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Resumo

Em ambientes de negocios, a busca incessante pela competitividade tem demandado uma maior
capacidade de lidar com as mudangas. Com o objetivo de atender a esta dindmica, as empresas
buscam solugdes de integragdo dos seus processos com uso intensivo de tecnologia da
informacao, de modo a prover maior flexibilidade e agilidade nas suas operagdes. O termo
Solugao de Business Process Management, ou abreviadamente BPMS (Business Process
Management System), diz respeito a plataforma tecnologica para a realizacdo das iniciativas de
integracdo e gestdo dos processos de negocio neste contexto. Identifica-se como relevante a
discussdo sobre os requisitos organizacionais necessarios para o uso de tais instrumentos e,
especialmente, quanto a adequacao das solucdes de BPM existentes no mercado sob a dtica da
estratégia de operacdes pela diversidade de alternativas existentes e pelo viés tecnologico
envolvidos no processo de selegdo. Assim, esta pesquisa amplia os estudos relacionados com
Gestao de Operacdes no que tange aos aspectos de avaliagdo de solucdes de BPM na dtica do
gestor de negocios. Foi desenvolvido um modelo de avaliagdo com o uso da técnica AHP
(Analytic Hierarchy Process), que permitiu identificar e relacionar as caracteristicas funcionais
de uma solucio BPM com os objetivos de desempenho na visdo do gestor do negécio. Tal
modelo consubstancia-se em um questiondrio € uma matriz de priorizagdo dos objetivos de
desempenho, possibilitando a obtencdo de uma nota de perfil competitivo para cada solucao de
BPM avaliada. Para a validagdo do modelo foram utilizados o método Delphi na defini¢cdo do
questionario ¢ o método do estudo de caso na verificagdo da sua aplicabilidade. O modelo
proposto mostrou-se adequado para o entendimento das solugdes apresentadas e as diferencas
entre as mesmas em termos de capacidades e vocagdes dentro da perspectiva do gestor do
negocio. Além disso, o resultado do estudo de caso permitiu a classificacdo das alternativas e a
delimitagcdo do universo a ser considerado a priori, o que contribui para uma sele¢do na visao
do gestor do negdcio e diminui a percepgao de risco do investimento a ser feito.
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Abstract

In business-oriented environments, the incessant search for competitiveness has demanded a
higher ability to deal with changes. In order to follow such dynamics, companies have been
searching for solutions of integration of its processes with intensive use of information
technology, in a way of providing better flexibility and speed to its operations. The term
Business Process Management Solution, or Business Process Management System (BPMS)
provides a technological platform for realizing such initiatives. It seems relevant a discussion
about organizational requirements needed to apply such tools and, specially, on BPM solutions
adequacy under operations strategy point-of-view. A model for evaluation based on the use of
AHP (Analytic Hierarchy Process) was developed to identify the functional characteristics of a
BPM solution and link to the performance objectives from the business manager point-of-view.
Such model is composed of a questionnaire and a matrix of prioritization of the targeted
performance objectives, making possible the attainment of one competitive profile grade for
each evaluated solution. The model was validated with Delphi method in the questionnaire
definition and the method of case study for its applicability. Its application proved to be
adequate for understanding the presented solutions and the differences among them in terms of
capacity and strengths from the manager view, and, it allows a logical selection delimiting the
universe to be evaluated what might diminish the perception of risk of the investment to be
made.

Keywords: Operations Strategy, Process Management, Performance Goals, Business Process
Management, Analytic Hierarchy Process.

1. INTRODUCAO

O objetivo principal da pesquisa ¢ propor um modelo para avaliar solugdes de BPM
(Business Process Management), sob a oOtica da Estratégia de Operagdes. Neste sentido o
modelo de avaliacdo privilegia os requisitos ou funcionalidades das solugcdes de BPM
(software) asssociados a aspectos da Estratégia de Operagdes. O tema Gestdo de Processos de
Negocios ou Business Process Management apresenta-se na literatura com foco principalmente
na solucdo tecnologica, ou seja, na abordagem dos fluxos de informacdo e integra¢do dos
recursos organizacionais por meio de sistemas computadorizados mas, sem fornecer maiores
subsidios para a avaliagdo ou escolha do ponto de vista dos objetivos de desempenho da
organizac¢do. Este tema exige uma visdo integrada entre gestores de processos e de estratégia
de operacdes, de maneira a definir adequadamente o modelo de avaliacdo e implementagdo dos
requisitos das solu¢cdes de BPM na 6tica do alinhamento com os objetivos de desempenho do
negocio. Embora o conceito de orientacdo por processos esteja permeado em diversas areas,
ainda se percebe interesse pelos meios académico e empresarial, especialmente sob o foco da
competitividade. Parece ser relevante uma discussdo sobre os requisitos organizacionais
necessarios para o uso de tais instrumentos e, especialmente, quanto a adequacao das solugdes
de BPM existentes no mercado sob a Otica da estratégia de operagdes. Assim, esta pesquisa
amplia os estudos relacionados com Gestdo de Operacdes e, pode chamar a atengdo para
aspectos de solucdes de Integragdo e Coordenagdo de Processos.

1.1 ASPECTOS METODOLOGICOS RELEVANTES
A presente pesquisa deve evidenciar, por meio de um template baseado nos requisitos
basicos ou funcionalidades de uma solu¢do de BPM, que pode-se selecionar as solugdes mais
adequadas a realidade de uma organizagao.
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O método a utilizar ¢ o de opinido de especialistas (Malhotra, 2002) para a elaboracao
de um lista preliminar de funcionalidades; em seguida, utilizar-se-4 a matriz AHP (4Analytic
Hierarchy Process) para estabelecer o grau de vinculacdo entre as funcionalidades de uma
solugdo BPM e objetivos de desempenho segundo Slack (1993). Também sera utilizado o
método Delphi para avaliar a coeréncia do modelo proposto e, por fim, através de estudo de
caso, se verificard a operacionalizacdo do modelo de avaliagao.

O estudo de caso, segundo YIN (1987), ¢ um modo de pesquisa empirica que averigua
fendmenos contemporaneos em seu contexto real, quando os limites entre fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos, e no qual sdo utilizadas diversas fontes de evidéncia.
Assim, o estudo de caso possibilitard avaliar a coeréncia do modelo de avaliacdo e sua
respectiva aplicabilidade na pratica.

2. CONCEITO DE BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BPM)

O termo Business Process Management, ou abreviadamente BPM, tem sido utilizado
no mais variado contexto, desde o tecnologico até a perspectiva do gerenciamento de mudangas.
Segundo Krafzig et al. (2005), quando se aborda o conceito dentro do contexto de negocio,
frequentemente nos deparamos com as iniciativas voltadas para a qualidade (Seis Sigma, ISO
9000, TQM, etc.) ou da gestao por processos (Activity Based Costing, Value Chain, Balanced
Scorecard, etc.). Na abordagem tecnoldgica, usualmente, encontramos solugdes para a
modelagem de processos ou gerenciamento de workflow. Assim, um sistema de gestdo de
processos de negdcio (Business Process Management System) fornece a plataforma tecnologica
para a realizacdo das iniciativas de BPM. Este, por sua vez, introduz o conceito de
“processamento de processos” e ressalta que ndo ¢ um conceito limitado a automacgao de
modelos digitalizados mas, promove a descoberta, o desenho e, o detalhamento de processos
de negocio, assim como a execugdo, administragdo, supervisdo e controle sobre os mesmos de
modo a assegurar que estejam alinhados com os objetivos do negocio.

Nesta pesquisa, assumimos tanto o termo solu¢do de BPM quanto BPMS (Business
Process Management System) ou iBPM (Intelligent Business Process Management) do ponto
de vista da solucdo tecnologica, embora os conceitos e objetivos em que se baseiam a sua
utilizacdo sejam intimamente relacionados com a gestao de processos do negdcio.

2.1 O BPM nas Organizacoes

Na década de 90, as empresas viveram a frustracdo da reengenharia, principalmente
por ter falhado em prover agilidade e apoio para as mudangas, além de contar com solugdes
tecnologicas inadequadas. Ainda, pacotes ERP (Enterprise Resource Planning) e Workflow
prometiam mas, no fim, mostraram-ser inflexives e ainda requerendo customizagdes para
atender as necessidades dos negdcios. Na visdo de Arif et al. (2005), solu¢des de TI ndo devem
impor restricdes no desenho de processos, pelo contrario, o foco principal s3o os processos de
negocios e a sua integracdo. Gradualmente, as tecnologias estdo convergindo para solugdes
mais poderosas na inten¢do de permitir a integracao e adaptacdo entre os diversos processos de
negodcios dentro de uma abordagem colaborativa, ou seja, integrando as atividades internas e
externas da organiza¢do, mesmo baseadas em distintas plataformas tecnologicas. De Sordi
(2005), aponta que o ambiente de negdcios intensivo (complexo, dindmico e interativo),
resultado da adogdo de determinadas praticas administrativas, tais como: a busca de
diferenciagdo, colaboracdo na cadeia de valor e a terceiriza¢do, demanda novas formas de
organizacdo e execucdo do trabalho. Neste contexto, a necessidade de integracdo urge como
principal desafio das solu¢des de TI. Muito embora a implementagao eficaz de uma solugao de
BPM nas organiza¢des demande a preparacdo de um ambiente para a gestao por processos, a
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solugdo tecnolégica pode ser adotada mesmo na auséncia de uma maior maturidade na pratica
deste tipo de abordagem com possibilidades de beneficios por meio de projetos especificos, por
exemplo. A maximizagdo deste tipo de investimento poderd ser obtida com o amadurecimento
da visdo por processos € no uso adequado da arquitetura tecnologica para tal fim.

2.2 Uma Soluc¢iao de BPM
Neste trabalho, buscamos elencar um conjunto de funcionalidades que descrevessem
de um modo genérico uma solucdo de BPM (vide fig.01) para a gestdo de processos de
negocios. Assim, um pacote de BPM deve contemplar (Thompson, 2003; Megard, 2002;
Santos, 2002; McDaniel, 2002; Delphi Reports 2002 e 2003):

Figura 01- Modelo conceitual de uma Solugdo BPM
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Fonte: Delphi Report (2003)

e Uma ferramenta para modelagem e/ou defini¢do de processos (Process Design).
Para implementar a arquitetura dos processos correntes bem como visualizar e identificar
melhorias através de uma notacdo e linguagem grafica facil de usar e flexivel para a
decomposicio ou fragmentacdo do processo em subconjuntos menores mantendo a coesdo ou
coeréncia geral;

e Um modulo de execucdo (Execution Engine) onde as regras do negdcio podem ser
ativadas e coordenadas através da execucao de um processo de negocio, inclusive possibilitando
intervengdes em tempo real. A defini¢do das regras do negocio demandam um mddulo que
avalie automaticamente o estado de cada objeto e execute o método correto baseado neste
estado e nas regras associadas, além do gerenciamento por excecdes;

e Um modulo para a interagdo com os usudrios, que permite definir o perfil de acesso,
a lista de tarefas a serem realizadas, além de eventuais parametrizagdes para facilitar a
visualizagdo e a priorizag¢do das tarefas a serem executadas;

e Ferramentas de Integracdo das diversas solugdes (Application to Application),
plataformas de sistemas, banco de dados (Troca de Dados), sistemas corporativos, estruturas
interna e externa;
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e Modulo que permite 0 monitoramento tanto por meio de relatdrios quanto visual
(em tempo real) dos processos/atividades, excegdes como sobrecargas, atrasos anormais, metas
perdidas e falhas de processo.

2.3 Solu¢oes de BPM

Segundo o relatorio Delphi (2001), podemos evidenciar trés geragdes de solucdes
BPM: (1) Baseadas na engenharia de software — onde as regras de negdcio eram implementadas
embutidas em coédigos de software; (2) Baseadas na engenharia de negdcios — onde a
implementagdo era realizada por meio de diversas ferramentas para defini¢do de regras de
negocio mas, distantes das solucdes de TI; (3) Baseadas na engenharia de valor via Web — onde
se permite a defini¢do de atividades e tarefas de maneira mais flexivel sob a forma de
componentes integraveis ao processo principal. Existe uma clara independéncia entre o modelo
do processo e as regras do negocio.

De acordo com o relatorio do Gartner de 2004 (Sinur, 2005), existe mais de uma
centena de produtos disponiveis no mercado de BPM. Mesmo no quadrante magico Gartner de
2015 (Gartner, 2015), nota-se mais de uma dezena de solucdes denominadas iBPM.
Analisando-os segundo os critérios de grau de integridade de visdo, ou seja, capacidade de
antecipar necessidades do mercado e reproduzir nas funcionalidades da ferramenta de BPM e,
capacidade de execugdo, no sentido de agir conforme sua visdo, podemos classifica-los no
quadrante a seguir (fig. 02). O quadrante dos lideres esta mais relacionado com o faturamento,
participagdo no mercado e cujos produtos atendem a uma gama maior de interessados. Os
visiondrios compreendem bem o mercado e os requisitos dos clientes, mas possuem poucos
ativos comprometidos em atender o mercado quando comparados com os lideres. Desafiadores
possuem recursos mas, tem uma compreensao limitada do mercado e uma estratégia de produto
menos impactante. O quadrante das empresas de nicho se limitam a atender bem a um segmento
do mercado ou com uma menor amplitude de recursos e funcionalidades.

Fig. 02 - Quadrante Magico — Gartner Group
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Fonte: Sinur, 2005 (Gartner Group)
3. MODELO PROPOSTO
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O modelo proposto ¢ um template com vistas a avaliar solu¢des de BPM sob a dtica
da gestdao da operagdes e pretende responder a seguinte questao: — Qual a solugdo BPM mais
adequada para apoiar uma dada estratégia competitiva?

Por meio de pesquisa empirica buscou-se estabelecer quais seriam os quesitos ou
funcionalidades das solugdes BPM existentes no mercado e o grau de maturidade tecnologica
de tais quesitos com vistas a estabelecer um nivel considerado minimo (ou corrente) e um nivel
considerado elevado ou ideal. Quanto a perspectiva de estabelecer as caracteristicas de
determinada estratégia competitiva adotou-se o referencial teorico de Slack (1993). Tendo em
maos as funcionalidades das solucdes BPM e as caracteristicas dos objetivos de desempenho,
o modelo proposto busca relaciona-los sob a perspectiva de maior eficiéncia ou contribuicao
com base nos subsidios do trabalho de Muscat & Fleury (1993), Sumanth (1984), Contador
(1996), Kaplan&Norton (1997) e Hronec (1994). Nestes trabalhos os autores vinculam um
conjunto de indicadores a cada estratégia competitiva — que aqui ¢ entendida com a mesma
funcdo do objetivo de desempenho.

O modelo proposto, sinteticamente, consubstancia-se numa planilha constituida por 20
proposicdes tipo escala Likert (1-5) com destaque para os diferenciais semanticos 1, 3 e 5 para
coleta de opinido do avaliador e uma Matriz AHP com os objetivos de desempenho para
defini¢cdo do perfil competitivo desejado. Os resultados serdo traduzidos num indice que ¢ a
somatoria dos valores ponderados da avaliagdo por meio da combinagdo destes dois
instrumentos.

3.1 PROPRIEDADES E LIMITACOES DO MODELO PROPOSTO

O modelo proposto possui determinadas propriedades e, ¢ sujeito a diversas limitacdes:

Propriedade 1: O modelo proposto estrutura-se com base nos objetivos de
desempenho de estratégia de operacdes considerados por Slack (1993);

Propriedade 2: O modelo proposto assume que a lista de funcionalidades que levou
em conta sdo comuns a maioria das solucdes de BPM atualmente existentes no mercado ao
menos em seu nivel de implementag¢do basico, desconsiderando-se portanto quaisquer novas
solucdes que venham a surgir apds esta data.

Propriedade 3: O grau de vinculacdo ou de contribui¢do de cada funcionalidade a
um dado objetivo de desempenho foi estabelecido inicialmente pelo autor por meio de
raciocinio l6gico apoiado no método AHP e posteriormente submetido a apreciacdo de
especialistas na area por meio do método Delphi, desconsiderando-se, portanto, quaisquer
outras grandezas de atribuicdo por métodos diferentes.

Limitacdo 1: O modelo proposto limita-se a algumas solucdes BPM existentes no
mercado, de acordo com a lista do Gartner Group (Sinur, 2005);

Limitacdo 2: O modelo proposto ocupa-se apenas das funcionalidades operacionais,
desconsiderando outros requisitos, tais como: linguagem; plataforma, hardware, suporte e
modelo de comercializagao;

Limitacdo 3: O modelo proposto refere-se apenas a alguns requisitos das solu¢des
BPM em relacdo a certos objetivos de desempenho de estratégia de operagdes desconsiderando
outros requisitos, tais como: preco da solu¢do; modelo de implementacdo e arquitetura
tecnologica requerida;

Limitacdo 4: O modelo proposto terd avaliada a sua aplicabilidade por meio de um
estudo de caso que considera apenas quatro solucdes, selecionadas por conveniéncia e que
representam solugdes utilizadas por empresas com operacdes no pais, porquanto uma avaliagao
adequada da eficacia do Modelo proposto exigiria a aplicacdo em processos de negdcios reais
e a respectiva investigacdo do atendimento da solu¢do adotada ao perfil competitivo objetivado
inicialmente.
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4.0PERACIONALIZACAO DA PESQUISA

A figura 03 mostra o formato geral do questionario de avaliacdo de uma solucio BPM
(uma planilha Excel). Para a obten¢do deste questionario foi submetido para avaliacdo e
refinamentos em varias etapas com 34 especialistas por meio do uso do método Delphi
Eletronico. De modo geral, houve convergéncia de opinides e a lista de funcionalidades
descritas em seu nivel de abstragdo foi interpretada adequadamente por parte dos especialistas.
A seguir, apresentamos algumas consideragdes com base nos comentarios dos especialistas:

o Gerenciamento de Acesso — a utilizagcdo de meta-defini¢des, como por exemplo:
cargo, funcdo, grupo e sub-grupo, permitem uma flexibilidade na defini¢do de processos e suas
regras de negocio, na medida em que “isolam” o usudrio-participante da modelagem do
processo em si, facilitando a respectiva manutencao;

o Desenho de Processos — parece ndo haver dividas quanto a facilidade e
necessidade de ferramentas com recursos de visualizacdo grafica para o desenho de processos.
Cada vez mais, o uso de templates de processos baseado em melhores praticas ou praticas mais
usuais permitem uma maior velocidade na defini¢do dos fluxos e aprendizado;

o Regras de Negdcio — a camada de regras de negdcio em uma solucio BPM
permite preencher eventuais lacunas na modelagem de processos, do ponto de vista do desenho
em si. Muito embora algumas solu¢des fornecam funcionalidades graficas e intuitivas na
definicdo de regras, o uso de especialistas e programa¢do com linguagem de script ainda se
fazem necessarias;

o Integracdao — um dos méritos no uso de uma solugdo BPM reside na possibilidade
de integrar e coordenar atividades/processos em ambientes heterogéneos, isto €, que onde se
apresenta uma certa complexidade no uso de solugdes de software e plataformas distintas.
Assim, possuir conectividade ao nivel de dados e com outras aplicagdes corporativas de
mercado ¢ de extrema importancia. A existéncia de um middleware (camada intermediaria) que
retina os componentes de servigos ou conectores com banco de dados e aplicagdes de mercado
(ERP, CRM, EDI, etc.) e permita a gestdo das integracdes ¢ a situacao ideal apontada;

o Mecanismo de Execucdo — a execucao conforme o desenho do processo deve ser
facil e intuitiva para o usudrio. Naturalmente, a interatividade requer cuidado quando levamos
em consideragdo as transacdes e regras de negocio implementadas. A adaptabilidade as
mudangas decorrentes da propria dinamica do negocio e do ciclo de aprendizagem demanda
um mecanismo que permita a implementacdo de versdes e sua rastreabilidade. Além disso, a
possibilidade de intervengdes na execucao mediante monitoramento em tempo real, fazem de
uma solu¢do BPM um instrumento eficaz para garantir a execugdo das tarefas. Muito embora a
portabilidade e a escalabilidade sejam fatores técnicos de arquitetura, a solugdo deve permitir o
crescimento sem maiores impactos no meio fisico disponivel (hardware);

o Monitoramento — a visualizagdo de gargalos ou eventuais problemas na
execucao de tarefas para rapidas intervencdes e a defini¢cdo e uso de indicadores para avaliar o
desempenho em tempo real sdo funcionalidades desejaveis. E claro, no entanto, que toda
solugdo BPM deve permitir a extracdo de relatérios operacionais seja por meio de
funcionalidades nativas, seja por meio de aplicagdes de terceiros com acesso as bases de dados
constituidas na execucao dos processos.

Figura 3: Questionario de Avaliagcdo de Solu¢do BPM
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QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DA SOLUGAO BPM

1. GERENCIAMENTO DE ACESSO

1.1. DEFINIGAO DE USUARIOS E GRUPOS
NIVEL 1 NA 1 2 3 4 5

NIVEL 5

O PERFIL DE ACESSO PODE SER DETALHADO PARA META DEFINICOES COM NIVEIS
ADEFINIGAO DO ACESSO E INDIVIDUAL (POR USUARIO).

E/OU AGRUPADOS, DE MODO QUE UM MESMO USUARIO POSSA PARTICIPAR DE
MULTIPLOS GRUPOS E/OU META DEFINIGOES.

NIVEL 3: O PERFIL DE ACESSO PODE SER DETALHADO
PARA GRUPOS E/OU POR USUARIO.

1.2. PERFIL DE ACESSO

NIVEL 1 NA] 1 T 23] a5 NIVEL 5
[ T [ T 1

O PERFIL DE ACESSO PODE SER DEFINIDO PARA QUALQUER NIVEL (PROCESSO,
A N ATIVIDADE, TAREFA, DADOS, COMPONENTES, FORMULARIOS, PARTES DE
O PERFIL DE ACESSO PODE SER DETALHADO ANIVEL DE PROCESSOS FORMULARIOS E, QUALQUER OUTRO RECURSO COMPARTILHAVEL QUE DEPENDA

DE PERMISSAO PARA USO)

NIVEL 3: O PERFIL DE ACESSO PODE SER DEFINIDO
PARA QUALQUER NIVEL (PROCESSO, ATIVIDADE
TAREFA).

2. DESENHO DE PROCESSOS

2.1. MECANISMO DE DESENHO
NIVEL 1 NA] 1 T 23] a5

NIVEL 5

NIVEL 3: A DIAGRAMAGAO POSSUI UMA INTERFACE
. GRAFICA COM RECURSOS DRAG-AND-DROP COM
UTILIZA INTERFACE GRAFICA COM RECURSO DRAG-AND-DROP. VERIFICAGAO DE CONSISTENCIA A NIVEL DO
DESENHO, ALEM DA REGUA DE IDENTIFICAGAO DE
AREASIGRUPOS DE USUARIOS (META DEFINIGAO DE
GRUPOS/USUARIOS).

ADIAGRAMAGAO POSSUI UMA INTERFACE GRAFICA INTUITIVA COM RECURSOS
DRAG-AND-DROP E TECNOLOGIA GRAPH LAYOUT (OTIMIZAGAO DO LAYOUT
DESENHADO) E/OU ALGORITMO DE VERIFICAGAO DE CONSISTENCIA DA LOGICA DO
PROCESSO, ALEM DA REGUA DE IDENTIFICAGAO DE AREAS/GRUPOS DE USUARIOS
(META DEFINIGAO DE GRUPOS/USUARIOS).

3. REGRAS DO NEGOCIO

3.1. DEFINIGAO DE REGRAS DO NEGOCIO
NIiVEL 1 NA 1 2 3 4 5

NIVEL 5

ADEFINIGAO DE REGRAS DO NEGOCIO PODE SER FEITA DIRETAMENTE NO
DESENHO DO PROCESSO COM RECURSO POINT-AND-CLICK, COM RECURSOS
GRAFICOS QUE PERMITEM VARIAS FORMAS DE REPRESENTAGAO VISUAL E
ASSISTENTE (WIZARD ). SUPORTA TODAS AS LINGUAGENS DE SCRIPT PARA
COMPLEMENTAR OU DESENVOLVER AS REGRAS,

[A DEFINIGAO DAS REGRAS DO NEGOCIO NECESSITA DO SUPORTE DE ESPECIALISTA}

NIVEL 3: A DEFINIGAO DE REGRAS DO NEGOCIO PODE
E SUPORTA ALGUMAS LINGUAGENS DE SCRIPT.

SER IMPLEMENTADA COM RECURSOS GRAFICOS E
ASSISTENTE (WIZARD ). SUPORTA A MAIORIA DAS
LINGUAGENS DE SCRIPT.

4.INTEGRAGAO

4.3. INTERFACE DE CAMADA INTERMEDIARIA (MIDDLEWARE)

NIVEL 1 NA | 1 2 3 4 5 NIVEL 5
AINTEGRAGAO E FACILITADA POR MEIO DE INTERFACE GRAFICA E ASSISTENTE
POSSUI CONECTORES BASICOS PARA AS PLATAFORMAS E PROTOCOLOS PADROES i : (WIZARD ) PARA O USO DE CONECTORES PARA TODO TIPO DE ARQUITETURA
(MENSAGENS, DADOS, ETC.). NECESSITA DA AJUDA DE UM ESPECIALISTA PARA A NIVEL 3: A UTILIZAGAO DE CONECTORES PARA EXTERNA (GESTAO DA INTEGRAGAO). POSSUIRECURSO VISUAL GRAFICO PARA
SUA IMPLEMENTAGAO. INTEGRACAO E FACILITADA POR MEIO DE INTERFACE | sUPORTE A IMPLEMENTAGAO DA LOGICA DE INTEGRAGAO (GERENCIAMENTO DE
GRAFICA E ASSISTENTE (WIZARD). FILAS, RASTREABILIDADE, ALARMES, SINCRONIZAGAO DE BASES DE DADOS, efc.).

5. MECANISMO DE EXECUGAO

5.1. EXECUGAO DE PROCESSOS

NIVEL 1 NA | 1 2 3 4 5 NIVEL 5

i ] . AEXECUGAO DOS DESENHOS DE PROCESSOS E IMEDIATA E INTUITIVA (NAO

AEXECUGAO DOS DESENHOS DE PROCESSOS REQUER CUIDADO PARA NIVEL 3: AEXECUGAO DOS DESENHOS DE NECESSITA DE ESPECIALISTA) COM VERIFICAGAO DE CONSISTENCIAS COM A
DISPONIBILIZAGAO EM AMBIENTE DE PRODUCAQ (NECESSITA DO SUPORTE DE | pROCESSOS E IMEDIATA E INTUITIVA (NAO NECESSITA | \ERSAO CORRENTE E ASSISTENCIA (WIZARD ). POSSIBILITA O GERENCIAMENTO DA

ESPECIALISTA). A PUBLICAGAO DE NOVAS VERSOES PODE SER IMPLEMENTADA DE ESPECIALISTA). A PUBLICAGAO DE NOVAS EXECUGAO SIMULTANEA DE VARIAS INSTANCIAS DE PROCESSOS DISTINTOS E

SEMELIMINAR A VERSAO CORRENTE. VERSOES PODE SER IMPLEMENTADA SEM ELIMINAR A INTERDEPENDENTES E/OU DO MESMO PROCESSO
VERSAO CORRENTE.
6. MONITORAMENTO
6.2. VISUALIZAGAO DA EXECUGAO
NIVEL 1 NA | 1 2 3 4 5 NIVEL 5

QUL‘E&E;EE’:‘JE}Q g:)?;‘%ﬁgf\ﬁ[}%ff:é"& PERMITE A VISUALIZAGAO GRAFICA EM QUALQUER NIVEL (PROCESSO, ATIVIDADE,
AVISUALIZAGAO DE PROCESSOS / ATIVIDADES / TAREFAS | PARTICIPANTES £ | GRUPO, PARTICIPANTE) NO DESENHO DO PROCESSO, | e Crour 0. PARTICIPANTE) NO DESENHO DO PROCESSO, COM AUXILIO DE
POSSIVEL EM TELA SOB A FORMA DE TABELA PARA VERIFICAGAO EVENTUAIS

e N0 ESENt0 DO PRoCE FUNCIONALIDADE DO TIPO LIGADESLIGA. POSSIBILIDAE DE VISUALIZAGAO SOB A
i T FORMA DE TABELAS PARA VERIFICAGAO DE EVENTUAIS GARGALOS E BALANGO DE
GARGALOS E TEMPOS DE EXECUGAO. LIGA/DESLIGA. POSSIBILIDAE DE VISUALIZACAO SOB A~ ¢ ARGA DE TRABALHO. ALEM D|scso PERMITE MONITORAR O AMBIENTE DCE
FORMA DE TABELAS PARA VERIFICAGAO DE EXECUGAO EM TERMOS DE RECURSOS E COMPONENTES
EVENTUAIS GARGALOS E BALANGO DE CARGA DE
TRABALHO.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

A seguir, foi feita o agrupamento das funcionalidades de acordo com o grau de
contribui¢do para o grupo (macro-funcionalidade), resultando em uma tabela de coeficientes
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(ver tabela 01). Assim, de acordo com a opinides dos especialistas, podemos afirmar que para
o modulo de gerenciamento de acesso a definicdo do perfil de acesso tem uma importancia
relativa (63,3%) maior que os demais; para o mecanismo de desenho a funcionalidade de
desenho (38,7%) e a sua respectiva visualizacao (30,4%); para o modulo de regras do negocio
o mecanismo de defini¢do (63,3%); a integragdo ao nivel de uma camada de middleware
(65,5%); para o mddulo de execugdo o proprio mecanismo de execucdo (51,9%) e,; para o
monitoramento a possibilidade de visualizar a execucgdo (42,8%) e a obtenc¢do de indicadores
de desempenho (42,86%).

Com base nestes agrupamentos e coeficientes, a validacao do relacionamento com os
objetivos de desempenho por meio da matriz AHP permitiu a defini¢do da tabela 02.

Tabela 01: Funcionalidades e Grau de Importancia Relativa

COEFICIENTES

GERENCIAMENTO DE ACESSO

DEFINIGAO DE USUARIOS E GRUPOS 0,2605

PERFIL DE ACESSO 0,6333

LISTA DE TAREFAS 0,1062
DESENHO DE PROCESSOS

MECANISMO DE DESENHO 0,3875

VISUALIZAGAO DO DESENHO 0,3042

BIBLIOTECA DE TEMPLATES E COMPONENTES 0,1792

DOCUMENTAGAQ 0,1292
DEFINIGAO DE REGRAS DO NEGOCIO

DEFINIGAO DE REGRAS DO NEGOCIO 0,6333

MECANISMO DE ENFILEIRAMENTO DE TAREFAS 0,1062

DEFINIGAO DE FORMULARIOS E META DADOS 0,2605
INTEGRAGAO

INTERFACE COM BANCO DE DADOS 0,1578

INTERFACE COM APLICACOES EXTERNAS 0,1867

MIDDLEWARE 0,6555
MECANISMO DE EXECUGAO

EXECUGAO DE PROCESSOS 0,5193

REGISTRO DE EVENTOS 0,2009

INTERVENGOES E TRATAMENTO DE EXCEGOES 0,0789

PORTABILIDADE E ESCALABILIDADE 0,2009
MONITORAMENTO

RELATORIOS OPERACIONAIS 0,1429

VISUALIZAGAO DA EXECUGAQ 0,4286

INDICADORES DE DESEMPENHO 0,4286

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Na tabela 02 podemos verificar que para o objetivo Flexibilidade as macro-
funcionalidades de Execuc¢ao (31,8%) e Desenho de Processos (26,7%) sdo ao mais relevantes;
para o objetivo Qualidade, também, as macro-funcionalidades Desenho (32,1%) e Execucao
(26,7%); para o objetivo Custo o Mecanismo de Definicdo de Regras do Negocio (30,9%) e o
Modulo de Integracao (30,9%); para o objetivo Velocidade o Mecanismo de Desenho (30,8%)
e a Execucdo (20,1%); e, para o objetivo Confiabilidade principalmente o Mecanismo de
Execucao (39,0%). Portanto, fica evidente que dentre as Macro-Funcionalidades listadas o
Mecanismo de Execucdo tem um papel preponderante sobre os demais, seguido do Mecanismo
de Desenho de processos.

Tabela 02: Macro-Funcionalidades e Objetivos de Desempenho — Tabela de
Coeficientes
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2005).

COEFICIENTES | | FLEXIBILIDADE | QUALIDADE cusTo VELOCIDADE |CONFIABILIDADE|
GERENCIAMENTO DE ACESSO 0,0649 0,0451 0,0488 0,0464 0,0896
DEFINIGAO DE USUARIOS E GRUPOS 0,2605
PERFIL DE ACESSO 0,6333
LISTA DE TAREFAS 0,1062
DESENHO DE PROCESSOS 0,2670 0,3214 0,1420 0,3084 0,1948
MECANISMO DE DESENHO 0,3875
VISUALIZAGAO DO DESENHO 0,3042
BIBLIOTECA DE TEMPLATES E COMPONENTES 0,1792
DOCUMENTAGAO 0,1292
DEFINIGAO DE REGRAS DO NEGOCIO 0,1756 0,1443 0,3092 0,2529 0,1591
DEFINIGAO DE REGRAS DO NEGOCIO 0,6333
MECANISMO DE ENFILEIRAMENTO DE TAREFAS 0,1062
DEFINIGAO DE FORMULARIOS E META DADOS 0,2605
INTEGRAGAO 0,1286 0,0637 0,3092 0,0954 0,1155
INTERFACE COM BANCO DE DADOS 0,1578
INTERFACE COM APLICACOES EXTERNAS 0,1867
MIDDLEWARE 0,6555
MECANISMO DE EXECUGAO 0,3180 0,2672 0,1420 0,2015 0,3901
EXECUGAO DE PROCESSOS 0,5193
REGISTRO DE EVENTOS 0,2009
INTERVENGOES E TRATAMENTO DE EXCEGOES 0,0789
PORTABILIDADE E ESCALABILIDADE 0,2009
MONITORAMENTO 0,0459 0,1582 0,0488 0,0954 0,0509
RELATORIOS OPERACIONAIS 0,1429
VISUALIZAGAO DA EXECUCAO 0,4286
INDICADORES DE DESEMPENHO 0.4286
Fonte: Elaborado pelo Autor.

A aplicabilidade do modelo foi avaliada com o uso de Estudo de Caso, abrangendo 4
fornecedores de solucdes BPM, sendo trés considerados como lideres (SBPMa, SBPMb,
SBPMc) e 1 considerado como de nicho (SBPMd) conforme a classificacao do Gartner (Sinur,

Figura 04: Avaliagdes das Solu¢des de BPM

QUESTIONARIO

SBPMd

SBPMb

SBPMc

SBPMa

Q1.1

[S)]

[S)]

[S)]

[S)]

Q1.2

Q1.3

Q2.1

Q2.2

Q2.3

Q2.4

Q3.1

Q3.2

Q3.3

Q4.1

Q4.2

Q4.3

Q5.1

Q5.2

Q5.3

Q54

Q6.1

Q6.2

==l INW AR IN A

Q6.3

N

NN [SV) R BN G 0 | \O8 [S ]} [} B S B (S R (S B [ B F- 1 O3 [V g B [d) ]

Al |[|lOOJOW OO oo oo | B>

E-N (SR (S R (& 0 - B (S [0 [ R K R[S RS N (& N (S 0 B (Sl KSR oy o

Fonte: Elaborado pelo

Autor.
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Cabe observar que o questiondrio foi utilizado como guia e preenchido pelo proprio
pesquisador na presenca do responsavel técnico do produto e considerando potencial
negociagdo futura. Esta condigdo removeu qualquer viés no sentido de exacerbar a avaliagdo
por parte do fornecedor, na medida em que ele estava ciente de que o nivel declarado das
funcionalidades teria que ser comprovado em algum momento. No intuito de avaliar tal questao
optou-se pela entrevista com os respectivos clientes de cada solugdo e verificar o grau de
concordancia nas opinides relatadas por cada uma das partes. Para verificar o nivel de
concordancia existente entre os diversos tipos de respondentes aplicou-se o teste de correlagdo
por postos de Spearman, conforme Siegel (1975) e interpretado por Yamamoto (2005). Por
meio do coeficiente de correlagio de postos de Spearman rs se determinou o grau de
similaridade quanto as preferéncias dos respondentes. Assim, para um nivel de significancia de
0,05 o rs critico do questionario com 20 questdes ¢ de 0,377.

Figura 05: Grau de Concordancia para a Solugdo SBPMa

Grau de concordancia R
Avaliagao Postos
SBPMa
F C F C -
Caracteristica ; d

Fornecedor |  Usuano | oosps | posws
01 [ [ 14 | 455
Q12 4 4 45 A
Q13 4 : 45 133
Q2 4 2 4 1 8
Q22 3 4 4 8
Q23 4 4 45 | &
Q24 3 3 14 | 4553
03 1 g 4 14 A
Q32 5 5 14 | 455
0313 g g 14 | 4553
04 4 g g 14 455
Q4 2 3 4 4 A
04 3 5 g5 14 | 455
~ # z [ 14 4cc
252 4 4 45 | &
05 3 4 5 45 | 155
054 5 5 14 | 455
:_:: g 2 14 .
_:.:3 < 4 14 A
Q83 4 4 ss | &

£*3 som3 dos uadrades das demncEss 431400
cosficents absenado de corr=acio de postos de Speaman s
0.46

Fonte: Elaborado pelo Autor

E, por fim, dada uma empresa interessada por solu¢des de BPM e o perfil competitivo
do seu negdcio, aplicou-se o modelo e obteve-se notas comparativas que permitem avaliar cada
solugdo sob a perspectiva da estratégia de operagoes.

RESULTADOS

Com base no questionario de avaliacdo de solugdo BPM foi possivel pontuar cada
funcionalidade por meio de entrevistas com o responsavel técnico de cada solugdo. A aplicagdo
do questionario mostrou-se clara e completa, possibilitando uma uniformidade no formato das
respostas (ver fig.04) tanto por parte dos fornecedores quanto por parte dos usudrios/clientes.
A avaliagdo do grau de concordancia das respostas sobre cada solucdo de BPM, exemplificada
na figura 05, permite concluir que as avaliagdes sdo concordantes, embora tenhamos observado
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uma certa dificuldade na avalia¢do de algumas funcionalidades por parte dos usuarios, uma vez
que, ou ndo foram implementados ou ndo tiveram contato com 0s mesmos.

Aplicando-se os coeficientes da tabela 02 nas respectivas pontuacdes de cada solucao
de BPM avaliada obtém-se a tabela 03 com a pontuacdo relativa (de 1 a 5) em cada um dos
objetivos de desempenho adotados nesta pesquisa.

Tabela 03: Quadro Comparativo das Solugdes de BPM em Relagdo aos Objetivos de

Desempenho
SOLUGOES BPM FLEXIBILIDADE | QUALIDADE CusTO VELOCIDADE | CONFIABILIDADE
SBPMd 2,6757 2,5504 2,5333 2,6671 2,7239
SBPMb 3,9765 3,7213 4,0491 3,9186 4,0421
SBPMc 4,4004 4,3729 4,7149 44553 4,5667
SBPMa 4,5886 45174 4,7678 45741 4,6169

Fonte: Elaborado pelo Autor.

No estudo de caso utilizou-se o perfil competitivo definido para a empresa AICI Ltda,
obtido por meio de entrevistas com os principais executivos com o uso da matriz AHP (ver
Tabela 04). Para esta empresa os objetivos de Qualidade e Velocidade sdo os mais relevantes
dentro do atual contexto competitivo.

Tabela 04: Matriz AHP com os Objetivos de Desempenho da Empresa AICI

Objetivos de | e g g
=] ~
Desejm enhoda | 2| 2| 8| £ | 5 | Peso | 1MPORTANCIA
P 25| 3| 8| & |relativo | RELATIVA
Empresa AICI. 3| & K] =
[T [«
(8]
Flexibilidade 01 [0t 0001 |00]| 006 5
Qualidade 03 [03 [ 03|03 |04 034 1
Custo 02 [0t [ 01|01 [00]| ot 4
Velocidade 02 [03]03 |03 |04 031 2
Confiabilidade 02 [0t 03|01 ]01] o017 3

Fonte: Elaborado pelo Autor.

A multiplicag@o dos pesos relativos de cada objetivo de desempenho (tabela 04) com
as pontuacdes da tabela 03 permite a obten¢ao de uma nota do peril competitivo de cada solugao
avaliada a luz dos objetivos da empresa AICI Ltda (ver tabela 05) que, neste caso, aponta a
melhor solu¢do como a SBPMa.

Tabela 05: Nota de Perfil Competitivo das Solu¢cdes de BPM Avaliadas

SOLUGOES BPM FLEXIBILIDADE QUALIDADE CUSTO VELOCIDADE | CONFIABILIDADE Ct:;;;?g;L
SBPMa 4,5886 45174 4,7678 45741 4,6169 91,70%
SBPMc 4,4094 4,3729 4,7149 4,4553 4,5667 89,45%
SBPMb 3,9765 3,7213 4,0491 39186 4,0421 77,82%
SBPMd 2,6757 2,5504 2,5333 2,6671 2,7239 52,45%

Fonte: Elaborado pelo Autor.

CONCLUSAO
O template proposto para avaliar solugdes BPM que privilegie especificos objetivos

de desempenho foi validado qualitativamente por especialistas da area por meio do método
Delphi Eletronico e o Estudo de Caso verificou a aplicabilidade do modelo.
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Inicialmente o modelo proposto se ocupou de estruturar as solugdes BPM
hierarquicamente considerando diversas funcionalidades como mostra a figura 03. Chama-se
a atengdo para o fato de que as funcionalidades constituem descri¢cdes das solugdes, num nivel
adequado de abstragdo, sem considerar caracteristicas especificas de cada solucdo. Tais
funcionalidades foram consensadas por 34 especialistas via método Delphi Eletronico.

Ap6s a defini¢do de cada funcionalidade foi feita a validacdo dos agrupamentos das
funcionalidades, numa segunda fase do Delphi Eletronico, que consumiu trés rodadas para
obtencdo do consenso de 21 especialistas. Cabe ressaltar:

o  no agrupamento Gerenciamento de Acesso a definicdo do Perfil de
Acesso obteve o maior nivel de importancia relativa;

o  no agrupamento Desenho de Processos a funcionalidade de Desenho e a
sua respectiva Visualizacdo foram os itens mais relevantes;

o  no agrupamento de Regras do Negdcio a funcionalidade para a Defini¢ao
das Regras foi a mais votada, embora a Defini¢do de Formularios também tenha sido
discutida como sendo também importante;

o  no agrupamento de Integra¢do ndo houve duvida quanto a importancia
de uma Camada de Gestdo da Integracdo (middleware); a Interface com banco de Dados
foi considerada uma funcionalidade basica;

o  no agrupamento Mecanismo de Execug¢do a funcionalidade de Execugao
do Desenho do processo foi considerada a mais importante. Embora ndo tenha sido
comentado pelos especialistas a funcionalidade Portabilidade e Escalabilidade foi
identificada como essencial para determinados negdcios na pratica; e

o  no agrupamento Monitoramento tanto a Visualizacdo da Execugdo
quanto a Definicdo e Uso de Indicadores de Desempenho tiveram o mesmo grau de
importancia dado pelos especialistas.

Alguns especialistas nesta fase comentaram que alguns dos agrupamentos podem ter
prioridade diferenciada daquela sugerida no modelo. Por exemplo, a) Regras do Negocio; b)
Integracdo; e ¢) Execu¢do sdo agrupamentos de funcionalidades onde o peso relativo de cada
funcionalidade, dependendo da necessidade do negodcio, pode ser conveniente que seja alterado.

A fase seguinte do Delphi Eletronico buscou a valida¢do do relacionamento entre o
agrupamento das funcionalidades e os objetivos de desempenho. Participaram desta fase 14
especialistas. Nesta fase buscou-se, basicamente, identificar os pesos de contribuicao de cada
macro-funcionalidade para um dado objetivo de desempenho. Os especialistas votaram numa
seqiiéncia inicialmente fornecida e o resultado foi considerado indiferente, isto é,. para os
especialistas a lista apresentada era aceitdvel. Entretanto 12 dos 14 especialistas sugeriram
mudancgas de ordem. Com base em tais sugestdes foi elaborado uma nova ordem de prioridades
considerando a pontuacdo obtida por meio da Técnica de grupo nominal (TGN).

Neste momento o modelo dispunha de um conjunto de macro-funcionalidades
ordenadas pela sua contribui¢do para uma dado objetivo de desempenho. Obedecendo a cada
uma destas seqiiéncias foram montadas Matrizes AHP correspondentes com vistas a obter os
pesos relativos. Tais pesos relativos proporcionaram o surgimento da matriz de coeficientes
(tabela 02) que ¢ a base do modelo de avaliagdao proposto.

A partir das matrizes acima obteve-se um conjunto de seqiiéncias com pesos relativos.
Estes pesos foram validados em mais duas rodadas que contou apenas com a participagdo de
nove especialistas. De forma geral observou-se consenso com poucas sugestdes de mudangas.

O estudo de caso envolvendo tanto fornecedores quanto usudrios das solugdes BPM
mostrou que o modelo € aplicavel. Obviamente a aplicagdo do modelo exige um entendimento
prévio e razoavel sobre o que ¢ uma solucdo BPM: entendimento das funcionalidade bésicas
e, principalmente o propdsito da adogdo deste tipo de solugdo.
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Constatou-se, no estudo de caso, que os usudrios das solu¢des BPM ndo possuiam um
objetivo amplo para tal adocdo: as solucdes BPM foram escolhidas para atender a um dado
objetivo especifico dentro de pardmetros econdmicos. Dois dos respondentes se surpreenderam
com contribuicdes ndo esperadas da solucdo para outros problemas inicialmente ndo
considerados. Por exemplo, um usudrio obteve ganho de velocidade no lancamento de novos
produtos algo que ndo tinha sido inicialmente cogitado como objetivo a ser alcangado; um outro
se surpreendeu com o conhecimento explicito dos processos existentes.

O modelo proposto ndo substitui nem esgota outras formas para avaliar e selecionar
solucdo BPM, mas contribui para que o gestor do negdcio tenha uma percep¢do mais clara da
adequabilidade da solugdo BPM para os objetivos de desempenho do negdcio.

Este trabalho além da propria aplicagdo para proporcionar ao gestor uma visdo da
solu¢do mais adequada, fornece também ao mesmo uma percep¢do maior das capacidades e
vocagdes de cada uma das solugdes, dentro da perspectiva do gestor do negocio, que deve
diminuir a percepcao de risco do investimento a ser feito.
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