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RESUMO

Muitas sdo as organizagdes que se encontram hoje em constantes mudancgas, seja em suas
parcerias, nos se€us processos organizacionais, no langamento de novos produtos ou servigos,
na implantagdo de novos sistemas, nas suas estratégias operacionais ou em seu mercado de
atuacdo. Cada evento deste pode ser considerado um projeto, que possui varias etapas a serem
planejadas, executadas, controladas e finalizadas por meio de técnicas, metodologias e
ferramentas especificas que permitam o alcance dos objetivos e a satisfagdo dos envolvidos.

A proposta desta monografia é discutir e apresentar como a ferramenta de BUSINESS
PROCESS MANAGEMENT (BPM) pode ser utilizada como apoio ao Processo de
Gerenciamento de Projetos, mapeamento seus processos e definindo o fluxo das atividades a

serem realizadas ao longo do projeto.

Palavras-chave: BPM, Processos, Gerenciamento de Projetos.



ABSTRACT

Today there are a lot of organizations that are changing quickly with their partnerships or on
their business processes. Others have been launching new products or services, using new
systems, improving their operational strategies and looking for new markets. Each event can
be considered a project, which has several steps to be planned, executed, controlled and
finalized by techniques, methodologies and specific tools that can allow the targets
achievement and the stakeholder’s satisfaction.

The proposal of this paper is to discuss and to present how the BUSINESS PROCESS
MANAGEMENT (BPM) tool can be used to support the Project Management Process and

their process by setting the activities’ flows to be performed during the project.

Key-words: BPM, Process, Project Management.
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1. INTRODUCAO

Historicamente a economia mundial passa por constantes transformagdes ciclicas
provenientes das fases de expansdo, de retragdo, de depressdo e de retomada ou também pelas
conseqiiéncias provocadas pelo uso de novas tecnologias, novos processos, novas filosofias de
trabalho, novas tendéncias mercadologicas e até mesmo de “modismos”, denominacio dada
por alguns autores para classificar movimentos efémeros adotados por pessoas ou
organizagles durante um periodo de tempo. Muitas destas transformagdes sdo colocadas em
pratica através de projetos, sendo de extrema importdncia uma boa estratégia de
gerenciamento de projetos.

As mudangas no mercado ocorrem de maneira tio ripida que as organizagdes
tradicionais, com suas configuragdes ultrapassadas ndo conseguem responder a demanda e
isto provoca uma perda de competitividade.

O gerenciamento de projetos ¢ uma metodologia que vem sendo aplicada pelas
organizagGes a fim de otimizar os recursos disponiveis para que os projetos tenham sucesso e
dessa forma, seja possivel que elas se mantenham competitivas no mercado de trabalho
(KERZNER, 2000 p.1).

Trés forgas separadas e combinadamente, estdo conduzindo as atuais empresas cada
vez mais para dentro de um territério desconhecido para a maioria dos seus executivos e
gerentes. Chamamos essas forcas de clientes, concorréncia e mudanca (HAMMER, 1994 p.9).

O Modelo de Relacionamento Critico, criado para explicar a teoria do
desenvolvimento organizacional, baseia-se na dindmica das forgas que governam cada um dos
trés elementos principais existentes em qualquer organizacdo: pessoas, processos e tecnologia
de informagdo. Quando essas forgas sdo gerenciadas corretamente, mantém os trés elementos
coesos (CRUZ, 1996 p.11).

Além disso, as organizagdes enfrentam nelas mesmas um meio ambiente bastante
complexo e de rdpidas mudancas. Elas sdo obrigadas a oferecer cada vez mais produtos €
servigos customizados e dependem diariamente de um fluxo de informagdes preciso e pontual
e também de processos eficientes e eficazes para manter um desempenho competitivo no

curto prazo e uma base sélida para enfrentar e sobreviver no futuro.



Devido ao processo de globalizagdo, as empresas tiveram que transformar suas
estruturas velhas, viciadas e pouco produtivas em novas estruturas que pudessem acompanhar
a velocidade com que os negbcios sdo feitos, adaptando-se constantemente as novas
exigéncias (CRUZ, 1998 p.62).

Apesar da disponibilidade de todos os recursos que as organiza¢Ges possuem, 0 mais
importante € saber emprega-los na criagdo de valor para os clientes. Nas organizacdes
hierarquizadas e funcionais, algumas atividades sdo ainda coordenadas manualmente € o nivel
de informatizagio e comunicagdo é basico, o que resulta em erros e ineficiéncia dificultando a
identificagdo dos problemas e conseqiientemente a melhoria desses processos.

Além disso, operagdes que necessitam de cooperac¢do e coordenagdo de diferentes
areas da empresa geralmente se tornam uma fonte de problemas. Por isso, muitas
organizagdes estdo avaliando e implantando uma solugdo de “Business Process
Management”, abreviado a partir de agora simplesmente como BPM com o propdsito de
melhorar seus processos chaves.

Uma ferramenta BPM automatiza os processos, reduz a complexidade, aumenta a
eficiéncia dos custos e recursos, além de permitir visibilidade e melhoria dos processos pelos
fluxos mapeados além de indicar gargalos e em qual etapa o mesmo estd parado causando
possiveis atrasos.

No atual mundo dos clientes, concorréncia e mudanga, as atividades orientadas para
tarefas estfio obsoletas. Em seu lugar, as empresas precisam organizar o seu trabalho em torno
de processos (HAMMER, 1994 p.18).

Por processo entendemos, simplesmente, um conjunto de atividades que, tomadas
conjuntamente, produzem um resultado de valor para o cliente: o gerenciamento de um
projeto de desenvolvimento de um novo produto, sua fabricacéo, por exemplo.

A adogdo de uma abordagem por processo significa a adog¢@o do ponto de vista do
cliente. Os processos sdo a estrutura pela qual ma organizacéo faz o necessario para produzir
valor para seus clientes. E como conseqiiéncia, uma importante medida de um processo ¢ a
satisfacdo do cliente com o produto desse processo (DAVENPORT, 1994 p.9).

Contudo, o cliente do processo ndo € necessariamente um cliente da empresa,
podendo estar dentro da propria empresa.

Independente de qual conceito € utilizado, a nogéo de processo esta relacionada com:
e aorganizagio do trabalho para se atingir um resultado;

o diferentes etapas e coordenagdo de pessoas;
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e identificagdo dos procedimentos e etapas mais importantes para a organizagdo e para os
clientes.

Sua importéncia no estudo e na prética organizacional e administrativa é essencial
para ganhar e evitar desperdicio de tempo, de material e de energias pessoais (BULGACOV,
1999 p.27).

Portanto, diante deste cendrio, um bom processo de gerenciamento de projetos pode
ser definido e inserido dentro de uma ferramenta BPM através da integragdo de ambos,
possibilitando uma visdo clara e objetiva das atividades principais a serem mapeadas e
monitoradas.

Integrar sistemas € a capacidade de interagir dados existentes em sistemas de
finalidades especificas, por exemplo, cruzar dados do financeiro com dados do sistema de
contabilidade e ou aproveitar o mesmo banco de dados do departamento de vendas para uma

emissdo de etiquetas do departamento de marketing (BULGACOV, 1999 p.37)
1.1 Justificativa

A utiliza¢do do BPM ao longo dos tltimos anos vem crescendo de forma bastante
significativa, dada sua utilidade e rapidez na melhora dos processos nas empresas onde ja foi
implantado. Umavdas vertentes do BPM ¢é o foco nas pessoas (human-centric), sendo estas o
centro dos processos de negdcio. Alguns BPMS vém seguindo esta corrente, buscando
oferecer aos usudrios maior facilidade e flexibilidade no uso, o que torna a experiéncia mais
agradavel, com ferramentas simples e intuitivas.

Com as ferramentas BPM os gestores podem analisar e alterar processos baseando-se
em dados reais e nfo apenas por intuicdo. A alta direcdo da empresa pode enxergar, por
exemplo, onde estio os gargalos, quem estd atrasando determinada tarefa, o quanto esta
atrasando e com que freqiiéncia isso ocorre, o percentual de processos concluidos € em
andamento, entre outros.

O BPM pode ser aplicado em qualquer processo de negocio independentemente do
segmento ao qual ele pertence. Naturalmente, essa aplicabilidade dependerd de uma analise
criteriosa ¢ de um calculo preciso onde se decidira se o custo do investimento ¢ a
complexidade do processo justificam sua utilizagdo. Seus beneficios sdo descritos ao longo do
trabalho através do levantamento bibliografico e dos resultados obtidos no estudo de caso,

assim como principais dificuldades e algumas desvantagens com o seu uso.
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Também s@o necessérios bons recursos de tecnologia de informag&o para o maximo
desempenho dessas ferramentas (VALLE e BALDAM, 2009 p.76).

A tecnologia da informag@o € um dos principais habilitadores que funcionam em
conjunto para provocar a mudanga nos processos (DAVENPORT, 1993 p.56).

Por tecnologia de informagdo entendemos os mecanismos que nos possibilitam
conhecer nosso negocio, o comportamento dos mercados em que atuamos e até mesmo a
andlise de desempenho de nossos concorrentes, pela extragio de informacSes a partir dos
dados que a empresa possui: cadastros, registros, arquivos, etc. (BULGACOV, 1999 p.436)

Porém, segundo a bibliografia, sem metodologia e ferramentas estruturadas, pode
ocorrer o aumento do volume de atividades, da complexidade do trabalho, além do que os
resultados podem ficar abaixo do esperado.

Portanto, podem-se listar como justificativas para essa pesquisa:

e uma explicag@o do conceito e da aplicabilidade do BPM através de uma aplicagdo pratica;

e a importincia do Gerenciamento de projetos e suas ferramentas devido as mudangas dos
processos e das atividades transformando-os em projetos individuais em diversos
segmentos da economia;

e a possibilidade de explorar novas ferramentas que possam trazer visibilidade e melhoria
em alguns processos, dentre eles o de gerenciamento de projetos nas organizagoes;

o estimular o uso do BPM exemplificando um caso pratico em um processo de
Gerenciamento de Projetos;

o exemplificar onde se aplica 0 BPM ¢ o que ele pode proporcionar a4 empresa.

1.2 Identificag¢io do Problema

Muitas empresas ja perceberam o papel significativo do Gerenciamento de Projetos
para o alcance de suas metas e objetivos estratégicos. Inumeras s@o as técnicas e ferramentas
utilizadas nesta area de conhecimento. Muitas também s@io as novas alternativas e
possibilidades que surgem com o propdsito de inovar e melhorar sua eficiéncia e
aplicabilidade.

A integragio com outras dreas de conhecimento, metodologias e ferramentas ¢
constante e desafiador.

E sobre uma dessas possibilidades que se formulou o seguinte problema de pesquisa:
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Como utilizar o BPM como uma ferramenta de apoio ao processo de gerenciamento

de projetos nas empresas?
1.3 Objetivos

Mostrar a viabilidade, através de um exemplo de aplica¢do pratica, do BPM como

ferramenta de apoio ao Gerenciamento de Projetos dentro de uma organizag3o.

1.4 Objetivos Especificos

e Investigar como eram os processos da empresa anteriormente e 0s motivos principais que
levaram a organizacéo a investir numa ferramenta BPM;

e Relacionar quais as vantagens e desvantagens encontradas com o uso da ferramenta na
organizagdo investigada;

e Verificar quais as principais mudangas necessarias para a implantacdo da ferramenta BPM
e quais as perspectivas para a continuidade na sua utilizagéo;

e Mostrar que a ferramenta BPM podera ser utilizada em outros processos da organizagéo,
como também em outras empresas que tenham caracteristicas similares;

e Exemplificar processos cujos fluxos foram construidos a partir do uso da ferramenta

BPM;
1.5 Metodologia

Através de pesquisa bibliografica descrever o histdrico, aspectos relevantes,
funcionamento, defini¢Ges, aplicagtes e vantagens do mapeamento de processos € do BPM
segundo principais autores.

Em seguida, fornecer explanagfio sucinta da Metodologia de Gerenciamento de
Projetos em cada uma das cinco fases: inicia¢do, planejamento, execugdo, monitoramento e
controle, encerramento e citar alguns processos que poderdo ser inseridos dentro da
ferramenta.

Ap0s, mostrar o historico da empresa, os impactos das mudangas tecnoldgicas e de
mercado ao longo dos anos, a situagfo atual, as tendéncias e perspectivas futuras e por que

mudar.
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O préximo passo abrange os principais critérios para a escolha da ferramenta BPM j4
em utilizagdo na empresa, além de seus aspectos funcionais.

Posteriormente, ilustrar que o fluxo do processo de gerenciamento de projetos e suas
principais atividades podem ser inseridos e mapeados de forma simplificada dentro da
ferramenta BPM.

Também serfo apresentados exemplos de templates que podem facilitar o fluxo do

trabalho e de informagGes ao longo deste e de outro processo qualquer.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Processos: definicdes, hierarquia e tipos principais

As organizagOes sdo sistemas sociais abertos em constante interacdo com o ambiente
no qual estdo inseridas. Os processos nelas desenvolvidos devem ser compativeis com o
ambiente, ou seja, com as necessidades dos mercados e a adaptagdo tecnoldgica
(BULGACOV, 1999 p.18).

Os processos devem ser flexiveis e suscetiveis de ajustes periédicos em fungéo das
mudangas ocorridas no ambiente.

Processo € a forma pela qual um conjunto de atividades cria, trabalha ou transforma
insumos (entradas) agtegando-lhes valor, com a finalidade de produzir bens ou servigos, com
qualidade para serem entregues a clientes (saidas), sejam eles internos ou externos. (CRUZ,
2002 p.106).

Um processo € uma ordenagdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no
espago, com um comego, um fim, e inputs e outputs claramente identificados: uma estrutura
para a acdo (DAVENPORT, 1994 p.7).

Um processo € um conjunto de agGes e atividades inter-relacionadas realizadas para
obter um conjunto pré-especificado de produtos, resultados ou servicos. Os processos de
gerenciamento de projetos séo realizados pela equipe do projeto e geralmente se enquadram
em uma das duas categorias principais: os processos de gerenciamento de projetos que visam
um objetivo integrado e os processos orientados ao produto que especificam e criam o
produto do projeto (PMBOK, 2004 p.38).
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As unidades de trabalho mudam de departamentos funcionais para equipes de

processos (GONCALVES, 2000 p.19).

A organizagdo pode ser vista como um conjunto de processos que embora distintos

estdo interligados entre si. E sobre este ou estes processos é que todas as forcas agem e com a

qual interagem. Eles estfio inseridos na estrutura organizacional através de uma hierarquia

assim representada:

e Macroprocesso: € um processo que geralmente envolve mais que uma fungfo na estrutura
organizacional, ¢ a sua operacdo tém um impacto significativo no modo como a
organizac¢do funciona.

e Processo: ¢ um conjunto de atividades seqiienciais (conectadas), relacionadas e logicas
que tornam um input com um fornecedor, acrescentam valor a este € produzem um output
para o consumidor.

e Subprocesso: € a parte que, inter-relacionada de forma logica com outro subprocesso,
realiza um objetivo especifico em apoio a0 macroprocesso € contribui para a missdo deste.

e Atividades: séo coisas que ocorrem dentro do processo ou subprocesso. Sdo geralmente
desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para produzir um resultado
particular. Elas constituem a maior parte dos fluxogramas.

e Tarefa: ¢ uma parte especifica do trabalho, eu melhor, o menor microenfoque do processo,
podendo ser um unico elemento € ou um subconjunto de uma atividade. Geralmente esta
relacionada a como um item desempenha uma incumbéncia especifica.

Os processos organizacionais envolvem o trabalho, suas técnicas e seus recursos.

Cada processo € constituido por um grupo de atividades que s@o conectadas por meio dos

recursos que utilizam ou pelo fim a que se propde. A delimitagdo de cada processo se da pela

entrada e pela saida, sendo os subprocessos delimitados pelo mesmo critério, de modo que é

possivel decompor os processos em subprocessos quantas forem as entradas e saidas.

Existem diferentes enfoques sobre os tipos de processos, sendo os mesmos

classificados em trés categorias (GONCALVES, 2000 p.14):

e Processos de negdcios ou de cliente: sdo aqueles que caracterizam a atuagdo da empresa €
que sdo suportados por outros internos, resultando no produto ou servigo que ¢ recebido
por um cliente externo.

e Processos organizacionais ou de integragdo organizacional: s3o centralizados na

organiza¢io e viabilizam o funcionamento coordenado dos vérios subsistemas da
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organizacdo em busca do seu desempenho geral, garantindo o suporte adequado aos
processos de negdcio.
e Processos gerenciais sdo focalizados nos gerentes € nas suas relagdes.

Os processos evoluem ao longo de sua vida. Ao serem criados, estes visam um
determinado resultado especifico de acordo com a demanda do cliente sendo bastante claros e
simples.

Ao longo do tempo sofrem refinamentos, adaptagdes, variagoes individuais induzidos
pelas pessoas que nele trabalham, mudangas de planos organizacionais enfim, fatores que vio
levar o processo a um certo grau de institucionalizagdo e maturidade que, porém, ocasionam a
diminuigdo da eficacia, levando ao excesso de controle e colapso gastando-se mais tempo €
energia trabalhando o processo que no seu resultado esperado.

As afirmacgdes anteriores colaboram com a idéia de que os processos sdo atividades-
chaves da organizagdo, apoiando seus objetivos para que os resultados venham a ser uteis e
eficazes. Todo processo deve ser, ndo apenas eficaz, mas eficiente, pois a eficacia est4 focada
no resultado.

Dentro de qualquer atividade, trés varidveis estdo presentes: eficiéncia, eficicia e
efetividade (GASNIER, 2003 p.97).

Eficiéncia significa o processo. Como as coisas aconteceram durante a interagdo, a
forma como as pessoas se trataram, com que grau de empatia, de transparéncia, de cuidados
com a linguagem, de cumprimento com o prometido, etc.

Eficacia significa o resultado. A que se chegou, o que ficou acordado.

Efetividade significa o futuro. Como serdo as relagdes futuras entre as pessoas que
participaram do processo. O maior peso para garantir a efetividade € dado pela forma como o
processo aconteceu (a eficiéncia) e ndo pelo resultado a que se chegou (eficacia). Quando o
que fica marcado na lembranca é um processo adequado, as pessoas tém predisposi¢do
favoréavel a novas interagdes, independente do resultado.

Ou também:

Eficiéncia cuida de fazer as coisas bem, resolver problemas, salvaguardar recursos,
cumprir com o seu dever e reduzir custos.

Eficicia cuida de fazer as coisas certas, produzir alternativas criativas, maximizar a
utilizagdo de recursos, obter resultados e aumentar o lucro (OLIVEIRA, 2004 p.206).

Peter Drucker (1998) afirma que “eficiéncia é fazer as coisas de maneira correta,

eficacia sdo as coisas certas. O resultado depende de fazer certo as coisas certas”.
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Com isso as informagdes auxiliam o administrador a calcular € minimizar os riscos
de suas decisdes. A informagdo, quando disponivel para uso imediato, permite orientar a a¢do
e reduzir as incertezas das decisdes cotidianas (BULGACOV, 1999 p.41).

Numa economia de informag8o, a concorréncia entre as organizagdes baseia-se em
sua capacidade de adquirir, tratar, interpretar ¢ utilizar a informagdo de forma eficaz. As
organizag¢des que liderarem essa competicdo serdo as grandes vencedoras do futuro, enquanto
as que ndo o fizerem serdo facilmente vencidas por suas concorrentes. A informagdo é capaz
de criar valor significativo para as organizagdes possibilitando a criagdo de novos produtos e
servicos, aperfeigoando a qualidade do processo decisério em toda a organizagdo. Esse, no
entanto, ndo € um resultado obrigatério. (PRUSAK E MCGEE, 1994 p.105).

A informac8o tem valor significativo para as organizagdes, ndo s6 pela possibilidade
de criagdo de novos produtos e servicos ou no processo decisorio, mas também como fator
determinante para a eficiéncia dos processos organizacionais.

As informacGes podem desempenhar varios papéis de sustentagdo nas tentativas de
tornar os processos mais eficientes e eficazes. Apenas o acréscimo da informagdo num
processo pode, por vezes, levar a melhorias radicais de desempenho (DAVENPORT, 1994
p-85).

E para o correto mapeamento de processos € imprescindivel a coleta, andlise e uso de
informagGes precisas. Em conseqiiéncia, uma medida importante de um processo ¢ a
satisfacdo do cliente com o produto desse processo.

Por isso, um so6lido sistema de informagdes gerenciais e uma tecnologia atual sdo
pré-requisitos para operacionalizar a estratégia.

Estratégia ¢ a ag¢do ou o caminho mais adequado, inclusive alternativo a ser
executado para alcangar os objetivos estabelecidos no planejamento estratégico.

Planejamento estratégico é a metodologia gerencial que permite estabelecer a dire¢do
a ser seguida pela empresa, visando a maior interacdo com o ambiente (OLIVEIRA, 2004

p.138).

2.2 Mapeamento de Processos: defini¢iio e vantagens

O mapeamento de processos é uma ferramenta gerencial analitica e de comunicagio
que tem a intengdo de ajudar a melhorar os processos existentes ou de implantar uma nova

estrutura voltada para processos. A sua andlise estruturada permite, ainda, a redugéo de custos
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no desenvolvimento de produtos e servigos, a reducéo nas falhas de integrago entre sistemas

e melhora no desempenho da organizacdo, além de ser uma excelente ferramenta para

possibilitar o melhor entendimento dos processos atuais e eliminar ou simplificar aqueles que

necessitam de mudangas (HUNT, 1996 apud VILLELA, 2000 p.50).

Mapeamento de processos € a atividade de documentar como acontece um fluxo de
atividade delineando as fronteiras por tipos de atividade, permitindo uma visdo gerencial das
mesmas (AWARD DO BRASIL, 2007).

Uma grande quantidade de aprendizado e melhoria nos processos pode resultar da
documentagdio e exame dos relacionamentos input-output representados em um mapa de
processos. Afinal, a realizacio deste mapa possibilita a identificacdo das interfaces criticas, a
defini¢do de oportunidades para simulagdes de processos, a implantagio de métodos e a
identificagdo de pontos desconexos ou ildgicos nos processos (HUNT, 1996, JOHANSON et
al. 1995 apud VILLELA, 2000 p.51).

Mapeando e aperfeicoando de forma adequada os seus processos a empresa podera
alcangar:

e aumento da competitividade;

e maior entendimento dos procedimentos;

e maior rapidez nas solugdes;

e aumento nos resultados da empresa.

O mapeamento possibilita a gera¢do de um diagnoéstico completo dos principais
processos da organizagio ou setor (FERNANDES E ABREU, 2008 p.43).

Avaliagdo ou analise de processo € o redesenho das estruturas e redimensionamento
dos recursos do trabalho, visando ao seu aperfeigoamento e a possibilidade de criagdo de
novos processos que visem ao desenvolvimento de todo o sistema (BULGACOV, 1999 p.31).

Como afirmado anteriormente, trabalha-se muito com informagdes. A situagéo atual
do processo obtém-se com a descrigdo precisa das caracteristicas do processo juntamente com
a descricé@o dos diferentes fatores que o compde, tais como:

e 0s objetivos do processo, as etapas do processo € a seqiiéncia operacional das etapas, os
cargos envolvidos no processo, as decisdes envolvidas, as atribuicbes dos diferentes
cargos, os instrumentos e tecnologia aplicados, as informagdes necessarias e finalmente os
padrdes de desempenho utilizados e auferidos (BULGACOV, 1999 p.32).
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Mapear processos empresariais permite conhecer e desenvolver os caminhos
percorridos das atividades e informagGes no desenvolvimento do trabalho até chegar ao
resultado pretendido. Com o mapeamento é possivel avaliar o processo e intervir nele
otimizando o tempo e minimizando as falhas, possibilitando melhorias de modo a alcangar os
objetivos com eficiéncia.

Em um mapa de processos consideram-se atividades, informagGes e restrigdes de
interface de forma simultdnea. A sua representagfo inicia-se do sistema inteiro de processos
como uma unica unidade modular, que serd expandida em diversas outras unidades mais
detalhadas que conectadas por setas e linhas serdo decompostas em maiores detalhes de forma
sucessiva. Assim sendo, o mapa de processos deve ser apresentado em forma de uma
linguagem grafica (VILLELA, 2000 p.52).

Avaliac@o ou analise do processo ¢ o redesenho das estruturas e redimensionamento
dos recursos do trabalho visando a seu aperfeicoamento e a possibilidade de criagdo de novos
processos que visem ao desenvolvimento de todo o sistema (BULGACOV, 1999 p.31).

Fluxograma ¢ a representagdo grafica da seqiiéncia e rotina de um trabalho de forma
analitica, ou de processo, em que se caracterizam as operagles, transportes, esperas,
inspecdes, conexdes ou interrupgdes, situando os executores e suas respectivas participagdes,
assim como o canal do fluxo de informac¢Ges (RAZZOLINI e ZARPELON, 2003 p.71).

O fluxograma ou grafico de andlise de processo é um instrumento largamente
empregado na analise e simplificagdo do trabalho. Este grafico apresenta algumas vantagens
tais como:

o facilita a visualizagdo das atividades e sua seqiiéncia;

e permite localizar e eliminar o que é desnecessario;

o permite melhor compreenséo do processo como um todo;

e facilita a visualizagdo de deficiéncias nas relages e recursos (BULGACOV, 1999 p.34).

O mapeamento de processos ¢ util para a analise e gerenciamento de processos
organizacionais, inclusive no que concerne aos fluxos de informacgdo, possibilitando o
diagnéstico da realidade e a busca de solugdes para a eficiéncia destes processos.

O BPM ganhou destaque principalmente pela mudanga organizacional ocorrida em
meados da década de 1990, quando Hammer e Davenport propuseram uma nova abordagem
administrativa: a gestdo por processos de negocios ou Business Process Management. As

modificagdes principais estdo no quadro abaixo.
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QUADRO 1 - PRINCIPAIS MODIFICACOES ORGANIZACIONAIS SEGUNDO HAMMER E DAVENPORT

Caracteristicas
Analisadas

Organizagéo funcional
(Vertical)

Organizagéo por
Processos

Alocagdo de pessoas

Agrupadas junto aos seus pares em

areas funcionais

Times de processos envolvendo diferentes

perfis e habilidades

Autonomia operacional

Tarefas executadas sob rigida
superviséo hierarquica

|Fortalece a individualidade dando autoridade

para tomada de decisoes

Avaliagéo de desempenho

Centrada no desempenho funcional
do individuo

Centrada nos resultados do processo de
negocio

Cadeia de comando

Forte supervisdo de niveis
hierarquicos superpostos

Fundamentada na negociagao e
Colaboragéo

Capacitagao dos individuos

Voltada ao ajuste da fungdo que
desempenham, especializagao

Dirigido as multiplas competéncias da muiti-
funcionalidade, empowenment

Estrutura organizacional

Estrutura hierarquica,
departamentalizagdo, vertical

Fundamentada em equipes de processos,
horizontal

Escala de valores da
organizagéo

Metas exclusivas de areas geram
competicdo entre areas

Comunicagao e transparéncia no trabalho
gerando clima de colaboragdo mutua

Medidas de desempenho

Foco no desempenho de trabalhos
fragmentados das areas funcionais

Visao integrada do processo de forma a
manter uma linha de agregagéo constante

Natureza do trabalho

Repetitivo e com escopo bastante
restrito, mecanicista

Bastante diversificado, voltado ao
conhecimento, evolutivo adaptativo

Organizagéo do trabalho

Em procedimentos de areas
funcionais, mais linear

Por meio de processos multifuncionais, mais
sistémico

Relacionamento externo

Pouco direcionado, maior
concentragdo no d&mbito interno

Forte incentivo por meio de processos
colaborativos de parcerias

Utilizagao da tecnologia

Sistemas de informagédo com foco em
areas funcionais

Integrag@o e orquestragédo dos sistemas de
informagéo

FONTE: DAVENPORT E HAMMER 1993-1994
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2.3 O BPM: Business Process Management
2.3.1 Histérico da Tecnologia de Informacio aplicada aos negocios

Segundo a Revista de Gestdo e Tecnologia da Informagio (2007), o periodo de 1960 a
1980 predominou o desenvolvimento de sistemas de informacio feitos sob medida, isto é,
eram feitos visando o atendimento das necessidades especificas de cada organizagdio. A
grande maioria destes sistemas era do tipo sistemas OLTP (On-line transaction processing)
ou TPS (Transaction processing system), ou seja, as transagdes de negdcios eram realizadas
sob a responsabilidade de uma determinada area funcional da empresa.

 Isto & perceptivel ao analisar as denominagdes atribuidas aos sistemas do periodo, que
recebiam o nome de uma area funcional, como os sistemas de recursos humanos, de
administragcio materiais e contabilidade ou de um subgrupo de atividades realizadas por uma
dessas areas, como o sistema de folha de pagamento ou de planejamento e controle da
produgio.

Ainda segundo a revista, a partir de 1980 as soffware-houses, empresas especializadas
em desenvolvimento de soffwares, criaram um produto denominado workflow, que objetivava
atender os fluxos de trabalhos ndo contemplados no conjunto de algoritmos dos sistemas TPS.
As ferramentas workflow apresentavam como principais caracteristicas: a facilidade de
permitir que cada usudrio definisse as atividades que compdem o fluxo de trabalho; a
seqiiéncia de execucdo destas, denominada de roteirizagdo; eventos de inicio, término,
suspensdo e cancelamento de cada atividade.

O grande problema do tradicional workflow dessa época era o esforgo exigido para
compatibilizar softwares ji existentes; praticamente tudo que fosse instrugdo de codigo
(software) para execugdo e gerenciamento do processo era desenvolvido dentro da prépria
ferramenta workflow. Na prética, aproveitava-se muito pouco das instrugdes ja existentes na
organizac8o na forma de software.

A partir do inicio de 1990, passou a predominar o modelo da compra e implementagéo
de sistemas desenvolvidos por sofiware-houses, projetados com objetivo de atender o maior
numero possivel de clientes. Estes sofiwares foram denominados sofiwares de prateleira por
serem reproduzidos em quantidade e terem seus manuais e as midias acondicionadas em

caixas, expostas nas prateleiras das areas de informatica das empresas usudrias.
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Os pacotes também foram projetados para atender aos trabalhos ou parte deles
desempenhados por uma ou mais 4reas funcionais. E importante ressaltar que os sistemas de
informagdo, tanto os desenvolvidos sob medida quanto os pacotes, acompanharam
historicamente a estrutura de Business Process Management System (BPMS) sob a abordagem
administrativa predominante da época do seu desenvolvimento.

Nestes cinqiienta anos de tecnologia da informacio aplicada aos negdcios, a
modificacdo organizacional mais profunda ocorreu em meados da década de 1990, quando
Hammer e Davenport propuseram uma nova abordagem administrativa: a gestdo por
processos de negodcios ou Business Process Management — o BPM (HAMMER, 1994;
DAVENPORT, 1993).

A gestdo por processos de negocios esta direcionada para as organizagGes horizontais,
chamadas de flat organizations, que trabalham em parcerias e apresentam como
caracteristicas: maior nivel de autonomia aos funcionarios, denominado enpowerment, menor
quantidade de niveis hierarquicos separando os grupos de funcionarios, redugfio das
interferéncias entre areas funcionais por meio de trabalhos organizados e geridos por meio de
equipes multifuncionais, entre outras caracteristicas (OSTROFF, 1999).

Empowerment ou delegagdo de autoridade parte da idéia de dar as pessoas o poder, a
liberdade e a informagdo para tomarem decisdes e participarem ativamente da organizagio
(CHIAVENATO, 2005 p.297).

Por ser uma ferramenta tecnolégica bastante recente, o BPMS ainda € pouco
compreendido pelos profissionais de informatica e, conseqiientemente, pelas proprias

organizacGes (CRUZ, 2009 p.11).
2.3.2 Historico e definiciio

Uma primeira iniciativa de modelagem de processos de negodcios, a BPMN ou
Business Process Modeling Notation ou ainda Notagdo para Modelagem de Processos de
Negocios foi desenvolvida por um grupo de trabalho e liberada em maio de 2004 nos EUA
numa primeira versdo. Esta especificagdio representou mais de dois anos de esfor¢o deste
grupo, chamado de BPMI Initiative Notation Working Group.

O BPMl.org ¢é constituido por empresas da area de tecnologia da informagdo e

institutos de pesquisa que esto interessados no desenvolvimento da tecnologia BPMS.
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A missio do BPMlorg é promover, desenvolver e disseminar o BPMS,
estabelecendo padrdes, desenvolvendo especificagGes abertas e dando assisténcia as empresas
desenvolvedoras de ferramentas, técnicas e metodologias.

O objetivo principal deste esforco foi prover uma notagdo que fosse prontamente
compreendida por todos os usudrios, dos analistas de negdcios que criaram os primeiros
desenhos dos processos até os desenvolvedores responsaveis por implantar a tecnologia que
suportaria estes processos e finalmente as pessoas que gerenciariam e controlariam esses
Processos.

Portanto, a BPMN criaria um elo padrao de ligagdo entre o desenho do processo de
negocio e a efetiva implementacdo deste processo.

Para isto, a BPMN usa o BPD ou Business Process Diagram ou Diagrama de
Processos de Negobcios, o qual é baseado numa técnica para criar modelos graficos das
operagoes dos processos de negocios. Este diagrama é uma rede de objetos graficos na qual as
atividades e seu fluxo controlam e definem sua ordem de execugfo, tudo representado
graficamente.

O BPM ou gerenciamento dos negocios por processos, ndo ¢ uma novidade no
mercado mundial. No entanto, parece que apenas nos ultimos anos a préatica tem se fixado no
Brasil, pois o desconhecimento sobre esta metodologia e a escassa literatura colaboram para
sua limitada utilizagéo.

Segundo especialistas da ABPMP Brasil, ha a necessidade de deixar de lado a visdo
taylorista na empresa, olhando departamento por departamento isoladamente e comegar a
analisar o processo do negdcio como um todo. E preciso olhar primeiro o processo todo ¢ o
seu fluxo, para entdio comegar a enxergar os pedagos e identificar os gargalos.

Dentro de um processo o problema principal normalmente estd nas interfaces, pois
quando o tema passa de uma area para outra acontecem erros e falta de comunicagdo tornando
o processo demorado e oneroso. Ainda de acordo com estes especialistas, s6 organizando o
processo esses problemas podem ser minimizados e para tanto o uso de uma metodologia e
ferramentas adequadas para isso, aliada a Tecnologia da informagéo ¢ fundamental.

Defini-se uma ferramenta BPM como sendo a pratica de desenvolver e simular
processos de negdcios. A medigido do desempenho e simulagdo de processos de negocios leva
a uma melhoria continua desses processos. A ferramenta também ¢é capaz de comunicar-se
com os processos de outras companhias desde que adaptagdes e determinado requisitos

técnicos sejam utilizados (MONTEIRO, 2007 p.17).
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Segundo a Next Consultoria (2010), empresa especializada em BPM, o objetivo de
uma ferramenta BPM ¢ analisar e automatizar os processos da companhia. Cada tarefa manual
¢ inserida e mostrada dentro da ferramenta, a partir dai trabalha automaticamente.

A comunicacdo entre diferentes departamentos tanto como entre companhias é
processada pelo sistema. Isto constréi a fundagio para melhoria continua uma vez que o
processo ¢ mostrado graficamente e oportunidades de melhoria sdo detectadas rapidamente.

Entretanto, mais transparéncia é fornecida quando uma etapa do processo é medida e
montada dentro de um relatério. Isto também melhora o monitoramento e controle do

processo.
2.4 A Loégica de uma ferramenta BPM

Como foi dito na pagina anterior, 0 BPMLorg criou 0 BPD ou Business Process
Diagram ou Diagrama de Processos de Negocios que é baseado numa técnica para criar
modelos graficos das operagoes dos processos de negocios

Segundo White (2008), o diagrama é feito de um conjunto de elementos graficos.
Estes elementos permitem o facil desenvolvimento de um diagrama simples que parece
familiar para a maioria dos analistas de negocios, similar a um fluxograma. Os elementos que
o compde foram escolhidos para distinguirem-se um dos outros utilizando formas que sdo
padronizadas entre os modeladores. Por exemplo, as atividades sdo representadas por
retdngulos e as decisdes por losangos.

Um dos pré-requisitos para a criagdo do processo de modelagem dos processos é que
o mesmo fosse um mecanismo simples para criar os modelos a0 mesmo tempo em que se
pudesse representar a complexidade inerente aos processos de negocios de forma
compreensivel. Para atender a estes dois requerimentos conflitantes, os aspectos graficos da
notacdo foram organizados dentro de categorias especificas de elementos. Dentro destas
categorias bésicas, varia¢Ses adicionais e informagdes podem ser adicionadas para suportar os
requerimentos e a complexidade sem mudar drasticamente a aparéncia do diagrama.

’ As quatro categorias de elementos sdo:
e Objetos de fluxo

e Objetos de conexdo

e Raias |

e Artefatos
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2.5 Categorias de elementos para modelagem

2.5.1 Objetos de Fluxo

Um Diagrama de Processos de Negocios tem uma pequena colecdo de elementos

principais - apenas trés - o que ndo obriga os modeladores a aprenderem e reconhecerem um

grande numero de formas diferentes. Os trés objetos de fluxo sdo (WHITE, 2008 p.19):

Evento: um evento € representado por um circulo e é alguma coisa que acontece durante o
curso de um processo de negdcios. Estes eventos afetam o fluxo do processo ¢ geralmente
tem uma causa (um gatilho) ou um impacto (resultado). Eventos sdo circulos com centros
vazios para permitir marcagGes internas para diferenciar gatilhos e resultados diferentes.
Existem trés tipos de eventos baseados em quando eles afetam o fluxo: comeco,
intermediario e final conforme Tabela 1.

Atividade: uma atividade é representada por um retangulo com os cantos arredondados € €
um termo genérico para o trabalho que a organiza¢io desempenha. Os tipos de atividades
sdo: tarefa e subprocesso. O subprocesso € distinguivel pelo sinal de adi¢gio normalmente
na parte central inferior do retdngulo conforme Tabela 1.

Gateway: é representado por um losango e é usado para controlar a divergéncia ou
convergéncia da seqiiéncia do fluxo. Portanto, ele determinaré decisdes tradicionais como
bifurca¢Bes, separagdes e unides dos caminhos. Marcas internas indicardo o tipo de

comportamento de controle conforme Tabela 1.
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TABELA 1 - AS FORMAS DOS TRES PRINCIPAIS OBJETOS DE FLUXO

Evento Atividade Gateway
O Inicio x ;
Tarefa
Intermediario
O Fim

FONTE: INTRODUCTION TO BPMN, BY STEPHEN A. WHITE, IBM CORPORATION, 2008

Subprocesso

2.5.2 Objetos de Conexio

Ainda segundo White (2008) os objetos de fluxo sdo conectados juntos no diagrama
para criar o esqueleto da estrutura bésica de um processo de negdcios. Existem trés principais
objetos de conexdo que desempenham esta fung@o. Estes conectores sdo:

e Fluxo de seqiiéncia: é representado por uma linha sélida com uma seta solida e é usada
para mostrar a seqliéncia que as atividades serdo realizadas no processo. Veja
representag@o na Tabela 2.

e Fluxo de mensagem: ¢ representado por uma linha tracejada com uma seta vazia e € usada
para mostrar o fluxo de mensagens entre dois participantes do processo separados (areas
de negocios ou fungdes) que enviam e recebem as informacdes. Veja representagdo na
Tabela 2.

e Associagdo: ¢é representado por uma linha pontilhada com uma seta aberta e ¢ usada para
associar datas, textos e outros artefatos com objetos de fluxo associa¢des sdo usadas para

mostrar inputs e outputs das atividades. Veja representagdo na Tabela 2.
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TABELA 2 - AS FORMAS DOS TRES PRINCIPAIS OBJETOS DE CONEXAO

Fluxo de Mensagem

Fluxo de Sequéncia

FONTE: INTRODUCTION TO BPMN, BY STEPHEN A. WHITE, IBM CORPORATION, 2008
Para modeladores que requerem ou desejam baixo nivel de precisdo para criar

modelos de processo para documentagdo e para fins de documentagdo, os elementos
principais mais os conectores proverdao a habilidade para criar diagramas compreensiveis

conforme demonstrado na Figura 1.
FIGURA 1 — UM EXEMPLO DE UM PROCESSO SIMPLES DE NEGOCIO
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Para modeladores que requerem um alto nivel de precisdo para criar modelos de

processo os quais serdo sujeitos a analise detalhada ou serdo gerenciados pelo sistema BPM,
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detalhes adicionais podem ser adicionados aos elementos principais € mostrados através de

marcadores internos conforme observado na Figura 2.

FIGURA 2 - UM SEGMENTO DE UM PROCESSO COM MAIS DETALHES
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2.5.3 Raias ou Swimlanes

De acordo com White (2008), muitas metodologias de modelagem de processos
utilizam o conceito de raias com um mecanismo para organizar atividades dentro de
categorias visuais separadas para ilustrar capacidades funcionais ou responsabilidades. O
BPMN suporta raias com duas construgdes principais. O dois tipos de objetos de raias de
diagramas BPD sdo:

e Pool ou piscinas: um pool representa um participante em um processo. Ele € também um
elemento grafico para dividir um grupo de atividades de outros pools geralmente no
contexto de situagdes que envolvem dois negocios diferentes. Veja representagdo na
Tabela 3.

e Lanes ou pistas: é uma sub-partigdo dentro de um pool e se estendera por toda a extensdo
do pool, verticalmente ou horizontalmente. Sdo usadas para organizar e categorizar

atividades. Veja representagio na Tabela 3.

28



TABELA 3 - AS FORMAS DOS OBJETOS QUE REPRESENTAM AS RAIAS

FONTE: INTRODUCTION TO BPMN, BY STEPHEN A. WHITE, IBM CORPORATION, 2008

Pools e lanes sdo usados quando o diagrama envolve duas entidades ou participantes
de negocios separados € que se encontram separados fisicamente no diagrama. As atividades
dentro dos pools separados sdo considerados processos autocontrolados. Portanto, o fluxo de
seqiiéncia pode ndo atravessar a fronteira de um pool. O fluxo de mensagem esta definido
como sendo 0 mecanismo para mostrar a comunicac¢do entre dois participantes, e, portanto

deve conectar os dois pools conforme verificado na Figura 3.

FIGURA 3 - UM EXEMPLO DE UM BPD COM POOLS E LANES
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Lanes sdo mais intimamente relacionadas com as raias tradicionais das metodologias
de modelagem de processos. Lanes sdo freqiientemente usadas para separar as atividades
associadas com um papel ou fungfio especifica da companhia. O fluxo de seqiiéncia pode
cruzar as fronteiras das Janes dentro de um pool, mas o fluxo de mensagem pode ndo ser

usado entre objetos de fluxo em lanes do mesmo pool.

2.5.4 Artefatos

O BPMN foi desenhado para permitir aos modeladores e as ferramentas de
modelagem alguma flexibilidade em estender a notagdo basica e fornecer a habilidade para
adicionar um contexto apropriado para uma situacdo de modelagem especifica, como para o
mercado bancério ou de seguros. Qualquer nimero de artefatos pode ser adicionado ao
diagrama quando apropriado ao contexto do processo de negoécio modelado. As
especificagdes pré-definidas das atuais versdes de BPMN sdo de trés tipos de artefatos, que
sdo:

e Data object ou Objetos de dados: sdo um mecanismo para mostrar como o dado é
requisitado ou produzido pelas atividades. Eles estdo conectados as atividades através de
associagOes. Veja representacdo na Tabela 4.

e Group ou Grupo: é representado por um retdngulo de cantos arredondados com desenhado
com uma linha trago ponto. O agrupamento pode ser usado para documentagdo ou
objetivos de analises, mas ndo afeta o fluxo de seqiiéncia. Veja representagio na Tabela 4.

e Annotation ou Anotagdo: é um mecanismo para o modelador fornecer um texto

informativo adicional para o leitor do diagrama de BPM. Veja representagio na Tabela 4.
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TABELA 4 - AS FORMAS DOS OBJETOS QUE REPRESENTAM OS ARTEFATOS
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White (2008) afirma que os modeladores podem criar seus proprios tipos de artefatos
os quais adicionam mais detalhes sobre como o processo é desenvolvido mostrando os inputs
e outputs das atividades nos processos. Entretanto, a estrutura basica dos processos, quando
determinada por atividades, gateways e fluxo de seqiiéncia ndo sdo mudados com a adi¢do de
artefatos no diagrama; como pode ser verificado nas Figuras 3 e 4.

FIGURA 4 — UM SEGMENTO DE UM PROCESSO COM OBJETOS DE DADOS, GRUPOS E
ANOTACOES
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2.6 As fases do BPM

O BPM possui cinco fases distintas principais que podem ser resumidas em (SMITH,

2002 p.10):

Descoberta, especificagdo e projeto do processo: a descoberta torna evidente como o
processo funciona, identificando a ld6gica dos softwares € o0s processos manuais
envolvidos. Alteragcdes no projeto, precedidas por simulagdes, permitem a empresa
analisar e aprender sobre as possibilidades do processo, remodelando-o, quando
conveniente. O projeto permite reestruturar rapidamente os processos em resposta a
pressdo competitiva ¢ as oportunidades de negdcio. Composicio e decomposi¢do de
processos € uma caracteristica muito importante ao BPM, assim como a capacidade de
reutilizacdo de processos através de estruturas de generalizacdo e especializagio;
Configuracio e instalag8o do processo: significa entregar rapidamente e de forma facil o
novo processo para todos os envolvidos, pessoas, aplicagdes € outros processos. Bons
sistemas BPM devem ser capazes de entregar o novo processo, com pouca ou nenhuma
necessidade de programacao vinculada;

Monitoramento, andlise e aprimoramento do processo: significa identificar os pontos de
melhoria no processo, olhar para o processo em toda a sua extensdo, inclusive a que
extrapola os limites da organizagdo, apontando gargalos, situaces conflitantes e
inconsisténcias do processo. Em termos de manutencgfo, é fundamental permitir alteragdes
dos limites do processo, quanto ao que se considera sub-processo publico ou privado,
permitindo alterar o escopo de interagdo das pessoas dentro do escopo do processo. As
manutengdes dele devem ocorrer de forma transparente para os usuarios, sem interrupgdes
no fluxo de trabalho;

Gerenciamento do processo: significa realizar as medi¢Oes, identificando o seu
desempenho. A andlise prové uma visdo ampla dos recursos envolvidos nos processos da
empresa. Ferramentas analiticas podem indicar oportunidades de melhoria. Uma das
principais caracteristicas do gerenciamento do processo € a capacidade de identificar a
ocorréncia de excecdes no processo;

Execugdo do processo: significa assegurar que ele seja executado por todos — pessoas,
outras organizagdes, sistemas e outros processos. Envolve o gerenciamento das operagdes

distribuidas, utilizando-se de novos e antigos sistemas de informacgfo, por meio de
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processos complexos e interligados. A execucfio nfo deve ser afetada por disturbios

ocorridos em aplicagGes complementares. O processamento distribuido deve ocorrer

independentemente do ambiente tecnoldgico das aplicagdes.

Na opinido de Scheer (2008), para a implantagdo bem sucedida do BPM ¢é necessario um
time envolvido que entenda o processo da empresa, o apoio da alta geréncia e a tecnologia
para suportar esses processos. E preciso, dentro do planejamento estratégico, olhar para os
processos criticos € comegar a organiza-los. Deve-se definir os donos dos processos, e depois
modela-los e otimizé-los. Finalmente, € preciso calcular os custos e os tempos envolvidos e
decidir qual o software a adotar para apoiar esses processos. Também é necessario treinar as
pessoas para usar a tecnologia para tirar o maximo dos recursos oferecidos.

Segundo pesquisas da IPBPM - Instituto Portugués de BPM - se bem aplicado, um
projeto BPM pode cortar entre 40% a 60% do tempo de um processo, o que significa reducio
de custos e muitas vezes maior satisfagdo dos clientes.

No BPM os processos sdo desenhados por negbcios e numa arquitetura técnica e sdo
executados por interagdes humanas e computadores. O modelo grafico é interpretado pelo
software como um cdédigo executavel. Cada passo do processo é conectado a um template” o
qual tem que ser manipulado e alimentado por um usudrio.

Apos a sua etapa concluida, automaticamente este processo é enviado para o préximo
responsavel. Depois de preencher esse “femplate” o usuario pode decidir cancelar o processo,
salvar as informagGes inseridas, voltar posteriormente para fornecer outras informagGes ou
encaminhar diretamente ao préximo responsavel.

Esta pessoa recebe um /ink no qual ele deve responder dentro de certo periodo de
tempo. Se a pessoa ndo responde no tempo a tarefa sera encaminhada ao préximo membro
envolvido no processo em questfio, sinalizando os status anteriores. Antes de cada passo
dentro do processo é fornecido uma detalhada descri¢do daquele passo.

Estes “templates” e descri¢des sdo criados individualmente baseados em informagGes
dos usuarios. Este é um dos motivos para que as informac¢des sejam precisas conforme ja
citado anteriormente.

A arquitetura do software desenha o primeiro grafico e mostra todo o fluxo de
qualquer processo da organizagdo do inicio ao fim. Melhorias podem ser ajustadas e
implantadas facilmente.

Durante a fase de criacdo esse processo ¢ armazenado em um servidor de teste

enquanto o processo real é colocado em funcionamento dentro de um servidor de produgéo
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ap6s aprovagao do seu fluxo final. Cada processo integrado a ferramenta pode ser considerado
um projeto, pois € Unico, temporario e envolve elaboragdo progressiva de especificagdes.
Portanto, tanto o BPM como o Gerenciamento de Projetos tem nos processos bem

definidos e nas informagGes precisas os principais elementos para seu pleno desempenho.

2.7 O valor da modelagem no BPM

Os membros do BPMI Initiative Notation Working Group representam uma grande
parte da comunidade de modelagem de processos de negdcios e tem chego a um consenso e
apresenta a BPMN como uma nota¢do padronizada para a modelagem de processos de
negocios.

O desenvolvimento desta padronizagdo ¢ um importante passo na redugdo da
fragmentagdo que existe com a diversidade de ferramentas e notacSes existentes. Esse grupo
tem trazido expertise e experiéncia visando consolidar as melhores idéias destas divergentes
notagdes para dentro de uma tinica notagdo padronizada.

Com isso reduz-se a confusdo e a divergéncia entre negdcios e usuarios finais da
Tecnologia da Informagdo. A idéia é criar uma norma e regulamentos para padronizar os
procedimentos € a notagdo.

Uma norma ¢ um documento estabelecido por consenso e aprovado por um
organismo reconhecido que fornece, para uso comum e repetido, regras, diretrizes ou
caracteristicas para atividades ou seus resultados, visando & obten¢do de um grau ideal de
ordenacdo em um dado contexto.

Alguns exemplos de normas sdo tamanhos de disco de computador e as
especificactes de estabilidade térmica de fluidos hidraulicos.

Um regulamento é uma exigéncia imposta pelo governo que especifica
caracteristicas do produto, processo ou servigo, inclusive as cldusulas administrativas
aplicaveis com as quais a conformidade € obrigatéria. Os cdédigos de construgdo sdo um
exemplo de regulamentos (PMBOK, 2004 p.14).

Outro fator que guia o desenvolvimento do BPMN ¢ que, historicamente, modelos de
processos de negdcios desenvolvidos por pessoas de negdcios eram tecnicamente separados
das representagbes de processos requeridos pelos sistemas desenhados para implantar ¢

executar estes processos.
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Entdo, havia a necessidade de manualmente transferir o0 modelo original de processo
de negocio para o modelo de execugdo.
Essas transferéncias eram sujeitas a erros e dificultavam os donos do processo para

entender a evolugdo do desempenho do processo por eles desenvolvido.

2.8 Aspectos criticos, facilidades e o futuro do BPM

Um dos pontos criticos para implantagcdo de um sistema BPM ¢ o conhecimento de sua
arquitetura e seus componentes. E necessario que se compreenda os fundamentos e propésitos
do sistema e isso ainda € um obstaculo por se tratar de um tema ainda pouco difundido nas
empresas, principalmente no que diz respeito a sua interface com areas de informatica.

Outro ponto € reunir pardmetros para avaliar a adogdo de um sistema desses, seja
como pacote pronto de mercado ou por meio da compra de vérios pacotes, o sistema
composto, que reunidos fornecam as diversas funcionalidades requeridas: automagéo,
monitoramento, controle a partir da mesma arquitetura de software. A compreensdo desses
componentes ¢ de sua estrutura de dados é fator critico de sucesso para o correto
funcionamento das varias ferramentas aglutinadas que formam o sistema composto.

Alias, devido a existéncia de poucas ferramentas que suportem todo o ciclo de vida
dos processos e suas interagdes, atender a esse fator critico ¢ o ponto chave para a correta
implementag¢do do BPM e é aonde surgem as maiores dificuldades até pela imaturidade e
limitag8o dos pacotes prontos de mercado.

Outro aspecto relevante e que deve ser observado quando da introdugdo da tecnologia
para suportar o BPM sdo as caracteristicas e a qualidade dos sistemas existentes na
organizagfo e a sua compatibilidade com os sistemas adquiridos — as suas conexdes. Adaptar
ou investir em sistemas de corre¢des reduzem a produtividade € os ganhos com o uso do
BPM.

Deve haver flexibilidade e evolugfo crescente no conjunto de softwares utilizados nas
organizagdes para que se possa suportar novas ferramentas, novas tecnologias e suas
interagées (CRUZ, 1998 p.88).

Segundo empresas usuarias do BPM, os ganhos proporcionados sdo perceptiveis a
médio e longo prazo quando se torna evidente a praticidade de reutilizag@io e de alteracoes

possiveis. Por exemplo, os dados de uma tabela ou mensagem de um sistema de mensagens

35



ou de um sistema de informagdo podem ser utilizados por diversos processos de negdcio
acelerando significativamente o processo de construgdo € opera¢do de novos processos.

Outra facilidade € a evolug@o, substitui¢do ou alteragdo dos recursos de tecnologia de
informacdo ao longo dos processos.

Segundo Scheer (2008), essa tecnologia e os sistemas BPM estdo disponiveis as
organizagGes em diferentes niveis. Eles ndo precisam necessariamente ser utilizados com
todos os seus recursos, por isso, cabe ao profissional da gestdo por processos entender a
necessidade da organizacio e ter embasamento para compreender: a arquitetura do sistema,
suas funcionalidades e as caracteristicas essenciais de seus componentes para definir qual é o
mais adequado para seus objetivos.

Segundo uma pesquisa mundial feita em 2008 pela Global Research Study:

“globalmente os maiores beneficios de negocios que tem sido ganhos ou que sdo

esperados pelo uso do BPM no passado, no presente ou no futuro incluem aumento de

produtividade, reducdo dos custos de operagdo e o aumento da qualidade do servigo
ou dos produtos”.

Também ¢ citado que “produtos BPM criam e fornecem aplicagdes precisas para a
empresa, as quais seguem e refletem exatamente o fluxo da organizaggo e dos seus processos
de negbcios e ndo simplesmente relatam campos de aplicagéo ou dados.

Outros dados levantados pela empresa Interneer Inc. Enterprise Applications (2010),
especializada no desenvolvimento de solugdes BPM sdo que:

e aproximadamente 80% dos atuais BPM’s exigem excessiva integracéo e muita habilidades
complexas para sua aplicag@o;

e amaioria dos BPM’s possui um nimero de ferramentas individuais que ndo sdo integradas
por completo e exigem um batalhdo de TI para sua instalaggo e integragio;

e 0s custos de implantacdo sdo muito altos e estdo fora do alcance da maioria das médias e
pequenas empresas, principalmente os ligados a Tecnologia de Informagdo;

e o tempo de implantacdo pode levar de meses a anos diluindo o valor ganho com os
beneficios alcangados;

Com relagdo ao futuro, a empresa Inferneer Inc. Enterprise Applications, lider no
fornecimento de solug¢bes de sistemas de Tecnologia da Informagdo criada no ano 2000 e
sediada em Los Angeles, prevé que a proxima geragdo de BPM’s serd focada nas pessoas,
principalmente nos usuarios de negdcios que envolvem pessoas conforme demonstrado na

Figura 5.
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Essa proxima geragdo de BPM’s tera: um ambiente unico integrado; fornecera opgdes de
entregas flexiveis; serd voltada para interfaces fortes entre usuarios; tera grande habilidade de
criagdo; sera construida sob base de dados de grande capacidade e tera facilidade de acessar

fontes externas.

FIGURA 5 - EXEMPLOS DE FLUXOS DE TRABALHO FOCADOS EM PESSOAS
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Outras previsdes a respeito das futuras plataformas de solugdes BPM segundo a
mesma empresa sdo que elas serdo totalmente implantadas e mantidas pelas proprias unidades
de negbcios ou usudrios de negdcios sem necessidade de ajuda do pessoal de Tecnologia de
Informag@o; terdo interface intuitiva e facil desenhada e otimizada para os usuarios;
automatizardo o que os desenvolvedores normalmente teriam que fazer manualmente;
nenhuma codificag@o seré requerida; combinara todos os componentes necessarios para criar e
desenvolver solugoes BPM; ndo havera necessidade de comprar, instalar, manter e aprender
multiplos sistemas; permitirdo o gerenciamento central dos processos com facil manutengdo e
atualizacdo; habilitaro as companhias a entregar solugdes em multiplas formas; permitirdo a

escolha do modelo que melhor se enquadra em suas necessidades; ndo necessitardo de grandes
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investimentos em hardware, sofiware, network e pessoal de Tecnologia de Informac&o; terdo
facilidade de transa¢éio de um ambiente para outro entre tantas outras.

Entre os beneficios apontados pela empresa para a proxima geragdo de BPM’s estéo:
eliminagdo das ineficiéncias e erros dos processos manuais; aumento da produtividade através
da automag@o e integraggo; expansao das possibilidades de ferramentas; reducéo do niimero e
do custo de recursos necessdrios; aumento do uso e conseqiiente redugdo do valor do
investimento; reducdo da complexidade de implantacdo; ficardo dentro do alcance das
pequenas e médias empresas e das organizagOes sem fins lucrativos; possibilidade de
desenvolver prototipos de negocios em dias e lancamentos em ambiente de produgdo em
questdo de semanas.

A realidade € que, segundo a empresa Interneer, com o BPM a empresa mantém o
foco no gerenciamento, execu¢do e no monitoramento dos seus negocios, aumenta
significantemente a eficiéncia e a produtividade operacional e cumpre com os requisitos

regulatdrios e legais de forma transparente.

2.9 O Gerenciamento de Projetos

Como o universo de processos detalhados e recomendados pelo PMBOK para ser
utilizado no Gerenciamento de Projetos ¢ enorme e ndo ¢ o foco deste trabalho, para um
melhor entendimento sera feita uma explanacéo sucinta de projeto, gerenciamento de projeto
e dos cinco grupos de processos necessarios para qualquer projeto.

O Project Management Institute ou PMI é uma entidade internacional sem fins
lucrativos que tem como objetivo difundir as boas praticas do Gerenciamento de Projetos ao
redor do mundo. Com milhares de membros ¢ com sede em varios continentes visa
regulamentar, padronizar e difundir os conhecimentos na érea.

O conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos completo inclui praticas
tradicionais comprovadas amplamente aplicadas, além de préaticas inovadoras que estdo
surgindo na profissfo, inclusive materiais publicados e ndo publicados. Como resultado disso,
o conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos esta em constante evolugao.

Com essa intengdo, o PMI langou o Project Management Body of Knowledge ou
PMBOK, publicacdo de reconhecimento mundial na area de projetos e que serve como um

guia pratico para consulta.
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O principal objetivo do Guia PMBOK® ¢ identificar o subconjunto do conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos que ¢ amplamente reconhecido como boa
pratica.

Identificar significa fornecer uma visdo geral, e nfo uma descrigio completa.
Amplamente reconhecido significa que o conhecimento ¢ as préticas descritas s@o aplicaveis a
maioria dos projetos na maior parte do tempo, € que existe um consenso geral em relagéo ao
seu valor e sua utilidade. Boa pratica significa que existe acordo geral de que a aplicagdo
correta dessas habilidades, ferramentas e técnicas podem aumentar as chances de sucesso em
uma ampla série de projetos diferentes. Uma boa pratica ndo significa que o conhecimento
descrito devera ser sempre aplicado uniformemente em todos os projetos; a equipe de
gerenciamento de projetos é responsavel por determinar o que ¢ adequado para um projeto
especifico (PMBOK, 2004 p.3).

Conforme dito anteriormente, o conjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos esta em constante evolugdo com o surgimento de novas técnicas, metodologias e
ferramentas. Isso ndo quer dizer que se possa aplicd-las em todos os projetos e que os
resultados obtidos sejam os mesmos.

Isto vai depender da deciséo da equipe de projeto, dos envolvidos e muitas vezes da
propria organizagao.

Tanto o BPM como o gerenciamento de projetos t€m um elemento em comum: 0s
processos.

O primeiro desenha o processo no diagrama e o segundo utiliza diversos processos
para atingir um objetivo especifico e também os representa por meio de um fluxograma com
simbologia propria, porém mais simplificada e com menos recursos que o0 BPM conforme

Figura 6.

39



FIGURA 6 — LEGENDA DE ELEMENTOS UTILIZADOS NO FLUXOGRAMA DE PROJETOS NO PMBOK
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FONTE: PMBOK, 2004 P.41

O intuito deste trabalho € demonstrar a aplicagdo pratica de uma dessas novas
ferramentas como apoio no gerenciamento de projetos fazendo o mapeamento de alguns ou de

todos os seus processos.

2.9.1 Definigoes e Beneficios

Um projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto ou servigo
ou resultado exclusivo. Temporario significa que os projetos possuem um inicio € um final
bem definido. O final é alcangado quando os objetivos do projeto tiverem sido atingidos,
quando se tornar claro que os objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos ou quando ndo
existir mais a necessidade do projeto e ele for encerrado (PMBOK, 2004 p.5).

Um projeto ¢ um empreendimento com o objetivo identificivel que consome
recursos € opera sob pressoes de prazos, custos e qualidade (KERZNER, 2002 p.17).

Gerenciamento de Projetos € a aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender os seus requisitos. O gerenciamento de
projetos € realizado através da aplicagdo e da integracdo dos seguintes processos de
gerenciamento de projetos: iniciacdo, planejamento, execugdo, monitoramento € controle e

encerramento (PMBOK, 2004 p.8).

40



Ja a gestdo de projetos envolve o planejamento, programacgao e controle de uma série
de tarefas integradas de forma a otimizar seus objetivos com éxito para beneficio dos
participantes do projeto (KERZNER, 2002 p.17).

O conhecimento envolve as competéncias especificas necessarias ao ambiente de
projetos. As habilidades sfo adquiridas ao longo da vida através da experiéncia e
desenvolvimento constante. As técnicas e ferramentas permitem desenvolver todas as
atividades com qualidade e produtividade.

Tom Peters (2008) afirma em seu artigo “ Vocé € o seu Projeto”, que, nos proximos
20 anos, todo o trabalho dos executivos no planeta serd desenvolvido por meio de projetos.

Segundo Gregory Balestrero, presidente do PMI “o gerenciamento de projetos
ajudard o mundo a escapar da recessdo e entrar em uma nova economia. A exceléncia em
gerenciamento de projeto reforgara a competitividade e o valor de cada envolvido”.

O Gerenciamento de Projetos € constituido por um conjunto de processos de
gerenciamento voltados para o planejamento, organizagio e o controle de todos os aspectos de
um projeto, bem como para a motivagdo de todos os elementos envolvidos, com o intuito de
alcangar, com seguranga e dentro dos prazos acordados os objetivos estabelecidos. (SANTOS,
2005 p16).

A base do Gerenciamento de Projetos é fazer mais atividades do que aquelas
firmadas no escopo do projeto, mas realizar aquelas atividades estipuladas com a maior
acuracidade possivel, encantando o cliente com pontualidade e rigor nos custos e
especificagdes (GASNIER, 2003 p.13).

Os processos de gerenciamento de projetos sdo apresentados como elementos
distintos, com interfaces bem definidas. No entanto, na pratica eles se sobrepdem e interagem
de maneiras ndo totalmente detalhadas aqui.

Os grupos de processos necessarios € seus processos constituintes sdo orientagdes
para a aplicagdo do conhecimento e das habilidades de gerenciamento de projetos adequados
durante o projeto. Além disso, a aplicacdo dos processos de gerenciamento de projetos a um
projeto ¢ iterativa e muitos processos sdo repetidos e revisados durante o projeto.

O gerente de projetos e a equipe do projeto sdo responsaveis pela determinagéo de
que processos dos grupos de processos serdo empregados € por quem, além do grau de rigor
que sera aplicado a execugdo desses processos para alcangar o objetivo desejado (PMBOK,

2004 p.39).
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O numero de projetos, programas e portfolios esta crescendo de forma exponencial
ao redor do mundo. Nos ultimos trés anos o gerenciamento de projetos tem sido uma
disciplina a qual tem se desenvolvido tremendamente e aumentado em visibilidade, tanto no
mercado de trabalho como na area de ensino.

Mais e mais diferentes tipos de projetos tém sido gerenciados profissionalmente. No
passado, projetos de construgdo e defesa dominavam a cena. Agora eles sdo ainda
importantes, mas s3o minoria.

Nos estamos negociando com projetos em, por exemplo, informagdo e tecnologia de
comunicagdo, desenvolvimento organizacional, desenvolvimento de produto, mudangas de
marketing, desenvolvimento de produgdo, pesquisa, eventos, projetos politicos, de legislacéo,
educacionais e sociais em diferentes setores da economia.

A pergunta: o gerenciamento de projetos € necessario? Raramente € perguntada hoje.
(VARGAS, 2003 pg.2)

Entre os principais beneficios do Gerenciamento de Projetos podem-se destacar os
seguintes:

e evita surpresas durante a execug@o dos trabalhos;

e permite desenvolver diferenciais competitivos e novas técnicas, uma vez que toda a
metodologia esta sendo estruturada;

e antecipa as situagdes desfavoraveis que poderdo ser encontradas, para que agdes
preventivas e corretivas possam ser tomadas antes que essas situagdes se consolidem
como problemas;

e adapta os trabalhos ao mercado consumidor e ao cliente;

¢ disponibiliza os orgamentos antes do inicio dos gastos,

e agiliza as decisdes, ja que as informagdes estéo estruturadas e disponibilizadas,

e aumenta o controle gerencial de todas as fases a serem implementadas devido o
detalhamento ter sido realizado;

e facilita e orienta as revisbes da estrutura do projeto que forem decorrentes de
modificagdes no mercado ou no ambiente competitivo, melhorando a capacidade de
adaptac@o do projeto;

e otimiza a alocagio de pessoas, equipamentos e materiais necessarios;

e documenta e facilita as estimativas para futuros projetos. (VARGAS, 2003 pg.21,22).
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As organizagdes realizam um trabalho para atingir um conjunto de objetivos. Em
geral, o trabalho pode ser categorizado como projetos ou operagbes, embora os dois
ocasionalmente se sobreponham.

Eles compartilham muito das seguintes caracteristicas:

e realizados por pessoas;
e restringido por recursos limitados;
e planejado, executado e controlado.

Os projetos e as operagdes diferem principalmente no fato de que as operagdes sdo
continuas e repetitivas, enquanto os projetos sdo temporarios e exclusivos. Os objetivos dos
projetos e das operagdes sdo fundamentalmente diferentes.

A finalidade de um projeto ¢ atingir seu objetivo e, em seguida, terminar.

Por outro lado o objetivo de uma operagdo continua € manter o negocio.

Os projetos sdo diferentes porque o projeto termina quando seus objetivos
especificos foram atingidos, enquanto as operagdes adotam um novo conjunto de objetivos € o
trabalho continua. Os projetos sdo realizados em todos os niveis da organizagdo e podem
envolver uma Unica pessoa ou muitos milhares de pessoas.

Sua duragdo varia de poucas semanas a varios anos. Os projetos podem envolver
uma ou varias unidades organizacionais e parcerias.

Exemplos de projetos incluem:

e Implantacdo de um sistema de BPM na organizagéo;

¢ desenvolvimento de um novo produto ou servigo no mercado;

e alterar uma mudanga de estrutura, de pessoal ou de estilo de uma organizagao;
e projeto de um novo veiculo de transporte ou de um nova edificagéo;

e atualizagdo de um sistema de informagdes;

e construgdo de uma instalagdo;

¢ implementacdo de um novo procedimento ou processo de negdcios;

e preparagio para obter uma certificagdo de qualidade ou ambiental;
A seguir serd ilustrado na Figura 7 o mapeamento do grupo de processos do

gerenciamento de projetos € em seguida sera fornecida uma breve descri¢do de cada grupo

especifico, segundo o PML
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FIGURA 7 - MAPEAMENTO ENTRE O GRUPO DE PROCESSOS DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS
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FONTE: PMBOK, 2004 P.40

2.9.2 Grupo de Processos de Iniciacao

E composto pelo grupo de processos que formalizam a iniciagdo e defini¢do do projeto
ou fase do projeto.

Nesta fase sdo documentadas algumas informagdes iniciais do projeto (escopo inicial,
disponibilidade de recursos, premissas, restri¢des, etc.) para que O mesmo possa Sser
autorizado mediante um Termo de abertura.

Projetos de grande complexidade normalmente sdo divididos em fases nas quais os
processos de iniciagdo sdo repetidos em cada inicio de fase para manter o foco nos objetivos
definidos.

As saidas destes processos sdo os objetivos do projeto, sua finalidade e a autorizagéo
formal do inicio do projeto para o gerente.

Fazem parte deste grupo os seguintes processos: desenvolver o termo de abertura do

projeto e desenvolver a declaragdo do escopo preliminar do projeto;
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2.9.3 Grupo de Processos de Planejamento

E composto pelos processos que sio usados para planejar e gerenciar um projeto de
sucesso para a organizacdo. Munidos de informagdes mais completas e confidveis eles
refinam o escopo e custo do projeto e devem envolver todos os interessados no projeto para
colaborarem com sua experiéncia e conhecimentos.

Definem e revisam os objetivos e planejam as ag¢les necessarias para atingir os
objetivos € 0 escopo para o qual o projeto se destina. Eles desenvolvem o plano de
gerenciamento do projeto.

As modificagdo e adaptagdes ao longo dos projetos sdo atualizadas constantemente,
por isso esse processo progressivo é denominado de planejamento em ondas sucessivas
indicando que o planejamento € continuo.

Fazem parte deste grupo os seguintes processos: desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto; planejamento do escopo; defini¢do do escopo; cria a estrutura
analitica do projeto denominada EAP; definir as atividades; elaborar o seqiienciamento das
atividades; estimar os recursos das atividades; estimar a dura¢do das atividades; desenvolver o
cronograma; estimar os custos; fazer os or¢amentos; fazer o planejamento da qualidade; fazer
o planejamento dos recursos humanos; fazer o planejamento das comunicagdes; fazer o
planejamento do gerenciamento dos riscos; identificar os riscos; analise qualitativa dos riscos;
analise quantitativa dos riscos; planejamento de resposta aos riscos; planejar compras e

aquisi¢des e planejar contratagdes.

2.9.4 Grupo de Processos de Execucio

Grupo composto por processos usados para executar e terminar as atividades
definidas no plano de gerenciamento do projeto com o propésito de atender aos requisitos do
projeto.

Integra pessoas € recursos para realizar o plano de gerenciamento do projeto e € nesta
etapa que normalmente se gasta a maior parte do orcamento.

Fazem parte deste grupo os seguintes processos: orientar e gerenciar a execugdo do

projeto; realizar a garantia do projeto; contratar ou mobilizar a equipe do projeto; desenvolver
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a equipe do projeto; distribuir as informagdes; solicitar respostas dos fornecedores; selecionar

fornecedores;

2.9.5 Grupo de Processos de Monitoramento ¢ Controle

Grupo de processos que observam e execuc¢do do projeto buscando identificar
problemas antecipadamente ou no momento adequado e possibilitar a tomada de agdes
corretivas para manter o projeto dentro do que foi planejado.

Mede e monitora regularmente o progresso para captar varia¢cdes em relagdo ao plano
de gerenciamento do projeto, de forma que possam ser tomadas agdes corretivas quando
necessario.

Seu principal beneficio ¢ a medi¢io regular do desempenho do projeto indicando
possiveis variagdes em relacdo ao plano de gerenciamento, controlando as mudangas e
sugerindo agOes preventivas na tentativa de evitar ou minimizar possiveis desvios que possam
comprometer os objetivos definidos, demonstrando uma visdo clara e atualizada da saude do
projeto.

Fazem parte deste grupo de processos: monitorar e controlar o trabalho do projeto;
fazer o controle integrado das mudangas; verificar o escopo; controlar o escopo; controlar o
cronograma; controlar o custo; controlar a qualidade; gerenciar a equipe do projeto; fazer os
relatérios de desempenho do projeto; gerenciar todas as partes interessadas; monitorar e

controlar os riscos e administrar os contratos.

2.9.6 Grupo de Processos de Encerramento

O grupo é formado por processos que formalizam a aceitacdo do produto, servigo ou
resultado e conduzem o projeto ou uma fase dele a um final ordenado. Eles verificam se todos
os processos dos demais grupos foram terminados e encerra formalmente o projeto ou a fase
do projeto.

Fazem parte deste grupo de processos: encerrar o projeto e encerrar os contratos.

Esses grupos de processos interagem entre si ao longo de todo o projeto e
normalmente as saidas de uns se tornam entradas para outros, o que pode provocar grandes

impactos no desempenho como um todo. Dependendo do projeto e suas caracteristicas, essas
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interagdes podem ocorrer de forma diferente ou até ndo ocorrer. A Figura 8 ilustra a interagdo

entre esses grupos de processos num projeto.

FIGURA 8 — INTERAGAO DOS GRUPOS DE PROCESSOS DENTRO DE UM PROJETO
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FONTE: PMBOK, 2004 P.68

3 PROPOSTA DE TRABALHO

O método proposto por este trabalho tem a finalidade de indicar o uso do BPM como
ferramenta de apoio a um processo de gerenciamento de projetos dentro de uma organizagdo.

Como j4 foi visto ao longo do texto, o ponto em comum entre as ferramentas BPM ¢ o
Gerenciamento de Projetos sdo os processos, apesar dos mesmos serem tratados de pontos de
vista diferentes, porém um pode servir de apoio ao outro.

Apesar da complexidade e da variedade dos processos usados pelo Gerenciamento de
projetos e que ja foram citados ao longo do texto, é perfeitamente factivel que todos ou alguns
destes sejam mapeados e automatizados por uma ferramenta BPM.

Com novas metodologias surgindo dia a dia, o essencial ¢ utiliza-las de forma a gerar

valor e atender as necessidades impostas pelo mercado de forma sustentavel.
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Em diversas empresas, esses recursos sdo subempregados ou desperdicados, gerando
perdas que nem sempre sdo contabilizadas ou, mais critico ainda, muito menos identificadas.

Isso tudo gera erros e ineficiéncia tornando os processos morosos € pouco produtivos
afetando toda a organizagéo.

Além do mais, as empresas trabalham com cooperagdo, divisio e coordenagio de
informagoes entre diferentes departamentos o que sempre se traduz em conflitos constantes e
falhas operacionais devido a baixa qualidade dessas informagdes.

No momento atual, é prioritdrio para qualquer organizagdo evitar desperdicio de
tempo, material e de recursos em seus processos.

E importante integrar sistemas, utilizar um banco de dados consistente e obter sempre
que possivel a informagdo correta, no tempo certo e de forma confidvel. Essa interagdo
também deve ser flexivel e suscetivel de ajustes freqiientes para que o sistema se adapte
rapidamente aos novos cenarios.

Com isso, uma ferramenta BPM automatiza os processos através do seu mapeamento
por sofitware e automatizagdo via sistemas de informagio; reduz a complexidade permitindo
visualizacdo total, manipulagdo e alteracdo de forma simples; aumenta a eficiéncia dos custos
e recursos identificando os tempos reais e a duplicidade de operac¢Ges; permite diariamente a
comparacdo com indicadores além de indicar gargalos, etapas criticas e pontos que geram
atrasos ou elevam os custos.

Como ja citado no inicio do trabalho, com estas ferramentas os gestores podem
analisar e alterar qualquer processo baseados em dados reais e ndo apenas por intuicéo.

A alta direcdo da organizacdo pode enxergar, por exemplo, onde estd o ponto critico
ou ineficiente, qual a freqiiéncia dos problemas, o porcentual de processos concluidos com
éxito, o andamento e a probabilidade de atrasos nas atividades.

Porém, sem metodologia e ferramentas adequadas, flexiveis e integradas os resultados
podem facilmente ficar abaixo das expectativas.

Os processos organizacionais sfo atividades essenciais e devem atingir as metas
estabelecidas. Ao longo do tempo sofrem adaptacSes e ajustes que podem torna-los
ineficientes.

Assim, a utilizacdo de uma ferramenta que possibilite documentar o fluxo dos
processos, dando um melhor entendimento aos envolvidos, permitindo alterar, simplificar e
eliminar atividades rapidamente, de forma segura e integrada passa a ter grande valor dentro

das organizagdes em geral.
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Aumentar a competitividade, agilizar processos, dar velocidade as solugGes, promover
resultados positivos sfo objetivos possiveis com o uso do BPM.

Essa transparéncia obtida com o uso da ferramenta promove oportunidades de
melhoria continua. A integragio entre departamentos e as informagdes on-line, gerando
relatérios, medi¢io de desempenho e avisos diante de qualquer variagdo ou atraso reforgam o
interesse cada vez maior nesse tipo de ferramenta.

Também o Gerenciamento de Projetos desempenha papel estratégico nas organizagdes
¢ sua utilizagdo se propaga rapidamente como diferencial competitivo.

Antecipar riscos, implantar a¢des preventivas e de conten¢3o, usar de forma adequada
pessoas e recursos e trabalhar de forma orientada e documentada dentro do escopo sdo
exemplos de que com o uso correto de ferramentas que possibilitam melhor planejamento,
organizagdo e controle das atividades se obtém competitividade e lucro.

Devido a importancia, tanto do BPM como do Gerenciamento de Projetos, este
trabalho se propde a exemplificar a viabilidade na integragdo de ambos através de um caso
pratico, citando alguns pontos importantes com embasamento na pesquisa bibliografica
realizada.

Com isso, outras empresas poderdo se basear neste trabalho para analisar os resultados
e a viabilidade da utilizacdo do BPM como ferramenta de apoio ao gerenciamento de qualquer
processo, ndo especificamente do Gerenciamento de Projetos.

O importante é sempre considerar as necessidades, os objetivos especificos e as
devidas adaptagdes de acordo com o mercado de atuacéo da organizagio.

No caso especifico do Gerenciamento de Projetos, a ferramenta € til como apoio ao
gerente de projeto e a propria equipe. As atividades envolvidas no processo de gerenciar
projetos podem ser mapeadas e inseridas na ferramenta obtendo as vantagens ja comentadas
no texto. Essa automatizagio ajuda a equipe na melhor distribui¢do das atividades, ganho de
tempo, melhor acompanhamento e controle, além de integrar todos os envolvidos
identificando gargalos e desperdicios. Para o gerente esse controle on-line e avisos do
andamento das atividades com possibilidade de gerar relatérios com indicadores precisos

facilitam o gerenciamento e a tomada de decis@o.
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4 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso que serd apresentado ilustra o uso de um BPM como ferramenta de
apoio a uma parte do processo de gerenciamento de projetos numa organizagdo multinacional.

Portanto serdo seguidas as seguintes etapas: descrever o histérico da empresa, os
impactos das mudancas tecnoldgicas e de mercado ao longo dos anos, a situacfo atual, as
tendéncias e perspectivas do mercado e por que mudar.

O proximo passo abrange os principais critérios para a escolha da ferramenta BPM ja
em utilizagdo na empresa, além de seus aspectos funcionais, principais detalhes que levaram a
sua definic@o e implantagfo, os resultados alcangados até o momento e o que se projeta para o
futuro.

Foi constatado que no macro fluxo de processos, no qual estava incluido o de
Gerenciamento de Projetos, havia excessivo inter-relacionamento entre os departamentos
envolvidos antes da implantacio do BPM.

Também havia véarias operagOes paralelas, grande geragdo de documentagdo, fluxo
confuso e repetitivo, grandes periodos de espera e alto trafego de dados.

Além disso, a visualiza¢do era complexa, ndo havia um controle efetivo de tempo € o
tresultado final era composto de varios oufputs com informagSes divergentes. Os pontos de
decisdes divergiam e o processo como um todo era moroso e apresentava um alto custo,
gerando perdas e paradas constantes.

Nas estimativas de duragdo das atividades, os responsaveis consideravam um
coeficiente de seguranga alto superestimando as duragdes, o que elevava o lead-time além do
que ndo havia um seqiienciamento de prioridades. O que seria prioridade numa area ndo
correspondia exatamente a prioridade da area subseqiiente.

A partir destas concluses e identificando a necessidade de um fluxo de informagoes
simplificado e correto, uma visualizagio transparente do processo, um controle preciso, maior
integragio entre as areas, facilidade de medicdo e informacgdes rapidas e emissdo de alertas
para todos os envolvidos decidiu-se pela implantagdo do BPM.

Segundo dados coletados na empresa, ja no primeiro més apos a implantag8o foram
identificadas algumas vantagens devido a ferramenta possuir interface com a maioria dos
sistemas legais ja usados pela empresa; de utilizar interface de mensagens e notificagdes via

sistema ja usado internamente; enviar alertas constantes a todos os envolvidos nos processos;
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possibilidade de trabalho com varias atividades paralelas e com ferramentas baseadas na
internet e possibilidade de envio de anexos e gera¢do de relatorios on line mantendo boa
performance e capacidade, o que contribuia para 0 bom gerenciamento da maioria dos
projetos.

Além dessas facilidades, o macro fluxo dos processos foi simplificado. Os
departamentos mantiveram interligagfio, porém foram eliminados atividades e documentos
similares e cada qual alimenta o fluxo principal com a informacio requerida, que ¢ distribuida
via mensagens de alerta e pode ser acompanhado on-line por todos.

Em cada operagdo ha um medidor de tempo que possibilita comparar o tempo
estimado com o tempo real além de demonstrar onde o processo esta parado, qual o gargalo
ou quem ndo esté realizando sua atividade e por que.

Podem ser gerados relatérios diversos com medi¢Ges para comparagdes com
indicadores pré-estabelecidos, além da possibilidade de melhoria continua.

Assim, através do estudo de caso foi possivel mostrar € comparar a situagéio antes e

depois da implantaco do BPM e os principais beneficios alcangados apontados pela empresa.

4.1 Histérico da empresa

O estudo de caso se baseia num caso real referente a um processo da fabrica da
Siemens Enterprise Communications (SEN) em Curitiba, a qual estd introduzindo alguns de
seus processos principais dentro de uma ferramenta BPM.

Curitiba é uma cidade do sul do Brasil estrategicamente localizada. Estd proxima a
outras regides brasileiras de grande desenvolvimento econémico, como Sul e Sudeste e
também se encontra préxima ao Mercosul.

Possui aproximadamente trés milhdes de habitantes e cerca de 900 industrias
instaladas, recebendo nos 1ltimos anos grandes investimentos de multinacionais.

A Siemens iniciou suas atividades em Curitiba em 1955, com um escritorio
comercial no centro da cidade. Em 1975 a fabrica da Siemens foi inaugurada na area
industrial chamada Cidade Industrial de Curitiba iniciando a produgdo de equipamentos para
telecomunicagdo. No inicio, a producdo era de telefones e mddulos para telecomunicagido e
poucos anos depois se ampliou para outros produtos como radios digitais, sistemas Oticos
multiplex, sistemas de telecomunicag¢tes fixa e movel com tecnologia GSM (Global System

Mobile) utilizada na maioria dos aparelhos celulares. Em 2001 tornou-se¢ um centro mundial
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de fabricagdo do grupo Siemens. Em 2006 desmembrou-se da Siemens tornando-se Siemens
Enterprise Communications ou SEN. Em 2008 formou uma joint venture com o grupo de
investimento americano Gore’s Group.

A fébrica de Curitiba ¢ atualmente um centro mundial de fabricagdo, logistica e de
pesquisa € desenvolvimento do grupo e seus produtos sdo enviados a um centro de
distribui¢do na Alemanha de onde ¢ enviado para outras regides do mundo conforme fluxo

demonstrado na Figura 9.

FIGURA 9 — FLUXO DOS PRODUTOS FABRICADOS NA FABRICA DA SEN EM CURITIBA

FONTE: RELATORIO INTERNO SEN, 2009

Com isso, baseada no seu histérico de competéncia técnica, know-how de gerenciar
produtos com diferentes complexidades, diferentes tecnologias e diferentes processos
produtivos, a fébrica tornou-se um pdélo mundial de exportagdo do grupo Siemens na area de
telecomunicagdes.

Atualmente, dentro de uma area de 245.000 m? e com cerca de 400 funcionarios

efetivos e 300 contratados, a fabrica produz plataformas de comunicagdo empresarial,
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aparelhos analdgicos e sem fio, médulos para equipamentos sem fio e placas de circuitos para
equipamentos de informatica.

Até 2008, a fabrica de Curitiba estava voltada somente a producéo para o grupo
SEN. Face as mudangas répidas de tecnologia e design, a grande concorréncia no mercado, o
impacto do efeito China nas industrias nacionais e a tendéncia de redugdo de hardware e
novas solugdes em sofiware, a fabrica da SEN foi obrigada a procurar novos mercados e
novos produtos mudando entdo sua estratégia € seu modelo de negdcio.

Com isso comegou a se oferecer como prestadora de servicos de fabricagdo e
montagem EMS (Electronical Manufacturing Services) ou também denominada de Contract
Manufacturing para assegurar sua sustentabilidade, aproveitar todo seu know how e também
manter a ocupagfo da sua capacidade instalada.

Aumentando consistentemente os niveis de integragdo dentro do universo de
componentes comprados, comecou a reduzir significantemente os requisitos de fabrica¢do em
uma base mundial equiparando-se aos concorrentes.

A criag¢do de um elo forte e constante entre a estratégia € a maneira pela qual o
trabalho ¢ feito torna-se um desafio permanente nas organizagdes complexas. Como os
processos definem como o trabalho ¢ feito, estamos tratando com as relagoes entre estratégia e
processo (DAVENPORT, 1993 p.137)

A fabrica da SEN em Curitiba, em decisdo conjunta com a alta dire¢fio na Alemanha
decidiu estratégias para criar vantagens competitivas tornando a fabrica de Curitiba uma EMS
regional competitiva. Para isso, ela deveria se apoiar em trés pilares: Business Inteligence ou
BI, Fluxo de processos ou Workflow e Melhoria continua.

O BI ajudaria a suportar as tomadas de decisdes de alto valor agregado e o
gerenciamento preventivo; o Fluxo de processos tornaria os processos de operagdo mais
explicitos e transparentes possibilitando a detecg@io antecipada de problemas e a melhoria
continua permitira a analise da causa raiz dos problemas e agdes corretivas no tempo certo.

Nido s6 a fabrica SEN Curitiba esta enfrentando o desafio de se manter competitiva e
atender os requisitos de varios mercados, mas muitas outras organizagdes comec¢am a utilizar
novas ferramentas, tecnologias e metodologias para garantirem a sustentabilidade dos
negocios.

Esses foram os principais motivos que levaram a organizac¢do a investir numa

solu¢do BPM, a qual permitiria a visualizagdo transparente e automatizagdo dos fluxos de
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processos de todas as areas principais envolvidas, suportando um dos pilares basicos da nova

estratégia da organizag@o.

4.2 Processo para seleciio da ferramenta

Foi utilizado um processo formal para a selecdo entre as ferramentas selecionadas em

funcdo do grau de importancia das funcionalidades desejadas para os objetivos da empresa.

Entre nove empresas que comercializavam o sistema BPM: Cryo, DataSul

Compusoftware, Sofhar, Projetler, Way, Amadeus, TIBCO, SAP, Totvs, foi escolhida a

ferramenta da TIBCO de acordo com os critérios abaixo considerando as necessidades da

empresa, segundo sua importancia em grau, do maior para o menos importante:

sua modelagem tém a visualizagdo dos processos e a estrutura basica para documentagéo
bem amigaveis;

o esfor¢o adicional requerido para o desenvolvimento de uma estrutura de Tecnologia de
informagdo interna e a integragdo com o ambiente da empresa ndo seria muito grande;

o suporte técnico externo seria local e completamente certificado pela empresa vendedora
da ferramenta;

varios alertas seriam dados pelas proprias funcionalidades da ferramenta e notificagdes
seriam enviadas via e-mail;

os processos seriam disparados pela extragdo de dados dos sistemas j4 utilizados;
relatérios histdricos de agOes corretivas poderiam ser usados em futuros

desenvolvimentos;

4.3 Funcionalidades avaliadas da ferramenta

envio de alertas constantes;

possibilidade de trabalho com atividades paralelas;

possibilidade de envio de anexos;

utiliza interface de mensagens e notificagdes via Outlook ja usado internamente;
possui interface com o SAP e sistemas legais ja usados internamente;

dispde de grande banco de dados de documentagéo;

possui controle de edigdes;
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ferramentas sdo baseadas na WERB,
usa linguagem em portugués para os usuarios;

usa linguagem em inglés para os desenvolvedores e administradores.

4.4 Principais mudancas para implantacio

Como foi dito anteriormente, até 2008 a fabrica de Curitiba estava voltada somente a

producdo para um unico cliente, o grupo SEN.

Este grupo tinha uma familia de produtos com certa variabilidade e com processos ja

estabelecidos, conhecidos ha tempos e que pertenciam a um unico segmento de negdcio.

A partir do momento que comegou a se oferecer como prestadora de servigos de

fabricagdo e montagem EMS algumas mudancas teriam que ser feitas na organiza¢do como

um todo, pois isto exigiria um novo modelo de negécios, mudanga cultural, mudangas nos

processos e muita flexibilidade e agilidade para atender as exigéncias de novos produtos de

mercados diversos.

Como principais mudangas que a organizacdo deveria implantar para se adequar ao novo

conceito, pode-se citar:

fazer benchmarking de praticas atuais em comparacio a modelos de negécio EMS,
levando em consideragdo principalmente os processos de introdugdo de novos produtos ou
projetos e gerenciamento da cadeia de fornecedores;

alinhar a lideranga para apoiar a mudanga de conceito operacional da Alta Diregdo da
empresa na Alemanha com o time de lideranga operacional de Curitiba;

definir e habilitar os modelos de processos EMS usando as melhores praticas das solugdes
de garantia de desempenho;

alterar as estratégias de comunicagfo, criar novos modelos organizacionais e financeiros e
introduzir um novo processo para venda de servigos EMS;

planejar através do time de lideranca operacional de Curitiba uma evolugdo organizacional
rumo a um modelo de negécios EMS competitivo;

fazer uma répida adaptagio para os novos modelo operacionais de negocios e ao ambiente
interno para atender os clientes EMS;

os novos processos voltados ao novo modelo operacional teriam que ter grande

visibilidade e flexibilidade para continuos ajustes visando o sucesso;
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A partir da defini¢cdo dessas mudangas foi desenhado um macro fluxo que deveria

ser seguido por todos os processos.

FIGURA 10 - MACRO FLUXO DEFINIDO PARA TODOS OS PROCESSOS

FONTE: RELATORIO INTERNO SEN, 2009

Alguns dos primeiros processos mapeados e desenhados pela empresa dentro da
ferramenta foram: Administragdo de contratos; Solicitagdo de cotacdo ou Request for
Quotation; solicitagdo de informagdo ou Request for Information; Gerenciamento de Pedidos
de Clientes; Planejamento de operagdes e vendas; fim do ciclo de vida de produto ou Phase-

out e processo para Iniciagdo de novos projetos.
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No grafico 1 abaixo é mostrado a quantidade de processos internos mapeados na

organizagdo e o respectivo sfatus até setembro de 2009.

GRAFICO 1 - QUANTIDADE E STATUS DOS PROCESSOS MAPEADOS
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FONTE: RELATORIO INTERNO SEN, 2009

4.5 Vantagens e desvantagens apontadas pela empresa

Utilizando o mapeamento de processos da ferramenta BPM integrada a Tecnologia
da Informagdo para identificar interagdes entre fungdes e departamentos, definir passos e
tarefas e aprovar pontos de decisdo, a empresa aponta como principais vantagens obtidas até o
presente momento:
e o0s custos dos processos estdo menores do que eram antes do mapeamento pois muitas
atividades eram repetidas e desnecessarias;
e os ciclos de tempo reduziram em até 30% em alguns processos;
e 0 aprendizado e melhoria continua dos processos e suas interfaces possibilitando solucdes
mais eficazes e melhorias diarias;
e 0 tempo de introdugdo de novos produtos e projetos reduziu em média 50%;
e atransparéncia na identificagdo de desvios e a velocidade para alterar os processos;
¢ melhoria no controle e monitoramento de todas as atividades;
e alertas, envios de mensagens e possibilidade de visualizagdo do departamento onde o

processo esta parado e com quem;
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facilidade de obter informagoes e gerar relatérios para definir indicadores de desempenho
¢ a interface amigavel para os usuarios;

Quando uma empresa deixa de ser definida por seus departamentos funcionais e se

torna um portf6lio de projetos ou processos, ¢ muito mais facil obter crédito por um sucesso,

os resultados logo aparecem e s@o 6bvios (KERZNER, 2002 p.18).

Como desvantagens ou potenciais pontos de falha apontados:
alto investimento pois exige mudangas nos trés patamares de qualquer organizacdo:
técnico, operacional e organizacional,

Cabe aqui um parénteses: o valor de investimento envolvido e as bases de

negociag¢do ndo podem ser divulgados.

necessidade de uma boa infra-estrutura de TTI;

dificuldades de integracdo com alguns sistemas e banco de dados existentes;

depois de implantar um fluxo verificar que ocorreu a falta de defini¢éo de requisitos ou
inputs ou outputs importantes gerando retrabalhos;

responsaveis pelas informagdes ou donos do processo com pouca experiéncia causando
pontos de conflito;

fase de lote piloto de um processo novo;

perfil dos desenvolvedores exige uma boa base de programacao;

tempo minimo exigido para conhecimento dos recursos e ferramentas do BPM de
mapeamento de 3 meses para construgdo dos diagramas;

E necessério explicar resumidamente o impacto da implantagdo de um novo sistema

como 0 BPM nos trés patamares da empresa:

patamar técnico: provoca mudancas na infra-estrutura e arquitetura da Tecnologia da
Informac&o e nas politicas de seguranga da informacéo e recuperacéo de dados;

patamar operacional: provoca mudangas no que, por que, quando e aonde, nas saidas.
desejadas, nas defini¢Ges das janelas de tempo de cada atividade; claras defini¢des sobre
monitoramento, atualiza¢do, agBes corretivas e alertas durante o mapeamento dos
processos;

patamar organizacional: provoca mudangas nos participantes dos processos, no papel de
cada um e na prestagdo de contas individual durante a implantagdo e operagdes

subseqiientes e nas relagdes entre as dreas envolvidas.

58



Com relagdo as éareas envolvidas, o Grafico 2 mostra a participagdo por érea

departamental até setembro de 2009.

GRAFICO 2 - DEPARTAMENTOS USUARIOS DA FERRAMENTA DENTRO DA ORGANIZACAO
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FONTE: RELATORIO INTERNO SEN, 2009 (SEN -SIEMENS ENTERPRISE COMMUNICATIONS)

O = Operations - usuarios dos processos que envolvem atividades desde a introdugdo e
gerenciamento de novos projetos, fabricagdo e expedigdo;

F = Financial - usuérios dos processos que envolvem atividades financeiras;

IT = Information Technology - usuarios dos processos que envolvem tecnologia da
informacdo (ndo confundir com a mudanga de infra-estrutura e processos utilizados na
implantacdo do BPM);

B = Business - usuarios dos processos que envolvem propostas € novos negocios;

HR = Human Resources - usuarios dos processos que envolvem atividades relacionadas
com recursos humanos da empresa;

LAM = Latin America - usuarios dos processos externos de atendimento a clientes da

América Latina;
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4.6 Licoes aprendidas pela empresa

Se a empresa ndo documentar as licGes aprendidas, ela pode rapidamente regredir da
maturidade para a imaturidade em gestéo de projetos. O conhecimento € perdido e os erros do
passado se repetem (KERZNER, 2002 p.52).

Como principais ligoes aprendidas pela empresa e que podem servir de referéncia
para outras organizacdes que estejam planejando implantar uma solu¢io BPM foram divididas
em fases conforme Figura 11:

Fase 1: Mapeamento e implantagéo dos primeiros processos na ferramenta:

e Os esfor¢os gastos foram muito superiores ao estimados para a fase de implantacéo;
e Os primeiros mapeamentos de processos tiveram que ser feitos pela consultoria externa
até o conhecimento € habilidade no uso da ferramenta;

Fase 2: Mapeamento dos fluxos de processos pela demanda dos usuérios:

e Processos muito complexos resultaram em baixo desempenho;

e O tempo de desenvolvimento é fator critico de sucesso para expandir e divulgar o fluxo do
processo dentro da organizacéo;

e Asinformagdes devem ser inseridas e estar disponiveis para todos os usuarios envolvidos;

Fase 3: Mudanga de conceito para a nova metodologia de trabalho:

e Os fluxos de trabalho desenvolvidos devem ser implantados passo a passo;
e Importancia do tempo de desenvolvimento;

Fase 4: Teste Piloto:

e Revisar 0 mapa dos processos e verificar detalhadamente os pontos divergentes;
e Medir desempenho e comparar tempos estimados x tempo real de cada atividade;
e Simular ambiente real e ajustar irregularidades;

Fase 5: Manutencéo

o Garantir disponibilidade de recursos, principalmente de TI;

¢ Elaborar agdes preventivas;
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FIGURA 11 - FASES PARA A IMPLANTAGCAO OPERACIONAL DO BPM

Desenvolvimento Manutencao
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FONTE: RELATORIO INTERNO SEN, 2009

4.7 Mapeamento do Processo de Gerenciamento de Projetos

Como visto anteriormente, a mudanga na forma de atuagdo para atender novos
mercados e novos clientes exigiu uma reformulagdo de processos em todos os patamares da
organizagao.

Com a expectativa de novos projetos, iniciou-se a criagdo de uma darea de
gerenciamento de projetos que estd sendo desenvolvida gradativamente de acordo com a
demanda existente.

A nova versao do PMBOK totaliza 44 processos — utilizados pela Metodologia de
Gerenciamento de Projetos.

E importante esclarecer que 0 PMBOK ¢é uma referéncia e que deve ser utilizado
como um guia, sendo adaptado para a realidade de cada organizacao.

Ha a possibilidade de mapear, através do uso do BPM, cada processo do PMBOK, o
que certamente demanda tempo e conhecimento devido a complexidade e quantidade de
interagoes.

Isto vai depender da necessidade de cada empresa, pois provavelmente nem todas

usam todos esses Processos.
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No exemplo pratico da SEN, foi mapeado o Processo de Gerenciamento de Projetos
conforme Figura 12 abaixo.

Este diagrama sera apresentado com melhor visualiza¢do no Apéndice.

FIGURA 12 - MAPEAMENTO DO PROCESSO DE GERENC. DE PROJETOS DA SEN
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FONTE: BPM TIBCO, SEN, 2009

Com a mudanga da fébrica para a nova forma de produgdo SEN e com a perspectiva
de novos clientes e da necessidade de atendimento a novos projetos, comegou a ser
estruturada na localidade uma area de Gerenciamento de Projetos, responsavel pela
implantacdo desses projetos.

Com isso, um dos primeiros processos mapeados e que estd sendo melhorado
continuamente é o de Gerenciamento de Novos projetos ilustrado de forma macro na Figura
12 e representado em partes mais detalhadamente no Apéndice 7.10 a 7.11.

Nesse processo estdo envolvidas as seguintes areas da empresa: Geréncia de
Programas, Geréncia de Projeto, Engenharia de Produto, engenharia de Processo, Engenharia
de Qualidade e Area Financeira. Todas essas 4reas tém papéis chave no fluxo mapeado, com

informacgdes, atividades e iteragdes controladas pelo BPM e todas recebem alertas,
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mensagens- e-mails 0 que minimiza atrasos, pendéncias e possibilita agdes preventivas e
reducgdo dos riscos do projeto.

As principais macro-atividades dentro do fluxo mapeado, considerando fase apds a
aprovagéo do cliente sdo: iniciar projeto criando o plano do projeto, criar uma conta para
registro de horas do projeto, dar nimero de controle e nome especifico para o projeto, solicitar
requisitos do produto, reunir a documentagdo de engenharia, reunir documentagdo para
manufatura, reunir a documentacéo de testes, verificar condi¢cGes logisticas ¢ de qualidade,
reunir requisitos de treinamento e desenvolvimento, verificar investimentos, aprovar
documentacdo, aprovar investimentos, controlar cronograma, monitorar custos, fabricar
primeiras amostras, relatério de amostragem, comunicag¢do interna e com cliente, obter
aprovacdo cliente, lote piloto, aprovagdo lote piloto, inicio de produgfo seriada, relatdrios
gerais, licGes aprendidas, encerramento do projeto.

Certamente o fluxo mapeado diz respeito a um processo interno voltado para as
necessidades da empresa utilizada no estudo. A realidade de cada empresa deve ser
identificada ¢ mapeada na ferramenta até que o diagrama represente o processo real
otimizado. Esta ¢ a grande vantagem de sua utilizag&o.

Uma das formas simples de se avaliar o ganho com o uso do BPM ¢é comparar como
eram os processos antes do seu uso e apds o seu uso, levando em conta duragio total, tempo e
quantidade das atividades, custo de cada uma, etc.

O que se demonstra neste exemplo € que ha a possibilidade do uso do BPM como
apoio ao Gerenciamento de Projetos e outros processos internos da organizacdo podendo ser

aplicado a outras empresas no mercado.

5 COMENTARIOS E RECOMENDACOES FINAIS

Diante do conteudo teérico e pratico exposto neste trabalho, percebe-se que
conceitos, metodologias, ferramentas e recursos néo faltam as organizagGes para melhorarem
seu desempenho e para manterem-se competitivas no mercado global.

O bom uso de todo esse universo de opgoes, a integracdo e a correta utilizagdo dessas
solugdes depende de uma andlise detalhada, de um estudo de viabilidade correto € do

alinhamento com os objetivos estratégicos de cada organizagéo.
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A contribui¢do deste trabalho é que, entre tantas possibilidades, a adogdo do BPM
realmente pode ser um diferencial competitivo para uma empresa.

Em um ambiente onde tecnologia e qualidade praticamente estdo alinhadas entre os
competidores, a mudanga nos processos de forma criativa e inovadora pode ser o diferencial
para ganhar mercado e conquistar novos clientes.

De acordo com a bibliografia pesquisada, os processos sdo a estrutura pela qual uma
organizacdo faz o necessario para produzir valor para seus clientes.

Isto € possivel com o uso de diversas metodologias e ferramentas, dentre as quais o
BPM, pois promove automatiza¢do de processos, reduco da complexidade, aumento da
eficiéncia em custos e recursos de forma transparente e flexivel identificando gargalos,
alterando fluxos e promovendo a melhoria continua.

Como exemplificado, o BPM pode ser usado por qualquer empresa € em qualquer
processo, desde que sejam feitas as devidas adaptagOes e avaliagdes.

Uma vez identificadas com precisdo todas as atividades que compde um processo,
suas entradas, saidas e interfaces, basta alimentar e mapear no software.

A partir dai se tem um poderoso recurso para analisar, identificar pontos ineficientes,
repeticées sendo possivel ajustar, alterar e fazer simula¢Ges, obtendo com isso melhorias em
tempo, eficiéncia, utilizacdo de recursos € conseqiientemente em custos de maneira rapida,
flexivel e transparente.

Outra possibilidade €é a visualizagdo dos pontos onde o processo fica parado e o
alerta instantineo para todos os envolvidos, com o envio de mensagens obrigando uma
tomada de decis@o por parte do responsavel pela atividade.

Além disso, o monitoramento, controle ¢ avaliacdo dos resultados permitem medir o
desempenho do processo, comparando o tempo e custo reais com os estimados para cada
atividade no inicio do mapeamento.

Inclusive, recomenda-se que a empresa que decidir adotar uma ferramenta BPM, que
faca 0 mapeamento dos processos com respectivos tempos € custos antes € depois compare
para mensurar o ganho real obtido com seu uso.

Também a visualiza¢do grafica e a interface intuitiva despertam o interesse dos
envolvidos e facilita a interpretagfo dos resultados e a identificagéo de pontos criticos.

Outro aspecto relevante ¢ a facilidade de interagdo e troca de informag¢des entre todas
as areas envolvidas, pois o uso de um banco de dados unificado e visualizavel por todos evita

erros e tempos de espera na dependéncia de alguma informagéo.
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Por outro lado, o mapeamento dos processos principais numa empresa possibilidade
o diagndstico completo de sua estrutura e recursos permitindo o aperfeicoamento e
desenvolvimento do sistema como um todo, o que facilita a tomada de decisdes devido a essa
visdo global.

Com todas as redugdes e melhorias possiveis, conseqiientemente a rapidez e a
competitividade aumentam os resultados gerais da organizagdo.

Conforme explicado ao longo do trabalho, todos os processos podem ser inseridos na
ferramenta BPM apds seu detalhado mapeamento, desde o mais simples até o mais complexo.

Na empresa analisada, os principais processos estdo sendo mapeados ¢ inseridos na
ferramenta adquirida. Como mencionado, um desses processos é o de Gerenciamento de
Projetos, mais especificamente o de introdugdo de novos projetos.

Nele, todas as atividades e departamentos envolvidos estio no fluxo, com seus
respectivos tempos, custos, interagdes e dependéncias. Isso néo foi desenvolvido no texto ou
ilustrado de maneira mais detalhada porque varia de empresa para empresa e cada um vai ser
desenhado de acordo com requisitos especificos.

O importante foi ilustrar a logica de funcionamento de uma ferramenta BPM e sua
viabilidade na pratica.

Assim, entre diversas ferramentas e técnicas usadas pelo gerente de projetos, o BPM
pode ser mais uma a auxiliar no seu gerenciamento, apresentando a vantagem de fornecer
informacg0es atualizadas e também de alertar e até prever imediatamente qualquer problema.
Isso possibilita rapidez nas decisGes devido a flexibilidade para eventuais modificagdes.

Também ¢ importante relembrar que todas essas possibilidades dependem de uma
boa estrutura de TI e compatibilidade de sistemas e recursos, o que obriga a empresa a fazer
uma anélise de custo x beneficio antes da aquisi¢do de uma ferramenta BPM.

Porém, como toda nova tecnologia ou metodologia, existem vantagens e
desvantagens a serem ponderadas.

Um ponto critico € a integragdo com sistemas de informagfo e ferramentas j4 em uso
nas empresas € que na maioria das vezes demanda altos investimentos em atualizagdo,
adaptagdo e em estrutura de TI.

Principalmente por esse motivo, as ferramentas BPM sfio pouco utilizadas por
empresas de médio e pequeno porte a nivel mundial, sendo ainda praticamente desconhecidas

no mercado brasileiro com excegdo dos grupos multinacionais.
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Além do custo de investimento, implantagdo, integraco, TI ainda existe a questdo de
treinamento e tempo de adaptagio dos usuérios, principalmente dos mapeadores e
programadores da ferramenta.

Tudo isso pode reduzir ou até anular o valor ganho com os beneficios muito
provavelmente alcangados.

Outro aspecto relevante sdo as mudangas necessérias no aspecto cultural da empresa
e também, como citado anteriormente, nos niveis estratégico, técnico e operacional o que
muitas vezes se tornam barreiras para a implementagfo de qualquer nova pratica.

Apesar de muitas empresas de consultoria e as proprias representantes de BPM
afirmarem que sua evolucfio constante permitird que a proxima geragdo de BPM’s tenha
interfaces mais amigéaveis e intuitivas, facilidades de constru¢do e operagdo, grande
compatibilidade com sistemas diversos, facil integragdo com plataformas existentes, precos
acessiveis ndo necessitando de altos investimentos em TI e treinamento, a sua utilizagdo
continuard a depender de avaliagdo criteriosa comparando seu beneficio com outras
ferramentas disponiveis no mercado.

Conforme ilustrado no estudo de caso, a empresa, apesar dos beneficios alcancados
também apontou desvantagens e ligGes aprendidas com o uso da ferramenta BPM.

Também € evidente que para o desempenho méaximo do BPM ¢ pré-requisito uma
forte estrutura de TI, o apoio da alta dire¢do e investimentos que certamente envolvem altos
valores monetarios.

Por outro lado, uma das preocupac¢des mais comuns que surgem na adogio de novas
tecnologias diz respeito ao impacto que as mudangas causardo na vida da organizagdo.

Se os participantes ndo estiverem convencidos da necessidade e da importancia
destas solucGes, todo o esforgo e o investimento estaro comprometidos. Para seu éxito €
preciso desenvolver um trabalho de conscientizacdo de todos quanto & necessidade e as
mudangas que ocorrergo.

Desde o momento em que o artesdo, no século XVIII, deixou a sua oficina para
trabalhar nas fabricas, ndo se viam altera¢Ges tdo profundas no mundo do trabalho como as
que estdo em curso neste inicio de século.

As novas tecnologias e os novos métodos de produgdo, aliados a uma competi¢do
acirrada, estdo derrubando os velhos paradigmas organizacionais, da forma de execugéio do

trabalho, dos fatores criticos de sucesso e das relagdes entre o capital e trabalho.
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Novas solugdes surgem e a sua implantagdo depende de uma andlise profunda e
criteriosa para garantir o seu alinhamento com o planejamento estratégico da empresa. O
BPM ¢ uma destas solugdes.

Através deste trabalho foi mostrada uma aplicagdo pratica utilizando o BPM como
ferramenta de apoio ao processo de Gerenciamento de Projetos dentro de uma organizago.

Foram ilustradas as transformag¢des ocorridas na organizag@o, o processo decisdrio
para escolha da solugdo BPM, as principais mudangas necessarias para a implantagdo, suas
vantagens, desvantagens, resultados, a possibilidade de utilizé-la em outros processos da
organizagdo como também em outras empresas que tenham caracteristicas similares, além de
dados histéricos, 16gica de funcionamento, caracteristicas e exemplos de diagramas e
ferramentas.

Como proposta para um trabalho futuro mais aprofundado, sugere-se uma verificacdo
da possibilidade e viabilidade de mapeamento e inser¢do de todos os processos de
Gerenciamento de Projetos sugeridos pelo PMBOK, dentro de uma ferramenta BPM como

forma de padronizagdo e automatizacdo acessivel para as empresas interessadas.
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7 APENDICES

7.1 PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE UM PROJETO
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7.2 GRUPO DE PROCESSOS DE INICIACAO

G

GRUPO DE PROCESSOS DE PLANEJAMENTO
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7.3 GRUPO DE PROCESSOS DE PLANEJAMENTO
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7.4  GRUPO DE PROCESSOS DE EXECUCAO
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7.5 GRUPO DE PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE
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7.6 GRUPO DE PROCESSOS DE ENCERRAMENTO
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7.7 MAPEAMENTO ENTRE PROCESSOS, GRUPOS E AREAS DE PROJETO
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7.8 DIAGRAMA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS DA SEN
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7.9 DETALHES DO DIAGRAMA DE GER. PROJETOS SEN
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7.10 DETALHES DO DIAGRAMA DE GER. PROJETOS SEN
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7.11 DETALHES DO DIAGRAMA DE GER. PROJETOS SEN
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