de ser feito, ainda
haveria problemas na confiabilidade do resultado. Por essa razdo, foram
desenvolvidos trés estudos com o objetivo de determinar o grau de correlacéo entre

os indicadores. Este case apresenta o primeiro deles (KLUSKA et al., 2013).

2. Problematica

Com o objetivo definido por diretrizes macro, busca-se a atribuicdo de etiquetas de
conteudo —Tags a indicadores. Para isso, seria necessario compreender o significado
dos indicadores e desenvolver processo automatizado de atribuicdo de tags aos

indicadores, pois sabia-se que seriam feitas 800 sec¢fes de atribuicfes de tags.

3. Projeto
Para a execucédo do projeto utilizou-se uma metodologia baseada em processos, que
objetiva orientar o desenvolvimento por um projeto dinamico de solucao do problema.

Esta metodologia esta representada pela Figura 66.
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Figura 66 — Framework para descoberta de solucdes.
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Fonte: Kluska, R.A., (2013).

Esta metodologia consiste em uma combinacéo de ferramentas de organizagéo de
pesquisa e desenvolvimento de projetos. De forma dinamica, combina: Pesquisa-
acao; Ciclo BPM; Gerenciamento de Projetos e Abordagem por Processos. Desta
forma, a execucdo do projeto foi caracterizada por inumeras rodadas de
desenvolvimento e validacéo, até se chegar a um resultado satisfatério em relacéao
a necessidade proposta.

Pode-se observar trés grupos de atividades macro para o desenvolvimento; sao
elas: 1- definicho de metodologia de atribuicdo de tags; 2- conversao da
metodologia em um processo automatizado, utilizando-se o BPMS Bonita V5.9 e
3 - Atividades de testes, validagéo e otimizagao.

Foram executados mais de dez testes no processo automatizado, tendo eles
avaliado, dentre outros aspectos, o comportamento do processo perante 0

resultado esperado:

e Funcionou completamente? — Atribuiu tags a todos os indicadores.

e Ocorreu algum erro? qual? — Identificacao de falhas no processo.

e Funcionou corretamente? — As tags atribuidas séo relevantes no contexto
do indicador.

e O resultado atende as necessidades? — De modo especifico, é possivel

compreender o contexto de cada indicador através das tags atribuidas.
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e O tempo de processamento foi suficiente para completar as atribuicoes? —
Avaliar se o custo operacional e o tempo de execuc¢ao sao suficientemente
satisfatorios.

4. Resultado

O processo gerado conseguiu atribuir tags aos indicadores. O motor de tags, como
ficou conhecido o processo, apresentou uma performance satisfatoria, atribuindo
1.080 tags para 800 indicadores em aproximadamente 1h20min. O Quadro 12

apresenta um exemplo de um indicador com tags atribuidas.

Quadro 12 - Exemplo de indicador com tags atribuidas.

Indicador Tags Atribuidas
ISO 9001 - Conformidade | Conformidade, gestdo/qualidade, planejamento,
do planejamento do planejamento/da/qualidade, sistema,
sistema de gestéo da sistema/gestéo, sistema/gestao/qualidade
gqualidade

Fonte: Kluska, R.A., (2013).

5. Comentarios e observacodes

- A orientacao por projetos resultou no entendimento do que buscava durante cada
etapa de desenvolvimento.

- As rodas de otimizacdo dos motores/processos de atribuicdo foram fundamentais
para refino e aumento da qualidade das atribui¢cdes aos indicadores.

- De certa forma as rodadas de otimizacdo estavam divididas em dois grupos: 1-
guanto a metodologia de atribuicdo e 2- quanto aos recursos BPMS utilizados para a

implementacéo.

6. Referéncias

KLUSKA, R. A., Pinheiro de Lima, E., GOUVEA DA COSTA, S. E., CESTARI, J. M. A.
P., MACHADO, C. G., & HUNDZINSKI, L. N. (2013). Correlation process in content
analysis for a bpm modeling project. In ICPR 22 - International Conference on

Production Research 22.
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ANEXOS - CASO 5

Figura 67 — Processo Implementado.
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Fonte: Kluska, R.A., (2013).

Figura 68 — Processo Conceitual.
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CASO 6 — Processo de correlacao de indicadores por tags

O objetivo deste case € apresentar o projeto BPM de desenvolvimento de um processo

automatizado de correlagéo de indicadores por meio de tags.

1. Contextualizacao

Em um pesquisa da area de engenharia de sustentabilidade, percebeu-se a
necessidade de correlacionar indicadores de desempenho. Para isso, precisava-se
desenvolver uma mecanismo automatizado de correlacdo, ja que ler um a um dos
indicadores e comparar seus significados néo seria operacionalmente viavel, um vez
que eram aproximadamente 800 indicadores. Isso na préatica produziria cerca de 640
mil comparagdes diretas. Mesmo que isso fosse manualmente possivel, ainda
teriamos problemas na confiabilidade do resultado. Para isso foram desenvolvidos
trés estudos com o objetivo de determinar o grau de correlagéo entre os indicadores.

Este case apresenta o segundo deles (Kluska et al., 2013 a).

2.Problematica

Para resolver a problematica da correlacéo de indicadores por tags, foi desenvolvida
uma metodologia de célculo percentual da aderéncia de conteudo de um indicador
com outro. Este célculo contempla a combinacgéo entre o grau de similaridade e o grau
de aplicacdo entre os indicadores, sendo detalhados em Kluska et al (2013 a).
Partindo de indicadores que ja continham um conjunto de tags, foi desenvolvido um
processo automatico para aplicagcdo dos calculos de correlacdo, sendo sempre

aplicados de um indicador perante outros grupo de indicadores.

3. Projeto
Para a execucédo do projeto utilizou-se uma metodologia baseada em processos, que
objetiva orientar o desenvolvimento por um projeto dindmico. Esta metodologia esta

representado pela Figura 69.



172

Figura 69 — Framework para descoberta de solucdes.
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Fonte: Kluska et al., (2013 a)

Esta metodologia trata-se da uma combinacdo de ferramentas de organizacdo de
pesquisa e desenvolvimento de projetos. De forma dindmica ela combina: Pesquisa-
acao; Ciclo BPM; Gerenciamento de Projetos e Abordagem por Processos. Desta
forma a execucdo do projeto foi caracterizada por inuUmeras rodadas de
desenvolvimento e validac&o. Isso ocorreu até se chegar a um resultado satisfatorio a
necessidade proposta. Pode-se observar quatro grupos de atividades macro para o
desenvolvimento, sédo elas: 1- definicdo da légica de correlacédo; 2- Modelagem do
processo de correlacéo; 3- construcao do algoritmo de correlacéo e 4 - Atividades de
testes, validacdo e otimizacdo. Todas as atividades foram desenvolvidas de forma
complementar e paralela, totalizando aproximadamente 400 horas de
desenvolvimento. Nas fases finais do desenvolvimento, foi identificada a inviabilidade
da utilizacdo do BPMS Bonita como motor de execucéo do processo. Apesar de se ter
um processo BPM modelado, as funcionalidades expressivas estavam acopladas a

um algoritmo de calculo da correlacao.

4. Resultado

O Processo foi operacionalizado por cédigos em PHP, possibilitando o calculo das
correlacdes de maneira instantanea e sobre demanda. Logo é necessario selecionar
um indicador para que o algoritmo calcule o grau de correlacéo dele perante os outros.

Para o calculo é utilizada a seguinte combinacao:

e Meédia geral de correlacao

e Meédia geral de Aplicagéo



e Meédia geral de Equivaléncia

e Nota de aplicagédo Descricao

e Nota de aplicacao Titulo

e Nota de equivaléncia Descrigédo

¢ Nota de equivaléncia Titulo

Obteve-se os seguintes resultados de correlacdo para um indicador:

Base

NBR ISO 9001

NER ISO 9001

NER ISO 9001

NBR ISO 9001

NER ISO 9001

NER ISO 9001

Figura 70 — Indicador selecionado.
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Essas inclusdes requeridas sdo: declaragdes documentadas de
uma politica da qualidade e dos objetivos da qualidade, um

Descrigdo manual de qualidade, procedimentos e requisitos requeridos por
esta norma e documentos que auxiliem a empresa na gestao de
seus processos. (Para mais informagdes, consultar Norma)

Fonte: Kluska et al., (2013 b).

Figura 71 — Resultados de correlacéo para o indicador selecionado.
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melhoria e mudangas no sistema de gestdo da qualidade. As

entradas e saidas das analises criticas devem incluir informacdes e |gp) gg

decisdes e/ou agdes relevantes aos requisitos 5.6.2 e 5.6.3,

conforme consta nesta Norma ISO 14001.

Os recursos determinados e providos devem garantir a

implementacdo, mamitencio e melhoria continua do sistema de

gestdo da qualidade, bem como para o aumento da satisfacio de
clientes. pelo atendimento aos seus requisitos. 784

Estabelecer, documentar, implementar, manter e contimiamente

melhorar a eficacia de um sistema de gestdo da qualidade. que

tenha um escopo definido e documentado. Esse sistema deve

estar em conformidade com os requisitos desta norma. 69.43

Assegurar que auditorias internas periddicas do sistema de gestio
da qualidade sejam realizadas em intervalos planejados. de forma
objetiva e imparcial 63 16

Os documentos requeridos pelo sistema de gestdo da qualidade

devem ser controlados. Registros sdo um tipo especial de

documento e devem ser controlados de acordo com os requisitos
apresentados em 4.2.4. 62.24

O planejamento deve satisfazer as necessidades dos requisitos

dessa norma, bem como os objetivos da qualidade e assegurar

que a integridade do sistema de gestdo da qualidade, quando

mudancas forem planejadas e implementadas. seja mantida. Além

disso, esse planejamento deve atender as necessidades do 61.17
requisito 4.1 e na totalidade desse requisito (Ver Norma).

Fonte: Kluska et al., (2013 b).
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Os valores abaixo de 60% foram omitidos por ndo representarem um grau de

correlacdo satisfatorio.

5. Comentarios e observacoes

- A ferramenta BPMS foi um recurso muito importante durante o desenvolvimento,
sem ela dificilmente os processos de correlagéo apresentaria os resultados no formato
gue sao apresentados hoje.

- Por outro lado, a implementacgéo dos algoritmos na linguagem PHP possibilitou uma
maior dindmica ao processo de correlacdo, uma vez que 0s recursos disponiveis na

nova plataforma completaram o desenvolvimento do mecanismo de correlagéo.

6. Referéncias

Kluska, R. A., Pinheiro de Lima, E., Gouvéa da Costa, S. E., Cestari, J. M. A. P.,
Machado, C. G., & Hundzinski, L. N. (2013 a). Correlation process in content analysis
for a bpm modeling project. In ICPR 22 - International Conference on Production
Research 22.

Kluska, R. A., Pinheiro de Lima, E., Machado, C. G., & Hundzinski, L. N. (2013 b).
Documentacéo do Projeto Indicadores de Sustentabilidade PUCPR - SOFHAR.
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ANEXOS - CASO 6

Processo Conceitual implementado na linguagem PHP

Figura 72 — Framework conceitual para correlacao.

Framework Correlagao
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Fonte: Kluska et al., (2013 b).



Processo Implementado no BPMS

Correlagéo de indicadores

Motor de atribuiio de tags & indicadores

Selegio do indicador

Motor de correlagio Atribuiio de Tags a0 indicador

Avaliagio e Validacio de Correlagio

Motor Tag - Por Elemento da Base
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Iniciol
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indicadores que
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Inicio - Motartag

Neste “lane” temos um motor
de atribuicio de tags 3
indicadores.

Ele carrega a caluna de tags
relacionada a cada indicader.
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Figura 73 — Processos implementados.
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indicador escolhido

B Compara os dais
P
indicadares pelas tags-
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Fonte: Kluska et al., (2013 b).
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CASO 7 - Prototipo SMIS: Sustainability management

indicators system

O objetivo deste caso € apresenta o projeto BPM de desenvolvimento do processo
para gerenciamento da sustentabilidade em organizagdes.

1. Contextualizacao

A parceria entre a Universidade PUCPR e a empresa Sofhar Gestdo & Tecnologia
possibilitou a execucdo de um projeto inovador de pesquisa e desenvolvimento na
area de engenharia de sustentabilidade, no qual buscava-se desenvolver um software
voltado ao gerenciamento estratégico por indicadores de desempenho. Como estagio
de desenvolvimento, optou-se pela elaboracdo de um protétipo que pudesse
representar as funcionalidades planejadas para o software. Este modelo foi
desenvolvido a partir de técnicas de abordagens por processos de conhecimentos
sobre 0 BPM.

2. Problematica

Durante a pesquisa identificou-se a necessidade da formalizacdo dos processos de
aplicacdo da gestdo estratégica para a sustentabilidade, na qual optou-se pela
utilizacdo da linguagem BPMN. No inicio foi utilizada a solucdo BPMS Bonita 5.3,
porém, no decorrer do seu desenvolvimento verificou-se que a utilizacdo deste recurso
seria insuficiente para representar todas as funcionalidades planejadas. A partir disso,

desenvolveu-se uma solucdo em PHP.

3. Projeto

No planejamento do SIMS, ndo foi desenvolvido um projeto formalizado para a sua
elaboracao, porém, utilizou-se uma metodologia baseada em processos que orientou
o desenvolvimento de uma forma iterativa. Esta metodologia esta representada pela
Figura 74.
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Figura 74 — Framework para descoberta de solucdes.

Pesquisa-aga‘ib

Problemaou | Ciclo BPM i
necessidade | / | Solucao
. [ Gerenciamento | //
de projetos

| Entrada Processamento Saida

Fonte: Kluska et al., (2013 a).

Esta metodologia trata-se da uma combinacdo de ferramentas de organizacao de
pesquisa e desenvolvimento de projetos. De forma dindmica ela combina: Pesquisa-

acao; Ciclo BPM; Gerenciamento de Projetos e Abordagem por Processos.

4. Resultado

A solucdo PHP representa todas as funcionalidades planejadas para o software,
auxiliando no desenvolvimento final da solugéo planejada, tendo como vantagens: a
representacao das funcionalidades, dos processos, fluxo de utilizacdo e visualizacao
das multiplas camadas de utilizacdo (usuario e administrador). Com isso, foi possivel

ter uma visdo completa de como seria 0 software e quais seriam 0S Seus recursos.

5. Comentarios e observacodes

- Nas etapas de modelagem foi fundamental a participacdo da equipe de
desenvolvimento. As discussfes em grupo fomentaram questdes que levaram a
evolucao dos processos no software.

- Todo o desenvolvimento da solucdo foi assistido pelos recursos contidos no

prototipo: logica, scripts, processos, telas, e algoritmos.

6. Referéncias

Kluska, R. A., Pinheiro de Lima, E., Gouvéa da Costa, S. E., Cestari, J. M. A. P.,
Machado, C. G., & Hundzinski, L. N. (2013 a). Correlation process in content analysis
for a bpm modeling project. In ICPR 22 - International Conference on Production
Research 22.

Kluska, R. A., Pinheiro de Lima, E., Machado, C. G., & Hundzinski, L. N. (2013 b).
Documentacgao do Projeto Indicadores de Sustentabilidade PUCPR - SOFHAR.



ANEXOS - CASO 7

Telas do protétipo

Figura 75 — Tela inicial.

Protétipo

H @@ arquivo

ARQUIVO CHECK-LIST

Sustainable Management Indicators System

Indicadores de Sustentabilidade

PAINEL  CONFIGURACOES

admin | ? @

[J Novo
a Apagar
? Ajuda

@ Sair

3
GestiodTecnologia S.A.

H Salvar Check-List Sessao
1 - asdf 1 - produto
B3 salvar como Admin - admin - 4-06-01 05:16:19_Ho

ﬁ? Coordenador de Pesquisa: Edson Pinheiro de Lima  Pesquisadores:

PUCPR

Carla Machado  Rafael Kluska
Leandro Navarro  Leticia Maosk

Fonte: Kluska et al., (2013 b).

Figura 76 — Tela detalhada.

Protétipo

H @@ arquivo

ARQUIVO CHECK-LIST

Sustainable Management Indicators System

Indicadores de Sustentabilidade

PAINEL  CONFIGURACOES

admin| 7 @

& salvar
B3 Salvar como

@ Novo
‘ Apagar
? Ajuda

© Sair

3
GestiodTeenologia S.A.

SESSAQ Requisitos atendidos(Contexto Atual)
Escopo ISO 14001
produto IS0 9001
Global Compact
Dimensio(oes) escolhida(s) Agenda 21 Brasileira
Econdnica
Social Demandas para o negécio(Pretendido)
Ambiental

Governanca Corporativa

Atividades-Chave (Cadeia de Valor)
Infra-estrutura

Recursos Humanos

Desenvolvimento de Tecnologia
Aquisicées

Logistica de entrada

Operagdes

Logistica de saida

Marketing e vendas

Pos-Venda

Imprimir

Coordenador de Pesquisa: Edson Pinheiro de Lima  Pesquisadores:

PUCPR

Carla Machado  Rafael Kluska
Leandro Navarro  Leticia Maosk

Fonte: Kluska et al., (2013 b).
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Processo
Figura 77 — Tela do processo.
Sustainable Management Indicators System
Protétipo Indicadores de Sustentabilidade
H @@ Novo admin | ? @
ARQUIVO CHECK-LIST PAINEL CONFlGURACéES
Processamento Saidas Relatérios Dashboards Consulta
P Escopo
Escolha da dimensédo ) Produto
Atividades-Chave (cadeia de valor)
Requisitos atendidos (contexto atual) © Servico
Demandas para o negdcio (Pretendido) @ Processo
Gravar

SOW éég‘ Coordenador de Pesquisa: Edson Pinheiro de Lima  Pesquisadores:  Carla Machado  Rafael Kluska
3 Y

GestaodTeenologia S.A. PUGPR

Leandro Navarro Leticia Maoski

Fonte: Kluska et al., (2013 b).
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CASO 8 — Portal Sustentabilidade PUCPR PPGEPS

O objetivo deste caso € apresentar o projeto BPM de Desenvolvimento de ambiente
integrado computacional para avaliacdo de resultados de pesquisa de campo,
conhecido como: “Portal Sustentabilidade PPGEPS PUCPR”.

1. Contextualizacao

E comum pesquisadores e profissionais desenvolverem estudos ou trabalhos com um
grande volume dados, normalmente na tratativa destes dados utilizam-se analises
guantitativas. Porém as atividades envolvidas nestas analises sao onerosas e
repetitivas. Foi constatado que o problema ndo esta relacionado aos métodos de
analise, mas sim ao formato da massa de dados (Moscarola, 2002). Gracas a
evolucao das tecnologias de informacédo, atualmente tem-se um grande volume de
dados disponiveis. Porém, verifica-se que estes dados necessitam cada vez mais de
atividades especificas para tratamento e adequacdo de formatos. As revisdes de
literatura sdo procedimentos de tratamento de dados que buscam determinar
tendéncias ou outras inferéncias sobre determinado assunto. Pesquisadores
desenvolvem revisfes de literatura extensas para conhecer, analisar, avaliar e/ou
esgotar um determinado assunto. Dentro destes estudos uma das areas um recurso
em destaque € a andlise de redes sociais. Com estas estruturas € possivel realizar

analises, levantamentos quantitativos e qualitativos.

2. Problematica

As ferramentas disponiveis no mercado para a realizacdo destas analises séo
estruturas limitadas, pois ndo possuem uma forma variada de customizacdo da
entrada de dados. Por isso, para realizar andlises com estas ferramentas, é
necessario ter uma atividade prévia de formatacdo e adequacdo dos dados. Uma
grande dificuldade é justamente formatar os dados, uma vez que as informacdes estao
contidas no formato de textos/artigos cientificos, que sdo documentos de texto e ndo
em tabelas formatas ou estruturas prontas para serem utilizadas. Desta forma, quando
pesquisadores realizam estas pesquisas, eles passam a maior parte do tempo
parametrizando os dados de uma forma mais pratica para realizar determinada analise
ou inferéncia. Outro grande problema que ocorre neste cenario, € que os dados
trabalhados desta forma ndo costumam seguir um padréo, prejudicando a reutilizacao.

Mesmo dentro de um grupo de pesquisa € comum termos retrabalhos extensos para
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a realizacdo deste tipo de andlise. Com isso, o resultado de uma pesquisa é
prejudicado, o pesquisador ndo esgota as possibilidades de andlises devido as
limitagGes de formato ou n&o tem a possibilidade de cruzamento dos dados.

3. Projeto

Este relatdrio contém a documentacao do projeto: CNPq Chamada Universal 14/2011
- Faixa A - Processo: 476732/2011-5. No qual o objetivo € “O Desenvolvimento de
ambiente integrado computacional para avaliacdo de resultados de pesquisa de
campo”, originando o “Portal Sustentabilidade PPGEPS PUCPR”.

Para a execucédo do projeto utilizou-se uma metodologia baseada em processos, que
objetiva orientar o desenvolvimento por um projeto dinamico. Esta metodologia esta

representado pela Figura 78.

Figura 78 — Framework para descoberta de solucdes.

Pesquisa-acéo

Problema ou l...Ciclo BF‘MH '

necessidade . Solugéo
\ [ Gerenciamento
de projetos
Entrada Processamento Saida

Fonte: Kluska et al., (2013 a).

Esta metodologia trata-se da uma combinacdo de ferramentas de organizacdo de
pesquisa e desenvolvimento de projetos. De forma dindmica ela combina: Pesquisa-
acao; Ciclo BPM; Gerenciamento de Projetos e Abordagem por Processos. Na Figura
79 é apresentado ao projeto gerado pela aplicagao do “Framework de descoberta de

solucdes”.
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Figura 79 - Aplicagéo da necessidade ao framework de Descoberta de solugéo.
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Fonte: Kluska et al, (2013 b).

Desta forma, a execucdo do projeto foi caracterizada pela execucdo das atividades
definidas como saidas do framework. Todas as atividades foram desenvolvidas de
forma complementar e paralela, totalizando aproximadamente 600 horas de

desenvolvimento.

4. Resultado

O Portal foi desenvolvido com o os propésitos de ser: 1- Um repositorio de artigos
voltados a sustentabilidade; 2- Ambiente integrado de desenvolvimento de pesquisas
e estudos; 3- Ferramenta de Formatacéo e parametrizacéo de informacdes de artigos.
Este portal contém processos e ferramentas que visam auxiliar no desenvolvimento

de estudos e pesquisas. Sua principal fungéo é gerar: Matrizes de Citacdo de autores,
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Co-Citacao de autores e Matrizes de Co-Palavras-chave. Algumas funcionalidades do

portal estdo citadas abaixo:

Ser um portal colaborativo para pesquisa em engenharia da sustentabilidade;
Conter um painel de gerenciamento de usuarios;

Ser um repositério de artigos;

Atender algumas demandas geradas pelos demais grupos participantes da
disciplina;

Conter uma agenda dinamica,

Ferramentas para trabalho colaborativo (compartilhamento e interagéo);
Ferramentas para gerenciamento de projetos;

Integracdo com bases académicas e de dados;

Processos implementados no portal:

Processo — Cadastro de artigo
Processo — Edicao de artigo
Processo — Excluséo de artigo
Processo — Cadastro de autor
Processo — Edicao de autor
Processo — Exclusdo de autor
Processo — Cadastro de veiculo
Processo — Edicao de veiculo
Processo — Excluséo de veiculo
Processo — Cadastro de referéncia
Processo — Edicéo de referéncia

Processo — Exclusao de referéncia

Base tecnoldgica:

Processos — Bonitasoft
Banco de dados — Mysq|
Interface — WEB, PHP, HTLM, HTML5, JAVAScript
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5. Comentarios e observacoes
- a modelagem dos processos era o primeiro estadgio antes da implantacdo dos

codigos.
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Kluska, R. A., Pinheiro de Lima, E., Gouvéa da Costa, S. E., Cestari, J. M. A. P,
Machado, C. G., & Hundzinski, L. N. (2013 a). Correlation process in content analysis

for a bpm modeling project. In ICPR 22 - International Conference on Production
Research 22.

Kluska, R. A., Pinheiro de Lima, E., Gouvéa da Costa, (2013 b). Relatério técnico
CNPQ. Portal Sustentabilidade PPGEPS PUCPR.

Moscarola, J. (2002). Da observacéo a decisdo: métodos de pesquisa e de analise

guantitativa e qualitativa de dados. Dados, 1(1), 30. do0i:10.1590/S1676-
56482002000100006

ANEXOS - CASE 8

Formulario

Figura 80 — Tela inicial do Portal.
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Fonte: Kluska et al, (2013 b).



Figura 81 — Tela Analises Matriz de Citagdo e Co-Citacao.
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Figura 82 — Tela Administracéo: Gerenciamento geral.
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Fonte: Kluska et al, (2013 b).



187

Figura 83 — Tela cadastro e edicéo de artigos: processo de cadastramento e edicdo de artigos.
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Fonte: Kluska et al, (2013 b).
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Figura 84 — Tela cadastro e edicao de referéncias: processo de cadastramento e edicdo de

referéncias.
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Fonte: Kluska et al, (2013 b).

Figura 85 — Tela Automacéo de referéncias: processo automatizado de referéncias.
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APENDICE B — CASO DESENVOLVIDO COM A APLICACAO DO PROCESSO DE
PRODUCAO DE PROCESSOS (BPM)
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CASO 9 - Maxplan Projetos & Consultoria:

Assisténcia Técnica

O objetivo deste caso é apresentar o projeto BPM de desenvolvimento do “Processo

de elaboracao de Assisténcias Técnicas”.

1. Contextualizacao

A Maxplan Projetos & Consultoria € a lider de mercado em seu segmento no Estado
de Rondonia. Sua carteira de clientes conta com mais de 140 empresas. Atua no
desenvolvimento de projetos de viabilidade econdmico-financeira e de incentivos
tributérios regionais e federais, ao lado das instituicdes: BASA — Banco da Amazonia;
BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e Social; SUDAM —
Superintendéncia de Desenvolvimento da Amazonia; SUFRAMA — Superintendéncia
de Desenvolvimento da Zona Franca de Manaus e Governo Do Estado De Rondonia.
Seu portfélio de produtos é composto por: Consultoria Empresarial, Elaboracéo
Projetos de Viabilidade Econdmica e Financeira que objetivam financiar o setor
Empresarial, Elaboracdo Projetos de Viabilidade Econémica e Financeira de
Incentivos Fiscais Federais estabelecidos para a Amazonia Legal, Incentivo Tributario
do Estado de Rondbnia, e Ante Projetos para obtencdo de areas em distritos
industriais de dominio publico.Com mais de 30 anos de experiéncia na elaboracao de
projetos e realizacdo de consultorias, a diretoria da Maxplan Projetos & Consultoria
afirma que “o uso dos incentivos fiscais e tributarios € indispensavel para a viabilidade
econdmica das organizagdes industriais implantadas na Amazénia legal”. Dentre as
politicas de incentivos fiscais de maior demanda de projetos, destaca-se:

Projetos de Financiamento ao setor Industrial, Comercial e de servi¢cos, com
recursos de FNO — Fundo Constitucional do Norte;

Projetos de Reducéo da carga tributaria do ICMS — Imposto Sobre Circulacdo de
Mercadorias e Prestacdo de Servicos do Estado de Rondonia. Isencéo de até 85% do
ICMS.

Projeto de Isencdo do I.P.l. — Imposto sobre Produto Industrializado, isencéo de
100% do imposto incidente sobre produtos industrializados com matéria-prima
regional.

Projeto de Reducédo do I.R.PJ — Imposto de Renda da Pessoa Juridica. Reducéo de

75%, para empresas localizadas na Amazonia legal.
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Projeto de Reinvestimento do I.R.PJ — Reinvestimento do Imposto de Renda da
Pessoa Juridica. Uso de 30% do imposto devido para reinvestimento na compra de
magquinas e equipamentos, conforme legislagdo SUDAM.

A Maxplan tem como missao: “Buscar constante evolucdo das empresas, atuando de
forma proativa, oferecendo solucdes rapidas e eficientes, acompanhando as
constantes alteracbes da legislacdo de incentivos e linhas de crédito, trazendo
vantagem competitiva para nossos clientes, colaboradores e para toda comunidade
onde atuamos”. A politica da empresa € o desenvolvimento de projetos sustentaveis
com responsabilidade social e Ambiental. Promovendo, desta forma o desempenho

organizacional das empresas financiadas e incentivadas, por meios legais.

2. Problematica

Apoés periodo de consultoria na empresa Maxplan Projetos & Consultoria, foi
constatado que as rotinas operacionais de manutencdo dos incentivos tributarios séo
procedimentos com historico de execugdo bem-sucedido. Essas rotinas estéo
relacionadas com a manutencdo técnica do incentivo, por meio de relatérios de
assisténcia técnica, com periodo mensal. Durante entrevistas e andlise de
documentos, foi possivel identificar uma série de evolu¢des no processo de producao
das assisténcias técnicas ao incentivo tributario. Porém, o processo ndo estava
formalmente documentado ou representado por alguma estrutura grafica ou outra
forma de linguagem. Neste ponto, era dificil compreender quais atividades eram
desenvolvidas e como se dava este desenvolvimento. O processo de elaboracéao das
assisténcias técnicas era visto como uma caixa-preta* e todo o conhecimento
referente ao processo produtivo estava retido pelos responsaveis do setor de
assisténcia técnica. Devido a uma nova realidade organizacional, derivada de uma
série de fatores internos e externos, ocorreram mudancas na forma com que as
assisténcias técnicas sdo protocolizadas®. Anteriormente, o grande volume de
relatorios de assisténcias aos seus clientes era protocolizado por meio fisico, papel
impresso; a partir de janeiro de 2014, estas passaram a ser protocolizadas

eletronicamente, com a utilizacdo de Certificacao Digital do ICP-Brasil - Infraestrutura

4 Caixa-preta —Semioticamente traduz o conceito de ‘Desconhecido’ (Pavani Junior O. e Scucuglia R.
2011, pg 82-86). No entanto, para uma situacdo como esta, tém-se estabelecido dois limites: o inicio
e o fim.

5 Protocolizagdo — Levar a protocolo; pode ser considerado como o ato de protocolar algo.
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de Chaves Publicas Brasileira, mantida pelo ITI - Instituto Nacional de Tecnologia da

Informagao®.

3. Projeto
Projetol - Consultoria BPM (Projeto, BPM, Pesquisa-acao)

Periodo de preparacdo, dedicado para o entendimento do negdcio, estrutura
organizacional e funcional.

- Entendimento da estrutura organizacional

- Entendimento da Cadeia de Valor

- Identificac&o dos processos

Projeto 2 - Modelagem dos Processos (Projeto)

- Aplicacéo do Processo de Producgéo de Processos

Projeto 3 - Base tecnoldgica

-Processo de Automacéo de Processos (Projeto)
4. Resultados
v" Implantacdo do BPM no Departamento de Assisténcia Técnica.
v' Formalizagéo do processo de elaboragdo da peca técnica de Assisténcia.

v" Desenvolvimento de um “sistema/ambiente” para realizagdo dos trabalhos.

v' Aumento da qualidade e €ficiéncia operacional.

5. Comentarios e Observacoes

Com o novo modelo de modelagem de processos foi possivel otimizar o tempo de
desenvolvimento e aplicacdo do projeto BPM na organizacdo. Alguns pontos devem

ser destacados:

- Divisdo clara da estrutura do BPM dentro da organizacéo - Partindo do framework
organizacional proposto por (Kluska, Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa, 2014a), foi

possivel planejar exatamente o roteiro de desenvolvimento do projeto de modelagem.

- O processo de producdo de processos, foi fundamental para a organizacdo e
conducédo dos trabalhos de modelagem e escolha da tecnologia. Ele proporcionou

controle e efetividade a todas atividades desenvolvidas.

8Instituto Nacional de Tecnologia da Informagéo (ITl) € uma autarquia federal vinculada a Casa Civil da
Presidéncia da Republica, cujo objetivo € manter a Infraestrutura de Chaves Publicas Brasileira - ICP-
Brasil, sendo a primeira autoridade da cadeia de certificacdto - AC Raiz.
(http://www.iti.gov.br/index.php/institucional/quem-somos).
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- A ficha do processo formalizou o BPM dentro da empresa, uma vez que, ela é o

mecanismo primario para consulta dos responséaveis pelas atividades do processo.

- Por néo se utilizar um sistema BPMS para a operacionalizagdo do gerenciamento do
fluxo de atividades, as atividades s&o desenvolvidas sob o controle de fichas de casos.
Essas fichas sao registros contendo o andamento do processo para cada instancia de
execucdo. Cada atividade executada € registrada manualmente, desta forma tem-se

a certeza de que a atividade foi desenvolvida.

ANEXOS - CASO 9

Figura 86 — Ficha do Processo.

ACIple ol oI=N N Elaboracao de Assisténcias Tecnicas

Responséavel/Dono do Nome: Rafael Kluska
Processo Telefone: (41) 9972-7996
E-mail: rafael@kluska.com.br
Objetivo/Descricao  Este processo tem como objetivo padronizar e
organizar a elaboracéo de assisténcias técnicas.
Envolve trés elementos:
- Um modelo grafico na notacdo BPMN;
- Uma ficha de registro das instancias e casos por
més de exercicio do ICMS e
- Sistema em Cloud para armazenamento de todos
0s documentos.
Frequéncia de revisdo 6 meses
Histdrico de revisbes |Implantado em fevereiro de 2014
Proxima revisdo — 07/2014
Macroprocesso -
Subprocesso -
Indicadores Tempo de resposta por solicitacdo de documentacao

Tempo para elaboracdo de uma assisténcia

Fonte: Kluska, R. A., (2014).
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Figura 88 — Sistema Maxplan de assisténcia técnica.

Sistema Maxplan de Assisténcia Técnica ao ICMS

Arquitetura e Armazenamento

| Pasta em Cloud (GoogleDrive, OneDrive, Dropbox)

—— T Processo
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Processos de Elaboragdo de Assisténcia Técnica - ICMS
Sistema - Arquitetura e Armazenamento

Lista de Empresas
— l' Pasta da empresa (Nome da Empresa)
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Documentos PDF
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—| Exercicio da Assisténcia (1)

— [ Exercicio da Assisténcia ...

Fonte: Kluska, R. A., (2014).
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