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RESUMO

A otimizacao dos resultados estratégicos atraves da melhoria dos processos de negocio tem
sido foco de pesquisas e grandes investimentos em Tecnologia de Informacéo. O desafio esta
em atender a crescente demanda de produtividade, flexibilidade, e rapida adaptacdo das
organizacBes em meio o atual cendrio de grande pressdo, competitividade e de crescente
expectativa dos clientes. E neste ambiente que a automacio e gerenciamento de processos de
negdcio por meio da metodologia BPM, consolidaram-se como grandes incentivadores a
lucratividade, além de uma tendéncia que ganha cada vez mais espaco no meio corporativo,
apesar de ser um conceito relativamente novo. O objetivo proposto foi detalhar e analisar a
automatizacdo de um processo de negocio utilizando um sistema BPMS e sua posterior
implantacdo no ambiente corporativo. Tal objetivo foi alcangado atraves da realizagdo de
levantamento bibliografico e do estudo de caso, de natureza qualitativa, realizado em uma
instituicdo financeira cooperativista parte integrante do maior sistema de crédito cooperativo
do Brasil - SICOOB, como forma de identificar na préatica, as particularidades, questdes,
aspectos, dificuldades e impactos existentes no processo de automatizagdo por meio da
solucdo BPM. Como resultado da pesquisa foi constatado que: A implementacdo do processo
no sistema BPMS mostrou-se bastante intuitiva e exigiu pouca programacgéo, 0 que tornou
possivel uma reacdo imediata dos processos as constantes mudancas no ambiente de negocio,
além de permitir a melhoria continua de processos através de ajuste de alto nivel na
modelagem ou configuracdo do projeto no ambiente de desenvolvimento. Outro aspecto
importante, é que varios dos problemas existentes devido a ndo formalizacdo do processo
foram eliminados ou pelo menos minimizados e os beneficios obtidos através da modelagem,
automatizacdo e gerenciamento dos processos mostraram-se muito mais numerosos que as
expectativas. Em contrapartida, ficou claro que o sucesso da implantacdo BPM depende
intensamente do apoio e envolvimento da alta administracéo, inibindo assim, a tendéncia de
setores operacionais de resisténcia a mudanca, que mesmo sendo pontual, pode provocar o
fracasso total do projeto.

Palavras-chave: Automacédo de Processos. BPMS. Gerenciamento de Processos de Negdcio.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Processo_de_neg%C3%B3cio

ABSTRACT

The optimization of strategic results through improvement business processes has been the
focus of research and large investments in Information Technology. The challenge is to meet
the growing demand of productivity, flexibility, and rapid adaptation of organizations amid
the current scenario of high pressure, competitiveness and increasing customer expectations.
It is in this environment that the automation and management of business processes through
the BPM methodology, consolidated as great encouragers for profitability, and a trend that is
gaining space in the corporate environment, despite being a relatively new concept. The
proposed objective is to describe and analyze the automation of a business process using a
BPMS system and their subsequent deployment in corporate environment. This objective was
achieved by conducting a literature review and case study, of a qualitative nature, conducted
in a cooperative financial institution part of the larger system of cooperative credit in Brazil —
SICOOB, as a way to identify in practice, peculiarities, questions, issues, problems and
impacts existing in process automation through BPM solution. As a result of the research it
was found that: The implementation of the process in the BPMS system proved to be very
intuitive and required little programming, which made possible an immediate reaction to
changing processes in the business environment, and enable continuous process improvement
by setting high-level in process modeling or configuration of the project in the development
environment. Another important aspect is that many of the problems due to non-formalization
of process were eliminated or at least minimized and the benefits obtained by modeling,
automating and process management were much more numerous than expectations. In return,
it was clear that successful BPM deployment depends heavily on the support and involvement
of senior management, thereby inhibiting the tendency of operational sectors of resistance to
change, even being punctual, can cause total failure of the project.

Keywords: Automation of Process. BPMS. Business Process Management.
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1 INTRODUCAO

Os efeitos da globalizacéo e os avancgos tecnoldgicos dos ultimos 20 anos aumentaram
profundamente o ritmo da mudanca e da intensidade da concorréncia entre as organizacoes,
incentivando tedricos da administracdo e estudiosos a proporem novas ideias que ajudassem
as empresas a evoluirem e adaptarem o seu modelo de gestdo ao ambiente de negdcio cada
vez mais dinamico.

Os esforgos concentraram-se em estudar 0S processos nas empresas como meio para
entender a forma pela qual o trabalho é realizado e a l6gica de como os resultados sdo obtidos,
além de permitir a identificacdo dos recursos que Sdo necessarios para a execucao das
atividades e ajustar a tecnologia empregada de maneira a aperfei¢coar o emprego dos recursos
e a eficiéncia geral da organizacéo.

Neste contexto, surge uma nova concepcao de gestdo, estruturada na analise, melhoria,
controle e gerenciamento dos processos, intitulada “Gestao por Processos”. Schmidt (2003) a
define como um enfoque administrativo aplicado por uma organizacdo que busca a
otimizacdo e melhoria da cadeia de processos, desenvolvida para atender necessidades e
expectativas das partes interessadas, assegurando o melhor desempenho possivel do sistema

integrado a partir da minima utilizacéo de recursos e do maximo indice de acerto.
A Gestdo por Processos pode ser considerada fruto da evolucdo de diversas iniciativas

qgue buscavam dentre outros objetivos dar suporte tecnoldgico ao trabalho cooperativo,
amenizar os efeitos da desorganizacdo informacional e buscar a qualidade utilizando os
processos organizacionais como foco de melhorias. Dentre estas iniciativas encontram-se o
Gerenciamento da Qualidade Total (TQM), Six Sigma, Balanced Scorecard, Reengenharia de
Processos de Negocios (BPR), Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial (ERP), Sistemas
de Apoio a Decisdo (SAD) e o Workflow. Estas abordagens evoluiram, amadureceram e
deram forma ao que hoje se denomina de Business Process Management (BPM) - Conjunto
formado por metodologias e tecnologias cujo objetivo é possibilitar que processos de negdcio
integrem, logica e cronologicamente, clientes, fornecedores, parceiros, influenciadores,
funcionarios e todo e qualquer elemento com que eles possam, queiram ou tenham que
interagir, dando & organizacao visdo completa e essencialmente integrada do ambiente interno
e externo das suas operacdes e das atuacOes de cada participante em todos 0s processos de
negocio (CRUZ, 2010).

Usar BPM significa aplicar métodos e técnicas para modelar, implantar, monitorar e

melhorar continuamente 0s processos, visando alcancar agilidade operacional, maior
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confiabilidade, reducdo dos custos, maior capacidade de resposta as mudancas requisitadas
pelos clientes internos e externos e, principalmente, alinhamento aos objetivos empresariais
(PEREIRA, 2008).

Atualmente um novo patamar da gestdo por processos foi estabelecido atraves da
automacdo dos processos, 0 que se tornou possivel gragas aos avancos realizados na éarea de
tecnologia da informacdo (CARRARA, 2011). O interesse pela automacdo de processos se
tornou evidente em 2003, ap6s Howard Smith e Peter Fingar escreverem “Business Process
Management”, 0 que impulsionou as empresas desenvolverem e utilizarem produtos BPMS
(Business Process Management System) para simular, automatizar, gerenciar e monitorar seus
processos de negocio. Eles imaginaram um mundo no qual o gerente de negdcios seria capaz
de olhar para a tela de um computador e ver como seus processos de negocio estdo sendo
executados, e entdo, se necessario, modificar seus processos para responder melhor a situacdo
de negocios em evolugdao (HARMON, 2010).

Solugbes destinadas ao gerenciamento de processos de negdcios, geralmente eram
desenvolvidas sobre o nivel de implementacdo. Dessa forma, se um processo for alterado, ele
geralmente implica que um software terd de ser desenvolvido ou modificado. Assim, 0s
desafios do gerenciamento de processos de negocios demandam metodologias e técnicas que
deverdo ser aplicadas sobre o nivel do processo. E neste ponto que o BPMS se apresenta
como tecnologia promissora. Entdo, em vez de escrever um novo programa de computador
gue suporte a mudanca de um processo (como na antiga abordagem) basta alterar a
modelagem do processo e o comportamento da organizacdo ird se adaptar de forma
correspondente (WHITE ; MIERS, 2008).

Para Green (2012), o BPM vem a cada dia ganhando mais espa¢o no meio corporativo.
Pesquisas ja indicam que o BPM vai estar no centro da maioria das iniciativas de
transformacdo organizacional e que a automacao de processo ja se consolidou como um

grande incentivador a lucratividade das empresas.

1.1 MOTIVACAO

Grande parte das empresas, ainda por influéncia historica da Revolucdo Industrial, se
estabelece a partir de uma estrutura funcional, onde os esforgos de otimizagédo da producao ou
servigos sdo influenciados por indicadores de desempenho departamentais, que por sua vez
favorecem a producdo de processos fragmentados. Considerando que 0s processos de

negdcios atravessam toda a organizacdo independente das fronteiras departamentais
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existentes, a visdo sistémica dos processos de negdcios apresenta-se Como precursor
necessario ao aperfeigoamento do desempenho organizacional.

A busca pela melhoria continua e um melhor gerenciamento dos processos
organizacionais, atrelada a crescente demanda de produtividade, flexibilidade, e rapida
adaptacdo das organizagdes em meio o atual cenério de grande pressdo, competitividade e de
crescente expectativa dos clientes, sdo fatores que justificam o fato de que o BPM vem se
consolidando como uma tendéncia que ganha cada vez mais espaco no ambiente corporativo,
apesar de ser um conceito relativamente novo.

Segundo pesquisa realizada pela Wintergreen Research, organizagdo independente de
pesquisa financiada pela venda de estudos de mercado em todo o mundo, a movimentacao
financeira referente aquisicdes de licencas de sistemas BPMS, manutencdo e prestacdo de
servicos BPM passaré de 2,6 bilhdes de dolares para US $ 7 bilhdes até 2018. Os autores da
pesquisa afirmam que o BPM vai estar no centro da maioria das iniciativas de transformacéo
organizacional e que a automac&o de processo ja consolidou-se como um grande incentivador
a lucratividade das empresas (GREEN, 2012).

Para Carrara (2011), uma questdo importante a ser mencionada e também é um dos
motivos para 0 aumento da procura de solugdes BPM pelas empresas, é que ela possibilita
uma forma eficiente de visualizar como o trabalho é realizado, possibilitando a reestruturacdo
deste, através de ciclos de melhoria continua de processos, com vistas a otimizacdo e
incremento da eficiéncia e eficacia. Ainda em seu trabalho Carrara (2011) apresenta dados de
pesquisas realizadas pela International Data Corporation (IDC) - Empresa lider em
inteligéncia de mercado, consultoria e eventos nas industrias de tecnologia da informacéo,
telecomunicagdes e mercados de consumo em massa de tecnologia. Dentre as informacoes
estdo os fatores responsaveis pelo aquecimento deste mercado:

1. A penetracdo de sistemas BPMS ainda é pequena e sua adog¢do por grandes

corporagdes encoraja novos compradores;

2. Muitas implantagfes de BPMS sdo feitas com escopo reduzido, geralmente um
unico projeto, possibilitando uma expansao para incluir processos adicionais em
ferramentas ja instaladas;

3. Os fornecedores de BPMS estdo enriquecendo suas ferramentas, transformando-as
em grandes suites;

4. O modelo de software como servico esta apenas emergindo como um modelo de

negdcios no mercado e sua disseminagdo ajudara na adogéo de sistemas BPMS.
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Usar BPM significa aplicar métodos e técnicas para modelar, implantar, monitorar e
melhorar continuamente 0s processos, visando alcancar agilidade operacional, maior
confiabilidade, reducdo dos custos, maior capacidade de resposta as mudancas requisitadas
pelos clientes internos e externos e, principalmente, alinhamento aos objetivos empresariais.
Além desses beneficios, o uso do BPM também impacta positivamente na geracdo de
produtos e servigos, facilita a retencdo do conhecimento e a aprendizagem e torna mais
rapidas as mudancas operacionais resultantes de modificacdes nas regras de negdcios. Quanto
mais a organizacdo melhora em eficiéncia, maior a capacidade em prestar servicos, gerenciar
operacdes, desenvolver produtos e atender aos requisitos das partes interessadas, em especial
os clientes (PEREIRA, 2008).

Até entdo, poucas pesquisas abordam uma analise critica das implantacGes e
implementacdes de processos por meio de sistemas BPMS. Existem trabalhos desenvolvidos
quanto aos critérios de escolha de sistemas BPMS, utilizacdo da BPMN na modelagem de
processos e até sobre parametros de medi¢des de desempenho, mas poucos estudos abordam o
processo de desenvolvimento, os fatores criticos de sucesso, a facilidade ou dificuldade do
processo de implementacdo e como sdo auferidos os resultados e os impactos do uso de um
sistema BPMS. Uma pesquisa com este escopo mostra-se de grande importancia,
apresentando-se como norte as novas implantagdes BPM, considerando a crescente demanda
e comprometimento do mercado por solucGes completas de automatizacdo e gerenciamento de

processos de negocios.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA E OBJETIVOS

A gestdo por processos e a implantacdo de sistemas de informacdo sdo temas muito
abrangentes. Dessa forma, este trabalho ira limitar-se a fase de levantamento e modelagem de
processos de negdcio e sua implantacdo em um sistema BPMS. O foco estara nos fatores
criticos de sucesso, a facilidade ou dificuldade do processo de implementacdo e como séo
auferidos os resultados e os impactos do uso desta tecnologia.

O metodo de pesquisa adotado por este trabalho foi o estudo de caso, com o objetivo
de analisar na pratica, as particularidades, questdes, aspectos, dificuldades e impactos
existentes no processo de automatizacdo dos processos de negocios de uma instituicdo
utilizando a metodologia BPM e um sistema BPMS. Este documento pretende auxiliar tanto
profissionais interessados em conhecer a solugdo encontrada no Gerenciamento de Processos

de Negocios, que buscam um exemplo pratico de automatizagdo de um processo especifico,
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como para as organizacbes em busca de evidéncias da viabilidade da implantacdo desta
metodologia BPM e tecnologia BPMS em seu ambiente de negdcio.

O problema abordado por esta pesquisa ficou definido da seguinte forma: Como é
realizada a automatizacdo de um processo de negocio utilizando BPM?

Esta e outras questdes relacionadas ao BPM ainda ndo foram totalmente resolvidas,
principalmente devido a atual imaturidade do tema. Adotado de forma correta, 0 BPM permite
as organizacOes definir, executar e refinar processos que envolvam interacdo humana além de
gerenciar regras e facilitar mudancas de processos dindmicos. Apesar disso, de acordo com
analistas e pesquisadores, muitos CIOs e empresas estdo confusos com suas iniciativas de
BPM (CI10.COM, 2008).

Um estudo divulgado pelo Aberdeen Group em setembro de 2007, chamado “BPM
Convergence” concluiu que integrar negocios ¢ workflow de software tem sido um desafio
para as corporacdes. Outra pesquisa no setor aponta que tem sido dificil fazer com que o0 BPM
funcione. A pesquisa, que questionou 125 companhias de produtos e servigos sobre como elas
estariam utilizando o conceito para inovar, concluiu que “faltam melhores praticas, visao ¢ a
responsabilidade executiva necessaria para que se alcance o retorno pleno dos investimentos
feitos em BPM”. A pesquisa foi realizada pela Virtusa, provedora de servicos de BPM, e pela
consultoria PRTM (CI10.COM, 2008).

Com a finalidade de amenizar o numero de questionamentos existentes em torno do
processo de implantacdo BPM, e ainda como forma de contribuir para sua maturidade, foram
definidos os objetivos geral e especificos deste trabalho da seguinte forma:

Objetivo Geral:

e Detalhar, implantar e analisar a automatizacdo de um processo de negdcio por

meio de um sistema BPMS.

Obijetivos Especificos:

e Descrever e avaliar todo o ciclo de implementacdo de um processo em um sistema

BPMS;

e Analisar e avaliar a facilidade de implantag&o, integracdo e alteragdo de processos

de negécio em um BPMS;

e Descrever e analisar a execucdo do processo automatizado por meio do sistema

BPMS considerando as interacGes existentes entre os atores envolvidos.
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e Analisar e avaliar o envolvimento, papel e influéncia dos participantes, tanto de
negocio como de TI para o sucesso da implantacdo da metodologia BPM e da

tecnologia BPMS na organizagéo.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este documento foi organizado da seguinte forma:

O capitulo 1 apresenta uma breve introducdo ao tema e a motivacao para realizacdo do
trabalho de pesquisa, assim como seu escopo.

O capitulo 2 descreve a metodologia aplicada no desenvolvimento da pesquisa e
obtencdo dos resultados. O mesmo foi divido em: Planejamento; Coleta de dados; Analise de
dados e Resultados.

O capitulo 3 trata da revisdo bibliogréfica. Este capitulo contempla uma revisao da
literatura nos seguintes temas: Processos de Negocio, Gestdo por Processos (abordando o
processo de evolugdo das tecnologias aplicadas a melhoria de processos); Gerenciamento de
processos de Negdcios (BPM), contendo se¢des dedicadas ao ciclo de vida BPM, a notacéo
BPMN e aos sistemas BPMS.

O capitulo 4 apresenta o estudo de caso com analise, detalhes de todas as etapas do
ciclo de vida da implantacdo do BPMS na organizacdo escolhida como a modelagem do
processo; modelagem de dados; implementacdo das interfaces; definicdo das regras de
negécios; definicdo de usudrios; integracdo do sistema e execugdo do processo. Além de
apresentar os resultados obtidos com a automatizacéo do processo definido.

O capitulo 5 apresenta as consideracdes finais e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 METODOLOGIA

A estratégia de pesquisa adotada neste trabalho foi a realizacdo de um estudo de caso
de natureza exploratdria, descritiva com conotacdo basicamente qualitativa. A natureza
exploratoria e descritiva foi agregada devido a existéncia de poucas referéncias literarias e
pesquisas sobre o tema proposto, principalmente com a abordagem apresentada neste
trabalho.

Devido o surgimento relativamente recente deste conceito, atuais pesquisas de carater
avaliativo sobre BPM ndo constituiram um dnico e claro conjunto de resultados ou boas
praticas, 0 que encoraja o desenvolvimento de trabalhos dispostos a descreverem e avaliarem
qualitativamente a implantacdo desta metodologia em diferentes ambientes organizacionais e

em seus diversos e distintos processos de negdcio.

2.1 PLANEJAMENTO

Ap06s a definicdo do escopo, objetivo do trabalho e a escolha do estudo de caso como a
opcdo mais apropriada dentre as alternativas de pesquisa existentes, a definicdo da
organizacdo ambiente da pesquisa se faz necessaria. Neste contexto, o espaco concedido por
uma instituicdo financeira cooperativista, parte integrante do maior sistema de crédito
cooperativo do Brasil — SICOOB, situada na cidade de Vitéria da Conquista - BA,
apresentou-se oportuna e de grande valor como pesquisa.

Por se tratar de uma nova metodologia e uma tecnologia ainda ndo conhecida pela
instituicdo, foi acordado por meio de reunido com a administracdo, que somente um processo
OuU um pequeno grupo de processos seriam automatizados a fim de propiciarem um ambiente
brando em mudancas, e de gradativa adaptacdo, como forma de avaliar os resultados, até
entdo, ndo conhecidos pela organizacdo, minimizando também os efeitos de uma eventual
resisténcia a mudanca por parte do corpo funcional da instituigéo.

A escolha do processo a ser automatizado foi cuidadosamente alinhada a estratégia da
organizacdo, como forma de potencializar os resultados que por sua vez, deveriam agregar
valor ao negocio, requisito este, que justificaria posteriormente um projeto de implantacdo
total BPM na instituicéo.

ApoOs esta etapa, a definicdo do sistema BPMS utilizado para a implementacdo do
processo definido, foi auxiliada pela analise do relatorio anual “Magic Quadrant for Business
Process Management Suites” desenvolvido pela Gartner Group. Este relatério avalia os mais

conceituados fabricantes de BPMS do mundo, identificando seus pontos fortes e fracos. O
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relatério considera também a integracdo entre as tecnologias e a fécil utilizacdo do ambiente
de producdo pelo usuario final, ao invés de apenas considerar os pontos fortes puramente
tecnoldgicos (GARTNER, 2010).

Na Figura 1 sdo apresentadas as solug@es que participaram do quadrante magico do Gartner.

Figura 1 - Magic Quadrant for Business Process Management Suites
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Fonte: GARTNER, 2010.

Alguns critérios principais foram adotados para a selecdo dos sistemas BPMS,
considerando o objetivo da pesquisa e a natureza avaliativa da implantacdo. O sistema deve
dar suporte completo ao ciclo de vida BPM, possuindo o maior nimero de mddulos e
ferramentas possivel, a fim de colocar em pratica a maioria dos conceitos e tecnologias
relativas aos sistemas BPMS. Tudo isto, € claro, pelo menor custo possivel.

Levando em conta estes critérios, foram pré-selecionados trés sistemas e avaliados
conforme o Quadro 1.

Quadro 1 - Selecdo de sistemas BPMS - A

Critérios de selegdo JBPM Intalio BPMS BizAgi Studio
Abrange todo ciclo de vida BPM? Sim Sim Sim
Possui suporte a notagao BPMN? N3o Sim Sim

Disponibiliza suporte
(documentacdo, tutoriais, féruns) N3o Sim Sim
de maneira satisfatdria?



19

Quadro 1 - Selecdo de sistemas BPMS - B

Critérios de selegdo JBPM Intalio BPMS BizAgi Studio
Como se comporta a inclinagdo da . .-
. Baixa Média Alta

curva de aprendizado?
Consi . Wi s

ons'!dera a premissa de “Cdodigo N3o Sim Sim
Zero”?
Permite i ~

.ermlte integragdo com outros Sim Sim Sim
sistemas?
Possui suporte a BAM? Sim Nao Sim
Disponivel em quais plataformas? Multiplataforma Multiplataforma Windows

L. . . Gratuito (até 20

Custo por usuario? Gratuito Gratuito (em parte) (

usudrios)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Dessa forma, foi escolhida a suite BPMS BizAgi Studio como sistema padrdo, por
possuir melhor atendimento as funcionalidades desejadas para a realizacdo da implantacéo,
apresentar bom suporte ao aprendizado, além de contar com o idioma portugués, o que facilita
a adaptacdo por parte dos usuérios finais.

Gartner (2010) qualifica BizAgi como uma ferramenta inovadora devido ao fato de ser
excepcionalmente intuitivo para os profissionais de negdcio ao mesmo tempo que é poderoso
suficiente para criar solucGes de gerenciamento de processos que orquestram a interacao
humana, sistemas e recursos de informacdo. O modelador gratuito baseado em BPMN e a
solucdo de baixo custo da edicdo Express tém contribuido para o crescimento de sua
representatividade no mercado BPM (CRUZ, 2010).

2.2 COLETA DE DADOS

Considerando a natureza exploratéria do estudo, a revisdo da literatura teve um
importante papel nesta pesquisa, uma vez que facilitou o esclarecimento e a delimitacdo do
conteddo estudado. O referencial tedrico serviu tanto na elucidacdo dos conceitos
relacionados ao BPM, como no entendimento e compreensdo da metodologia, necessarios a
automatizacdo, implantacdo e gerenciamento dos processos de negdcio no contexto
organizacional aplicado. Ainda, foi por meio da revisdo que se definiram o0s constructos
levados em consideracgéo na analise dos resultados e validagéo das proposic¢des do estudo.

Como primeira e mais importante etapa do ciclo de desenvolvimento do processo
automatizado, a modelagem foi realizada a partir da interacdo entre os envolvidos na
execucdo do processo escolhido, utilizando-se de técnicas de entrevista, observagdo, analise

de documentos e pequenas reunides nos departamentos participantes no fluxo das atividades.


http://www.nextconsultoria.com.br/bizagi.html
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O proposito desta coleta de dados esta na definicdo formal dos padrBes de execucdo do
processo da maneira mais eficaz e eficiente possivel, além de permitir uma modelagem mais
alinhada a realidade e necessidade da organizacao.

As demais etapas do ciclo de vida de desenvolvimentos do sistema BPMS foram
realizadas a fim de serem identificadas, e observadas informacdes e aspectos como: fatores
criticos de sucesso, facilidade ou dificuldade encontradas no processo de implementacdo e
melhoria continua dos processos de negocio, além dos impactos da utilizacdo da tecnologia

pelos usuarios finais.

2.3 ANALISE DOS DADOS

Cinco aspectos principais foram analisados como forma de produzir resultados e
conteddo de interesse tanto para empresas dispostas a conhecer melhor os beneficios
estratégicos proporcionados pela solucdo e os impactos de sua implantacdo, como para
usuarios técnicos interessados em atuar ou aprofundar seus conhecimentos relacionados ao
desenvolvimento deste tipo de aplicacdo. Os cinco aspectos abordados sdo: Notacdo;
Implementacdo do Processo; Execucdo do processo; Melhoria Continua e Condicdo de
Sucesso.

Notacdo: Analise dos resultados obtidos a partir da representacdo grafica dos
processos por meio da notacdo BPMN, identificagcdo de contribui¢des e criacdo de valor ao
negdcio, assim como a comparacdo destes resultados aos obtidos pela revisao teorica;

Implementacdo do processo: Analise dos resultados obtidos durante a automatizagéo
do processo utilizando o sistema BPMS considerando todas as etapas do ciclo de
desenvolvimento definidas como: Modelagem do processo; Modelagem de dados; Criacdo de
formularios; Regras de negdcio; Definicdo de usuérios; Integracdo e Execucéo.

Execucdo do processos: Andlise dos impactos percebidos pelos usuarios finais através
da execucgdo do processo, agora automatizado, por meio da interagdo com o sistema BPMS,
além da avaliacdo da eficiéncia e eficacia do processo em comparacdo a maneira como antes
era desempenhado.

Melhoria continua: Analise da facilidade, proporcionada pela metodologia, de
identificacdo das melhorias necessérias aos processos em operacdo, aléem da analise das
facilidades, dificuldades encontradas na adaptacdo do processo, ja automatizado, a mudancas

continuas impostas pela otimizacéo dos processos.
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Condicdo de sucesso: Identificagdo de aspectos importantes, que devem ser
considerados no processo de implantacdo da metodologia e tecnologia, a fim de evitar a

resisténcia a mudanca por parte dos usuarios finais.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados 0s conceitos e temas pesquisados na literatura com o
objetivo de embasar teoricamente o trabalho. O capitulo esta subdividido em trés partes:

Processos de negdcio, gestdo por processos, e gerenciamento de processos de negocio.

3.1 PROCESSOS DE NEGOCIOS

Para se fazer qualquer coisa, como produzir um bem ou um servico (aplicado até na
vida pessoal), necessita-se constituir um processo, isto &, um conjunto de elementos que
possam conduzir, sem desvios, 0s recursos e esforgos do inicio ao fim do trabalho, alcangando
assim, a meta ou objetivo desejado (CRUZ, 2003, p. 64).

Um processo pode ser definido através de uma perspectiva de negocios, como um
fluxo de atividades padronizadas e coordenadas, realizado por pessoas ou maquinas, e que
pode se estender, como de costume, através de fronteiras funcionais ou departamentais, a fim
de atingir um objetivo de negdcio que crie valor para clientes externos ou internos (CHANG,
2006, p. 3).

E importante considerar a substancial diferenca existente entre o todo e suas partes.
Em um processo, uma tarefa apresenta-se como uma atividade conduzida por uma pessoa ou
um grupo de pessoas, 0 processo, por outro lado, é um grupo de tarefas que por serem
executadas de maneira interligada e l6gica, criam valor para o cliente.

Na literatura, varios autores utilizam da ideia de divisdo do trabalho em tarefas ou
atividade interligadas, como Unico ponto de consenso para definir o que é processo de
negdcio. Isso pode ser fundamentado através do Quadro 2, que reline os conceitos produzidos

por autores influentes desde 1993.

Quadro 2 - Definigdes de Processos de Negocio - A

Autores Definicao de Processos de Negdcio

Harrington (1993) E um grupo de tarefas interligadas logicamente, que utilizam os recursos da organizacéo para
a geracdo de resultados predefinidos, visando apoiar os objetivos da empresa.

Davenport (1994) E um conjunto estruturado e dimensionado de atividades de trabalho, com comego e fim, e
com insumos e produtos claramente especificados para um cliente ou mercado em particular.

Rummler e E uma série de etapas criadas para produzir um produto ou servico, incluindo vérias funcdes
Bracher (1995) e preenchendo as lacunas existentes entre as diversas areas organizacionais, objetivando com
isso estruturar uma cadeia de agregacéao de valor ao cliente.

Hammer e E um conjunto de atividades cuja operacdo simultanea produz um resultado de valor para o
Champy (1997) cliente.
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Quadro 2 - Definigdes de Processos de Negocio - B

Autores Definicdo de processos de negécio

Beretta (2002) E o local em que os recursos e as competéncias da empresa sio ativados a fim de criar uma
competéncia organizacional capaz de preencher suas lacunas com o objetivo de gerar uma
vantagem competitiva sustentavel.

Smith e Fingar E um conjunto completo e dinamicamente coordenado de uma série de atividades

(2003) colaborativas e transacionais que gera valor aos clientes.

Spanyi (2003) E a coordenacdo de ponta a ponta das diversas fases de um trabalho, com a participacéo de

Cruz (2004)

diferentes departamentos de uma organizacgdo, que criam e fornecem produtos aos clientes,
podendo se constituir numa cadeia de valor entre parceiros comerciais.

E o conjunto de atividades (cadeia de eventos) que tem por objetivo transformar entradas por
meio de procedimentos, em saidas (bens ou servicos) que serdo entregues a clientes.

De Sordi (2005) E um fluxo de atividades, de diferentes areas funcionais, ou mesmo de diferentes empresas,

que geram algo de valor para seus clientes.

Fonte: (Netto, 2006, p. 39).

3.1.1 Caracteristicas dos processos de negocios

Em um processo de negdcio, as atividades e tarefas ndo sdo os Unicos elementos

constituintes. Outros elementos integrantes sdo identificados em uma analise mais detalhada

como a realizada em Cruz (2003), onde sdo identificados diversos componentes pertencentes

a qualquer de Processos de Negdcio:

Clientes Externos: Usuarios dos servi¢os ou compradores dos bens produzidos;
Ocorréncias: Pacote de instrugdes, dados, informagdes e insumos, que dao “vida”
a0s processos;

Atividades: Conjunto de instrucdes, acOes e tecnologia cujo objetivo é processar as
entradas para produzir parte do produto de um processo;

Metas e Indicadores de Desempenho: A meta é o resultado esperado e 0s
indicadores de desempenho, também chamados de métricas, medem os parametros
quantitativos ou qualitativos a respeito de uma meta;

Clientes Internos: Os funciondrios sdo clientes internos e atuam esperando
respostas e produtos;

Papeis Funcionais: Funcbes que cada funcionédrio ou conjunto de funcionarios
exercem na execucdo de uma atividade;

Procedimentos: Especificam o que as atividades tém por responsabilidade fazer,

como, quando, usando quais recursos e de que forma;
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e Tarefas: Sdo o detalhamento dos procedimentos. Tratam-se da menor parte de um
processo de negocio e detalham ao maximo uma atividade;

e Regras de Negocio: Orientam a execucdo das tarefas, seguindo um conjunto de
normas definidas nos procedimentos;

e ExcecOes e Anomalias: ExceclGes sdo acontecimentos ndo esperados, e se nédo
forem tratados corretamente sdo considerados anomalias;

e Tempos: Tempo existente na realizacao de atividades;

e Rotas: Sdo os caminhos pelos quais serdo transportadas as ocorréncias;

Em Netto (2006) a definicdo de Smith e Fingar (2003) para processos de negocios
ressalta uma caracteristica importante, a que 0s processos podem se estender através de
fronteiras funcionais ou departamentais, respondendo as demandas de clientes e as condicdes
de mercado de maneira dindmica. Outras caracteristicas inerentes aos Processos de Negdcio
podem ser encontradas em Smith e Fingar (2003, p. 47).

Uma definigdo de processos de negdcios que agrega as caracteristicas introduzidas até
0 momento, e serd utilizada para finalizar esta fase de conceituacdo, foi apresentada em
Carrara (2011, p. 33) através da analise dos conceitos de varios autores:

um conjunto de atividades, que possui clientes, focadas na criacdo de valor e
operadas por atores humanos ou ndo. Sdo usualmente longos e complexos, com
etapas que atravessam as unidades organizacionais responsaveis pelo processo.

Além disso, dependem do julgamento e suporte da inteligéncia humana, mesmo que
automatizaveis.

3.1.2 Vis&o por processos

A visdo por processos € percebida desde a época medieval, ao se analisar a maneira
como o0s artesdos trabalhavam, onde eram responsaveis por todas as etapas do processo de
producdo. Uma das mudancas que o advento da revolugdo industrial impds a forma de
producdo antes usual foi a producdo em escala e a divisdo do trabalho, aspectos que
fomentaram a especializagdo e a necessidade da coordenacdo lateral das atividades
(FONSECA, 2009).

Um dos efeitos destes fatos foi o surgimento das organizacbGes funcionais. Estas
organizacOes baseiam seus esforcos de otimizacdo em indicadores de desempenho
departamentais, que por sua vez, favorece a produgdo de processos fragmentados, que nédo

acrescentam nenhum valor direto ao cliente, porém ndo deixam de gerar custos. Dessa forma,
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fica dificil visualizar um processo de ponta a ponta, muito menos de fazé-lo funcionar com
regularidade. Neste tipo de ambiente os erros, vicios, maus habitos e trabalhos inlteis se

proliferam, além da distorcida percepcdo de melhoria como pode ser visualizado no Quadro 3.

Quadro 3 - Efeitos da otimizag8o departamental.

Atividade Indicador Efeito

Compras realizadas em maior Diminui os custos dos insumos. Aumento dos custos por

escala possibilitam a reducdo dos armazenagem (Estoque parado).
precos de matéria-prima.

Engenharia de Produtos elabora um Aumento dos pedidos de vendas. Aumento dos custos de Produgéo e
projeto considerando alto grau de Tempo de Entrega (Cliente
customizacdo. insatisfeito).

Fonte: (Fonseca, 2009, p. 1).

Verifica-se que processos de negoOcio possuem como caracteristica marcante a
travessia por toda a organizagdo, promovendo assim uma visdo sistémica do trabalho. Dessa
forma, conhecendo a visdo do processo, € possivel definir o que deve ser feito e como fazé-lo,
ndo em cima das atividades dos departamentos, mas sim, atividades que agregam valor a
organizacdo, independente do departamento que executard o processo. Assim, 0S processos
tramitariam entre departamentos conforme as atividades necessarias no decorrer da execucao
e 0s departamentos em que essas atividades sdo desenvolvidas (BALDAM, 2008, p. 24).

A visdo sistémica permite compreender o modo como o trabalho é realmente feito, e
iSS0 € um precursor necessario ao aperfeicoamento do desempenho. A falta de visao sistémica
dos processos da organizacdo aliada a uma preocupacdo das equipes apenas com suas areas,
menosprezando os clientes internos e externos, sao alguns dos fatores que criam um conjunto
desalinhado de esforcos, que podem fazer pessoas e equipes de boas inten¢des caminharem
em direcdes diferentes (RUMMLER ; BRACHE, 1992 apud RODRIGUES, 2007).

Na verdade, a estrutura funcional é uma barreira ao aperfeicoamento do desempenho
dos processos de negdcio, isso porque, os sistemas de informacdo pertencem as unidades
organizacionais e ndo a organizagdo como um todo, o que pode gerar retrabalho (HAMMER ;
CHAMPY, 1995 apud CARRARA, 2011).

Como afirmado por Baldan (2008), “A visdo por processo procura entender o que
precisa ser feito e como fazé-lo”. Em organizagdes com este tipo de visdo, as tarefas ndo sdo
definidas exclusivamente em funcdo dos departamentos. Ao decidir o que precisa ser feito,
primeiramente tém-se em mente as atividades que agregardo valor para a organizagao sem se

preocupar inicialmente em saber qual o departamento que as executard. Neste caso, como
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mostra a Figura 2, um processo pode cruzar departamentos e solicitar servicos de cada um
deles, dependendo da atividade a ser executada (CANEDO, 2012).

Figura 2 - Visdo Departamental x Visdo por Processos
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Fonte: (Carrara, 2011).

3.1.3 Estrutura Funcional e a Visédo por Processos

Chang (2006) faz um paralelo entre a organizacao estruturada funcionalmente e aquela

estruturada por processos, e chega a conclusao de que a solucéo ideal é a adocdo da estrutura

matricial, formada pela interposicdo das duas estruturas. O Quadro 4 apresenta uma

comparacéo entre as estruturas funcional e por processos.

Quadro 4 - Comparacao entre organizacdo funcional e organizagao por processo.

Organizagdo por fungées

Organizagdo por processos

Unidade de trabalho
Papel principal

Beneficios

Pontos fracos

Valor estratégico

Departamento.
Executivo funcional.

Exceléncia funcional.

Facilidade no balango de trabalho pela
similaridade das habilidades dos
funcionarios.

Clareza no direcionamento de como o
trabalho de ser executado.

Barreiras a comunicagdo entre diferentes
funcdes.

Fraca cooperacgado entre diferentes fungdes
afeta o cliente final.

Falta de foco ponta a ponta para aperfeigoar
o desempenho organizacional.

Suporta a estratégica de lideranca em custos.

Time.
Dono do processo.

Alto grau de resposta aos requisitos do
mercado.

Comunicagao e colaboracgdo reforgadas
entre diferentes tarefas.

Mensuragdo de desempenho alinhada
aos objetivos do processo.

Duplicacdo de expertise funcional.
Inconsisténcia de desempenho
funcional entre processos.

Maior complexidade operacional.

Suporta a estratégia de lideranga em
diferenciacao.

Fonte: (Chang, 2006).
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A visdo por processos ndo anula a presenca dos organogramas e departamentos nas
organizacgdes. As inovagfes ndo abolem a visdo funcional que continua util em muitas das
situacbes gerenciais. A quantidade de departamentos pode diminuir, alterar as
responsabilidades, descentralizar, usar estrutura em matriz etc., mas isso ndo leva
necessariamente a extin¢do por completo da estrutura hierarquica na forma de organogramas
como estamos habituados (CANEDO, 2012)

Goncalves (2000, p. 4) explica a controversia existéncia dos departamentos e

organogramas em organizag0es com Visao por processos.

Os organogramas ndo se prestam para a analise dos processos de negécio, pois ndo
mostram como eles funcionam na pratica hem como ocorrem na empresa. Os
processos de negécio estdo relacionados com o funcionamento da organizagéo e
geralmente ndo respeitam os limites estabelecidos pelos organogramas. A
organizacdo de uma empresa por processos pode ter a aparéncia de uma estrutura
funcional, com éareas funcionais bem definidas, mas com processos operando
efetivamente de forma ortogonal ("na horizontal™). Nao se trata de uma estrutura
matricial, embora existam relacbes de dupla subordinacdo nas organizagBes por
processos. Muitas vezes, as mesmas pessoas participam de VArios processos
simultaneamente. Na prética, as areas funcionais e suas chefias ndo desaparecem
quando a organizagio se estrutura por processos. A medida que 0s process owners
("donos do processo") vdo assumindo responsabilidade cada vez maior pelo projeto,
pela estruturacdo e pelo funcionamento dos processos essenciais das empresas, 0s
chefes das &reas funcionais se focam cada vez mais no treinamento e na capacitacao
do seu pessoal.

Uma empresa com uma gestdo exclusivamente por processos em todas as suas
atividades ndo passa de um modelo idealizado, utdpico e inviavel de organizacdo (BALDAM,
2008). Na pratica, a visdo por processos pode levar a reestruturacdes, mas ndo a extin¢do da
estrutura departamental e hierarquica que estamos habituados. Elas sdo vistas, portanto, como
complementares.

Dessa forma, fica evidente a ndo defesa da ideia de mudanca radical, de uma estrutura
para outra. O que se incentiva é que a organizacdo incorpore caracteristicas de organizagdes
centradas e ndo centradas em processos, como sdo apresentadas no Quadro 5. A analise destas

caracteristicas pode ser utilizada para definir a situacdo em que se encontra a organizacao.

Quadro 5 - Caracteristicas de organizagOes centradas x ndo centradas em processos - A

Organizagdo centrada em processos Organizag¢do nao centrada em processos

Entende que processos agregam significativo valor paraa Nao esta completamente convencida da

organizacdo e facilitam a organizagdo atingir seus contribuicdo que a visdo e estudos de processos

objetivos estratégicos. podem trazer para a organizagdo e para a
estratégia.

Incorpora o BPM como parte da pratica gerencial. Gerenciamento de processos ndo é foco primario.

Envolve o BPM na estratégia. Apoia varias iniciativas isoladas de BPM.
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Quadro 5 — Caracteristicas de organizacdes centradas x ndo centradas em processos - B

Organizagdo centrada em processos

Organizagdo nao centrada em processos

Os executivos seniores possuem foco em processos,
especialmente o presidente, pois os demais tendem a
seguir o lider.

Possui clara visdo de seus processos e como se
relacionam.

A estrutura da organizagdo reflete seus processos.

Entende que podem surgir tensdes entre os processos
e departamentos e possui meios de sanar tais
situagdes.

Possui um executivo sénior destacado para area de
processos e integracdo deles dentro da organizagdo.

Recompensas e prémios baseados em metas de
processos.

Entende que processo é importante pelos problemas
que causa (qualidade, lista de reclamacdes, etc.).

Pode possuir cadeia de valor bem definida, lista de
processos e subprocessos. Talvez até possua alguns
processos modelados.

A estrutura da organizagao reflete seus
departamentos.

Pode tornar uma tensdo em frustragdo e criar
mentalidade de punigdo.

Funcionalidades baseadas em responsabilidade que
ndo cruzam departamentos.

Recompensas e prémios baseados em metas de
departamentos.

Fonte: (Carrara, 2011).

3.2 GESTAO POR PROCESSOS

A gestdo por processos pode ser considerada como uma evolucdo de diversas
iniciativas que buscavam dentre outros objetivos a qualidade, utilizando os processos
organizacionais como foco de melhorias.

Para Netto (2006 apud CARRARA 2007, p. 32), gestdo por processos pode ser

definida como:

[...] o enfoque sisttmico de projetar e melhorar continuamente 0S processos
organizacionais, por pessoas potencializadas e trabalhando em equipe, combinando
capacidades tecnoldgicas emergentes e sob uma postura filoséfica para a qualidade,
objetivando a entrega de valor ao cliente.

A gestdo de processos tem cada vez mais atraido a atencdo das empresas
principalmente devido a crescente demanda de flexibilidade e répida adaptacdo das
organizagGes em meio ao atual cenario de grande pressdo, competitividade e de crescente
expectativa dos clientes, além da grande oferta de solugdes tecnoldgicas, o que vem
facilitando e incentivando a adocdo deste tipo de gestdo (CARRARA, 2011).

No Brasil a busca por melhorias de qualidade se intensificou a partir da decada de 90,
apos a abertura econémica, o que ocasionou consideravel aumento de competitividade no pais
(MONTEIRO, 2004). As empresas brasileiras buscavam por meio de mudancas significativas

0 aumento de produtividade. Os esforcos se concentravam na eliminacdo de atividades que
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ndo agregam valor, que ndo sdo essenciais a organizagdo, e também pela melhoria continua
dos seus processos (OLIVEIRA, 2006).

Para Carrara (2011), outra questdo importante a ser mencionada e também ¢é um dos
motivos para 0 aumento da procura da gestdo por processos é que ela possibilita uma forma
eficiente de visualizar como o trabalho é realizado, possibilitando a reestruturagdo deste,
através de ciclos de melhoria continua de processos, com vistas a otimizacao e incremento da
eficiéncia e eficacia.

A melhoria, produtividade, flexibilidade e desempenho €, grosso modo, o resultado
esperado apds a adocdo da gestdo por processos. Mas deve-se considerar o atendimento a
alguns principios importantes, para que a realizacdo destes objetivos ndo seja comprometida
(CARRARA, 2011):

e Organizar processos em funcéo das saidas e ndo das tarefas;

e Permitir que o usuario das saidas execute 0 processo;

e Processar a informacéo juntamente com sua producao;

e Recursos dispersos geograficamente devem ser tratados como centralizados;

e Atividades paralelas devem ser interligadas, ao invés de apenas integrar oS

resultados destas;

e Obter informacdo uma Unica vez,

e Dar o enfoque sistémico aos processos;

e Criar responsaveis pelos processos.

Dentre as iniciativas que contribuiram para formacdo da concepcdo de gestdo de
processos que temos hoje, se destacam TQM (Gestéo da Qualidade Total), seis sigma e BPR
(Reengenharia de Processos de Negdcios). A gestdo por processos herda caracteristicas de
cada uma, mas possui forte apelo as melhorias incrementais e voltadas as pessoas, propostas
pelas iniciativas TQM e Seis Sigma. A busca por melhorias radicais proposta pela
Reengenharia acabou impactando negativamente diversos projetos que adotaram esta
iniciativa (CHANG, 2006). Todo processo de evolugdo, assim como as principais iniciativas
que contribuiram para formag&o da atual concepcdo de Gestdo de Processos sera descrita no

decorrer deste trabalho.
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3.2.1 Evolucéo da Gestéo por Processos

Os efeitos da globalizagdo e os avancos tecnoldgicos dos ultimos 20 anos aumentou
profundamente o ritmo da mudanca e da intensidade da concorréncia entre as organizagdes,
incentivando teoricos da administracdo e estudiosos a proporem novas ideias que ajudassem
as empresas a evoluirem e adaptarem o seu modelo de gestdo ao ambiente de negdcio cada
vez mais dinamico.

Gerentes sempre tentaram tornar os trabalhadores mais produtivos, sempre houve
esforcos para simplificar os processos e para controlar a qualidade dos produtos ou servigos, e
para isso, as pessoas sempre estdo tentando utilizar a tecnologia de uma forma ou de outra.
Paul Harmon (2010), em seu artigo “The Scope and Evolution of Business Process
Management” demonstra uma visdo geral das mudangas das tecnologias ¢ metodologias de
processos de negdcios até os dias de hoje. Em seu estudo ele divide a evolucdo da gestdo de
processos em trés vertentes essenciais, chamadas de tradicGes de processos; a tradicdo de
gestdo, a tradigdo de controle de qualidade, e a tradi¢do de TI. Hoje, no entanto, a tendéncia é
de trés tradi¢bes que se fundem em uma forma mais abrangente, denominada Tradicdo BPM

como mostra a Figura 3.

Figura 3 - Evolucdo da Gestdo por Processos

Business Management

A %

Quality Control, Six Sigma, Lean BPM

Work Simplification q

f— e

Information Technology ,EPMS

l

Fonte: (Harmon, 2010).

3.2.1.1 Tradicdo do Controle de Qualidade

As raizes modernas da tradicdo de controle de qualidade e melhoria de processos séo
consideradas a partir da publicacdo de Frederick Winslow Taylor intitulada “Principios de

Administragdo Cientifica” em 1911. Nela, Taylor descreve um conjunto de principios que
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ajudariam aos bons gerentes melhorarem seus negocios. Ele defendeu a simplificacdo do
trabalho para estudos de tempo, por experimentacdo sistematica, para identificar a melhor
forma de executar uma tarefa (HARMON, 2010).

Os quatro principios da administracdo cientifica propostos por Taylor (1990) sé&o:

1. Trocar métodos de trabalho dos operarios por métodos baseados em estudos
cientificos das tarefas;

2. Cientificamente selecionar, treinar e desenvolver cada empregado, ao invés de
deixa-los treinarem a si mesmos;

3. Cooperar com os trabalhadores para assegurar que os métodos cientificamente
desenvolvidos estdo sendo seguidos;

4. Dividir o trabalho igualmente entre gerentes e trabalhadores, para que gerentes
apliguem principios da administracdo cientifica no planejamento do trabalho e os
operarios realmente executem as tarefas.

Henry Ford descobriu usos praticos para a administracdo cientifica de Taylor na
fabricacdo do Ford T. utilizando o conceito de linha de montagem. Ele estendeu os conceitos
de especializacdo do trabalho através da sua decomposicdo em fragbes muito pequenas a
serem executadas tdo velozmente quanto possivel. Ou seja, cada trabalhador realiza uma
tarefa simples, de maneira prescrita e repetitiva (CARRARA, 2011).

Ao organizar o processo como ele fez, Henry Ford foi capaz de reduzir
significativamente o custo de producdo dos automoveis. Como resultado, tornou-se possivel
para todos os americanos de classe média comprar um carro. A0 mesmo tempo, como um
resultado direto do aumento da produtividade da montagem processo, Ford foi capaz de pagar
seus trabalhadores mais do que qualquer outra montadora de automéveis (HARMON, 2010).

A administracdo cientifica de Frederick Taylor, a linha de montagem de Henry Ford,
produziu as chamadas “organiza¢des funcionais” com departamentos especializados,
constituidos por trabalhadores especializados. Esta estrutura organizacional permitiu as
empresas produzirem bens em massa, de forma eficiente, satisfazendo a demanda estimulada
pela atual expansdo econémica (CHANG, 2006).

Em 1980, uma economia orientada para o cliente estava emergindo, e os clientes agora
estavam exigindo um servico e uma experiéncia de compra satisfatéria, que somada ao
significativo aumento da concorréncia forcaram as empresas a repensarem as suas
organizacOes e suas praticas comerciais. Foi neste cenério que os Estados Unidos comegaram
a perder significativamente sua cota de mercado para o japonés, que havia abragado o foco no
controle de qualidade (HARMON, 2010).
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A metodologia de controle de qualidade mais popular foi denominada Qualidade Total
(TQM). Este conceito encorajava as organizacfes a se concentrarem na analise critica de seus
processos, produtos e servicos para a identificacdo de pequenos pontos de melhoria possiveis.
Mas varias pesquisas demonstraram que empresas com implementacdes pouco avancadas de
TQM constatam uma diminuicdo da receita liquida, quando comparada com empresas que ndo
utilizam a metodologia. Estes resultados indicam que TQM nédo é um programa que deve ser
implementado parcialmente (CHANG, 2006).

No final de 1980, TQM comecou a ser substituida pela Six Sigma - uma abordagem
desenvolvida pela Motorola. Como uma metodologia de implementagéo, ela fornece um kit
de ferramentas e um quadro estruturado para empresas implementarem. A principal premissa
por tras de Six Sigma é a utilizacdo de uma analise rigorosa de dados, para identificar a
origem dos erros que contribuem para o processo de variagdo. O caminho para realizar seu
objetivo é definir, medir, analisar, melhorar e controlar a metodologia (HARMON, 2010;
CHANG, 2006). Outra abordagem que tomou forca era denominada LEAN, cuja origem
remonta ao sistema Toyota de Producdo (também conhecido como Producgdo Just-in-Time).
Seu principal objetivo é excluir o que ndo tem valor para o cliente e imprimir velocidade a
empresa. A raiz do LEAN esta firmada na reducdo de sete tipos de desperdicios: defeitos,
excesso de producdo de mercadorias desnecessarias, estoques de mercadorias a espera de
processamento ou consumo, processamento desnecessario, movimento desnecessario de
pessoas, transporte desnecessario de mercadorias e espera dos funcionarios por equipamento
de processamento (WERKEMA, 2006).

De todas as abordagens para a melhoria de processos, Lean e Seis Sigma chegaram
mais perto da metodologia ideal, na aplicacdo de uma transformacdo organizacional que
engloba processos de toda a organizacdo. Durante a maior parte da década de 1990, Lean e
Six Sigma foram oferecidos como metodologias independentes, mas a partir desta década, as
empresas comecaram a combinar as duas metodologias e tendem cada vez mais referir a
abordagem como Lean Sigma (HARMON, 2010).

3.2.1.2 Tradicao da Gestao de Processos

Como ja foi citado, sempre houve executivos gque se preocupam em melhorar a forma
como suas organizagfes funcionam. A partir do século XX nos EUA, muitos gerentes
formaram-se nas escolas de negocios que ndo enfatizavam uma abordagem por processo. A

maioria das escolas de negdcios era organizada ao longo de linhas funcionais, e consideravam
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a Estratégia de Marketing, Finangas e OperagGes como disciplinas separadas. Ao contrario da
tradicéo de controle de qualidade, a tradigdo gestdo tem-se centrado no desempenho global da
organizacdo. A énfase esta em alinhar a estratégia, com 0s meios para realiza-la, na
organizacao e na gestdo de funcionarios para alcangar metas corporativas (HARMON, 2010).

De acordo Harmon (2010), a figura mais importante na tradicdo de gestdo de
processos tem sido Geary Rummler, que deriva sua metodologia a partir de uma preocupacéo
das organizacbes combinada aos seus sistemas, se concentrando no treinamento,
gerenciamento e motivacdo do desempenho do empregado. A partir de 1960, quando
comecgou a dar cursos na Universidade de Michigan enfatizou a utilizacdo de diagramas de
organizacdo, fluxogramas para modelar processos de negdcio e andlise das tarefas dos
empregados, para determinar por que alguns funcionarios tinham melhor desempenho do que
outros. Rummler sempre enfatizou a necessidade de melhorar o desempenho corporativo,
argumentando que o redesenho de processos era a melhor ferramenta para conseguir isto.

O segundo mais importante nome na tradicdo de Gestdo é Michael Porter, professor da
Harvard Business School. Em 1985, no seu livro, “Vantagem Competitiva”, argumentava que
a estratégia estava intimamente ligada a forma como as empresas organizavam suas atividades
em cadeias de valor, que era, por sua vez, a base para a vantagem competitiva de uma
empresa (PORTER, 1985). Em esséncia, a cadeia de valor consiste em todas as atividades
necessarias para produzir e vender um produto ou servico e é a partir deste conceito que ele
afirma que todas as diferencas entre empresas em custo ou preco derivam das centenas de
atividades que compdem as cadeias de valores. Ele ainda sugere que, as empresas ao procurar
organizar e melhorar seus processos utilizam uma das duas abordagens: "eficacia operacional”
ou "posicionamento estratégico". Eficacia operacional significa realizar as atividades melhor
do que os rivais. O problema é que esta abordagem ndo constitui uma vantagem competitiva,
pois além da maioria das empresas tentarem fazer a mesma coisa, o custo destas melhorias
incentivadas pela concorréncia podem ser consideraveis. Ja o Posicionamento Estratégico,
significa realizar atividades diferentes dos rivais ou realizar atividades semelhantes de
maneiras diferentes. 1sso exige a integracdo de decisGes e a¢Oes de muitas subunidades, assim
como funcionamento integrado dos processos das cadeias de valores, o que dificulta a
reproducédo das melhorias pela concorréncia (HARMON, 2010).

Uma metodologia muito difundida pela tradicdo de gestdo é a Balanced Scorecard,
desenvolvida por Robert S. Kaplan e David P. Norton, que propds uma maneira de alinhar as
intervencOes departamentais e avaliagdes de desempenho de gestdo em hierarquias que

poderia sistematizar todas as medidas tomadas em uma organizacdo. O Scorecard baseia-se



34

em um modelo de organizacdo que entende a importancia da boa relacdo entre processos e
pessoas para o sucesso da aplicacdo estratégica, a partir da ideia de que as pessoas executam
0s processos de trabalho, que por sua vez, geram clientes felizes, e que por consequéncia
geram resultados financeiros (KAPLAN ; NORTON, 1996). Em resumo, Kaplan e Norton
criaram um modelo que inicia com a definicdo da estratégia, considerando a relagdo entre
processos e pessoas, e em seguida, aplicacdo de medidas que determinam se os resultados da
estratégia definida foi satisfatdria.

Inicialmente, a metodologia Balanced Scorecard foi muitas vezes utilizada por
organizac@es funcionais, mas ja existe um grande nimero de novas abordagens que vinculam
as medidas de Scorecard diretamente a cadeia de valor e processos de negdcio. Processo e
pessoas estdo encontrando, cada vez mais, na abordagem de Scorecard uma forma sistematica
para alinhar e processar as medidas de atividades especificas para 0s objetivos estratégicos
(HARMON, 2010).

3.2.1.3 Tradicdo da Tecnologia da Informacao

A terceira tradicdo envolve o uso de computadores e aplicacdes de software para
automatizar processos de trabalho. Esse movimento comecou no final dos anos 1960 e
cresceu rapidamente em 1970, com énfase em automatizar operacbes do escritdério como
contabilidade e manutencdo de registros, iniciando o processo de automatizacdo de uma
grande variedade de tarefas, que de manuais passaram a contar com o apoio dos computadores
e dos sistemas de informacdo. No inicio de 1980, o foco ja estava na possibilidade de
automatizar a tomada de decisdo e as tarefas de profissionais especialistas. Mas a mudanca
mais importante ocorreu em 1995, quando a Internet comecou a alterar radicalmente a forma
como os clientes e as empresas interagiam, fazendo os computadores evoluirem de
ferramentas para automatizar processos de negdcios internos, para um meio de comunicacdo

que proporcionaria novos modelos de negdcios (HARMON, 2010).

3.2.1.3.1 Reengenharia de Processos de Negocios - BPR

A Reengenharia de processos foi definida formalmente por Hammer e Champy (1994)
como “o repensar fundamental e a reestruturagdo radical dos processos empresariais que
visam alcancar drasticas melhorias em indicadores criticos e contemporaneos de desempenho,
tais como custos, qualidade, atendimento e velocidade”.

Esse movimento surgiu com a publicacdo de dois artigos académicos em 1990. No

primeiro artigo intitulado “The New Industrial Engineering: Information Technology and
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Business Process Redesign”, Thomas H. Davenport ¢ James R. Short argumentam que a
utilizacdo combinada de TI e redesenho de processos de negdcios pode transformar as
organizacbes e melhorar processos. Nesse mesmo trabalho Davenport e Short (1990)
desenvolveram uma metodologia de cinco passos para a realizacdo do redesenho de
processos:

1. Criacao de visdo de negdcio e os objetivos do processo - Em vez de racionalizar
tarefas para eliminar gargalos, como foi feito nas obras anteriores sobre redesenho
de processos, eles sugerem que o redesenho do processo deve ser realizado em
processos inteiros para atingir a visdo de negdcio desejada e o objetivo dos
processos.

2. O segundo passo € identificar os processos a serem redesenhados - Em vez de
redesenhar todos 0s processos, 0s processos-chave que oferecem o maior impacto
devem ser redesenhados.

3. O passo seguinte é o de compreender e medir 0s processos existentes - Entender 0s
problemas nos processos existentes para definir medidas de desempenho que
norteardo melhorias futuras.

4. A quarta etapa é identificar como a Tl pode ser alavancada no redesenho de
processos - Em vez de simplesmente apoiar o redesenho de processos, Davenport e
Short argumentam que a TI pode realmente criar opgdes para redesenhar
processos.

5. O ultimo passo € a implementacdo de um prototipo do processo - Este protdtipo
deve se estender além de aplicacdes de TI e estrutura do negocio, servindo como
base para a melhoria iterativa antes de ser finalizado.

Ao mesmo tempo em que Davenport e Short publicaram suas ideias em redesenho de
processos de negdcios, Michael Hammer publica seu conceito radical de BPR. Ele afirma que
0 processo de racionalizagdo e esforcos de automacdo do passado ndo melhoraram a
produtividade e desempenho significativamente. Ele argumenta que as empresas precisam
mudar radicalmente os processos de negdcios a tomar vantagem de computadores. Os
esforcos de reengenharia precisam ser amplos e abrangentes. Eles devem ter cruzado as
fronteiras funcionais e utilizar TI para permitir que 0s novos processos que saem dos esforgos
de reengenharia (CHANG, 2006).

Em Reengenharia da Corporagdo: Um Manifesto para a Revolugdo de negocios,
Hammer e Champy (1993) aprofundam a discussdo sobre a necessidade de mudar e

desbancam a teoria da especializacdo do trabalho de Adam Smith e a organizacao hierarquica
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funcional que surgiu a partir dele. Eles afirmam presenciarem uma nova economia, onde 0s
clientes tem a mdo superior, a concorréncia € intensa, € 0 ambiente de negocio € munido de
constantes mudangas. Dessa forma, para competir nesta nova economia, as empresas precisam
reinventar o0 modo como as tarefas sdo executadas. Em vez de melhorias incrementais nos
processos de negocios, as empresas precisam comecar do zero e inventar uma melhor maneira
de realizar processos de negdcios. O principio orientador € o de organizar-se em torno de
processos em vez de tarefas. Em esséncia, 0s autores sugerem que as empresas devem ser
agrupadas ao longo dos limites do processo, em vez de limites funcionais.

BPR recebeu criticas mistas. Hammer, especialmente, muitas vezes pediu as empresas
tentar mais do que razoavelmente possivel. Em estudo realizado pela McKinsey Company em
1993, mostra que somente as empresas que investiram em projetos radicais de reengenharia
dos processos chave obtiveram resultados consideraveis, enquanto os demais projetos nédo
superaram as expectativas.

A natureza radical de implementagdo BPR foi muitas vezes associado ao seu fracasso.
Em vez de construir sobre o que ja existia, as implementacGes BPR requisitava uma total
reestruturacdo dos processos de negocios abordados. Em um mundo ideal, esta abordagem
poderia dar vantagem competitiva a partir de projetos inovadores de processos de negocios.
Mas a realidade muitas vezes pode ser bastante diferente devido as complicacGes inerentes a
Gestdo da Mudanga, resultando em uma forte resisténcia da linha de frente trabalhadores e
gerentes de nivel médio. Muitas vezes, essas mudancas eram realizadas sem nenhuma
mudanca na estrutura organizacional resultando na rejeicdo de varios departamentos
funcionais a implementacéo desta tecnologia (CHANG, 2006).

Mas a elevada taxa de insucesso ndo significa que os fundamentos da BPR sé&o
equivocados. O auge de sua aplicacdo foi entre 1990 e 1995, periodo em que aplicacbes
tecnoldgicas eram caras e de pouca probabilidade de sucesso. Hoje, executivos percebem que
ndo hd uma linha clara entre o modelo de neg6cios da empresa e as tendéncias
organizacionais apoiadas pela tecnologia de informacéo, e estdo cada vez mais familiarizados
com as mudancgas que a evolugao tecnoldgica proporciona ao ambiente de negdcio como um
todo. Tl deixou de ser apenas um servi¢o, para tornar-se a esséncia da estratégia das
empresas. Empresas ndo se preocupam mais com a complexidade da reengenharia dos
processos, pois passaram considerar sair de uma linha de negdcio para uma linha inteiramente
nova a fim de aproveitar-se de um desenvolvimento emergente na informagdo ou
comunicacgéo tecnolégica (HARMON, 2010).
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3.2.1.3.2 Enterprise Resource Planning - ERP

A sigla ERP (Enterprise Resource Planning) diferente da traducdo literaria
“Planejamento dos Recursos da Empresa”, no Brasil é denominada como sistemas
Empresariais integrados ou sistemas integrados de gestdo empresarial (OZAKI ; VIDAL,
2001).

Ao final de 1990, a maioria das empresas abandonaram suas préticas BPR,
concentrando-se em projetos mais modestos de redesenho de processos. Davenport escreveu
Missdo Critica, um livro que sugeriu que ERP poderia resolver muitos dos problemas da BPR,
e até o final da década, a maioria das grandes empresas se deparava com projetos ERP em
andamento (DAVENPORT, 2000).

Desde entdo, os ERPs, tornaram-se um dos principais focos da utilizacdo da
Tecnologia de Informacdo (TI) pelas organizagdes. Adquiridos na forma de pacotes
comerciais de softwares, utilizam uma base Unica de dados, que permite a integracdo, em
tempo real, de todos os sistemas de informacOes transacionais e dos processos de negdcios da
organizacdo como um todo e ndo apenas de departamentos isolados como nos pacotes
tradicionais (SOUZA ; SACCOL, 2003).

O Sistema ERP resolveu varios problemas identificados na BPR, mas, em
contrapartida criaram outros. A comecar pela resisténcia dos usuarios envolvidos a tarefa de
atualizacdo do sistema, que por sua vez, era interpretado como um esfor¢co antes néo
necessario. Investimentos para treinamento do pessoal ao sistema € estritamente necessario, o
ERP quando ndo utilizado corretamente, e sem informacdes corretas ndo funciona
corretamente. Outro problema é a dependéncia gerada com fornecedor e a preocupacdo de um
modulo ndo estar disponivel por qualquer motivo, comprometendo o funcionamento dos
demais, ou até mesmo a paralisacdo das atividades da empresa. A negligéncia a estas questdes
podem ocasionar perdas a empresa, nao justificando o investimento em um sistema ERP.
(FERREIRA ; SILVA, 2004).

3.2.1.3.3 Sistemas de Apoio a Deciséo - SAD

Os Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) ou também chamados de Sistemas
Especialistas surgiram nos anos 70 com o objetivo de dar suporte aos gerentes na solucdo de
problemas ndo estruturados. Estes sistemas sdo alimentados através de fatos, regras e

heuristicas, que por sua vez, compdem a sua base de conhecimento. A partir dai, 0 motor de
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inferéncia € o responsadvel por encontrar e processar através da base de conhecimento
estabelecida a melhor solugéo para o problema a ele submetido (BISPO, 1988).

Em pouco tempo percebeu-se que o movimento dos sistemas especialistas perdeu
aceitacdo ndo porque era impossivel capturar as regras que os especialistas utilizavam para
analisar e resolver problemas complexos, mas, porque era praticamente impossivel manté-los,
uma vez que foram desenvolvidos (HARMON, 2010). Eram necessarias dezenas de milhares
de regras para diagnosticar um problema complexo e a necessidade de constante atualizacdo
da base de conhecimento para que o sistema funcionasse de maneira confiavel. Estas
questBes, de certa forma, foram responsaveis pela faléncia dos SAD na época, devido as
constantes mudancgas no ambiente gerencial ocorridas e a deficiente arquitetura da base de
dados disponivel (HARMON ; KING, 1985; BISPO, 1988).

O interesse em sistemas especialistas diminuiu ainda mais, ao se notar que pequenos
sistemas projetados para ajudar os funcionarios de nivel médio a executarem suas tarefas eram
muito mais eficientes. Ainda mais sucesso tiveram 0s sistemas projetados para averiguarem a
exatidao da implementacéo das politicas ao longo das organiza¢des (ROSS, 2003).

Gradualmente, as empresas de seguranca e instituicdes bancarias comecaram a
estabelecer grupos de regras de negdcios com o objetivo de desenvolver e manter sistemas
que aplicavam estas politicas em seus processos de negocio. Isso, devido a percepcdo de que a
maneira como um processo € executado e as decisdes a serem tomadas poderiam ser descritos
em termos de regras de negocios. Aspectos estes que fizeram as empresas entenderem que a
analise de processos e analise de regras de negocios deveriam andar lado a lado e que nao
mais era necessario lidar com enormes bases de regras, quando se almejava usufruir os

beneficios dos Sistemas especialistas em uma organizagdo (HARMON, 2010).

3.2.1.3.4 Workflow — Precursor do BPM

O Workflow surgiu como uma solugdo capaz de melhorar a eficiéncia e a gestdo dos
processos organizacionais, permitindo a colaboragdo, compartilhamento de informagéo e
conhecimento e a coordenacdo do trabalho nas empresas. Estes sistemas apoiam 0S processos
organizacionais e o trabalho em equipe, a fim de alcangar seu principal objetivo: a
automatizacao e a reducdo do tempo de realizacdo das tarefas para a execucdo do trabalho de
uma forma mais eficaz e eficiente (SARMENTO, 2002). E, de certa forma, liberando o ser
humano de tarefas repetitivas, burocraticas e desmotivantes existentes em grande quantidade

nos processos de negocio durante suas operacionalizagdes (CRUZ, 2005).
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A primeira geracao dos sistemas de Workflow compreendeu aplicagdes monoliticas de
uma area de dominio particular. A segunda geracdo ja dividiu os sistemas em componentes
diversos, mas ainda os deixou fortemente dependentes das aplicacGes. A terceira geracdo
apresentou maquinas de Workflow genéricas que forneciam uma infraestrutura robusta para
Workflows orientados a producdo. Nesta geracdo, a descricdo dos Workflows era construida
através de ferramentas gréaficas e, posteriormente, era interpretada pelas méaquinas de
Workflow, as verdadeiras responsaveis pela sua execugdo. Segundo 0s autores, uma quarta
geracdo seria a que se esta presenciando nos ultimos anos, a de sistemas de Workflows que
oferecem uma gama de servicos (VIEIRA, 2006).

Reunindo definicbes de Workflow dos principais autores, especialistas e estudiosos
sobre 0 assunto, nota-se, como de esperado, a direta relagdo aos processos de negocios.

O WFMC? define Workflow como: “The automation of a business process, in whole or
part, during which documents, information or tasks are passed from one participant to another
for action, according to a set of procedural rules” (CRUZ, 2005, p. 28).

Outras definicdes:

“Ferramenta que tém por finalidade automatizar processos, racionalizando-os e
consequentemente aumentando sua produtividade por meio de dois componentes implicitos:
organizacéo e tecnologia” (CRUZ, 1999 apud CRUZ, 2005, p. 29).

“Workflow é o fluxo de controle e informagcdo num processo de negécio”
(KOBIELUS, 1997 apud CRUZ, 2005, p. 29).

“Workflow é um conjunto de ferramentas que possibilita analise proativa compressao
e automacdo de atividades e tarefas baseadas em informagao” (KOULOPOULOS, 1995 apud
CRUZ, 2005, p. 29).

“Workflow é a tecnologia que ajuda a automatizar as politicas e procedimentos numa
organizacdo” (KHOSHAFIAN ; BUCKIEWICZ, 1995 apud CRUZ, 2005, p. 29).

As definicbes de Workflow sustentam a ideia de que esta solugdo trata-se de uma
poderosa tecnologia que pode transformar radicalmente a maneira que qualquer organizacao
executa seus processos, atividades, procedimentos e suas tarefas, politicas e normas. Mas,
essa tecnologia ndo se mostrou capaz de resolver todos os problemas enfrentados pelas

organizag0es nas suas operacoes do dia-a-dia (CRUZ, 2005).

! Fundada em 1993, a Workflow Management Coalition (WfMC) é uma organizagdo global de adotantes,
desenvolvedores, consultores, analistas, bem como grupos universitarios e pesquisadores envolvidos em
Workflow e BPM.
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Para Cruz (2005), um dos motivos que levaram os softwares de workflow a perderem
popularidade foi a sua considerdvel complexidade. Um usuério final ndo consegue programar
e atualizar sistemas de Workflow, e as empresas geralmente ndo tem ou ndo querem manter
em seus quadros funcionais especialistas que possam gerenciar o software, o que, de certa
forma, encareceria os custos de aquisic¢do, de implantacdo e de manutencéo da solucéo.

Aos poucos os fabricantes de workflow foram se apoderando das ideias e conceitos do
BPM até como forma de revitalizarem seus produtos, uma vez que, as estimativas de vendas
deste tipo de software nunca se concretizaram. O desenvolvimento de um software de
Workflow, como produto, requer grande esforco e considerdvel soma de recursos, iSso
porque, os fabricantes ndo se contentavam em criar um produto com funcionalidades simples,
mas que pudessem atender as necessidades basicas das organizacdes. Este acumulo de
funcionalidades desnecessarias e a complexidade da utilizacdo e manutencao destes sistemas
contribuiram para o seu desuso, mas, em contra partida, incentivou o desenvolvimento de uma

solucdo mais eficiente e promissora, 0 BPM (CRUZ, 2010).

3.3 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS - BPM

Ja nesta década, os empresarios perceberam que a Tl ndo é mais um servico de apoio,
mas um elemento essencial na estratégia da empresa, podendo ser utilizada para ajudar a
implementar os processos de negdcios na organizacao. Esta ideia, por sua vez, levou a uma
reavaliacdo radical de como a TI apoiaria os gestores de negdcios a partir do desenvolvimento
de pacotes integrados de Business Process Management. Estas ferramentas de software que,
uma década atras, teriam sido descritas como workflow, Enterprise Application Integration
(EAI) ou Business Intelligence (Bl), ja estdo sendo desenvolvidas em conjunto e chamadas de
Business Process Management Suits - BPMS (KHAN, 2004)

Em 2003, Howard Smith e Peter Fingar escreveram “Business Process Management”,
que impulsionou as empresas a desenvolverem e utilizarem produtos BPMS para automatizar
e gerenciar seus processos de negécio. Smith e Fingar imaginaram um mundo no qual o
gerente de negdcios seria capaz de olhar para a tela de um computador e ver como seus
processos de negdcio estdo sendo executados, e entdo, se necessario, modificar seus processos
para responder melhor a situagdo de negécios em evolugdo (HARMON, 2010).

O desenvolvimento de solucBes especificas para os problemas de processos de
negocios, geralmente, ocorre sobre o nivel de implementacdo, como pode ser percebido

analisando as explanagdes anteriores sobre as tecnologias que fazem parte da tradicdo da
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Tecnologia da Informacgdo. Por esse motivo, se um processo for alterado, ele geralmente
implica que um software terd de ser desenvolvido ou modificado. Assim, os desafios do
gerenciamento de processos de negocios demandam metodologias e técnicas que deverdo ser
aplicadas sobre o nivel do processo. E neste ponto, além do suporte a modelagem, execucéo e
gerenciamento de processos, que o BPMS se apresenta como tecnologia promissora. Entéo,
em vez de escrever novo programa de computador que suporte a mudanca de um processo,
(como na antiga abordagem) basta alterar a Modelagem do processo e 0 comportamento da
organizacdo iré se adaptar de forma correspondente (WHITE ; MIERS, 2008).

O mercado de software BPMS n&o evoluiu a partir do zero. Em vez disso, 0s
fornecedores de BPMS comecaram oferecendo softwares de workflow, Rules Engines,
Enterprise Application Integration (EAI), Business Intelligence (Bl), ou até mesmo aplicacfes
de ERP. Estas empresas se apressaram para modificar e expandir seus produtos de software
para incorporar capacidades associadas a nova ideia em evolucdo, a BPMS. Desde 2008 este
vigoroso mercado conta com pelo menos 15 fornecedores, dentre eles gigantes como IBM,
Oracle, SAP e Software AG. Mas o que devemos considerar é que pequenos fornecedores que
estdo mais focados no fluxo de trabalho, juntos, constituem ainda cerca de metade do
mercado, 0 que por sua vez, indica a imaturidade do mercado BPMS atualmente (HARMON,
2010).

Em parte, os fornecedores concentraram-se no que sabem de melhor. Antigos
fornecedores de EAI concentraram-se em automatizar processos que envolvem
principalmente os sistemas de software. J& os fornecedores de Workflow concentraram-se em
automatizar processos com muita interagdo humana. Isto, por sua vez, significa que ambos
estdo trabalhando em processos de escala relativamente pequena, ou apenas trabalhando em
uma parte de processos de negdcios muito maiores. A maioria dos produtos "BPMS", até
entdo, sdo de fato, projetos de Workflow ou EAI que poderiam ter sido feitos desde o ano
2000. Isto mostra que apenas estamos comecando a perceber o objetivo proposto por Smith e
Fingar, de criar sistemas de gestdo de processos abrangentes que os gerentes de negdcios
podem possuir e controlar (SMITH ; FINGAR, 2003).

3.3.1 Conceituagao

Business Process Management ndo se trata de um conceito atbmico, mas sim, um
conjunto de multiplos conceitos, elementos e metodologias que ja existiam a algum tempo

com o objetivo de tratar de forma abrangente e completa os processos de negécios.



42

Considerando este aspecto, 0 BPM pode ser definido como:

Conjunto, formado por metodologias e tecnologias, que possibilita que processos de
negoécio integrem, ldgica e cronologicamente, clientes, fornecedores, parceiros,
influenciadores, empregados e todo e qualquer elemento que com eles possam,
queiram ou tenham que interagir, dando ao ambiente interno e externo da
organizacdo uma visdo completa e essencialmente integrada das suas operacfes e
atuacdes (CRUZ, 2010, p. 67).

Cruz (2010, p. 67) retne definicdes atuais de algumas organizagGes importantes
envolvidas nesta vertente tecnoldgica, e fica evidente que é atribuido a sigla responsabilidades
e poderes quase magicos, para nao dizer milagrosos, que antes nunca tinha sido atribuida a
outra ideia conceito ou metodologia.

Garter Group: “BPM define, torna possivel e gerencia a troca de informagGes nas
organizacgOes através da visdo semantica de um processo de negécio, envolvendo empregados,

clientes, parceiros, aplicacdes e banco de dados”.

Computerworld:

BPM permite que clientes mapeiem graficamente processos de negécios, como o de
emissdo e retirada de faturas, transformem este mapa visual numa aplicagdo ou
conjunto de aplicacBes e gerenciem as mudancas no fluxo de trabalho (Workflow)
até que suas solicitagdes estejam concluidas.

The American Productivity & Quality Center (APQC): “Business Process
Management é a abordagem gerencial que governa o fluxo de trabalho (Workflow) numa

organizacéo”.

CRMguru.com: “BPM € o gerenciamento de itens de trabalho num processo
multietapas. Os itens sdo identificados e acompanhados a medida que eles passam de
atividade em atividade e sdo processados quer por pessoas, quer por Tecnologia da

Informacao™.

Business Process Trends:

BPM ¢ o alinhamento de processos com 0s objetivos estratégicos da organizagdo.
Projeto e implantagdo de arquiteturas de processos, estabelecimento de sistemas de
mensuracdo que estejam alinhados com os objetivos da organizacdo e a educacdo
dos gerentes para que eles efetivamente gerenciem 0s processos.

Como é de praxe na industria de TI, as promessas sdo feitas sem muita
responsabilidade, sem levar em considera¢do 0 imenso conjunto de variaveis existentes que
podem tanto tornar possivel como inviabilizar o projeto. Como um exemplo destas variaveis

estd a mudanca cultural da organizacdo (CRUZ, 2005).
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3.3.2 Ciclo do Gerenciamento de Processos de Negocios

Smith e Fingar (2003) afirmam que a habilidade da organizacdo em mudar o processo
torna-se mais importante do que aquela para cria-lo, visto que a mudanca gera condicGes para
que toda a cadeia de valor seja monitorada, melhorada e otimizada de maneira continua. No
entanto, esta habilidade organizacional deve ser suportada por um modelo de implantacdo que
conduzird o projeto de implantagdo de BPM e BPMS

Dentre os varios modelos propostos na literatura destinados a orientar o gerenciamento
de processos de negocios, sera adotado por este trabalho o apresentado por Baldan et al.
(2010) em seu livro ”Gerenciamento de Processos de Negocios: BPM — Business Process
Management”, conforme Figura 4. Este por sua vez, baseia-se nas notagdes por Kirchmer
(2006), jost e Scheer (2002) e Muehlen e Ho (2005) e apesar de ser o escolhido, pode néo ser
definitivamente o mais adequado, considerando que é impossivel prever a partir de um

simples esquema tedrico, como se dara efetivamente o BPM (BALDAM, 2010).

Figura 4 - Ciclo de vida BPM
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Seré descrito a seguir, em detalhes, cada uma das etapas que compdem este modelo de
ciclo de vida BPM. Ele pode ser aplicado tanto em um processo em particular como em uma
gestdo integrada de todos os processos da organizacdo existentes ou futuros, dessa forma, ndo
h& necessidade de mapear todos os processos, nem todos 0s niveis de processos. Deve-se
organizar e priorizar 0s processos para manter um foco e obter resultados palpéveis. Ou seja,
trabalhar um processo por vez (CARRARA, 2011; BALDAM, 2011).

3.3.2.1 Planejamento do BPM

Esta etapa tem o propoésito de definir as atividades de BPM que contribuirdo para o
alcance das metas organizacionais, levando em consideragédo tarefas como a verificagdo dos
pontos de falha nos processos que causam danos a organizacao, definicdo de planos de acdo
para implantacdo e definicdo dos processos que necessitam de acdo imediata. Baldam et al.
(2011) complementa o assunto relacionando algumas atividades que devem ser
desempenhadas nesta etapa, ndo necessariamente na ordem apresentada: Definir 0s processos-
chave para a estratégica da organizacdo; Levantar os principais pontos fracos dos processos
em uso na organizacdo; ldentificar oportunidades (novas abordagens, produtos ou servicos)
gue possam ser fornecidas aos clientes pela organizacdo, levando a preparar 0s processos que
permitiram sua entrega; Perceber que mesmo processos sem problemas aparentes podem
passar por inovagéo; Preparar, no todo ou em parte, visdo global de processos; Classificar os
processos que merecam atencdo em ordem de prioridade; Indicar ao time de projetos de
processos e as areas envolvidas as diretrizes e especificacdes basicas desejadas a partir do
planejamento; Planejar e controlar as tarefas necessarias a implantacéo.

Uma das atividades mais criticas na etapa de planejamento do BPM ¢ a definicdo dos
processos a serem automatizado, levando em consideracdo os objetivos estratégicos da
organizacdo. A ma escolha dos processos-chave pode prejudicar os resultados esperados. A
alocacdo de esforgos e recursos na automatizagao de processos com pouco valor agregado ou
que ndo fazem parte do foco estratégico da organizacdo pode prejudicar consideravelmente 0s
resultados esperados e até o sucesso do processo de implantagéo.

Rotondaro (2006) acredita que a correta sele¢cdo dos processos-chave deve seguir 0s
seguintes passos:

1. Selecédo de objetivos estratégicos de referéncia (responsaveis pelo estabelecimento

dos resultados desejados para 0 negocio, como por exemplo: melhorar capacitacéo

de RH, reduzir custos);



45

2. Selecdo de fatores chave (varidveis criticas de sucesso que permitem perseguir e
realizar os objetivos estratégicos de referéncia, como por exemplo: satisfacdo de
clientes, logistica integrada);

3. Selecdo de processos relacionados aos fatores-chave (Pelo uso de ferramentas de
correlagdo, como a matriz de fatores-chave versus processos);

4. Selecdo de processos prioritarios (com base na matriz anterior verifica se o
impacto no negdcio, a qualidade e o desempenho).

Para Baldam et al. (2011), nem todas estas atividades sdo responsabilidade dos
gestores de processos. Parte das defini¢es pode vir de outras esferas da organizacdo (matriz,
diretoria, consultoria externa), ou até de fora dela (6rgdo regulamentares). A literatura é
unanime quanto a necessidade de apoio da alta administracédo e de considerar o BPM com um
dos propdsitos estratégicos da organizacdo sob pena de comprometer seu sucesso e sua

continuidade.

3.3.2.2 Modelagem e otimizagéo de processos

Considerando que 0s processos existentes nas empresas muitas vezes se estendem
horizontalmente por varios departamentos (por exemplo, o processo de concessao de crédito
em um banco deverd envolver vérios departamentos), a dificuldade do entendimento,
gerenciamento e controle destes processos sdo aspectos que tornam a modelagem de
processos de negocios uma ferramenta de grande vantagem competitiva.

Para Eriksson e Penker (2000) existem varios motivos para se modelar um negaocio,
dentre eles: Entender melhor os mecanismos chave de um negécio existente; Comunicar de
forma clara e sem ambiguidades conhecimento sobre um negécio existente; Usar o modelo
como base para criagdo de sistemas de informacdo que apoiem o negécio; Melhorar a
estrutura atual do negdcio e sua operacdo; Mostrar a estrutura de um negdcio inovador;
Experimentar um novo conceito de negdcio ou estudar o negdcio de um concorrente;
Identificar oportunidades de terceirizagéo.

A modelagem de um processo ndo se trata somente de uma representacéo grafica dos
processos de negdcios em uma empresa, mas com 0s dados, documentos e regras, 0 modelo
de processo é agora 0 apoio as operagdes do negdcio. Interpretado por sistemas de software
sofisticados (suites BPM ou Produtos de workflow), modelos de processos executaveis
carregam as instrucbes de como o trabalho deve acontecer, quem deve fazé-lo, a que

condigdes, etc. Se 0 processo precisa mudar, entdo, em vez de escrever novo programa de
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computador que suporte a mudanca (a antiga abordagem) basta alterar a modelagem do
processo e 0 comportamento da organizagéo vai se adaptar de forma correspondente (WHITE
; MIERS, 2008).

Nesse sentido, a modelagem dos processos da organizacdo tem uma fundamental
importancia para a sua efetiva reestruturacdo. Uma empresa ao levantar e modelar seus
processos evidencia os seus problemas, facilita a reestruturacdo organizacional e a concepgéo
e implantacdo de uma arquitetura integrada de sistemas. Deste modo, uma organizacdo que
conhece 0s seus processos tem maior potencial de resultados na integracdo entre suas areas
(TESSARI, 2008).

3.3.2.2.1 Modelagem do Estado Atual (As Is)

A modelagem do processo nesta fase é uma representacdo abstrata da realidade, sendo
apresentada da maneira mais adequada a depender do contexto, dos atore envolvidos e
principalmente da finalidade da modelagem. A real intencdo é entender o processo e
identificar suas falhas, obtendo métricas suficientes para elaboracdo de uma nova modelagem
melhorada. Dessa forma, neste estado ndo se pensa em uma modelagem perfeita, objetiva,
indiscutivel, pois ndo importa o esforco, nenhum modelo ir4 corresponder exatamente a
realidade.

No auxilio a modelagem do estado atual, a aplicacdo de técnicas como: entrevistas,
Brainstorm, JAD, métodos simplificados de modelagem com papel, entre outras, apresentam
bons resultados. Baldan (2011) aconselha as seguintes etapas na modelagem do processo
atual:

e Preparacdo do projeto de modelagem: envolve as diversas atividades de
compreensdo de escopo (qual processo sera modelado, propositos, métricas,
verificar alinhamento estratégico, prazos e entregaveis), composicdo da equipe
envolvida, definicdo de documentacdo necessaria, planejamento das reunides
(pessoas envolvidas, datas, agenda, infraestrutura necessaria a reunido), consulta a
documentacdo do processo, ou que rege O processo previamente disponivel
(normas, leis, regulamentos e referéncias);

e Entrevista e coleta de dados com usuérios (especialista de negocio e facilitadores):
podem incluir entrevistas (em aberto ou dirigidas), criagdo conjunta da lista de
esquema gréfico de atividades, descricdo de informagdes que comporéo o processo

e criacdo de atas de reunido;
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e Documentacdo do processo: serd construido o modelo conforme metodologia
previamente definida. Além dos componentes do processo propriamente dito,
outras informacfes serdo necessarias, como controle de versdo de documentacéo,
publicacdo, referéncias e escopo. Nessa fase € comum o uso intensivo de software
de apoio a modelagem;

e Validade do processo: deve-se testar 0 modelo em uma instancia real do processo,
para verificar se realmente esta coerente. Em alguns casos, a validacdo €
impossivel porque o tempo de processamento € muito longo, ou porque exigiria
um grande deslocamento, ou seu custo seria alto demais. Por exemplo, um
processo de compra por licitacdo publica, quando envolve grandes somas, pode se
desenvolver por meses;

e Correcao de documentacéo: sdo corrigidas eventuais distor¢des percebidas durante

a validacdo do processo.

Como resultado da modelagem do estado atual JESTON e NELIS (apud BALDAM et
al., 2011, p. 77), espera-se obter: a) Modelo do processo atualmente em uso; b) Métricas
apropriadas e suficientes para estabelecer uma base para futuras medidas de melhorias de
processos, priorizacdo e selecdo na fase seguinte de andlise do To Be; c) Meétricas e
documentacao do atual desempenho do processo; d) Documentacdo do que trabalha bem e o
que precisa funcionar melhor; e) Identificacdo dos itens mais significativos e de ganho rapido

que podem ser rapidamente implementados; f) Um relatério dessa fase.

3.3.2.2.2 Otimizacéo e Modelagem do Estado Futuro (To Be)

A modelagem do estado futuro objetiva, através de reunibes e discussdes entre 0s
envolvidos, encontrar uma forma de melhorar o processo em questdo, inova-lo, estabelecer o
alinhamento do processo com 0s objetivos e estratégias da organizacdo, ou ate mesmo
questionar se ele é realmente necessario e se agrega valor a organizagéo.

Entre as abordagens do estado futuro mais comuns podem ser citadas: Melhoria
continua; FAST; Benchmarking; Adocdo de melhores préticas e processos comodizados
(transforma-los em commodities); Redesenho de processo; Inovagdo de processo.

Dentre os diversos resultados esperados da modelagem de estado futuro, deve-se
incluir os seguintes (O'CONNEL, PYKE, WHITEHEAD, 2006; JESTON, NELIS, 2006: a)
Redesenho do processo ou ainda um novo processo; b) Documentacdo de suporte ao processo

redesenhado ou criado; ¢) Requisitos de alto nivel para as novas opg¢des observadas; d)
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Modelos de simulagdo; e) Confirmacdo das expectativas dos envolvidos em relacdo as
mudancas; f) Confirmacdo do alinhamento com a estratégia; g) Relatério das diferencas que
precisam ser atendidas para o cumprimento dos requisitos; h) Plano de desenvolvimento e
treinamento da equipe; i) Relatorio de impactos na organizacgdo; j) Detalhes do plano de

comunicagédo sobre 0 NoOvOo pProcesso.

3.3.2.3 Execucéo de processos

Trata-se de uma etapa critica e decisiva em que sdo colocadas em pratica as defini¢oes
da faze de modelagem e otimizacio de processos. E nesta fase onde sdo percebidos os
impactos positivos e negativos da implantacdo de uma nova tecnologia e metodologia de
trabalho, a depender do comprometimento dos usuarios e das competéncias subjetivas e
sociais dos responsaveis pela implantagcdo (BALDAM, 2011).

O BPMS utilizado cria uma instancia do processo e faz com que as tarefas sejam
enviadas para os seus devidos responsaveis, controlando o seu tempo de execucdo por pessoa
e pelo processo em geral. E garantida a implementacio e execucdo dos processos, com
treinamentos, ajustes de equipamentos e softwares e 0 acompanhamento ativo do processo
implantado.

Burlton (2001) sugere que as seguintes atividades sejam desempenhadas nesta fase:
Preparar o teste da nova solucéo;

Completar testes e pilotos;

Atualizar os entregaveis;

Gerenciar o plano de transferéncia de tecnologia;
Desenvolver os planos da posta em marcha da nova solu¢éo;

Treinar a equipe;

N o gk~ w D RE

Desenvolver e executar os programas de marketing da solucao;

8. Posta em marcha das mudangas ou novo processo.

A sequéncia destas atividades pode ser ligeiramente alterada devido a peculiaridades
existentes em cada processo de implantagédo, que a depender de sua complexidade, em alguns
casos, pode ser tratada como um projeto em particular.

Com o intuito de padronizar a maneira como um processo de negécios utiliza web
services para alcancar seus objetivos, foram definidas varias linguagem como padréo para
especificacdo de processos de negocios. Entre as principais linguagens para execucdo de
processos destaca-se a BPEL (Business Process Execution Language), uma linguagem da
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BPMI. Também conhecida como BPEL4WS, surgiu da combinacdo de duas linguagens
anteriores a ela: IBM Web Service Flow Language (WSFL) e a Microsoft XLANG (TESSARI,
2008).

Web Service é uma solucdo utilizada na integracdo de sistemas e na comunicagdo entre
aplicacdes diferentes. Com esta tecnologia € possivel que novas aplicacdes possam interagir
com aquelas que ja existem e que sistemas desenvolvidos em plataformas diferentes sejam
compativeis (TESSARI, 2008).

O padrédo BPEL ¢ limitado, pois ndo prevé a existéncia de processos com atividades
humanas além de todas as tentativas de adaptacdo aos processos humanos falharem. O que
torna o BPEL praticamente incompativel com o padrdo BPMN, pois nem todo o processo
BPMN pode ser transformado em BPEL automaticamente (BORTOLINI, 2011).

Existem alternativas disponiveis no mercado, entre elas, o préprio BPMN, que a partir
de sua versdo 2.0 possui uma representacdo XML e estd sendo utilizado como padrdo pela
maior parte dos fornecedores de softwares do mercado como padrdo de execucdo de
processos. O padrdo BPMN tem alta aceitacdo no mercado e é utilizado por praticamente
100% dos fornecedores de softwares BPMS (BORTOLINI, 2011).

3.3.2.4 Controle e andlise de dados

Esta fase da aos tomadores de decisdo informacgdes sobre o comportamento dos
processos. Se estdo sendo realizados conforme planejado, se tendem a se desviar do esperado,
se atendem a estratégica organizacional etc. E a etapa em que se procura comparar 0s dados
obtidos em processos e montar os indicadores gerais (por exemplo: custos, qualidade,
producdo, riscos ambientais, etc.) que permitirdo avaliar o processo (BALDAM, 2011).

Geralmente, as informaces obtidas referentes a execucao dos processos de negocios
sdo baseadas em resumos de periodos diarios, semanais, mensais, ou mesmo hora a hora. No
entanto, pela sua dificuldade inerente, raramente estas informagdes sdo instantaneas, a menos
que a empresa tenha implementado ferramentas BPMS, que utilizando BAM — Business
Activity Monitoring, fornece monitoramento dos processos empresariais, identificando as
falhas e excecg0es, tudo em tempo real (UNIPRESS, 2009).

Em uma definicdo genérica, BAM pode ser entendido como a agregacdo, analise e
apresentacdo em tempo-real das transacfes dentro e fora da empresa e seus impactos sobre 0s
resultados de negocios, a partir dos processos de negocios, identificando situacdes

excepcionais, de forma que estas possam ser investigadas, compreendidas, corrigidas e
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resolvidas. Permite tomar decisGes para os negocios de uma maneira mais acurada, relatar
rapidamente &reas problemaéticas envolvidas nos processos e posicionar a empresa quanto a
tirar proveito de oportunidades emergentes (UNIPRESS, 2009).

O primeiro uso que a maioria das empresas fazem do BAM é definir uma série de
medidas bésicas, tal como um valor limite predefinido, ou uma anormalidade estatistica que
possibilita a geracdo de alertas ao tomador de decisdo. BAM é focado nos eventos e nas
instancias dos processos, concentrando-se em quatro atributos-chave (BALDAM, 2011):

Volume: nimero de transacfes, numero de mudangas, nimero de itens, numero de
chamadas, nimero de erros ou numeros de dias.

Velocidade: tempo do processo, tempo de espera entre eventos, tempo restante para
conclusdo do evento ou rendimento do processo.

Erros: medicao estatistica de falhas nos processos, problemas externos de hardware ou
software ou erros humanos.

Condicdes especiais: eventos definidos pelos executivos de neg6cio que podem

agregar atributos de volume, velocidade e erros simultaneamente.

3.3.3 BPMN

A Object Management Group (OMG) desenvolveu um modelo padrdo aberto de
modelagem de processos chamado Business Process Modeling Notation (BPMN), atualmente
na versao 2.0. O principal objetivo do BPMN ¢é fornecer uma notacdo que é facilmente
compreensivel por todos os usuarios de negdcios da empresa, como analistas que criam 0s
rascunhos iniciais dos processos, desenvolvedores técnicos responsaveis pela execucdo da
tecnologia que ird executar os processos e, finalmente, as pessoas de negdcios que irdo
gerenciar e monitorar 0s processos. Assim, BPMN cria uma ponte padronizada para o
intervalo entre o desenho de processos de negdcios e processos implementacdo (BPMN,
2011).

Em BPMN, a Modelagem de Processo de Negocio envolve a captura de uma
sequéncia ordenada de atividades de negocios e informacbes de apoio, baseando-se nos
objetivos gerais da organizacdo. Ela permite a modelagem de processos em diferentes niveis
de detalhamento (WHITE ; MIERS, 2008):

Mapas de Processos - Simples fluxograma de atividades; sem muitos detalhes além

dos nomes das atividades e, talvez, as condi¢des gerais de decisao.
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DescrigOes de Processos - Fornece informagdes mais detalhadas do processo, tais
como as pessoas envolvidas na realizacdo do processo (papéis), os dados, informaces, e
assim por diante.

Modelos de Processos — Fluxogramas detalhados abrangendo informacdes suficientes
de tal modo que o processo é passivel de analise e simulagdo. Além disso, este estilo mais
detalhado da modelagem também permitird a execucdo direta do modelo ou a importagdo em
outras ferramentas que possam executar esse processo.

BPMN abrange todos estes tipos de modelos e suporta cada nivel de detalhe. Podendo
ser utilizado desde para definir processos de negdcios simples até para os modelos mais
complexos e sofisticados necessarios para apoiar a execugdo do processo.

A BPMN ¢é uma notacdo gque tem como proposito a geracdo de um diagrama de
processos de negdcio chamado de Business Process Diagram (BPD). O BPD € construido
através de um conjunto béasico de elementos graficos. Estes elementos permitem o
desenvolvimento de diagramas que s&o, normalmente, bastante familiares para a maioria dos

analistas de negdcio, pois sdo bastante parecidos com fluxogramas (TESSARI, 2008).

3.3.3.1 Elementos da BPMN

Elaborar um mecanismo simples e compreensivel para a criagdo de modelos de
processos de negocios e ainda sim, ser capaz de lidar com a complexidade inerente dos
processos, € um dos maiores desafios da BPMN. A maneira encontrada para lidar com esses
dois requisitos conflitantes foi organizar os elementos em categorias, de modo que o leitor
pode reconhecer facilmente os tipos basicos de elementos e compreender o diagrama. As
cinco categorias basicas de elementos sdo: Objetos de fluxo; Dados; Objetos de conexao;
Swimlanes; Artefatos.

Ao decorrer desta secdo serdo explanados de forma detalhada todos os objetos graficos
que compde as cinco categorias basicas de elementos da notagdo BPMN 2.0, que seréd de
grande valor tedrico para a leitura dos diagramas de processo de negdcio existentes neste

documento.

3.3.3.1.1 Obijetos de fluxo

Objetos de Fluxo sdo os principais elementos graficos para definir o funcionamento de
um Processo de Negocio. Neste grupo existem trés elementos graficos: Eventos; Atividades;

Gateways.
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3.3.3.1.1.1 Eventos

Um evento e algo que "acontece" durante o curso de um processo. Esses eventos
afetam o fluxo do modelo e geralmente tém um motivo ou um resultado. Existem trés tipos de
Eventos, com base em quando eles afetam o fluxo: Inicio, Intermediéario e Final.

Como o nome sugere, o evento de inicio indica onde um determinado processo inicia.
Eles sdo representados por um circulo desenhado com uma linha fina e Unica.

Existem muitas maneiras de um processo de negocio ser iniciado. O acionador de um
evento inicial é projetado para mostrar 0 mecanismo geral que ira instanciar 0 processo em

particular. Abaixo segue tabela com as variacdes de acionadores para os Eventos de Inicio:

Quadro 6 - Tipos de Eventos de Inicio BPMN

Acionador Descricdo Notacdo

Nenhum O processo inicia sem uma razédo predefinida.

Mensagem A mensagem chega de um participante e desencadeia o inicio do processo.

Tempo Um horéario, data ou ciclo especifico pode ser definido para provocar o
inicio do processo.

Condicional O processo é iniciado quando uma condigao especifica se tornar verdadeira.

Sinal O inicio do processo desencadeia a partir de um sinal transmitido por outro
processo.

Maltiplo Significa que existem varias maneiras de desencadear o inicio do processo

e apenas uma delas é necessaria.

Paralelo Mdltiplo  Varios “gatilhos” listados dentro do evento devem ser acionados para que o
processo seja iniciado.

OO@®®O O

Fonte: Adaptado de BPMN, 2011.

Eventos intermediarios indicam que algo acontece entre o inicio e o final do processo.
intermediario compartilha a mesma forma basica do evento inicial, um circulo desenhado com
uma dupla linha fina preta e o centro aberto para que os marcadores possam ser colocados
dentro do circulo indicando as varia¢Ges do evento.

Os diferentes tipos de eventos intermediarios indicam as diferentes maneiras que um
processo pode ser interrompido ou atrasado depois que ele comecou. Cada tipo de evento
intermediario ira possuir um icone diferente colocado no centro da forma para distinguir-se

dos outros.
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Um evento intermediario posicionado dentro do fluxo normal de um processo, pode se
comportar de duas maneiras: O evento pode Throw (Disparar) a trigger de acionamento
automaticamente, fazendo com que o evento ocorra imediatamente a passagem do fluxo (por
exemplo, A mensagem ¢é enviada), ou somente Catch (Capturar) a trigger de acionamento do
evento, dessa forma, o fluxo permanecera no evento até que o disparo ocorra (por exemplo, A
mensagem é recebida). Dez dos doze Eventos intermediarios podem ser usados em fluxo

normal, como mostrado no Quadro 7.

Quadro 7 - Tipos de Eventos Intermediarios de fluxo normal BPMN - A

Acionador Descricdo Notacio

Nenhum E utilizado para modelar metodologias que usam eventos para indicar Throw,
alguma mudanca de estado no processo.

s
)
2

Mensagem Um evento de mensagem intermediario pode ser usado tanto para enviar
uma mensagem ou receber uma mensagem, fazendo com que o0 processo
continue se esperava a mensagem, ou mude o fluxo para tratamento de
excecao.

Q)

Catch

@)

Tempo Em um fluxo normal o Evento Intermediario de Tempo atua como um Catch
mecanismo de atraso com base em um tempo, data ou um ciclo especifico
(por exemplo, toda segunda-feira as 09h00min) pode ser definido para
disparar o evento.

®)

Escalonamento O evento indica um escalonamento de atividades através do processo. Throw
Compensacao Permite a manipulagdo de compensacBes. Quando utilizado dentro do Throw
fluxo sequencial de um processo indica que uma compensacdo é
necessaria. @
Condicional Este evento ¢ disparado quando uma condi¢do torna-se verdadeira. caich
Ligacéo Os Eventos Intermediarios de Ligacdo sdo validos apenas no fluxo

normal, ou seja, ndo podem ser usados no limite de uma atividade. Um
link é um mecanismo para ligar duas se¢des de um processo. Eventos de
ligacdo podem ser usados para criar situacdes de looping ou para evitar
longas linhas de fluxo de sequéncia. Catch

@O

@)
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Acionador Descricdo Notacao
Sinal Esses eventos sdo usados para enviar ou receber sinais dentro ou através Throw
do processo. Um sinal é semelhante a um sinalizador que é disparado para
0 céu, para quem poderia estar interessado em observar e reagir. @
Se o0 evento é usado para capturar o sinal, 0 marcador do evento sera
preenchido. Alternativamente, ndo preenchido o evento usado para enviar Catch
o sinal.
Mudltiplo Isto significa que existem varios triggers atribuidos para o evento. Se for Throw

Maltiplo Paralelo

utilizado dentro do fluxo normal, o evento pode capturar ou disparar 0s
gatilhos.

Quando conectado ao limite de uma atividade, o evento s6 podera capturar
0 gatilho.

Isto significa que existem varios gatilhos atribuidos para o evento, mas ao
contrario do Evento Multiplo normal, todos os gatilhos designados sédo
necessarios para que o evento seja disparado.

@

Catch

©

Catch

@

Fonte: Adaptado de BPMN, 2011.

Um dos usos dos eventos intermediarios é representar o controle de exce¢do ou de

compensacdo. Isto é demonstrado colocando o evento na fronteira da tarefa ou do

subprocesso. Esse evento podera direcionar o fluxo de sequéncia para qualquer direcdo,

interrompendo imediatamente, ou apds a conclusdo da atividade a qual estd anexado. A figura

abaixo apresenta um exemplo de um evento intermediario acoplado a tarefa (Figura 5).

Figura 5 - Exemplo de Evento Intermediério acoplado a tarefa.

Rceber
confirmacao

Cancelar
pedido

Fonte: Adaptado de TESSARI, 2008.

Nesta situacdo, demonstrando o uso de eventos na representacdo de controle de fluxo

ou compensacao, o fluxo normal do processo ¢ desviado para a tarefa “Cancelar pedido” se o

recebimento da confirmacéo do pedido ndo for concluido em até sete dias.
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Um evento que ndo interrompe a atividade a qual esta anexado, é representado com a

linha de fronteira tracejada, o contrario, a linha é continua. A tabela abaixo mostra a lista de

eventos que podem ser anexados a atividades (Quadro 8).

Quadro 8 - Tipos de Eventos Intermediarios BPMN acoplaveis as atividades - A

Acionador Descricdo Notacao
Mensagem Se um Evento de Mensagem esta anexado a uma atividade, ird mudar o Interrupting
fluxo normal para um fluxo de exce¢cdo quando uma mensagem ¢é
recebida.
Se 0 evento interrompe a atividade a qual esta anexo, o limite do evento
é continuo, se ndo, é tracejada. :m::,’;nng
A
=
Tempo Se um Evento de Tempo é ligado ao limite de uma atividade, ird mudar Interrupting
o fluxo normal em uma excec¢do de fluxo quando um tempo de ciclo é
completado ou uma data-hora especifica ¢ atingida.
Se 0 evento interrompe a atividade a qual esta anexo, o limite do evento
é continuo, se néo, é tracejada. Nona
Interrupting
€D
¢4

Escalonamento

Erro

Cancelamento

Compensacéo

Se anexado ao limite de uma atividade, o evento aciona o
escalonamento da atividade através do processo.

Se 0 evento interrompe a atividade a qual esta anexo, o limite do evento
é continuo, se ndo ¢é tracejada.

O Evento de Erro Intermediario ndo deve ser utilizado no fluxo normal,
mas sim, anexado ao limite de uma atividade.

Ele reage a “captura” de qualquer erro e sempre interrompe a atividade
a qual est4 anexado. Assim, o limite do Evento é sempre continuo.

Este tipo de evento intermediario é usado dentro de um sub-processo de
transagdo. Ele deve ser acionado se um evento final do tipo “cancel” for
acionado dento do sub-processo de transacdo. Ele também pode ser
acionado se um protocolo de mensagem do tipo “cancel” for recebido
enquanto a transagdo esta sendo executada.

O Evento de Cancelamento sempre interrompe a atividade a qual esta
anexado. Assim, o limite deste evento é sempre continuo.

Quando o evento é disparado, a Atividade de Compensacdo que esta
associado ao evento seré realizada. Nota-se que o0 aspecto de interrupgao
ou ndo-interrupcdo de outros eventos ndo se aplica no caso de um
Evento de Compensacdo. Compensagdes s6 podem ser acionadas apos a
conclusdo da atividade para a qual ela é anexada. Assim, eles ndo
podem interromper a atividade e o seu limite é sempre continuo.

Interrupting

Non-
Interrupting

Interrupting

Interrupting
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Quadro 8 — Tipos de Eventos Intermediarios acoplaveis as atividades - B

Acionador Descricdo Notacao

Condicéo Se um Evento Condicional é anexado ao limite do uma atividade, ele Interrupting
vai mudar o fluxo normal para uma excecdo quando uma condicdo de
fluxo de negdcios é cumprida.

Se 0 evento interrompe a atividade a qual esta anexo, o limite do evento
é continuo, se ndo, é tracejada.

@

Non-
Interrupting

“.
= 4

~

Sinal Se um Evento de Sinal é ligado ao limite de uma Atividade, ira mudar o Interrupting
fluxo normal para um fluxo de excecdo quando um sinal é recebido.
Se 0 evento interrompe a atividade a qual esta anexo, o limite do evento
é continuo, se ndo, é tracejada.

©

Non-
Interrupting

=2

~ NN
-

/i

PN
0t N\
\\[ Z

Muiltiplo Quando conectado ao limite de uma atividade, sera alterado o fluxo Interrupting

normal em um fluxo de excecdo quando uma das triggers atribuidas é
capturada. @
Se 0 evento interrompe a atividade a qual esta anexo, o limite do evento

é continuo, se néo, é tracejada.

Non-
Interrupting

L=

A/
=7

Multiplo paralelo Ao contrario do Evento Multiplo, quando conectado ao limite de uma Interrupting
atividade, ele vai mudar o fluxo normal em um fluxo de excecéo quando
todas as triggers atribuidas sdo capturadas.
Se o0 evento interrompe a atividade a qual esta anexo, o limite do evento
é continuo, se ndo, é tracejada.

Non-
Interrupting

Fonte: Adaptado de BPMN, 2011.

O evento de fim indica onde o processo terminard, por esse motivo, a partir dele ndo
podera existir nenhuma saida de fluxo de sequéncia. O evento final compartilha a mesma
forma bésica dos eventos de inicio e de eventos Intermediarios, um circulo com um centro
aberto de modo que os marcadores podem ser colocados para indicar as variacdes. O evento
de fim é um circulo que deve ser desenhado com uma Unica linha espessa.

Um modelador BPMN pode definir o motivo da ocorréncia de um evento final. Este
sera designado como resultado do evento. O quadro abaixo apresenta o0s tipos de resultados e

0 marcador grafico que sera usado para cada um (Quadro 9):
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Resultado Descricao Notacdo
Nenhum Indica quando um processo termina.

Mensagem Indica que uma mensagem é enviada quando o fluxo é finalizado.

Erro Este tipo de evento indica que um determinado erro pode ser gerado.

Escalonamento

Cancelamento

Compensacao

Sinal

Terminal

Mltiplo

Este erro seré tratado por um evento intermediario dentro do contexto do
evento.

Indica que um escalonamento € necessario quando o fluxo termina.

E usado dentro de um Sub-Processo de transacdo. Ele indica que a
transacéo deve ser cancelada e um fluxo alternativo pode ser executado.

Este evento indica que uma compensacdo é necessaria. A compensacao
ird desencadear um evento intermediario quando o processo voltar.

Indica que é enviado um sinal quando o fluxo é finalizado.

Termina o processo e todas as suas atividades imediatamente.

Isto significa que existem mdltiplas consequéncias em terminar o
processo. Todas elas irdo ocorrer.

@OPO®R®O @®O0

Fonte: Adaptado de BPMN, 2011.

3.3.3.1.1.2 Atividades

Uma atividade é um trabalho que é realizado dentro de um Processo de Negdcios e

representa o ponto em um fluxo de processo em que este trabalho é efetuado. Considerando a

atomicidade de uma atividade, ela pode ser classificada em Tarefas (atbmica) ou Sub-

processos (N&do atdmica).

A tarefa € uma atividade atbmica dentro de um fluxo de processo e é utilizada quando

o trabalho no processo ndo pode ser dividido em nivel menor de detalhe. A notacéo grafica de

uma Tarefa é representada por um retangulo de cantos arredondados que deve ser desenhado

com uma Unica linha fina.

A BPMN especifica trés tipos de marcadores para uma tarefa: um marcador de loop,

um marcador de vérias instancias e um marcador de compensagdo. Uma tarefa pode ter um ou

dois destes marcadores (Quadro 10).
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Marcador

Descricao

Notacéo

Loop

Multi-instance

Compensacéo

Tarefas podem ser repetidas em sequéncia, comportando-se como um
loop. Esta caracteristica define um comportamento de looping
baseado numa condicdo booleana.

Tarefas podem ser repetidas em sequéncia, comportando-se como um
loop. O Loop multi-instance itera um predeterminado ndmero de
vezes. As iteragdes ocorrem sequencialmente ou em paralelo
(simultaneamente).

A tarefa de compensagdo é uma tarefa especial, e ndo faz parte do
fluxo normal do processo. E utilizada quando h& a necessidade de
"desfazer" um passo ou processo.

®)

7"|7/

| @ |

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de BPMN, 2011.

Existem diferentes tipos de tarefas identificadas na BPMN para separar os tipos de

comportamento inerente que as tarefas podem representar. A lista de tipos de tarefas pode ser

alargada juntamente com os indicadores correspondentes (Quadro 11).

Quadro 11 - Tipos de Tarefas BPMN

Elemento Descricao Notacéo
Tarefa E uma atividade atdmica dentro de um fluxo de processo. E utilizado ( )
quando o trabalho no processo ndo pode ser discriminado em um
nivel menor de detalhe.
| —
Servigo E uma tarefa que usa algum tipo de servigo, que poderia ser um ;
servico da web ou um aplicativo automatizado.
Envio E uma tarefa designada a enviar uma mensagem para um participante S
externo (em relacéo ao processo).
: - ; & )
Recebimento E uma tarefa destinada a aguardar uma mensagem chegar de um =
participante externo (em relacdo a do processo). Se a instancia
atribuida é definida como verdadeira, 0 marcador envelope parece um
-, . ) —
evento de inicio de mensagens. }
Usuario E uma tarefa de fluxo de trabalho tipica, em que uma pessoa realiza a 8
Tarefa com a ajuda de um aplicativo de software.
Manual E uma tarefa que devera ser realizada sem a ajuda da execucdo de =
nenhum processo de negdcio ou de qualquer aplicativo.
Regra de Negécio ~ Oferece um mecanismo para 0 Processo fornecer uma entrada para o B
“motor” de regras de negdcios e obter o resultado dos célculos.
Script E uma tarefa que é executada por um motor de Processos de =9
Negocios. O modelador define um script em uma linguagem que o
motor pode interpretar.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de BPMN, 2011.
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Um subprocesso é uma atividade cujos detalhes internos foram modelados usando
Atividades, Gateways, Eventos, e Fluxos de Sequéncia. Um subprocesso é um objeto grafico
dentro de um processo, que define um escopo contextual que pode ser usado como atributo de
visibilidade, ambito transacional, tratamento de excecfes, de eventos, ou para a compensacao.
Sua notacédo grafica compartilha a mesma forma que a de tarefas, um retangulo arredondado
(Figura 6).

Figura 6 - Exemplo de subprocesso BPMN retraido e expandido.
'l N

Nao consta ( )
agamento
I Pag Nio
Verrificar confirmado
'l: pagamento \ 4

Pagamento
efetuado

Envia
confirmagdo

Enviar confirmagado de remessa

Mensagem de
confirmacio
\ /
Enviar confirmagdo de remessa
Fonte: Adaptado de TESSARI, 2008.
Os diferentes tipos de subprocessos, sdo descritos no Quadro 12:
Quadro 12 - Tipos de subprocessos BPMN
Elemento Descricdo Notacao
Sub processo E uma atividade cujos detalhes internos foram modelados utilizando
atividades, gateways, eventos e fluxos de sequencia.
. [+ )
Call Activity Identifica um ponto do processo em que um subprocesso pré-definido
é usado. Um subprocesso reutilizavel é chamado de Call Activity em
BPMN. A notagéo possui uma linha de fronteira espessa.
Transagdo E um subprocesso, cujo comportamento é controlado através de um
protocolo de transagdo. Ele inclui trés resultados bésicos de uma
operacao de sucesso: Conclusdo com sucesso, Conclusdo com falha e
Cancelamento de Evento Intermediério.
Evento Um subprocesso é definido neste caso, quando é desencadeado por ;™"
um evento. Um subprocesso de evento ndo é parte do fluxo normal do 5
Processo mée e nele ndo ha entrada ou saida Fluxos de sequéncia. Hemeessan H...

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de BPMN, 2011.
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A BPMN especifica quatro tipos de marcadores para subprocessos: Um marcador de
loop, um marcador de varias instancias, um de compensacdo e um marcador Ad-Hoc. Um

subprocesso pode ter um ou dois destes marcadores.

Quadro 13 - Tipos de marcadores de subprocessos BPMN

Marcador Descricao Notacao
Loop Subprocessos podem ser repetidos sequencialmente, comportando-se 1 )
como um loop. Esta caracteristica define um comportamento de
looping baseado em uma condicéo booleana. A
Multi-Instance Subprocessos podem ser repetidos sequencialmente, comportando-se )
como um loop. O Loop multi-instdncia itera um predeterminado
nimero de vezes. As iteragBes ocorrem sequencialmente ou em
; _WEH
paralelo (simultaneamente).
Compensacao O subprocesso de compensacao é um subprocesso especial, e ndo faz
parte do fluxo normal do processo. E utilizado quando ha necessidade
de "desfazer" um passo ou processo que é complexo demais para ser «
desfeito com uma Unica tarefa.
Ad-Hoc E um conjunto de atividades que no requer relagdes de sequencia.
~

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de BPMN, 2011.
3.3.3.1.1.3 Gateways

Gateways sdo usados para controlar a maneira como os fluxos de sequéncia interagem,
convergem e divergem em um processo. Se o fluxo ndo precisa ser controlado, entdo, um
Gateway ndo é necessario. Gateways podem definir todos os tipos de comportamento de um
fluxo de processo de negdcios: Decisbes / ramificacdo (exclusiva, inclusiva e complexa),
fusdo, bifurcacdo e unido. Sua notacdo grafica deve ser representada por um losango,
desenhado com uma Unica linha fina, e, se necessario, um indicador interno ou marcador para

mostrar o tipo de comportamento de controle que esta sendo usado (Quadro 14).
Quadro 14 - Tipos de Gateways BPMN - A

Elemento Descricéo Notacéo

A

Exclusivo Como Divergéncia: E utilizado para criar caminhos alternativos W +%
dentro do processo, mas apenas um é escolhido. Como Convergéncia: <\ 2 \5/ d

\/

E usado para mesclar diferentes alternativas em um s6 caminho.

Baseado em Evento Representa um ponto de ramificagdo no processo onde os caminhos
alternativos que seguem o Gateway sdo baseados na ocorréncia de
eventos. Quando o primeiro evento é disparado, o caminho que o
segue sera usado. Todos os caminhos restantes ndo serdo mais validos.
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Quadro 14 — Tipos de Gateways BPMN - B

Elemento Descricao

Paralelo Baseado Ao contrério do Gateway Baseado em Evento, todos os eventos
em Evento devem ser acionados, a fim de criar uma instancia de processo.
Paralelo Como Divergéncia: é usado para criar caminhos alternativos sem

verificar as condigbes. Como Convergéncia: E usado para mesclar
caminhos alternativos, o gateway espera por todos os fluxos de
entrada antes de continuar.

Complexo Como Desvio: é utilizado para controlar decisbes complexas no
processo. Ele cria caminhos alternativos no processo usando
expressdes. Como Convergéncia: Permite continuar até o préximo
ponto do processo quando uma condicdo de negdcio torna-se
verdadeiro.

Inclusivo Como Divergéncia: representa um ponto de ramificacdo onde as
alternativas baseiam-se em expressdes condicionais. O fluxo
continuard em todos os caminhos cuja condi¢do seja verdadeira.
Como Convergéncia: é usado para mesclar uma combinacdo de
caminhos alternativos e paralelos.

o * + @

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de BPMN, 2011.
3.3.3.1.2 Dados

A modelagem de um processo deve ser capaz de representar os itens (itens fisicos ou
informagdes) que sdo criados, manipulados, e usados durante a execugdo de um processo
(vide Quadro 15). Um aspecto importante deste requisito é a possibilidade de capturar a

estrutura dos dados, para uma posterior consulta ou manipulacéo.

Quadro 15 - Tipos de Objetos de Dados BPMN - A

Elemento Descricéo Notacéo

Objetos de Dados ~ Objetos de dados fornecem informagdes sobre o que as Atividades Data/Object
requerem ao serem realizadas e / ou o que elas produzem, podendo D
representar um objeto em particular ou uma colecéo de objetos.

Data Objec (Collection)

Eo

Dados de Saida Uma saida de dados é a declaragdo de que um tipo particular de dados
pode ser produzido como saida do processo. Dados de Saida tem a
mesma notacao que Objetos de Dados, exceto por conter uma pequena
seta preenchida.

¥

Dados de Entrada  Uma entrada de dados é uma declaracdo que um tipo particular de
dados serdo utilizados como entrada do processo. Dados de Entrada
tem a mesma notacdo que Objetos de Dados, exceto por conter uma
pequena seta ndo preenchida.

L7
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Quadro 15 - Tipos de Objetos de Dados BPMN - B

Elemento Descricao Notacdo

Data Store Um Data Store fornece um mecanismo para que as atividades possam
recuperar ou atualizar as informacgdes armazenadas que irdo persistir
fora do Processo.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de BPMN, 2011.

3.3.3.1.3 Objetos de conexao

Os objetos de conexdo s@o utilizados para representar a relacdo existente entre 0s
Objetos de Fluxo e os demais elementos graficos da notacdo em uma modelagem de processo
de negdcio. Os diferentes tipos de Objetos de Conexao representam a finalidade da conexdo
entre os elementos BPMN.

Existem trés maneiras de conectar o fluxo dos objetos a outro fluxo de objeto ou outra

informacao (Quadro 16):
Quadro 16 - Tipos de Objetos de Conexdao BPMN

Elemento Descricéo Notacio

Fluxo de sequéncia Um fluxo de sequéncia é usado para mostrar a ordem que as _— >
atividades serdo realizadas em um processo.

Fluxo de Mensagem Um Fluxo de Mensagens é utilizado para mostrar o fluxo de o —————— >
mensagens entre dois participantes.

Associacao de Uma Associagdo € usada para vincular informacg6es e artefatos com
Dados elementos graficos BPMN. AnotacOes de texto entre outros artefatos
podem ser associados.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de BPMN, 2011.
3.3.3.1.4 Artefatos

Os artefatos sdo usados para fornecer informacao adicional sobre o processo. Existem
dois artefatos padrbes, mas os modeladores ou as ferramentas de modelagem séo livres para
adicionar quantos artefatos forem necessarios. O atual conjunto de artefatos inclui (Quadro
17):

Quadro 17 - Tipos de Artefatos BPMN - A

Elemento Descricao Notacao

Um grupo é um conjunto de elementos graficos que fazem parte da
mesma categoria. Este tipo de agrupamento ndo afeta a sequenciado «~~~~ " "
fluxo dentro do Grupo. j

Os grupos sdo uma maneira em que categorias de objetos podem ser |
exibidas visualmente no diagrama. ‘

Grupo
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Quadro 17 - Tipos de Artefatos BPMN - B

Elemento Descricao Notacao
Anotacdes de Anotacles de texto € um mecanismo para um modelador fornecer
texto informagdes de texto adicional para o leitor de um diagrama BPMN. g

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de BPMN, 2011.
3.3.3.1.5 Swimlanes

Os Swimlanes sdo uma maneira de agrupar as atividades considerando quem é
responsavel e onde estas atividades residem na organizacdo. Sua notacdo é representada por
retdngulos que englobam todos os objetos internos. Existem duas formas de agrupar 0s

elementos priméarios de modelagem através das Swimlanes (Quadro 18):
Quadro 18 - Tipos de Swimlanes BPMN

Elementos Descricéo Notacéo

Pool Representa um participante em um processo. Também atua como uma
“Swimlane”, um recipiente grafico, por dividir um conjunto de
atividades de outros agrupamentos, normalmente no contexto de B2B.

Lane Um Lane € uma subparticdo dentro de um processo, as vezes dentro de
um pool, e estendera por todo comprimento do processo, na vertical ou
horizontalmente. Os Lanes sdo usados para organizar e categorizar
atividades.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de BPMN, 2011.

3.34 BPMS

Um sistema BPMS pode ser definido como um conjunto de ferramentas que buscam a
melhoria e facilitacdo da gestdo por processos. Atuam fortemente no aumento da velocidade
de execugdo dos processos de negécio através da automacdo de determinadas tarefas, e
integracdo de sistemas legados, reduzindo assim o tempo gasto em navegacéo de telas pelo
usuario durante a execucdo de uma tarefa. Contribuem também para a melhoria continua
através de modificagcBes no fluxo dos processos definidos, de modo a manter a organizacéao
mais competitiva no dindmico ambiente de negécio (VERNER, 2004).

Pesquisas mostram que 90% do tempo gasto na execu¢do de um processo se da em
alguma etapa que ndo agrega valor ao negdécio. Sistemas BPMS podem ser utilizados para
reducdo deste tempo morto dos processos, tanto na automacdo de certas atividades, como na
coleta de dados para posterior analise e melhoria dos processos (CARRARA, 2011).

Os sistemas BPMS (Business Process Management Systems) possibilitam que as

organizagbes modelem, implantem e gerenciem processos criticos para sua missdo, que
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podem estar distribuidos entre multiplos aplicativos da empresa, departamentos corporativos e
parceiros de negocio (Smith & Fingar, 2003). Neste sentido, um BPMS atua como
orquestrador da execucdo dos processos entre pessoas e sistemas, definindo o fluxo do
trabalho e da informacao entre estes participantes (MORTARI, 2012).

Para facilitar a compreenséo do real objetivo dos sistemas BPMS em um ambiente de
negdcio, segue algumas definigdes reunidas por Cruz (2010, p. 90):

Conjunto de softwares, aplicacBes e ferramentas de tecnologia da informacéo cujo
objetivo é o de possibilitar a implantagdo do modus operandi Business Process
Management, integrando em tempo real clientes, fornecedores, parceiros,
influenciadores, empregados e todo e qualquer elemento que com eles possam,
queiram ou tenham que interagir por meio da automatizacdo dos processos de
negécio (CRUZ, 2010).

Ten3 Business e-Coach:

BPMS é uma nova categoria de software de gerenciamento que abre uma nova era
para a infraestrura de negdcios suportados por tecnologias da informacdo. BPMS
permite que as organizagbes modelem, implantem e gerenciem processos de
negécios considerados criticos por integrarem multiplas aplica¢cdes, departamentos e
parceiros de negocio, atrés do firewall e sobre a internet.

Business Process Management Initiative:

Business Process Management Systems sdo softwares que contém trés partes
principais: um motor que executa modelos de processos de negécio, um conjunto de
ferramentas que suportam totalmente o ciclo de vida do processo de negdcio na sua
totalidade e conectores e conectores que permitem que o BPMS interaja com outros
softwares e programas necessarios a execucdo do processo pelo motor do BPMS.

3.3.4.1 Caracteristicas do BPMS

Conforme apresentado em Pessda e Storch (2006, apud Carrara, 2011), os sistemas
BPMS devem possuir algumas caracteristicas basicas necessarias para que as organizagdes
modelem, implantem e gerenciem 0s processos criticos:

e Automacdo de fluxos de trabalho através do uso de formularios eletrénicos, caixas

de entrada de tarefas de processos e registro de tarefas executadas;

e Modelagem grafica dos fluxos de trabalho;

o Com a minima dependéncia de programacdo, devem permitir que analistas de
processo desenhem e implantem novos fluxos utilizando a notagdo BPMN.

e Integracdo de processos fim-a-fim;

o Integracdo completa de processos e subprocessos, tarefas humanas e tarefas
automaticas (através do EAI), o que é uma distincdo dos BPMS perante 0s
Workflows.

e Integragcdo com processos interorganizacionais;
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e Integracdo com sistemas de pagamento;

e Flexibilidade de alteracéo de regras sem necessidade de programacéo;

e Monitoracdo do andamento e desempenho de processos em tempo real,

e Uso de documentos eletrénicos permitindo eliminar o papel como suporte fisico a
transmisséo e uso de documentos;

e Formatagdo de documentos-padrdo com dados variaveis, como e-mails de
resposta;

e Adocdo de padrGes de dados e objetos, em aderéncia a arquitetura orientada a
Servicos;

e Suporte a componentes do tipo API (Application Program Interface).

o Conectores para integrar processos com sistemas legados e novos processos.

De maneira diferente, Ghalimi (2005) em seu artigo “BPM 2.0” analisa o quio
completo um sistema BPMS ¢ de acordo aos modulos e funcionalidades disponiveis (Quadro
19):

Quadro 19 - Classificagdo da completude dos BPMS

Funcionalidades Minimas Produto Completo Killer Application
Ferramenta de modelagem e Suporte para regras de negécio Enterprise Service Bus (ESB);
desenho do processo; complexas; Repositério de

Motor de execugdo do processo;  Business Activity Monitoring metadados;

Orquestragdo de web services; (BAM); Uma suite de Business
Interface de workflow para Controle de versdo dos Intelligence (BI).
usuarios. documentos anexados a

instancias do processo.

Fonte: Adaptado de Ghalimi, 2005.

O BPMS, por ser constituido de diversos médulos, pode ser considerado como uma
agregacdo de vérios e diferentes softwares. E por este motivo, denominado como sistema
BPMS. Cruz (2010) propde um modelo genérico da arquitetura, como forma de demonstrar a
grandiosidade e complexidade desse sistema (Figura 7).

Uma suite BPMS funciona por meio de varias abordagens, classificagdes e tecnologias
da informacéo que se intercalam, integram e interagem. O que explica porque um BPMS pode
fazer mais que qualquer software de workflow existente até entdo (CRUZ, 2010).

A Figura 8 mostra como diversas tecnologias e conceitos se comunicam e interagem
dando forma a Suite BPMS.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Web_services
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Business_Activity_Monitoring&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Enterprise_Service_Bus
http://pt.wikipedia.org/wiki/Metadados
http://pt.wikipedia.org/wiki/Business_intelligence
http://pt.wikipedia.org/wiki/Business_intelligence
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Figura 7 - Arquitetura BPMS
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Fonte: (Cruz, 2010).
Figura 8 - Interacdo entre tecnologias
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Porém, nem todos os sistemas BPMS possuem todos estes modulos e ferramentas. Os
fornecedores adotam diferentes modelos de negdcio, podendo ou ndo agregar tais ferramentas
como funcionalidades padrdo ou opcionais, ou ainda optam por focar em nichos de mercado,
nos quais determinadas ferramentas ou funcionalidades ndo sdo essenciais (CARRARA,
2011).

3.3.4.2 Ciclo de vida BPMS

Para garantir o sucesso da implantacdo do sistema BPMS em uma organizacao, €
altamente recomendavel a ado¢do de uma metodologia, qualquer que seja, para a condugdo do
projeto. A maioria dos modelos de implantacdo existentes na literatura € genérica, ou seja,
suportam qualquer natureza de implantacdo BPM. Cruz (2010) propde um modelo de
especifico para implantacdo BPMS que deve ser adotado apds o desenho, redesenho,

modelagem, organizacéo e melhoria dos processos de negdcios.

Figura 9 - Ciclo de vida BPMS

Dados e informagdo para

reprojetar, melhorar e Programar e . . "
atualizar o BPM e diagramar o Projeto logico e fisico do
BPMS. / BPMS BPM e BPMS

Implantar o Testar e simular

BPMS 0 BPMS

\ Softwares e sistemas

Utilizagdo do BPMS Treinar os implantados e liberados
para uso.

usuarios

Fonte: (Cruz, 2010).

Programar e/ou diagramar o BPMS: Para iniciar esta fase do ciclo de implantagéo é
necessario que a andlise, o desenho, redesenho, a modelagem e a organiza¢do dos processos
de negocios mapeados nos ciclos BPM estejam prontos e com um nivel de detalhamento que
possibilite a programacao e/ou diagramacéao de um Business Process Management System.

Testar e simular o BPMS: Softwares BPMS sdo complexos, envolverem sempre
grande quantidade de componentes e geralmente sdo usados num grande numero de

hardwares diferentes. Por esse motivo, deve-se verificar se todos 0s componentes estdo
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definidos corretamente, se todos os hardwares estdo enderecados e programados corretamente
e, enfim, se todas as ligacOes entre os diversos componentes de software e entre estes e 0
hardware estdo certas e operando. Feito isto, a fase de simulacdo pode ser iniciada.

A simulacdo de todo o processo programado ou diagramado deve ser realizada em
duas fases. A primeira, ndo envolvendo os usuarios finais, e a segunda sim, para que 0s
mesmos atestem o correto funcionamento do sistema e do processo.

Treinar os usuarios: A depender dos resultados obtidos na fase de teste e simulacéo,
Os analistas de processo ou o grupo de implantacdo BPMS deve instruir tecnicamente 0s
usuérios finais sobre a nova ferramenta e a nova metodologia.

Implantar o BPMS: A implantacdo do sistema pode ser realizada de quatro maneiras
distintas, a depender do tipo de processo:

e Com descontinuidade total: O novo processo substitui totalmente o processo

antigo;

e Com descontinuidade parcial: O novo processo é subdividido em subprocesso para

uma implantacéo parcial,

e Com sobreposicao: refere-se a implantacdo de pequenas melhorias resultantes dos

programas de qualidade;

e Em paralelo: Quando ha a necessidade de certificacdo do novo processo. Dessa

forma, os usuéarios deverdo trabalhar em dois processos ao mesmo tempo.

A implantacdo de um sistema BPMS pode ter o ciclo completo de vida, com duragéo e
complexidade extremamente varidvel em funcdo do tamanho e da complexidade do processo
de negdcio que serd automatizado, o numero de componentes que deverdo ser integrados ao
sistema (CRUZ, 2010).
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4 ESTUDO DE CASO

O meétodo de pesquisa adotado neste trabalho foi o estudo de caso, com o objetivo de
analisar na pratica as particularidades, questbes e aspectos relativos ao processo de
implementacdo e implantagdo do sistema BPMS na organizagdo. Este documento podera
auxiliar tanto profissionais interessados em conhecer a solugdo apresentada, buscando um
exemplo pratico de automatizacdo e gerenciamento de um processo, como para as
organizaces em busca de evidéncias da viabilidade desta metodologia (BPM) e tecnologia

(BPMS) em seu ambiente de negdcio.

4.1 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Este estudo de caso realizou-se dentro do contexto de uma instituicdo financeira
cooperativista, parte integrante do maior sistema de crédito cooperativo do Brasil — SICOOB.
O mesmo nasceu em 1997 a partir da iniciativa de cooperativas centrais e singulares de se
organizarem na construgédo de rede de servigos financeiros fundamentada, essencialmente, no
conceito da solidariedade e da intercooperacdo. Atua em 21 estados brasileiros e no Distrito
Federal, disponibilizando produtos e servigos financeiros de qualidade para mais de dois
milhdes de associados em 1.949 pontos de atendimento. Atualmente, o0 SICOOB é composto
por 552 cooperativas singulares, 15 cooperativas centrais e pela confederacdo SICOOB
Brasil. Esta estrutura organizacional pode ser melhor entendida através da
Figura 10, onde é apresentado um resumo do modelo organizacional do sistema SICOOB,
assim como a descri¢do de suas entidades (SICOOB, 2011).

Os associados, pessoas fisicas ou juridicas, com interesse comum de utilizar produtos
e servigcos financeiros que atendam melhor suas necessidades, relinem-se para criar uma
cooperativa de crédito singular. Estas pessoas sdo, a0 mesmo tempo, donas e clientes de sua
instituicdo financeira e relnem-se no minimo uma vez por ano em assembleia, para decidir
sobre 0 andamento da cooperativa.

As cooperativas de crédito singulares sdo instituicbes financeiras ndo bancarias,
controladas por seus associados e oferecem a eles 0s mesmos produtos e servigos financeiros
de um banco. Além da captacdo de cotas capitais, captam depdsitos a vista e a prazo que lhes
permitem capacidade na concessdo de credito. S&o administradas por conselhos formados
por associados eleitos em assembleia. Seguem uma legislacdo cooperativista, 0s normativos

do Conselho Monetario Nacional e sdo supervisionadas pelo Banco Central do Brasil.
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Figura 10 - Modelo Organizacional do SICOOB

Fonte: (SICOOB, 2011).

Cooperativas Centrais sdo constituidas pelas cooperativas singulares a fim de
organizarem-se em um sistema unico, suas principais atribui¢fes sdo: promocao da integracao
do Sistema; representacdo institucional regional; centralizacdo dos recursos captados;
padronizacdo e supervisdo de sistemas operacionais; controle de depésitos e empréstimos;
supervisdo auxiliar; educacdo e capacitacdo; adocdo de medidas corretivas; assessoria
juridica; desenvolvimento de negocios. Também busca encontrar solugdes para problemas
comuns e atender demandas coletivas. Desse modo a Central promove maior inser¢cdo no
mercado financeiro, permitindo maiores ganhos e seguranga aos associados.

A Confederacdo exerce o papel de representacdo institucional e para estabelecer
diretrizes de atuacdo sistémica quanto a organizagdo e estruturacdo do Sistema, as 14 centrais
do SICOOB constituem a Confederacdo, com sede em Brasilia. Semelhante a Central frente
as singulares, a Confederacdo tem as funcbes de representacdo nacional, superviséo,

padronizacdo de procedimentos operacionais, implantacdo de sistema de controle interno e de


http://www.sicoob.com.br/
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informacdes gerenciais, capacitacdo, coordenacdo do uso da marca, apoio ao planejamento
estratégico das cooperativas centrais de credito e assessoria juridica.

4.2 DESCRICAO DO AMBIENTE DE PESQUISA

A cooperativa de crédito singular escolhida como ambiente de pesquisa esta situada na
cidade de Vitdria da Conquista - BA sendo conhecida na regido na qual esta inserida, dentre
outras questdes, pelo nimero de produtos e servicos bancérios oferecidos e a incessante busca
pela satisfacdo de seus associados investindo, principalmente, na qualidade e agilidade de seu
atendimento. A mesma tem como objetivo institucional prestar servigos financeiros com alto
nivel de qualidade e eficiéncia, atendendo plenamente as expectativas de seus associados e da
comunidade, promovendo o desenvolvimento econdmico e social, fomentando e difundindo a
educacdo cooperativista.

A cooperativa ainda ndo conta com um setor de tecnologia bem estabelecido,
entretanto, possui 01 (um) técnico de T1 e 02 (dois) estagiarios responsaveis pela manutencéo,
suporte, treinamento dos diversos equipamentos e sistemas, utilizados por 48 colaboradores e
quase 3000 (trés mil) associados distribuidos em trés pontos de atendimento.

Para uma boa compreensdo e entendimento do ambiente de pesquisa, das relacbes
existentes entre os setores e departamentos, e como € estabelecida a comunicacdo entre as
entidades, faz-se necessério um breve estudo da estrutura organizacional instituida pelo

sistema SICOOB a todas as singulares constituintes.

4.2.1 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional pode ser graficamente visualizada através de seu
organograma, como apresentado na Figura 11. O organograma permite uma rapida e simples
exibicdo e compreensdo dos diversos 6rgaos componentes da estrutura, a via hierarquica, as
comunicacgdes formais e a interdependéncia entre as partes. Em seguida, € apresentada uma

breve descri¢do das entidades mais importantes ao estudo de caso.
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Figura 11 - Organograma da Cooperativa

Assembleia Geral

Conselho de Administracao

Controles Internos
e Riscos

Conselho Fiscal
Auditoria Interna e
Supervisao

Diretoria Executiva

Area Crédito
}w’ o o |

— Unidade Comercial
Unidade Cadastro e

Unidade Atendimento ao Vistoria

Associado/Cliente

— Unidade Caixa — Unidade Crédito

Unidade
Rede de Atendimento

Unidade Novos Negocios

Fonte: (SICOOB Central, 2012).

Assembleia Geral: é o0 6rgdo supremo da estrutura organizacional e dentro dos limites
da lei e do estatuto social, toma toda e qualquer decisdo de interesse da cooperativa. Sdo as
principais atribuicdes da Assembleia Geral:

e Prestacdo de contas;

e Destinagdo das sobras apuradas, ou rateio das perdas verificadas;

e Eleicdo dos membros do Conselho de Administracdo e do Conselho Fiscal;

e Discussdo de quaisquer assuntos de interesse social, devidamente mencionados no

edital de convocagé&o.

Conselho de Administracdo: é o 6rgdo de administracdo da cooperativa subordinado a
Assembleia Geral e tem como principais atribuicdes:

e Fixar diretrizes, examinar e aprovar e acompanhar: orcamentos, planos de trabalho,

projetos, politicas, regimentos internos e Planejamento Estratégico;

e Avaliar mensalmente o estado econdmico-financeiro da Cooperativa;

e Deliberar sobre a convocacdo da Assembleia Geral;

e Examinar as denuncias de irregularidades praticadas no &mbito da Cooperativa;
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Examinar e deliberar sobre propostas da Diretoria Executiva relativas ao plano de

cargos e salarios, estrutura organizacional da cooperativa e normativos internos;

Diretoria Executiva: € subordinada ao Conselho de Administracdo e tem como

principais atribuigdes:

Adotar medidas para o cumprimento das diretrizes fixadas pelo Conselho de
Administracdo, pelo Planejamento Estratégico, pela Auditoria Interna, Externa e
Controle Interno;

Informar ao Conselho de Administracdo sobre o estado econémico financeiro e
sobre a ocorréncia de fato relevante no ambito da Cooperativa;

Deliberar sobre a contratacdo de prestadores de servicos, de empregados, e fixar
atribuicoes, alcadas e salarios e avaliar a atua¢do dos mesmos;

Zelar pelos padrGes de ética, de conduta profissional e pelo cumprimento da

legislacdo e da regulamentacdo aplicaveis ao cooperativismo de crédito;

Area de Relacionamento com Associado/cliente: é subordinada a Diretoria Executiva

tem como missdo a Venda de produtos e servicos. Constituem esta area as unidades:

Comercial, Atendimento ao Associado/Cliente, Rede de Atendimento e Novos Negdcios.

Unidade Comercial: responsavel por conhecer e comercializar os produtos e servigos,

conhecer e executar a politica de metas da cooperativa e realizar o pds venda. As principais

atribuicdes desta unidade s&o:

Responder pela estratégia comercial da cooperativa, plano de metas, politicas de
comercializacdo de produtos e servicos e pela equipe de vendas;

Auxiliar a Diretoria Executiva na precificacdo de tarifas e servicos;

Zelar pelo bom atendimento aos associados/clientes da cooperativa, identificando
suas necessidades e passando a seguranca € a presteza necessaria;

Acompanhar o resultado vendas dos produtos e servigos apurando e apontando
tendéncias/sugestbes além de prospectar novas oportunidades, elaborando estudos

mercadoldgicos;

Area de Crédito: é subordinada & Diretoria Executiva e é responsavel pela analise das

operacdes de crédito, primando pela seletividade, garantia, liquidez e diversificacdo de risco.

Constituem esta area as unidades: Cadastro e Vistoria e Crédito.

Unidade de Crédito: Responsavel pela politica de concessdo de crédito, célculo do

risco, anélise econdmica financeira (definicdo de limites e parecer conclusivo). As principais

atribuicdes desta unidade séo:
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e Efetuar analise econdmico-financeira dos associados/clientes, para definicdo de
limites;

e Analisar as propostas de crédito, observadas as condi¢cBes e os limites
determinados na politica de crédito, executando a correta formalizacdo destas
operagoes;

e Verificar e acompanhar diariamente a inadimpléncia da carteira de operacgdes de
crédito controlando os recebimentos de opera¢fes em prejuizo, quando ocorrerem;

Area Suporte Organizacional: é subordinada & Diretoria Executiva e é responsavel por
zelar pela area financeira e realizar atividades de suporte para o bom funcionamento da
cooperativa. Constituem esta area as unidades: Financeira, Tesouraria, Contabilidade e
Administrativa.

Unidade Administrativa: Compras e contratacdo de servicos, manutencdo /
conservacdo patrimonial, atividades de infraestrutura (tecnologia, eventos, folha de
pagamento / departamento pessoal). As principais atribui¢fes desta unidade séo:

e Realizar compras e contratacdo de servicos, assim como cuidar da manutencao e

da conservacao patrimonial,

e Executar as atividades de infraestrutura e tecnologia;

e Organizar os eventos promovidos pela cooperativa;

e Definicdo do melhor fluxo de processos entre os departamentos existentes na

cooperativa.

4.3 DEFINICAO DO PROCESSO

Por se tratar de uma nova metodologia e uma tecnologia ainda ndo conhecida pela
instituicdo, foi acordado que somente um processo chave ou um pequeno grupo destes
processos seriam automatizados a fim de propiciarem um ambiente brando de mudancgas, e de
gradativa adaptacdo, como forma de se analisar na préatica os resultados que até entdo s se
ouvia falar, minimizando os efeitos de uma eventual resisténcia a mudanca por parte do corpo
funcional da instituicéo.

Seguindo os principios da gestdo por processos, ndo foi definido um departamento em
particular como ambiente de aplicagéo da solugdo BPM, mas sim, um processo em toda sua
extensdo, constituido da caracteristica base de estender-se por fronteiras departamentais e

funcionais em toda a organizacao.
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Levando em conta que na instituicdo financeira em questdo, a busca pela qualidade e
agilidade no atendimento aos associados sdo principios norteadores e foco de seu objetivo
institucional, a escolha limitou-se aos processos em que o contato direto com o associado
fosse mais evidente, uma vez que o nivel de satisfacdo dos associados seria diretamente
influenciado pelo o desempenho do processo. Em uma institui¢éo financeira os processos de
adesdo a um produto ou servico sao os que melhor atendem estes pré-requisitos.

Na instituicdo analisada um dos produtos de maior potencial, disponiveis aos
associados, € a Emissdo de Boletos de Cobranca, que possibilita ao associado através da
utilizacdo de um software disponibilizado pela instituicdo, cobranca de dividas por meio da
emissdo de boletos bancéarios. Atualmente este processo encontra-se sem um fluxo e
atribuicbes definidas, o que justifica a ocorréncia de problemas como: falhas de execucéo;
falta de supervisionamento; ma orientacdo sobre o produto; atraso e ineficiéncia do processo
contribuindo para o aumento da inseguranca e insatisfacdo do associado. Por esse motivo a
escolha deste processo mostrou-se além de oportuna, uma forma de potencializar os
resultados da automatizacdo deste na organizacao.

Vale a pena ressaltar que a escolha do processo a ser automatizado também foi
influenciada por sua simplicidade, uma vez que um dos objetivos deste trabalho € descrever
cada etapa do processo de automatizacdo utilizando a metodologia BPM e uma ferramenta
BPMS. Por esse motivo nédo foi escolhido um processo com um fluxo muito complexo de
informacBes, pois aumentaria bastante o tamanho do documento, além de dificultar a

realizacdo do objetivo proposto pelo mesmo.

4.4 IMPLEMENTACAO DO PROCESSO

Aqui se inicia a fase de implementacdo do processo de negdcio, conduzida segundo o
ciclo de desenvolvimento recomendado pelo fabricante do sistema BPMS adotado, que o
propbs conforme a Figura 12. Além deste ciclo ser incorporado ao ambiente
de implementacdo, a harmonia, a coeréncia e a integracdo existente entre as etapas
proporcionaram uma boa experiéncia de desenvolvimento.

A partir da modelagem do processo, todas as outras etapas sdo desenvolvidas com
completa dependéncia, fazendo com que um erro cometido nas etapas iniciais comprometa as
demais. Isto é completamente compreensivel considerando que, por exemplo, a modelagem

do processo ¢ a base de toda implementacdo, e por consequéncia ndo pode apresentar erros.
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A seguir, uma descrigdo detalhada de todas as atividades realizadas em cada etapa do
ciclo de desenvolvimento, partindo da modelagem do processo até a sua completa

automatizacao.

Figura 12 - Ciclo de Desenvolvimento
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Fonte: Adaptado pelo autor, 2013.

4.4.1 Modelagem do processo

A modelagem do processo selecionado foi realizada a partir da interacdo entre 0s
envolvidos em sua execuc¢do, utilizando-se de técnicas de entrevista, observacdo e pequenas
reunides nos departamentos participantes no fluxo das atividades.

Neste ponto percebeu-se que o0 processo analisado nédo respeitava um fluxo padréo de
execugdo (mesmo que equivocado), mas suas tramitagcOes entre departamentos comportavam-
se de maneira inconsistente e quase que aleatoria, a depender dos atores por quem o fluxo
passava. Algumas das consequéncias dessa desorganizacdo informacional poderiam ser
minimizadas com a existéncia de um lider de processo, que seria responsavel pela supervisao
e controle da execucdo do mesmo, além do emprego de um melhor treinamento e orientagcdo
aos funcionérios, que por estes e outros motivos, aplicavam suas diferentes concepgdes de

melhor rota para o fluxo das informagdes.
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Dessa forma, a criacdo de uma modelagem de estado atual do processo apresentou-se
inviavel, j& que todas as discussdes resultavam na descricdo de diferentes conceitos do
processo em sua forma ideal. A estratégia aplicada entdo foi partir para a modelagem do
processo futuro, aproveitando o empenho dos atores em definir a maneira correta e melhorada
de se executar o processo, a fim de eliminar o atual desentendimento entre os atores alocados
em diferentes departamentos.

Ap0s algumas reunides, varias entrevistas, observacdes e analise de documentos e
manuais, foi definida a descricdo definitiva do processo, da maneira como mais tarde seria
modelado:

Um cliente, interessado em emitir boletos de cobranga, procura o setor de
Atendimento da organizacdo com o objetivo de aderir a um produto com esta funcionalidade.
Neste primeiro contato o atendente analisa as reais necessidades do cliente e propGe a adeséo
ao produto, denominado, “SICOOB Cedente”, além de passar todas as informacdes
pertinentes ao mesmo. Apds esta etapa, 0 processo de adesdo ao produto inicia-se seguindo 0s
procedimentos abaixo:

1. O atendente elabora a proposta de adesdo com um resumo estratégico das
informagdes mais importantes do solicitante, a fim de facilitar a anélise da unidade
de crédito.

2. A unidade de crédito analisa a proposta de adesdo e o resumo das informagdes do
associado e emite um parecer técnico.

3. A Diretoria Executiva com posse do parecer da unidade de crédito decide aceitar
ou rejeitar a proposta.

4. Caso a adesdo ao produto ndo seja aprovada, o setor de Atendimento devera
informar o cliente o motivo da reprovacéo.

5. Em caso positivo a Diretoria Executiva devera informar o perfil de tarifacdo e o
float a ser alocado ao associado.

6. Com posse destas informagdes, a Unidade de Crédito devera elaborar o contrato de
concessdo de software e colher as assinaturas necessarias.

7. O contrato é entdo enviado ao setor de suporte técnico que ira parametrizar sistema
com as informac0es definidas pela Diretoria Executiva.

8. Neste momento o técnico responsavel devera entrar em contato com o cliente a fim
de definir data, hora e local para instalacdo e treinamento dos usuérios.

9. Se ndo for possivel concluir o processo em uma Unica visita o técnico podera

remarca-la quantas vezes for necessario.
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De posse da descricdo do processo, a sua modelagem se faz possivel. Esta foi

desenvolvida utilizando a notacdo BPMN 2.0, a partir do modulo BizAgi Process Modeler

incorporado ao sistema de desenvolvimento.

Figura 13 - Modelagem do processo "Adesdo ao SICOOB Cedente".
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Fonte: Elaborado pelo o autor, 2013.

Para uma melhor compreensdo da modelagem apresentada, assim como o

entendimento dos elementos utilizados em sua composicdo, se faz necessaria a leitura da

sessdo “3.3.3 BPMN” presente neste documento.

4.4.2 Modelagem de dados

Durante a execucdo do processo varias informac6es devem ser coletadas e exibidas a

seus atores para que seja possivel o perfeito fluxo do processo conduzido pelos usuarios do

sistema BPMS. Utilizando-se da modelagem do processo e através de uma analise mais

apurada das atividades definidas no mesmo, podemos identificar quais informacbes sé&o

necessarias, e que posteriormente deverdo estar disponiveis para o auxilio a tomada de

decisao.
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Na atividade “Elaborar proposta de adesdo”, deve-se captar as informagdes

estratégicas que constituirdo o dossié digital da proposta, e que posteriormente dara suporte a

emissdo de pareceres e a tomada de decisdo por parte da Diretoria. Estas informacdes séo:

Data elaboracédo da proposta;

Atendente responsavel;

Razdo Social da empresa;

CPF/CNPJ;

Conta Corrente da empresa;

Cadigo do associado definido pelo sistema interno;
Telefone para contato;

E-mail;

Endereco;

Data de abertura da conta;

Saldo médio na conta corrente;

Ramo de atividade;

Faturamento;

Numero de boletos que a empresa pretende emitir por més;
Valor médio por boleto emitido;

Valor maximo de um boleto;

Tipo de sistema utilizado;

Consultas SPC/Serasa.

Na atividade “Analisa proposta e emite parecer”, a unidade de crédito realiza uma

andlise técnica da viabilidade da adesdo. Nesta atividade serdo armazenadas informacfes

como:

Data do parecer;
Analista de Crédito responsavel;

Parecer da unidade de crédito.

Na atividade “Aceita ou rejeita proposta”, a Diretoria Executiva ird acatar ou nao o

posicionamento da Unidade de Crédito. Nesta atividade serdo armazenadas as seguintes

informacoes:

Data do parecer;
Se a proposta foi aprovada ou ndo;

Diretor executivo responsavel;
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e Parecer da Diretoria Executiva.

Na atividade “Define perfil de tarifacdo e float” a Diretoria Executiva, apés a
aprovacdo da proposta, define qual serd o perfil de tarifacdo e o float a ser atribuido ao
associado. Nesta atividade somente as informacGes abaixo sdo necessarias:

o Perfil de tarifacdo;

e Float.

Na atividade “Cria contrato de concessdo de software”, a Unidade de Crédito
confecciona o contrato e colhe as assinaturas necessarias e em seguida o armazena no sistema.
Nesta atividade somente a informacdo abaixo é armazenada:

e Contrato de concessao de software devidamente assinado.

Na atividade “Agenda visita técnica”, a Unidade de Tecnologia entra em contato com
a empresa e agenda a visita técnica para instalacdo e treinamento ao usuario do software.
Nesta atividade serdo armazenadas as seguintes informagoes:

e Data e hora da visita;

e Usuario do sistema;

e Observacoes.

Na atividade “Instalacdo do software e treinamento”, a Unidade de Tecnologia, apés a
instalacdo e o treinamento da aplicacdo, armazena informacGes e 0s procedimentos adotados,
tal como:

e Tempo gasto na atividade;

Custo total da atividade;

Tarefas realizadas;

Ordem de servico preenchida;

Se a instalacdo e o treinamento foi concluido ou néo.

Na atividade “Verifica layout e cddigo de barras”, a Unidade de Tecnologia verifica o
layout e o codigo de barras do boleto de teste enviado pelo associado. Esta atividade podera
ser realizada varias vezes até que o boleto seja homologado. As informagdes necesséarias séo:

e Boleto emitido;

e (Caodigo de barras;

e Parecer da Unidade de Tecnologia;

e Se 0 boleto foi homologado ou néo.
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Fonte: Elaborado pelo o autor, 2013.

Estas informacdes sdo estruturadas em um modelo de dados relacional que é
representado graficamente atraves de entidades, atributos e relacionamentos conforme é
especificado a seguir:

Entidade: Pode ser definida como um conjunto ou a classe de objetos, reais ou
abstratos que se deseja armazenar informag0es. Lugar onde as informacdes referentes a todas
as ocorréncias do processo devem ser armazenadas (MACHADO, 2004). Por exemplo: Em
qualquer que seja a instancia do processo “Adesdo ou Boleto bancario” deve-se armazenar
informagdes sobre o Cliente, e 0 conjuntos destas informacdes referentes as varias instancias
do processo sdo armazenadas em uma entidade.

Atributo: O atributo é a caracteristica de uma entidade que a descreve detalhadamente.

Sdo as informacdes de uma entidade ou relacionamento que desejamos armazenar
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(MACHADO, 2004). Por exemplo, os atributos da entidade cliente que deverdo ser
armazenadas na execu¢do de uma instancia do processo sdo: “Razdo Social”, “Conta
Corrente”, “Endereco”, “Telefone” e etc.

Relacionamento: Um relacionamento € uma associacdo, link, ou conexdo entre as
entidades (MACHADO, 2004). Por exemplo, um cliente possui um perfil de tarifacdo
atribuido a ele. Neste caso temos duas entidades relacionadas, Cliente e Perfil de Tarifac&o.

O modelo de dados foi elaborado conforme apresentado na Figura 14. Percebe-se
facilmente que as entidades existentes neste modelo foram identificadas por meio de 03(trés)
cores diferentes. Isto acontece porque o sistema BPMS classifica as entidades em trés
categorias distintas: Entidade Mestre; Entidades de Parametro e Entidades do Sistema.

Entidades Mestre: Sdo entidades em que a informacdo principal de qualquer
ocorréncia € armazenada. Uma ocorréncia, conforme ja foi descrito, € uma instancia do
processo. Em nosso processo, a instancia é uma solicitacdo de adesdo ao produto SICOOB
Cedente.

Entidades de Parametro: S8o entidades que indicam os diferentes valores que um
atributo pode tomar, Por exemplo: O perfil de tarifacdo alocado a um cliente pode ser
escolhido através de uma lista de valores predefinidos como: Perfil 01, Perfil 02 e etc.

Entidades do sistema: Sao entidades pertencentes ao modelo de dados que permitem
que o BPMS opere a execucdo do processo, nesta entidade sdo armazenadas informacdes,
como 0s usuarios, zonas, locais, empregos, fungdes, etc. Em nosso processo WFUSER
(Workflow User) é uma entidade do sistema.

Se classificarmos as entidades em nosso modelo de acordo com o esquema proposto
pelo sistema BPMS escolhido, temos:

Quadro 20 - Relacdo de entidades do processo

Entidades Mestre Entidades Parametro Entidades do Sistema
Adesao ao SICOOB Cedente Ramo de Atividade WFUSER

Cliente Perfil de Tarifacdo

Visita Tipo de Sistema

Homologacgdo

Fonte: Elaborado pelo o autor, 2013.
4.4.3 Implementacgéo de interfaces

Os formuléarios sdo 0 meio pelo qual os usuarios podem registrar os resultados de seu
trabalho relacionados a uma instancia de processo. Um formulério estd associado

exclusivamente as atividades em que ha a intervencdo humana, como tarefas de usuérios e



83

eventos manuais. Ao analisar o diagrama de processo, sdo identificadas as seguintes
atividades ou eventos em que se faz necessaria a criacdo de formularios: Elabora proposta de
adesdo; Analisa proposta de adesdo; Aceita ou rejeita proposta; Define perfil de tarifacdo e
float; Cria contrato de concessdo de software; Agenda visita técnica; Instalacdo do software e

treinamento; Verifica layout e codigo de barras.

Figura 15 - Formulario da proposta de adesdo

Aprovagdo

» Proposta de Adesdo

Razdo Social: | Associado Desde:
CPF/CNPJ: | Codigo do Cliente: | €-mail:
Telefone Fixo:
Enderego:
Celular: “
Conta Corrente: | Saldo Médio: | Faturamento: |
Tipo de Sistema: | 7 Ramo de Atividade: | 7

Boletos/Més: | Valor | Valor |
Maximo/Boleto: Médio/Boleto:
» Consultas

SPC: SERASA:

Guardar Proximo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

A exemplo da atividade “Elabora proposta de adesdao”, o projeto do formulario deve
basear-se em seu objetivo principal e consequentemente nas informagdes necessarias para a
sua conclusdo. Por esse motivo é importante frisar que cada campo do formulario deve referir-
se ao atributo de uma entidade do modelo de dados, ou seja, sO € possivel incluir campos que
existem no modelo, caso contrario, serd necessario modificar o modelo de dados para incluir
todos os campos adicionais. Na Figura 15 verifica-se que todos os campos referenciam um
atributo presente no modelo de dados.

Em um formulario é importante especificar também, quais campos deverdo ser
obrigatoriamente preenchidos como requisito para que 0 processo avance até a proxima
atividade. Além disso, cada campo em um formulario tem algumas propriedades, o que nos

permite verificar se ele é editavel, necessario ou visivel aos usuarios.
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4.4.4 Definicdo de Regras de Negdcios

Sob o ponto-de-vista de sistemas de informacdes, regra de negocio é uma sentenca que
define ou restringe algum aspecto do negécio influenciando ou guiando o seu comportamento.
Sua intencdo é manter a estrutura, controlar ou influenciar algum aspecto do negocio. Nesse
contexto, estas regras, unidas a informacg6es do sistema, definem o correto fluxo do processo

para uma determina instancia.

Figura 16 - Definicdo de Regras de Negdcio

Aprovagio Formalizagio Implantaio

Ai!::t:u Define perfil de
WJDDSta Sinf tarifagio e float
Prog asta

ace ta?

i cantrato de

f concessio de
Software

Diretoria executiva

Cria contrato
de concessio
desoftware [

Unidade deCrédito

Adesio Sicoob Cedente
Atendimento

Nao

h 4 Y

Parametriza o Agenda visita Instalagdo do
sistema Nao tecnica SR
treinamento
Concluido?

Utiliza, stema

de ter: ziros?

Suporte Técnico

m———
homolagagio
Recebe
baleto de
teste

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Estas regras, no processo analisado, sdo aplicadas nas saidas dos Gateways onde se
deve tomar a decisdo para qual sentido o fluxo do processo devera seguir. Por exemplo, o
processo de adesdo ao boleto bancario s6 pode ser continuado se a proposta for aprovada pela
diretoria executiva. Por esse motivo, no fluxo de saida do gateway “Proposta aceita?”’ deve ser
definida a condicdo (proposta aprovada ou ndo) para a passagem do fluxo. Na Figura 16 é
possivel visualizar quais fluxos de processo necessitam de defini¢éo de regras de negécio.

As regras negocio sdo definidas por meio de um linguagem padrdo XPath que permite
ao usuario realizar operacfes comuns, bem como designar acgdes, consultas dados e navegar

sobre as entidades de negdcio definidas no modelo de dados. XPath é o resultado de um
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esforco da World Wide Web Consortium (W3C) com o intuito de fornecer uma sintaxe e
semantica comum para funcionalidades compartilhadas entre tecnologias XML, definindo
uma linguagem de consulta que permite construir expressdes que recorrem e processam um

documento XML de modo parecido a uma expressao regular.

4.4.5 Definicdo de usuarios

O funcionério em qualquer que seja a organizagdo na qual faz parte, esta inserido em
uma estrutura organizacional que define a forma como a autoridade € atribuida, as relacfes de
dependéncia hierarquica e de cooperacdo, a maneira como as atividades sdo distribuidas e a
forma como é estabelecida a comunicagdo dentro da organizacdo. Considerando um sistema
BPMS como orquestrador dos processos de uma organizacdo, é compreensivel a necessidade
de considerar todos os aspectos da estrutura organizacional, quando se interpreta um
funcionario agora como usuario do sistema. Por esse motivo, faz-se necessario o estudo da
estrutura organizacional da cooperativa da maneira como foi apresentada na se¢do 4.2.1, antes
de iniciar o processo de defini¢do dos usuarios do sistema.

Ap0s analise da estrutura organizacional, passa-se para a fase da implementacdo que
ird definir os responsaveis pela realizacdo de cada uma das tarefas em que ha intervencédo
humana. Na Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. é apresentada a relacdo de
tividades e o respectivo usuario ou perfil especifico de usuario responsavel por sua execucéo.

E importante lembrar que uma tarefa pode ndo ser atribuida especificamente a um
membro da equipe, mas sim, a um perfil especifico de usuarios, ou seja, qualquer membro
com uma habilidade especifica, ou a qualquer funcionario de um departamento ou area. Para
que isso seja possivel é necessario definir no Sistema BPMS a “Organizagdo” e a estrutura na
qual o processo ira ser executado.

Uma organizagdo no sistema BizAgi Studio armazena informagdes relacionadas nédo
apenas a estrutura organizacional da instituicdo, mas tambeém caracteristicas dos seus
colaboradores que os tornam Unicos dentro de uma equipe, como papéis, habilidades,
localizagdo geogréafica e etc. Os atributos de uma organizagdo sdo definidos da seguinte
forma:

e Encargos: Posicdo dentro da estrutura hierarquica da organizacdo. Um usuério

pode ter varios encargos.

e Locais: Local fisico onde esta alocado o usuério.

e Areas: Departamentos existentes na organizagao.


http://pt.wikipedia.org/wiki/World_Wide_Web_Consortium
http://pt.wikipedia.org/wiki/Linguagem_de_consulta
http://pt.wikipedia.org/wiki/XML
http://pt.wikipedia.org/wiki/Express%C3%A3o_regular
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e Funcdes: E um papel desempenhado por uma pessoa. Um usuério pode ter varios
papéis.

e Habilidades: habilidades especiais de um usuario para realizar um trabalho
especifico. Um usuério pode ter varias habilidades.

e Propriedades do usuario: Conjunto de propriedades associadas a um usuario, como

nome, nome de usuario, e-mail, etc.

No Quadro 21 é apresentada a relacdo de atividades e o respectivo usuario ou perfil de

usudrio responsavel por sua execucao.

Quadro 21 - Defini¢do das atividades aos usuérios

Tarefa Usuério

Elabora proposta de adesdo Qualquer membro da “Unidade Comercial”

Analisa proposta e emite parecer Qualquer usuario atribuido ao cargo de “Analista de Crédito”
Aceita ou rejeita proposta Usuario definido como Diretor Executivo

Define perfil de tarifacdo e float Usuério definido como Diretor Executivo

Agenda visita técnica Qualquer usuério atribuido o cargo de “Técnico de TI”

Instalacdo do software e treinamento Técnico de TI que realizou o agendamento da visita técnica.
Verifica layout e codigo de barras Técnico de Tl com conhecimento apurado referente ao layout do

boleto de cobranca.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Conforme mostrado no quadro anterior, cada atividade cuja intervencdo humana é
necessaria, deve ser atribuida a um usuario especifico ou a um perfil de usuério. Isso significa
gue em algumas situacfes varios usuarios podem cumprir com o perfil estabelecido para a
atividade (tanto para cargo como para departamento alocado ou habilidades inerentes),
portanto a condicdo que determina o perfil de utilizador ndo é suficiente para determinar
completamente o usuario que sera atribuido a atividade. Dessa forma, é necessario também
definir um critério para a escolha de um usuario dentre potenciais candidatos, este critério €
definido como método de atribuigéo e s&o classificados da seguinte forma:

Pela carga: dentro dos usuarios que atendam o perfil, é atribuido ao usuario com

menos carga de trabalho.
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Sequencial: a tarefa é atribuida sequencialmente para 0s usuarios que se encaixam no
perfil. Ou seja, se dois usuarios possuem o mesmo perfil, a tarefa sera atribuida ao usuario
numero um, e em seguida ao usuario numero dois.

Para todos: o trabalho é enviado para todos os usuarios que atendam o perfil. No

entanto, apenas o primeiro usuério que realizar a tarefa sera o responsavel.

4.4.6 Integracao do sistema

A automatizacdo de um processo utilizando sistemas BPMS de forma nenhuma
significa a descontinuidade dos sistemas existentes. Normalmente em uma organizacdo sao
utilizados um ou mais sistemas que ddo suporte a execucdo de parte ou todo um processo,
mas o fluxo de execucgdo das atividades ndo é orquestrado e controlado. Ou seja, as atividades
continuacdo a ser executadas nos proprios sistemas, cabendo ao sistema BPMS basicamente
controlar o inicio e término das atividades, a integracdo de informacdes, e a comunicacao dos
envolvidos nos pontos onde ha necessidade de alguma intervencdo humana (SANTOS, 2012).

A maioria dos sistemas BPMS fornece uma camada de integracdo que nos permite
usufruir e disponibilizar servigos e informagdes, logica e funcionalmente entre quaisquer
outros sistemas da organizacédo através do envio e recebimento de mensagens. Esta camada de
integracdo permite navegar intuitivamente através do modelo de dados do processo,
possibilitando a recuperacao ou atualizacdo dos dados, em conformidade com as propriedades
basicas transacionais ACID (Atomicidade, Consisténcia Isolamento e Durabilidade). Isto
significa que o sistema BPMS compromete as opera¢Ges somente quando sdo concluidas sem
erros, caso contrario, uma reversdo € executado para garantir a integridade dos dados
envolvidos e também a instancia do processo que desencadeou a peticéo.

Algumas das integracbes permitidas pelo sistema BPMS escolhido e que se

apresentaram apropriadas ao contexto organizacional em estudo, sdo exibidas a seguir:

4.4.6.1 Integracdo no nivel de dados

Significa que o BPMS é capaz de interagir diretamente com outros bancos de dados
relacionais com a finalidade de recuperar informacdes e inclui-las no modelo de dados do
projeto enquanto o processo é executado. Este tipo de integracdo € possivel através de dois

recursos: A virtualizagéo e replicacéo.
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A virtualizacdo trata-se de umaintegragdo de dados de nivel de saida, que é
estabelecida atraves da sincronizagdo da informacdo existente no repositorio original com o
banco de dados do sistema BPMS, possibilitando a consulta e atualizacdo das informagdes
em tempo de execuc¢do do processo de negécio modelado (BIZAGI, 2012).

Outro recurso utilizado para a integracdo no nivel de dados é o mecanismo de
Replicagdo de entidades de outra fonte de dados dentro da organizagéo.
Este recurso ird manter uma copia periodicamente atualizada das informacdes armazenadas
em uma tabela a partir de qualquer sistema externo (BIZAGI, 2012).

O acesso ao banco de dados dos sistemas de apoio disponibilizados pelo SICOOB
Confederacdo seria de grande importancia, pois possibilitaria o preenchimento automatico de
varios campos dos formularios das atividades, além da execucdo automatica de atividade que
necessitariam de interacdo direta com os sistemas do SICOOB. Mas infelizmente este acesso
ndo é possivel devido a natureza deste projeto de automatizacdo, que ainda se encontra em

fase de avaliagéo.

4.4.6.2 Integracdo SMTP

Em varias atividades do processo modelado se faz necessario o envio de algum tipo de
mensagem aos atores participantes, contendo informagdes sobre o status do processo. Essas
mensagens devem ser personalizadas e conter dados especificos da instancia do processo e da
atividade em execucdo.

Para este objetivo, a Integracdo SMTP possibilita 0 envio de notificacdes e alertas
através de e-mails. Trata-se de uma integracdo relativamente simples onde basta somente
informar ao BPMS os dados do servidor SMTP utilizado pela organizacdo, assim como a
conta que serd utilizada para o envio das notificacdes. O sistema BPMS ainda permite a
inserir na mensagem quaisquer informagdes contidas no modelo de dados, através de
referencias cruzadas utilizando a linguagem XPath. O acesso a essas informacdes possibilita a
criacdo e o envio automatico destas mensagens, sem a intervencdo humana.

A seguir sdo relacionadas as atividades do processo na qual se faz necessario o envio
de notificagdes:

Informa motivo da reprovacdo: Se uma proposta de adesdo ao produto, por algum
motivo, for reprovada pela Diretoria, o Atendimento fica responsavel por enviar uma

mensagem ao associado informando o motivo.
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Envia manual de configuracdo: o funcionario alocado no setor de Suporte Técnico
apos identificar que o associado solicitante do produto utilizard um sistema proprio para a
emissdo dos boletos de cobranca, deve enviar um manual contendo informagbes sobre as
configuracBes necessarias para que o software fique habilitado a emissdo dos titulos através
do SICOOB, além dos padrdes de layout de boletos exigidos pela cooperativa.

Informa erros de homologagdo: Apds o recebimento dos boletos emitidos pelo
associado atraves de seu préprio sistema, o suporte técnico deve averiguar se 0 mesmo
encontra-se em conformidade com os padrdes definidos pelo SICOOB. Caso contrario, uma
mensagem deve ser enviada informando os erros encontrados e os procedimentos que

deveram ser realizados para que os problemas sejam resolvidos.

4.4.6.3 Integracdo LDAP

A cooperativa, cenario deste estudo de caso, utiliza a tecnologia Roaming Profile
(Perfil Movel) como forma de centralizar as informag6es dos usuarios e diminuir os esforcos
quando necesséria a realocacdo dos mesmos em diferentes estacdes de trabalho. Para isso o
administrador do sistema cria e armazena os perfis de usuario em um servidor de arquivos
através do Active Directory, que é uma implementacdo Microsoft de um servico de diretério
que utiliza o protocolo LDAP (Lightweight Directory Access Protocol). Este protocolo
possibilitaa pesquisa, armazenamento, atualizacdo, centralizacdo e organizacdo das
informacdes e recursos dos objetos de uma rede de computadores.

Dessa forma, qualquer que seja a estacdo de trabalho a ser utilizada pelo usuério, todas
as configuracbes e preferéncias do Desktop (Area de trabalho) como, por exemplo,
impressoras, papel de parede, configuracdes de video, etc. serdo importadas do servidor de
dominio no momento do logon.

Considerando que a organizagdo conta com um corpo funcional de 48 colaboradores, a
criacdo de todos os usuarios no sistema BPMS e a insercdo manual de todos os dados
necessarios, apresenta-se como um trabalho desnecessario, jA& que o Active Directory
armazena a maioria das informacdes sobre 0s usuarios.

O BPMS oferece a integracdo com o LDAP, possibilitando a importacdo de
informagdes do usuario do Active Directory, ou de qualquer outra implementagdo LDAP.
Essas informacgdes sdo utilizadas para criar os usuarios de forma rapida e automatica no

sistema.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Servi%C3%A7o_de_diret%C3%B3rio
http://pt.wikipedia.org/wiki/LDAP
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4.4.7 Execucdo do processo

A implantacdo de um ou mais processos de negocio utilizando o BizAgi Studio
consiste preferencialmente na introducéo previa da aplicagdo em um ambiente diferente do
ambiente de desenvolvimento. Uma vez que o projeto foi concluido, o proximo passo é a
implantacdo do mesmo em um ambiente de teste onde é colocada a prova a aceitacdo do
usuario final e identificada as alteragdes necessarias no projeto. Apesar de ser uma fase
opcional no processo de implantacdo, foi utilizada a execucdo de 03(trés) instancias do
processo automatizado para a identificagdo dos ajustes necessarios no projeto antes de sua
implantacdo definitiva no chamado ambiente de producdo. Esse cuidado é necessario porque
no ambiente de producdo, as informacdes coletadas durante o fluxo do processo ndao mais, sao
descartaveis. Além disso, algumas alteragdes podem gerar inconsisténcias em instancias do
fluxo de processos que se encontram em andamento.

O ambiente é definido como um aplicativo totalmente independente, o que significa
gue cada ambiente tem o seu proprio portal de trabalho, programador de servicos e banco de
dados. Segue abaixo o ciclo de implantacdo adotado neste trabalho e a descricdo dos

ambientes utilizados.

Figura 17 - Ciclo de implantagéo

Implantacdo Implantacéo
provisoria definitiva

Desenvolvimento Teste

< . Producéo
Implementagao e ajustes Teste de aceitacéo do usuario

Relatério de
ajustes

Fonte: Adaptado pelo autor, 2013.

Desenvolvimento: Este é o ambiente em que os processos sao modelados e onde todas
as etapas de implementacdo definidas anteriormente neste capitulo sdo desenvolvidas.
Quaisquer alteracdes necessérias identificadas no ambiente de teste s6 poderdo ser feitas no
ambiente de desenvolvimento.

Teste: Este ambiente simula o ambiente de producdo, uma vez que € utilizado para

levar a cabo os testes de aceitacdo dos usudrios finais ao executarem 0s processos.
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Producdo: Este € o ambiente operacional real em que os processos do cliente sdo
operados por usudrios finais.

O projeto de automatizacdo de processo desenvolvido no BPMS ¢ executado atraves
de uma aplicacdo web, chamada pelo BPMS adotado de “portal de trabalho”. Este portal é
executado por meio do IS (Servigos de Informacdes da Internet), servidor web da Microsoft
disponibilizado atualmente nos sistemas Windows Server 2008 e Windows 7.

Os usuarios finais, para acessarem o portal de trabalho, necessitam somente de um
navegador e uma estacdo de trabalho conectada ao servidor da aplicacdo. A internet é
opcional, uma vez que este acesso pode ser feito através da intranet.

A tela de Login é apresentada conforme a Figura 18.

Figura 18 - Tela de Login

bizagl

(r» Bem-vindo ao Bizagi

i Por favor , insira suas informacées para entrar no Bizagi
Nome de
usudrio

Conectar

Lembrar minha conta e senha

Lembrar minha c a

@ Sempre solicitar conta e senha

Login do Administrador

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

O acesso as diversas funcionalidades e ferramentas disponibilizadas no portal,
destinadas a andlise, controle e gerenciamento dos processos em andamento ou finalizados, €
restringida ao papel que o usuario desempenha na organizacao. Dessa forma, foram definidos
03(trés) papeis principais. Técnico, Analista e Administrativo. Os usuarios com papel técnico
tem disponivel em seu portal de trabalho somente as funcionalidades basicas que permitem a
execucao dos processos. Ja aos analistas, é permita a emissdo de diversos relatorios em tempo

real referentes ao status dos processos. Por ultimo, os administradores possuem acesso total
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ao portal, inclusive ao painel administrativo, onde estdo todas as opcGes de configuragéo,
controle e gerenciamento dos processos, usuarios, regras de negdcios, politicas e etc.

Além das funcionalidades administrativas, o usuario ao acessar 0 seu portal de
trabalho, poderd gerenciar a execucdo das instancias de processo que dependem de sua
colaboracdo. As instancias sdo apresentadas através de um resumo contendo informacdes
como: Numero da instancia; Atividade; Criador; Data de criacdo; Data de vencimento e
status. Caso uma instancia esteja com sua execu¢do atrasada, 0 resumo apresentara uma tarja
vermelha indicando que a mesma devera ser priorizada.

Na Figura 19 ¢ ilustrado o portal de trabalho e uma breve descricdo dos principais

elementos.
Figura 19 - Portal de Trabalho

bizagi

Inbox
Todos os Casos 306 Usuario

Barra
Administrativa

r rrocesses

w302

@ Aceita ou rejeita proposta

Define perfil de tarifacdo e float Trabalhar nele

Processo Data de criagda: 22/02/2013 08:55

Data de criacdo Data de vencimento: 22/02/2013 1255

Status da instancia
Data oe solucdio 22/02/2013 .
0832 selecionada

Informe a cata 25/02/2013 Detalhes Cessiondrios
de expirago 0825

+ 306 Data de criago 22/02/2013 08:55
 Define perfil de tarifacio e float Criado por: Rosangela Cordeiro

Resumo da LA Ades3o Sicood Numero de Caso: 306

instanci e Proc Ades3o Sicoob Cedent
instancia Data de criagio  22/02/2013 focesso GITE==D ST DEEIENIE

0855

Dt S S Caminho do Processo: App > Processes > Adesdo Sicoob Cedente
0855

Informe a data 22/02/2013
de expiragio 0938

Resumo do status
dos instancias
pendentes

i351.1,n ® 1 pad

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Nesta fase 0 processo estd pronto para ser executado por seus usuarios € 0 mais
importante, gerenciado por seus administradores. A partir do momento que as instancias do
processo séo criadas, informacdes sobre o seu comportamento sdo disponibilizadas em tempo
real para usudrios definidos como administradores. As informacgdes sdo produzidas pelo
modulo de monitoramento BAM que informa se o processo esta sendo realizados conforme
planejado, se tende a se desviar do esperado, se atendem a estratégica organizacional etc. Isto
é possivel apos a predefinicdo dos resultados esperados e metas estratégicas, o que possibilita
a geracdo de alertas ao tomador de decisdo quando alguma anormalidade estatistica é

identificada.
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Nas proximas segOes ira-se detalhar a execugdo de uma instancia do processo
modelado, seguindo o fluxo apresentado na Figura 20 a partir da operacdo dos usuarios que de
anteméao foram cadastrados no sistema, conforme relacionados na Quadro 22. Como forma de
exemplificar um determinado fluxo do processo e a interacdo do sistema com 0S Seus

usuarios, seré detalhada cada atividade do processo em que esta interacdo se faz necessaria.

Figura 20 - Exemplo de fluxo do processo

[ reteaetln rmentud b
s X
]

Uyt ched] rond e

Aoy Rariess i 1
A i samlo
¥
==

Supore Tombo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.
Quadro 22 - Usuarios cadastrados

Usuério Cargo Area Habilidade

Daniel Técnico de TI Suporte Organizacional Homologagéo de boletos

Durval Gerente Administrativo Suporte Organizacional

Janira Gerente Comercial Relacionamento com
Cliente

Rosangela Atendente Relacionamento com  Conhecimento dos produtos
Cliente

Valeriano Diretor Diretoria executiva

Vitoria Analista de Crédito Crédito

Rodrigo Operador de Crédito Crédito

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.
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4.4.7.1 Elabora proposto de adesédo

Esta é a primeira atividade do processo e deve ser executada pelo usuério responsavel
por ter o primeiro contato com o associado/cliente interessado no produto. Por esse motivo
esta atividade é automaticamente atribuida ao funcionario alocado no cargo de Atendente e
com conhecimento amplo relativo ao produto oferecido (Rosangela).

Apbs a criagdo de uma nova instdncia de processo em seu portal de trabalho,
Rosangela deve preencher a proposta de adesdo em até 04 horas (vide Figura 21). Este prazo é
previamente definido para cada atividade no momento da modelagem do processo. Apds o
final do prazo limite, o status da atividade passara para “Atrasada” como um alerta que sera
visualizado tanto pelo responsavel da atividade quanto por seu supervisor direto (Janira) a fim
de que uma providéncia seja tomada.

Devido ao gateway paralelo de divergéncia existente antes da atividade ‘“elabora
proposta de adesdo”, torna-se possivel, a qualquer momento, o cancelamento do processo pelo
usuério criador.

Nota-se que o status da instancia encontra-se em amarelo. Isto significa que a

atividade devera ser realizada na data corrente.

Figura 21 - Elabora proposta de adesdo
bizagi @ veo- {9 " L- 2. rsangl

Anterior
Bt 306

. Aprovacgo
Elabora proposta de adesdo

> Proposta de Adesdo
Data de criagio. 22/02/2013 08:55

Data de 22/02/2013 14:56 Raz3o Sacial |Dan|z\ Soares Santos Associado Desde: | 02/02/2011
vencimento

CPF/CNP]: |12345678901 C6digo do Cliente: 1234 E-mail: danielsoares@gmail.c
g 7 Lei=tonelEna) [LIS6E UESB - Universidade Estadual de Sudoeste Baianc
Detalhes Comentdrios Cessiondrios Evento Endereco’
Celular. 12345678 y
Detadeciaio  22/02/2013 0855 Conta Corrente: 1234 Saldo Média [rsz0000 Faturamento |Rsz.000.00
Criado por. Rosangelz Cordeiro Tipo de Sistema |S\Em:b Cedente  ~ Ramo de Atividade: |TEEm:h:g\a
hidmero de Caso: - (G0 Boletas/Més eoo valor valor
e [rsz.000.00 |rst0000
Processo: Adesdo Sicoob Cedente Maximo/Boleto Médio/Boleto:
Caminho do App > Processes > Adesio Sicoob
Processo: Cedente » Consultas
SPC SERASA.

"§
ol ||

Guardar Praximo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Depois de concluir o preenchimento do formulario, o fluxo processo segue até a proxima

atividade.
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4.4.7.2 Analisa proposta e emite parecer

Esta atividade é atribuida ao usuério que possui o cargo de Analista de Crédito
(Vitdria). Dessa forma, Vitoria ao acessar o seu portal de trabalho, perceberd que existe uma
instancia de processo iniciada que dependente de sua colaboracdo para continuar.

A partir da andlise dos dados informados pela Atendente na proposta de adesdo, a
Analista de Crédito deve elaborar um parecer técnico, e se necessario, corrigir dados da
proposta caso perceba algum equivoco (vide Figura 22).

Figura 22 - Analisa proposta e emite parecer

bizagi oo e ®
Anterior
e o
P2 306 » Proposta de Adesdo
Analisa DrODOSta e emite Data da Proposta:  22/02/2013 07:.08
parecer Atendente: Rosangela Cordeiro
- Razdo Sodial Daniel Soares Santos Associado Desde: 02/02/2011
Data de criagdo: 22/02/2013 08:55
Frmaa 22/02/2013 15:08 CPF/CNP) 12345678901 Codigo do Cliente: 1231 E-mail: danielsoares@gmail.com
vendmenta:
Telefone Fixo: 12345678 Enderego: UESB - Universidade Estaduzl do Sudoeste Baiano
Celular: 12345678
Detalhes Comentarios Cessionarios
Conta Corrente: 1234 Saldo Médio R$300,00 Faturamento R$3.000,00
Dstadecriagio:  22/02/201308:55 Tipo de Sistema:  Sicoob Cedente Ramo de Atividade: | Tecnologia
Criado por. Rosangela Cordeiro Boletos/Mas: 100 valor valor
R$1.000.00 R$400,00
Nmero da Caso: 306 Maximo/Boleta Médio/Boleto:
Processo: Adesdo Sicoob Cedente » Consultas
Caminho do App > Processes > Adesdo Sicoob
Processo: Cedente SPC SERASA:
» Parecer Unidade de Credito
. =
$ =

Parecer.

Guardar Préximo
Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

O prazo limite para finalizar esta atividade também é de 04 horas, funcionando da
mesma maneira como descrito na secdo anterior. Assim que o parecer técnico for

devidamente preenchido, o fluxo do processo passa para a proxima atividade.

4.4.7.3 Aceita ou rejeita proposta.

O cargo de Diretor é 0 Unico com autoridade suficiente para aceitar ou rejeitar uma
proposta de adesdao a um produto. Dessa forma, o usuario “Valeriano” ao acessar o seu portal
de trabalho, visualizara todas as propostas com pendéncia de aprovagdo (vide Figura 23).

Apesar de ser uma atividade simples, foi atribuido um prazo de um dia Util para sua
conclusdo, devido a natureza do cargo responsavel pela execucdo. Apos concluir esta tarefa o
fluxo do processo passara para a atividade “Definir perfil de tarifacao e float” que também ¢

de responsabilidade do Diretor.
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Figura 23 - Aceita ou rejeita proposta

bizag D

Anterior
o= 306 Celular: 12345678
Conta Corrente: 1234 Saldo Médio R$300,00 Faturamento R$3.000,00
Aceita ou rejeita proposta
Tipo de Sistema Sicoob Cedente Ramo de Atividade: Tecnologia
Data de criagdo: 22/02/2013 08:55 Boletos/Mas: 100 Valor Valor
R$1.000.00 R$400,00
Datade 25/02/2013 0819 Maximo/Boleto: Médio/Boleto:
vendmenta:
» Consultas
Detalhes Comentarios Cessionarios SPC Menhum arquivo carregat  SERASA: Nenhum arquivo carregad

» Parecer da Unidade de Crédito
Data de criagdo: 22/02/2013 08:35
Data do Parecer: 22/02/2013 07:18

Criado por: Rosangela Cordeiro
a Analista de
Numero de Caso: 306 Vitdria Sugly
. Crédito:
Processo: Adesdo Sicoob Cedente
Caminho do App > Processes > Adesdo Sicaoh Parecer’ Proposta favoravel; Provdvel rentabilidade com a centralizagdo financeira; Float recomendavel de 2 dias
Processo: Cedente
» Aprovagio da Diretoria
Aprovagio: | D sim Nio
£ = L4
v g
Parecer considerada e proposta aprovada.
Parecer’

Guardar Proximo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

4.4.7.4 Definir perfil de tarifagéo e float

Nesta tarefa, o Diretor devera atribuir ao associado um perfil de tarifacdo e o niumero
de float, para que mais tarde seja parametrizado no sistema disponibilizado pelo SICOOB. A

definicdo destes atributos é influenciada principalmente pela analise das informacdes

existente na proposta e pelo parecer emitido pela Analista de Crédito (vide Figura 24).

Figura 24 - Define perfil de tarifaco e float
bizag G © A T

Anterior
%% 306
Define perfil de tarifagdo e float Formalizata0 |  Aprovago
Datadecriacho:  22102/2013 08:55 » Resumo do Proposta
DR CLENLE 1D Razdo Social Daniel Soares Santos Assoriado Desde 02/02/2011
vendmento
C6digo do Cliente: 1234 Telefone Fixo: 12345678 Celular: 12345678
Detalhes Comentarios Cessiondrios Tipo de Sistema: Sicoob Cedente Ramo de Atividade: Tecmologia
Conta Corrente: 1234 Saldo Médio: R5300,00 Faturamento’ RS3.000,00
Data de criagio 22/02/2013 08:55 Boletos/Més: 100 Valar valor
R$1.000,00 R$400,00
Criado por; Rosangela Cordeiro Maximo/Boleto: Médio/Boleto:

Ndmero de Caso: 306 "
» Parametrizagdo

Processo: Adesdo Sicoob Cedente
. N Perfil de Tarifagdo: |PT2.5 = Namero de Float: 2
Caminha do App > Processes > Adesdo Sicoob
Processo: Cedente
Guardar Proximo
g
®

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.
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Observando o modelo de dados percebe-se que esta atividade encontra-se no
agrupamento “Formalizacao”. Por esse motivo uma nova “aba”, de mesmo nome, foi criada
no formulario com o intuito de concentrar todas as informacGes captadas nas atividades que
fazem parte desta categorizacao.

Nota-se que status da instancia encontra-se em vermelho. Isto indica que a mesma esta

atrasada e devera ser priorizada.

4.4.7.5 Criacontrato de concessdo de software

Nesta atividade, a responsabilidade de execucgdo sera atribuida ao usuério cadastrado
como Operador de Crédito (Rodrigo). Ele devera gerar o contrato de concessdo de software,
gue automaticamente € preenchido com as informacgdes contidas na proposta de adesdo. Em
seguida, o usuario devera colher as assinaturas dos responsaveis e importar o documento
digitalizado no formulario da atividade (vide Figura 25). Todo esse processo devera ser

realizado em um periodo maximo de até cinco dias Uteis.

Figura 25 - Cria contrato de concessdo de software

bizag @ ® : 2 oo
Anterior
P& 306
Cria contrato de concessdo de Bl /\provacio
software
» Resumo do Proposta
Data de criagdo: 22/02/2013 08:55 .
Razdo Social Daniel Soares Santos Associado Desde: 02/02/2011
Datade 01/03/2013 12:00
vendmento: C6digo do Cliente: 1234 Telefone Fixo: 12345678 Celular: 12345678
Tipo de Sistema. Sicoob Cedente Ramo de Atividade: Tecnologia
Dol hes Conta Corrente: 1234 Saldo Médio: R5300.00 Faturamento: R53.000.00
Boletos/Més: 100 Valor Valor .
Datade criacho:  22/02/2013 08:55 Maximo/Boleta Ro1.00000 Médio/Boleto Fad00n
Criado por: Rosangela Cordeiro
» Parametrizagio
Nomero de Casa: 306
Processo Adesio Sicoob Cedente Perfil de Tarifagio: PT25 Niimero de Float:
Caminho do App > Processes > Adesdo Sicoob . Cenifiin il Cujssaais alo SojiEe
Processo: Cedente
Template Contrato: Gerar documentos
. =
° I Contrato

Guardar Proximo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

O prazo maior atribuido a esta atividade é devido a dificuldades existentes
principalmente na coleta da assinatura do associado, que normalmente ndo dispde de tempo
para dirigir-se a cooperativa com este objetivo. Entretanto o mesmo nao devera levar mais que

cinco dias para fazé-lo.
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4.47.6 Parametriza o sistema

Aqui, o usuério alocado no cargo de Técnico de TI deve parametrizar o sistema com as
informagdes definidas na atividade “Define perfil de tarifacdo e float”, e se necessario,
atualizar o cadastro do associado a partir das informacgdes contidas na proposta de adesdo.

Esta atividade devera ser finalizada em um prazo maximo de quatro horas (vide Figura 26).

Figura 26 - Parametriza o sistema

bizagl ® i 2 aner
= 2 d
Anterior
5t 306
Parametriza o sistema | "\Provaco
Datade criagio:  22/02/201308:45 % Resumo do Proposta
\D,::‘a_i:;mn_ I ETLE LY Razdo Social Daniel Soares Santos Associado Desde: 15/02/2011
Cddigo do Cliente: 1234 Telefone Fixo: 12345678 Celular. 12345678
Demmlhes | Eomenieas | e Tipo de Sistema:  Sicoob Cedente Ramo de Atividade: Tecnologia
Conta Corrente: 1234 Saldo Médio R$300,00 Faturamento: R$3.000,00
Datadecriacio:  22/02/2013 08:46 Boletos/MEs: 100 T Valar
R$1.000,00 R5400,00
Criado por: Rosangela Cordeiro Maximo/Boleto: Médio/Boleto:
Numero de Caso: 306 -
> Parametrizagdo
Processo: Adesgo Sicoob Cedente
" Perfil de Tarifacdo: PT25 Namero de Float:
Caminho do App > Processes > Adesio Sicoab
Processo: Cedente
> Contrato de Concessdo de Software
Contrato. Template Contrato pdf
s =
2o

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Esta atividade deveria ser realizada sem a intervencdo humana, para isso, seria
necessaria a integracdo do sistema BPMS a base de dados do SICOOB, para que assim, 0s
parametros fossem inseridos automaticamente. Infelizmente, isto ndo é possivel atualmente,
dentre outros motivos, devido a natureza deste projeto de automatizacdo, que ainda encontra-

se em fase de avaliagdo da tecnologia.

4.4.7.7 Agenda visita técnica

Nesta tarefa, o usuario cadastrado como Técnico de TI (Daniel) é responsavel por
entrar em contato com o associado solicitante e agendar uma visita de instalacdo e
treinamento. Logo ap0s a marcacdo da visita (que ndo devera demorar mais que trés dias
Uteis), o usuario deve gerar a Ordem de Servico. Esta, por sua vez, é automaticamente

preenchida com os dados informados pelo Técnico no formulario (vide Figura 27).
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Figura 27 - Agenda visita técnica

bizag - : 2 o
Anterior
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Agenda visita tecnica ! Implantacio Formalizaggo Aprovacdo

Datadecriagio:  22/02/2013 0855 » Resumo do Soligitante

Emiz 27/02/2013 18.00 Raz3o Social Daniel Soares Santos CPFICNP] 12345678001

vendmento:

Telefone Fixa 12345678 UESB - Universidade Estadual do €-mail danielsoares@gmail.ci
Enderego:
- Sudoeste B
Detahhes | Comentirios | Cessiondrios Celular: 12345678 peoesietaene 4

Conta Corrente: 1234 Codigo do Cliente: 1234 Tipo de Sistema: Sicoob Cedente

Data de criagao: 22/02/2013 0855 —
> Agendamento de Visita

Criado por: Rosangela Cordeiro
Namero de Caso: 306 Visita
Processo Adesio Sicoob Cadenta Data da Visita Usudrio do Software Observacbes
Caminho do App > Processes > Adesao Sicaob 26/02/2013 1630 Jo30 Paulo Estara presente até 5 17:00 horas
Processo: Cedente v
P
+ @ Cancelar @ Guardar
g =
b ) Ordem de Servigo: Gerar documentos

Guardar Proximo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Observando o modelo de dados percebe-se que esta atividade encontra-se no
agrupamento “implantacdo”. Por esse motivo uma nova “aba”, de mesmo nome, foi criada no
formulario com o intuito de concentrar todas as informacfes captadas nas atividades que
fazem parte desta categorizacao.

Apo6s concluir esta tarefa o fluxo do processo passara para a atividade “Realiza

instalacdo e treinamento” que também ¢ de responsabilidade do Técnico de TIL.
4.4.7.8 Realiza instalacdo e treinamento

Apbs ter realizado a instalacdo e o treinamento, o Técnico (0 mesmo que realizou a
atividade “Agenda visita técnica”) devera acessar o seu portal de trabalho e informar o custo
(taxi, gasolina, alimentacdo, etc.) e o tempo gasto na visita, além de importar a ordem de
servico devidamente assinada pelo associado ou usuario que recebeu o treinamento (vide
Figura 28).

Para que a instancia do processo seja finalizada o técnico responsavel devera informar

se a implantacéo foi devidamente concluida ou ndo. Caso positivo, a instancia é encerrada.
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Figura 28 - Instalagdo e treinamento
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treinamento
» Resumo do Solicitante
Data de criacdo 22/02/2013 08:55
Razdo Social Daniel Soares Santos CPFICNP) 12345678901
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" Sudoeste Baiano
Celular: 12345678
Detalhes B e Conta Corrente: 1234 Codigo do Cliente: 1234 Tipo de Sistema:  Sicoob Cedente
_ > Visita Técnica
Data de criatdo 22/02/2013 08:35
Criado por: Rosangela Cordeiro Visita
N deC 206 fapajiy isacioli Atividades Realizadas Periodo Custo Ordem de Servico
SESIOrS D Visita Software
Processo Adesio Sicoob Cedente 26/02/2013 Jodo Paulo nstalagdo e o ESo0 0 Ordem de Servigo pdf
treinamento ‘
Caminho do App > Processes > Adesdo Sicoob
Processo: Cedente "
Implantagdo Conclufda: o sim Nao
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e O

Guardar Proximo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

45 DISCUSSAO E ANALISE

A presente sessdo tem como objetivo fazer uma analise critica de todo o ciclo de
implementacdo do processo e discutir aspectos pertinentes a metodologia BPM a fim de
permitir a avaliacdo pratica da implantacdo de um sistema BPMS em um organizacdo. A
andlise serd realizada considerando cinco aspectos: Notacdo; Implementacdo do Processo;
Automatizacdo do processo; Melhoria Continua e Condicdo de Sucesso.

45.1 Notacéo

Tanto a equipe de TI, quanto os demais colaboradores concordaram que 0 uso da
notacdo BPMN como representacdo grafica dos processos, pode trazer beneficios
consideraveis a organizacdo. Algumas das contribuicGes que foram facilmente identificadas
apos entrevista com os atores do processo foram:

Base de conhecimento: A modelagem dos processos seria de grande contribuigdo na
composicdo da documentacdo dos processos de negocio, ja existente na organizagdo. A
documentacédo textual de certa forma ndo facilita o entendimento e inibe a sua utilizagdo no
treinamento de novos colaboradores no caso de manutencdo de conhecimento, de saida ou

relocacéo de funcionarios.
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Visdo sistémica: A visdo do processo como um todo, aliada a representacdo gréafica do
mesmo, possibilitou uma melhor identificacdo dos erros e falhas existentes no fluxo de
informacdes, proporcionando uma melhoria imediata dos processos modelados.

Definicdo de escopo: A utilizacdo das Lanes (elemento da notacdo) possibilitou a
representacdo do escopo funcional dos departamentos da organizagdo em cada processo. Esta
representacdo sanou diversas davidas dos colaboradores referentes as suas reais competéncias
no departamento na qual foram alocados, o que contribuiu para a diminuicdo as falhas de
execucgdo de processos.

Notou-se uma pequena diferenca na modelagem de processos destinada a
documentacao, da modelagem destinada a automatizacdo. Esta ultima, necessita de um nivel
de detalhamento mais elevado, além da utilizacdo de elementos mais especificos da notacéo,
como requisito para a implementagdo do processo no sistema BPMS.

O excesso de elementos e detalhes na modelagem, em alguns casos, pode dificultar a
interpretacdo e a aceitacdo da notacdo por parte dos colaboradores. Em projetos de
automatizacao de grande quantidade de complexos processos de negocios, a atuacao ativa dos
atores do processo na etapa de modelagem é de suma importancia, a fim de alcancar a melhor
representacdo possivel da realidade.

A modelagem para automatizacgéo foi elaborada a partir de uma versao mais simples e
basica, e ndo menos correta, desenvolvida com o apoio dos colaboradores. Esta verséo inicial
foi escolhida estrategicamente, para compor a base de conhecimento dos processos, pois
apresentava uma facil interpretacdo até mesmo para os leitores que nao conheciam a notacéo.
Os elementos basicos da notagdo BPMN demonstraram ser bastante claros e diretos, dada a

grande similaridade com fluxogramas.

4.5.2 Implementacdo do processo

A implementacdo do processo escolhido exigiu pouca programacédo. Esta, se mostra
uma atual tendéncia dos sistemas BPMS, provavelmente com o intuito de possibilitar a
otimizacgdo ou implementacdo de novos processos de negdcios por usuarios do sistema aptos a
tal tarefa. A ideia é que um usuario com amplo conhecimento de negdcio e um necessario
conhecimento da tecnologia e metodologia BPM, talvez seja, a melhor opgdo como
responsavel pela manutencdo do sistema, possibilitando uma reacdo imediata dos processos as
constantes mudangas no ambiente de negocio.

Considerando que a execugdo de um processo é suportada por inimeros sistemas, nas

mais diferentes plataformas e tecnologias, e em que o suporte tecnoldgico, de certa forma ja
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encontra dificuldades em atender com agilidade as necessidades do negdcio de acompanhar as
mudancas estratégicas do mercado, as empresas ja ndo se sentem confortaveis na adocéo de
mais uma Tecnologia de Informacdo. Dessa forma para justificar a adogdo de um sistema
BPMS, o interessante seria que este, além de um orquestrador de processos de negocios, fosse
um orquestrador de outros sistemas.

Infelizmente a capacidade de integracdo do BPMS a outros sistemas apresentou-se
ainda imatura. Muitas das integracdes pretendidas foram inviabilizadas devido a falta de
suporte de uma documentacdo ou conteddo especifico. Além disso, muito se discute sobre a
viabilidade da integracdo no nivel de dados, e até que ponto é benéfico o acesso e atualizacdo
de uma mesma base de dados por varios sistemas. Estas questfes ainda ndo resolvidas, de
certa forma, prejudicam a popularidade da tecnologia, mas abre um leque de possibilidades de
melhorias e pesquisas.

O controle e andlise de dados possivel por meio do Business Activity Monitoring
aparentemente justifica qualquer esforgo de implantacdo BPM e a energia gasta no processo
de implementacdo BPMS. Seria de grande valor literario uma analise apurada da capacidade
de andlise e os beneficios estratégicos obtidos a partir de anos de coleta de dados e milhares
de instancias de processos. Devido a evidente impossibilidade de realizagdo deste tipo de
pesquisa, € por ndo ser um dos objetivos deste trabalho, a mesma sera proposta como um

trabalho futuro.

4.5.3 Automatizacdo do processo

A execucdo do processo automatizado, em todas as instancias, ocorreu sem grandes
dificuldades, principalmente devido ao treinamento oferecido aos usuérios e a facilidade de
aprendizado proporcionado pelo sistema BPMS. Além disso, varios dos problemas existentes
devido a ndo formalizacdo do processo foram eliminados ou pelo menos minimizados.

A ndo existéncia de um padrdo de execucdo, o fluxo desordenado de informaces e
tramitacbes entre departamentos comportando-se de maneira inconsistentes e quase que
aleatdria, resultado evidente da ndo formalizacdo do processo analisado, foram totalmente
corrigidos apds a operacionalizagdo do sistema, como se esperava, considerando o tipo de
solugéo empregada.

A insatisfacdo dos clientes, um dos problemas criticos existentes, era motivada
principalmente por trés motivos: a) Demora em comunicar o associado sobre a aprovagéo ou

reprovacdo de sua proposta; b) Demora no agendamento da visita técnica; c) Atraso na
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instalagdo e treinamento. A definicdo de tempo limite de conclusdo das atividades, a
apresentacdo clara e objetiva do status das atividades pendentes no portal de trabalho do
usuario e o envio de alertas ao supervisor direto caso alguma atividade esteja em atraso, foram
0S principais aspectos que proporcionaram uma consideravel diminuicdo da insatisfacdo
percebida nos associados.

Outro problema comum era a aprovacdo de propostas de adesdo ao SICOOB Cedente
sem 0 conhecimento e consentimento da Diretoria da instituicdo. Dessa forma, caso fosse
identificado que um associado usuario do produto ndo possui perfil recomendavel a utilizacdo
do mesmo, proporcionando risco de fraude ou elevado custo para cooperativa, ndo era
possivel identificar o responsavel pela aprovacdo da proposta. Apds a automatizacdo deste
processo tal problema foi completamente eliminado, considerando que o fluxo do processo
ndo prosseguira antes que o Diretor, cujos dados estardo registrados, aprove e se
responsabilize pela adeséo.

Além das solugdes apresentadas, outros beneficios obtidos através da automatizacao e
gerenciamento das instancias dos processos mostraram-se muito mais numerosos que as
expectativas. Alguns dos mais significativos foram: a) gerenciamento dos custos de instalacdo
e treinamento; b) melhor defini¢do do escopo funcional dos cargos envolvidos no processo; ¢)
controle da carga de trabalho proporcionada por cada atividade; d) gerenciamento do
rendimento operacional de cada usuario; e) melhor supervisao das atividades desempenhadas

por subordinados; e) aumento na eficiéncia e eficacia do processo.

45.4 Melhoria continua

A recomendacdo de introducdo previa da aplicacdo em um ambiente de teste e o
cuidado na realizacéo de alteragdes como prevencgdo a inconsisténcias em instancias do fluxo
de processos, de forma nenhuma significam um empecilho a melhoria continua e o
desenvolvimento apés a implantacao.

O BPM melhor do que qualquer outra tecnologia voltada a este tema, permite uma
melhor avaliagdo das melhorias necessarias em decorréncia dos resultados obtidos e as
mudancas no ambiente de negdcio, além da adaptacéo e otimizacdo dos processos de maneira
rapida e simples.

Os sistemas BPMS permitem alteracdes no modelo de dados, regras de negdcio,
interfaces e até mesmo alteragdes no fluxo do processo, com um simples ajuste na modelagem

ou configuragdo do projeto no ambiente de desenvolvimento. A maioria absoluta destas
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modificacOes é realizada em alto nivel, sem a necessidade de conhecimentos em linguagem de

programacao, o que ndo seria possivel caso fosse utilizada outra tecnologia.

Dependendo das alteracbes necessarias, € aconselhavel gerar uma nova versao da

aplicacdo. Esta é uma forma segura de fazer alteracbes sem comprometer a informacao dos

casos atuais que ja estdo em producdo. Abaixo segue quadro com a relacdo de alteragdes que

necessitam ou nédo da criacdo de uma nova verséo do processo.

Quadro 23 - Relacdo de alteracdes

Nova versdo necessaria

Nova versdo nao necessaria

Para incluir novas atividades onde a informagdo é
capturada para ser avaliada mais tarde, em uma regra
de negdcio.

Para alterar as regras que serdo avaliadas em um
determinado ponto do processo e pode produzir erros
para 0s casos em andamento.

Para excluir atividades onde um determinado caso
passou.

Mudar  formularios que incluem informages
importantes que serdo avaliados durante 0 processo e
pode causar um erro.

Mudancas nas regras na entrada, saida, ou salvar acbes
que afetam o processo.

AlteracGes relevantes em interfaces que afetam o
processo.

Para incluir atividades com nenhuma informacéo
relevante e informacdes que ndo sdo avaliados durante
0 processo por meio de uma regra de negdcio.

Modificacdes de regras que ndo tém implicagbes (ndo
produzem erros) durante o processo.

Para excluir atividades onde é garantido que nenhum
caso tenha passado.

Para incluir ou excluir dados em formularios que ndo
afetem as regras de negédcio ou validagGes do processo.

Para alterar nomes de formularios.

Para mudar os tempos de atividade, notificacOes
(verdadeiro, falso) das propriedades de uma atividade.

Mudanc¢as nas regras na entrada, na saida, ao salvar
acOes que ndo afetam o processo.

AlteracGes em interfaces que ndo afetam o processo.

Configuracéo do subprocesso.

Novo caminho em Gateway Inclusivo (elemento
divergéncia) ou um Gateway Paralelo (elemento
divergéncia).

Fonte: BIZAGI, 2012.

Quanto maior importancia se da a melhoria continua de processos, considerando-a

como um grande diferencial e meio estratégico para obtencdo de melhores resultados, mais
destaque se da a figura do analista de processos. Este, por sua vez, seria basicamente o
responsavel pelo levantamento das necessidades de melhorias dos processos produtivos ou de
servigos, propondo, implementando e monitorando os processos, com intuito de melhora-los
continuamente. Segundo Belloquim (2007), para melhor desempenhar suas atribuicbes este

profissional deve possuir as seguintes competencias fundamentais: a) Profundo conhecimento
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do negdcio; b) Formacdo ampla; c) Pensamento sistémico; d) Dominio de técnicas; e) Visao
pragmatica da tecnologia.

45.5 Condigdo de sucesso

Hoje, praticamente todo cargo de chefia existente na cooperativa é composto por
funcionérios de grande experiéncia no sistema bancario, oriunda das mais conceituadas
organizacOes financeiras do Brasil. Isto, por sua vez, é o que provavelmente justifica a
estabilidade financeira e 0, acima da meédia, crescimento econémico quando comparada as
demais cooperativas que compdem o sistema SICOOB. Por outro lado, o fato do modelo
administrativo usado ser fundamentado em anos de experiéncia acarreta certo receio a adocéo
de uma nova tecnologia e principalmente uma nova metodologia, considerando que a
implantacdo de BPM na institui¢do vai muito além da implantacdo de uma ferramenta.

A demanda por BPM normalmente surgi através de uma necessidade visualizada pela
alta administracdo de ajustar as saidas dos processos aos objetivos estratégicos definidos. A
motivacdo esta na possibilidade de se obter uma visdo mais clara do fluxo dos processos de
negocio, assim como informacao estratégica em tempo real do status dos processos, além de
aumentar produtividade e qualidade dos servicos prestados. No entanto as circunstancias da
implantacdo ndo foram estas. A solucdo BPM foi levada pela equipe de Tl como proposta a
administracdo, por consequéncia, sua completa adesdo sera gradativa e sujeita aos resultados
obtidos com o processo escolhido como caso de uso.

O apoio da alta administracdo € de fundamental importancia para o sucesso da
implantacdo BPM, ndo somente como suporte, mais principalmente como entidade
implantadora, inibindo a tendéncia dos setores operacionais de resisténcia a mudanga, que
mesmo sendo pontual, pode provocar o fracasso total do projeto.

Na cooperativa em estudo, estas questdes felizmente ndo comprometeram a
automatizacdo do processo escolhido, somente porque este, até entdo, ndo tinha sido
formalizado, e a sua execucdo apresentava muitas falhas e consequente insatisfacdo dos
associados. Mas a falta de comprometimento da alta administragdo provavelmente ira impedir
uma implantacdo BPM mais elaborada, com a automatizacdo dos demais processos existentes,

aliada a uma necessaria mudanca cultural na instituicao.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo proposto descrever, implantar e analisar a
automatizacdo de um processo de negécio por meio de um sistema BPMS. O mesmo foi
atendido por meio do estudo de caso realizado em uma instituicdo na qual o BPM ainda nao
fazia parte de suas pretens@es estratégicas para obtencdo de resultados. Este cenario incitou a
discussdo e andlise sobre os aspectos que deveriam assegurar 0 sucesso desta implantacgéo,
além de proporcionar varios desafios que enriqueceram em carater critico a pesquisa.

O alicerce do trabalho estd na automatizacdo de um processo de negdcio e na
descricdo de todo o processo de implementacdo, desde a escolha do sistema BPMS mais
apropriado, passando por todo o ciclo de desenvolvimento, até a fase de sua implanta¢do no
ambiente organizacional. A descri¢do pratica de todo este processo, além de abordar varios
detalhes e aspectos, que normalmente passam despercebidos em outras pesquisas sobre o
assunto, sdo de grande relevancia aos desenvolvedores, analista de processos e
administradores interessados na tecnologia.

A implementacdo do processo no sistema BPMS mostrou-se bastante intuitiva e exigiu
pouca programacao, o que tornou possivel uma reacdo imediata dos processos as constantes
mudangas no ambiente de negdcio, além de permitir a melhoria continua de processos atraves
de ajuste de alto nivel na modelagem ou configuracdo do projeto no ambiente de
desenvolvimento.

Outro aspecto importante, € que varios dos problemas existentes devido a nao
formalizagdo do processo foram eliminados ou pelo menos minimizados e os beneficios
obtidos através da modelagem, automatizacdo e gerenciamento dos processos mostraram-se
muito mais numerosos que as expectativas. Em contra partida, ficou claro que o sucesso da
implantacdo BPM depende intensamente do apoio e envolvimento da alta administragéo,
inibindo assim, a tendéncia de setores operacionais de resisténcia a mudanca, que mesmo
sendo pontual, pode provocar o fracasso total do projeto.

A andlise critica permitiu concluir que apesar de algumas limitagdes identificadas,
decorrentes da atual imaturidade do tema, os beneficios e resultados obtidos com a adog¢éo da
metodologia podem, e muito, superar as expectativas e consequentemente justificar os
esforcos previstos na implantagdo BPM. Conforme discutido, estes esforcos podem ser
consideravelmente amenizados com o comprometimento da alta administragdo na obtencdo de

resultados, que conforme varios estudos, inclusive este, sdo bem evidentes.
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O foco do BPM esta em gerar condi¢bes para a melhoria continua de processos, que
podem ser percebidas desde as fases iniciais da implantagdo. A modelagem de um processo,
inerentemente conduz a uma reflexd@o sobre o ideal fluxo de informacdes, além de conferir 0s
escopos definidos para as atividades, departamentos, e usuarios. Isto é possivel através da
visdo sistémica proporcionada pela representacdo gréfica dos processos o que ndo é possivel
com a corrente documentagéo textual.

Outro incentivador a melhoria de processos é a analise e o controle de dados
proporcionado pelo BPMS, que aliado a facilidade de alteracdo e ajuste do sistema, possibilita
uma rapida adaptacdo dos processos da organizacdo as mudangas no ambiente de negdcio. A
existéncia de um analista de processos na organizagdo, com conhecimento apurado sobre o
negocio, a tecnologia e metodologia BPM, contribui para um, cada vez melhor, ajuste das
saidas dos processos aos objetivos estratégicos da instituicdo e consequentemente o aumento

da lucratividade, otimizacdo de custos e satisfacdo dos clientes.

5.1 TRABALHOS FUTUROS

Na cooperativa em estudo, foi proposto que a completa adesdo a metodologia BPM
seria gradativa e sujeita aos resultados obtidos com o processo escolhido como caso de uso. A
analise realizada por esta pesquisa, considerando os custos de implantacdo e desenvolvimento
e 0s potenciais beneficios para a organizacdo, da respaldo a elaboracdo de um projeto
completo de implantacdo BPM, e inclusive, de mudanca cultural.

Devido a natureza da atual pesquisa, a quantidade de processos automatizados no
estudo de caso, ndo influencia no cumprimento dos objetivos propostos, considerando que o
foco do trabalho esta no ciclo de desenvolvimento do sistema BPMS e ndo nos resultados
obtidos ap6s a implantacdo BPM. Dessa forma, uma nova pesquisa poderia ser desenvolvida
baseada nas vantagens competitivas e nos beneficios estratégicos proporcionados pela
implantacdo completa do BPM na organizagdo. Uma pesquisa com este teor deve ser
elaborada a partir da analise de dados coletados durante anos, e apds a execucdo de centenas,
ou até mesmo, milhares de instancias de processos.

Além do tema proposto anteriormente, as discussdes e analises desenvolvidas durante
o trabalho incitaram a conducéo de futuros trabalhos de pesquisa, tais como:

e Estudar e analisar e avaliar a possibilidade de integracdo completa do BPMS aos

demais sistemas da organizacéo;
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Estudar aderéncia, evolucdo e continuidade da iniciativa ap6s a implantacdo do
sistema BPMS;

Avaliar implementacdo de processos de negocios por meio de sistemas BPMS
diferentes;

Avaliar as vantagens competitivas e os beneficios estratégicos proporcionados pela

implantacdo completa do BPM na organizagéo.
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