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Abstract

The alignment between business and information technology is a very important factor
for organizations to compete in the current and future scenario. The Business Process
Management (BPM) is an approach that allows rapid adaptation of the organization to
frequently changing requirements of the market and its customers. BPM supports busi-
ness processes using concepts and technologies to model, analyze, design, measure and
transform processes involving several elements such as people, organizations, applications
and documents. Many organizations still do not appear to fully exploit the features offered
by BPM, indicating that the application of concepts and technologies in practice seems
to be much more complex. The aim of this work is to perform an empirical qualitative
study and exploratory purpose of the adoption of practices of BPM. Even so, in this study
was designed a semi-structured interview, mainly based on Business Process Management
Common Body of Knowledge (BPM CBOK) guide and research procedure was applied
with experts from six organizations of sizes and distinct business segments. The data
were collected, recorded, analyzed, interpreted and validated providing a list of practi-
ces of BPM. The qualitative results obtained show the consensus and the main barriers
encountered among the studied organizations about the adoption of these practices.
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Resumo

O alinhamento entre negdcios e tecnologia da informacao é um fator bastante importante
para as organizagoes competirem no cendrio do mercado atual e futuro. A Gestdo de
Processos de Negdcio (GPN) é uma abordagem que possibilita uma adaptagao rapida da
organizagdo aos requisitos que mudam frequentemente a partir das novas exigéncias do
mercado e de seus clientes. GPN apoia os processos de negbcio utilizando conceitos e
tecnologias para modelar, analisar, desenhar, medir e transformar processos enwolvendo
diversos elementos tais como pessoas, organizagoes, aplicagoes e documentos. Muitas or-
ganizagoes aparentam ainda nao explorar totalmente os recursos oferecidos pela GPN,
indicando que a aplicacao dos conceitos e tecnologias na pratica parece ser muito mais
complexa. O objetivo deste trabalho é realizar uma pesquisa empirica de natureza qua-
litativa e proposito exploratério sobre a adocao das praticas de GPN. Para tal, neste
estudo foi elaborado um roteiro de entrevista semiestruturada, principalmente com base
no guia Business Process Management Common Body of Knowledge (BPM CBOK) e este
procedimento de pesquisa foi aplicado com especialistas de seis organizacoes de tama-
nhos e segmentos de negdcio distintos. Os dados foram coletados, registrados, analisados,
interpretados e validados propiciando uma relagao de praticas de GPN. Os resultados
qualitativos obtidos apresentam o consenso e as principais barreiras encontradas entre as
organizacoes estudadas a respeito da adogao dessas praticas.
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Capitulo 1

Introducao

Gestdao de Processos de Negocio! (GPN) é o tema principal desta dissertagio. Este tra-
balho pretende explorar as praticas de GPN adotadas nas organizacoes com o intuito de
identificar se existe consenso entre as organizagoes a respeito da adog¢ao dessas praticas,
além de relatar as principais barreiras encontradas para a promoc¢ao das mesmas.

A GPN e a gestao de desempenho sao duas disciplinas que estao se juntando ao passo
que cada vez mais equipes de gestao de processos reconhecem a organizacao como um
sistema de processos interativos em que o desempenho precisa ser equilibrado. As pessoas
envolvidas com gestao de desempenho vém percebendo que o desempenho de processos de
negocio deve ser o foco principal para as organizagoes atingirem os beneficios verdadeiros
de uma iniciativa de gestao de desempenho, e nao as unidades funcionais da empresa ou
um conjunto de ativos. Novas tecnologias funcionando de fato sdo essenciais para ter
programas bem sucedidos e sustentaveis para essas duas disciplinas e para promover a
escala de maturidade no desdobramento dessas praticas. Em paralelo a essa revolucao na
gestao de processos de negbcio, surgem novas estruturas, papéis organizacionais e novos
tipos de profissionais para fornecer apoio a tais praticas [1].

As organizagoes estao frequentemente enfrentando mudancas nos requisitos de negd-
cio e desafios, podendo citar como exemplos: necessidade de reducao do ciclo de vida dos
produtos, concorréncia internacional, aumento da pressao para diminuir custos, e novas
tecnologias. A fim de alcangar objetivos de negdcio corporativos, um forte alinhamento
entre negécios e Tecnologia da Informagao (TI) se tornou um fator importante de com-
peticdo em todo o mercado e em quase todas as industrias. Nesse contexto, GPN é uma
metodologia que permite as empresas uma rapida adaptacao organizacional aos requisitos
que mudam constantemente para atender o mercado e seus clientes. Essa metodologia
possibilita o desenvolvimento e melhoria continua de estratégias corporativas e permite as
organizagoes manterem a concentracao nos processos de negdcio essenciais e de apoio [2].

Do inglés Business Process Management (BPM).



2 Capitulo 1. Introducao

Gestao de processo é um tépico frequentemente discutido tanto na teoria quanto na
pratica devido ao seu reconhecimento como uma faceta essencial de crescimento econémico
na organizagao. Sucesso econdmico é largamente dependente do controle de processos,
e a falta de controle da origem a deficiéncias e, consequentemente a uma reducao na
eficacia [3].

A medida que as praticas organizacionais, a prépria disciplina de gestao e as tecnologias
facilitadoras amadurecem, a compreensao sobre GPN também amadurece. Livros, artigos,
apresentagoes, modelos de processo e melhores praticas baseadas na experiéncia, no estudo
académico e em ligoes aprendidas contribuem para que haja um contetido consideravel a
respeito de GPN. Os processos de negbcio definem como as empresas executam o trabalho
para agregar valor aos seus clientes. A gestao proposital desses processos define praticas
de negocio mais fortes que levam a organizacao a ter processos mais eficazes, eficientes,
dgeis e que visam um retorno maior dos investimentos das partes interessadas® [1].

GPN apoia os processos de negocio utilizando métodos, técnicas e sistemas de software
para desenhar, aprovar, controlar, e analisar processos operacionais enwolvendo pessoas,
organizagoes, aplicagoes, documentos e outras fontes de informagao [2].

GPN ¢ ainda caracterizado pela sua orientagao voltada para processos, clientes, valo-
res, servigos, funcionarios, competéncias e aprendizagem. Para muitas organizacoes, GPN
possibilita aplicar eficientemente conceitos e tecnologias diferentes. Consultores e pesqui-
sadores propdem regularmente novos conceitos e métodos com base em GPN visando
aumentar ainda mais os lucros da organizacao, aproveitando a eficiéncia dos processos
que agregam valor [2].

Depois dessa breve introducao sobre GPN, as proximas se¢oes deste capitulo apresen-
tam a motivacao para a realizagao deste trabalho, as questoes de pesquisa, o objetivos e
a estrutura desta dissertacao.

1.1 Motivacao

Esta pesquisa foi motivada pela existéncia de barreiras encontradas pelas organizacgoes
em promover praticas de GPN nas perspectivas de processo e de tecnologia. Além disso,
embora exista uma literatura razoavel sobre GPN, incluindo livros, artigos, apresenta-
coes e relatos de experiéncia, nao foram encontradas pesquisas que identificam se existe
consenso entre as organizagoes em relagao a aplicacao das praticas de GPN.

Muitas organizacoes parecem ainda nao explorar plenamente o potencial que os mé-
todos e as ferramentas de GPN oferecem, ou seja, GPN na pratica parece ser muito mais
complexo do que aparenta ser num primeiro momento [4].

2Do inglés stakeholders.
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Melhores praticas de GPN sao a meta principal das organizagdes que visam atingir
um melhor desempenho organizacional, porém, a medida que o niimero de iniciativas de
GPN aumenta, o indice de falhas também aumenta [5].

Embora a GPN seja classificada como prioridade pelas organizagoes, existem barreiras
que dificultam a sua adog¢ao. Mesmo havendo muitos trabalhos que descrevem experién-
cias e estudos de caso a respeito de GPN, ha pouca evidéncia de estudos que tentaram
consolidar vérias experiéncias em uma colegao abrangente de barreiras e desafios [6].

A compreensao sobre a definiciko de GPN nao é unanime. Em uma pesquisa reali-
zada com 399 participantes de organizacoes distribuidas pela Europa e América no ano
de 2011, a maioria dos participantes entende GPN como uma metodologia top-down para
organizar, gerenciar e medir a organizagao baseada em seus processos essenciais. Alguns
participantes compreendem GPN como uma abordagem sistematica para analisar, trans-
formar, melhorar e gerenciar um processo especifico. Outros compreendem GPN como
uma iniciativa de reducao de custos com foco no aumento da produtividade de processos
especificos. Outros ainda entendem GPN como novas tecnologias de software que facili-
tam a TT gerenciar e medir a execucao de processo, e aplica¢bes de software, enquanto
que a minoria possui outros entendimentos a respeito de GPN [7]. Se o conceito principal
nao ¢é entendido da mesma maneira, ou pelo menos de forma similar pelas organizagoes,
a probabilidade de uma compreensao uniforme e aceitacao de suas praticas tende a ser
limitada.

Estudar tecnologias, praticas e ideias de gestao significa estudar um campo emergente
de pesquisa porque hé interesse em entender a razao de sua adog¢ao pelas organizagoes e
como os processos estao relacionados com a melhoria de desempenho da organizagao [8].

A Associagdo de Profissionais de Gestdo de Processos de Negécio® (ABPMP) é uma
organizacao profissional sem fins lucrativos, independente de fornecedor, dedicada ao
avanco dos conceitos de GPN e suas praticas. Essa associacdo estd orientada para
profissionais e é conduzida por profissionais. ABPMP elaborou um guia para o Corpo
Comum de Conhecimento? sobre a GPN. Esse guia é denominado BPM CBOK e tem o
intuito de ajudar os profissionais a terem uma visao abrangente das questoes, melhores
préticas e licoes aprendidas a respeito de GPN, e que foram coletadas pela associacao [1].

BPM CBOK tem como propésito principal identificar e prover uma visao global das
areas de conhecimento que sao geralmente reconhecidas e aceitas como boas praticas. Esse
guia fornece uma visao geral de cada drea e apresenta uma lista de atividades comuns e
tarefas associadas com cada uma. Ao todo, sdo nove areas de conhecimento: Gestao de
Processo de Negocio, Modelagem de Processo, Anélise de Processo, Desenho de Processo,
Gestao de Desempenho de Processo, Transformacao de Processo, Organizacao de Gestao

3Do inglés Association of Business Process Management Professionals (ABPMP).
4Do inglés Common Body of Knowledge (CBOK).
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de Processo, Gestao de Processo Corporativo e Tecnologia de Gestao de Processo de
Negdcio [1].

As praticas de processo influenciam de forma positiva os comportamentos de lideranca:
conhecer o negdcio, manter o realismo, definir os objetivos e prioridades de forma clara,
e prover recompensas aos executores, enquanto que as praticas de tecnologia emergentes
tém direcionado os requisitos para construir novas solucoes de software para objetivos es-
pecificos, como por exemplo, analise financeira, registro de gestao de processos, mineragao
de dados e apoio a tomada de decisao por parte dos executivos [1].

1.2 Questoes de Pesquisa

Com base na motivagao, esta dissertacao pretende investigar a seguinte Questao Central
de Pesquisa: Quais prdticas de GPN sdo adotadas nas Organizagoes?

Um problema de pesquisa é o problema ou a questao que conduz a necessidade
de um estudo [9].

As questoes de pesquisa associadas a questao central que este trabalho também pre-
tende responder sao:

Q1: Existe consenso entre as organizagoes a respeito da adocao das praticas de GPN?
Q2: Quais as barreiras que impedem as organizagoes em adotar as praticas de GPN?

Q3: As ferramentas de software disponiveis fornecem apoio suficiente para a aplicagao
das praticas de GPN nas organizagoes?

Q4: O guia BPM CBOK permite elaborar um procedimento de pesquisa, como exemplo
um roteiro de entrevista?

1.3 Objetivos

O principal objetivo desta pesquisa é realizar uma investigacao empirica para identificar
se existe consenso entre as organizacoes sobre a adocao das praticas de GPN e as barreiras
encontradas para a promocao dessas praticas, a partir das respostas de especialistas que
vivenciam a gestao de processos em suas respectivas organizagoes.

Para evitar possiveis conflitos de entendimento sobre o termo pratica, este trabalho
adota que pratica significa aplicar os conceitos de GPN de fato. As préticas pesquisadas
neste estudo englobam a aplicacdo de diversos conceitos de GPN: atividade, modelo,
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notacao, técnica, avaliagao, ferramenta, principio, medida, metodologia, requisito, risco,
mudanca, tecnologia e papel.

Este estudo concentra-se em investigar as praticas das areas de conhecimento de Mode-
lagem, Analise, Desenho, Gestao de Desempenho e Transformacgao por serem consideradas
competéncias essenciais (nicleo) de GPN e por apresentarem uma perspectiva de processo.
Como tais praticas sao habilitadas e suportadas por tecnologias, este trabalho também
da enfoque a area de conhecimento de Tecnologia de GPN.

As areas de Organizacao de Gestao de Processo e Gestao de Processo Corporativo
apresentam perspectivas organizacionais e nao fazem parte do escopo deste trabalho.

Para ser possivel atingir o objetivo principal deste trabalho, os seguintes objetivos
especificos foram definidos:

Obj.1: Estudar os principais conceitos sobre GPN por meio de revisao bibliografica em
artigos, livros e guias;

Obj.2: Definir as caracteristicas metodologicas da pesquisa;

Obj.3: Elaborar um roteiro de entrevista semiestruturada, principalmente com base no
guia BPM CBOK;

Obj.4: Coletar, registrar, analisar, interpretar e validar os dados obtidos por meio da
realizacao das entrevistas;

Obj.5: Discutir as questoes e a metodologia de pesquisa adotada; relatar as limitagoes e
contribui¢oes de pesquisa, e propor trabalhos futuros.

1.4 Estrutura do Trabalho

No Capitulo 2, a fundamentacao tedrica é descrita para possibilitar o entendimento dos
principais conceitos sobre GPN utilizados neste trabalho.

O Capitulo 3 apresenta os trabalhos relacionados com a dissertacao.

O Capitulo 4 aborda a metodologia e aplicagao da pesquisa, incluindo o procedimento
de coleta e registro de dados, e de andlise, interpretacao, confiabilidade e validade dos
resultados.

Finalmente, o Capitulo 5 apresenta a discussao sobre as questoes de pesquisa e da
metodologia empregada, além das limitacoes, contribui¢oes e possiveis trabalhos futuros.






Capitulo 2

Fundamentacao Teodrica

Essa secao apresenta os principais conceitos sobre GPN para a compreensao deste traba-
lho.

2.1 Gestao de Processos de Negdcio

A literatura apresenta diversas defini¢des sobre GPN. Algumas dessas sdo descritas nesta
secao.

Processos transformam entradas em saidas por meio de uma sequéncia de atividades,
podendo invocar ou consumir recursos tais como pessoas ou materiais. Dependendo da
posicao do processo dentro da organizacao, os processos essenciais e de apoio podem ser
diferenciados. Os processos principais sao aqueles que agregam valor para uma organiza-
¢ao e sao disparados a partir da interagao envolvendo partes externas, como fornecedores
e clientes, e sua saida é direcionada aos consumidores que se encontram fora da organiza-
¢ao. Os processos de apoio sdo internos a organizagao, permitem a execugdo dos processos
principais e ndo produzem resultados de valor direto para os clientes e fornecedores [10].

Os processos sao classificados como essenciais ou de apoio. Os processos essenciais
podem ser visualizados como atividades principais: logistica interna, operagoes, logistica
externa, servico e marketing e vendas, enquanto que os processos de apoio podem ser vistos
como atividades de suporte: infraestrutura da empresa, geréncia de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologia e aquisigao [11].

Um processo de negdcio consiste em um conjunto de atividades executadas em um
ambiente organizacional e técnico de forma coordenada. Essas atividades sao realizadas
em conjunto com um objetivo de negocio. Cada processo de negocio é publicado por
uma organizacao, mas pode interagir com os processos de negdcio executados por outras
organizagoes [12].
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GPN inclui conceitos, métodos e técnicas para apoiar o desenho, administracao, con-

figuracao, publicacdo e andlise de processos de negocio. O fundamento de GPN é a

representacao clara de processos de negocio com suas atividades e as restrigoes de execu-
¢ao entre eles. Uma vez que os processos de negdcio sao definidos, esses podem ser objetos

de andlise, melhoria e publicacao [12].

O conceito de GPN deriva do entendimento de que os processos possuem ciclos de

vida ou fases de desenvolvimento e que podem ser claramente definidos, gerenciados,

mensurados e controlados ao longo do tempo. Os niveis mais altos de maturidade em

qualquer processo de negdcio resultam em [13]:

a)
b)
)
Q)

Melhor controle dos resultados;
Melhoria na previsao de metas, custos e desempenho;
Maior eficacia em atingir as metas definidas;

Melhor capacidade de gestao para propor metas com melhor desempenho.

Quanto aos niveis de maturidade, tém-se:

a)

Nivel 1 (Ad hoc): os processos nao sao estruturados nem bem definidos. As medidas
de processo nao sao claras, e as posi¢oes de trabalho e estruturas organizacionais
sdo baseadas nas fungoes tradicionais e em processos nao horizontais;

Nivel 2 (Definido): os processos essenciais sdao definidos, documentados e dispo-
nibilizados em fluxogramas. As mudancas nesses processos devem passar por um
procedimento formal. As posicoes de trabalho e estruturas organizacionais incluem
um aspecto de processo, porém ainda sendo basicamente funcional. Os representan-
tes das dreas funcionais (vendas, manufatura, entre outras) retinem-se regularmente
para coordenar o processo, mas somente como representantes de suas fungoes tra-
dicionais;

Nivel 3 (Encadeado): esse nivel apresenta um avango no qual os gerentes aplicam a
gestao de processos com proposito e resultados estratégicos. As posicoes de traba-
lho e as estruturas organizacionais sao amplamente disponibilizadas na sua devida
posicao, fora das fungoes tradicionais;

Nivel 4 (Integrado): a empresa, seus representantes e fornecedores cooperam entre
si para atingir o nivel de processo. As estruturas organizacionais e as posicoes de
trabalho sdo baseadas em processos, e as fungoes tradicionais comegam a ser iguais
ou até mesmo subordinadas ao processo. As medidas de processo e os sistemas de
gestao estao enraizados na organizacao.
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Os modelos de maturidade possuem varios componentes de maturidade. Os compo-

nentes basicos de um modelo sao visao de processo, func¢oes de processo e gestao e medicao
de processo [13].

a)

Visao de Processo: a sequéncia do processo, suas atividades e tarefas sao docu-
mentadas de forma visual e escrita, permitindo que pessoas de diferentes funcoes e
organizacoes se comuniquem usando o mesmo vocabulario. Esse componente inclui
um entendimento amplo do processo em toda organizagao, nao representando uma
simples documentacao;

Funcgoes de Processo: esses componentes incluem tanto responsabilidades verticais
quanto horizontais. As pessoas participam e sao responsaveis por todo o processo.
Titulos tais como “Membro da equipe da cadeia de suprimentos”, “Responsavel pelo
processo completo de pedido”, “Gerente geral da cadeia de suprimentos” sao alguns
exemplos;

Sistemas de Gestao e Medi¢do de Processo: esse componente inclui medicao e me-
lhoria de processo, avaliacao dos resultados, medidas dirigidas a equipe e ao cliente
e recompensas.

Adicionalmente aos componentes bésicos, existem dois componentes de apoio que for-

necem estrutura e cultura, permitindo que os componentes bésicos operem de forma in-
terativa. Esses componentes sao:

a)

b)

Arcabouco! de Processo: define a equipe de gestao de processo, quebrando a estru-
tura funcional que inibe a visdo horizontal ou global. Sem essa equipe, os donos
de processo nao podem executar seus trabalhos. Essas estruturas incluem equipes
horizontais, parcerias e responsabilidades compartilhadas.

Valores de processo com foco no cliente e crencas: podem aumentar a confiabili-
dade dos clientes e a crenca de que os membros da equipe estao completamente
comprometidos com a melhoria continua do processo.

A modelagem de processos de negdcio descreve os caminhos que as organizacgoes devem

conduzir seus processos atuais e futuros; trata-se de um pré-requisito fundamental para

as organizagoes que desejam melhorar seus respectivos processos ou adotar iniciativas de

GPN. Na sua forma mais simples, modelos de processo descrevem tipicamente de forma
grafica [14]:

a)

Atividades, eventos e logica de fluxo de controle que compdem um processo de
negocio;

'Do inglés framework.
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b) Informagoes adicionais tais como objetivos, riscos e medidas de desempenho;
¢) Reengenharia e documentacao organizacional,
d) Projeto de Arquitetura Orientada a Servigo.2

Um modelo de processo de negdcio consiste em um conjunto de modelos de atividades
e limitagoes de execucao entre eles. A instancia do processo de negdcio mostra um caso
concreto no negbcio de uma organizacao, formada por instancias de atividade. Cada
modelo de processo de negbcio trabalha como um diagrama para um conjunto de instancias
de processo de negbcio e cada modelo de atividade atua como um diagrama para um
conjunto de instancias de atividade [12].

Muitas linguagens foram desenvolvidas com objetivos diferentes, mas que na pratica
sao utilizadas para descrever processos de negbcio. As linguagens abordam diferentes
facetas de processos de negbcio: dindmica, funcional, informacional e organizacional.
Algumas linguagens sdo ou nao mais formais do que outras, dependendo do proposito
de uso e do publico. Nao existe uma forma trivial de categorizacdo das linguagens, até
mesmo porque na ultima década surgiram padroes e notagoes que se sobrepuseram uma
as outras. No entanto, as linguagens podem ser categorizadas em quatro grandes grupos,
porém com tradicoes cientificas diferentes [15]:

a) Linguagens de modelagem de processo tradicionais: IDEF, Redes de Petri, Fvent
Process Chains (EPC), Role Activity Diagrams (RAD), Resource Event Agent (REA)
e Architectural Modeling Box for Enterprise Redesign (AMBER);

b) Linguagens orientadas a objetos: Object-Oriented Role Analysis Methodology (OO-
RAM), Enterprise Distributed Object Computing (EDOC) e Unified Modeling Lan-
guage (UML);

c¢) Linguagens de modelagem de processo dindmicas: Linguagem de Modelagem de
Workflow, Business Process Modeling Language (BPML), Business Process Mod-
eling Notation (BPMN), Business Process Ezxecution Language for Web Services
(WS-BPEL) e Business Process Definiton Metamodel (BPDM);

d) Linguagens de integracao de processo: RosettaNet, electronic business using XML
(ebXML) e Web Services Choreography Description Language (WS-CDL).

2Do inglés Service-Oriented Architecture (SOA).
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2.2 Ciclo de Vida de Processos de Negobcio

A principal tarefa de GPN é encontrar um equilibrio entre os componentes individuais de
processo (entradas, saidas, recursos, estrutura légica da execu¢ao do projeto, objetivos) e
sua gestao de acordo com o principio do PDCA? [16].

Gestao é uma funcao transversal que controla o uso dos recursos e articula asatividades
operacionais da empresa. As fungoes gerenciais seguem um ciclo de vida de planejamento,
organizagao, recursos humanos, dire¢ao e controle e orcamento. GPN ¢ a aplicacao desse
ciclo de gestdao nos processos de negécio de uma organizagao [10].

GPN inclui técnicas e ferramentas que apoiam processos de negocio por meio dos
estagios presentes em seu ciclo de vida. Esse ciclo recomenda uma abordagem continua e
iterativa para gerenciar atividades de negdcio, com o objetivo de possibilitar a adaptagao
necessdria as mudangas no ambiente de negécio por meio do redesenho® do processo [17].

Um ciclo de vida de processos e suas diferentes fases variam de acordo com a literatura.
Mesmo que a quantidade e o nome das fases sejam diferentes, as defini¢oes fundamen-
tais ndo sofrem variagoes [18]. A literatura também apresenta comparagoes entre varios
modelos de ciclo de vida conceitualmente similares [16]. Um exemplo de ciclo de vida de
processos é mostrado na Figura 2.1 [1].

Figura 2.1: Ciclo de Vida de Processos (adaptado de [1]).

Esse ciclo de GPN comega com a fase de desenvolvimento de um plano e uma estratégia
dirigida a processos para a organizacao. A fase seguinte envolve varias metodologias a

3Do inglés Plan-Do-Check-Act.
4Do inglés redesign.
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fim de entender os processos organizacionais atuais no contexto das metas e objetivos
desejados. Na proxima fase, as atividades focam o desenho proposital e detalhado do
fluxo de trabalho ponta-a-ponta visando entregar valor aos clientes. Entender o processo
envolve basicamente a modelagem de processo e uma avaliacao dos fatores ambientais que
habilitam ou restringem o processo. A quarta fase implementa os processos de negdcio.
Na quinta fase, a medi¢do e o monitoramento continuo de processos de negocio fornecem
a informacao necessaria para que gerentes de processo ajustem recursos com a finalidade
de atingir os objetivos dos processos. A ultima fase implementa a saida do ciclo de anélise
e desenho iterativo, abordando desafios de gestao de mudanca organizacional e visando a
melhoria continua e otimizagao de processo [1]. Um ciclo de vida de processo necessita
da aplicacao de praticas de GPN para que haja a gestao dos processos de fato.

Em todas as fases do ciclo de vida de processos de negécio, GPN tende a fornecer
melhores resultados quando a T1I prové apoio para essas fases. Portanto, GPN é um campo
interdisciplinar que integra conceitos e praticas oriundas de disciplinas de administracao,
sistemas de informagcao e engenharia de software [5].

2.3 BPM CBOK

BPM CBOK ¢ organizado em nove areas de conhecimento, conforme exibe a Figura 2.2.
A area de Gestao de Processo de Negocio aborda os principais conceitos de GPN que
abrangem e definem as cinco areas de conhecimento que correspondem as atividades-
chave de GPN e conjunto de habilidades necesséarias. Essas cinco areas de conhecimento
sao: Modelagem, Analise, Desenho, Gestao de Desempenho e Transformacao. As ques-
toes ambientais e a forma como a pratica de GPN se relaciona com as outras areas da
organizagao (governanga e planejamento estratégico, por exemplo) sdo abrangidas pelas
areas de conhecimento de Organizacao e Gestao de Processo e Gestao de Processo Cor-
porativo. As tecnologias que habilitam e suportam as praticas de GPN sao abordadas na
drea de conhecimento de Tecnologia de Gestao de Processos de Negécio [1]. Essas areas
de conhecimento também sao denominadas como competéncias [11].

A seguir, é apresentada uma breve descricao de cada area de conhecimento ou, se
preferir, de cada competéncia.

Gestao de Processo de Negdcio Identifica os principais conceitos de GPN tais como
defini¢oes-chave, processo ponta a ponta, valor ao cliente e natureza do trabalho interfun-
cional. Tipos de processo, componentes de processo, ciclo de vida de processo e fatores
de sucesso também sao abordados. Essa darea também prové fundamentos basicos para as
demais dreas [1].
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Areas de Conhecimento

— Gestdo de Processo de Negédcio
— Modelagem de Processo
— Analise de Processo

— Desenho de Processo

— Gestdo de Desempenho de Processo

— Transformacao de Processo
— Organizacdo de Gestao de Processo

— Gestdo de Processo Corporativo

-— Tecnologias de Gestao de Processo de Negdcio

Figura 2.2: Areas de Conhecimento do BPM CBOK (adaptado de [1]).

Modelagem de Processo Abrange um conjunto basico de habilidades e processos que
permitem as pessoas compreenderem, comunicarem, medirem e gerenciarem os compo-
nentes principais dos processos de negocio. Essa area fornece uma visao global dessas
habilidades, atividades e defini¢bes-chave, além de apresentar o propésito e os beneficios
da modelagem de processo, uma discussao dos tipos e utiliza¢coes dos modelos de processo,
e as ferramentas, técnicas e padroes de modelagem [1]. O objetivo dessa competéncia é
representar de forma grafica um processo passivel de compreensao pelas partes interessa-
das. Um modelo nunca representa integralmente e completamente o processo real, mas
permite identificar atributos que apoiam uma andlise continua, e que o nivel de detalhe e
a notagao adotada dependem dos objetivos dos usudrios de cada modelo [11].

A modelagem pode ser AS IS para representar a situacao atual, realizada durante
a fase de analise de processo, e TO BE para representar a situacao proposta, realizada
durante a fase de desenho de processo.

Analise de Processo Apresenta um entendimento de processos de negdcio, incluindo
eficiéncia e eficicia de processos de negdcio. O propésito e as atividades de analise de
processo sao exploradas. Uma decomposicao dos componentes e atributos de processo,
técnicas de andlise e padroes de processo também sao abrangidos. A utilizacao de modelos
de processo e outras documentagoes para validar e entender o estado dos processos atuais
e futuros sdo abordados. Vérios tipos de andlise de processo, ferramentas e técnicas estao
presentes nessa area [1]. Essa competéncia descreve um retrato fiel da situagdo atual

dos processos de uma organizacao. A andlise de processo também é conhecida como
modelagem AS IS [11].
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Desenho® de Processo Abrange a criacio de especificacoes para processos de negé-
cio no contexto de metas de negbcio e dos objetivos de desempenho de processo. Essa
area também fornece planos e orientagoes para entender os fluxos de trabalho, as regras
aplicadas e a interacao das aplicagoes de negocio, plataformas tecnoldgicas, recursos de
dados, controle operacional e financeiro com outros processos externos e internos. Essa
area planeja intencionalmente o funcionamento dos processos de negdcio e como esses sao
medidos, regulados e gerenciados. Essa area ainda aborda os papéis, técnicas de um bom
desenho, além da exploracao de padroes de desenho de processo e consideragoes sobre a
conformidade, lideranga executiva e alinhamento estratégico [1]. O termo desenho refere-
se & criagado de novos processos ou mudancas em processos existentes. Normalmente, os
termos modelagem e desenho sdo confundidos. Uma das causas dessa confusao é porque
o termo desenho foi traduzido literalmente da palavra design, que é adotada pela versao
original em inglés do guia BPM CBOK [11].

Este trabalho também adota o termo Desenho de Processo, mas é importante que haja
uma compreensao clara das diferencgas entre as competéncias de modelagem e de desenho.

A modelagem é a acao de representar um processo graficamente e o desenho é a acao
de definir novas caracteristicas ao processo; portanto, desenho deve ser entendido como o
projeto de alteragoes ou de um novo projeto, que ainda nao estd em operagao. O desenho
de processo é também conhecido como modelagem TO BE [11].

Gestao de Desempenho de Processo Corresponde ao monitoramento planejado e
formal da execucao de processo e o rastreamento dos resultados para determinar a efici-
éncia e eficacia do processo. Essa informacao é utilizada para se tomar decisoes visando
melhoria ou exclusao de processos existentes e/ou introdugao de novos processos a fim
de satisfazer os objetivos estratégicos da organizacao. Os topicos abrangem as definigoes-
chave de desempenho de processo, a importancia e os beneficios da medi¢ao de desem-
penho, operagoes de monitoramento e controle, alinhamento de processo de negbcio e
desempenho da organizacao em relacao as medidas, métodos de medi¢cao, modelagem e
simulagdo, apoio a decisdo para donos de processo e consideragdes para o sucesso [1]. Nao
existe gestao de desempenho sem numeros e indicadores, portanto essa competéncia pre-
cisa estabelecer parametros e pontos de controle para a manutencao dos processos. Para
tal, Indicadores-Chave de Desempenho® dos processos devem ser definidos [11].

A definigao de indicadores é essencial por duas razoes: 1) possibilita a execugao da
gestao quantitativa de desempenho de cada processo definido; e 2) possibilita a definigao
de metas de melhoria que possam medir de forma clara a eficacia da execuc¢do de agoes
de melhoria nos processos [11].

5Do inglés design.
5Do inglés Key Performance Indicators (KPI).
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Transformacao de Processo Contempla mudancas em processo. As mudancgas em
processo sao discutidas no contexto de um ciclo de vida de processo de negdcio. Metodo-
logias de melhoria, redesenho e reengenharia sao abordadas, além das tarefas associadas
com a implementacao de mudanca de processo. O tépico de gestao de mudanca é con-
siderado um fator critico da transformacao de processo com sucesso, portanto abrange
metodologias, técnicas e melhores praticas de gestao de mudanga organizacional [1]. Essa
competéncia permite identificar a sequéncia légica de um trabalho completo de gestao de
processos. Inicialmente, a modelagem AS IS é realizada para estudar os processos atu-
ais. Depois, a modelagem TO BFE ¢ feita visando modificagdes e melhorias nos processos.
O desempenho do processo precisa ser monitorado para ser possivel avaliar o resultado
das mudancas e agregar praticas de transformacao, isto é, por em pratica aquilo que foi
planejado. Normalmente, essas mudancas sao implementadas por meio de projetos de
melhoria [11].

Organizacao de Gestao de Processo Aborda papéis, responsabilidades e estrutura
de relatorios para apoiar organizacoes orientadas a processo. A definicdo de uma gestao
orientada a processo, juntamente com consideracoes de carater cultural e interfuncional,
e de desempenho da equipe sao apresentados. A importancia da governanca de processo
de negécio é abordada, além de uma variedade de estruturas de governanca e da noc¢ao de
um escritorio de processos. Algumas institui¢oes adotam termos distintos para Escritério
de Processos, tais como Escritério de Gestdao de Processos de Negécio” e Centro de Exce-
léncia em GPN.® Um escritério realiza um papel importante na priorizacdo e alocacao de
recursos escassos aos esforgos de melhoria de processos, assim como rastreamento e rela-
torios de medidas de desempenho de processo para os devidos donos de processo e lideres
executivos [1]. Essa competéncia estd voltada a adogdo de estruturas organizacionais
orientadas a processo [11].

Gestdo de Processo Corporativo E orientado pela necessidade de maximizar os re-
sultados de processos de negdcio consistentes com estratégias de negdcio bem definidas e
metas funcionais com base nessas estratégias. A gestao de portfolio de processo garante
o apoio as unidades estratégicas de negdcio e fornece um método para gerenciar e avaliar
iniciativas. Essa drea ainda identifica ferramentas e métodos para avaliar os niveis de
maturidade de gestao de processo, junto com as praticas de GPN necessarias para melho-
rar o estado atual de GPN na organizacao. Varias estruturas de processo de negdcio sao
exploradas, junto com o conceito de integracao de processo. A arquitetura de processo e
as melhores préticas de gestdo de processo corporativo também sdo abordadas [1]. Essa

"Do inglés Business Process Management Office (BPMO).
8Do inglés Business Process Management Center of Excellence (BPMCOE).



16 Capitulo 2. Fundamentacao Tedrica

competéncia cuida principalmente do alinhamento macro entre processos e estratégia, e
os meios para articular as estratégias da organizac¢ao na visao de processos [11].

Tecnologia de GPN Aborda uma grande gama de tecnologias disponiveis para apoiar
o planejamento, desenho, andlise, operagao e monitoramento de processo de negdcio.
Essas tecnologias englobam um conjunto de pacotes de aplicagdo, ferramentas de desen-
volvimento, tecnologias de infraestrutura e de armazenamento de dados e informagoes que
fornecem apoio aos profissionais envolvidos com atividades de GPN. Sistema de Gestao de
Processo de Negdcio? (SGPN), repositorio de processos, e ferramentas para modelagem,
analise, desenho, execugao e monitoramento também sao explorados. Além disso, padroes,
metodologias e tendéncias emergentes sao contempladas [1]. Um SGPN é um sistema de
software orientado por representacoes claras de processo para coordenar a publicacao de
processos de negdcio [12].

Essa competéncia tecnologica também é necesséaria aos gestores de processo, sendo que
as ferramentas de SGPN sdo elementos importantes e necessarios para qualquer iniciativa
de GPN [11].

9Do inglés Business Process Management Systems (BPMS).



Capitulo 3

Trabalhos Relacionados

Este capitulo apresenta os trabalhos relacionados com esta dissertacao.

3.1 Trabalho de Wolf e Harmon

Wolf e Harmon [7] desenvolveram uma pesquisa quantitativa em 2011 com 399 partici-
pantes para conhecer o estado atual de GPN. As questoes relacionadas a maturidade de
processo apresentaram resultados interessantes.

De modo geral, os resultados obtidos foram positivos para as questoes que envolviam
documentacao e atualizagao de processo, definicdo de modelos de processo, apoio automa-
tizado da TI, habilidades necessarias para executar as tarefas de um processo e programas
de melhoria porque mais da metade das organizacoes executam tais praticas sempre, na
maioria das vezes ou frequentemente. Em contrapartida, os resultados encontrados nao
foram tao positivos para as questoes que envolviam medi¢ao de desempenho e treina-
mento necessario para o gerente analisar, desenhar e gerenciar processo porque menos da
metade das organizacoes executam tais praticas ocasionalmente, ou simplesmente nunca
executam.

3.2 Trabalho de Minonne e Turner

Minonne e Turner [4] consideram que métodos e modelos desenvolvidos para a GPN
oferecem apoio para a maioria das organizagoes, mas esse entendimento parece nao existir
em muitas delas. Os autores entendem que a estratégia deve vir em primeiro plano, que
o processo deve seguir a estratégia, e que a estrutura deve seguir o processo.

Os autores realizaram um estudo empirico no final de 2010 e inicio de 2011 com 219
participantes por meio de questiondrio, sendo a maioria da Suica, Alemanha e Austria,

17



18 Capitulo 3. Trabalhos Relacionados

reunindo dados sobre questoes relacionadas ao investimento atual e futuro em GPN.
A analise dos dados permitiu uma interpretacao critica sobre a Otica atual de GPN,
bem como forneceu algumas novas percepgoes sobre as aplicagoes utilizadas, nivel de
maturidade, beneficios realizados e oportunidades de terceirizacao.

Quanto aos obstaculos encontrados para a implementacao de GPN, os principais fo-
ram: falta de interesse por parte da equipe de lideranca, falta de orientacoes da direcao
de estratégia corporativa, beneficios financeiros insuficientes, falta de um especialista,
responsabilidades mal definidas, retorno de investimento nao determinavel, recursos dis-
poniveis insuficientes, indicadores indefinidos, beneficios de melhoria obscuros e custo de
investimento e operacional muito altos.

Os autores entendem que existe um futuro promissor para a gestao de processos de
negécio desde que o obstdculo mais significativo, isto ¢, a falta de relacdo entre GPN
e a estratégia organizacional, seja superada. O caminho para atingir essa meta estd no
desenvolvimento de um sistema de medi¢cao de desempenho confidvel e eficaz, e que na
maioria das vezes, sera exclusivo para cada organizacao.

3.3 'Trabalho de Santos, Santana e Alves

Santos, Santana e Alves [5] analisaram a relagao existente entre Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) normalmente encontrados na literatura e fatores enfrentados nas iniciativas de GPN
no setor publico. Os autores caracterizaram os FCS especificos em iniciativas de GPN por
meio de um estudo empirico de natureza qualitativa e propdsito exploratorio para analisar
os FCS encontrados na literatura e nas organizacoes do setor ptblico que podem conduzir
iniciativas de GPN ao sucesso. O estudo contou com a participacao de 20 profissionais de
quatro organizagoes publicas do Brasil. A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas
e participacao em grupo focal.

O FCS encontrado poderia ser considerado como um facilitador ou uma barreira para
a organizacao que o mencionou. Dentre os FCS citados como barreiras, alguns merece-
ram destaque porque apresentaram maior grau de ocorréncia: metodologia estruturada
de implantacao, burocracia e cultura do setor publico, treinamento da equipe de proces-
sos, pessoas, historico de falhas em projetos realizados por consultorias, legislacao atual,
clientes de GPN com pouca experiéncia em ferramentas de TI, integracdo entre as or-
ganizagoes do setor publico, rotatividade de pessoal terceirizado e descontinuidade dos
projetos por causa da troca de governo nas eleicoes.

Os resultados mostram que as organizacoes analisadas ainda sdo imaturas em suas
iniciativas de GPN, e que é necessario se concentrar na identificacao dos FCS desde a
fase de planejamento da iniciativa de GPN e na gestao desses fatores quando o projeto ja
estiver em andamento.
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3.4 Trabalho de Silva, Damian e Padua

Silva, Damian e Pddua [19] analisaram a importancia atribuida as tarefas necessarias para
a gestao de processo, considerando a gestao dessas tarefas e as barreiras encontradas com
o propésito de mudancga da gestao funcional para gestao orientada a processo.

A pesquisa foi de natureza qualitativa, desenvolvendo um estudo de caso em duas
organizacoes atuantes no setor de servigos em varias regioes do Brasil e aplicando entre-
vistas em profundidade com o diretor da organizagao e também com o gerente de cada
companhia envolvida diretamente com os processos das organizagoes. A entrevista do
tipo estruturada foi conduzida durante os meses de maio e junho de 2010.

As principais barreiras enfrentadas pela organizagdo ‘A’ foram: falta de metodolo-
gia, envolvimento e percepcoes das pessoas envolvidas com GPN, um grande niimero de
parceiros com percepcoes distintas, perfil diversificado dos clientes atendidos, mudanca
cultural, caracteristicas das areas especificas da organizacao e falta de compromisso da
geréncia superior, enquanto que as principais barreiras enfrentadas pela organizagao ‘B’
foram: mudanga de cultura organizacional, falta de consenso entre as pessoas, falta de
estabelecimento de metas comuns, falta de planejamento, compreensao dos problemas,
falta de investimento e necessidade de aprendizagem.

Esse estudo teve varias aplica¢oes praticas e contribuiu com profissionais e académicos
em relagao a transicao de gestao funcional para gestao orientada a process e as barreiras
encontradas para a promoc¢ao de GPN. O entendimento das tarefas de GPN e a identifica-
¢ao das principais barreiras tendem a servir como um guia para melhorar o planejamento
e execucao das iniciativas de promogao de GPN.

3.5 Trabalho de Harmon e Wolf

Harmon e Wolf [20] desenvolveram uma pesquisa quantitativa em 2011 com 599 parti-
cipantes, especificamente sobre modelagem de processos de negocio. A pesquisa incluiu
questoes sobre perfil dos participantes, modelagem de processo, ferramentas de modela-
gem e SGPN. Alguns resultados obtidos na pesquisa podem ser destacados.

Em relagdo a questdo sobre como o individuo utiliza modelagem de processo de ne-
gbcio, a maioria dos participantes utiliza modelagem como parte de uma iniciativa de
transformagao de negdcio, como preparacao para desenvolvimento de software, para sa-
tisfazer a necessidade da documentagao de processo incluindo requisitos de conformidade,
em conjunto com melhoria ou redesenho de processo, para realizar a comunicacao sobre
um processo e para esclarecer um conjunto especifico de atividades.

Quanto a questao sobre a utilizacao de metodologias de redesenho de processo de ne-
gocio, a maioria dos participantes utiliza metodologia Lean, alguns utilizam Siz Sigma e
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outros utilizam metodologias de desenvolvimento de software, como por exemplo Ratio-
nal. Alguns participantes utilizam metodologias da propria empresa, podendo citar como
exemplo: Rummler-Brache, ARIS e BPTrends.

Em relacao a questao sobre simulagao de processo de negdcio, a maioria dos partid-
pantes nao faz simulacdo. Alguns realizam simulagdo em uma ferramenta de modelagem
de processo ou em um SGPN, e poucos participantes utilizam uma ferramenta especifica-
mente projetada para simulacao de processo.

Quanto a questao sobre a utilizacao de software para modelar processos, a maioria dos
participantes utiliza uma ferramenta isolada, alguns utilizam o MS-Visio e ferramentas de
modelagem que fazem parte de uma suite de SGPN. Poucos participantes nao utilizam
software para construir modelos de processo.

A respeito da questao sobre padroes e notacoes de modelagem de processos, a maioria
dos participantes utiliza BPMN, alguns utilizam UML, e poucos utilizam BPEL e XPDL.
Alguns participantes utilizam outros padroes e notagoes tais como EPC.

Em relagao a questao sobre combinar SGPN com ferramentas de modelagem de pro-
cesso, a maioria dos participantes trabalha com uma ferramenta independente de qualquer
SGPN, portanto utilizam varios produtos de SGPN, alguns utilizam o médulo de mode-
lagem de processo de SGPN e constroem aplicagoes de SGPN, outros utilizam o médulo
de modelagem de processo de SGPN, porém nao constroem aplicagoes de SGPN.

Quanto a questao sobre as barreiras para se utilizar um SGPN, alguns participantes
nao acreditam que SGPN tenha maturidade suficiente para ser utilizado, alguns entendem
que SGPN ¢é muito caro para ser implementado, outros pensam que a implementacao de
um SGPN é muito complicada, e a maioria dos participantes nao considera estar pronta
para implementar um SGPN.

3.6 Trabalho de Santana et al.

Santana et al. [21] destacaram que a governanga é um fator de suma importancia para o
sucesso de iniciativas de GPN.

Os autores desenvolveram uma pesquisa empirica para investigar os elementos de go-
vernanca de GPN considerados importantes pelas equipes que pretendem conduzir inici-
ativas de GPN em organizagoes publicas. A pesquisa foi de propdsito exploratdrio e o
estudo de campo seguiu uma abordagem qualitativa. O estudo foi realizado com 19 pro-
fissionais de quatro organizacoes publicas. A selecdo da amostra nao foi probabilistica,
mas sim intencional, priorizando assim a riqueza dos dados a serem coletados.

Os elementos investigados resultaram em uma relacao de facilitadores e barreiras para
a governanca de BPM nas organizagoes ptublicas. Como facilitadores, foram citados:
patrocinio do governo, iniciativas de GPN monitoradas pelos patrocinadores, apoio de
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outras organizacoes governamentais, equipe de processo composta por pessoal interno,
profissionais qualificados e motivados e cooperacao com os clientes do processo. Como
barreiras, foram citadas: resisténcia a mudanca, inexperiéncia com abordagens de GPN,
falta de métodos, falta de treinamento em GPN, clientes internos com pouca experiéncia
em ferramentas basicas de TI, experiéncia ruim com consultorias externas de GPN, bu-
rocracia e processos governamentais lentos, problemas com a legislacao atual, sistema de
recompensa inadequado, clientes internos com infraestrutura precaria (espago fisico, equi-
pamento, tecnologia), alta rotatividade da equipe e baixa integracdo entre oiganizagoes
governamentais.

Os autores entendem que quanto antes os elementos de governanga de GPN forem
introduzidos, tanto mais eles podem conduzir equipes de GPN imaturas a aumentar o
sucesso em iniciativas de GPN. De qualquer forma, os autores ainda ressaltam que é
necessario desenvolver mais estudos empiricos em organizacoes publicas e privadas para
constatar os resultados obtidos.

3.7 Trabalho de Patig, Brito e Vogeli

Patig, Brito e Vogeli [22] consideram que a utilizagdo de software dedicado representa
o nivel mais elevado de maturidade de GPN, e que muitas empresas encontram-se bem
abaixo desse nivel.

Esse trabalho conduziu uma pesquisa empirica global com 130 grandes empresas pu-
blicas sobre os requisitos de GPN que devem ser atendidos por meio da utilizacao de
ferramentas de GPN.

A pesquisa realizada confirmou que a maioria das organizagoes encontra-se no nivel
de maturidade Dois, em que os principais processos de negdcios estao definidos e docu-
mentados. Uma transicao breve para o nivel Trés é possivel em dois tercos das empresas
participantes, uma vez que as companhias ja possuem uma equipe de modelagem de
processo. Vale lembrar que os niveis de maturidade ja foram apresentados na Segao 2.1.

Os autores ainda ressaltam que uma transicdo para o nivel de maturidade mais alto
(nivel Quatro) é dificultado pelo fato das ferramentas de GPN atuais ndo atenderem dois
requisitos: Primeiro, a GPN exige linguagens para modelagem de processos que ajudam
na compreensao dos processos por parte dos usuarios dessas ferramentas. Um segundo
requisito é que as ferramentas devem possibilitar a integracao de aplicagoes heterogéneas
envolvendo a execucao de processos de negocio. Ambos os requisitos sao necessarios para
que haja melhoria das linguagens de modelagem de processo e ferramentas de GPN.
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3.8 'Trabalho de Reijers et al.

Reijers et al. [23] investigaram a adogao de conceitos de GPN na pratica em diferentes
tipos de organizagoes.

Os autores desenvolveram uma pesquisa empirica de natureza qualitativa e propoésito
exploratorio, sem exigir hipdteses explicitas como ponto de partida. O estudo analisou 33
projetos de GPN na Holanda por meio de entrevista e documentacgao de projeto disponivel.
Para aumentar a validade dos resultados, o estudo também foi replicado na Alemanha
com seis estudos de caso e uma pesquisa internacional com 77 especialistas em GPN.

De modo geral, os autores consideram que o tamanho de uma organizacao é a dimensao
mais importante para determinar o uso e a implantacao de conceitos de GPN na pratica.
O segmento da organizacao e o lucro nao sao motivos para influenciar as caracterigicas
de projetos de GPN. De qualquer forma, os autores complementam que sao necessarios
mais estudos empiricos para investigar a aplicacao dos conceitos de GPN na prética.

3.9 Trabalho de Meerkamm

Meerkamm [3] apontou que existe uma abundancia de conceitos sobre gestao de processos,
mas muitas dessas abordagens diferem consideravelmente, ou podem ser mutuamente
contraditorias.

Esta falta de consenso na literatura motivou o autor a conduzir uma pesquisa empirica
de abordagem qualitativa sobre gestao de processos. Para tal, nove organizagoes foram
investigadas por meio de entrevistas para estabelecer os métodos verdadeiros pelos quais
a gestao de processo é alcancada dentro delas.

Esse estudo evidenciou as discrepancias entre teoria e pratica, sem necessariamente
examinar as razoes para tais discrepancias existirem.

A pesquisa permitiu afirmar que a gestao de processo é maior que os conceitos tedricos
encontrados na literatura sobre o assunto. A gestao de processo é amplamente aceita na
pratica como uma ferramenta de gestao estratégica e operacional. As empresas partici-
pantes da pesquisa concordaram que a gestao de processo traz melhorias significativas
para suas atividades de negocio, e que essas melhorias tém sido a base para uma reorga-
nizacao completa. Os resultados confirmaram a gestao de processos de negocio como um
fator importante para o sucesso econdémico de uma organizacao.

Os autores consideram que a gestao de processo ¢é vista como uma importante fer-
ramenta de gestao visando uma direcao eficiente e eficaz em uma organizacao. Mesmo
nos casos em que a gestao de processo nao ¢ implementada na pratica, mas estando em
conformidade com todos seus aspectos tedricos, a maioria das organizagoes da amostra
utiliza gestao de processo em um nivel apropriado para atender suas necessidades. O
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estudo é limitado pela quantidade de organizacoes participantes na pesquisa, limitando
também a generalizacao dos resultados e gerando a necessidade de mais entrevistas para
constatar os resultados encontrados.

3.10 Trabalho de Paim, Caulliraux e Cardoso

Paim, Caulliraux e Cardoso [24] ajudaram a definir as tarefas necessarias para a gestao
de processo, considerando tanto a visao conceitual quanto a visao pratica.

No estudo foi aplicada a metodologia de abordagem qualitativa e quantitativa com
propésito exploratério e descritivo. A pesquisa de campo foi realizada por meio de um
questionario e tratamento estatistico. O procedimento de coleta foi respondido por 110
profissionais de empresas da cidade de Sao Paulo.

O estudo de campo revelou que a gestao de processo funcional é predominante na
estrutura organizacional da amostra, embora os participantes da pesquisa reconhegcam
e gerenciem processos interfuncionais. Uma implicacdo importante é a necessidade de
conceber, desenvolver e introduzir mecanismos de coordenacgao, considerando uma divi-
sao funcional do trabalho e utilizando mecanismos cada vez mais usados para processos
interfuncionais e que sdo reconhecidos pela organizacao. Tal fato nao significa que havera
uma gestao orientada a processo mais eficaz, mas sim a gestao funcional de processos
interfuncionais.

3.11 Trabalho de Bandara et al.

Bandara et al. [6] apresentaram uma discussdo dos problemas e barreiras frequentemente
encontrados por especialistas a respeito da adocao de GPN nas organizagoes. Um dos
fatores que motivou tal estudo foi a falta de pesquisa empirica no campo de GPN.

Esse estudo utilizou uma entrevista semiestruturada com a expectativa de coletar
informacoes sobre os problemas de GPN. Ao todo, 14 especialistas espalhados pelo mundo
foram entrevistados. Algumas entrevistas acontecerem face a face, enquanto que outras
ocorreram por telefone por causa da localizagdo geografica do participante A lista dos
entrevistados foi elaborada intencionalmente de forma que pudesse reunir especialistas
envolvidos com aspectos técnicos e que tivessem visao de negocio associada com GPN. A
entrevista semiestruturada deu a oportunidade aos entrevistados a pensar sobre assuntos,
temas e conteudos essenciais com outro ponto de vista, como também a falar de novas
ideias e perspectivas.

As principais barreiras apontadas pelos especialistas em GPN de diferentes niveis orga-
nizacionais foram agrupadas em trés categorias: estratégica, tatica e operacional/técnica.
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As barreiras sao:

Estratégica: falta de governanca, falta de envolvimento do funcionario, falta de visao
compartilhada de GPN e lacunas na relacao entre esforcos e estratégias de GPN;

Tatica: falta de normas, deficiéncias na especificagdo do processo, falta de treinamento
em GPN e falta de metodologia;

Operacional /Técnica: falta de ferramenta para apoiar a visualizagdo de grandes pro-
cessos, lacunas entre desenho e execucao de processo e falta de integracao entre
ferramentas.

Os resultados foram considerados benéficos tanto para a pesquisa quanto paraa comu-
nidade praticante de GPN para orientar a pesquisa atual e direcionar pesquisas futuras
sobre topicos de GPN, considerados pela industria como pontos que necessitam de aten-
¢ao. Esse estudo também teve suas limitagoes, pois os dados coletados ficaram limitados
a uma amostra pequena de especialistas.

3.12 Comparativo entre os Trabalhos Relacionados

Esta secdo apresenta um breve resumo comparando os trabalhos apresentados neste ca-
pitulo com esta pesquisa. Além disto, a comparagao também indica as semelhancas e as
diferencgas entre os proprios trabalhos relacionados.

A literatura evidencia o interesse de pesquisa a respeito de GPN, podendo-se encontrar
estudos sobre o estado atual, fatores criticos de sucesso, investimento, tarefas, governanga,
modelagem de processo, utilizacdo de ferramentas, adocao na pratica, discrepancias entre
teoria e pratica, visao pratica e conceitual, problemas e barreiras.

Wolf e Harmon [7] e Harmon e Wolf [20] investigaram o estado atual de GPN e
da modelagem de processo. As pesquisas foram de natureza quantitativa, utilizando
questionario como procedimento de pesquisa. O tamanho da amostra foi de 399 e 559
participantes respectivamente e a abrangéncia foi global.

Patig, Brito e Vogeli [22] investigaram os requisitos de GPN que devem ser atendidos
com a utilizacdo de SGPN. A pesquisa foi de abordagem qualitativa, utilizando o questio-
nario como procedimento de pesquisa. A amostra foi de 130 organizacoes e a abrangéncia
foi global.

Minonne e Turner [4] realizaram um estudo sobre o investimento atual e futuro de
GPN. A pesquisa foi de abordagem mista (qualitativa e quantitativa), tendo o questio-
nario sido adotado como procedimento de pesquisa. O tamanho da amostra foi de 219
participantes e a pesquisa foi realizada na Alemanha, Suica e Austria.
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Paim, Caulliraux e Cardoso [24] realizaram um estudo sobre a visdo conceitual e
pratica na definicdo das tarefas necessarias para a gestao de processo. A pesquisa foi de
natureza mista (qualitativa e quantitativa), utilizando o questionario como procedimerto
de pesquisa. A amostra foi de 110 participantes e a pesquisa foi realizada no Brasil.

Reijers et al. [23] investigaram a adogao de GPN na prética. A pesquisa foi de natureza
qualitativa no estudo principal, adotando entrevista e documentacao. O tamanho da
amostra foi de 33 projetos e a pesquisa principal foi realizada na Holanda.

Meerkamm [3] realizou um estudo sobre as discrepancias existentes entre teoria e
pratica sobre os conceitos de GPN. A pesquisa foi de abordagem qualitativa, utilizando
a entrevista como procedimento de pesquisa. A amostra foi de nove organizacoes e a
pesquisa foi realizada na Alemanha.

Bandara et al. [6] investigaram os problemas e barreiras enfrentados pelos especialistas
sobre a adocdo de GPN. A pesquisa foi de natureza qualitativa, utilizando a entrevista
como procedimento de pesquisa. A amostra foi de 14 participantes e a abrangéncia da
pesquisa foi global.

Santos, Santana e Alves [5] investigaram os fatores criticos de sucesso encontrados nas
iniciativas de GPN no setor puiblico, sendo que o tamanho da amostra foi de 20 partici-
pantes. Silva, Damian e Padua [19] investigaram as tarefas e barreiras encontradas para
uma organizagdo migrar de gestao funcional para gestao orientada a processo em organi-
zagoes do setor de servigos, sendo que o tamanho da amostra foi de duas organizagoes.
Santana et al. [21] realizaram uma pesquisa para identificar os elementos de governanga
de GPN necessarios para promover iniciativas de GPN em organizagoes publicas, sendo
que o tamanho da amostra foi de 19 participantes. Todas essas pesquisas foram de abor-
dagem qualitativa, utilizando entrevista e grupo focal como procedimentos de pesquisa,
exceto Silva, Damian e Pddua [19] que adotaram somente entrevista. Todas as pesquisas
foram realizadas no Brasil. Esses trabalhos também mencionaram a ABPMP, entretanto
nenhum deles realizou uma pesquisa com base nas boas praticas do guia BPM CBOK.

Dentre todos os trabalhos relacionados, os estudos de Santos, Santana e Alves [5], de
Silva, Damian e Padua [19] e de Santana et al. [21] s2o os que apresentam mais semelhanca
com o presente trabalho.

Este trabalho tem o propoésito de investigar se existe consenso entre as organizacoes a
respeito da adogao das praticas de GPN com base nas boas praticas do BPM CBOK em
organizacoes de tamanhos e segmentos de negocio diferentes, sendo algumas de natureza
privada e outras de natureza publica. Esta pesquisa é de abordagem qualitativa, adotando
a entrevista como procedimento de pesquisa. O tamanho da amostra é de seis organizagoes
e a pesquisa ¢ realizada no Brasil.

A fim de permitir uma visao mais abrangente sobre as principais caracteristicas de
cada trabalho e possibilitar uma comparacao entre eles, a Tabela 3.1 apresenta umresumo
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comparativo entre os trabalhos relacionados.

Tabela 3.1: Comparativo entre os trabalhos relacionados.

Referéncia Ano Enfase Abordagem Localizacao Procedimento
Consenso sobre
iticas d
Vendramel 2013 gi’llilrioljsba:e Qualitativa Brasil Entrevista
no BPM CBOK
Wolf e Estado Atual de L .
Harmon 2012 GPN Quantitativa Global Questionario
Santos
’ Fat Criti Entrevist
Santana e 2012 arores LIeos Qualitativa Brasil nirevista ©
de Sucesso Grupo Focal
Alves
Minonne e Investimento Qualitativa e Alemanha, .
2012 L. , P . Questionério
Turner Atual e Futuro Quantitativa, Suica, Austria
Silva, Dami Taref
e , amatt 2012 are %xs ¢ Qualitativa Brasil Entrevista
e Padua Barreiras
Entrevist
Santana et al. | 2011 Governanga Qualitativa Brasil nirevista €
Grupo Focal
Harmon e Modelagem de L .
Wolf 2011 Processo Quantitativa Global Questionario
Patig, Brit Utilizacao d
ate, r? °¢ 1 2010 Hzagao €e Quantitativa Global Questionéario
Vogeli Ferramentas
) Adocio de GPN Qualitativa Global @0@ Entrevistai e
Reijers et al. 2010 L. no estudo estudo principal | Documentacao no
na Pratica .. .
principal na Holanda) estudo principal
Discrepancias
Meerkamm 2010 entre Teoria e Qualitativa Alemanha Entrevista
Pratica
Paim, . i\ e
. Visao Pratica e Qualitativa e . L
Caulliraux e 2008 ) . Brasil Questionario
Conceitual Quantitativa
Cardoso
Problemas e L .
Bandara et al. | 2007 . Qualitativa Global Entrevista
Barreiras

O proximo capitulo apresenta o desenvolvimento da pesquisa sobre a adogao das pra-

ticas de GPN nas organizacoes, incluindo as caracteristicas metodolégicas da pesquisa.




Capitulo 4

Adocao das Praticas de GPN

Este capitulo apresenta o desenvolvimento da pesquisa sobre a adocao das préaticas de
GPN nas organizacoes, incluindo a metodologia de pesquisa empregada nesta dissertagao.

4.1 Caracteristicas Metodolégicas

Esta secao apresenta a metodologia de pesquisa adotada no trabalho. De modo gemal, a
metodologia segue as diretrizes de Creswell [9] e Gray [25]. Outras fontes mencionadas
neste capitulo complementam a metodologia empregada.

Este estudo é de finalidade empirica e de abordagem qualitativa, com o propédsito de
estudo exploratério e utiliza a entrevista como procedimento de pesquisa.

O procedimento de estudo para a realizacao deste trabalho comega com o estudo do
referencial tedrico em artigos, livros e guias a respeito dos principais conceitos sobre GPN.
Para gerenciar as referéncias, especificamente os artigos, foi utilizada a aplicacao Mendeley
(disponivel em http://www.mendeley.com/) que é um gerenciador de referéncias e rede
social académica.

O empirismo é importante para a ciéncia porque se trata de uma maneira de observar
o mundo com bom senso. Nao adianta crer somente na nossa intui¢do ou na literatura
do assunto, pois é preciso verificar de forma objetiva se o conceito apresentado realmente
acontece na pratica [26].

Outros trabalhos também realizaram pesquisa empirica a respeito de GPN e obtiveram
resultados satisfatérios [3, 4, 5, 6, 19, 21, 22, 23, 24]. Maiores informagoes a respeito desses
estudos estao disponiveis no Capitulo 3.

Por esta pesquisa ser de natureza qualitativa, o enfoque esta nas descrigoes qualitati-
vas, e nao nas descri¢oes de valores quantitativos exatos.

Algumas caracteristicas da pesquisa de natureza qualitativa estao presentes neste tra-
balho [9]:

27
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Ambiente natural As pesquisas de natureza qualitativa procuram coletar dados
no campo e no local em que os participantes vivenciam a questao ou problema que
estd sendo estudado. Os participantes nao sao levados para um laboratorio e os
instrumentos de coleta nao sao enviados para que os individuos os preencham. Os
dados coletados por meio de conversas diretas com os individuos e da observacao
de como eles se comportam e agem dentro de seu contexto sao particularidades
importantes da pesquisa qualitativa.

Pesquisador como um instrumento fundamental Os pesquisadores coletam
pessoalmente os dados por meio de analise de documentos, de observacao do com-
portamento do individuo ou de entrevista com os participantes. Um instrumento
de coleta de dados pode ser utilizado, mas vale ressaltar que sao os proprios pes-
quisadores que coletam os dados. Geralmente, eles nao utilizam ou se baseiam em
questionarios ou instrumentos elaborados por outros pesquisadores.

Significado dos participantes Durante todo o processo de pesquisa qualita-
tiva, o pesquisador se mantém concentrado na aprendizagem do significado que os
participantes dao ao problema ou questao. O foco nao estd no significado que os
pesquisadores trazem para a pesquisa ou que os autores descrevem na literatura.

Projeto emergente O propédsito principal que esta por tras da pesquisa quali-
tativa é o de aprender sobre o problema ou questao com os participantes e atuar
com a pesquisa de forma que seja possivel obter essas informagoes.

Interpretativo A pesquisa qualitativa é um modo de investigacao que permite
aos pesquisadores interpretar aquilo que enxergam, ouvem e entendem. Quer se
queira ou nao, suas interpretagdes nao podem ser separadas de suas origens, his-
toria, contextos e entendimentos anteriores. Depois que o estudo é liberado por
meio de um relato de pesquisa, os leitores e participantes podem interpretar os
resultados diferentemente, podendo causar outros entendimentos do estudo. As
interpretacoes realizadas pelos leitores, participantes e pesquisadores possibilitam
haver multiplas visdes emergindo do problema.

Os estudos com propédsito exploratorio procuram identificar o que estd ocorrendo e
fazer perguntas quando nao se sabe o suficiente a respeito de um fenémeno. Um estudo
exploratério pode auxiliar na decisdo de pesquisar uma questdo ou nao. Os estudos
exploratérios podem ser realizados [25]:

a) Por meio de buscas na literatura;



4.2. Procedimento de Pesquisa 29

b) Dialogando com especialistas sobre o assunto no campo;
¢) Conduzindo entrevistas com grupos focais.

Como procedimento de pesquisa, esta dissertacao elaborou um roteiro de entrevista
semiestruturada. A dimensao de tempo da pesquisa foi transversal porque as entrevistas
foram aplicadas em um periodo determinado.

Em sintese, o fluxo metodologico adotado neste trabalho é mostrado na Figura 4.1. O
conteido de cada etapa do fluxo foi elaborado com base na literatura estudada e o fluxo
foi adaptado de Pinto [27].

Pesquisa Empirica

Finalidade

Exploratério
Procedimento
de pesquisa

Procedimento | p.farancial - Entrevista

deestudo Tedrico Semi-estruturada

Natureza
- Qualitativa i
dasanalises
Dimensdo
Transversal

Temporal

Propésito

Concluséesda
Pesquisa

Resultados

Figura 4.1: Fluxo Metodolégico da Pesquisa (adaptado de [27]).

A secao seguinte apresenta maiores detalhes sobre o procedimento de pesquisa adotado
neste estudo.

4.2 Procedimento de Pesquisa

A entrevista foi escolhida como procedimento de pesquisa neste trabalho.
A entrevista é uma observacao direta intensiva realizada no campo. O estudo de pro-
posito exploratorio possibilita a adogao de um tnico procedimento de pesquisa especifico
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para a coleta de dados [28]. Entrevistas representam a fonte mais comum de informagao
numa pesquisa qualitativa [6].

Dentre as caracteristicas das entrevistas apresentadas [25] e que foram consideradas
neste trabalho como vantagens, pode-se destacar que elas conseguem 1) fornecer infor-
macao com potencial para explorar um problema de pesquisa em maior profundidade,
2) explorar histdrias e perspectivas dos entrevistados, 3) obter riqueza nas respostas,
4) permitir ao entrevistador saber a quem entrevistar, e 5) trabalhar com uma amostra
pequena.

A entrevista é util quando os participantes ndo podem ser observados diretamente [9].
Tal vantagem foi encontrada neste estudo, favorecendo ainda mais a adoc¢ao deste instru-
mento de coleta.

A entrevista seguiu a categoria semiestruturada. Esse tipo de entrevista é bastante
utilizado na pesquisa qualitativa [25]. O entrevistador possui uma relagdo de perguntas,
sendo que nem todas sdo utilizadas em cada entrevista. A ordem das perguntas também
pode ser alterada, dependendo da direcao que a entrevista seguir. A entrevista semiestru-
turada possibilita um aprofundamento das visoes e opinides por parte dos entrevistados.

A especializacao e preparacao dos entrevistadores em termos de investigagdo e mode-
racao ¢ um elemento essencial para o sucesso nas entrevistas semiestruturadas [6].

Tais caracteristicas da entrevista semiestruturada estiveram presentes durante a coleta
dos dados, pois duas organizac¢oes nao responderam todas as perguntas, trés organizacoes
responderam algumas perguntas fora da ordem original, e em algumas perguntas, o entre-
vistado fazia questao de responder a parte dissertativa da pergunta com maiores detalhes,
sendo que tal comportamento nao se repetia para outras questoes.

O entrevistador também precisou se especializar e se preparar para aplicar a entre-
vista. Alguns trabalhos relacionados [6] e livros sobre métodos de pesquisa [9, 25, 2§
ajudaram a entender algumas diretrizes de entrevista, principalmente no que diz respeito
a conduta do entrevistador, evitando principalmente influenciar os entrevistados durante
o procedimento de coleta.

As perguntas da entrevista foram elaboradas com base nos trabalhos de Patig, Brito
e Vogeli [22], Harmon e Wolf [20], e principalmente nas areas de conhecimento do guia
ABPMP BPM CBOK [1]. Quanto ao guia, as perguntas se limitaram as praticas de seis
das nove areas de conhecimento.

A entrevista foi dividida em sete grupos de perguntas (A, B, C, D, E, F e G). Cada
grupo, com excecao do A, refere-se a uma area de conhecimento do BPM CBOK. A
entrevista possui ao todo 41 perguntas com a duracao estimada em aproximadamente
uma hora, sendo que:

a) O grupo A é formado por seis perguntas (Al a A6) que identificam o perfil do
respondente e da organizacao. Vale ressaltar que os dados dos respondentes e das
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organizacgoes foram mantidos em sigilo;
b) O grupo B é composto por oito perguntas (Bl a B8) sobre Modelagem de Processo;
¢) O grupo C é formado por seis perguntas (C1 a C6) sobre Andlise de Processo;
d) O grupo D é composto por quatro perguntas (D1 a D4) sobre Desenho de Processo;
)

e) O grupo E possui quatro perguntas (E1 a E4) sobre Medigdo de Desempenho de
Processo;

f) O grupo F é composto de cinco perguntas (F1 a F5) sobre Transformagao de Pro-
Ccesso;

g) Finalmente, o grupo G é formado por oito perguntas (G1 a G8) sobre Tecnologia
de Processo.

As perguntas sao mistas, pois mesclam a parte de multipla escolha em que os en-
trevistados podem escolher mais de uma alternativa e a parte dissertativa. A parte de
multipla escolha foi adotada para orientar o entrevistado a ter uma melhor compreensio
sobre a pergunta, nao para fechar a questao. Quanto a parte dissertativa, algumas eram
obrigatérias e outras opcionais, sendo que o entrevistado era instruido a respeito.

O roteiro de entrevista passou por alguns ajustes apos a realizacdo de um pré-teste
com uma especialista em GPN. Este pré-teste possibilitou corre¢ées e melhorias no pro-
cedimento de pesquisa, gerando uma segunda versao do roteiro de entrevista, versao esta
utilizada com as seis organizacoes participantes. O roteiro de entrevista completo adotado
neste trabalho esta disponivel no Apéndice A.

As secoes seguintes deste capitulo apresentam os passos de aplicacao do procedimento
de pesquisa utilizado neste trabalho. Ao todo, sdo quatro passos:

1. Coleta dos Dados;
2. Registro dos Dados;
3. Anadlise e Interpretacao dos Resultados;

4. Confiabilidade e Validade dos Resultados.

4.2.1 Coleta dos Dados

Ao todo, seis organizagoes participaram da pesquisa, identificadas neste trabalho como
Org.1, Org.2, Org.3, Org.4, Org.5 e Org.6. As caracteristicas metodoldgias desta disserta-
¢ao propiciaram a selecao de organizacoes de tamanhos e segmentos de negdcio diferentes,
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sendo algumas de natureza privada e outras de natureza publica. O pesquisador entrou
em contato com as organizacgoes e essas indicaram um funcionario, visto como especialista
em GPN, para participar da entrevista. A Org.2 designou dois especialistas porque um
conhecia as competéncias de processo e o outro conhecia a competéncia de tecnologia.
Dessa forma, as organizacoes foram intencionalmente selecionadas para esta pesquisa.

O intuito da pesquisa qualitativa é a selecao intencional dos participantes ou dos
locais que melhor ajudam o pesquisador a compreender o problema ou a questao de
pesquisa [9]. Tal procedimento ndo obriga a pesquisa a ter uma amostragem ou selecdo
aleatéria de um grande nimero de participantes e locais, como normalmente é visto na
pesquisa quantitativa.

A entrevista pode ser face a face (entrevista interpessoal um a um), por telefone
(entrevistas realizadas por telefone) grupo focal (o pesquisador entrevista os participantes
em grupo) e por e-mail [9]. Das seis entrevistas realizadas, quatro foram face a face, uma
foi conduzida por e-mail e uma ocorreu em grupo focal.

Quanto aos locais, quase todas as entrevistas foram realizadas na propria empresa
onde os entrevistados trabalhavam. Além dos aspectos positivos que tal instrumento de
coleta proporciona, o entrevistador tem outra vantagem que ¢ estar no proprio ambiente
onde os processos de negbcio sao gerenciados.

Do ponto de vista do tempo, a coleta caracterizou-se como transversal porque as
entrevistas foram aplicadas em um periodo determinado, iniciado em dezembro de 2012
e finalizado em janeiro de 2013.

A Tabela 4.1 apresenta as organizacOes intencionalmente selecionadas, a forma de
aplicacao e a duragao das entrevistas.

Tabela 4.1: Forma de entrevista aplicada.

Organizacao | Forma de Entrevista | Tempo de Entrevista
Org.1 Face a Face 1h35
Org.2 Grupo Focal 2h15
Org.3 Face a Face 1h05
Org.4 Face a Face 1h55
Org.5 Face a Face 1h25
Org.6 Por e-mail Nao foi medido

A seguir é apresentada uma breve descricao das organizagoes participantes e dos entre-
vistados. Para efeito de sigilo, os nomes das empresas e dos entrevistados foram omitidos.

Org.1 Organizacao privada, atuante na area de TI, especificamente com desenvolvi-
mento de software, e envolvida com GPN ha cinco anos. A organizacao esta localizada
na grande Sao Paulo. As atividades de GPN estao presentes em toda a esfera organi-
zacional, contando com 10 funcionarios envolvidos. O ciclo de GPN contempla praticas
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de modelagem, andlise, desenho, gestao de desempenho e transformacao de processo. O
entrevistado tem uma experiéncia de cinco anos, desempenhando os papéis de Dono de
Processo e Lider Executivo.

Org.2 Organizacao privada, atuante na area de TI, especificamente com desenvolvi-
mento de software com énfase em solucoes de GPN e Gestao Eletronica de Documentos!
(GED), e envolvida com GPN h& 14 anos. A organizagio estd localizada na grande Sao
Paulo. As atividades de GPN estao presentes em toda a esfera organizacional com um
numero de 30 funcionarios envolvidos. O ciclo de GPN contempla préaticas de mode-
lagem, andlise, desenho, gestao de desempenho e transformacgao de processo. Um dos
entrevistados tem experiéncia de trés anos como Dono de Processo, de quatro anos como
Especialista em configuracao de SGPN e de seis anos nos papéis de Analista de Processo,
Analista de Negocio e Especialista de Negocio. O outro entrevistado possui experiéncia
de quatro anos como Arquiteto de Solugao e de sete anos nos papéis de Dono de Pro-
cesso, Especialista em configuracao de SGPN, Desenvolvedor e Administrador de Banco
de Dados.

Org.3 Organizacao privada que atua na area de Telecomunicagoes e Entretenimento e
envolvida com GPN ha sete anos. A organizagdo estd localizada na grande Sao Paulo.
As atividades de GPN estao presentes em toda a esfera organizacional, contando com 100
funcionarios envolvidos. O ciclo de GPN contempla praticas de modelagem, anélise, dese-
nho, gestao de desempenho e transformacao de processo. O entrevistado tem experiéncia
de trés anos, desempenhando os papéis de Dono de Processo e Arquiteto de Processo.

Org.4 Organizacao Publica do Governo Estadual, atuante na area da saide e envol-
vida com GPN h& trés anos. A organizacao estd localizada na grande Sao Paulo. As
atividades de GPN estao presentes na esfera departamental com um nimero de 20 funci-
onarios envolvidos. O ciclo de GPN contempla praticas de modelagem, analise, desenho
e transformacao de processo. A organizagdo nao executa praticas relacionadas a gestao
de desempenho. O entrevistado possui experiéncia de trés anos nos papéis de Analista
de Processo, Arquiteto de Processo, Analista de Negdcio, Arquiteto de Solucao, Espe-
cialista em configuracao de SGPN, Desenvolvedor, Administrador de Banco de Dados e
Evangelista de Processo.

Org.5 Organizacao Publica do Governo Estadual e envolvida com GPN ha quatro anos.
A organizacao esta localizada na grande Sao Paulo. As praticas de GPN estao presentes

Do inglés Enterprise Content Management (ECM).
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na esfera departamental, contando com 400 funcionarios envolvidos. O ciclo de GPN con-
templa praticas de modelagem anélise, desenho, gestao de desempenho e transformacao
de processo. O entrevistado tem experiéncia de um ano como Analista de Negdcio e de
quatro anos desempenhado o papel de Gerente de Projeto.

Org.6 Organizacao Privada que atua com pesquisa e desenvolvimento na area de Tele-
comunicagoes e Governo, e envolvida com GPN ha 10 anos. A organizagao esté localizada
na grande Campinas. As praticas de GPN estao presentes em toda a esfera organizacio-
nal com um nimero de 1300 funcionarios envolvidos. O ciclo de GPN contempla praticas
de modelagem, andlise, desenho, gestao de desempenho e transformacao de processo. O
entrevistado possui experiéncia de 10 anos nos papéis de Dono de Processo, Arquiteto de
Processo, Lider Executivo e Gerente de Qualidade.
A Tabela 4.2 apresenta um resumo sobre o perfil das organizacoes participantes.

Tabela 4.2: Perfil das organizagoes.

Natureza Numero de Tempo de
. _ Segmento de . ... A
Organizacao Neeécio da Organi- funcionarios Envolvimento com
s zagao envolvidos com GPN GPN (em anos)
T logi
Org.1 ecno oglaNda Privada 10 5
Informacao
T logia d
Org.2 eetiofosla da Privada 30 14
Informacao
Telecomunicagoes
Org.3 e Privada 100 7
Entretenimento
Org.4 Saide Publica 20 3
Administracao
. Puabli 4 4
Org.5 Direta e Indireta iblica 00
Pesqui
Org.6 eaqiEsa © Privada 1300 10
Desenvolvimento

Os entrevistados sao especialistas que conhecem os conceitos e aplicam as praticas de
GPN referentes aos processos de suas respectivas organizagoes. Todos os entrevistados ja
assumiram mais de um papel de GPN por pelo menos um ano na organizagao onde eles
atuam.

A Tabela 4.3 mostra um resumo sobre os papéis assumidos por cada entrevistado em
suas respectivas organizacoes. Ao todo, sete especialistas foram entrevistados, sendo um
de cada organizacao, exceto a Org.2 que indicou dois especialistas para participarem da
entrevista realizada em grupo focal.

A préxima secao apresenta o registro dos dados coletados.
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Tabela 4.3: Papéis dos entrevistados.

Tempo de
Organizacao Papel experiéncia
(em anos)
¢ Dono de Processo
Org.1 o Lider Executivo o
¢ Dono de Processo 3
Org.2 o Espe.cialista SGPN 4
(Entrevistado 1) o Anal}sta de Progegso
¢ Analista de Negdcio 6
o Especialista de
Negbcios
o Arquiteto de Solugdo 4
Org.2 ¢ Dono de Processo
(Entrevistado | ¢ Especialista SGPN 7
2) ¢ Desenvolvedor
o DBA
¢ Dono de Processo
Org.3 o Arquiteto de Processo 3
o Analista de Processo
o Arquiteto de Processo
o Analista de Negdbcio
o Arquiteto de Solugdo
Org.4 o Especialista SGPN 3
¢ Desenvolvedor
o DBA
o Evangelista de Processo
o Analista de Negdbcio 1
Org5 o Gerente de Projeto 4
¢ Dono de Processo
¢ Arquiteto de Processo
Org.6 o Lider Executivo 10
o Gerente de Qualidade

4.2.2 Registro dos Dados

Esta secao apresenta o registro dos dados dos grupos B, C, D, E, F e G obtidos por meio
das entrevistas. Os dados sobre o grupo A que identificam o perfil da organizacao e do
entrevistado ja foram descritos na se¢do anterior.

Além das anotacoes realizadas nas proprias folhas durante a entrevista, os dados co-
letados foram registrados em planilhas eletronicas que apoiaram a compilagdo dos dados
e a elaboracao desta secao.

Para facilitar a compreensao dos dados, cada questao é descrita junto com uma tabela
de duas colunas, contendo as respostas. Na primeira coluna, constam as alternativas
da questao e na segunda coluna, as respostas de cada individuo, sendo que na parte
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dissertativa da questao, a resposta é apresentada na integra. A estrutura utilizada é
exibida na Tabela 4.4, sendo que ‘L’ representa a letra referente ao grupo das questoes e
o simbolo “#” identifica o nimero da questao e da organizacao.

Tabela 4.4: Estrutura para registro das respostas.

Questao L# Respostas

Alternativa = Org.# e Org.# responderam.
Alternativa y Todas as organizagdes responderam.
Alternativa n Somente a Org.# respondeu.

Questoes sobre Modelagem de Processo

Nesta secao, sao apresentadas as respostas das questoes do grupo B que se referem a area
de conhecimento de Modelagem de Processo. Ao todo sao oito questdes.

Questao B1 O objetivo da modelagem é construir uma representacao do processo que
o descreva de forma precisa e suficiente para uma determinada tarefa. Por quais razoes
modelos de processo sdo construidos na sua organizagao?

As respostas da questao B1 sdo apresentadas na Tabela 4.5.

Tabela 4.5: Respostas da questao Bl.

Questao B1 Respostas

a) Documentar um processo existente de forma .
1 Todas as organizagdes responderam.
clara.

b) Utilizar como suporte de treinamento. Org.3, Org.5 e Org.6 responderam.

¢) Utilizar como uma avaliacdo em relacdo aos
) _ IZ .. vasag . e Org.2, Org.4 e Org.6 responderam.
padroes e requisitos de conformidade.

d) Entender como um processo se comportard
com diversas cargas ou em resposta a alguma Org.1 e Org.2 responderam.
mudanca antecipada.

e) Servir como base para andlise na identificagao

Todas as organizacoes responderam.
de oportunidades de melhoria. & ¢ p

f) Projetar um novo processo ou nova abordagem .
) Todas as organizagdes responderam.
para um processo existente.

F b —
g? orn~ecer tha base pata comunicacao e Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.6 responderam.
discussao.

h) Descrever requisitos para uma nova operacao
) . d P perag Org.2 e Org.3 responderam.
do negocio.

Org.1: “Garantir produtos e servigos de

i) Outras razoes:
) z qualidade”.
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Tabela 4.5: (continuagao)

j) Comentdrios: Org.2: “O foco estd na melhoria de processo”.
Org.3: “A alternativa ‘h’ apoia o
desenvolvimento de sistemas”.

Org.4: “A alternativa ‘g’ ajuda na solucdo de

conflitos entre dreas”.
Org.5: “Nem todos enxergam a alternativa ‘b’

como uma razao”.

Questao B2 Quais beneficios sdo obtidos por meio da modelagem de processo na sua
organizacao?
As respostas da questao B2 sao apresentadas na Tabela 4.6.

Tabela 4.6: Respostas da questao B2.

Questao B2 Respostas

a) Modelos sao relativamente rapidos, féceis e
Somente a Org.2 respondeu.
baratos para completar.

b) Modelos sao faceis de entender quando .
- Todas as organizagdes responderam.
comparados a outras formas de documentacéo.

c) Moiielos fornecem uma linha base? para Org.2 e Org.6 responderam.
medicao.

d) Modelos facilit imulacdo d
) ) .0 ¢ OS_ ACTITALL & SHIIALA0 de processo Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.
anéalise do impacto.

Modelos facilit imulacdo d
e) , .0 e os. acilitam a simulacdo de processo e Org.2 e Org.6 responderam.
analise do impacto.

, . Org.6: “Padronizam a forma de atuagdo e
f) Outros beneficios: o . ”
facilitam o aprendizado de novos colaboradores”.

Org.4: “Sobre a alternativa ‘d’, a simulagdo é
manual, sem apoio de ferramentas”.
Org.5: “Sobre a alternativa ‘d’; a simulacdo

g) Comentdrios:

ainda é imatura”.

Questao B3 Quais padroes e notagoes de modelagem sao adotados para modelar pro-
cesso na sua organizagao?
As respostas da questao B3 sdo apresentadas na Tabela 4.7.

2Do inglés baseline.
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Tabela 4.7: Respostas da questao B3.
Questao B3 Respostas
a) BPMN. Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.

b) Fluxograma.

Nenhuma organizacdo respondeu.

¢) EPC (ARIS).

Nenhuma organizacdo respondeu.

d) Cadeia de Valor de Porter.

Somente a Org.2 respondeu.

e)UML. Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.
f) IDEF-0. Nenhuma organizacao respondeu.

g) LOVEM-E. Nenhuma organizacao respondeu.

h) SIPOC. Somente a Org.6 respondeu.

i) Outros padroes e notagoes:

Nenhuma organizacao respondeu.

j) *Por que tais padrdes e notagdes séo
adotados?

Org.1: “Sobre a alternativa ‘a’, se trata de uma
notacao de aceitacao internacional e que apoia a
automatizagao de processo”.

Org.2: “Sobre a alternativa ‘a’, é um padrao de
mercado e que atende o escopo dos projetos
realizados. Sobre a alternativa ‘d’, ajuda a
entender onde cada processo se encaixa dentro
da organizagdo. Sobre a alternativa ‘e’, é
utilizada na especificagdo e desenvolvimento de
aplicagoes”.

Org.3: “Sobre a alternativa ‘a’, a notacao é de
K

facil entendimento e apoia a automatizacao de

processo. Sobre a alternativa ‘e’, é adotada na

especificacdo e desenvolvimento de aplicagbes”.

Org.4: “Sobre a alternativa ‘a’, é mais difundida
em cursos e treinamentos. Sobre a alternativa
‘e’ é utilizada na especificacéo e
desenvolvimento de sistemas”.

Org.5: “Sobre a alternativa ‘a’; existe uma
orientagdo para adota-la em cursos e
treinamentos. Sobre a alternativa ‘e’, é utilizada
na especificacdo e desenvolvimento de sistemas”.

Org.6: “Sobre a alternativa ‘h’, foi a que se
apresentou mais adequada a caracteristica e
cultura da organizacado quando de sua
implementacao”.

Questao B4 Quais mecanismos sao utilizados para avaliar a qualidade dos modelos de

processo na sua organizac¢ao?

As respostas da questao B4 sdo apresentadas na Tabela 4.8.



4.2. Procedimento de Pesquisa 39

Tabela 4.8: Respostas da questao B4.

Questao B4 Respostas

a) Nao hd uma avaliagdo dos modelos de Org.1 e Org.5 responderam.
processo.

b) Escala numérica para avaliar a completude e

- - Nenhuma organizacao respondeu.
aderéncia aos padroes.

¢) Simulagao e validacdo do modelo. Org.3 e Org.4 responderam.

d) Outras formas de avaliacao: Org.1: “Mecanismo préprio”.
Org.2: “Auditorias e revisoes peridédicas do

processo”.
Org.2: “Sobre a alternativa ‘d’; a avaliacao

e) Comentérios: acontece por meio de verificagdo estatica e é
realizada pelo escritério de processos”.

Org.3: “Sobre a alternativa ‘c’, nem todos os
modelos sao avaliados”.

Org.4: “Sobre a alternativa ‘c’, a simulagao é

manual e envolve pessoas para fazer a validacio.
Este mecanismo é o que estd ao alcance da

organizagao”.

Questao B5 Quais técnicas sao adotadas para coletar informagoes visando a modelagem
de processo na sua organizagao?
As respostas da questao B5 sao apresentadas na Tabela 4.9.

Tabela 4.9: Respostas da questao B5.

Questao B5 Respostas
a) Observacao direta. Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.6 responderam.
b) Entrevistas. Todas as organizagbes responderam.
¢) Workshops estruturados. Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.
d) Videoconferéncia. Org.2, Org.3 e Org.4 responderam.
e) Outras técnicas: Org.2: “Brainstorming”.

Org.4: “Brainstorming”.
Org.6: “Reunides periddicas dos representantes

das varias areas que executam o processo”.

. - Org.1: “Tratam-se de técnicas elementares, de
f) *Por que tais técnicas de coleta sdo adotadas? ; .. ) .
baixo custo e faceis de serem aplicadas”.
Org.2: “Por experiéncia, é importante adotar
mais de uma técnica, pois somente uma nem

sempre ¢é suficiente. A adocdo das técnicas

variam de acordo com o projeto, cliente e
processo de negbcio”.
Org.3: “Técnicas faceis de serem aplicadas”.
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Tabela 4.9: (continuagao)

Org.4: “Sobre as alternativas ‘a’ e ‘b’, sdo
técnicas faceis de serem aplicadas. Sobre a
alternativa ‘d’, existem atividades desenvolvidas
fora da organizacdo. Sobre a alternativa ‘c’, a
técnica foi utilizada apenas em um processo de
negocio”.

Org.5: “Sobre a alternativa ‘b’, a técnica é
elementar. Sobre a alternativa ‘c’; é uma
orientagdo da metodologia adotada pelo
escritério de processos”.

Org.6: “Como forma de ouvir a voz de todos os
envolvidos no processo, obtendo assim maior
comprometimento de todos na sua elaboragao e

realizacao”.

Questao B6 (Quais técnicas e ferramentas sao utilizadas para auxiliar a modelagem de

processo na sua organizagao?

As respostas da questao B6 sao apresentadas na Tabela 4.10.

Tabela 4.10: Respostas da questao B6.

Questao B6

Respostas

a) Quadro branco e flip charts.

Org.2, Org.3, Org.5 e Org.6 responderam.

)
b) Papéis adesivos.

Org.2 e Org.3 responderam.

c¢) Ferramentas de desenho e relatérios
(Exemplos: MS-Visio, MS-PowerPoint,
MS-Word).

Org.2, Org.3, Org.4 e Org.6 responderam.

d) Videoconferéncia.

Somente a Org.4 respondeu.

e) Ferramentas SGPN.

Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.

f) Outras técnicas e ferramentas:

Org.2: “IGOE (Ferramenta Conceitual)”.

g) *Por que tais técnicas e ferramentas sao
adotadas

Org.1: “Sobre a alternativa ‘e’, a organizacao é
fabricante e usuaria da prépria ferramenta”.

Org.2: “Experiéncia da equipe com tais técnicas
e ferramentas, e também por algumas serem
gratuitas e de facil utilizagdo”.

Org.3: “Facilidade de utilizagdo. Sobre a
alternativa ‘e’; ja existe um mddulo de
modelagem, ndo precisando transcrever”.

Org.4: “Técnicas sugeridas nos treinamentos e
cursos. As ferramentas Free e Open Source
oferecem recursos para uma boa modelagem”.
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Tabela 4.10: (continuagao)

Org.5: “Sobre a alternativa ‘a’; a técnica é
utilizada junto com os workshops estruturados.
Sobre a alternativa ‘e’, por ter a ferramenta e
que estd alinhada com a metodologia de GPN”.

Org.6: “Simplicidade de utilizacao”.

Questao B7 Por quais razoes as simulacoes de processo sao realizadas na sua organi-

zacao?

As respostas da questao B7 sdo apresentadas na Tabela 4.11.

Tabela 4.11: Respostas da questao B7.

Questao B7

Respostas

a) Simulagoes nao sdo realizadas.

Org.1, Org.2, Org.5 e Org.6 responderam.

b) Validar um modelo demonstrando que
conjuntos de transagoes reais, quando
executados por meio do modelo, produzem as
mesmas caracteristicas de desempenho que as do
processo atual.

Org.3 e Org.4 responderam.

¢) Prever o desempenho do desenho do processo
com diferentes cenérios, variando o nimero de
transacoes ao longo do tempo, niimero de
trabalhadores etc.

Somente a Org.3 respondeu.

d) Determinar quais varidveis tém maior
influéncia no desempenho do processo.

Somente a Org.3 respondeu.

e) Comparar o desempenho de diferentes
desenhos de processos com os mesmos conjuntos
de circunstancias.

Somente a Org.3 respondeu.

f) Outras razoes:

Nenhuma organizacgao respondeu.

g) Comentérios:

Org.2: “Nao ha uma simulagio automatizada.
Existe um ensaio do processo, chamada de
produgao paralela e que é realizada
manualmente”.

Org.3: “A alternativa ‘c’ é a principal razao para
se realizar simulagbes de processo”.

Org.4: “Sobre a alternativa ‘b’, ocorre apenas
validacdo, nao ha medicao de desempenho. A
melhoria é vista de forma qualitativa e nao
quantitativa”.

Questao B8 Quais papéis estao envolvidos com modelagem de processo na sua organi-

zaGao?
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As respostas da questao B8 sdo apresentadas na Tabela 4.12.

Tabela 4.12: Respostas da questao BS.

Questao B8

Respostas

a) Dono de Processo.

Todas as organizagbes responderam.

b) Analista de Processo.

Todas as organizagbes responderam.

¢) Arquiteto de Processo.

Org.3, Org.4, Org.5 e Org.6 responderam.

d) Analista de Negdcio.

Org.2, Org.4, Org.5 e Org.6 responderam.

e) Especialista de Negdcio.

Org.3, Org.4, Org.5 e Org.6 responderam.

f) Lider Executivo.

Org.1 e Org.6 responderam.

) Arquiteto de Solucao.

Org.3, Org.4 e Org.6 responderam.

Org.3, Org.4 e Org.6 responderam.

g
h) Especialista em configuragdo de SGPN.
i) Desenvolvedor.

Somente a Org. 6 respondeu.

) Administrador de Banco de Dados.

Somente a Org. 6 respondeu.

J
k) Outros papéis.

Org.2: “Especialista GED GPN (Verificador)”.

Org.4: “Evangelista de Processo”.

Org.6: “Todos os papéis da organizagdo que
tenham vinculo com o processo”.

1) Comentarios:

Org.4: “Sobre a alternativa ‘e’, a participagao é
ocasional”.

Questoes sobre Analise de Processo

Nesta secao, sao apresentadas as respostas das questoes do grupo C que se referem a area
de conhecimento de Anélise de Processo. Ao todo sdo seis questoes.

Questao C1 Quando a analise de processo é realizada na sua organizacao?

As respostas da questao C1 sao apresentadas na Tabela 4.13.

Tabela 4.13: Respostas da questao C1.

Questao C1

Respostas

a) Nao hd um momento determinado. Existe um
monitoramento continuo por meio de
ferramentas e técnicas de monitoramento.

Org.1, Org.2 e Org.5 responderam.

b) Quando hé revisdo e atualizagdo nos planos
estratégicos.

Org.3 e Org.6 responderam.

¢) Quando o desempenho atual pode estar
inadequado.

Org.1, Org.3 e Org.6 responderam.

d) Quando novas tecnologias sdo aplicadas.

Org.1, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.

e) Quando surgem novos empreendimentos ou

negbcios.

Somente a Org. 3 respondeu.
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Tabela 4.13: (continuagao)

f) Quando fusoes e aquisigdes de negdcio

Org.3 e Org.6 d .
resultam na unificacdo de processos. Te-0 € LIg.b responderaim

d isitos d formidade impli
8) Quan. . re?ulbl 08 €¢ comormdade mphcam Org.3, Org.4, Org.5 e Org.6 responderam.
em modificagdes nos processos.

Org.3: "Quando ha reorganizacio
departamental”.

Org.6: “Quando os critérios para analise critica
sdo preenchidos. Esses critérios sdo definidos e
revisados anualmente e quando alguma
necessidade de alteracdo é levantada nas
auditorias de processo”.

h) Outros momentos:

. .. Org.3: “Sobre a alternativa ‘g’, afetam a unidade
i) Comentarios: . P
funcional da farmécia”.

Org.4: “Sobre a alternativa ‘a’, o monitoramento

¢é informal”.

Questao C2 Quais fatores sao considerados para apoiar a analise de processo na sua
organizacao?
As respostas da questao C2 sdo apresentadas naTabela 4.14.

Tabela 4.14: Respostas da questao C2.

Questao C2 Respostas
a) Ambiente de negdcio. Org.1, Org.2, Org.4 e Org.5 responderam.
b) Contexto e cultura da organizagao Org.2, Org.4, Org.5 e Org.6 responderam.
¢) Métricas de desempenho. Org.1, Org.3 e Org.6 responderam.
d) Interagoes com o cliente. Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.
e) Handoffs (quando um processo ou informagao
passa de um sistema, pessoa ou grupo para Org.1, Org.2, Org.3 e Org.6 responderam.
outro).
f) Regras de negocio. Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.
g) Capacidade do processo (determina se os
recursos, seja maquina ou humano, podem Nenhuma organizacao respondeu.
atender as demandas).
h) Gargalos (restrigdes no processo). Org.1, Org.2, Org.3 e Org.4 responderam.
i) Variagdo do processo. Org.2, Org.4 e Org.6 responderam.
j) Custo do processo. Somente a Org.1 respondeu.
k) Envolvimento humano. Org.1, Org.2, Org.4, Org.5 e Org.6 responderam.
1) Controles de processo. Org.1, Org.3 e Org.4 responderam.
m) Outros fatores: Nenhuma organizacao respondeu.

Org.1: “Porque sdo os fatores mais relevantes do

n) *Por que tais fatores sdo importantes? - L
cotidiano da organizacao”.
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Tabela 4.14: (continuagio)

Org.2: “Porque os projetos GPN sao centrados
no elemento humano, portanto o que este puder
afetar ou ser afetado devem ser considerados”.
Org.3: “Porque sdo elementares para analisar um
*AS IS’

Org.4: “Porque sao fatores criticos para o
sucesso dos processos”.

Org.5: “Porque ha envolvimento das pessoas e

acompanhamento das regras”.

Org.6: “Porque sdo os critérios determinados no

sistema”.

Questao C3 Quais métodos sao adotados para a coleta de informagoes e preparacao
para analise de processo na sua organizacao?
As respostas da questao C3 sao apresentadas na Tabela 4.15.

Tabela 4.15: Respostas da questao C3.

Questao C3 Respostas

a) Entrevistas com individuos envolvidos no .
Todas as organizagdes responderam.
processo.

b) Registros de desempenho e revisdes de

Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.6 d .
transacdo dos processos. F8-%, 185, LS9, VIS € ULe:D responderati

c¢) Ensaios do processo. Somente a Org.4 respondeu.

d) Relatérios de auditoria identificando

anomalias e pequenos aspectos no desempenho Org.3 e Org.6 responderam.

organizacional.
Org.6: “Demandas de qualquer colaborador

e) Outros métodos: solicitando revisao, simplificacdo ou melhoria de
processo”.

Org.1: “Sobre a alternativa ‘a’; porque sao
elementares, faceis de serem aplicados e de baixo
custo. Sobre a alternativa ‘b’, porque sdo
suportados pelo SGPN”".

Org.2: “Porque sao eficientes em termos de

f) *Por que tais métodos sdo adotados?

analise”.

Org.3: “Porque possibilitam uma coleta mais
fidedigna das informacoes”.
Org.4: “Porque sdo préticas e funcionais, além

de estar ao alcance da organizagao”.
Org.5: “Porque o essencial precisa ser feito".
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Tabela 4.15: (continuagao)

Org.6: “Porque se acredita que os processos sao
organismos vivos, portanto devem mapear a
realidade da organizacdo. Os processos devem
estar alinhados as boas praticas e normas
aplicaveis a organizacdo, e sdo de propriedade de
todos os membros da organizacao, portanto
todos podem e devem contribuir para sua
evolugao”.

Questao C4
para assegurar a evolucao do processo.

Muitos processos requerem algum tipo de envolvimento humano direto
Quais técnicas sao utilizadas para auxiliar o

analista na construgdo de um entendimento na sua organizagao?

As respostas da questao C4 sdo apresentadas na Tabela 4.16.

Tabela 4.16: Respostas da questao C4.

Questao C4

Respostas

a) Observacao direta.

Org.1, Org.2, Org.4, Org.5 e Org.6 responderam.

b) Aprendizado do aprendiz (acompanhar
alguém fazendo algo versus aprender com o que
estd sendo feito).

Org.1, Org.2, Org.4 e Org.6 responderam.

¢) Anélise de video de participacao.

Nenhuma organizacdo respondeu.

d) Simulacao de atividade.

Somente a Org.4 respondeu.

e) Anélise de layout do local de trabalho.

Somente a Org.2 respondeu.

f) Anélise de alocagio de recurso.

Org.1, Org.2 e Org.3 responderam.

Anélise de recompensa e motivagao.

Org.1 e Org.6 responderam.

g)
h) Outras técnicas:

Org.1: “Analise de Causa-Raiz”.

Org.2: “Producéo assistida, isto é, um Analista
de Negdcio acompanha o usuario, Anéalise de
Causa-Raiz e Analise de Risco”.

Org.3: “Analise de Causa-Raiz e Anélise de
Risco™.

i) *Por que tais técnicas sdo utilizadas?

Org.1: “Sobre as alternativas ‘a’ e ‘b’, porque sdo
técnicas elementares. Sobre as alternativas ‘f” e
‘g’. s@o consideradas fatores criticos de sucesso.
Sobre a alternativa ‘h’, porque é utilizada para
melhoria continua em produtos e servicos™.

Org.2: “Porque o envolvimento humano esta
muito presente, portanto essas técnicas se
encaixam bem”.

Org.3: “Porque sdo faceis de serem aplicadas.”
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Tabela 4.16: (continuagao)

Org.4: “Sobre as alternativas ‘a’ e ‘d’, porque
sdo praticas e funcionais, e estdao ao alcance da
organizagdao. Ainda sobre a alternativa ‘d’, a
simulacgdo é manual. Sobre a alternativa ‘b’,
porque a cultura de processo estd sendo
disseminada na organizagao”.

Org.5: “Porque se trata de uma técnica bésica e
permite a entrada de um externo na
compreensao do processo”.

Org.6: “Porque nao se tém essas técnicas
escolhidas em algum documento, mas sdo as que
usualmente tém sido utilizadas nos iltimos anos”.

Questao C5 O passo final na analise é a geracao de relatorios e outros documentos. Na

sua organizacao, a documentacao gerada inclui quais aspectos para o processo analisado?

As respostas da questao Cbh sao apresentadas na Tabela 4.17.

Tabela 4.17: Respostas da questao C5.

Questao C5

Respostas

a) Avaliagdo do ambiente de negdcios onde o
processo se encontra.

Somente a Org.2 respondeu.

b) Propésito do processo (o porqué dele existir).

Org.3, Org.4 e Org.6 responderam.

¢) Modelo de processo (o que ele faz) incluindo
entradas para o processo e saidas.

Todas as organizagdes responderam.

d) Workflow no desempenho do processo (o
porqué dele precisar de reengenharia).

Org.2, Org.3 e Org.6 responderam.

e) Razdes e causas para os workflows no
desempenho do processo.

Org.2, Org.3 e Org.6 responderam.

f) Redundéancias no processo que poderiam ser
eliminadas e a economia esperada como
resultado.

Org.2, Org.3 e Org.5 responderam.

g) Solugoes recomendadas.

Org.2, Org.3, Org.4, Org.5 e Org.6 responderam.

h) Outros aspectos:

Org.6: ““Impacto nos demais documentos do
sistema de gestdo (eventualmente processos)”.

i) Comentdrios:

Org.2: “E importante que os relatérios e
documentos sejam detalhados”.

Questao C6

Quais papéis estao envolvidos com analise de processo na sua organizacao?

As respostas da questao C6 sdo apresentadas na Tabela 4.18.
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Tabela 4.18: Respostas da questao C6.

Questao C6

Respostas

a) Dono de Processo.

Todas as organizagdes responderam.

b) Analista de Processo.

Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.

¢) Arquiteto de Processo.

Org.4 e Org.6 responderam.

d) Analista de Negdcio.

Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.

e) Especialista de Negdcio.

Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.

f) Lider Executivo.

Org.1, Org.4 e Org.6 responderam.

) Arquiteto de Solugéo.

Somente a Org. 4 respondeu.

g
h) Especialista em configuragdo de SGPN.

Somente a Org. 4 respondeu.

i) Desenvolvedor.

Nenhuma organizacao respondeu.

) Administrador de Banco de Dados.

Nenhuma organizacao respondeu.

J
k) Outros papéis.

Org.2: “Especialista GED GPN (Verificador)”.

Org.4: “Evangelista de Processo”.

1) Comentarios:

Org.4: “Sobre a alternativa ‘e’ e ‘f’, a

participacao é ocasional”.

Questoes sobre Desenho de Processo

Nesta se¢ao, sao apresentadas as respostas das questoes do grupo D que se referem a area

de conhecimento de Desenho de Processo. Ao todo sdo quatro questoes.

Questao D1 Quais atividades-chave comumente sao executadas no desenho de processo

na sua organizacao?

As respostas da questao D1 sdo apresentadas na Tabela 4.19.

Tabela 4.19: Respostas da questao D1.

Questao D1

Respostas

a) Desenho do novo processo.

Todas as organizagoes responderam.

b) Definic¢do de atividades dentro do novo
processo.

Todas as organizagoes responderam.

¢) Definicdo de regras que controlam as
atividades.

Todas as organizagoes responderam.

d) Definicao de workflows de processo entre

grupos funcionais.

Org.1, Org.2, Org.3 e Org.6 responderam.

e) Defini¢do de métricas desejadas no novo

processo.

Org.3 e Org.6 responderam.

f) Comparagoes com o processo existente.

Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.6 responderam.

g) Criacao do desenho fisico.

Todas as organizagoes responderam.

h) Anélise e projeto da infraestrutura de TI.

Org.1, Org.2, Org.3 e Org.4 responderam.

i) Simulacdo, teste e aceitagdo do modelo.

Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.

j) Criacdo do plano de implementagao.

Org.2 e Org.3 responderam.
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Tabela 4.19: (continuagao)

k) Outras atividades-chave:

Org.6: “Forma de divulgacdo do novo processo”.

1) Comentdrios:

Org.2: “Sobre a alternativa ‘1’,
feita manualmente, ndo é automatizada”.

a simulacao é

Org.3: “Sobre a alternativas ‘i’ e ‘j’, as atividades
sao realizadas somente em alguns processos”.

Org.4: “Sobre a alternativa ‘g’, o desenho fisico
tem os detalhes para implementagdao. Sobre a
alternativa ‘i’, a simulagdo é feita manualmente
(encenacao). O tnico processo simulado é o de
reserva de espacos fisicos para eventos”.

Org.5: “Sobre a alternativa ‘i’, a simulagao é

feita manualmente, ndo é automatizada”.

Questao D2 Quais principios de desenho de processo representam os principais concei-

tos envolvidos na maioria dos projetos de redesenho de processo na sua organizacao?

As respostas da questao D2 sao apresentadas na Tabela 4.20.

Tabela 4.20: Respostas da questao D2.

Questao D2

Respostas

a) Desenho em torno das interag¢des com o
cliente.

Org.1, Org.2, Org.3 e Org.5 responderam.

b) Desenho em torno das atividades de
agregacao de valor.

Org.1 e Org.2 responderam.

¢) Redugdo de workflows.

Org.2 e Org.3 responderam.

d) Trabalho é realizado onde hé mais sentido.

Org.1, Org.2, Org.4, Org.5 e Org.6 responderam.

e) Defini¢do de um ponto tnico de contato.

Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.

f) Criagdo de um processo separado para cada
grupo.

Org.2 e Org.4 responderam.

g) Garantia de um fluxo continuo.

Todas as organizagbes responderam.

h) Captura da informagao uma vez na fonte e
compartilhamento da mesma.

Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.

i) Envolvimento do menor niimero de pessoas
possivel.

Org.3 e Org.4 responderam.

j) Redesenho visando & automatizagao.

Org.1, Org.2 e Org.4 responderam.

k) Garantia da qualidade no inicio do processo.

Org.1, Org.2, Org.4 e Org.6 responderam.

1) Padronizacdo dos processos.

Org.2, Org.3, Org.5 e Org.6 responderam.

m) Equipes interligadas em rede para questoes
complexas.

Org.1, Org.2, Org.3e Org.6 responderam.

n) Possibilidade da terceirizagdo de processos de
negdcio.

Org.2 e Org.3 responderam.

0) Outros principios de desenho:

Nenhuma organizacao respondeu.
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Tabela 4.20: (continuagao)

Org.2: “Sobre a alternativa ‘f’, os subprocessos
sao criados de acordo com o conjunto légico de
atividades. Sobre a alternativa ‘h’, a
automatizagao é realizada em alguns pontos do
processo. Sobre a alternativa ‘n’, os fornecedores
externos nao sdo considerados no ‘IO BE’,
somente no ‘AS IS

Org.3: “Sobre as alternativas ‘e’ e ‘n’, os
principios sao identificados somente em alguns
processos”.

Org.4: “Sobre a alternativa ‘d’, os principios séo
identificados, mas nao sdo aplicados na pratica”.

Questao D3 Quais fatores-chave sao considerados para a criacdo de um desenho de

processo com sucesso ha sua organizagao?

As respostas da questao D3 sdo apresentadas na Tabela 4.21.

Tabela 4.21: Respostas da questao D3.

Questao D3

Respostas

a) Envolvimento direto e lideranga executiva.

Org.1, Org.2, Org.4 e Org.5 responderam.

b) Propriedade do processo.

Org.1, Org.2, Org.4 e Org.5 responderam.

¢) Incentivos e recompensas.

Nenhuma organizac¢ao respondeu.

d) Equipes interfuncionais.

Org.1, Org.2, Org.3, Org.5 e Org.6 responderam.

e) Melhoria continua.

Org.1, Org.2, Org.4 e Org.6 responderam.

f) Comprometimento com o investimento.

Org.1 e Org.2 responderam.

g) Alinhamento com estratégia.

Org.1, Org.2, Org.3 e Org.6 responderam.

h) Outras fatores-chave:

Org.1: "Envolvimento, comprometimento e
treinamento do pessoal operacional. Controle de
execucao dos processos”.

i) Comentarios:

Nenhuma organizacdo respondeu.

Questao D4 Quais papéis estao envolvidos com andalise de processo na sua organizacao?

As respostas da questao D4 sao apresentadas na Tabela 4.22.

Tabela 4.22: Respostas da questao D4.

Questao D4

Respostas

a) Dono de Processo.

~—

Todas as organizagoes responderam.

b) Analista de Processo.

N

Org.1, Org.2, Org.3 e Org.4 responderam.

¢) Arquiteto de Processo.

~

Org.3, Org.4, Org.5 e Org.6 responderam.

d

Analista de Negdcio.

~—

Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.
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Tabela 4.22: (continuagio)

e) Especialista de Negdcio.

Somente a Org. 3 respondeu.

f) Lider Executivo.

Org.1, Org.3 e Org.6 responderam.

) Arquiteto de Solucao.

Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.

Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.

g
h) Especialista em configuragdo de SGPN.
i) Desenvolvedor.

Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.

) Administrador de Banco de Dados.

Org.2, Org.3 e Org.5 responderam.

J
k) Outros papéis.

Org.2: “Especialista GED GPN (Verificador)”.

1) Comentarios:

Org.2: “Sobre as alternativas ‘i’ e ‘j’, a
participacdo acontece de acordo com a

necessidade do processo”.

Questoes sobre Medicao de Desempenho de Processo

Nesta secao, sao apresentadas as respostas das questoes do grupo E que se referem a area
de conhecimento de Medicao de Desempenho de Processo. Ao todo sdo quatro questoes.

A Org.4 optou por nao responder as questoes deste grupo porque ainda nao estava
envolvida com as praticas dessa area de conhecimento. Mesmo assim, vale destacar a
explicacao do entrevistado: “A organizacio ainda ndo atingiu esse nivel de maturidade e
nao tem ferramentas para tal. A organizac¢do estd na fase de automatizagdo dos proces-
sos, e ainda existem muitos processos executados manualmente. Apesar dos indicadores
serem identificados no estagio de desenho do processo, eles ainda ndao sao considerados
na execu¢ao dos processos.”

Questao E1 Quais dimensoes sao utilizadas como base para definir as métricas e me-
di¢oes do processo na sua organizagao?
As respostas da questao E1 sao apresentadas na Tabela 4.23.

Tabela 4.23: Respostas da questao E1.

Questao E1 Respostas

Todas as organizagdes responderam, exceto a

a) Tempo (medigdo de duragdo do processo). Org.4
rg.4.

b) Custo (medi¢ao do valor monetario associado
a um recurso humano ou néo requerido para Org.1 e Org.6 responderam.

completar um processo).

¢) Capacidade (montante ou volume de uma

. . Org.3 e Org.6 responderam.
saida associada a um processo).

d) Qualidade (geralmente expressa como um
percentual do atual em relagdo ao 6timo ou
méximo em termos de processo e possibilidade
de ter vérias formas).

Org.1, Org.3 e Org.6 responderam.
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Tabela 4.23: (continuagao)

e) Outras dimensoes: Nenhuma organizacao respondeu.

Org.3: “Sobre a alternativa ‘d’, sdo utilizados os
indicadores retrabalho e reincidéncia.

f) Comentérios: Retrabalho das atividades (quando existe falha
no processo) e Reincidéncia (quando o processo
apresenta problemas na execugao”.

Questao E2 (Quais métodos sao adotados para medir um processo na sua organiza¢ao?
As respostas da questao E2 sdo apresentadas na Tabela 4.24.

Tabela 4.24: Respostas da questao E2.

Questao E2 Respostas

a) (.]oletlados manualmentfz, projetados em papel Org.2, Org.5 e Org.6 responderan.
ou inseridos em uma planilha.

b) Coletados manualmente, projetados em papel

. . Nenhuma organizacdo respondeu.
ou inseridos em uma ferramenta de modelagem.

¢) Coletados automaticamente por meio de

Org.3 e Org.6 d .
ferramentas de modelagem corporativa. Te-0 € LIg.b responderam

d) Coletados automaticamente por meio de
SGPN.

e) Coletados manualmente com utilizagdo de
métodos estatisticos.

Org.1, Org.2 e Org.3 responderam.

Nenhuma organizac¢ao respondeu.

f) Coletados automaticamente com utilizagao de

, "y Somente a Org.3 respondeu.
métodos estatisticos.

g) Outros métodos: Nenhuma organizacao respondeu.

L. Org.1: “Trata-se de uma funcionalidade

h) Comentdrios: )
existente na ferramenta”.

Org.2: “Sobre a alternativa ‘a’, devido ao acervo

do cliente (arquivo de processo em papel). Sobre

a alternativa ‘d’, devido ao software Aquarela

(produto préprio)”.

Org.3: “Sobre a alternativa ‘d’, a funcionalidade

estd disponivel no SGPN, sendo que este esta

substituindo os métodos da alternativa ‘c’. Sobre

a alternativa ‘f’, ha apenas um relatério que é

gerado a partir do SGPN”.

Org.5: “Sobre a alternativa ‘a’, o tempo esta

armazenado na ferramenta, mas nao é acessado

automaticamente hoje”.
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Questao E3 Quais parametros sdao considerados na simulacao para medir o desempenho
de um processo na sua organizacao?
As respostas da questao E3 sdo apresentadas na Tabela 4.25.

Tabela 4.25: Respostas da questao E3.

Questao E3 Respostas
a) Tempo na fila (antes do trabalho iniciar). Org.2, Org.3 e Org.5 responderam.
b) Tempo de atraso® do trabalho (do inicio do
envolvimento do recurso até o inicio do Org.1, Org.3 e Org.5 responderam.
trabalho).

T de trabalho (do inicio do trabalho até
) empoN et /a 0 (do inicio do trabalho até Org.1, Org.2, Org.3 e Org.5 responderam.
a produgdo da saida).

d) Tempo fora da fila (da producao da saida até

S te a Org. 3 deu.
a liberagdo da saida). orette a Lre. o tesponden

e) Recursos associados para cada atividade. Org.1, Org.2 e Org.3 responderam.

f) Custo de cada recurso. Somente a Org.3 respondeu.

g) Custos administrativos alocados como um

percentual de trabalho. Nenhuma organizacao respondeu.

h) Quantas vezes o processo é executado por

1 .2 . d .
intervalo de tempo (vezes/hora/dia). Org.1, Org.2 e Org.3 responderam

i) Pontos de decisdo no processo. Org.2 e Org.3 responderam.

Org.6: “Nao sdo realizadas simulagoes para

j) Outros parametros:
j) P desenhos de processo”.

Org.1: “Porque a organizacio presta servigos e
k) *Por que tais parametros sdo considerados? tais pardmetros podem afetar a qualidade e o
custo dos servigos”.

Org.2: “Porque sdo os pontos mais relevantes
quanto ao tempo de execucdo dos processos”.
Org.3: “Porque garantem a otimizacao do
processo”.

Org.5: “Porque tais pardmetros sao possiveis de

serem analisados manualmente”.

Questao E4 Quais papéis estdo envolvidos com medi¢do de desempenho de processo
na sua organizacao?

As respostas da questao E4 sdo apresentadas na Tabela 4.26.

3Do inglés delay.
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Questao E4

Respostas

a) Dono de Processo.

Org.3, Org.5 e Org.6 responderam.

b) Analista de Processo.

Org.1, Org.3 e Org.5 responderam.

¢) Arquiteto de Processo.

Nenhuma organizagdo respondeu.

d) Analista de Negdcio.

Somente a Org.5 respondeu.

e) Especialista de Negdcio.

Somente a Org.5 respondeu.

f) Lider Executivo.

Org.1 e Org.6 responderam.

) Arquiteto de Solugéo.

Nenhuma organizacao respondeu.

g
h) Especialista em configuragdo de SGPN.

Somente a Org.3 respondeu.

i) Desenvolvedor.

Somente a Org.3 respondeu.

) Administrador de Banco de Dados.

Somente a Org.3 respondeu.

J
k) Outros papéis.

Org.2: “Especialista GED GPN (Verificador)”.

Org.6: “Coordenador de Medicao e Analise das
unidades executantes do processo. Coordenador
de Medicao e Anélise corporativa”.

1) Comentarios:

Nenhuma organizacdo respondeu.

Questoes sobre Transformacao de Processo

Nesta se¢ao, sao apresentadas as respostas das questoes do grupo F que se referem a area

de conhecimento de Transformagao de Processo. Ao todo s@o cinco questoes.

Questao F1 Quais metodologias de melhoria sao utilizadas na transformacao de pro-

cesso na sua organizacao?

As respostas da questao F1 sao apresentadas na Tabela 4.27.

Tabela 4.27: Respostas da questao F1.

Questao F1

Respostas

a) Siz Sigma.

Somente a Org.3 respondeu.

b) Lean.

Somente a Org.3 respondeu.

c) TQM (Total Quality Management).

Nenhuma organizacao respondeu.

d) Custeio Baseado em Atividade (ABC —
Activity Based Costing).

Nenhuma organizacao respondeu.

e) Gestdo Baseada em Atividade (ABM —
Activity Based Management).

Org.3 e Org.5 responderam.

f) Metodologia de Rummler-Brache (Modelo de
Melhoria de Desempenho).

Nenhuma organizacgao respondeu.

g) Outras metodologias:

Org.1: “PDCA”".

Org.2: “Metodologia Ad hoc baseada na
observacao e analise do processo”.

Org.3: “PDCA”.
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Tabela 4.27: (continuagao)

Org.4: “Nenhuma metodologia formal é
utilizada”.

Org.6: “PDCA”.

h) *Por que tais metodologias de melhoria séo
utilizadas?

Org.1: “Porque ¢ simples de se entender e se
trata de uma metodologia que contém os
estagios para transformar um processo”.

Org.2: “Porque sdo mais adequadas 4 realidade
dos processos que tém envolvimento humano e o
foco estda no tempo do processo”.

Org.3: “Sobre as alternativas ‘a’ e ‘b’, por causa

da volumetria. Sobre a alternativa ‘e’, porque os
b

processos sao focados em atividades”.

Org.4: “Porque geralmente o processo ¢é

transformado quando problemas sdo detectados.
O processo é reativo e com base no histérico de
problemas, sendo que este ndo é documentado”.

Org.5: “Porque no momento essa metodologia é
possivel de ser aplicada. O estagio de
transformagcao é recente na organizacao”.

Org.6: “Por causa da simplicidade”.

Questao F2 Antes de realizar quaisquer tarefas de transformacao, quais requisitos de

desenho e histérico sdo revisados na sua organizacao?

As respostas da questao F2 sao apresentadas na Tabela 4.28.

Tabela 4.28: Respostas da questao F2.

Questao F2

Respostas

a) Objetivos, escopo, beneficios e métricas de
desempenho relacionadas ao projeto de processo
de negdcio.

Org.1, Org.2, Org.3 e Org.5 responderam.

b) Tempo do projeto de GPN, justificativa para
grandes mudancgas e desvios, e expectativas para
a fase de implementacdo.

Org.1 e Org.2 responderam.

c¢) Consideragoes sobre a terceirizagdo do
processo de negocio.

Somente a Org.3 respondeu.

d) Histoérico de orgamento do projeto GPN e
objetivos financeiros para a fase de
implementacao.

Nenhuma organizacao respondeu.

e) Riscos do projeto GPN: passado, atual e
antecipado; como foram ou poderiam ser
mitigados.

Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.
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Tabela 4.28: (continuagao)

f) Progresso do gestdo de mudanga do projeto
GPN, incluindo sucessos e fracassos passados Org.1, Org.2, Org.4 e Org.5 responderam.
além dos préximos desafios.

g) Cendrios de introdugdo/modificagio GPN por
(1) prioridade de objetivos do projeto e (2) Org.1, Org.2, Org.3 e Org.4 responderam.
beneficios visiveis mais cedo.

Org.4: “Questdes técnicas que atendem a

h) Out isitos d jet historico:
) Outros requisitos de projeto e histérico domanda atual”

. .. Org.3: "Sobre a alternativa ‘c’, s6 ocorre em
b
i) Comentarios: R
alguns casos”.
Org.5: “Sobre a alternativa ‘a’, nao inclui
)

métricas”.

Questao F3 (Quais riscos sao comuns na transformacao de processo na sua organizacao?
As respostas da questao F3 sao apresentadas na Tabela 4.29.

Tabela 4.29: Respostas da questao F3.

Questao F3 Respostas

a) Aumento do escopo dos requisitos pode
ocorrer se as solicitagdes de mudanca de projeto | Org.2, Org.4 e Org.6 responderam.
nao sao cuidadosamente analisadas.

b) Atraso na conclusao de atividades
programadas sem revisdes intermedidrias de
progresso de atividades e agoes para reduzir Org.3, Org.4 e Org.6 responderam.
atrasos adicionais, possivelmente acelerando
atividades remanescentes apropriadas.

¢) Saidas intencionadas do projeto podem nao
satisfazer as expectativas do dono e dos
executores do processo, se os componentes GPN | Org.1, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.
desenvolvidos de GPN desviarem dos requisitos
do desenho.

d) Procedimentos de teste podem néo estar
consistentes com os requisitos de teste criando
uma oportunidade de defeitos ndo reconhecidos Org.1, Org.2 e Org.6 responderam.
em atividades de processo manuais e
automatizados.

e) Modificagoes em processo de negdcio nao sao
atualizadas nos repositorios de regras e processo | Org.2, Org.4 e Org.5 responderam.
de negbcio.

f) Harmonia entre executores de processo de
negécio interfuncional pode nao ter sido Org.2 e Org.4 responderam.

enfatizada durante o treinamento.
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Tabela 4.29: (continuagao)

g) Programas de treinamento podem nao ter sido
reforcados com mudangas apropriadas em
incentivos, cultura e estilo de lideranca.

Org.2, Org.3 e Org.4 responderam.

h) Solicitacdo de Proposta* / Solicitacio de
Cotacdo® pode ndo ter sido equilibrada na
composi¢ao da equipe, desde o executor e grupos
técnicos/de suporte, que poderia resultar na
compra de tecnologia de GPN de qualidade sem
alinhamento com os objetivos do negocio.

Org.2 e Org.6 responderam.

i) Planos de contingéncia e revisdes estruturadas
para interrupc¢ao do negocio ou de TI podem nao
ter sido completamente testados e
documentados.

Org.1, Org.3 e Org.5 responderam.

j) Testes de stress manuais e automatizados
incompletos de processos de negdcio podem
resultar na incapacidade de atender a crescente
intensidade do workflow do processo de negdcio.

Somente a Org.2 respondeu,

k) Equipes de processo de negdcio e suporte de
TT inadequadamente preparadas podem resultar
em defeitos na saida do processo e perda de
satisfagdo do cliente, fidelidade e receita.

Org.2, Org.4, Org.5 e Org.6 responderam.

1) Outros riscos:

Nenhuma organizacao respondeu.

m) Comentérios:

Org.4: “Sobre a alternativa ‘f’, houve
treinamento, mas a resisténcia continua”.

n) *Como tais riscos sdo mitigados na sua
organizacgao?

Org.1: “Sobre as alternativas ‘c’ e ‘d’, a
transformagao é validada no ambiente de teste,
antes de entrar em producdo. Sobre a alternativa
‘i’, ndo hé um plano de agao”.

Org.2: “Sobre a alternativa ‘a’, hd um
levantamento inicial com estimativas. Sobre a
alternativa ‘f’, ha programa de conscientizacao,
treinamento e suporte para os usuarios. Sobre as

‘e, ‘j7 e ‘’k’, ha capacitagao técnica.
Sobre a alternativa ‘h’, ha programa de

alternativas

conscientizagdo e capacitagdo técnica. Sobre a
alternativa ‘d’, ha programa de conscientizagao e
treinamento para os usudrios. Sobre a
alternativa ‘g’, ha treinamento para os usuarios”.

Org.3: “De forma geral, hé refor¢o na
comunicagao, acompanhamento e monitoramento
do projeto para evitar desvios”.

4Do inglés Request for Proposal (RFP).
Do inglés Request for Quotation (RFQ).
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Tabela 4.29: (continuagao)

Org.4: “Sobre as alternativas ‘a’, ‘b’ e ‘c’, ha
uma boa definicdo do escopo por parte do dono
do processo. Sobre a alternativa ‘e’, ha utilizacao
de ferramentas SGPN.

Sobre as alternativas ‘f” e ‘g’, a mitigacao é
complexa, pois dependem das pessoas e é
necessario que haja atuacao da lideranca
executiva. Sobre a alternativa ‘k’; a mitigacao
ocorre por meio do evangelista de processo”.
Org.5: “De forma geral, hd acompanhamento

bem proximo do envolvimento das pessoas com
0s processos. As solucoes infelizmente sdo
pontuais”.

Org.6: “De forma geral, os risco sdo identificados
e gerenciados em cada projeto de acordo com sua

classificagdo”.

Questao F4 A Gestao de Mudancgas no comportamento dos participantes de GPN é
um dos desafios mais criticos e dificeis para alcancar sucesso nos projetos de GPN. Quais
direcionadores de negdcio motivam a gestao de mudanca na sua organizacao?

As respostas da questao F4 sao apresentadas na Tabela 4.30.

Tabela 4.30: Respostas da questao F4.

Questao F4 Respostas
a) Melhoria da qualidade do servigo. Todas as organizagoes responderam.
b) Redugao de custo. Somente a Org.3 respondeu.
¢) Eficiéncia do processo. Org.1, Org.2, Org.4, Org.5 e Org.6 responderam.
d) Redugao de risco. Org.3 e Org.6 responderam.
e) Alinhamento entre TI e negdcio. Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.
f) Conformidade regulatéria. Org.2, Org.3, Org.4, Org.5 e Org.6 responderam.
g) Outros direcionadores de negdcio: Nenhuma organizacao respondeu.

Org.2: "Sobre a alternativa ‘f’, de acordo com os
h) Comentarios: regimentos internos e algumas leis, entre elas a
de processo de compra do Governo”.

Org.3: “Sobre a alternativa ‘d’, somente em

alguns projetos. Sobre a alternativa ‘f’, devem
atender SOX e ANATEL”.

Org.4: “Sobre a alternativa ‘e’, é mais um desejo
do que uma realidade. H4 resisténcia forte dos
participantes e o nivel gerencial que estd no meio

de campo, nao toma atitudes positivas”.
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Questao F5 Quais papéis estao envolvidos com transformacgao de processo na sua or-
ganizagao?
As respostas da questao F5 sdo apresentadas na Tabela 4.31.

Tabela 4.31: Respostas da questao F5.

Questao F5 Respostas

a) Dono de Processo. Todas as organizagdes responderam.

Todas as organizagdes responderam, exceto a
b) Analista de Processo. ’

Org.6.
¢) Arquiteto de Processo. Org.3, Org.4, Org.5 e Org.6 responderam.
d) Analista de Negdcio. Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.
e) Especialista de Negdcio. Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.

) . Todas as organizagdes responderam, exceto a
f) Lider Executivo.

Org.2.
g) Arquiteto de Solugdo. Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.
h) Especialista em configuragdo de SGPN. Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.
i) Desenvolvedor. Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.
j) Administrador de Banco de Dados. Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.
k) Outros papéis. Org.2: “Especialista GED GPN (Verificador)”.

L. Org.3: “Pode envolver também equipes
1) Comentarios: . L. . ”
interfuncionais tais como RH e Treinamento”.

Org.4: “Como a légica do processo muda, é

importante a participagdo de todos os papéis.
Nesse caso, o evangelista de processo tem pouca

participagdo porque o processo ja estd em uso”.

Questoes sobre Tecnologia de Processo

Nesta secao, sao apresentadas as respostas das questdes do grupo G que se referem a area
de conhecimento de Tecnologia de Processo. Ao todo sao oito questoes.

A organizacao 6 optou por nao responder as questoes deste grupo porque ainda nao
estava envolvida com tecnologias de GPN. Mesmo assim, vale ressaltar o comentario do
entrevistado: “Os processos sao modelados no pacote Office por causa da facilidade de
utilizacao por todos na organizacao, e também devido a cultura procedimental herdada da
época da empresa anterior.”

O entrevistado também destaca um comentario sobre a aquisicao de SGPN: “A or-
ganizagdo ainda estd numa fase inicial de maturidade na gestao de processos, voltada a
certificacao ISO 9001 e CMMI e a construcao de um padrdao de trabalho comum a todas as
dreas envolvidas nos processos. Também foi dado foco a implantacao de um ciclo de me-
lhoria continua, jd efetivamente em funcionamento hd alguns anos. FEstd, no momento,
despertando para a necessidade de tratar a base de processos como um acervo da orga-
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niza¢do a ser informatizado, em ferramenta que estda sendo escolhida. Devido a cultura
dominante de desenvolvimento de software, a organizacao corre o risco de escolher ferra-
menta de origem nessa drea e que venha a dificultar a automacao futura de processos.”

Questao G1 Quais atividades sdo suportadas pelas ferramentas SGPN utilizadas na
sua organizagao?
As respostas da questao G1 sao apresentadas na Tabela 4.32.

Tabela 4.32: Respostas da questao G1.

Questao G1 Respostas

. Todas as organizagoes responderam, exceto a
a) Modelagem, anélise e desenho de processos. ’

Org.6.
N . Todas as organizagdes responderam, exceto a
b) Implementacao e execugao de processos.
Org.6.
¢) Decisoes gerenciais. Org.1, Org.2 e Org.3 responderam.
d) Medigoes de desempenho. Org.1 e Org.3 responderam.

Todas as organizacoes responderam, exceto a
Org.6.
Org.1: “Suporta também a participacao de

e) Atividades administrativas.

f) Outras atividades: terceiros (fornecedor, cliente externo) por meio
de um ponto tinico de contato (portal)”.

Org.2: “Integracao com GED e outras
aplicacoes”.

Org.4: “Versionamento dos processos antes do
Deployment, ndo somente depois. Sobre a
alternativa ‘e’, a ferramenta possui tal recurso,
mas ainda nao foi explorada”.

g) *Quais atividades deveriam ser suportadas

Org.1: “Tod tividades”.
por qualquer ferramenta SGPN? 6 odas as atividades

Org.2: “Todas as atividades”.
Org.3: “Todas as atividades”.
Org.4: “Todas as atividades”.
Org.5: “Todas as atividades”.

Questao G2 Em termos de modelagem e simulagao, quais caracteristicas estao presen-
tes nas ferramentas SGPN utilizadas na sua organizacao?
As respostas da questao G2 sao apresentadas na Tabela 4.33.
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Tabela 4.33: Respostas da questao G2.

Questao G2

Respostas

a) Habilidade de representar graficamente o
processo como um mapa de passos a serem
executados.

Todas as organizagdes responderam, exceto a
Org.6.

b) Métodos para definir o fluxo de informacao
entre passos e condigoes com as quais o fluxo
pode mudar. Se o fluxo do processo pode ser
modificado com base em eventos, simuladores
fornecem habilidade para definir a distribuicao
probabilistica da ocorréncia de uma ou mais
rotas por meio do processo.

Org.2 e Org.3 responderam.

¢) Métodos para declarar pressupostos sobre
comportamentos mensuraveis em passos do
processo, tais como tempo para completar uma
tarefa. Tais comportamentos podem ser
baseados em uma distribui¢do probabilistica.

Org.2 e Org.3 responderam.

d) Outras caracteristicas:

Nenhuma organizacdo respondeu.

e) Comentérios:

Org.2: “Essas caracteristicas ndo estdo dentro de
uma unica ferramenta. E necessario que haja a
integracdo entre essas ferramentas e que podem

variar de acordo com o escopo do projeto”.

Questao G3 Quais tecnologias para automatizacao de workflow estao presentes nas
ferramentas SGPN utilizadas na sua organizacao?
As respostas da questao G3 sdo apresentadas na Tabela 4.34.

Tabela 4.34: Respostas da questao G3.

Questao G3

Respostas

a) A ferramenta utilizada ndo possui automagao
de workflow.

Nenhuma organizacao respondeu.

b) Sistema de Workflow.

Org.1, Org.2, Org.3 e Org.5 responderam.

¢) BPEL (Business Process Execution Language).

Org.3 e Org.4 responderam.

d) Outras tecnologias:

Nenhuma organizacdo respondeu.

e) Comentérios:

Org.2: “H4 utilizacdo do JBPM, mas o médulo
BPEL nao ¢ utilizado”.

Questao G4 Quais tipos de tecnologias estao disponiveis nas ferramentas SGPN?
As respostas da questao G4 sao apresentadas na Tabela 4.35.
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Tabela 4.35: Respostas da questao G4.

Questao G4

Respostas

Org.1, Org.2, Org.3 e Org.5 responderam.

a) Monitoramento e Controle.
b) Gestao de desempenho e suporte & decisdo.

Org.1 e Org.3 responderam.

c) Sistema de gestao de regras de negécio (Motor
de Regras).

Todas as organizagdes responderam.

d) Gestao de repositério de processos.

Todas as organizagoes responderam.

e) Gestao e integracio de modelos.

Org.1, Org.2, Org.3 e Org.4 responderam.

f) Business Process Modeling Notation (BPMN).

Todas as organizagoes responderam.

g) Business Process Execution Language
(BPEL).

Org.3 e Org.4 responderam.

h) eXtensible Markup Language (XML).

Todas as organizagoes responderam.

i) eXtensible Process Definition Language
(XPDL).

Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.

j) Outros tipos de tecnologias:

Nenhuma organizagdo respondeu.

k) Comentérios:

Org.2: “Sobre as alternativas ‘f” e ‘i’, é utilizado
TIBCO. Sobre a alternativa ‘a’, é utilizado
AQUARELA (produto préprio)”.

Org.5: “As tecnologias ndo estdo presentes na
mesma ferramenta e ndo tém uma integracio
direta entre elas”.

Questao G5 Quais grupos de participantes estao envolvidos com SGPN na sua orga-

nizagao?

As respostas da questao G5 sao apresentadas na Tabela 4.36.

Tabela 4.36: Respostas da questao G5.

Questao G5

Respostas

a) Profissionais que usam ferramentas para
analisar processos existentes e desenvolver
alternativas, partes das quais podem ser
automatizadas.

Org.1, Org.2, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.

b) Profissionais que usam os processos
automatizados ao desempenhar suas funcgoes.

Org.1, Org.2, Org.3 e Org.5 responderam.

¢) Profissionais de gestdo que usam tecnologias
para monitorar o desempenho de processo e
analisar dados visando oportunidades para
melhorar processos de negécio.

Org.1, Org.2, e Org.3 responderam.

d) Parceiros de negécio, clientes e outras partes
interessadas (quando ha processos
compartilhados com participantes fora da
organizacao).

Org.1, Org.2, e Org.3 responderam.

e) Outros grupos de participantes:

Nenhuma organizagdo respondeu.
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Tabela 4.36: (continuagao)

.. Org.3: “Sobre a alternativa ‘d’, somente
f) Comentérios:

parceiros, clientes nao”.

Questao G6 Um problema significativo na aplicagao das ferramentas que suportam
GPN ¢é que varios sistemas apresentam incompatibilidades entre si. SOA permite uma
maior integracao e baixo acoplamento entre os componentes de software. Seguindo a visao
SOA, quais recursos estao presentes nas ferramentas SGPN na sua organizacgao?

As respostas da questao G6 sao apresentadas na Tabela 4.37.

Tabela 4.37: Respostas da questao G6.

Questao G6 Respostas
a) SOA ndo é adotada pela organizagao. Nenhuma organizagdo respondeu.
b) Ferramentas de mapeamento, andlise e Todas as organizagbes responderam, exceto a
desenho de processo. Org.6.
c) Aplicacoes de gestao de contetdo. Org.2 e Org.5 responderam.

N Todas as organizagoes responderam, exceto a
d) Execugdo de workflow.

Org.6.

e) Servigos de Integragdo de Aplicagoes L

. 6 Nenhuma organizacao respondeu.
Corporativas.
f) Business Intelligence (BI). Org.3 e Org.4 responderam.
g) Capacidade de execugdo e descricao de regras. | Org.1, Org.3, Org.4 e Org.5 responderam.
h) Monitoramento e controle de processos. Org.1, Org.2, Org.3 e Org.5 responderam.
i) Gestdo de desempenho. Org.1, Org.2, Org.3 e Org.5 responderam.
j) Outras aplicagoes: Org.1: ”Sistema multicalculo”.

Org.2: “AQUARELA: produto desenvolvido na
forma de servigos. Ha integragdo entre Web
Service e Remote Service”.

Org.4: “Sobre a alternativa ‘d’, é feita com
BPEL. Sobre a alternativa ‘f’, o recurso existe,
mas ainda néo foi explorado”.

k) Como SOA poderia estar cada vez mais Org.1: "Por meio da maturidade da industria de
alinhada com GPN na sua Organizagio? software”.

Org.2: “O processo é um orquestrador. Quanto
menor a intervengdo humana, GPN estara mais
alinhada com SOA”.

Org.4: “GPN permite desenhar um servigo que
esteja alinhado com o negbcio, agregando valor e
colaborando bastante com a granularidade e

reuso de servicos”.

5Do inglés Enterprise Application Integration (EAT).
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Tabela 4.37: (continuagao)

Org.5: “Os processos de negdcio sao suportados
por diversas aplica¢bes, portanto para o processo
apresentar efetividade, é importante que as
aplicacoes estejam bem integradas de acordo
com os conceitos SOA”.

Questao G7 Em termos de produto, quais ferramentas sdo adotadas para suportar as

atividades do ciclo de GPN na sua organizacao?

As respostas da questao G7 sdo apresentadas na Tabela 4.38.

Tabela 4.38: Respostas da questao G7.

Questao G7 Respostas

a) ARIS. Nenhuma organizagdo respondeu.
b) BIZAGI Somente a Org.4 respondeu.
c) E Nenhuma organizacao respondeu.
d) IBM Somente a Org.3 respondeu.
e) ORACLE. Somente a Org.3 respondeu.
f) TIBCO. Org.2 e Org.5 responderam.

g) VISIO. Nenhuma organizacao respondeu.
h) Outras ferramentas: Org.1: “SUPRAVIZIO”.

Org.2: “JBPM”".

Org.4: “SIGNAVIO, APACHE ODE, PROR,
ORBEON FORM, MAQETTA”.

Org.5: “JBPM e AL FRESCO”.

i) *Por que tais produtos sdo adotados na sua
organizagao?

Org.1: “Por ser um produto préprio da empresa”.

Org.2: “TIBCO para modelagem, andlise e
desenho. JBPM para execu¢io. AQUARELA
como ferramenta Front-End”.

Org.3: “Sobre a alternativa ‘d’, devido a
questoes contratuais. Sobre a alternativa ‘e’,
devido aos recursos que as ferramentas oferecem,
inclusive integracao”.

Org.4: “SIGNAVIO e BIZAGI para modelagem,
APACHE ODE para execucao do motor de
regras. ORBEON FORM e MAQETTA para

formularios”.

Org.5: “TIBCO (somente o médulo livre) para
modelagem. JBPM para execugdo. AL FRESCO
para GED. As ferramentas adotadas sao livres
de licenga, mas ja existe um estudo para adogao
de ferramentas pagas, desde que as mesmas
atendam a demanda dos processos”.
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Tabela 4.38: (continuagao)

Org.6: “Facilidade de utilizagao por todos na
organizag¢ao, e também devido a cultura
procedimental herdada da época da empresa
anterior”.

Questao G8 (Quais fases do ciclo de GPN sao suportadas pelas ferramentas SGPN na
sua organizacao?
As respostas da questao G8 sdo apresentadas na Tabela 4.39.

Tabela 4.39: Respostas da questao G8.

Questao G8 Respostas

Todas as organizagoes responderam, exceto a
a) Modelagem de Processos. ’

Org.6.
L. Todas as organizagdes responderam, exceto a

b) Anélise de Processos.

Org.6.

Todas as organizagbes responderam, exceto a
¢) Desenho de Processos.

Org.6.
d) Gestao de Desempenho de Processos. Org.1, Org.2, Org.3 e Org.5 responderam.
e) Transformagcio de Processos. Org.1, Org.2, Org.3 e Org.5 responderam.
f) *Quais os principais motivos que impedem a Org.1: “1) SGPN considerado caro.
aquisicao das ferramentas SGPN na sua 2) Ferramentas incompletas que nao sao de fato
Organizacao? um SGPN”.

Org.2: “1) Custo das ferramentas. 2) Falta de
visao de processo de negdcio. 3) Falta de cultura
da organizacao em relacdo a processos.

4) Limitagdo de recursos humanos durante o
desenvolvimento, especificamente quando se
trata de ferramentas Open Source”.

Org.3: “1) Produtos ja adquiridos pela
organizagdo, mas as ferramentas mais completas
sdo de custo alto. 2) A organizagdo ja tem visdo

de processo, mas ainda ha poucas resisténcias
pontuais”.

Org.4: “1) Falta de apoio do nivel gerencial,
somente da lideranga executiva. 2) A aquisigdo

necessita de forca politica (questdo cultural).
3) Resisténcia das pessoas em adquirir uma
ferramenta SGPN”.

Org.5: “1) Questao politica para aquisi¢ao de
produtos. 2) Falta de consenso na escolha da

ferramenta mais eficaz.
Sobre a alternativa ‘d’, a fase existe, mas néo é
automatizada”.
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A préoxima secao apresenta a andlise e interpretacao dos resultados.

4.2.3 Analise e Interpretacao dos Resultados

Esta secdo apresenta a andlise e interpretagao dos resultados dos grupos B, C, D, E, F e
G com base nos dados registrados na secao anterior.

Os resultados foram organizados em praticas de acordo com os grupos de questoes.
A Figura 4.2 exibe a estrutura de praticas de GPN construida para este trabalho. A
quantidade de praticas identificadas para cada area de conhecimento é exibida entre sinais
de parénteses. Ao todo, foram identificadas 35 praticas nesta dissertacao.

PrATICAS DE GPN (35)

Modelagem de Processo (8) Desenho de Processo (4) Transformacéao de Processo (5)
Constru¢do de Modelo Realizag3do de Desenho Metodologia de Melhoria
Realizac3o de Beneficio Principios de Desenho Revisdo de Requisitos
Escolha de Notacdo Construgdo de Desenho Identificacdo de Risco
Avaliagdo de Modelo Atuacdo no Desenho Gestdo de Mudanga
Escolha de Técnica de Coleta Atuagdo na Transformagdo

Escolha de Ferramenta
Simulagdo de Processo
Atuagdo na Modelagem

Analise de Processo (6) Medicdo de Desempenho de Processo (4) Tecnologia de Processo (8)
Realizag3o de Anilise Definicdo de Medidas Suporte ao Processo
Apoio na Anilise Escolha de Método de Medicdo Modelagem e Simulagio
Preparagdo para Analise Selecdo de Pardmetros para Medicdo Automacgido de Workflow
Escolha de Técnica de Anilise Atuagdo na Medigdo Disponibilidade de Recurso
Documentagdo de Anilise Utilizagcdo de Ferramenta
Atuacdo na Anilise Alinhamento com SOA

Utilizagdo de Produto
Suporte 3 Area de Conhecimento

Figura 4.2: Estrutura de Praticas de GPN.

Além da organizacao das praticas, foram utilizados alguns termos para sintetizar a
analise e interpretacao dos resultados. Como esta pesquisa é de natureza qualitativa e a
amostra é pequena, o interesse maior estd na descricao qualitativa dos fatos, e nao nos
valores quantitativos.

A Tabela 4.40 apresenta o significado dos termos utilizados na anélise dos resulta-
dos deste trabalho e que se refere a quantidade de organizacdes da amostra. O termo
“nenhuma” é utilizado somente em algumas analises, por isto a presenca desse termo é
ocasional.
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Tabela 4.40: Significados da analise da amostra.

Qu:;:::tiz da Significado
Todas Seis
Maioria Quatro ou Cinco
Metade Treés
Minoria Uma ou Duas
Nenhuma (Ocasional) Zero

Quanto ao consenso entre as organizacoes estudadas, a Tabela 4.41 descreve o signifi-
cado dos termos utilizados na interpretagao dos resultados deste trabalho.

Tabela 4.41: Significados da interpretagdo do consenso.

Consenso Significado
Geral Quando as organizagoes tém uma concordancia em relacio as
o praticas e aplicam as mesmas sem barreiras.
Quando as organizagoes tém uma concordancia em relagdo as
Parcial praticas, porém elas encontram barreiras para adotar essas
préaticas.
Nio hé Quando as organizagdes nao tém uma concordancia em relagdo a
a0 ha aplicacao das praticas, e as barreiras impactam a adogao.

Resultados de Modelagem de Processo

Nesta se¢ao, sao apresentados os resultados das questdoes do grupo B que se referem a
area de conhecimento de Modelagem de Processo.
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Ao todo foram identificadas oito praticas: Construgdo de Modelo (PM1), Realizacao
de Beneficio (PM2), Escolha de Notagao (PM3), Avaliacao de Modelo (PM4), Escolha de
Técnica de Coleta (PM5), Escolha de Ferramenta (PM6), Simulacao de Processo (PM7) e
Atuagao na Modelagem (PM8). A sigla PM significa Pratica de Modelagem. Tais préticas
sao respectivas as questoes B1, B2, B3, B4, B5, B6, B7 e BS.

O Quadro 4.1 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Construcao de Modelo.

Quadro 4.1 Analise e Interpretacdo da Pratica de Construcdo de Modelo.

Todas as organizacoes constroem modelos para documentar um processo exis-
tente de forma clara, servir como base para analise na identificacdo de oportu-
nidades de melhoria e projetar um novo processo ou uma nova abordagem para
um processo existente.

A maioria das organizagoes constréi modelos para fornecer uma base para co-
municagao e discussao (Org.4 comentou que esta pratica ajuda na solugdo de
conflitos entre areas).

Metade das organizagoes constréi modelos para utiliza-los como uma avaliagao
em relacdo aos padroes e requisitos de conformidade e utilizé-los como apoio
para treinamento (Org.5 comentou que nem todos enxergam essa razao).

A minoria das organizagdes constréi modelos para entender o comportamento
de um processo com diversas cargas ou em resposta a alguma mudanca anteci-
pada e descrever requisitos para uma nova operagao de negécio (Org.3 comentou
que tal pratica apoia o desenvolvimento de sistemas). A Org.5 acrescentou que
a construcao de modelos ajuda a garantir produtos e servicos de qualidade.

Ao analisar os resultados, nota-se que algumas razoes sdo semelhantes para se
construir modelos ao menos para a metade das organizagées. Um resultado
que merece destaque é que todas as organizacoes concordam que os modelos
documentam um processo de forma clara, e que sdo utilizados para projetar
e melhorar um processo. Outro resultado interessante é que a maioria das
organizagoes concorda que modelos fornecem uma base para a comunicacio e
discussao entre os envolvidos com o processo, sendo que o comentario da Org.4
fortalece ainda mais esta analise. Outro resultado a ser observado é que pelo
menos a metade das organizagoes utiliza os modelos para atender padroes e
requisitos de conformidade. Nao foram encontradas barreiras para a aplicacao
desta pratica. Em sintese, é possivel interpretar que ha um consenso geral sobre
a adocao da pratica de Construgao de Modelo.
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O Quadro 4.2 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Realizagao de Beneficio.

Quadro 4.2 Analise e Interpretacdo da Pratica de Realizacao de Beneficio.

Todas as organizagoes se beneficiam com a modelagem porque modelos sdo
faceis de entender quando comparados a outras formas de documentagao.

A maioria das organizagdes se beneficia com a modelagem porque modelos
facilitam a simulagdo de processo e andlise de impacto (Org.4 comentou que a
simulacdo é manual e que nao ha apoio de ferramentas, e a Org.5 comentou
que a simulagdo ainda é imatura).

A minoria das organizacoes se beneficia com a modelagem porque modelos
fornecem uma base para medic¢do, influenciam varios padrdes e um conjunto
comum de técnicas, e sdo relativamente répidos, faceis e baratos. A Org.6
acrescentou que modelos padronizam a forma de atuacio e facilitam o apren-
dizado de novos colaboradores, sao relativamente rapidos, faceis e baratos.

Analisando os resultados, percebe-se que os beneficios obtidos com a modela-
gem nao sao comuns para a maioria das organizagoes. Mesmo nao havendo uma
concordancia geral em relagdo aos beneficios, a maioria das organizacoes con-
corda que modelos sao mais inteligiveis de que outros meios de documentacao,
e que modelos facilitam a simulacdo, porém essa pratica é manual ou imatura
em algumas organizagoes, sendo que os comentarios da Org.4 e Org.5 ajudam
a evidenciar esta andlise. Outro resultado a ser observado é que a minoria dos
participantes concorda que modelos sejam rapidos, faceis e baratos de serem
construidos. A principal barreira encontrada foi a limitacdo na simulagao de
processo. Em sintese, é possivel interpretar que hd um consenso parcial sobre
a adogdo da pratica de Realizacdo de Beneficio.

O Quadro 4.3 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Escolha de Notagao.

Quadro 4.3 Analise e Interpretacdo da Pratica de Escolha de Notacdo.

A maioria das organizacoes utiliza BPMN como notacdo, sendo que a Org.1
justificou que é uma notacdo de aceitacdo internacional e que apoia a auto-
matizagdo de processo, a Org.2 justificou que é um padrao de mercado e que
atende o escopo dos projetos realizados, a Org.3 justificou que a notagao é de
facil entendimento e apoia a automatizacdo de processo, a Org.4 justificou que
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é a notacdo mais difundida em cursos e treinamentos, e a Org.5 justificou que
existe uma orientagdo para adota-la em cursos e treinamentos.

A maioria das organizacoes utiliza UML para a especificacio e desenvolvimento
de sistemas.

A Org.2 utiliza Cadeia de Valor de Porter e justificou que tal notacdo ajuda a
entender onde cada processo se encaixa dentro da organizagao.

A Org.6 adota STPOC e justificou que tal notagdo foi a que se apresentou mais
adequada a caracteristica e cultura da organizacao.

Analisando os resultados, verifica-se que as notagbes BPMN e UML sdo as
mais utilizadas nas organizacoes. As justificativas dos participantes confirmam
esta andlise. Nao foram encontradas barreiras para a aplicacdo desta pratica.
Em sintese, é possivel interpretar que hd um consenso geral sobre a adogao da
pratica de Escolha de Notacao.

O Quadro 4.4 apresenta a andlise e interpretagao dos resultados referentes a pratica
de Avaliacao de Modelo.

Quadro 4.4 Analise e Interpretacao da Pratica de Avaliacao de Modelo.

Duas organizagoes ndo utilizam mecanismos para avaliacdo dos modelos.

A minoria das organizacoes utiliza simulagao e validacao do modelo, sendo que
a Org.3 comentou que nem todos os modelos sdo avaliados e a Org.4 comentou
que a simulagdo é manual envolvendo pessoas para fazer a validacao, pois é o
que se encontra ao seu alcance.

A Org.2 acrescentou auditorias e revisdes periddicas do processo e comentou
que esse mecanismo acontece por meio de verificacao estatica e é realizada pelo
escritério de processos.

Nenhuma organizagao utiliza escala numérica para avaliar a completude e ade-
réncia aos padroes.

Ao analisar os resultados, nota-se que as organizacoes carecem de avaliagdo
de seus modelos de processo. Quando existe simulacdo, esta pratica ocorre
manualmente na maior parte dos casos, sendo que os comentarios das Org.2
e Org.3 e Org.4 fortalecem esta andlise. A principal barreira encontrada foi a
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auséncia de avaliacdo dos modelos. Em sintese, é possivel interpretar que nao
h& um consenso sobre a adoc¢ao da pratica de Avaliacdo de Modelo.

O Quadro 4.5 apresenta a andlise e interpretagao dos resultados referentes a pratica
de Escolha de Técnica de Coleta.

Quadro 4.5 Analise e Interpretacdo da Pratica de Escolha de Técnica de Coleta.

Todas as organizacoes adotam entrevistas para coletar informacoes.

A maioria das organizacoes adota observacao direta ou workshops estruturados.
Metade das organizacoes adota videoconferéncia.

A Org.2 e Org.4 acrescentaram brainstorming.

A Org.1 adota entrevistas, observaciao direta e workshops estruturados por
serem técnicas elementares, de baixo custo e ficeis de serem aplicadas.

A Org.2 adota entrevistas, observagao direta, workshops estruturados, video-
conferéncia e brainstorming que por experiéncia é importante utilizar mais de
uma técnica e que a adogao das técnicas variam de acordo com o projeto, cliente
e processo de negdcio.

A Org.3 adota entrevistas, observagao direta, workshops estruturados e video-
conferéncia porque sao técnicas faceis de serem aplicadas.

A Org.4 adota entrevistas e observagdo direta porque sdo técnicas faceis de
serem aplicadas e videoconferéncia por existir atividades desenvolvidas fora da

empresa.

A Org.5 adota entrevistas porque é uma técnica elementar e que a adocdo de
workshops estruturados é uma orientacdo da metodologia adotada pelo escri-
tério de processos.

A Org.6 adota entrevistas, observagao direta e reunides periédicas com repre-
sentantes das varias areas que executam o processo porque permitem ouvir
todos os envolvidos no processo, obtendo maior comprometimento de todos na
sua elaboracao e realizacao.
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Analisando os resultados, percebe-se que entrevistas, observagao direta e work-
shops estruturados lideram as técnicas de coleta de informagcoes para se modelar
processos de negdcio. As justificativas dos participantes confirmam esta andlise.
Nao foram encontradas barreiras para a aplicacdo desta pratica. Em sintese,
¢é possivel interpretar que had um consenso geral sobre a adocao da prética de
Escolha de Técnica de Coleta.

O Quadro 4.6 apresenta a andlise e interpretagao dos resultados referentes a pratica
de Escolha de Ferramenta.

Quadro 4.6 Anilise e Interpretacdo da Pratica de Escolha de Ferramenta.

A maioria das organizacoes modela processo com o auxilio de quadro branco e
flip charts, ferramentas de desenho e relatérios e SGPN.

A minoria das organizacoes modela processo com o auxilio de papéis adesivos,
videoconferéncia e IGOE.

A Org.1 utiliza SGPN porque é fabricante e usuaria da prépria ferramenta.

A Org.2 utiliza quadro branco e flip charts, papéis adesivos, ferramentas de
desenho e SGPN porque a equipe tem experiéncia com tais técnicas e ferra-
mentas, e também por algumas serem gratuitas e de facil utilizacdo. Essa
Org.2 acrescentou a ferramenta conceitual IGOE.

A Org.3 utiliza quadro branco e flip charts, papéis adesivos, ferramentas de
desenho e SGPN pela facilidade de utilizacdo e que o SGPN utilizado possui
um médulo de modelagem.

A Org.4 utiliza videoconferéncia, ferramentas de desenho e SGPN porque sao
técnicas sugeridas nos treinamentos e cursos e que as ferramentas de uso livre
oferecem recursos para uma boa modelagem.

A Org. 5 utiliza quadro branco e flip charts porque sdo utilizados junto com
workshops estruturados, e que o SGPN utilizado esta alinhado com a metodo-
logia de GPN.

A Org. 6 utiliza quadro branco, flip charts e ferramentas de relatorio pela
simplicidade de utilizagao.
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Ao analisar os resultados, percebe-se que apesar de a maioria das organizagoes
modelarem processo com um SGPN, muitas utilizam apenas o médulo de mo-
delagem do SGPN, comumente de uso livre na maior parte das ferramentas,
sendo que as justificativas das Org.2 e Org.4 corroboram esta andlise. A prin-
cipal barreira foi a dependéncia de SGPN com médulo de modelagem gratuito.
Em sintese, é possivel interpretar que hd um consenso parcial sobre a adocao
da pratica de Escolha de Ferramenta.

O Quadro 4.7 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Simulacao de Processo.

Quadro 4.7 Andlise e Interpretacdo da Pratica de Simulacdo de Processo.

A maioria das organizagoes nao realiza simulacées de processo, sendo que a
Org.2 comentou que ndo ha uma simulagao automatizada, mas que existe um
ensaio do processo denominado producgdo paralela, porém realizado manual-
mente.

A minoria das organizacoes realiza simulagdoes para validar um modelo de-
monstrando que conjuntos de transagoes reais, quando executados por meio do
modelo, produzem as mesmas caracteristicas de desempenho que as do pro-
cesso atual, sendo que a Org.4 comentou que ocorre apenas a validagdo, e ndo
a medicdo de desempenho, e que tal melhoria é vista de forma qualitativa e ndo
quantitativa.

A Org.3 realiza simulagbes por varios motivos, mas destaca que a principal razao
¢é para prever o desempenho do desenho do processo com diferentes cendrios,
variando o ntimero de transagoes ao longo do tempo, niimero de trabalhadores,
por exemplo.

Analisando os resultados, nota-se que a simulacdo de processo é escassa na
maioria das organizagoes, e que em alguns casos, a simulagdo é manual, con-
forme aponta o comentario da Org.2. Em contrapartida, a Org.3 apresenta
uma maturidade maior sobre simulacio, sendo que seu respectivo comentario
fortalece esta andlise. A principal barreira encontrada foi a falta de simulacao
para validar os modelos de processo. Em sintese, é possivel interpretar que nao
h& um consenso sobre a ado¢do da pratica de Simulacdo de Processo.

O Quadro 4.8 apresenta a analise e interpretagdo dos resultados referentes a pratica
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de Atuagao na Modelagem.

Quadro 4.8 Analise e Interpretacao da Pratica de Atuacao na Modelagem.

Em todas as organizacoes, os papéis de Dono de Processo e Analista de Processo
estdo envolvidos com modelagem.

Na maioria das organizacgoes, os papéis de Arquiteto de Processo, Analista de
Negdcio e Especialista de Negdcio estao envolvidos, sendo que a Org.4 comentou
que a participagao do Especialista de Negdcio é ocasional.

Na metade das organizagoes, os papéis de Arquiteto de Solucdo e Especialista
em configuragdo de BPMS estdo envolvidos com modelagem.

Na minoria das organizagoes, os papéis de Lider Executivo, Desenvolvedor e
Administrador de Banco de Dados estdao envolvidos com modelagem.

A Org.2 ainda citou o papel de Especialista GED BPM e a Org.4 citou o papel
de Evangelista de Processo.

Ao analisar os resultados, verifica-se que alguns papéis atuantes na modelagem
de processo sdo uninimes como é o caso de Dono de Processo e de Analista
de Processo, em contrapartida, outros papéis aparecem somente em algumas
organizagoes, sendo que dependendo do segmento de negdcio, surgem novos
papéis como ¢é o caso do Especialista GED BPM e do Evangelista de Processo.
Os resultados analisados indicam que possivelmente existe confusdo sobre a
verdadeira func¢do de determinados papéis na modelagem. A principal barreira
encontrada possivelmente foi a definigdo incorreta de algumas responsabilida-
des. Em sintese, é possivel interpretar que ha um consenso parcial sobre a
adocdo da pratica de Atuacao na Modelagem.

Resultados de Andalise de Processo

Nesta secao, sao apresentados os resultados das questoes do grupo C que se referem a
area de conhecimento de Anélise de Processo.

Ao todo foram identificadas seis praticas: Realizagdo de Anélise (PA1), Apoio na
Analise (PA2), Preparacao para Andlise (PA3), Escolha de Técnica de Andlise (PA4),
Documentagao de Andlise (PA5) e Papel na Analise (PAG6). A sigla PA significa Pratica
de Analise. Tais praticas sao respectivas as questoes C1, C2, C3, C4, C5 e C6.

O Quadro 4.9 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Realizagdo de Analise.
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Quadro 4.9 Anilise e Interpretacdo da Pratica de Realizacao de Anélise.

A maioria das organizagoes realiza andlise de processo quando novas tecnologias
sdo aplicadas, e quando requisitos de conformidade implicam em modificagoes
nos processos, sendo que a Org.3 comentou que tais requisitos afetam uma das
unidades funcionais.

Metade das organizacoes realiza analise de processo quando o desempenho atual
pode estar inadequado, e que ndo hd um momento determinado porque existe
um monitoramento continuo por meio de ferramentas e técnicas de monitora-
mento.

A minoria das organizacoes realiza andlise de processo quando hé revisdo e
atualizacdo nos planos estratégicos, quando surgem novos empreendimentos
ou negdbcios, quando fusdes e aquisi¢oes de negodcio resultam na unificacdo de
processos.

A Org.3 acrescentou quando ha uma reorganizacao departamental, enquanto a
Org.6 acrescentou quando os critérios para andlise critica sdo preenchidos.

A anélise dos resultados indica que os momentos para realizar uma andalise de
processo sdo bem variados, sendo que novas tecnologias e requisitos de confor-
midade definem o momento da andlise de processo na maior parte das organiza-
¢des. Outro resultado interessante é que ao menos metade das organizagoes se
preocupa em fazer analise de processo quando o mesmo estda com baixo desem-
penho, porém um resultado a ser observado é que a minoria das organizagoes
faz analise quando os planos estratégicos sao revisados e atualizados, sendo que
0s processos deveriam seguir a estratégia que deve vir em primeiro plano. A
barreira encontrada foi a falta de coeréncia entre processos e planos estraté-
gicos. Em sintese, é possivel interpretar que hd um consenso parcial sobre a
adocao da pratica de Realizagdo de Analise.

O Quadro 4.10 apresenta a analise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Apoio na Anélise.

Quadro 4.10 Analise e Interpretacao da Pratica de Apoio na Analise.

A maioria das organizagoes considera que ambiente de negdcio, contexto e
cultura da organizacao, interagoes com o cliente, handoffs, regras de negocio,
gargalos, e envolvimento humano apoiam a anélise.

Metade das organizagoes considera que métricas de desempenho, variacdo do
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processo, e controles de processo apoiam a analise.
Apenas uma organizacao considera que custo do processo apoia a anélise.
Nenhuma organizacao considera que capacidade do processo apoia a analise.

A Org.1 considera ambiente de negdcio, métricas de desempenho, interagoes
com o cliente, workflows, regras de negocio, custo do processo, gargalos, envol-
vimento humano e controles de processo porque sao os fatores mais relevantes
do cotidiano da organizacao.

A Org.2 considera ambiente de negbcio, contexto e cultura da organizagao,
interacoes com o cliente, handoffs, regras de negocio, gargalos, variagdo do
processo e envolvimento humano como fatores de apoio porque os projetos de
GPN sao centrados no elemento humano, portanto o que este puder afetar ou
ser afetado devem ser considerados.

A Org.3 considera métricas de desempenho, interacdes com o cliente, handoffs,
regras de negdcio, gargalos e controles de processo porque sdo fatores elemen-
tares para analisar um ‘AS IS’

A Org.4 considera ambiente de negdbcio, contexto e cultura da organizacao,
interacOes com o cliente, regras de negdcio, gargalos, variacdo do processo,
envolvimento humano e controles de processo porque sao fatores criticos para
0 sucesso dos processos.

A Org.5 considera ambiente de negbcio, contexto e cultura da organizagao,
interacoes com o cliente, regras de negbcio e envolvimento humano porque ha

envolvimento das pessoas e acompanhamento das regras.

A Org. 6 considera contexto e cultura da organizagao, métricas de desempenho,
handoffs, variacdo do processo e envolvimento humano porque sdo os critérios
determinados no sistema.

A andlise dos resultados aponta que ambiente de negbcio, contexto e cultura
da organizacao, interagdes com o cliente, handoffs, regras de negbcio, gargalos,
e envolvimento humano sao os principais fatores de apoio na anélise de pro-
cesso. As explicagbes para considerar tais fatores sdo bem variadas, mas as
justificativas das Org.2 e Org.5 destacam o foco no envolvimento das pessoas.
Nao foram encontradas barreiras para a aplicacdo desta pratica. Em sintese,
¢é possivel interpretar que ha um consenso geral sobre a adocao da pratica de
Apoio na Anélise.

O Quadro 4.11 apresenta a analise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Preparacao para Anélise.
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Quadro 4.11 Andlise e Interpretacao da Pratica de Preparacido para Andlise.

Todas as organizagdes adotam entrevistas com individuos envolvidos no pro-
cesso para coletar informacoes e preparar a andlise.

A maioria das organizagoes adota registros de desempenho e revisdes de tran-
sacdo dos processos para coletar informacoes e preparar a andlise.

A minoria das organizacoes adota ensaios do processo, relatérios de auditoria
para coletar informacoes e preparar a andlise.

A Org.6 acrescentou demandas de qualquer colaborador solicitando revisao,
simplificagdo ou melhoria do processo.

A Org.1 adota entrevistas porque sdo elementares, faceis de serem aplicadas e
de baixo custo, e registros de desempenho porque sdo suportados pelo SGPN.

A Org.2 adota entrevistas e registros de desempenho porque sdo métodos efi-
cientes em termos de anélise.

A Org.3 adota entrevistas, registros de desempenho e relatérios de auditoria
porque possibilitam uma coleta mais fidedigna das informagoes.

A Org.4 adota entrevistas, registros de desempenho e ensaios do processo por-
que sdo praticas e funcionais, além de estarem ao alcance da organizacio.

A Org.5 adota entrevistas porque o essencial precisa ser feito.

A Org.6 adota entrevistas, registros de desempenho, relatorios de auditoria e
demandas de qualquer colaborador porque os processos sdo organismos vitais,
portanto devem mapear a realidade da organizagao.

Analisando os resultados, entrevistas com individuos envolvidos, registros de
desempenho e revisoes de transagdo dos processos sdo os principais métodos
utilizados para coletar informagcoes e preparar a andlise de processo. Nao fo-
ram encontradas barreiras na aplicacdo desta pratica. Em sintese, é possivel
interpretar que ha um consenso geral sobre a adogao da pratica de Preparacao
para Anélise.

O Quadro 4.12 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Escolha de Técnica de Analise.
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Quadro 4.12 Andlise e Interpretacao da Pratica de Escolha de Técnica de Anélise.

A maijoria das organizagoes utiliza observagao direta e aprendizado do aprendiz
como técnicas para auxiliar o analista na compreensao do processo.

Metade das organizagbes utiliza andlise de alocagao de recurso.

A minoria das organizagoes utiliza simulacao de atividade, andlise de layout do
local de trabalho, andlise de recompensa e motivacao.

Nenhuma organizacao utiliza analise de video de participacdo.

As Org.1, Org.2 e Org.3 acrescentaram andlise de causa-raiz, sendo que a Org.3
também acrescentou andlise de risco, e a Org.2 também acrescentou anélise
de risco e produgao assistida (quando um Analista de Negdcio acompanha o
usudrio).

A Org.1 utiliza observagao direta e aprendizado do aprendiz porque séo técnicas
elementares, utiliza analise de alocagdo de recurso e andlise de recompensa e
motivagdo porque sido considerados fatores criticos de sucesso, e utiliza andlise
de causa-raiz porque é utilizada para melhoria continua em produtos e servigos.

A Org.2 utiliza observacao direta, aprendizado do aprendiz, analise de layout do
local de trabalho, analise de alocacao de recurso, producio assistida, analise de
causa-raiz e analise de risco porque o envolvimento humano est4 muito presente,
portanto essas técnicas se encaixam bem.

A Org.3 utiliza andlise de alocagdo de recurso, andlise de causa-raiz e analise
de risco porque sao faceis de serem aplicadas.

A Org.4 utiliza observacao direta e simulagdo de atividade (realizada manual-
mente) porque sao praticas e funcionais, e estdo ao alcance da organizacao e
adota aprendizado do aprendiz porque a cultura de processo esta sendo disse-
minada na organizacao.

A Org.5 utiliza observacgdo direta porque se trata de uma técnica bésica e
permite a entrada de um externo na compreensao do processo.

A Org.6 utiliza observagao direta, aprendizado do aprendiz e anélise de re-
compensa e motivacdo porque nao se tém essas técnicas escolhidas em algum
documento, mas sdo as que usualmente tém sido utilizadas nos dltimos anos.

Ao analisar os resultados, verifica-se que observacio direta e aprendizado do
aprendiz sdo as principais técnicas para auxiliar o analista no entendimento do
processo, sendo que as explicagdes sao variadas, mas as justificativas das Org.1,
Org.3, Org.4 e Org.6 destacam a praticidade das técnicas. Outro resultado
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interessante é que as Org.1, Org2 e Org.3 acrescentaram a andlise de causa-
raiz. Nao foram encontradas barreiras na aplicacdo desta pratica. Em sintese,
¢é possivel interpretar que ha um consenso geral sobre a adocao da prética de
Preparagao para Analise.

O Quadro 4.13 apresenta a analise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Documentagao de Anélise.

Quadro 4.13 Andlise e Interpretacao da Pratica de Documentacdo de Analise.
Todas as organizacoes incluem em sua documentagdo o modelo de processo com

suas entradas e saidas.

A maioria das organizacoes inclui em sua documentacio as solugdes recomen-
dadas.

Metade das organizagoes inclui em sua documentacao o propdsito do processo,
os workflows no desempenho do processo, as razoes e causas para os workflows

no desempenho do processo, e as redundancias no processo.
A Org.6 acrescentou o impacto nos demais documentos de gestao.

A Org.2 comentou sobre a importancia dos documentos e relatérios serem de-
talhados.

Analisando os resultados, os aspectos incluidos na documentacio gerada sao
comuns para pela menos metade das organizagoes. Um resultado interessante
é que todas as organizacdes incluem o modelo de processo com suas entradas
e saldas. Nao foram encontradas barreiras na aplicagdo desta pratica. Em
sintese, é possivel interpretar que ha um consenso geral sobre a adocdo da
pratica de Preparacao para Anélise.

O Quadro 4.14 apresenta a analise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Atuagao na Analise.

Quadro 4.14 Andlise e Interpretacao da Pratica de Atuacao na Anadlise.

Em todas as organizagoes, o papel de Dono de Processo estd envolvido com
andalise.

Na maioria das organizagoes, os de papéis de Analista de Processo e Analista
de Negdbcio estao envolvidos com andélise.
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Na metade das organizacgoes, os papéis de Especialista de Negocio e Lider Exe-
cutivo estao envolvidos com andlise, sendo que a Org.4 comentou que a parti-
cipagdo desses papéis é ocasional.

Na minoria das organizacoes, os papéis de Arquiteto de Processo, Arquiteto de
Solugao e Especialista em configuracao de SGPN estao envolvidos com anélise.

A Org.2 ainda citou o papel Especialista GED GPN e a Org.4 citou o papel de
Evangelista de Processo no envolvimento com analise.

Analisando os resultados, nota-se que o papel de Dono de Processo foi consi-
derado undnime no envolvimento com anélise de processo, apesar de os papéis
de Analista de Processo e Analista de Negdcio ser atuantes na andlise na maior
parte das organizacgdes. Outros papéis aparecem somente em algumas organi-
zagoes, sendo que dependendo do segmento de negbdcio, surgem novos papéis
como é o caso do Especialista GED GPN e do Evangelista de Processo. Os
resultados analisados apontam que possivelmente existe confusao sobre a ver-
dadeira funcao de determinados papéis na modelagem. A principal barreira
encontrada possivelmente foi a definicdo incorreta de algumas responsabilida-
des. Em sintese, é possivel interpretar que hd um consenso parcial sobre a
adocdo da préatica de Atuacao na Anélise.

Resultados de Desenho de Processo

Nesta se¢ao, sao apresentados os resultados das questoes do grupo D que se referem a
area de conhecimento de Desenho de Processo.

Ao todo foram identificadas quatro praticas: Realizagao de Desenho (PD1), Principios
de Desenho (PD2), Construgao de Desenho (PD3) e Atuagao no Desenho (PD4). A sigla
PD significa Pratica de Desenho. Tais praticas sao respectivas as questoes D1, D2, D3
e D4.

O Quadro 4.15 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Realizagao de Desenho.

Quadro 4.15 Andlise e Interpretacao da Pratica de Realizacdo de Desenho.

Todas as organizagoes realizam desenho do novo processo, definicdo de ativi-
dades dentro do novo processo, e construgao do desenho fisico (70 BE), sendo
que a Org.4 comentou que o desenho fisico tem os detalhes de implementacao.

A maioria das organizacOes realiza definicdo de workflows de processo entre
grupos funcionais, comparagoes com 0 processo existente, analise e projeto da
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infraestrutura de TI, e simulacdo, teste e aceitacdo do modelo, sendo que as
Org.2, Org.4 e Org.5b comentaram que a simulacao é feita manualmente e a
Org.3 comentou que a simulacdo é realizada somente em alguns processos.

A minoria das organizagoes realiza definicdo de métricas desejadas no novo
processo, e criagdo do plano de implementagdo, sendo que a Org.3 comentou
que plano de implementacao ¢é feito somente em alguns processos.

A Org.6 acrescentou divulgagdo do novo processo.

Analisando os resultados, percebe-se que a maior parte das atividades é re-
alizada pela maioria das organizagoes, com destaque para desenho do novo
processo, definicdo de atividades dentro do novo processo, e construcao do de-
senho fisico (TO BE). Apesar de a maioria fazer simulagdo, essa atividade é
manual conforme ratificam os comentarios das Org.2, Org.4 e Orgh, além da
simulacdo nao ser feita em todos dos processos, conforme confirma o comen-
tario da Org.3. A principal barreira encontrada foi a simulagdo manual dos
processos. Em sintese, é possivel interpretar que ha um consenso parcial sobre
a adocao da pratica de Realizagao de Desenho.

O Quadro 4.16 apresenta a analise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Principios de Desenho.

Quadro 4.16 Andlise e Interpretacao da Pratica de Principios de Desenho.

Garantia de um fluxo continuo é um principio de desenho considerado em todas
as organizacoes.

Desenho em torno das interagoes com o cliente, trabalho sendo realizado onde
ha mais sentido (Org.4 comentou que esse principio é identificado, mas nao é
aplicado na prética), definicio de um ponto tnico de contato (Org.3 comen-
tou que esse principio é identificado somente em alguns processos), captura da
informacao uma vez na fonte e compartilhamento da mesma, garantia da qua-
lidade no inicio do processo, padronizacao dos processos e equipes interligadas
em rede para tratar questoes complexas sdo principios considerados na maioria
das organizacdes.

Redesenho visando a automatizacdo é um principio considerado na metade das
organizagoes, sendo que a Org.2 comentou que a automatizacdo é realizada em
alguns pontos do processo.

Desenho em torno das atividades de agregacao de valor, reducao de workflows,
criacio de um processo separado para cada grupo (Org.2 comentou que os
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subprocessos sio criados de acordo com o conjunto logico de atividades), envol-
vimento do menor nimero possivel de pessoas e possibilidade da terceirizacao
de processos de negdcio sao principios de desenho (Org.2 comentou que os for-
necedores externos nao sao considerados no ‘T'O BE’, somente no ‘AS IS’ e a
Org.3 comentou que a terceirizagao é identificada somente em alguns processos)
sdo principios considerados pela minoria das organizagoes.

Analisando os resultados, nota-se que ao menos a metade das organizagoes
considera muitos principios, porém esses nao sao considerados em todos os
processos, de acordo com os comentarios das Org.2, Org.3 e Org4. Um resultado
interessante é aceitacido geral do principio de garantia de um fluxo continuo.
Outro resultado a ser observado é que a minoria das organizacoes considera
desenho em torno das atividades que agregam valor e do envolvimento cada vez
menor das pessoas. A principal barreira encontrada foi a falta de consideracao
de principios de desenho na totalidade dos processos e de principios relevantes.
Em sintese, é possivel interpretar que hd um consenso parcial sobre a adocao
da pratica de Principios de Desenho.

O Quadro 4.17 apresenta a analise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Construcao de Desenho.

Quadro 4.17 Andlise e Interpretacao da Pratica de Construcdo de Desenho.

A maijoria das organizagoes considera que envolvimento direto e lideranga exe-
cutiva, propriedade do processo, equipes interfuncionais, melhoria continua e
alinhamento com estratégia sao fatores para a construgdo de um desenho.

A minoria das organizac¢bes considera comprometimento com o investimento.
A Org.1 acrescentou envolvimento, comprometimento e treinamento do pessoal
operacional, e controle de processo.

Nenhuma organizacao considera incentivos e recompensas.

Ao analisar os resultados, verifica-se que os fatores sdo comuns para a maioria
das organizacoes. Um resultado a ser observado é que nenhuma organizacio
entende que incentivos e recompensas devem ser considerados para a construgao
de um desenho, apesar de a maioria das organizagoes ter citado o envolvimento
direto das pessoas, e da Org.1 apontar a relevancia do comprometimento das
pessoas. Nao foram encontradas barreiras para a aplicacdo desta pratica. Em
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sintese, é possivel interpretar que hd um consenso geral sobre a adocdo da
pratica de Construgdo de Desenho.

O Quadro 4.18 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Atuagado no Desenho.

Quadro 4.18 Analise e Interpretacdo da Pratica de Atuacdo no Desenho.

Em todas as organizaces o papel de Dono de Processo estd envolvido com
desenho.

Na maioria das organizagoes, os papéis de Analista de Processo, Arquiteto de
Processo, Analista de Negocio, Arquiteto de Solucao, Especialista em configu-
racdo de SGPN e Desenvolvedor estdao envolvidos com desenho.

Na metade das organizacoes, os papéis de Lider Executivo e Administrador de
Banco de Dados estdo envolvidos com desenho.

Na minoria das organizacoes, o papel de Especialista de Negocio estd envolvido
com desenho.

A Org.2 ainda citou o papel Especialista GED GPN no envolvimento com
desenho.

Ao analisar os resultados, percebe-se que o papel de Dono de Processo foi con-
siderado unénime no envolvimento com as praticas de desenho de processo,
apesar de os papéis de Analista de Processo, Arquiteto de Processo, Analista
de Negocio, Arquiteto de Solucdo, Especialista em configuragdo de SGPN e
Desenvolvedor serem atuantes no desenho na maior parte das organizagoes. Os
resultados analisados indicam que possivelmente existe confusdo sobre a ver-
dadeira funcdo de determinados papéis na modelagem. A principal barreira
encontrada possivelmente foi a definicdo incorreta de algumas responsabilida-
des. Em sintese, é possivel interpretar que ha um consenso parcial sobre a
adocao da préatica de Atuacdao na Anélise.

Resultados de Medicao de Desempenho de Processo

Nesta secao, sao apresentados os resultados das questoes do grupo E que se referem a
area de conhecimento de Medicao de Desempenho de Processo.
Ao todo foram identificadas quatro praticas: Definigdo de Medidas (PMD1), Escolha
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de Método de Medicao (PMD2), Selecao de Pardmetros para Medi¢ao (PMD3) e Atuagao
na Medicao (PMD4). A sigla PMD significa Pratica de Medi¢ao de Desempenho. Tais
praticas sao respectivas as questoes E1, E2, E3 e E4.

Vale lembrar que a Org.4 optou por nao responder este grupo de questoes devido
sua baixa maturidade a respeito de Medicao de Desempenho e também por nao possuir
ferramentas que possibilitem a aplicacao das praticas relacionadas. Essa evidéncia foi
registrada na secao anterior.

O Quadro 4.19 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Defini¢ao de Medidas.

Quadro 4.19 Anadlise e Interpretacdo da Pratica de Definicao de Medidas.

A maioria das organizagoes utiliza a dimensao de tempo como base para definir
as métricas e medigoes.

Metade das organizacoes utiliza a dimensao de qualidade como base para definir
as métricas e medigoes, sendo que a Org.3 comentou que sdo utilizados os
indicadores retrabalho e reincidéncia.

A minoria das organizacoes utiliza as dimensoées de custo e de capacidade como
base para definir as métricas e medicoes.

Analisando os resultados, percebe-se que tempo e qualidade sao medidas uti-
lizadas ao menos por metade das organizacbes, com destaque para a medida
de tempo. Um resultado interessante sobre a medida de qualidade é considerar
o retrabalho e a reincidéncia, conforme ratifica o comentario da Org.3. Outro
resultado a ser observado é que medidas relevantes como custo e capacidade
do processo para atender as demandas sao utilizadas pela minoria das orga-
nizacoes. A principal barreira encontrada foi a falta de utilizacdo de algumas
medidas. Em sintese, é possivel interpretar que hd um consenso parcial sobre
a adoc¢ao da pratica de Definicdo de Medidas.

O Quadro 4.20 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Escolha de Método de Medicao.
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Quadro 4.20 Andlise e Interpretacao da Pratica de Escolha de Método de Medicao.

Na metade das organizagoes, as medidas sdo coletadas manualmente e proje-
tadas em papel ou inseridos em uma planilha (Org.2 comentou que adota tal
método devido ao acervo do cliente que é um arquivo de processo em papel
e a Org.5 comentou que o tempo estd armazenado na ferramenta, mas nao é
acessado de forma automadtica atualmente). As medidas também sao coleta-
das automaticamente por meio de SGPN, sendo que a Org.1, Org.2 e Org.3
comentaram que tal método estd presente na ferramenta.

A minoria das organizacoes indica que as medidas sdo coletadas automatica-
mente por meio de ferramentas de modelagem, e sdo coletadas automaticamente
com utilizacdo de métodos estatisticos.

Ao analisar os resultados, nota-se que os métodos de medi¢do nao sdo comuns
para a maioria das organizagoes. Mesmo metade das organizagoes tendo SGPN
com esse recurso, as medidas também sao coletadas manualmente, sendo que o
comentario da Org.2 fortalece esta andlise. A maior parte das organizacoes nao
mede os processos com controle estatistico. A principal barreira é a falta de
bons recursos de medi¢do nas ferramentas. Em sintese, é possivel interpretar
que nao hd um consenso sobre a adoc¢do da pratica de Escolha de Método de
Medicao.

O Quadro 4.21 apresenta a analise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Sele¢gao de Parametros para Medicao.

Quadro 4.21 Anilise e Interpretacdo da Pratica de Selecdo de Parametros para Medic3o.

A maioria das organizagoes considera tempo de trabalho como pardmetro para
medir o desempenho de um processo.

Metade das organizacoes considera tempo na fila, tempo de atraso, recursos
associados para cada atividade, e quantidade de vezes que um processo é exe-
cutado por intervalo de tempo.

A minoria das organizacoes considera tempo fora da fila, custo de cada recurso,
e pontos de decisdo no processo.

Org.1 adota tempo de atraso, tempo de trabalho, recursos associados para cada
atividade, e quantidade de vezes que um processo é executado por intervalo de
tempo porque é uma prestadora de servigos e tais parametros podem afetar a
qualidade e custo dos servicos.
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A Org.2 adota tempo na fila, tempo de trabalho, recursos associados para cada
atividade, e quantidade de vezes que um processo é executado por intervalo de
tempo e pontos de decisdo no processo porque sao os pontos mais relevantes
quanto ao tempo de execugao dos processos.

A Org.3 adota tempo na fila, tempo de atraso, tempo de trabalho, tempo
fora da fila, recursos associados para cada atividade, custo de cada processo,
quantidade de vezes que um processo é executado por intervalo de tempo, e
pontos de decis@o no processo porque garantem a otimizagdo do processo.

A Org.5 adota tempo na fila, tempo de atraso e tempo de trabalho porque tais
parametros sao possiveis de serem analisados manualmente.

A Org.6 nao adota parametros porque nao realiza simulagoes nos desenhos de
processo.

Analisando os resultados, verifica-se que muitos pardmetros sdo considerados
ao menos por metade das organizacoes, com destaque para o tempo de traba-
lho. As justificativas s@o diversas, sendo que as explicagdes das Org.5 e Org.6
mostram que a aplicagao desta pratica ainda é imatura, como consequéncia das
limitagoes da simulacdo. A principal barreira é a simulacio limitada do pro-
cesso para medir o respectivo desempenho. Em sintese, é possivel interpretar
que ha um consenso parcial sobre a adocao da pratica de Selecao de Parametros
para Medigao.

O Quadro 4.22 apresenta a analise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Atuacao na Medicao.

Quadro 4.22 Andlise e Interpretacdo da Pratica de Atuacdo na Medicao.

Na metade das organizagoes, os papéis Dono de Processo e Analista de Processo
estao envolvidos com medicdo de desempenho.

Na minoria das organizacoes, os papéis: Analista de Negdcio, Especialista de
Negocio, Lider Executivo, Especialista em configuracdo de SGPN, Desenvol-
vedor e Administrador de Banco de Dados estdo envolvidos com medicao de
desempenho.

Nenhuma organizagdo respondeu que Arquiteto de Processo e Arquiteto de
Solugao estdao envolvidos com medi¢do de desempenho.

A Org.2 ainda citou o papel Especialista GED GPN envolvido com medigao de
desempenho.
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A Org.6 ainda citou o papel Coordenador de Medicao e Anélise envolvido com
medicao de desempenho.

Analisando os resultados mostra que nenhum papel foi considerado uninime
no envolvimento com as praticas de medicdo de desempenho de processo. Al-
guns papéis aparecem somente em algumas organizagoes, enquanto outros nem
foram mencionados. Dependendo do segmento de negdcio, surgem novos pa-
péis como é o caso do Especialista GED GPN e do Coordenador de Medicao
e Anaélise. Os resultados analisados apontam que essa variacdo nas respostas
pode ser consequéncia da baixa maturidade em relagio as praticas de medicao
de desempenho. A principal barreira foi a falta de coeréncia entre as organiza-
¢Oes na definicdo dos papéis. Em sintese, é possivel interpretar que ndo ha um
consenso sobre a adocdo da pratica de Atuacdo na Medicao.

Resultados de Transformacao de Processo

Nesta secao, sao apresentados os resultados das questoes do grupo F que se referem a
area de conhecimento de Transformacgao de Processo.

Ao todo foram identificadas cinco praticas: Metodologia de Melhoria (PT1), Revisio
de Requisitos (PT2), Identificacao de Risco (PT3), Gestao de Mudanca (PT4) e Atuacao
na Transformagao (PT5). A sigla PT significa Pratica de Transformacao. Tais priticas
sao respectivas as questoes F1, F2, F3, F4 e F5.

O Quadro 4.23 apresenta a analise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Metodologia de Melhoria.

Quadro 4.23 Andlise e Interpretacao da Pratica de Metodologia de Melhoria.
A minoria das organizacoes utiliza ABM, Sixz Sigma, Lean e Metodologia Ad
hoc.

Nenhuma organizacao utiliza TQM, ABC e Rummler-Brache.

As Org.1, Org.3 e Org.6 acrescentaram PDCA e a Org.2 acrescentou metodo-
logia Ad hoc, baseada na observacgao e andlise do processo.

A Org.1 utiliza PDCA porque é simples de se entender e se trata de uma
metodologia que possui os estagios para transformar um processo.

A Org.2 utiliza metodologias Ad hoc porque sao mais adequadas a realidade dos
processos que tém envolvimento humano e o foco estd no tempo do processo.

A Org.3 utiliza Siz Sigma e Lean por causa da volumetria, e ABM porque os
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processos sao focados em atividades.

A Org.4 nao utiliza nenhuma metodologia formal porque geralmente o processo
¢é transformado quando problemas sao detectados. O processo é reativo e com
base no histérico de problemas, sendo que este nao é documentado.

A Org.5 utiliza ABM porque no momento é a metodologia possivel de ser
aplicada porque o estiagio de transformacao ainda ser recente na organizacao.

A Org.6 utiliza PDCA por causa da simplicidade.

Ao analisar os resultados, nota-se que nenhuma metodologia de melhoria é
aceita pela maioria das organizacoes. As explicagoes sdo bem diversas e apon-
tam que o entendimento sobre as metodologias ainda é imaturo, sendo que os
comentarios das Org.2, Org.4, Org.5 e Org.6 ratificam esta analise. Além disto,
a metade das organizagoes entende PDCA como uma metodologia de melhoria,
sendo que PDCA é uma abordagem de melhoria continua de processo e que ja
é base para a defini¢do dos diversos ciclos de vida de processos de negdcio. A
principal barreira foi a falta de compreensao e a baixa utilizacdo das metodo-
logias de melhoria propriamente ditas. Em sintese, é possivel interpretar que
nao ha um consenso sobre a ado¢do da pratica de Metodologia de Melhoria.

O Quadro 4.24 apresenta a analise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Revisao de Requisitos.

Quadro 4.24 Andlise e Interpretacao da Pratica de Revisdo de Requisitos.

A maioria das organizagOes revisa objetivos, escopo, beneficios e métricas de
desempenho relacionadas ao projeto de processo de negécio, riscos de projeto
de GPN, progresso da gestdo de mudanca do projeto de GPN, e cenarios de
introducao/modificacio de GPN, sendo que a Org.5 comentou que a revisio
nao inclui métricas.

A minoria das organizagbes revisa tempo do projeto de GPN, e consideragoes
sobre a terceirizacdo do processo de negdcio, sendo que a Org.3 comentou que
a terceirizacdo s6 acontece em alguns casos.

A Org.4 acrescentou questoes técnicas que atendem a demanda atual.

Analisando os resultados, percebe-se que uma boa parte dos requisitos é comum
para a maioria das organizacoes, com destaque para a revisao dos objetivos, es-
copo, beneficios, e métricas de desempenho, mesmo com o comentario da Org.5.
Um resultado a ser observado é que a minoria das organizagoes revisa o tempo
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dos projetos anteriores, sendo que tal informagao pode ser muito relevante para
a transformacao do processo. A barreira principal encontrada foi a baixa pre-
ocupagao com histérico dos projetos. Em sintese, é possivel interpretar que ha
um consenso parcial sobre a adocao da pratica de Revisdo de Requisitos.

O Quadro 4.25 apresenta a analise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Identificacao de Risco.

Quadro 4.25 Andlise e Interpretacao da Pratica de Identificacdo de Risco.

A maioria das organizagoes identifica os seguintes riscos na transformagao:

c¢) saidas intencionadas de projeto podem nao satisfazer as expectativas do
dono e dos executores do processo se os componentes de GPN desviarem
dos requisitos de desenho;

k) equipes de processo de negécio e de TI inadequadamente preparadas
podem resultar em defeitos na saida do processo e perda de satisfacao do
cliente, fidelidade e receita.

Metade das organizagoes identifica os seguintes riscos na transformacao:

a) aumento do escopo dos requisitos pode ocorrer se as solicitagoes de mu-
danca de projeto nao forem cuidadosamente analisadas;

b) atraso na conclusao de atividades programadas sem revisoes intermedié-
rias do progresso das atividades e agdes para reduzir atrasos adicionais;

c) procedimentos de teste podem nado estar consistentes com os critérios
de teste, gerando possiveis defeitos nao reconhecidos em atividades de
)
processo manuais e automatizadas;

d) modificagbes em processo de negdcio nao sao atualizadas nos repositérios
de regras e processo de negocio;

e) programas de treinamento podem nao ter sido refor¢cados com mudangas
apropriadas no que tange incentivos, cultura e estilo de lideranca;

f) planos de contingéncia e revisoes estruturadas havendo interrupgao do
negbcio ou de TI podem néo ter sido completamente testados e docu-
mentados.

A minoria das organizagoes identifica os seguintes riscos na transformacao:
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f) harmonia entre executores de processo de negécio interfuncionais pode
nao ter sido enfatizada durante o treinamento (Org.4 comentou que houve
treinamento, mas a resisténcia continua);

h) Solicitacao de Proposta/Solicitacio de Cotagdo pode néo ter sido equi-
librada na composiciao da equipe, desde o executor até os grupos de su-
porte, que podem resultar na compra de tecnologia de GPN de qualidade
que nao estejam alinhadas com os objetivos do negécio;

j) testes de stress manuais e automatizados de processos de negdcio incom-
pletos podem resultar na incapacidade de atender a crescente intensidade
do workflow do processo de negdcio.

A Org.1 mitiga os riscos ‘¢’ e ‘d’ validando a transformagdo no ambiente de
teste, e nao tém um plano de acdo para o risco ‘i’

A Org.2 mitiga o risco ‘a’ fazendo um levantamento inicial com estimativas, o
risco ‘f” por meio de um programa de conscientizacdo, treinamento e suporte
para os usudrios, os riscos ‘e’, ‘j7 e ‘k’ por meio de capacitacdo técnica, o risco
‘h’ realizando programa de conscientizacdo e capacitacao técnica, o risco ‘d’
realizando programa de conscientizacdo e treinamento para os usuarios, e o
risco ‘g’ promovendo treinamento para os usuarios.

4 Cop?

A Org.3 mitiga os riscos ‘b’, ‘c’; ‘g’, ‘i’ de forma geral, reforcando a comunicagao,

acompanhamento e monitoramento do projeto para evitar desvios.

A Org.4 mitiga os riscos ‘a’, ‘b’ e ‘¢’ realizando uma boa defini¢do do escopo
por parte do dono do processo, o risco ‘€’ por meio da utilizagdo de ferramentas
SGPN;, o risco ‘k’ por meio do evangelista do processo. Quanto aos riscos ‘f’ e
‘g’, a mitigagdo é complexa, pois dependem das pessoas, sendo necessario que
haja atuacao da lideranca executiva.

(PN

A Org.5 mitiga os riscos ‘c’, ‘¢’, ‘i’ e ‘k’ de forma geral, fazendo acompanha-
mento bem préximo das pessoas envolvidas com os processos. As solugdes
infelizmente sdo pontuais.

A Org.6 mitiga os riscos de forma geral, identificando e gerenciados os mesmos
em cada projeto de acordo com sua classificacdo.

Ao analisar os resultados, nota-se que a maior parte dos riscos é comum ao
menos para metade das organizacoes, sendo muitos deles identificados e mi-
tigados. Algumas organizacoes identificam os riscos, mas nao tém um plano
de mitigacao especifico, conforme explicam as Org.3, Org.5 e Org.6. Algumas
organizagoes identificam os riscos, mas nao tém plano de agdo para alguns ou

89
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entendem que a mitigacdo é complexa, sendo que as explicacoes das Org.1,
Org.4 e Org.5 fortalecem esta andlise. A principal barreira encontrada foi a
falta de plano eficiente para a mitigacao dos riscos. Em sintese, é possivel in-
terpretar que ha um consenso parcial sobre a ado¢ao da pratica de Identificacao
de Risco.

O Quadro 4.26 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Gestao de Mudanca.

Quadro 4.26 Andlise e Interpretacao da Pratica de Gestdo de Mudanca.

Em todas as organizacoes, a melhoria na qualidade do servico é o direcionador
de negdbcio que motiva a gestdo de mudancas.

Na maioria das organizacoes, a eficiéncia do processo, o alinhamento entre ne-
gécio e TT (Org.4 comentou é mais um desejo do que uma realidade. H& resis-
téncia forte dos participantes e o nivel gerencial que estid no meio de campo, néo
toma atitudes positivas), e os requisitos de conformidade sao os direcionadores
de negbcio que motivam a gestdo de mudanca (Org.2 comentou as mudangas
devem atender os regimentos internos e algumas leis e Org.3 comentou que as
mudancas devem atender SOX e ANATEL).

Na minoria das organizagoes, a reducao de custo e reducao de risco (Org.3
comentou que somente em alguns projetos) sdo os direcionadores de negdcio
que motivam a gestdo de mudancas.

Analisando os resultados, percebe-se que a maior parte dos direcionadores de
negocio ¢ semelhante para a maioria das organizagdes. Um resultado interes-
sante foi que todas as organizagoes concordam que a melhoria na qualidade do
servico motiva a gestdo de mudancas. Em contrapartida, a reducdo de custo
e risco motiva a gestdo de mudancas para a minoria das organizagoes. Outro
resultado a ser observado é a limitacdo que algumas organizacoes tém com al-
guns direcionadores, sendo que os comentarios das Org.3 e Org.4 ratificam esta
andlise, e a necessidade que algumas organizagoes tém em atender determina-
dos requisitos de conformidade, sendo que os comentarios das Org.2 e Org.3
confirmam esta andlise. As principais barreiras encontradas foram a falta de
preocupacao com direcionadores importantes tais como reducao de custo e de
risco, e falta de apoio das pessoas e da geréncia superior. Em sintese, é possivel
interpretar que ha um consenso parcial sobre a adogdo da pratica de Gestao de
Mudanca.
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O Quadro 4.27 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Atuagao na Transformagao.

Quadro 4.27 Andlise e Interpretacao da Pratica de Atuaciao na Transformacdo.

Em todas as organizagoes, o papel Dono de Processo estd envolvido com trans-
formacao.

Na maioria das organizagoes, os papéis de Analista de Processo, Arquiteto
de Processo, Analista de Negdcio, Lider Executivo, Arquiteto de Solugao, e
Especialista em configuracdo de SGPN estao envolvidos com transformagao.

Na metade das organizacgoes, os papéis de Especialista de Negdcio, Desenvol-
vedor, e Administrador de Banco de Dados estao envolvidos.

A Org.2 citou o papel Especialista GED GPN envolvido com medi¢ao de de-
sempenho.

A Org.3 comentou ainda que pode envolver equipes interfuncionais tais como
RH e Treinamento.

A Org.4 ainda comentou é importante a participacdo de todos os papéis porque
a légica do processo sofre mudancas. A Org.4 ainda ressaltou que o Evangelista
de Processo tem pouca participagdo porque o processo ja estd em uso

Ao analisar os resultados, percebe-se que o papel de Dono de Processo foi consi-
derado unanime no envolvimento com as praticas de transformacao de processo,
apesar de os papéis de Analista de Processo, Arquiteto de Processo, Analista
de Negdcio, Arquiteto de Solugédo, Lider Executivo e Especialista em configu-
ragdo de SGPN serem atuantes no desenho na maioria das organizacoes. Os
resultados analisados indicam que ao menos metade das organizacoes entende
a necessidade da participagdo de todos os papéis na transformagao, sendo que
o comentario da Org.4 fortalece esta andlise. Nao foram encontradas barreiras
para a aplicacdo desta pratica. Em sintese, é possivel interpretar que ha um
consenso geral sobre a adocdo da pratica de Atuacdo na Transformacao.

Resultados de Tecnologia de Processo

Nesta secao, sdao apresentados os resultados das questoes do grupo G que se referem a
area de conhecimento de Tecnologia de Processo.

Ao todo foram identificadas oito praticas: Suporte ao Processo (PTecl), Modelagem
e Simulagao (PTec2), Automatizacao de Workflow (PTec3), Disponibilidade de Recurso
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(PTec4), Utilizagdo de Ferramenta (PTech), Alinhamento com SOA (PTec6), Utilizacao
de Produto (PTec7) e Suporte & Area de Conhecimento (PTec8). A sigla PTec significa
Préatica de Tecnologia. Tais praticas sao respectivas as questoes G1, G2, G3, G4. G5, G6,
G7 e G8.

Vale lembrar que a Org.6 optou por nao responder este grupo de questoes devido a sua
baixa maturidade a respeito de Tecnologia de Processo e também por herdar a cultura
da empresa anterior que adotava o pacote Office. Essa evidéncia foi registrada na segao
anterior.

O Quadro 4.28 apresenta a analise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Suporte ao Processo.

Quadro 4.28 Anilise e Interpretacao da Pratica de Suporte ao Processo.

As ferramentas utilizadas pela maioria das organizac¢Ges suportam as ativida-
des de modelagem andlise e desenho de processos, implementacdo e execucao
de processos, atividades administrativas, sendo que a Org.4 comentou que a
ferramenta possui tal recurso, mas que ainda nao foi explorado.

As ferramentas utilizadas pela metade das organizacoes suportam decistes ge-
renciais.

As ferramentas utilizadas pela minoria das organizagoes suportam medigoes de
desempenho.

A Org.1 acrescentou a atividade de participagdo de terceiros por meio de um
ponto tnico de contato. A Org.2 acrescentou a atividade de integracdo com
GED, enquanto que a Org.4 acrescentou controle de versoes dos processos antes
da implantacdo dos mesmos.

Todas as organizagdes concordam que as ferramentas de SGPN deveriam su-
portar todas as atividades de GPN.

Analisando os resultados, percebe-se que a maioria das atividades é suportada
pelas ferramentas de SGPN, exceto pela atividade de medicdo de desempe-
nho. De qualquer forma, as organizac¢bes entendem que todas as atividades
deveriam ser suportas pelas ferramentas de SGPN. Outras atividades foram
mencionadas por algumas organizagdes, mas essas estdo voltadas para atender
as necessidades de seus respectivos processos de negbcio. A barreira encon-
trada foi a caréncia de medicao de desempenho nas ferramentas. Em sintese, é
possivel interpretar que ha um consenso parcial sobre a adocdo da pratica de
Suporte ao Processo.
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O Quadro 4.29 apresenta a analise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Modelagem e Simulagao.

Quadro 4.29 Andlise e Interpretacao da Pratica de Modelagem e Simulacao.

Em termos de modelagem e simulacdo, a habilidade de representar graficamente
0 processo como um mapa de passos a serem executados é uma caracteristica
presente nas ferramentas utilizadas pela maioria das organizacoes.

Métodos para definir o fluxo de informacao entre passos e condigdoes com as
quais o fluxo pode sofrer mudancas, e métodos para declarar pressupostos so-
bre comportamentos mensuraveis em passos do processo, tais como o tempo
para completar uma tarefa, sdo caracteristicas presentes nas ferramentas uti-
lizadas na minoria das organizacoes, sendo que a Org.2 comentou que essas
caracteristicas nao estdo dentro de uma tnica ferramenta. E necessirio que
haja a integracdo entre essas ferramentas e que podem variar de acordo com o
escopo do projeto.

Ao analisar os resultados, nota-se que as organizagoes trabalham com ferramen-
tas que permitem a modelagem do processo, porém essas carecem de medidas
e simuladores para definir as rotas de um processo de forma probabilistica na
maioria das organizacoes. Quando tal recurso existe, as caracteristicas nem
sempre estao presentes em um mesmo SGPN, necessitando que haja a integra-
¢ao entre ferramentas, conforme ratifica o comentéario da Org.2. As principais
barreiras encontradas foram a falta de medidas e simuladores, e a dependéncia
de integracao entre ferramentas distintas. Em sintese, é possivel interpretar que
hé um consenso parcial sobre a adog¢ao da pratica de Modelagem e Simulagao.

O Quadro 4.30 apresenta a analise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Automatizacao de Workflow.

Quadro 4.30 Anilise e Interpretacao da Pratica de Automatizacdo de Workflow.
Sistema de Workflow esté presente nas ferramentas utilizadas pela maioria das
organizacoes.

BPEL esta presente nas ferramentas utilizadas pela minoria das organizacoes,
sendo que a Org.2 comentou que utiliza JBPM, porém o médulo BPEL néo é
utilizado.
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Analisando os resultados, nota-se que sistema de Workflow estd presente nas
ferramentas utilizadas pela maioria das organizacoes, inclusive esse recurso é
esperado de um SGPN. A minoria das organizagoes automatiza o Workflow por
meio de BPEL porque tal recurso esta ausente nas ferramentas da maioria das
organizagoes. Quando essa tecnologia esta presente em algumas ferramentas, as
organizagoes podem néo utilizar BPEL, de acordo com o comentario da Org.2.
A principal barreira é a restricio de BPEL nas ferramentas. Em sintese, é
possivel interpretar que ha um consenso parcial sobre a adocao da pratica de
Automatizacao de Workflow.

O Quadro 4.31 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Disponibilidade de Recurso.

Quadro 4.31 Andlise e Interpretacao da Pratica de Disponibilidade de Recurso.
Motor de Regras, gestao de repositério de processos, BPMN e XML sao recursos
disponiveis nas ferramentas utilizadas em todas as organizagoes.

Monitoramento e controle, gestao e integracao de modelos e XPDL sao recursos

disponiveis nas ferramentas utilizadas pela maioria das organizagcoes.

Gestao de desempenho e suporte & decisdo, e BPEL s@o recursos disponiveis
nas ferramentas utilizadas pela minoria das organizacoes.

A Org.5 comentou que os recursos nao estao presentes na mesma ferramenta e
que nao hé uma integragao direta entre eles.

Ao analisar os resultados, verifica-se que as ferramentas possuem a maioria
dos recursos disponivel no SGPN utilizado, com destaque para a presenca de
motor de regras, gestdo de repositorio de processos, BPMN e XML, porém
alguns recursos importantes para GPN estao disponiveis somente em algumas
ferramentas. A principal barreira é a falta de gestdo de desempenho e suporte a
decisdo, e BPEL. Em sintese, é possivel interpretar que ha um consenso parcial
sobre a adog¢do da pratica de Disponibilidade de Recurso.

O Quadro 4.32 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Utilizagdo de Ferramenta.
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Quadro 4.32 Andlise e Interpretacao da Pratica de Utilizacdo de Ferramenta.

Na maioria das organizagoes, as ferramentas sao utilizadas por profissionais que
usam ferramentas para analisar processos existentes e desenvolver alternativas,
sendo que partes das quais podem ser automatizadas, e por profissionais que
usam os processos automatizados.

Na metade das organizacoes, as ferramentas sdo utilizadas por profissionais que
usam tecnologias para monitorar o desempenho de processo e analisar os dados
visando a melhoria dos processos de negdcio, e por parceiros de negdbcio, clientes
e outras partes interessadas, sendo que a Org.3 comentou que as ferramentas
sao utilizadas apenas por parceiros, clientes nao.

Analisando os resultados, percebe-se que a maior parte das organizacoes utiliza
um SGPN visando a automatizagdo dos processos. O monitoramento de de-
sempenho e o compartilhamento de processo sdo recursos utilizados ao menos
pela metade das organizagbes. Nao foram encontradas barreiras na aplicagao
desta pratica. Em sintese, é possivel interpretar que ha um consenso geral sobre
a adocgao da pratica de Utilizacdo de Ferramenta.

O Quadro 4.33 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Alinhamento com SOA.

Quadro 4.33 Analise e Interpretacdo da Pratica de Alinhamento com SOA.

Mapeamento, analise e desenho de processo e execucao de Workflow, capacidade
de execucao e descricdo de regras, monitoramento e controle de processos, e
gestao de desempenho sdo recursos presentes nas ferramentas de SGPN da
maioria das organizacgoes.

Aplicacoes de gestao de contetido e BI sdo recursos presentes nas ferramentas
de SGPN da minoria das organizacoes.

A Org.1 entende que SOA pode estar cada vez mais alinhado com BPM por
meio da maturidade da industria de software.

A Org.2 entende que SOA pode estar cada vez mais alinhado com BPM porque
o processo é um orquestrador. Quanto menor a intervencao humana, GPN
estard mais alinhada com SOA

A Org.4 entende que SOA pode estar cada vez mais alinhado com BPM porque
GPN permite desenhar um servico que esteja alinhado com o negdcio, agre-
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gando valor e colaborando bastante com a granularidade e reuso de servigos.

A Org.5 entende que SOA pode estar cada vez mais alinhado com BPM por
meio da maturidade da industria de software porque os processos de negocio
sdo suportados por diversas aplicagdes, portanto para o processo apresentar
efetividade, é importante que as aplicagoes estejam bem integradas de acordo

com os conceitos SOA.

Ao analisar os resultados, nota-se que os recursos SOA estao presentes na mai-
oria das ferramentas de SGPN, e que o alinhamento entre GPN e SOA estd
cada vez nitido para as organizagoes, sendo que os entendimentos das orga-
nizacoes a respeito fortalecem esta andlise. Nao foram encontradas barreiras
para a aplicacao desta pratica. Em sintese, é possivel interpretar que had um
consenso geral sobre a adogdo da pratica de Alinhamento com SOA.

O Quadro 4.34 apresenta a andlise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Utilizagao de Produto.

Quadro 4.34 Andlise e Interpretacao da Pratica de Utilizacdo de Produto.

Nenhuma organizacao utiliza os produtos ARIS, E.A. e VISIO. A utilizagdo
dos outros produtos estd bem distribuida nas organizacoes.

A Orgl utiliza SUPRAVIZIO por ser um produto préoprio da empresa.

A Org.2 utiliza TIBCO para modelagem, analise e desenho. JBPM para exe-
cucao, e AQUARELA para formularios.

A Org.3 utiliza IBM devido a questoes contratuais e ORACLE devido aos
recursos da ferramenta, incluindo integracao.

A Org.4 utiliza SIGNAVIO e BIZAGI para modelagem, APACHE ODE para
execugao do motor de regras. ORBEON FORM e MAQETTA para formularios.

A Org.5 utiliza TIBCO (somente o mddulo livre) para modelagem. JBPM
para execugdo. AL FRESCO para GED. As ferramentas adotadas sdo livres
de licenca, mas ja existe um estudo para adocdo de ferramentas pagas, desde
que as mesmas atendam a demanda dos processos.

A Org.6 utiliza pacote Office por causa da facilidade de utilizacdo por todos
na organizagao, e também devido a cultura procedimental herdada da empresa
anterior.
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Analisando os resultados, percebe-se que a adogdo dos produtos é bem di-
versificada entre as organizacoes estudadas. Um resultado interessante de ser
analisado é que a maioria das organizagbes utiliza mais de um produto, neces-
sitando que haja a integracao entre eles. Qutro resultado a ser observado é que
uma das organizagoes nao utiliza produto de SGPN, pois manteve os processos
documentados no pacote Office. A principal barreira é a necessidade de inte-
gracao entre ferramentas diferentes. Em sintese, é possivel interpretar que ha
um consenso parcial sobre a adoc¢ao da pratica de Utilizacdo de Produto.

O Quadro 4.35 apresenta a analise e interpretacao dos resultados referentes a pratica
de Suporte & Area de Conhecimento.

Quadro 4.35 Anilise e Interpretacdo da Prética de Suporte 3 Area de Conhecimento.

Modelagem, Andlise e Desenho, Gestdo de Desempenho e Transformacio sao
areas de conhecimento suportadas pelas ferramentas utilizadas pela maioria das
organizacoes.

A Org.1 considera os seguintes motivos que impedem a aquisi¢ao de ferramentas
de SGPN: 1) SGPN considerado caro. 2) Ferramentas incompletas que nao sao
de fato um SGPN.

A Org.2 considera os seguintes motivos que impedem a aquisigao de ferramentas
de SGPN: 1) Custo das ferramentas. 2) Falta de visdo de processo de negécio.
3) Falta de cultura da organizagdo em relacdo a processos. 4) Limitagdo de
recursos humanos durante o desenvolvimento, especificamente quando se trata
de ferramentas de codigo aberto.

A Org.3 considera os seguintes motivos que impedem a aquisicao de ferramentas
de SGPN: 1) Produtos ja adquiridos pela organizagao, porém as ferramentas
mais completas sdo de custo alto. 2) A organizagdo ja tem visdo de processo,
mas ainda ha poucas resisténcias pontuais.

A Org.4 considera os seguintes motivos que impedem a aquisi¢ao de ferramentas
de SGPN: 1) Falta de apoio do nivel gerencial, somente da lideranga executiva.
2) A aquisigao necessita de forga politica (questao cultural). 3) Resisténcia das
pessoas em adquirir uma ferramenta SGPN.

A Org.5 considera os seguintes motivos que impedem a aquisigdo de ferramentas
de SGPN: 1) Questao politica para aquisi¢do de produtos. 2) Falta de consenso
na escolha da ferramenta mais eficaz. Essa organizacdo ainda comentou que a
area de Gestao de Desempenho é suportada, mas que ndo é automatizada.
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Ao analisar os resultados, nota-se que as areas de conhecimentos s&o suportadas
pelas ferramentas na maioria das organizacoes. Mesmo assim, todas elas apon-
tam dificuldades que impedem a aquisicdo das ferramentas, ou seja, adquirir
um SGPN néo é uma tarefa simples. Os motivos sdo diversos e fortalecem esta
andlise, sendo alguns semelhantes entre as organizac¢oes. As principais dificul-
dades foram custo elevado, ferramentas incompletas, falta de visao de processo,
cultura organizacional, resisténcia das pessoas, falta de concordancia na esco-
lha da ferramenta e falta de apoio do nivel gerencial. Em sintese, é possivel
interpretar que ha um consenso parcial sobre a adocdo da prética de Suporte
& Area de Conhecimento.

Resumo dos Resultados Qualitativos

Para facilitar o entendimento dos resultados obtidos, esta se¢do mostra um resumo da
analise e interpretagdo de cada grupo de praticas de GPN. Cada resumo ¢ apresentado
em uma tabela de quatro colunas, sendo que:

a) A primeira coluna exibe a sigla e nome da prética;

b) A segunda coluna apresenta o consenso entre as organizagoes a respeito da pratica.
Vale lembrar que o significado de cada consenso adotado neste trabalho foi descrito
na Tabela 4.41;

¢) A terceira coluna evidencia o consenso entre as organizagoes a respeito da prética.
Vale ressaltar que uma evidéncia pode representar ocasionalmente uma barreira para
a adocao da pratica, portanto o termo barreira é exibido em caixa alta entre snais
de parénteses somente nas evidéncias que caracterizam obstaculos;

d) A quarta coluna indica se a evidéncia encontrada apresenta convergéncia, divergén-
cia ou nenhuma ligacao com os trabalhos relacionados.

A Tabela 4.42 apresenta um resumo dos resultados das préticas relacionadas a area
de conhecimento de Modelagem de Processo.
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Tabela 4.42: Resumo dos Resultados das Praticas de Modelagem.

Pratica Consenso Evidéncias Relacgao
.. . Convergéncia com
Requisitos de Conformidade Harmon e Wolf [20]
Convergéncia com
Projet lhoria d
PM1: Construgao FOJeto ot Iethota €6 Tl Processo Harmon e Wolf [20]
Geral P
de Modelo Co cacio e discussio Convergéncia com
muni is
rmeag St Harmon e Wolf [20]
Convergéncia com
~ Wolf e Harmon [7] e
Documentagao clara de um processo . . .
Patig, Brito e Vogeli
22]
Inteligibilidade dos Modelos Convergéncia com
PM2: Realizagdo , Wolf e Harmon [7]
de Beneficio Parcial Limitagdo na simulagdo de processo Convergéncia com
(BARREIRA) Harmon e Wolf [20]
PM3: Escolha de Geral BPMN como notagao de maior aceitagao, Convergéncia com
Notacio seguida pela UML Harmon e Wolf [20]
PM4: Avaliacdo Nio L Auséncia de avaliacao dos modelos Convergéncia com
de Modelo (BARREIRA) Harmon e Wolf [20]
PMb5: Escolha de Geral Entrevistas, observacao direta e Sem relacio
T m r
Técnica de Coleta workshops estruturados ¢
Alta utilizagdo de quadro branco e flip .
Sem relagao
PMS6: Escolha de _ charts como ferramentas
Ferramenta Parcial Dependéncia de SGPN com médulo de Convergéncia com
modelagem gratuito (BARREIRA) Harmon e Wolf [20]
PM7: Simulagao Nio hd Falta de simulagao para validar os Convergéncia com
de Processo modelos de processo (BARREIRA) Harmon e Wolf [20]
Unanimidade na presenca dos papéis de -
. Sem relagao
PMS: Atuacio na Dono e Analista de Processo
Parcial

Modelagem

Definicao incorreta das responsabilidades
(BARREIRA)

Convergéncia com
Minonne e Turner [4]

A Tabela 4.43 apresenta um resumo dos resultados das praticas relacionadas a area

de conhecimento de Andlise de Processo.
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Tabela 4.43: Resumo dos Resultados das Praticas de Analise.

Pratica

Consenso

Evidéncias

Relacao

PA1: Realizacdo

Novas tecnologias

Sem relacao

Requisitos de conformidade

Convergéncia com
Harmon e Wolf [20]

Parcial
de Anélise arca Divergéncia de Wolf e
Processo com baixo desempenho Harmon [7] e de
Minonne e Turner [4]
. Convergéncia com
Falta de coeréncia entre processos e Minonne e Turner [4] e
lanos estratégicos (BARREIRA
planos estratégicos ( ) Bandara et al. [6]
PA2: Apoio na Geral F i to d Divergéncia de Silva,
era oco no envolvimento das pessoas
Anélise P Damian e Padua [19]
Entrevistas com envolvidos Sem relacgdo
N Divergéncia de Wolf e
PA3: P
rep?,r.agao Geral Registros de desempenho Harmon [7] e de
para Anélise .
Minonne e Turner [4]
Revisoes de transagao dos processos Sem relacao
Observacgao direta Sem relacao
PA4: Escolha de Divergéncia de Santos,
Técnica de Geral Santana e Alves [5], de
Anélise Aprendizado do aprendiz Silva, Damian e Padua
[19], e de Santana et
al. [21]
PA5: _ a
- Inclusao do modelo de processo com suas Convergéncia com
Documentagao de Geral ,
. entradas e saidas Wolf e Harmon [7]
Analise
Unanimidade na presenga do Dono de S lac
em relacdo
PA6: Atuacdo na . Processo ¢
Parcial

Anilise

Definicao incorreta das responsabilidades

(BARREIRA)

Convergéncia com
Minonne e Turner [4]

A Tabela 4.44 apresenta um resumo dos resultados das préticas

de conhecimento de Desenho de Processo.

relacionadas a area
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Tabela 4.44: Resumo dos Resultados das Praticas de Desenho.

Pratica Consenso Evidéncias Relagao
Desenho do novo processo, definicao de
atividades dentro do novo processo, e Sem relacao
PD1: Realizagio ) construcdo do desenho fisico
Parcial - =~ P
de Desenho Simulagdo manual dos processos Convergéncia com
(BARREIRA) Harmon e Wolf [20]
Garantia de um fluxo continuo Sem relacao
Falta de consideracao na totalidade dos Sem relaciio
m r
PD2: Principios Parcial | Processos (BARREIRA) ¢
de Desenho Falta de desenho em torno das atividades
que agregam valor e do envolvimento cada Sem relagao
vez menor das pessoas (BARREIRA)
PD3: Construcao Incentivos e recompensas nao Convergéncia com
Geral . S
de Desenho consideradas como um principio Santana et al. [21]
PD2: PD4: Unanimidade na presenca do Dono de Sem relacio
- . Processo
Atuacéo no Parcial — o P
Desenho Definicao incorreta das responsabilidades Convergéncia com

(BARREIRA)

Minonne e Turner [4]

A Tabela 4.45 apresenta um resumo dos resultados das praticas relacionadas a area

de conhecimento de Medigao de Desempenho de Processo.

Tabela 4.45: Resumo dos Resultados das Praticas de Medi¢ao de Desempenho.

na Medicao

(BARREIRA)

Pratica Consenso Evidéncias Relagao
Utilizacao da medida de tempo Sem relagao
Relevancia dos indicadores de retrabalho Sem relacio
m r
PMD1: Definicao ) e reincidéncia na medida de qualidade ¢
. Parcial P
de Medidas e . Convergéncia com
Falta de utilizacao de algumas medidas
(BARREIRA) Wolf e Harmon [7] e
Minonne e Turner [4]
PMD2: Escolh C énci
) scotha L, Falta de bons recursos de medicao nas onvergencia com
de Método de N&o ha ‘ tas (BARREIRA) Wolf e Harmon [7] e
erramentas
Medigao Minonne e Turner [4]
Aceitagao do t de trabalh
PMD3: Selecao Cei 2680 €0 TEIPO e Trabatio como Sem relagao
A . parametro
de Parametros Parcial — - —
Medica Limitacao de processo para medir o Convergéncia com
ara Medicao
P ¢ desempenho (BARREIRA) Harmon e Wolf [20]
PMD4: Atuacéo Nio hé Falta de coeréncia na definicdo dos papéis Convergéncia com

Minonne e Turner [4]

A Tabela 4.46 apresenta um resumo dos resultados das praticas relacionadas a area

de conhecimento de Transformagcao de Processo.
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Tabela 4.46: Resumo dos Resultados das Praticas de Transformagao.

Pratica

Consenso

Evidéncias

Relacao

PT1: Metodologia

Falta de compreensao e baixa adog¢ao das

Divergéncia de Wolf e

Nao h4 H 7 ed
de Melhoria a0 ha metodologias de melhoria (BARREIRA) Har?;lzlr?r; £7\;0Tf [SO]
Revisdo dos objetivos, escopo, beneficios, Divergéncia parcial de
PT2: Revisio de . e métricas de desempenho Wolf e HAarrTlon [7]
.. Parcial ) - . Convergéncia com
Requisitos Baixa preocupagao com histérico dos
rojetos (BARREIRA) Santos, Santana e
pro) Alves [5]
1h i i
PTS3: Se?Etozngas dos riscos nos diversos Sem relagio
r
Identificagao de Parcial pro) - —
Ri Falta de plano eficiente para a mitigagao S lac
isco em relagao
dos riscos (BARREIRA) ¢
Melhoria da qualidade do servigo Sem relacdo
C P
Requisitos de conformidade onvergencia com
. Harmon e Wolf [20]
PT4: Gestao de . - -
Mudanca Parcial Falta de preocupacao com reducgao de Sem relacio
¢ custo e de risco (BARREIRA) ¢
Falta de apoio das pessoas e da geréncia Convergéncia com
superior (BARREIRA) Minonne e Turner [4]
PT5: Atuagéo na Geral Entendimento a respeito dos papéis Convergéncia com
era

Transformacéo

envolvidos

Minonne e Turner [4]

A Tabela 4.47 apresenta um resumo dos resultados das préticas relacionadas a area

de conhecimento de Tecnologia de Processo.

Tabela 4.47: Resumo dos Resultados das Praticas de Tecnologia.

Pratica

Consenso

Evidéncias

Relacao

PTecl: Suporte

Suporte a maioria das atividades

Divergéncia de
Bandara et al. [6]

Parcial
ao Processo areta Caréncia de medi¢do de desempenho nas Convergéncia com
ferramentas (BARREIRA) Harmon e Wolf [20]
Convergéncia com
Harmon e Wolf [20] e
Presenca dos recursos para modelagem . .. .
Divergéncia de Patig,
nas ferramentas ) )
Brito e Vogeli [22] e de
PTec2:
. Bandara et al. [6]
Modelagem e Parcial - - —
. _ Falta de medidas e simuladores Convergéncia com
Simulacgao

(BARREIRA)

Harmon e Wolf [20]

Dependéncia de integragao entre
ferramentas distintas (BARREIRA)

Convergéncia com
Patig, Brito e Vogeli
[22] e Bandara et al.

[6]
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PTec3: Presenca do Sistema de Workflow Sem relacao
Automatizacao de Parcial Restricao de BPEL nas ferramentas Convergéncia com
Workflow (BARREIRA) Harmon e Wolf [20]
PTecd: Prese'ng:a.de motor de regras, gestao de Sem relacio
. . . repositorio de processos, BPMN e XML
Disponibilidade Parcial — —
de Recurso Falta de gestao de desempenho e suporte Convergéncia com
a decisdo, e BPEL (BARREIRA) Harmon e Wolf [20]
PTec5: Utilizagao Geral Automatizacao dos processos Divergéncia de
de Ferramenta Bandara et al. [6]
Divergéncia de Wolf e
Monitoramento de desempenho Harmon [7] e de
Minonne e Turner [4]
. Divergéncia de
Compartilhamento de processo Bandara ct al. [6]
PTec6: Presenca de recursos para SOA Sem relagao
Alinhamento com Geral
SOA Alinhamento entre BPM e SOA Sem relacao
Adocao de mais de um produto de SGPN Convergéncia com
PTec7: Utilizagio _ Harmon ¢ Wolf [20]
de Produto Parcial Convergéncia com
Necessidade de integracao entre Patig, Brito e Vogeli
ferramentas diferentes (BARREIRA) [22] e Bandara et al.
(6]
Suporte a maioria das areas de Divergéncia de
conhecimento Harmon e Wolf [20]
Custo elevado das ferramentas Convergéncia com
(BARREIRA) Harmon e Wolf [20]
Convergéncia com
Ferramentas incompletas (BARREIRA) Patig, Brito e Vogeli
22)
Convergéncia com
Silva, Damian e Padua
Falta de visdo de processo (BARREIRA) [19] e Paim,
Caulliraux e
PTec8: Suporte a Cardoso [24]
Area de Parcial Convergéncia com
Conhecimento Cultura organizacional (BARREIRA) Silva, Damian e

Padua [19]

Resisténcia das pessoas (BARREIRA)

Convergéncia com

Santos, Santana e

Alves [5], e Silva,
Damian e Padua [19],
e Santana et al. [21]
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Tabela 4.47: (continuagao)

Convergéncia com
Falta de concordancia na escolha da

Tva. Dami
ferramenta (BARREIRA) Silva, Damian e

Pédua [19]

Convergéncia com
Falta de apoio do nivel gerencial Minonne e Turner [4] e
(BARREIRA) Silva, Damian e

Péadua [19]

Consolidacao dos Resultados Qualitativos

Esta secao apresenta a consolidacao dos resultados qualitativos com base na analise e
interpretacao dos resultados de todas as praticas de GPN consideradas nesta pesquisa.
Os resultados qualitativos foram divididos em trés grupos e ilustrados na forma de macs
a fim de se obter uma visao macro das préaticas adotadas nas organizacoes da amostra.

Este agrupamento, denominado neste trabalho como Magas de Praticas de GPN, é
exibido na Figura 4.3.

PM2: Realizagio de Beneficio
PM6: Escolha de Ferramenta
PM8: Atuacio na Modelagem
PA1: Realizac3o de Andlise
PAG6: Atuacio na Andlise PM1: Construcio de Modelo
PD1: Realizacdo de Desenho PM3: Escolha de Notagcdo

PM5: Escolha de Técnica de Coleta

PA2: Apoio na Analise

PD2: Principios de Desenho
PDA4: Atuacdo no Desenho
PMD1: Definicdo de Medidas

PMA4: Avaliacdo de Modelo

PA3: Preparacio para Analise PM7: Simulacdo de Processo

PMD3: Selegdo de Parametros p/ Medigio
PT2: Revisdo de Requisitos

PT3: Identificacdo de Risco

PT4: Gestdo de Mudanca

PTecl: Suporte ao Processo

PTec2: Modelagem e Simulacdo

PTec3: Automatizacio de Workflow
PTec4: Disponibilidade de Recurso

PTec7: Utilizacdo de Produto

PTecB: Suporte a Area de Conhecimento

PAA4: Escolha de Técnica de Andlise
PAS5: Documentac3do de Anilise
PD3: Construgdo de Desenho

PT5: Atuacdo na Transformacao
PTec5: Utilizacdo de Ferramenta
PTecé6: Alinhamento com SOA

K

4

PMD?2: Escolha de Método de Medicdo
PMDA4: Atuacdo na Medicdo
PT1: Metodologia de Melhoria

Figura 4.3: Magas de Préticas de GPN.

A maca verde, situada a esquerda, representa o grupo de 19 praticas adotadas em

que houve um consenso parcial entre as organizagoes. O significado desse grupo é tentar
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listar as praticas que ainda se encontram em um estagio imaturo. De modo geral, as
organizacoes ja entendem os conceitos relacionados, mas ainda encontram barreiras para
aplicar alguns na pratica. A tendéncia é a adogdo dessas praticas a partir da superacao
de algumas barreiras.

A maga vermelha, situada ao centro, representa o grupo de 11 praticas em que houve
um consenso geral entre as organizacoes. O significado desse grupo nao é querer mostrar
que essas praticas tém uma aceitacao plena e que todas funcionam perfeitamente, mas
sim tentar apresentar as praticas que ja sao compreendidas e aplicadas de fato pelas
organizacoes de modo geral.

A maca escura, situada a direita, representa o grupo de cinco praticas adotadas em
que nao houve um consenso entre as organizagoes. O significado desse grupo é relacionar
as praticas que nao sao compreendidas ou aceitas nem aplicadas pelas organizacoes de
modo geral. Essas praticas podem ser aplicadas futuramente nas organizagoes, mas a
resisténcia aparenta ser forte e os esforcos de iniciativa de GPN devem ser maiores.

As Macas de Praticas de GPN representam o cendrio geral das praticas de GPN
mediante a analise e interpretacao dos resultados com base em uma amostra de seis
organizacoes. FKssa consolidagdo traz um resultado positivo porque de um total de 35
praticas, somente cinco nao apresentam um consenso entre as organizacoes estudadas.

Além das convergéncias e divergéncias apresentadas na secdo anterior, os seguintes
resultados obtidos neste estudo também sao interessantes de serem comparados de forma
geral com os resultados qualitativos de outros trabalhos.

a) Os resultados contrastam com os de Reijers et al. [23] porque algumas praticas de
GPN sao mais adotadas em empresas de tamanho menor, independentemente de
seu segmento de negdcio;

b) Os resultados se assemelham com os de Meerkamm [3] porque realmente existe uma
abundancia de conceitos sobre GPN, mas muitos desses sao diferentes ou contradito-
rios na pratica. Mesmo quando a gestao de processo nao ¢ implementada na pratica,
mas estando em conformidade com todos seus conceitos, a maioria das organizagoes
adota gestao de processo em um nivel apropriado para atender suas necessidades;

c¢) Os resultados se assemelham com os de Silva, Damian e Padua [19] porque consi-
deram a identificacdo das principais barreiras importante para que haja a transicao
de uma gestao funcional para uma gestao orientada a processo.

Vale ressaltar que o fato de uma pratica ter sido representada como maca vermelha,
nao significa que tal pratica é adotada por todas as organizagoes, nem que uma pratica
representada pela maga escura nao seja adotada por nenhuma organizacao. Além disto,
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as praticas podem migrar entre os grupos, dependendo de um maior ou menor consenso
entre as organizagoes sobre a adoc¢ao destas praticas no futuro.

Também ¢ importante lembrar que esta pesquisa é de abordagem qualitativa e propo-
sito exploratoério; portanto, a interpretacao por parte do pesquisador é uma caracteristica
presente aqui.

Esta pesquisa generaliza os resultados dentro da amostra das organizacoes estudadas,
mesmo sabendo que a generalizacao é limitada na pesquisa qualitativa. A proxima secao
apresenta a validade e confiabilidade em relacao aos resultados obtidos nesta dissertagao.

4.2.4 Validade e Confiabilidade dos Resultados

Esta secao apresenta o quarto e ultimo passo do procedimento de pesquisa aplicado: a
validade e a confiabilidade dos resultados da pesquisa.

Um dos principais esfor¢os em relacao as entrevistas é a busca de credibilidade para
garantir que as conclusoes sejam confiaveis, incluindo questoes de validade e confiabili-
dade, porém como as entrevistas derivam de uma pesquisa mais qualitativa, é considerado
um erro aplicar esses conceitos de forma rigida [25].

Mesmo que haja validagao durante todos os passos do procedimento de pesquisa,
essa atividade estd presente principalmente na validade e confiabilidade dos resultados
para possibilitar que um pesquisador utilize os procedimentos para validar os resultados a
serem utilizados em uma pesquisa. A validade na pesquisa qualitativa nao leva as mesmas
conotacoes aplicadas na pesquisa quantitativa. A pesquisa qualitativa também nao é uma
aliada da confiabilidade [9].

A validade qualitativa representa que o pesquisador verifica a precisao dos resultados
aplicando alguns procedimentos, enquanto a confiabilidade qualitativa representa que a
abordagem do pesquisador é consistente entre pesquisadores e projetos distintos [9].

Validade dos Resultados

A validade de uma pesquisa pode ser externa e interna. A validade externa permite que
conclusoes possam ser generalizadas para outros contextos sociais ou organizacionais. Tal
validade é mais complicada de ser alcancada na pesquisa qualitativa, principalmente pela
tendéncia dos pesquisadores realizarem estudos com amostras pequenas [25].

A generalizacao € utilizada de forma limitada na pesquisa qualitativa porque o propo-
sito desse tipo de investigacao nao é generalizar os resultados para os individuos, locais
ou situacoes além daqueles que estao sendo estudados. O valor da pesquisa qualitativa
se concentra na descricao especifica e nos temas desenvolvidos no contexto de um lo-
cal especifico, porém algumas literaturas de cardter qualitativo discutem a generalidade,
principalmente quando o pesquisador estuda varios casos [9].
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Mesmo a validade externa sofrendo possiveis restricoes para generalizar as conclu-
soes de um estudo devido a uma amostra pequena, dois principios praticos podem ser
indicados [25]:

a) Procurar escolher uma amostra que permita que o sujeito seja visto a partir de todas
as perspectivas relevantes;

b) Aumentar o tamanho da amostra de forma que esta possa representar perspectivas
diferentes até que os dados comecem a ficar repetidos.

Em sintese, a recomendacao é de que os dados da entrevista sejam estudados e ana-
lisados ao longo da coleta dos dados, até que esteja nitido que as perspectivas estejam
se repetindo e alcancando a saturacdo dos dados [25]. Essa recomendacao foi seguida
nesta pesquisa porque ocorreu uma escolha intencional das organizacoes no planejamento
das entrevistas, apesar de que uma delas foi convidada para participar da pesquisa pos-
teriormente. Essa recomendacao também foi confirmada ao longo das entrevistas ja que
algumas respostas se tornaram repetitivas, mesmo em se tratando de organizacoes de
tamanho e segmentos de negbcio diferentes. Vale ressaltar que essas diferencas entre as
organizacoes participantes da pesquisa permitiram analisar as praticas de GPN a partir
de varias perspectivas relevantes.

A validade interna aponta se existem evidéncias contundentes de que o pesquisador
conseguiu fazer uma ligagdo consistente entre as evidéncias e as ideias desenvolvidas com
base nelas. A validade indica que um instrumento deve medir algo que se pretende medir,
mas no caso de entrevistas estruturadas e semiestruturadas, a questao da validade pode
ser tratada diretamente quando se tenta garantir que o conteiido das perguntas se encaixe
diretamente nos objetivos de pesquisa [25].

A formulagao das perguntas da entrevista semiestruturada deste estudo se concentra
nas questoes e objetivos de pesquisa, apresentados no Capitulo 1.

A validade interna se fortalece [25]:

a) Aplicando técnicas de entrevista que visam a construgao de sintonia e confianca,
possibilitando espaco para os entrevistados se expressarem;

b) Fornecendo estimulos aos entrevistados para que ilustrem e aprofundem suas res-
postas iniciais;

¢) Conduzindo a entrevista de forma que esta seja longa, possibilitando uma exploracao
em profundidade;

d) Elaborando roteiros de entrevista que possuam perguntas derivadas da literatura e
de testes com entrevistados.
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Essas orientagoes foram adotadas neste trabalho para garantir a validade na pesquisa
qualitativa. Em todas as entrevistas, o entrevistado teve a oportunidade de se expressar
e foi estimulado a refinar suas respostas quando era necessario explicar a razao de ter
assinalado uma alternativa. Mesmo na parte dissertativa e nos comentarios das questoes
que eram opcionais, alguns entrevistados optaram por responder. Todas as entrevistas
duraram no minimo uma hora, sendo que uma passou de duas horas, proporcionando um
tempo maior para os entrevistados aprofundarem suas respostas. O roteiro de entrevista
foi elaborado com base na literatura. Um pré-teste foi aplicado intencionalmente com um
especialista de GPN visando o refinamento e adequagao das perguntas.

O pré-teste é o instrumento mais utilizado para verificar a validade de um procedimento
de pesquisa, cujo proposito é tentar garantir que os resultados sejam isentos de erros.
Esse instrumento pode ser aplicado aleatoriamente em uma amostra representativa ou
intencional, sem muito rigor para que nao haja a conotagdo de uma pesquisa-piloto [28].

A validade é um dos pontos fortes da pesquisa qualitativa porque permitem determinar
se os resultados sdo precisos sob a oOtica do pesquisador, do participante ou dos leitores
de um relato [9].

Uma orientagao é que o pesquisador adote em seu estudo algumas estratégias de vali-
dade para melhorar a capacidade de avaliagao da precisao dos resultados e também para
convencer os leitores dessa precisdo [9]. Dentre as estratégias recomendadas, seguem as
que foram aplicadas neste trabalho na tentativa de aumentar a validade dos resultados.

a) Triangulacdo de fontes de informagao distintas examinando as evidéncias das fontes
e utilizando-as para construir uma justificativa coerente para o estudo.

Este estudo se baseou nas evidéncias coletadas de seis organizacoes.

b) Descrigao rica e densa para comunicar os resultados.

Os quadros utilizados no registro dos dados e na anélise e interpretacao dos resul-
tados foram apresentados detalhadamente.

¢) Esclarecimento do viés de pesquisa trazido para o estudo para possibilitar que o
pesquisador faga uma reflexdo e registre seus comentarios sobre a interpretagao dos
resultados.

O pesquisador tomou cuidado em fazer os devidos comentérios na interpretacao dos

resultados.

d) Apresentacao de informagoes negativas ou discrepantes para contradizer a perspec-
tiva geral a respeito do tema estudado.
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As evidéncias contraditorias colaboraram para que o estudo se tornasse mais real e,
por consequéncia, valido. Alguns resultados apresentados se opuseram aos trabalhos
e pesquisas de outros autores.

e) Tempo prolongado no campo para permitir que haja uma compreensao profunda
do fenémeno estudado, informando detalhes sobre o local e as pessoas que conferem
credibilidade ao estudo.

Neste estudo, cinco entrevistas foram realizadas no préprio ambiente do entrevistado,
aumentando ainda mais a experiéncia do pesquisador com os participantes em seu mundo
real. A secao de procedimento de coleta de dados descreve as organizacoes e perfil dos
entrevistados.

No que tange a validade dos resultados, este trabalho seguiu algumas das recomenda-
¢oes propostas pela literatura para tentar assegurar a precisao dos resultados a partir do
ponto de vista do pesquisador, dos participantes e dos leitores.

Confiabilidade dos Resultados

Um instrumento de pesquisa é confiavel quando é possivel medir de forma consistente o
que se pretende medir. Em relagao a entrevista, ha pelo menos algum potencial para as-
segurar essa constancia quando uma entrevista é padronizada, ou seja, fazendo as mesmas
perguntas para cada entrevistado. O importante é evitar o chamado “efeito entrevista-
dor” [25].

O viés de entrevistador pode interferir no procedimento de entrevista de varias formas,
algumas mais sutis e outras nem tanto. A unica forma de evitar esse erro é padronizando
a entrevista e o comportamento do entrevistador [25].

Algumas formas em que esse viés pode acontecer sao mencionadas [25]. A maioria
dessas formas conseguiu ser evitada durante a realizagdo da entrevista.

a) Desvio das instrugoes da entrevista.

As instrugoes foram repassadas para que todos os entrevistados tomassem ciéncia a
respeito do roteiro de entrevista, impedindo assim que houvesse desvios.

b) Sintonia ruim entre entrevistador e entrevistado.

O entrevistador assegurou uma boa sintonia em todas as entrevistas, sendo que
houve uma forte colaboragao por parte de todos os entrevistados. Em nenhum mo-
mento, o pesquisador se irritou quando os entrevistados solicitavam que a pergunta
fosse repetida, ou quando eles nao faziam questao de responder as questoes opcionais
nem de registrar algum comentario.
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¢) Modificacao das perguntas.

Nenhuma pergunta foi alterada durante as entrevistas. As perguntas foram realiza-
das da forma em que estavam redigidas.

d) Reformulagao das perguntas.

Algumas perguntas foram complicadas para os entrevistados interpretarem e respon-
derem. Em alguns casos, o pesquisador explicou o proposito da questao e repetiu
a pergunta da forma em que ela estava escrita e com o mesmo tom de voz, mas
nenhuma pergunta foi reformulada durante a entrevista.

e) Descuido no fornecimento de estimulos.

O pesquisador tomou cuidado para nao estimular erroneamente os entrevistados.
As perguntas foram feitas exatamente da maneira que elas estavam escritas e com
a mesma tonalidade de voz.

f) Questoes de aprofundamento com muito viés.

Mesmo nas perguntas que possuiam a parte dissertativa obrigatéria e nas quais era
necessario um aprofundamento na questao, o pesquisador evitou que as perguntas
fossem realizadas com viés.

g) Realizagao de perguntas fora da sequéncia.

Por se tratar de uma entrevista semiestruturada, nao foi possivel realizar as pergun-
tas sequencialmente em todas as entrevistas. Ao menos, dentro do mesmo grupo,
a ordem das perguntas foi respeitada, mas tal atitude nao foi seguida entre grupos
diferentes.

h) Registro de respostas com muito viés.

As respostas dos entrevistados foram transcritas na integra durante o registro de
dados. O pesquisador procurou evitar registrar as respostas com viés.

Uma orientacao importante é que os entrevistadores sigam o mesmo protocolo, prin-
cipalmente quando as entrevistas sdo realizadas por mais de uma pessoa [25]. Essa ori-
entacdo nao se aplicou neste trabalho porque todas as entrevistas foram realizadas pelo
mesmo pesquisador.

Ainda visando resultados consistentes e confidveis, é fundamental que os pesquisadores
qualitativos documentem o méximo de passos dos procedimentos de pesquisa [9]. Os
passos do procedimento de pesquisa adotado neste trabalho foram documentados de forma
detalhada, como mostra as segoes anteriores, ou seja, a de coleta, a de registro, e a de
analise e interpretacao dos resultados.
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Dentre os procedimentos de confiabilidade propostos na literatura [9], um deles ¢é
verificar as transcrigdes para garantir que elas ndo tenham erros 6bvios cometidos durante
essa atividade. Em todas as entrevistas, o pesquisador leu as transcri¢coes ao entrevistado
para confirmar se as respostas estavam corretas ou se precisava acrescentar alguma nova
informacgao. No passo de registro dos dados, as respostas foram transcritas na integra e
durante o passo de analise e interpretacao dos resultados, houve uma atencao redobrada
por parte do pesquisador para nao perder a esséncia da transcricao.

Outros cuidados podem ser tomados quando a pesquisa é realizada em equipe [9],
mas tais pontos de atencao nao se aplicam neste estudo porque ele envolveu somente um
pesquisador.

No que tange a confiabilidade dos resultados, este trabalho apresentou algumas li-
mitagoes para assegurar a consisténcia das respostas por se tratar de uma pesquisa de
natureza qualitativa. Mesmo havendo algumas restricoes, este trabalho seguiu algumas
das recomendagoes propostas pela literatura para tentar garantir a consigténcia dos re-
sultados.






Capitulo 5

Conclusoes

Gestao de processos de negocio é um tema discutido frequentemente tanto na teoria
quanto na pratica. As organizagdes encontram barreiras para promover praticas de GPN
nas perspectivas de processo e de tecnologia. Na teoria, existe uma literatura consideravel
sobre GPN, porém a adoc¢ao de algumas praticas aparenta ser muito mais complexa do
que muitos pensam.

A partir de uma pesquisa bibliografica e uma pesquisa empirica de natureza qualitativa
e propésito exploratorio, esta dissertagao acrescentou novas informagoes a literatura com
evidéncias sobre a existéncia de consenso entre as organizacoes em relacao a adogao das
praticas de GPN e as principais barreiras que impedem a aplicagdo dessas praticas com
base nas respostas de especialistas que vivenciam a gestao de processos em seis organiza-
¢oes de tamanhos e segmentos de negdcio distintos, alcancando assim o seu o seu objetivo
principal. Para alcancar tal feito, os objetivos especificos também foram alcangados.

Inicialmente, foram apresentou as questoes de pesquisa que orientaram os caminhos
da dissertacao. Na sequéncia, os conceitos necessarios para o entendimento deste trabalho
foram explicados. Em seguida, foram relacionados alguns trabalhos similares, porém nao
foi encontrado nenhum trabalho que abordasse o consenso que as organizacoes tém a
respeito da aplicagdo das praticas de GPN identificadas com base no guia BPM CBOK.
Visando a constatacao de resultados, foi elaborado e aplicado um roteiro de entrevista
semiestruturada nas organizacoes selecionadas.

As proximas secoes deste capitulo apresentam a discussao sobre as questoes de pesquisa
e da metodologia empregada, as limitagoes e contribui¢oes da pesquisa e a proposta para
trabalhos futuros.

5.1 Discussao sobre as Questoes de Pesquisa

A Questao Central de Pesquisa investigada nesta dissertacao foi respondida.

113



114 Capitulo 5. Conclusoes

Quais praticas de GPN sao adotadas nas Organizagoes?

Ao todo foram identificadas 35 praticas de GPN neste trabalho, sendo 27 praticas
sobre a perspectiva de processo (oito de modelagem, seis de andlise, quatro de desenho,
quatro de medicao de desempenho e cinco de transformagdo) e oito praticas sobre a
perspectiva de tecnologia. As praticas identificadas reuniram a aplicacao de diversos
conceitos de GPN: atividade, modelo, notacao, técnica, avaliacdo, ferramenta, principio,
medida, metodologia, requisito, risco, mudanca, tecnologia e papel. Quanto as questoes
associadas a questao central, os seguintes resultados qualitativos foram obtidos para as
questoes de pesquisa formuladas:

Q1 Existe consenso entre as organizagoes a respeito da adocao das praticas de GPN?

Os resultados mostraram que as organizacoes tém um consenso parcial sobre a maior
parte das praticas de GPN identificadas neste trabalho, sendo que 19 praticas mos-
traram um consenso parcial e 11 praticas um consenso geral. Apenas cinco praticas
nao apresentaram um consenso entre as organizacoes estudadas. A aplicacao de
algumas praticas ¢ independente do tamanho e segmento da organizacao; em con-
trapartida, a adogao das praticas depende de uma gestao orientada a processo.

Q2 Quais as barreiras que impedem as organizacoes em adotar as praticas de GPN?

Os resultados mostraram que as barreiras encontradas pelas organizagoes sao di-
versas, impedindo principalmente a adocao das praticas de Avaliagdo de Modelo,
Simulagao de Processo, Escolha de Método de Medicao, Atuacao na Medicao e
Metodologia de Melhoria. Nenhuma das seis dreas de conhecimento obteve um con-
senso geral a respeito de todas suas respectivas préaticas, portanto, as organizacoes
enfrentam barreiras em todas as competéncias de GPN estudadas neste trabalho.

Q3 As ferramentas de software disponiveis fornecem apoio suficiente para a aplicacao das
praticas de GPN nas organizacoes?

Os resultados mostraram que pelo menos hd um consenso parcial entre as organi-
zagoes a respeito de todas as praticas de Tecnologia de GPN identificadas neste
estudo. De forma geral, as ferramentas de software fornecem apoio para a maior
parte das praticas de GPN, principalmente as de modelagem, porém as ferramentas
apresentam caréncia de recursos de simulagao de processo e de medi¢ao de desempe-
nho de processo, além dos recursos nao estarem presentes numa mesma solucao de
software, necessitando que haja a integracao entre ferramentas distintas. Uma fer-
ramenta mais completa apresenta um custo elevado, impedindo uma maior adog¢ao
das praticas de tecnologia.
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Q4 O guia BPM CBOK permite elaborar um procedimento de pesquisa, como exemplo

um roteiro de entrevista?

Os resultados mostraram que é possivel elaborar um procedimento de pesquisa a
partir do guia BPM CBOK. Ao todo sao nove areas de conhecimento, algumas com
perspectiva de processo, outras com perspectiva organizacional, e uma delas com
perspectiva tecnoldgica. Nesta dissertagao, foi elaborado um roteiro de entrevista
semiestruturada com base nas praticas de seis areas do guia. Por ser uma literatura
abrangente, ¢ necessario ter cautela e conhecimento sobre o tema ao construir um
procedimento de pesquisa, a fim de evitar a formulacao de perguntas que podem
resultar em respostas redundantes, e de perguntas mesclando conceitos distintos que
podem dificultar o entendimento da questao por parte dos participantes.

5.2 Discussao sobre a Metodologia de Pesquisa

Alguns aspectos foram observados em relacdo a metodologia de pesquisa adotada neste
trabalho.
Dentre os aspectos positivos, alguns merecem destaque:

a)

b)

Por ser uma pesquisa do tipo empirica, foi possivel obter informagoes para identificar
se os conceitos de GPN estao sendo realmente aplicados na pratica;

Por ser uma pesquisa de natureza qualitativa, algumas caracteristicas dessa abor-
dagem de pesquisa colaboraram para a realizacdo deste estudo. A maior parte da
coleta de dados foi realizada no préprio ambiente do entrevistado, permitindo con-
versas diretas e a compreensao de como os individuos lidam com as préaticas de GPN;
o pesquisador coletou pessoalmente os dados por meio de entrevistas; o pesquisador
se concentrou na aprendizagem do significado que os entrevistados deram as praticas
de GPN; o pesquisador pode aprender cada vez mais sobre a ado¢ao das praticas
a cada entrevista aplicada; e o pesquisador pode interpretar o que ele vivenciou no
campo de pesquisa;

Por ser uma pesquisa de propésito exploratorio, foi possivel investigar conceitos
sobre GPN na literatura, conversar com especialistas em GPN e realizar entrevistas
com os mesmos sobre a adog¢ao das praticas de GPN no campo de pesquisa;

Por ser a entrevista o procedimento de pesquisa utilizado, foi possivel investigar
a aplicacdo das praticas de GPN em maior profundidade; explorar as histérias e
perspectivas dos especialistas em GPN; obter riqueza nas respostas dos especialistas;
possibilitar ao pesquisador selecionar qual especialista entrevistar; e trabalhar com
uma amostra pequena de seis organizagoes;
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c)
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Por ser uma entrevista de categoria semiestruturada, foi possivel alinhar ainda mais
o procedimento utilizado com a pesquisa de natureza qualitativa ja que a ordem das
perguntas foi alterada em algumas entrevistas e os entrevistados puderam aprofun-
dar algumas respostas.

Dentre os aspectos negativos, alguns merecem destaque:

a)

Mesmo todos os entrevistados sendo especialistas em GPN, foi possivel perceber
que alguns possuiam conhecimentos mais especificos do que outros em algumas das
praticas de GPN identificadas. Tal fato fortalece ainda mais a dificuldade em ter
um consenso geral a respeito da aplicacao dos conceitos de GPN na pratica. Os
entrevistados colaboraram com uma visao empirica a partir de suas experiéncias na
adocao de praticas de GPN;

Uma das particularidades da pesquisa de abordagem qualitativa ¢ ser interpretativa.
A interpretacdo por parte do pesquisador se baseia nos dados que ele enxergou,
ouviu e entendeu. Mesmo o pesquisador tendo o cuidado de ler as transcrigdes
aos entrevistados para corroborar a completude das respostas e a atencao para
transcrever as respostas na integra durante o registro dos dados, a esséncia de alguma
transcri¢ao pode ter sido perdida, influenciando a anélise e interpretacao de algum
dos resultados;

A validade e a confiabilidade dos resultados obtidos nao puderam ser aplicadas com
muito rigor porque a natureza desta pesquisa foi qualitativa. A generalizacdo dos
resultados também foi limitada devido a amostra de organizagoes estudadas ter sido
pequena;

Apesar de a pesquisa ser de abordagem qualitativa e a categoria da entrevista ser
semiestruturada, o procedimento de pesquisa elaborado ficou longo, aumentando
em demasia o tempo utilizado nos passos de registro de dados, e de andalise e inter-
pretacao dos resultados;

A aplicacao de entrevistas nao é um procedimento de pesquisa simples como muitos
pesquisadores podem pensar em um primeiro momento. A realizacdo da entrevista
foi bastante dependente da vontade do individuo em querer participar da pesquisa,
da disponibilidade de tempo para ser entrevistado e de um espaco fisico para receber
o entrevistador. Além dos participantes das seis organizacoes estudadas, individuos
de outras duas organizacgoes aceitaram ser entrevistados, porém por alguma razao
eles desistiram de participar da pesquisa ao longo do trabalho. Uma das entrevistas
precisou ser agendada novamente devido a um imprevisto por parte do participante.
Em duas entrevistas, os participantes precisaram improvisar o espaco fisico.
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5.3 Limitacoes de Pesquisa

As principais limitagoes consideradas nesta pesquisa foram:

a)
b)

Amostra pequena. Este estudo reuniu apenas seis organizagoes;

Aplicacao de um tinico procedimento de pesquisa. Mesmo havendo uma observagao
informal do comportamento dos entrevistados em seus respectivos locais de trabalho,
esta dissertacao se concentrou em investigar as praticas de GPN somente por meio
da entrevista semiestruturada;

Roteiro de entrevista elaborado principalmente a partir de uma tnica literatura. A
maior parte das perguntas formuladas foi com base no guia BPM CBOK;

Identificacdo das praticas. As 35 praticas foram identificadas pelo pesquisador a
partir do contexto das perguntas presentes na entrevista. Alguma pratica pode nao
ter sido nomeada de forma inteligivel;

Anélise e interpretacdo dos resultados. A interpretacao para obter um consenso
sobre a adoc¢ao das praticas de GPN a partir dos resultados analisados ocorreu com
base no conhecimento adquirido pelo autor nesta dissertagao;

Generalizacao restrita para os resultados qualitativos. Este trabalho tentou gene-
ralizar os resultados obtidos por meio da classificacao das praticas em trés tipos de
macas, denominadas neste estudo, como magas de praticas de GPN. Conforme foi
visto na secao de validade e confiabilidade dos resultados, a generalizacao é utili-
zada de forma limitada na pesquisa qualitativa, portanto esta pesquisa generalizou
os resultados para as seis organizacoes estudadas, sem o propésito de generalizar os
resultados para as organizacoes fora da amostra.

Estas limitagoes restringiram a confiabilidade sobre o universo das organizacgoes bra-

sileiras que adotam praticas de GPN; portanto, os resultados encontrados consideraram

apenas as seis organizagoes estudadas nesta pesquisa.

5.4 Contribuicoes de Pesquisa

As principais contribuigoes desta pesquisa foram:

a)

A aprendizagem com a pesquisa desenvolvida desde a fundamentacao tedrica, pas-
sando pelos trabalhos relacionados, pelos quatro passos da metodologia empregada,
até alcancar os resultados finais;
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b)
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Elaboragdo de uma entrevista a partir da literatura, principalmente com base no
guia BPM CBOK. Esse guia aborda questoes, praticas e licdes aprendidas sobre
GPN, e que foram coletadas pela ABPMP, uma organizacao profissional sem fins
lucrativos, independente de fornecedor, e que se dedica ao avanco dos conceitos de
GPN e suas préaticas. Essa associacao esta orientada para profissionais de GPN e é
conduzida por profissionais de GPN;

Uma relagdo de 35 praticas de GPN distribuidas em seis competéncias, sendo a
maioria com perspectiva de processo, e algumas com perspectiva de tecnologia. A
énfase no guia BPM CBOK possibilitou a identificagdo de algumas praticas nao
cobertas pela literatura estudada;

A identificacao de diversas barreiras que dificultam a adocao de algumas praticas
de GPN nas organizagoes;

Uma compilagao de resultados qualitativos obtidos a partir das respostas de es-
pecialistas em GPN a respeito do consenso entre seis organizagoes de tamanhos e
segmentos de negdcio distintos a respeito da adocao das praticas de GPN;

Uma analogia dos resultados encontrados com os de outros trabalhos relacionados
com o tema, a fim de descobrir se havia convergéncia, divergéncia ou nenhuma
relagdo com esses estudos;

A ilustracao das Magas de Praticas de GPN para possibilitar uma visao macro sobre
a classificacao das 35 praticas em trés grupos, em que a maca de cor verde representa
o consenso parcial, a maca de cor vermelha corresponde ao consenso geral, enquanto
que a maca de cor escura significa que nao existe consenso.

5.5 Pesquisas Futuras

As seguintes sugestoes de pesquisas futuras foram identificadas a partir deste trabalho:

a)

Desenvolver uma pesquisa aplicando o mesmo procedimento de pesquisa, porém
abrangendo uma quantidade maior de organizagoes. Os novos resultados podem
ser comparados com os desta dissertacao, possibilitando uma generalizacao ainda
maior;

Desenvolver uma pesquisa aplicando o mesmo procedimento de pesquisa, porém de
forma mais segmentada, podendo ser por tamanho da organizacao, por atividade de
negécio, por natureza da organizagdo (privada ou publica);
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c)

Desenvolver uma pesquisa aplicando o mesmo procedimento de pesquisa em con-
junto com outros procedimentos: questionario, observagao ou estudo de caso. De-
pendendo do outro procedimento adotado, a natureza de pesquisa pode ser mista,
ou seja, qualitativa e quantitativa (quali-quanti);

Desenvolver uma pesquisa melhorando o procedimento de pesquisa adotado e apli-
cando a nova versao do procedimento nas organizacoes. Uma alternativa seria ade-
quar a entrevista para a categoria nao estruturada concentrando as perguntas para
explorar em maior profundidade somente uma das areas de conhecimento. Outra
alternativa seria adequar a entrevista para a categoria estruturada, condensando as
perguntas e aplicando o procedimento em uma amostra maior de organizagoes;

Desenvolver uma pesquisa, estudando os diversos modelos de maturidade de pro-
cessos de negocio disponiveis na literatura e aplicando um dos modelos a fim de
descobrir o nivel de maturidade das organizacdes. A avaliacdo do nivel de maturi-
dade seria realizada com base nas praticas de GPN identificadas nesta pesquisa;

Desenvolver uma pesquisa combinando duas ou mais sugestoes apresentadas nesta
secao.
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Apéndice A

Roteiro de Entrevista

Esta entrevista é parte integrante da Dissertacao de Mestrado de Wilson Vendramel cujo
titulo é “Uma Investigacao Empirica sobre a Adog¢ao de Gestao de Processos de Negdcio
nas Organizacoes” e que esta sob a orientagdo da professora PhD. Maria Beatriz Felgar
de Toledo. O autor do trabalho é aluno do Programa de Pés-Graduagao em Ciéncia da
Computagao do Instituto de Computac¢ao da Universidade Estadual de Campinas (IC-
UNICAMP).

As perguntas da entrevista foram elaboradas com base nas areas de conhecimento do
guia ABPMP BPM CBOK versao 2.0 de 2009. Essa entrevista se limitou nas praticas de
seis das nove areas de conhecimento do guia: as cinco areas com perspectiva de processo
e a area com perspectiva de tecnologia.

A entrevista esta dividida em sete grupos de perguntas (A, B, C, D, E, F e G). Cada
grupo, como exce¢ao do A, refere-se a uma area de conhecimento do CBOK. A entrevista
possui ao todo 41 perguntas, sendo:

a) O grupo A é formado por seis perguntas (Al a A6) que identificam o perfil do
respondente e da organizacao. Vale ressaltar que os dados dos respondentes e das
organizagoes serao mantidos em sigilo;

b) O grupo B é composto por oito perguntas (Bl a B8) sobre Modelagem de Processo;
¢) O grupo C é formado por seis perguntas (C1 a C6) sobre Andlise de Processo;
d) O grupo D é composto por quatro perguntas (D1 a D4) sobre Desenho de Processo;

e) O grupo possui quatro perguntas (E1 a E4) sobre Medigao de Desempenho de Pro-
Ccesso;

f) O grupo F compoe cinco perguntas (F1 a F5) sobre Transformagao de Processo;
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Finalmente, o grupo G é formado por oito perguntas (G1 a G8) sobre Tecnologia
de Processo.

Ainda sobre o roteiro de entrevista, seguem algumas instrugoes:

a)
b)

Todas as perguntas do grupo A precisam obrigatoriamente ser respondidas;

Os outros grupos sao independentes. Caso a sua organizacao nao esteja envolvida
com alguma das areas de conhecimento, as perguntas desse grupo podem nao ser
respondidas. Em contrapartida, se a sua organizagao estiver envolvida com a area
de conhecimento, todas as perguntas daquele grupo devem ser respondidas;

Cada pergunta possui duas partes: (1) multipla escolha e (2) dissertativa;

Em relagao a parte de multipla escolha, mais de uma alternativa pode ser assinalada
pelo entrevistador, lembrando que ao menos uma alternativa deve ser escolhida;

Em relacao a parte dissertativa da questao, algumas perguntas sao opcionais, en-
quanto as marcadas com o sinal de asterisco () sdo de preenchimento obrigatério;

A duracao estimada para a entrevista é de aproximadamente 1 hora;

As perguntas devem ser respondidas com base nas praticas de GPN realizadas exclu-
sivamente na organizacao selecionada para essa pesquisa, nao com base em opinides
de carater pessoal ou nas experiéncias profissionais adquiridas em outras organiza-
coes;

O entrevistador fica a disposi¢ao para esclarecer quaisquer diuvidas sobre as per-
guntas. Durante o esclarecimento de possiveis duvidas, o pesquisador em nenhum
momento pode influenciar as respostas de cada entrevistado.
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A — Sobre o Perfil do Respondente e da Organizacao

Al.

A2.

A3.

A4.

Qual o nimero aproximado de funcionarios envolvidos com GPN ou SGPN na or-
ganizacao?

Qual o segmento de negdcio da organizacao? Ha quanto tempo a organizagao esta
envolvida com GPN?

Qual a localizagao da organizagao?

a) () Grande Campinas.
b) () Grande Sao Paulo.
¢) () Outra localidade:

As organizagoes podem utilizar titulos diferentes para descrever varios papéis com
responsabilidades similares ou sobrepostas. Qual o seu papel na organizacao? Mais
de uma alternativa pode ser assinalada caso vocé assuma mais de um papel. Se
possivel, informar o tempo de experiéncia aproximado em cada papel assumido na

organizacao.
a) () Dono de Processo.
b) () Analista de Processo.
¢) () Arquiteto de Processo.
d) () Analista de Negdcio.
e) () Especialista de Negdcio.
f) () Lider Executivo.
g) () Arquiteto de Solugao.
h) () Especialista em configuragdo de SGPN.
i) () Desenvolvedor.
j) () Administrador de Banco de Dados.
k) () Outros papéis:




128

Apéndice A. Roteiro de Entrevista

A5. As atividades de GPN estao presentes em qual esfera da organizagao?

(
(
(
(

Toda a organizacao.

Unidade Funcional de Negdcio.

Outra esfera:

)
) Departamento da organizagao.
)
)

A6. Quais fases do ciclo de GPN sdo executadas na organizacao?

a

o o

o,

(S

) (
) (
) (
) (
) (

Modelagem de Processo.

Andlise de Processo.

Medigao de Desempenho de Processo.

)
)
) Desenho de Processo.
)
)

Transformacao de Processo.



Apéndice A. Roteiro de Entrevista 129

B — Sobre a Area de Conhecimento de Modelagem
de Processo

B1. O objetivo da modelagem ¢é construir uma representagao do processo que o descreva
de forma precisa e suficiente para uma determinada tarefa. Por quais razoes modelos
de processo sdo construidos na sua organizacao?

2)
b)
)

() Documentar um processo existente de forma clara.
() Utilizar como suporte de treinamento.
(

) Utilizar como uma avaliagdo em relacao aos padroes e requisitos de con-
formidade.

d) () Entender como um processo se comportard com diversas cargas ou em
resposta a alguma mudanca antecipada.

e) () Servir como base para andlise na identificagdo de oportunidades de me-
lhoria.

f) () Projetar um novo processo ou nova abordagem para um processo existente.

g)

() Fornecer uma base para comunicagao e discussao.
h) () Descrever requisitos para uma nova operagao do negdcio.

i Outras razoes:

j) Comentéarios:

B2. Quais beneficios sao obtidos por meio da modelagem de processo na sua organizacao?

a) () Modelos sao relativamente rapidos, ficeis e baratos para completar.

b) () Modelos sao faceis de entender quando comparados a outras formas de
documentacao.

¢) () Modelos fornecem uma linha base para medigao.

d) () Modelos facilitam a simulagdo de processo e andlise do impacto.

e) () Modelos influenciam varios padrdes e um conjunto comum de técnicas.

f) () Outros beneficios:
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g) Comentérios:

B3. Quais padroes e notagoes de modelagem sao adotados para modelar processo na sua

organizac¢ao?

a) () BPMN.

b) () Fluxograma.

c) () EPC (ARIS).

d) () Cadeia de Valor.

e) () UML

f) () IDEF-0

¢) () LOVEM-E.
() SIPOC.
()

)
h)
)

1

j) *Por que tais padroes e notagoes sao adotados?

B4. Quais mecanismos sao utilizados para avaliar a qualidade dos modelos de processo
na sua organizacao?

Nao ha uma avaliagdo dos modelos de processo.

()
() Escala numérica para avaliar a completude e aderéncia aos padroes.
() Simulacao e valida¢do do modelo.

()

Outras formas de avaliagao:

e) Comentdarios:

B5. Quais técnicas sao adotadas para coletar informagoes visando a modelagem de pro-
cesso na sua organizacao?
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a) () Observacao direta.

b) () Entrevistas.

c) () workshops estruturados.
d) () Videoconferéncia.

e) () Outras técnicas:

f) *Por que tais técnicas de coleta sao adotadas?

B6. Quais técnicas e ferramentas sao utilizadas para auxiliar a modelagem de processo
na sua organizacao?

() Quadro branco e flip charts.
() Papéis adesivos.
() Ferramentas de desenho e relatorios (Exemplos: MS-Visio, MS-PowerPoint,
MS-Word).
() Videoconferéncia.
) (
) (

a
b
c
d)
e ) Ferramentas SGPN.
f

) Outras técnicas e ferramentas:

g) *Por que tais técnicas e ferramentas sao adotadas?

B7. Por quais razoes as simulacoes de processo sao realizadas na sua organizagao?

a) () Simulagbes nao sao realizadas.

b) () Validar um modelo demonstrando que conjuntos de transacoes reais,
quando executados por meio do modelo, produzem as mesmas caracteristicas
de desempenho que as do processo atual.

c) () Prever o desempenho do desenho do processo com diferentes cendrios,
variando o nimero de transacoes ao longo do tempo, niimero de trabalhadores
etc.
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d) () Determinar quais varidveis tém maior influéncia no desempenho do pro-
Cesso.

e) () Comparar o desempenho de diferentes desenhos de processos com os mes-
mos conjuntos de circunstancias.

f) () Outras razoes:

g) Comentérios:

B8. Quais papéis estdao envolvidos com modelagem de processo na sua organizagao?

a)
)
)
)
)
f)
g)
h)

1

Dono de Processo.

o

Analista de Processo.

(@]

Arquiteto de Processo.

o,

Analista de Negocio.

¢}

Especialista de Negdcio.

Arquiteto de Solugao.

Especialista em configuracao de SGPN.
Desenvolvedor.

j Administrador de Banco de Dados.

k)

)
)

()
()
()
()
()
() Lider Executivo.
()
()
()
()
()

Outros papéis:

1) Comentarios:
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C — Sobre a Area de Conhecimento de Analise de
Processo

C1. Quando a andlise de processo é realizada na sua organizacao?

a) () Nao hd um momento determinado. Existe um monitoramento continuo
por meio de ferramentas e técnicas de monitoramento.

b) () Quando ha revisdo e atualizagdo nos planos estratégicos.

¢) () Quando o desempenho atual pode estar inadequado.

d) () Quando novas tecnologias sao aplicadas.

e) () Quando surgem novos empreendimentos ou negocios.

f) () Quando fusdes e aquisi¢oes de negdcio resultam na unificagdo de processos.
g) () Quando requisitos de conformidade implicam em modifica¢oes nos proces-

h) () Outros momentos:

i) Comentéarios:

C2. Quais fatores sao considerados para apoiar a andlise de processo na sua organizacao?

a) () Ambiente de negdcio.

b) () Contexto e cultura da organizagao.

¢) () Métricas de desempenho.

d) () Interagdes com o cliente.

e) () Handoffs (quando um processo ou informagao passa de um sistema, pessoa
ou grupo para outro).

f) () Regras de negécio.

g) () Capacidade do processo (determina se os recursos, seja maquina ou hu-
mano, podem atender as demandas).

h) () Gargalos (restrigdes no processo).

i) () Variacdo do processo.
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j) () Custo do processo.
k) () Envolvimento humano.
1) () Controles de processo.
m) () Outros fatores:

n) *Por que tais fatores sdo importantes?

C3. Quais métodos sao adotados para a coleta de informacoes e preparagao para analise
de processo na sua organizacao?

a) (

) ()
b) () Registros de desempenho e revisdes de transagdo dos processos.
c) ()

)

d) () Relatérios de auditoria identificando anomalias e pequenos aspectos no

Entrevistas com individuos envolvidos no processo.

Ensaios do processo.

desempenho organizacional.

e)

) Outros métodos:

f) *Por que tais métodos sao adotados?

C4. Muitos processos requerem algum tipo de envolvimento humano direto para asse-
gurar a evolugao do processo. Quais técnicas sao utilizadas para auxiliar o analista
na construcdo de um entendimento na sua organizagao?

2)
b)

) Observacao direta.

) Aprendizado do aprendiz (acompanhar alguém fazendo algo versus apren-
er com o que estd sendo feito).

)
)
)
0

(
(
d
() Anélise de video de participacao.

() Simulacao de atividade.

() Analise de layout do local de trabalho.
()

Analise de alocagao de recurso.
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g) () Anélise de recompensa e motivagao.

135

h) () Outras técnicas:

i) *Por que tais técnicas sao utilizadas?

C5. O passo final na andlise é a geracao de relatérios e outros documentos. Na sua

organizacao, a documentacao gerada inclui quais aspectos para o processo analisado?

a) () Avaliacdo do ambiente de negocios onde o processo se encontra.

b) () Propésito do processo (o porqué dele existir).

¢) () Modelo de processo (o que ele faz) incluindo entradas para o processo e

saldas.

d) () Workflow no desempenho do processo (o porqué dele precisar de reenge-

nharia).

e) () Razdes e causas para Workflows no desempenho do processo.

f) () Redundéncias no processo que poderiam ser eliminadas e a economia

esperada como resultado.
g) () Solugbes recomendadas.

h) () Outros aspectos:

i) Comentérios:

C6. Quais papéis estao envolvidos com andlise de processo na sua organizagao?

a Dono de Processo.

=

Analista de Processo.

@]

o

Analista de Negocio.

) ()
) ()
) () Arquiteto de Processo.
) ()
e) ()

Especialista de Negocio.
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f) () Lider Executivo.

g) () Arquiteto de Solugao.

h) () Especialista em configuragao de SGPN.
i) () Desenvolvedor.

j) () Administrador de Banco de Dados.

k) () Outros papéis:

1) Comentarios:
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D — Sobre a Area de Conhecimento de Desenho de

Processo

D1. Quais atividades-chave comumente sao executadas no desenho de processo na sua

organizacao?
a) () Desenho do novo processo.
b) () Definigao de atividades dentro do novo processo.
¢) () Definigao de regras que controlam as atividades.
d) () Definigao de Workflows de processo entre grupos funcionais.
e) () Definicdo de métricas desejadas no novo processo.
f) () Comparagdes com o processo existente.
g) () Criacdo do desenho fisico.
h) () Anélise e projeto da infraestrutura de TI.
i) () Simulagao, teste e aceitagdo do modelo.
j) () Criagao do plano de implementacao.
k) () Outras atividades-chave:

1) Comentérios:

D2. Quais principios de projeto de processo representam os principais conceitos envol-

vidos na maioria dos projetos de redesenho de processo na sua organizac¢ao?

a

o o

o

(S

)

g
h

)
)
)
)
)
)
)
)

(
(
(
(
(
(
(
(

Desenho em torno das interagoes com o cliente.
Desenho em torno das atividades de agregacao de valor.

Reducao de Workflows.

)
)
)
) Trabalho é realizado onde ha mais sentido.
) Definigdo de um ponto tnico de contato

) Criagao de um processo separado para cada grupo.
) Garantia de um fluxo continuo.

)

Captura da informacao uma vez na fonte e compartilhamento da mesma.
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Envolvimento do menor niimero de pessoas possivel.
Redesenho visando a automatizacao.

Garantia da qualidade no inicio do processo.

Equipes interligadas em rede para questoes complexas.

Possibilidade da terceirizacao de processos de negdcio

) ()
) ()
) ()
1) () Padronizagdo dos processos.
) ()
) ()
) ()

Outros principios de projeto:

p) Comentarios:

D3. Quais fatores-chave sdo considerados para a criacdo de um desenho de processo com
Sucesso na sua organizacao?

a Envolvimento direto e lideranca executiva.

o

Propriedade do processo.

¢ Incentivos e recompensas.

o,

@

Melhoria continua.

f

Comprometimento com o investimento.

g Alinhamento com estratégia.

(
(
(
(
(
(
(
h) (

)
)
)
) Equipes interfuncionais.
)
)
)
)

)
)
)
)
)
)
)
)

Outras fatores-chave:

i) Comentarios:

D4. Quais papéis estao envolvidos com desenho de processo na sua organizagao?

a) () Dono de Processo.
b) () Analista de Processo.
¢) () Arquiteto de Processo.
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Analista de Negocio.
Especialista de Negocio.
Lider Executivo.

Arquiteto de Solugao.

Desenvolvedor.
Administrador de Banco de Dados.

Outros papéis:

)
)
)
)
) Especialista em configuracao de SGPN.
)
)
)

1) Comentérios:
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E — Sobre a Area de Conhecimento de Medicao de
Desempenho de Processo
E1l. Quais dimensoes sao utilizadas como base para definir as métricas e medigoes do
processo na sua organizagao?

a) () Tempo (medigao de duracao do processo).

b) () Custo (medicdo do valor monetério associado a um recurso humano ou
nao requerido para completar um processo).

c) () Capacidade (montante ou volume de uma saida associada a um processo).

d) () Qualidade (geralmente expressa como um percentual do atual em rela-

¢ao ao 6timo ou maximo em termos de processo e possibilidade de ter varias
formas).

e) () Outras dimensoes:

f) Comentarios:

E2. Quais métodos sao adotados para medir um processo na sua organizacao?

a) () Coletados manualmente, projetados em papel ou inseridos em uma plani-
lha.

b) () Coletados manualmente, projetados em papel ou inseridos em uma ferra-
menta de modelagem.

c) () Coletados automaticamente por meio de ferramentas de modelagem cor-
porativa

d) () Coletados automaticamente por meio de SGPN.

)

e) () Coletados manualmente com utilizagdo de métodos estatisticos.

f) () Coletados automaticamente com utilizacao de métodos estatisticos.
) ()

g Outros métodos:
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h) Comentarios:

E3. Quais parametros sado considerados na simulacdo para medir o desempenho de um
processo na sua organizacao?
a) () Tempo na fila (antes do trabalho iniciar).

b) () Tempo de atraso do trabalho (do inicio do envolvimento do recurso até o
inicio do trabalho).

() Tempo de trabalho (do inicio do trabalho até a producao da saida).

)
) (
e) (
)
)
)

Tempo fora da fila (da produgao da saida até a liberacao da saida).

Recursos associados para cada atividade.

)
)
() Custo de cada recurso.
) Custos administrativos alocados como um percentual de trabalho.
)

Quantas vezes o processo é executado por intervalo de tempo
vezes/hora/dia).

(
(
(

) () Pontos de decisdo no processo.

i
j) () Outros parametros:

k) *Por que tais pardmetros sdo considerados?

E4. Quais papéis estao envolvidos com medicao de desempenho de processo na sua

organizacao?
a) () Dono de Processo.
b) () Analista de Processo.
¢) () Arquiteto de Processo.
d) () Analista de Negdcio.
e) () Especialista de Negdcio.
f) () Lider Executivo.
g) () Arquiteto de Solugao.
h) () Especialista em configura¢ao de SGPN.
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i) () Desenvolvedor.
j) () Administrador de Banco de Dados.
k) () Outros papéis:

1) Comentarios:
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F — Sobre a Area de Conhecimento de Transformacio

de Processo

F1. Quais metodologias de melhoria sao utilizadas na transformacao de processo na sua

organizacao?
a) () Siz Sigma.
b) () Lean.
c) () TQM (Total Quality Management).
d) () Custeio Baseado em Atividade (ABC — Activity Based Costing).
e) () Gestao Baseada em Atividade (ABM — Activity Based Management).
f) () Metodologia de Rummler-Brache (Modelo de Melhoria de Desempenho).
g) () Outros metodologias:

h) *Por que tais metodologias de melhoria sao utilizadas?

F2. Antes de realizar quaisquer tarefas de transformacao, quais requisitos de projeto e

histérico sao revisados na sua organizacao?

a)

() Objetivos, escopo, beneficios e métricas de desempenho relacionadas ao
projeto de processo de negocio.

() Tempo do projeto de GPN, justificativa para grandes mudangas e desvios,
e expectativas para a fase de implementagao.

() Consideragoes sobre a terceirizagdo do processo de negécio.

() Histérico de orgamento do projeto de GPN e objetivos financeiros para a
fase de implementagao.

() Riscos do projeto de GPN: passado, atual e antecipado; como foram ou
poderiam ser mitigados.

() Progresso da gestao de mudanga do projeto de GPN, incluindo sucessos e
fracassos passados além dos proximos desafios.

() Cenérios de introdugao/modificagdo de GPN por (1) prioridade de obje-
tivos do projeto e (2) beneficios visiveis mais cedo.
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h) () Outros requisitos de projeto e historico:

i) Comentarios:

F3. Quais riscos sao comuns na transformagao de processo na sua organizac¢ao?

a) () Aumento do escopo dos requisitos pode ocorrer se as solicita¢oes de mu-
danca de projeto nao sao cuidadosamente analisadas.

b) () Atraso na conclusao de atividades programadas sem revisdes intermedia-
rias de progresso de atividades e agdes para reduzir atrasos adicionais, possi-
velmente acelerando atividades remanescentes apropriadas.

c) () Saidas intencionadas do projeto podem nao satisfazer as expectativas do
dono e dos executores do processo, se os componentes de GPN desenvolvidos
de GPN desviarem dos requisitos do projeto,

d) () Procedimentos de teste podem nao estar consistentes com os requisitos de
teste criando uma oportunidade de defeitos nao reconhecidos em atividades de
processo manuais e automatizados.

e) () Modificagdes em processo de negécio nao sao atualizadas nos repositérios
de regras e processo de negdbcio.

f) () Harmonia entre executores de processo de negdcio interfuncional pode nao
ter sido enfatizada durante o treinamento.

g) () Programas de treinamento podem nao ter sido reforgados com mudangas
apropriadas em incentivos, cultura e estilo de lideranca.

h) () Solicitacao de Proposta/Solicitacao de Cotagao pode nao ter sido equili-
brada na composicao da equipe, desde o executor e grupos técnicos/de suporte,
que poderia resultar na compra de tecnologia de GPN de qualidade sem ali-
nhamento com os objetivos do negocio.

i) () Planos de contingéncia e revisoes estruturadas para interrupgao do negdcio
ou de TI podem nao ter sido completamente testados e documentados.

j) () Testes de stress manuais e automatizados incompletos de processos de
negocio podem resultar na incapacidade de atender a crescente intensidade do
Workflow do processo de negdcio.
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k) () Equipes de processo de negécio e suporte de TI inadequadamente prepa-
radas podem resultar em defeitos na saida do processo e perda de satisfacao
do cliente, fidelidade e receita.

1) () Outros riscos:

m) Comentarios:

n) *Como tais riscos sao mitigados na sua organizagao?

F4. A Gestao de Mudangas no comportamento dos participantes de GPN é um dos
desafios mais criticos e dificeis para alcangar sucesso nos projetos de GPN. Quais
direcionadores de negdcio motivam a gestao de mudanca na sua organizacao?

a Melhoria da qualidade do servigo.

=

Reducao de custo.

@)

Eficiéncia do processo.

o,

@

Alinhamento entre TI e negdcio.

f

Conformidade regulatoria.

) ()
) ()
) ()
) () Redugao de risco.
) ()
) ()
) ()

g Outros direcionadores de negocio:

h) Comentérios:

F5. Quais papéis estao envolvidos com transformagao de processo na sua organizagao?

a Dono de Processo.

b Analista de Processo.
c

d

Arquiteto de Processo.

Analista de Negocio.

) ()
) ()
) ()
) ()
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Especialista de Negdcio.
Lider Executivo.

Arquiteto de Solugao.

Desenvolvedor.
Administrador de Banco de Dados.

Outros papéis:

)
)
)
) Especialista em configuragdo de SGPN.
)
)
)

1) Comentarios:
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G — Sobre a Area de Conhecimento de Tecnologia de
Processo

G1. Quais atividades sao suportadas pelas ferramentas SGPN utilizadas na sua organi-

zacao?
a) () Modelagem, andlise e desenho de processos.
b) () Implementagao e execugao de processos.
¢) () Decisoes gerenciais.
d) () Medigoes de desempenho.
e) () Atividades administrativas.
f) () Outras atividades:

g) *Quais atividades deveriam ser suportadas por qualquer ferramenta SGPN? _

G2. Em termos de modelagem e simulagdo, quais caracteristicas estao presentes nas
ferramentas SGPN utilizadas na sua organizagao?

a) () Habilidade de representar graficamente o processo como um mapa de
passos a serem executados.

b) () Métodos para definir o fluxo de informagao entre passos e condi¢bes com
as quais o fluxo pode mudar. Se o fluxo do processo pode ser modificado com
base em eventos, simuladores fornecem habilidade para definir a distribuicao
probabilistica da ocorréncia de uma ou mais rotas por meio do processo.

c) () Métodos para declarar pressupostos sobre comportamentos mensuraveis
em passos do processo, tais como tempo para completar uma tarefa. Tais
comportamentos podem ser baseados em uma distribuicao probabilistica.

d) () Outras caracteristicas:

e) Comentérios:
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G3. Quais tecnologias para automatizacao de Workflow estao presentes nas ferramentas
SGPN utilizadas na sua organizacao?

a) () A ferramenta utilizada ndo possui automatizacao de Workflow.
b) () Sistema de Workflow.

c) () BPEL (Business Process Ezecution Language).

d) () Outras tecnologias:

e) Comentarios:

G4. Quais tipos de tecnologias estao disponiveis nas ferramentas SGPN?

Monitoramento e Controle.

Gestao de desempenho e suporte a decisao.

Sistema de gestao de regras de negdcio (Motor de Regras).
Gestao de repositorio de processos.

Gestao e integracao de modelos.

Business Process Modeling Notation (BPMN).

Business Process Execution Language (BPEL).

eXtensible Markup Language (XML).

eXtensible Process Definition Language (XPDL).

)
)
)
)
)
)
)
)
)
)

Outros tipos de tecnologias:

k) Comentarios:

G5. Quais grupos de participantes estdao envolvidos com SGPN na sua organizagao?

a) () Profissionais que usam ferramentas para analisar processos existentes e
desenvolver alternativas, partes das quais podem ser automatizadas.
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b) () Profissionais que usam os processos automatizados ao desempenhar suas
funcoes.

c) () Profissionais de gestdo que usam tecnologias para monitorar o desem-
penho de processo e analisar dados visando oportunidades para melhorar pro-
cessos de negocio.

d) () Parceiros de negdcio, clientes e outras partes interessadas (quando hé
processos compartilhados com participantes fora da organizagao).

e) () Outros grupos de participantes:

f) Comentarios:

G6. Um problema significativo na aplicacao das ferramentas que suportam a GPN é que
varios sistemas apresentam incompatibilidades entre si. SOA permite uma maior
integracao e baixo acoplamento entre os componentes de software. Seguindo a visdao
SOA, quais recursos estdo presentes nas ferramentas SGPN na sua organizagao?

a) () SOA néo ¢ adotada pela organizagao.

b) () Ferramentas de mapeamento, analise e desenho de processo.
c) () Aplicagoes de gestao de conteudo.

d) () Execucao de Workflow.

e) () Servigos de Integracao de Aplicagoes Corporativas.

f) () Business Intelligence (BI).

g) () Capacidade de execucao e descrigao de regras.

h) () Monitoramento e controle de processos.

i) () Gestao de desempenho.

j) () Outras aplicagoes:

k) Como SOA poderia estar cada vez mais alinhada com GPN na sua organiza-
¢ao?
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G7. Em termos de produto, quais ferramentas sao adotadas para suportar as atividades
do ciclo de GPN na sua organizacao?

ARIS.
BIZAGI.

)

)

) E

) IBM.

) ORACLE.
) TIBCO.

) VISIO.

)

Outras ferramentas:

i) *Por que tais produtos sdo adotados na sua organizacao?

G8. Quais fases do ciclo de GPN sao suportadas pelas ferramentas SGPN na sua orga-
nizagao?

a

o o

o

e

) (
) (
) (
) (
) (
)

na sua organizacao?

Modelagem de Processos.

)

) Analise de Processos.
) Desenho de Processos.
)

Gestao de Desempenho de Processos.

) Transformacao de Processos.

f) *Quais os principais motivos que impedem a aquisicao das ferramentas SGPN
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