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Resumo

Este trabalho propde um modelo para avaliar solugcdes de BPM (Business Process
Management), avaliacdo essa enfocada nos aspectos da Estratégia de Operagdes. Definidos os
objetivos de desempenho € possivel estabelecer, por meio do modelo proposto, qual a solucao
de BPM disponivel no mercado mais em consonancia com tais objetivos. O modelo proposto
pretende responder a seguinte questdo: —Qual a solucdo de BPM mais adequada para apoiar
uma dada estratégia competitiva ? Os pressupostos do presente trabalho permitem a aplicacao
em gestdo de operacdes de qualquer organizacdo, e em especial as que ofertam servigos.
Assim, esta pesquisa amplia os estudos relacionados com Gestdo de Operagdes e, pode
chamar a atencdo para aspectos de solucdes de Integragdo e Coordenacdo de Processos.
Utilizou-se a matriz AHP (Analytic Hierachy Process) para estabelecer o grau de vinculagao
entre as funcionalidades de uma solucdo BPM e objetivos de desempenho segundo Slack
(1993). Assim, esta pesquisa amplia os estudos relacionados com Gestdo de Operagdes e,
pode chamar a atencdo para aspectos de solugdes de Integragcao e Coordenacao de Processos.
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1. Introducao

O objetivo principal da pesquisa é propor um modelo para avaliar solugdes de BPM
(Business Process Management), sob a Otica da Estratégia de Operagdes. Modelo ou template
aqui, tem o sentido dado por Millikan (2005) um conjunto das caracteristicas basicas e
pragmaticas da “substancia” na sua forma ideal. Neste sentido o modelo de avaliacdo
privilegia os requisitos dos softwares BPM asssociados a aspectos da Estratégia de
Operagdes. Os pressupostos do presente trabalho permitem a aplicagdo em gestdo de
operacdes de qualquer organizagdo, e em especial as que ofertam servigos.

A pesquisa contribui para elucidar quais aspectos sdo relevantes em solu¢des de BPM
quando se buscam os objetivos de desempenho do negocio. Esta abordagem ¢ relevante, na
medida em que ndo ¢ claro quais fatores devem ser avaliados e por qué. Assim, esta pesquisa
amplia os estudos relacionados com Gestdo de Operagdes e, pode chamar a atencdo para
aspectos de solugdes de Integragdo e Coordenagao de Processos.

2. A Abordagem por Processos

O termo “processo” ¢ um conceito fundamental para o desenvolvimento desta
pesquisa. Segundo Davenport (1993), Processo ¢ simplesmente, um conjunto de atividades
estruturadas e mensuraveis para produzir uma saida especifica para um determinado cliente
ou mercado. Portanto, a énfase estd muito mais no como o trabalho é feito em contraste a o
qué, cujo foco estd no produto ou servigo fornecido. Assim, um processo ¢ uma sequéncia
especifica de atividades orientadas a acdo através do tempo e lugar, com um comeco e fim, e
com entradas e saidas claramente identificadas. Harrington (1998) ressalta a agregacdao de
valor, definindo processo como “uma série de atividades que recebe um insumo, agrega-lhe
valor e produz um produto ou uma saida (aplicagao de habilidades adicionando valor a um
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insumo).” Para Hammer & Stanton apud Usirono (2003), processo ¢ um grupo de tarefas
inter-relacionadas e que geram valor para o cliente.

Podemos encontrar o enfoque de processos em diversas literaturas: Qualidade
(Deming, 1990); Andlise da Cadeia de Valor (Porter, 1980); Em Busca da Exceléncia (Peters
& Waterman, 1982); Reengenharia (Hammer & Champy, 1994); Inovagao (Davenport, 1994);
A Empresa Orientada ao Cliente (Day, 2001); Gestdo do Conhecimento (Davenport & Prusak,
1998); Cadeia de Suprimentos (Coughlan et al., 2002).

Quando o conceito ¢ aplicado a uma organizagdo ou negocio, o termo “processo de
negocio” ou business process passa a ser mais utilizado. Segundo Smith & Fingar (2003:47),
um processo de negocios (Business Process) ¢ o conjunto completo de atividades
transacionais colaborativas e dinamicamente coordenadas que entregam valor para os clientes.
Ainda segundo os mesmos autores, podemos caracterizar processos de negocios como: 1)
Complexos ¢ Longos - envolvendo fluxos de materiais, informag¢do e compromissos; 2)
Dinamicos — respondendo as demandas dos clientes e a dindmica do mercado; 3)Amplamente
Distribuido — personalizado através das fronteiras dentro e entre negocios, frequentemente
executando multiplas aplicagdes em plataformas tecnoldgicas diversas; 4) Longa Duragdo —
uma simples acdo, tais como pedidos ou desenvolvimento de produtos pode levar meses ou
anos; 5) Automatizado — atividades rotineiras podem ser realizadas pelos computadores todas
as vezes em que for possivel, principalmente quando se busca velocidade e confiabilidade; 6)
Dependéncia tecnologica - processos de negocios dependem de sistemas computadorizados
que sdo tanto transacionais quanto colaborativos. Modelos de processos podem, portanto,
compreender redes, objetos, fluxos de controle, fluxos de mensagens, regras de negocios,
métricas, excegdes, transformagdes e atribui¢cdes; 7) Dependente do julgamento e apoio da
inteligéncia humana — pessoas executam tarefas que sdo desestruturadas demais para serem
delegadas para o computador ou que requerem a interagdo humana com clientes; 8) Dificil de
tornar visivel — em muitas empresas, os processos de negdcios ndo sao conscientes nem
explicitos. A principal caracteristica de processo de negocio ¢ a necessidade de coordenagao.

A abordagem por processos distingue-se das versdes hierarquicas e verticais da
estrutura de uma organizagdo. Enquanto a estrutura hierarquica ¢, tipicamente, uma visao
fragmentada e estatica das responsabilidades e das relagdes de subordinagdo, a estrutura por
processo ¢ uma visdo dinamica da forma pela qual a organizacdo produz valor. A visdo do
processo evidencia a seqiiéncia de atividades que sao realizadas, cruzando departamentos e
niveis hierarquicos, até a saida dos produtos. Tal abordagem implica em uma énfase
relativamente forte sobre a melhoria da forma pela qual o trabalho ¢ feito. A ado¢do de uma
abordagem por processo significa a ado¢do do ponto de vista do cliente. Uma vez que os
processos sao a estrutura pela qual uma organizagdo faz o necessario para produzir valor para
seus clientes, deve-se oferecer produtos e servicos que atendam as suas expectativas,
empregando processos eficientes e eficazes.

2.1. Mapeamento de Processo

Modelagem de processos de negocio (do inglés: business process modeling), trata de
uma linha tedrica com base na reengenharia de processos (Davenport, 1994). Pode-se
considerar que o modelo de processos de negdcio estd contido no modelo de empresa ou
modelagem empresarial sendo em diversas metodologias seu principal elemento constituinte
(Amaral & Rozenfeld, 2001). De acordo com Vernadat (1996) “...um modelo de empresa
pode ser composto de muitos sub-modelos”, sendo que “...0 conteido de modelo de empresa ¢
qualquer que a empresa considere importante para suas operagdes”. O escopo da modelagem
de empresas, propriamente dito, segundo Vernadat (1996) seria basicamente definido pela
resposta as perguntas o qué, como, quando, quem ¢ onde. Respondendo o que € ou deve ser
feito esta-se descrevendo aspectos funcionais da empresa. O que se refere também ao aspecto
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informacional, ou seja, quais dados sdo usados ou produzidos e qual seu relacionamento.
Como e quando se referem a aspectos do comportamento dinamico do sistema, integrando ao
modelo o importante aspecto do tempo. Por fim, deve-se responder quem ¢ responsavel por
quais fungdes, conferindo uma dimensao organizacional ao modelo, mas também qualificando
o local no qual as fungdes sdo executadas. Das técnicas conhecidas para analise de processos
de negdcio, o mapeamento € o mais reconhecido (Correia et al., 2002).

Na visdo de Kondareddy (1998), mapeamento ou modelagem de processos tem a sua
origem nos processos de desenvolvimento de softwares. Diferentemente do diagrama de fluxo
de dados ou de entidades e relacionamentos, o modelo de processos explicita o papel
fundamental das pessoas devendo facilitar o entendimento, andlise € comunicagdo para outros.
e, desempenham um papel fundamental em processos de mudangas.

Uma das ferramentas mais comuns ¢ o mapeamento do processo na forma de um
fluxograma, que descreve graficamente um processo existente ou um novo processo proposto,
identificando cada evento da seqiiéncia de atividades por meio de simbolos, linhas e palavras
(Harrington, 1996). Uma das vantagens de se utilizar uma ferramenta grafica ¢ a facilidade de
visualizagdo, tanto da seqiiéncia de atividades, como da forma como as atividades se
encaixam. Outra vantagem consiste em disciplinar a forma de raciocinio da equipe. Sao
evidenciadas, também, diferencgas entre a forma como se supde que as atividades sejam feitas
e como elas realmente sdo feitas.

Diversas outras metodologias foram desenvolvidas, tais como: CIMOSA (Computer
Integrated Manufacturing Open System Architecture) que propde uma visdo de modelagem na
qual a empresa ¢ vista como uma grande colecdo de processos de negocio executados por
agentes sincronizados por eventos e mensagens (Kosanke, 1995); ARIS (Architecture of
Integrated Information Systems) considerada uma tecnologia madura para a modelagem
integrada de processos (Green & Rosemann, 2000); EKD (Enterprise Knowledge
Development) ¢ o estado atual do desenvolvimento de uma metodologia chamada
PLANTADA, realizando uma inteligente integragdo de “componentes organizacionais de uma
especificagdo, como por exemplo, objetivos de um negocio” com os tradicionais modelos de
processo e entidade-relacionamento (Padua, 2000); PERA (Purdue Enterprise Reference
Architecture) que abrange todo o ciclo de vida de uma empresa, suportados por um
formalismo grafico bastante simples e de facil entendimento (Vernadat,1996); GIM (GRAI
Integrated Methodology) uma metodologia similar ao CIMOSA; e, outros. Todas estas
metodologias trazem em sua esséncia a integragdo e visualizagdo dos processos e, realizadas
com o uso da Tecnologia da Informagao de modo a representar da melhor forma possivel toda
a complexidade inerente aos processos de negocios.

2.3. Gestao de Processos e Tecnologia de Informacgéao:

Com o objetivo de atender a dindmica competitiva atual, as empresas buscam solug¢des
de integracdo dos processos fundamentadas em tecnologia da informag¢ao, de modo a prover
maior flexibilidade e agilidade. Davenport apud Smith & Fingar (2003, 113) identifica 9
efeitos ou possibilidades da tecnologia da informacdo sobre os processos de negocios:
automatizacdo; informacional; permitir a seqiienciacdo de tarefas e atividades; rastreabilidade;
melhorar a capacidade analitica; extrapolar as fronteiras fisicas da organizacao; integrativo;
gerir o conhecimento e ser desintermediador na medida em que torna as relagdes mais
explicitas.

Na visao de Arif et al. (2005), solucdes de TI ndo deveriam impor restrigdes no
desenho de processos, pelo contrario, o foco principal sdo os processos de negocios e a sua
integracdo. Para atender a esta demanda, existem diversas solugdes tecnologicas disponiveis
(De Sordi, 2002): 1) Integragdo de aplicagdes ou Enterprise Application Integration (EAI): ha
trés tipos prioritarios de solugdes para integracdo de dados, especializadas na integracdo entre
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sistemas de um mesmo ambiente/empresa, denominada de Application-to-Application (A-2-
A), especializadas na integracdo entre sistemas de diferentes ambientes/empresas via Internet,
denominada Business-to-Business (B-2-B), e entre diferentes ambientes/empresas, mas via
link dedicado ndo Internet, Eletronic Data Interchange (EDI); 2) Automacdo do fluxo de
trabalho ou Workflow: é uma categoria de sistemas, que conjuga facilidades de automagao do
fluxo de trabalho e do fluxo de controle. Através dele, ¢ possivel que sejam definidas regras,
acoes para tratamento de excecdes e estabelecimento de pontos de controle para acionamento
de acdes, a partir da detec¢do de eventos; 3) Gestdo integrada ou Enterprise Resource
Planning (ERP): sdo os sistemas automatizam as diversas transagdes de negocios, que
ocorrem dentro do &mbito da empresa; atendem prioritariamente aos processos de back-office.
Sao sistemas pouco flexiveis, em termos de incorporar alteragdes de processo.

E, uma nova concep¢do de software para gestdo de processos denominada de BPM
(Business Process Management) tem surgido na intencdo de permitir a integragdo e adaptagao
entre os diversos processos de negdcios dentro de uma abordagem colaborativa, ou seja,
integrando as atividades internas e externas da organiza¢do, mesmo baseadas em distintas
plataformas tecnologicas.

3. Business Process Management

O termo Business Process Management, ou abreviadamente BPM, tem sido utilizado
no mais variados contextos, desde o tecnoldgico até na perspectiva do gerenciamento de
mudancgas. Talvez, a abordagem de workflow de uma maneira mais ampliada possa ser
utilizada para iniciar este estudo. Segundo Grudin (1994) apud Usirono (2003), o conceito de
workflow ¢ caracterizado pela troca de informagdes entre pessoas em tempos distintos.
Portanto, a tecnologia workflow permite a integracdo de informagdes que sdo tratadas e
disponibilizadas por diversos individuos em tempos e locais distintos. O conceito de BPM
vem se sobrepor ao de workflow na medida em que foca a integragdo de processos que
reunem diversos elementos como pessoas, tecnologia, equipamentos e facilidades.

3.1. Abordagem BPM

Na década de 80, as empresas viveram a frustracdo da reengenharia, principalmente
por ter falhado em prover agilidade e apoio para as mudangas, além de contar com as solugdes
tecnologicas inadequadas. A ultima década (90), pacotes ERP (Enterprise Resource Planning)
e Workflow prometiam mas, no fim, mostraram-se inflexiveis e ainda necessitando de
customizacdes para atender aos requisitos dos negdcios. Em passado recente, novas
ferramentas de mapeamento de processos surgiram, possibilitando captar e gerenciar
processos organizacionais. Inicialmente, eram voltados para documentar processos existentes
e, embora tenham avangado para representar processos de negocios, ndo preenchiam a lacuna
entre 0s objetivos estratégicos e as demandas tecnoldgicas para atingi-los. Daqui para frente,
processos serdo encarados pelas pessoas como informagdes e pelos computadores como
codigos executaveis, ambos ao mesmo tempo. Assim, podemos dizer que solugdes de BPM
podem lidar com as mudangas, e os desafios da integragdo e colaboragdo incorporando
funcionalidades para tal realidade e, ndo somente para processos do tipo entradas-e-saidas,
mas para todo tipo de processo (Smith & Fingar, 2003).

O BPM pode ser interpretado como a reengenharia da reengenharia. O BPM oferece a
oportunidade de mudar a forma como os negocios sdo feitos utilizando uma solugdo ampla
que pode integrar os processos internos e externos. Assim, para uma implementagao eficaz de
BPM, pode-se obter os seguintes beneficios: 1) Integracdo do intimeros fatores envolvidos em
um processo (pessoas, tecnologia, equipamentos e facilidades) de modo a assegurar
compatibilidade; 2) Reagir rapidamente as mudancas do mercado; 3) Permitir desenvolver
novos negodcios mais rapidamente; 4) Acomoda mais facilmente processos de terceirizagao ou
mesmo de gerenciamento da cadeia de suprimentos; 5) Reforcar padrdes, politicas e
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procedimentos através da organizacdo; 6) Criar pontos de contato simplificados para um
determinado processo e ser capaz de rastrear responsabilidades através do processo; 7)
Aumentar a capacidade de monitoramento do desempenho, eliminar gargalos, e assegurar que
as tarefas estdo sendo realizadas; 8) Monitorar o status de todos os processos, incluindo que
atividades estdo aderentes aos padrdes, politicas e procedimentos; 9) Integrar funcionarios de
diferentes unidades e locais; 10) Encontrar oportunidades para automatizar atividades e
eliminar redundancias; 11) Melhorar a execuc¢do de processos automatizados e fazer
mudangas quando necessario; 12) Identificar atividades que ndo agregam valor; 13) Aumentar
a produtividade examinando tempos e custos gastos nos processos; 14) Mudar a mentalidade
para a melhoria continua; 15) Melhorar a imagem da organiza¢do para os clientes; e 16)
Alcangar os objetivos organizacionais estratégicos com transparéncia.

3.2. Funcionalidades de um pacote BPM

Do ponto de vista tecnoldgico, um pacote de BPM ¢ uma ferramenta para modelagem
e/ou defini¢cdo de processos. (Thompson, 2003). Para a modelagem adequada de um processo,
¢ necessario descobrir o real propdsito do mesmo para o negocio. Geralmente, exige a
participagcdo conjunta de: Analistas de Processos, Participantes do Processo, Gerentes, Donos
de Processo e, algumas vezes, de consultores treinados. E interessante que a ferramenta
permita implementar a arquitetura dos processos correntes bem como visualizar e identificar
melhorias através de uma notacdo e linguagem grafica facil de usar e comum a todos os
envolvidos. Além disso, a ferramenta deve dispor de flexibilidade para a decomposicao ou
fragmentacdo do processo em partes menores mantendo a coesdo ou consisténcia geral
(Megard, 2002)

Algumas técnicas devem estar incorporadas para facilitar o desenho do processo
(Megard, 2002): 1) Um conjunto de algoritmos para rearranjo dos diagramas em segundos.
Eles adaptam o layout automaticamente (usando uma tecnologia chamada “graph layout”)
colocando os elementos do diagrama na representacao mais significativa; 2) Representacao de
processos € sub-processos com a capacidade de quebrar um sub-processo para simplificar
uma representagdo ou expandi-lo em detalhes menores, sem limitagdo de nimero de niveis; 3)
Uma janela para visualizar o processo para apresentar a selecdo corrente no seu contexto e
mover com rapidez e precisdo de uma area para outra; 4) Apresentacdo dos diagramas de
diferentes processos compartilhando os mesmos objetos basicos (atividades e regras) para
reorganizar facilmente diferentes processos movendo partes de um para outro; 5) Abrir visoes
multiplas em locais diferentes dentro da mesma definicdo do processo para possibilitar
relacionar partes do grafico que estdo muito distantes para serem mostradas em uma visao
legivel; 6) Diferentes visdes para desenvolvedores e usuarios olhando para o mesmo modelo,
filtrando os objetos mostrados em um diagrama para apresentar o nivel de detalhe apropriado
da situacdo atual (por exemplo: nds associados a uma regra ou nao), facilitando a
compreensdo ou integridade; 7) Capacidade de simulagdo em graficos animados de “fokens”
fluindo através do gréafico para simular a execugdo das instdncias do processo. Isto permite
uma melhor visualizagdo e rastrear um processo para identificar pontos de melhorias; 8)
Representacdo baseada no tempo no qual os nos sdo representados como segmentos cujo
comprimento mostra seus tempos de execugdo e espera. Através desta visdo, o caminho mais
longo e o mais curto podem ser identificados, prazos e atrasos ajustados com os resultados
esperados. Também, simplificacdes podem ser determinadas para melhorar as metas de tempo
de resposta.

Dependendo da arquitetura desenhada, ou seja, do local onde se coloque uma
determinada atividade, podemos ter um impacto diferente em termos de eficiéncia e custo.
Aqui vale ressaltar que uma determinada atividade pode ser interpretada como um processo
menor ou at¢é mesmo um componente reutilizdvel em outros processos. Assim, a visdo
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tradicional em camadas: dados, aplicacdo e apresentacdo ¢ reformulada numa solug¢do BPM
com a inclusdo da camada de processos, onde a ldgica do negocio ¢ considerada na defini¢dao
dos fluxos e no interrelacionamento das atividades.
3.3. Softwares de BPM existentes no mercado

De acordo com o relatorio do Gartner de 2004 (Sinur, 2005), existe mais de uma
centena de produtos disponiveis no mercado de BPM.

Figura 1: Classificagdo de solugdes de BPM
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Fonte: Sinur, 2005 (Gartner Group)

Analisando-os segundo os critérios de grau de integridade de visdo, ou seja,
capacidade de antecipar necessidades do mercado e reproduzir nas funcionalidades da
ferramenta de BPM e, capacidade de execu¢do, no sentido de agir conforme sua visdo,
podemos classifica-los no quadrante da figura 1. O quadrante dos lideres estd mais
relacionado com o faturamento, participagdo no mercado e cujos produtos atendem a uma
gama maior de interessados. Os visionarios compreendem bem o mercado e os requisitos dos
clientes, mas possuem poucos ativos comprometidos em atender o mercado quando
comparados com os lideres. Desafiadores possuem recursos mas, tem uma compreensao
limitada do mercado e uma estratégia de produto menos impactante. O quadrante das
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empresas de nicho se limitam a atender bem a um segmento do mercado ou com uma menor
amplitude de recursos e funcionalidades.

Algumas tendéncias podem ser identificadas neste mercado: 1) Aumento de fusdes e
aquisi¢des entre os fornecedores de solucdes BPM; 2) Usudrios estdo, cada vez mais,
adotando processos que necessitam de interfaces H2H (Humano para Humano); 3)
Proliferacdo de templates que possibilitam agilizar a automagao de processos, mesmo que nao
atendam a 100% das necessidades especificas de cada negocio; e 4) Obediéncia as questdes
regulatdrias como a Sarbanes-Oxley (controles internos).

4. Modelo Proposto

O modelo proposto ¢ um template com vistas a avaliar solu¢des de BPM sob a 6tica da
gestdo da operagdes e pretende responder a seguinte questdo: —Qual a solu¢do BPM mais
adequada para apoiar uma dada estratégia competitiva? Desta forma verifica-se que a questao
do modelo proposto contempla o conceito de estratégia competitiva e premissas sob a
constituicdo das solu¢des BPM. O que o modelo proposto busca avaliar ¢ a aderéncia de
multiplos quesitos inerentes a uma solucdo BPM a uma dada estratégia competitiva. Por meio
de pesquisa empirica buscou-se estabelecer quais seriam os quesitos ou funcionalidades das
solucdes BPM existentes no mercado e o grau de maturagdo tecnoldgica de tais quesitos com
vistas a estabelecer um diferencial considerado minimo (ou corrente) e um diferencial
considerado elevado ou ideal. Quanto a perspectiva de estabelecer as caracteristicas de
determinada estratégia competitiva adotou-se o referencial tedrico de Slack et al. (2002) que
resumem os varios objetivos de desempenho que sdo comuns a maioria dos autores (Muscat &
Fleury 1993, Skinner 1969, e Slack 1993). Tendo em maos as funcionalidades das solugdes
BPM e as caracteristicas dos objetivos de desempenho, o modelo proposto busca relaciona-los
sob a perspectiva de maior eficiéncia ou contribuicdo, relagdo esta feita por meio de
metodologia apropriada.

5. Metodologia

Utilizou-se a matriz AHP para estabelecer o grau de vinculagdo entre as
funcionalidades de uma solugdo BPM e objetivos de desempenho segundo Slack (1993).

A operacionalizagdo da pesquisa foi a seguinte: 1) Defini¢do das funcionalidades das
solucdes de BPM; 2)Avaliacio do grau da relacdo das funcionalidades listadas com os
objetivos de desempenho, segundo Slack (1993), utilizando a matriz AHP; 3) Elaboragao de
questionario preliminar para avaliar solugdes de BPM, tipo escala Likert (1-5) com defini¢ao
dos diferenciais semanticos 1 e 5.

5. 1. Matriz AHP

A metodologia AHP (A4nalytic Hierachy Process) oferece uma sistematica onde se
pode representar os elementos de qualquer problema em uma estrutura hierarquica, coletar
julgamentos, e estabelecer relagdes com prioridades para melhor entendimento e, eventual,
tomada de acdo (Saaty, 1980). Esta teoria foi desenvolvida nos E.U.A. na Wharton School of
Business, pelo Prof. Dr. Thomas Saaty em 1971 e, permite defrontar-se com um grande
numero de elementos, controlaveis ou ndo, que abrangem uma situacdo complexa, agrega-los
em grupos, segundo caracteristicas comuns e estabelecer prioridades.

Inicialmente, como mostra a figura 2, estabeleceu-se o peso de cada caracteristica para
as funcionalidades de uma solu¢do de BPM; por fim estabeleceu-se qual a contribuicdo de
cada funcionalidade para certa funcionalidade competitiva. A determinagdo das prioridades
foi feita com comparagdes realizadas pelos autores e ouvindo especialistas ou pessoas
conhecedoras do assunto em questdo, utilizando uma escala de importancia, como ilustrado na
figura 3.
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6. Conclusoes

O modelo proposto materializa-se numa planilha, que pode ser vista em apéndice,
constituida por 19 proposicdes tipo escala Likert (1-5) com destaque para os diferenciais
semanticos 1, e 5 para coleta de opinido do avaliador e cujos resultados serdo traduzidos num
indice que ¢ a somatoria dos valores ponderados da avaliagdo. A ponderagao foi estabelecida
de acordo com a metodologia acima apontada.

Figura 2: Exemplo de utilizagdo de matriz AHP
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o | & | 2| &Y
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(2} N w w o
Z | 2]le| 3| &
] B @ S &g o
= = = g 4 |Média [Posto
MECANISMO DE DESENHO POR MEIO DE INTEFACE GRAFICA] 0,6 | 05 | 0,6 | 03 | 04 | 04779 1
VISUALIZAGAO DO DESENHO| 0,2 [ 0,2 | 0,2 | 02 | 0,2 | 0,1823 3
BIBLIOTECA DE TEMPLATES E COMPONENTES| 0,2 | 0,2 | 0,2 | 0,3 | 03 | 0,2364 2
DOCUMENTAGAO| 0,1 | 0,0 | 0,0 [ 0,0 | 00 | 0,0345 5
GERENCIAMENTO DE VERSOES| 0,1 | 0,1 | 0,0 | 0,1 | 0,1 | 0,0689 4

Figura 3: Ponderacdo dos fatores utilizada nas matrizes AHP

INTENSIDADE DEFINIGAO JUSTIFICATIVA
1 Igual Os dois fatores contribuem igualmente para o objetivo
3 Pouco Melhor O fator é levemente superior em relagéo ao outro
5 Forte O fator é de forte importancia em relagdo ao outro
7 Muito Forte O fator é muito forte em relagdo ao outro
9 Absoluto O fator é de importancia absoluta
2,4,6,8 Podem ser utilizados quando a situgao necessitar

Fonte: Saaty, 1980

O modelo proposto possui determinadas caracteristicas e ¢ sujeito a diversas
condi¢des: 1) O modelo estrutura-se os objetivos de desempenho de estratégia de operagdes
considerados por Slack et al. (2002); II) O modelo proposto assume que a lista de
funcionalidades BPM que levou em conta sdo comuns a maioria das solugdes atualmente
existentes no mercado, desconsiderando-se portanto quaisquer solugdes emergentes ou que
venhas a surgir apos esta data; e III) O grau de vinculagdo ou de contribui¢do de cada
funcionalidade a um dado objetivo de desempenho foi estabelecido pelos autores por meio de
raciocinio logico apoiado no método AHP desconsiderando-se, portanto, quaisquer outras
grandezas de atribui¢do por métodos diferentes.

O modelo também possui algumas limitagdes: 1) O modelo proposto limita-se as
solugdoes BPM mais relevantes e existentes no mercado, de acordo com a lista do Gartner
Group (2004); 2) O modelo proposto ocupa-se apenas das funcionalidades operacionais,
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desconsiderando os requisitos de arquitetura tecnoldgica das solugdes, tais como: linguagem;
plataforma, hardware e modelo de comercializagdo; e 3) O modelo proposto refere-se apenas
a alguns requisitos das solu¢des BPM em relagdo a certos objetivos de desempenho de
estratégia de operacdes desconsiderando outros requisitos, tais como: preco da solugdo;
modelo de implementagdo e arquitetura tecnologica requerida.
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Apéndice
1. GERENCIAMENTO DE ACESSO
1.1. DEFINICAO DE USUARIOS E GRUPOS
NIiVEL 1 NA[1]2[3]|4]|5 NIiVEL 5
M . < O PERFIL DE ACESSO PODE SER DETALHADO PARA GRUPOS / INDIVIDUOS OU
ADEFINIGAO DO ACESSO E INDIVIDUAL (POR USUARIO) META DEFINIGOES NO SENTIDO DE "ISOLAR" O MAPEAMENTO DOS PROCESSOS.
1.2. PERFIL DE ACESSO
NIiVEL 1 NA[1]2[3]|4]5 NIiVEL 5
O PERFIL DE ACESSO PODE SER DEFINIDO PARA QUALQUER NIVEL (PROCESSO,
O PERFIL DE ACESSO PODE SER DETALHADO PARA PROCESSOS E ATIVIDADES ATIVIDADE, TAREFA, DADOS , COMPONENTES E FORMULARIOS OU PARTES DE
FORMULARIOS)
1.3. LISTA DE TAREFAS
NIVEL 1 NA|1]2]|3]4]|5 NIVEL 5
ALISTA DE TAREFAS (WORK PORTAL) E DEFINIDA POR USUARIO PARTICIPANTE. ALISTA DE TAREFAS PODE SER DEFINIDA POR META GRUPOS/USUARIOS OU POR
0 ACESSO E DISPONIBILIZADO PELO DESKTOP (REDE CORPORATIVA) USUARIO PARTICIPANTE. PODE SER ACESSADO VIA DESKTOP E/OU WEB

2. DESENHO DE PROCESSOS

2.1. MECANISMO DE DESENHO
NIiVEL 1 NA[1]2[3]|4]5 NIiVEL 5

A DIAGRAMAGAO POSSUI UMA INTERFACE GRAFICA INTUITIVA COM RECURSOS
A INTERFACE GRAFICA UTILIZA RECURSO DRAG-AND-DROP E POSSUI DRAG-AND-DROP E TECNOLOGIA GRAPH LAYOUT (OTIMIZAGAO DO LAYOUT
VERIFICACAO DE CONSISTENCIAS SOMENTE DO DESENHO DESENHADO) E/OU ALGORITMO DE VERIFICAGAO DE CONSISTENCIA DA LOGICA
DO PROCESSO, ALEM DA REGUA DE IDENTIFICACAO DE AREAS/GRUPOS DE

USUARIOS (META DEFINIGAO DE GRUPOS/USUARIOS)

2.2. VISUALIZAGAO DO DESENHO

NIiVEL 1 NA|1|2]|3]4]|5 NIiVEL 5
M - " x E POSSIVEL ACIONAR MULTIPLAS VISOES DOS VARIOS NIVEIS DO DESENHO COM
AVISUALIZAGAO SOI’RWEE(’)\SFESEOP[?ESgX/GEIII-\IE(?A%R[?:i:fg EM QUESTAO COM RECURSO DE MAXIMIZAGAO, MINIMIZAGAO EM JANELAS. ALEM DE POSSIBILITAR A
VISUALIZAGAO EM FORMA TABULAR POR PROCESSO, TAREFA E PARTICIPANTE

2.3. BIBLIOTECA DE COMPONENTES E TEMPLATES DE PROCESSOS

NIiVEL 1 NA[1]2[3]|4]5 NIiVEL 5
PEMITE O RECURSO DE COPIAR OU COLAR E OFERECE UM CONJUNTO BASICO E POSSIVEL COPIAR E COLAR PROCESSOS JA DEF‘N‘DPS ANTERIORMENTE E <
M TEMPLATES / COMPONENTES DE UMA BIBLIOTECA PADRAO PARA DEPOQIS ADAPTA|
DE COMPONENTES MAS, NAO POSSUI / PERMITE UMA BIBLIOTECA DE "
TEMPLATES DE PROCESSOS PREVIAMENTE DEFINIDOS LOS AO PROCESSO EM QUESTAO. NOVOS TEMPLATES E COMPONENTES PODEM
SER ACRESCENTADOS NESTA BIBLIOTECA

2.4. DOCUMENTAGAO
NIiVEL 1 NA[1]2]|3]4]5 NIVEL 5

PERMITE DOCUMENTAGAO ON-LINE E REAL TIME, PODENDO CONVERTER EM HELP]
CONTEXTUAL E EXPORTAR DESENHOS E DOCUMENTOS PARA OUTROS

PERMITE A DOCUMENTAGAO DE TODOS 0S PROCESSOS, ATIVIDADES E
TAREFAS. PODENDO SER ACESSADOS NO DESKTOP COMO HELP CONTEXTUAL APLICATIVOS (COPY AND PASTE). A DOCUMENTA(}AO PODE SER ACESSADA VIA
E DE ACORDO COM A VERSAQ. E POSSIVEL ATACHAR DOCUMENTOS OU WEB. ALEM DISSO, PERMITE O GERENCIAMENTO DOS DOCUMENTOS/ARQUIVOS
ARQUIVOS DIGITALIZADOS DIGITALIZADOS E ATACHADOS EM TERMOS DE VERSAO, VALIDADE E ACESSO
(REGRAS DE USO E ATUALIZAGAO)
2.5. GERENCIAMENTO DE VERSOES
NIiVEL 1 NA[1]2(3]|4]|5 NIiVEL 5
AFERRAMENTA NAO PERMITE MANTER VARIAS VERSOES DOS MESMOS E POSSIVEL GERENCIAR VARIAS VERSOES DOS MESMOS PROCESSOS E A TROCA|
PODE SER ASSISTIDA (WIZARD) PARA OTIMIZAR A PUBLICAGAO/EXECUGAO

PROCESSOS
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3. REGRAS DO NEGOCIO

3.1. DEFINIGAO DE REGRAS DO NEGOCIO

NIVEL 1

NA

1

2

3

4

5

NIVEL 5

A DEFINICAO DE REGRAS DO NEGOCIO E DE FACIL IMPLEMENTAGAO COM

A DEFINICAO DAS REGRAS DO NEGOCIO NECESSITA DO SUPORTE DE
ESPECIALISTA. SUPORTA ALGUMAS LINGUAGENS DE SCRIPT EXISTENTES

RECURSOS GRAFICOS E ASSISTENTE (WIZARD). SUPORTA TODAS AS
LINGUAGENS DE SCRIPT

3.2. MECANI

SMO DE ENFILEIRAMENTO DE TAREFAS

NIiVEL 1

NA

1

2

3

4

5

NIiVEL 5

ATIVIDADES OU TAREFAS PREVIAMENTE DEFINIDAS PODEM SER ENCADEADAS
SOMENTE EM SEQUENCIA (WORKFLOW)

ATIVIDADES OU TAREFAS PODEM SER ENCADEADAS DURANTE A PROPRIA
DIAGRAMAGAO COM DEFINIGAO DE REGRAS DE TEMPO E CONTEXTO DE
EXECUGAO (PRIORIZAGAO, DIRECIONAMENTO ESPECIFICO)

3.3. DEFINIGAO DE FORMULARIOS E META DADOS

NIiVEL 1

NA

1

2

3

4

5

NIiVEL 5

A FERRAMENTA PERMITE DEFINIR FORMULARIOS E VARIAVEIS ESPECIFICAS
MAS, NECESSITA DA AJUDA DE UM ESPECIALISTAO

POSSUI INTERFACE GRAFICA COM RECURSO DRAG-AND-DROP PARA A DEFINIGAO]
DE FORMULARIOS COM REGRAS DE PREENCHIMENTO (PROCESSOS, TAREFAS,
PARTICIPANTES) CUJOS DADOS SAO INTEGRADOS A UMA BASE DE DADOS
(DICIONARIO DE DADOS). ESTE RECURSO PERMITE DEFINIR UM CONJUNTO DE
DADOS PARA OBTENGAO DE KP!'s (INDICADORES DE DESEMPENHO)

4. INTEGRAGAO

4.1. INTERFACE POR MEIO DE FORMULARIOS

NIiVEL 1

NA

1

2

3

4

5

NIiVEL 5

PERMITE COLETAR DADOS EXTERNOS ATRAVES DO PREENCHIMENTO DE
FORMULARIOS NA INTERAGAO COM O USUARIO. A IMPLEMENTAGAO NECESSITA|
DA AJUDA DE UM ESPECIALISTA

DADOS PODEM SER COLETADOS VIA PREENCHIMENTO DE FORMULARIOS E/OU

CAMPOS DO FORMULARIO PODEM SER PREENCHIDOS POR MEIO DA INTEGRAGAO|
COM SISTEMAS LEGADOS. A IMPLEMENTAGAO E FACILITADA POR MEIO DE
INTERFACE GRAFICA E ASSISTENTE PARA USO DE COMPONENTES PRE-
DEFINIDOS

4.2. INTERFACE PADRAO COM BANCO DE DADOS

NIiVEL 1

NA

1

2

3

4

5

NIiVEL 5

AS INTERFACES SE DAO POR MEIO DOS PROTOCOLOS EXISTENTES AOS BANCO)|
DE DADOS. A IMPLEMENTAGAO NECESSITA DA AJUDA DE UM ESPECIALISTA

EXISTEM INTERFACES ATRAVES DE PROTOCOLOS PADROES E NATIVAS DA
SOLUGCAO. A IMPLEMENTAGAO E FACILITADA POR MEIO DE INTERFACE GRAFICA E
ASSISTENTE PARA USO DE COMPONENTES PRE-DEFINIDOS

4.3. INTERFACE COM APLICAGOES

EXTERNAS

NIiVEL 1

NA

1

2

3

4

5

NIiVEL 5

AS INTERFACES COM AS APLICAGCOES DO MERCADO NECESSITAM SER
DESENVOLVIDAS PARA CADA CASO COM A AJUDA DE UM ESPECIALISTA

EXISTEM INTERFACES PRONTAS COM AS PRINCIPAIS APLICAGOES DO MERCADO
(ERP, CRM, etc.). A IMPLEMENTAGAO E FACILITADA POR MEIO DE INTERFACE
GRAFICA E ASSISTENTE PARA USO DE COMPONENTES PRE-DEFINIDOS

5. MECANISMO DE EXECUGAO

5.1. EXECUGAO E SIMULAGAO DE PROCESSOS

NIiVEL 1

NA

1

2

3

4

5

NIiVEL 5

A EXECUGAO DOS DESENHOS DE PROCESSOS REQUER CUIDADO PARA
DISPONIBILIZAGAO EM AMBIENTE DE PRODUGAO (NECESSITA DO SUPORTE DE
ESPECIALISTA). NAO POSSUI A FUNCIONALIDADE PARA SIMULAR AS INSTANCIAS]
DO PROCESSO DESENHADO.

A EXECUGAO DOS DESENHOS DE PROCESSOS E IMEDIATA E INTUITIVA (NAO
NECESSITA DE ESPECIALISTA). EXISTE A CAPACIDADE DE SIMULAGAO ATRAVES
DE ESQUEMAS ANIMADOS (TOKENS) QUE FLUEM ATRAVES DO DIAGRAMA
MOSTRANDO AS VARIAS INSTANCIAS DO PROCESSO DESENHADO.

5.2. GERENCIAMENTO DE MENSAGENS

NIiVEL 1

NA

1

2

3

4

5

NIiVEL 5

0 GERENCIADOR DE MENSAGENS E NATIVO E UTILIZA FORMATOS PADROES
PRE-DEFINIDOS

0 GERENCIADOR DE MENSAGENS PODE SER INTEGRADO EM QUALQUER NIVEL E
EM QUALQUER PADRAQ OU PLATAFORMA DE E-MAIL. TAMBEM, PERMITE DEFINIR
MENSAGENS E CLASSIFICA-LAS DE ACORDO COM A SUA IMPORTANCIA. E
POSSIVEL ASSOCIAR UMA SINALIZAGAO GRAFICA COM O TIPO DE MENSAGEM
PARA A FUNGAO DE MONITORAMENTO EM TELA




