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RESUMO

Diante do dinamismo do mercado atual, as empresas estdo cada vez
mais preocupadas em aumentar o seu desempenho, a qualidade de seus
produtos e os servi¢cos oferecidos aos seus clientes e minimizar gastos. Para
iISSO, € preciso que estas empresas otimizem seus processos e tenham maior
poder de resposta e reacdo as movimentagdes e solicitagbes do mercado.
Diante deste cenario, a pratica do BPM (Business Process Management) vem
ganhando espaco e importancia no mercado. A implantacdo desta pratica
garante o alcance dos objetos estratégicos da organizacdo. Porém, seu
processo de implantagéo geralmente traz muitas dificuldades e problemas, que
podem por em risco o sucesso esperado do BPM. No entanto, conhecendo-se
estes pontos de dificuldades e de sucesso, a implantacdo do BPM torna-se

menos sofrida e com maiores chances de sucesso.

Palavras-chaves: BPM. Business Process Management. Processo de Negocio.

Governanca de Processo. Dificuldades na Implantacdo de BPM.



ABSTRACT

With the dynamism of business market, companies are more concerned
to raise their performance, the quality of their products and services that are
offered to their customers and minimize costs. For this reason, companies need
to optimize their process and have more power of response and reaction about
the movements and solicitations of business market. In this scenario, the
practice of BPM (Business Process Management) has been gaining more
importance in business market. The implementation of this practice ensures the
achievement of company strategic goals. However, the implementation process
of this practice usually brings many difficulties and problems that could be a risk
to the success of the implementation. Knowing this difficulty and success points,
the BPM implementation became less complicated and has more chances to be

a success.

Keywords: BPM. Business Process Management. Process Management.

Process Governance. Difficulty on BPM Implementation.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentadas a motivacéo, o objetivo, a justificativa e

a estrutura do trabalho.

1.1 MOTIVACAO

As empresas presentes no mercado estdo cada vez mais preocupadas
em aumentar seu desempenho e diminuir seus custos, pois iSso aumentaria sua
competitividade. Como, historicamente, as ferramentas e os sistemas tém sido
desenvolvidos e implantados baseados no gerenciamento de dados e ndo nos
processos de negocio, as empresas sentem a necessidade de adequar estes
recursos aos moldes exigidos pelo mercado atual. Os processos de negdécio
devem ser compreendidos para que se possa descobrir como potencializar seus
beneficios, aumentar sua eficacia e eficiéncia, fazendo com que seus produtos
tenham maior qualidade e competitividade perante o mercado (SOUSA NETO;
MEDEIROS JUNIOR, 2008).

Uma das propostas para auxiliar as empresas a atingirem suas metas e
seus objetos e se adequarem aos padrées exigidos pelo mercado é o BPM
(Business Process Management). Um fato que confirma isso € a ascenséo do
mercado de PM (Process Management). Em 2008, este mercado girou algo em
torno de US$ 2,5 bilhdes e a estimativa em 2008 foi que, em 2011, esse valor
chegasse aos US$ 6,5 bilhdes em todo o mundo (PCWORD, 2008). Segundo
COMPUTERWORLD (2008), com base em estudo encomendado pela BEA
Systems, empresa americana especializada em sistemas de defesa e
seguranca, BPM deve ser um dos setores que mais cresce na éarea de
software. Outro fato que da forca a esta estimativa apontada pela PCWORD
(2008), € o resultado de uma pesquisa conduzida pela Aberdeen Group,
empresa de pesquisa e analise de empresas de tecnologia da informacéao, e
realizada com 125 executivos de grandes empresas americanas. Nesta
pesquisa, 51% das empresas séo obrigadas a realizar processos manualmente
para atender a demanda de seus clientes; 21% dos participantes da pesquisa
afirmam que as aplicacbes de software das empresas limitam a oferta de
servigos a seus clientes. Apesar das empresas terem investido pesadamente

em sistemas de CRM, Supply Chain e ERP, estas ainda ndo possuem seus
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processos de negocio integrados, o que dificulta a execucdo de seus processos
e o atendimento a seus clientes, colocando em risco a qualidade do servigco
prestado por estas empresas. Ainda, segundo a COMPUTERWORLD (2008), a
consultoria Robert Half Management comenta que a principal preocupacéo dos
CFOs (Chief Financial Officer), ou diretores financeiros das empresas, é a
melhoria dos processos de negocio. Esta preocupacdo estd em primeiro lugar
entre 0s 65% dos entrevistados. Abaixo desta, estdo as preocupacdes com
atualizacbes tecnoldgicas (62%), lancamento de novos produtos ou expansdo da
linha de servicos (38%), expansao geografica (34%) e aquisicoes e fusdes (25%).

Com isso, as diversas siglas ligadas ao PM (Process Management ou
Performance Management), como BPM (Business Process Management), CPM
(Corporate Performance Management), EPM (Enterprise Performance
Management), vem ganhando forgca no mercado e suas proprietarias lutam
para disseminar sua cultura no mercado e conquistar o maior numero de
adeptos (PCWORD, 2008).

O BPM vem conquistando o interesse das empresas principalmente pelo
fato de trazer beneficios reais, como aumento do faturamento e do lucro das
empresas que o implantam. (PCWORD, 2008).

Apesar dos diversos beneficios, que o BPM oferece, as empresas
encontram varios obstaculos durante sua implantacéo. Estas dificuldades nem
sempre sao particulares de determinada implantacdo, mas aparecem em quase
toda implantacédo do BPM. A resisténcia a mudancgas por parte das pessoas e a
estrutura organizacional podem ser citadas como alguns dos fatores que
dificultam essa implantacdo (PINTO JUNIOR, 2008). Conhecendo estes pontos
em comum, pode-se tracar um planejamento de como superar estas
dificuldades ja conhecidas e evitar muitas outras, diminuindo, assim, o impacto
causado pelos problemas na empresa e aumentar as chances de sucesso

desta implantacéo.

“[...] apesar da alta quantidade de implantacdes e do grande
investimento em nivel mundial (ORACLE, 2008), Grover identificou
que 7 em 10 projetos de melhorias em processos falharam no
passado (GROVER, 1999). Para Trkman, cerca de 60 a 80% dos
projetos de BPM tém falhado (TRKMAN, 2010) devido a varias
causas, tais como: falta de apoio da alta direcéo; baixo ou nenhum
treinamento em BPM para os usuarios finais; e a falta de
comunicacdo e cooperacdo interdepartamental.” (SANTOS;
SANTANA; ALVES, 2011, p. 263)
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1.2 OBJETIVO

O obijetivo do trabalho é apresentar os fatores criticos de sucesso (FCS)
e as principais dificuldades na implantacdo do BPM, vivenciadas em
organizacdes de diversos setores, através de uma compilacdo, com base nos
diversos trabalhos estudados e apresentados como referéncia. Para o melhor
entendimento do tema, serdo abordados os principais conceitos de Business

Process Management (BPM).

1.3 JUSTIFICATIVA

Os processos de negoécio de uma empresa sdo pontos importantes e
cruciais pois, a partir deles, sdo originados produtos e/ou servi¢cos oferecidos
por ela. Além disso, diversas areas funcionais, clientes, parceiros de negdécio e
pessoas se integram atraveés deles, a fim de atingir um Unico objetivo (SOUSA
NETO; MEDEIROS JUNIOR, 2008).

O processo de negdcio € tdo crucial que, se uma empresa deseja abrir
seu capital para o mercado, deve-se adequar as diversas regras para ser
considerada confiavel pelos parceiros; uma das formas de se adequar as
regras € uniformizar as atividades através de processos. A implantacdo do
BPM auxilia a empresa para atingir este objetivo, pois organiza e otimiza seus
processos de negodcio. Até mesmo as empresas que optam por ndo ter seu
capital aberto, tém muitos beneficios com a implantacdo desta pratica, tais
como a reducédo de custo e aumento de desempenho, devido aos efeitos da
implantacdo do BPM. Com um mercado cada vez mais competitivo, as
empresas estdo cada vez mais a procura de modelos e tecnologia que as
auxiliem a se destacar perante seus concorrentes (PCWORD, 2008).

Outro fator que ressalta a importancia dos processos de negdécio é que a
maioria dos problemas das empresas possui seus processos mal elaborados e
mal controlados. Ao contrario do que a maioria dos gestores pensa, a minoria
dos problemas esté relacionada a habilidades, motivacdo e treinamento das
pessoas envolvidas (SOUSA NETO; MEDEIROS JUNIOR, 2008).

Como a implantacdo do BPM tende a alterar a cultura organizacional da
empresa, esta atividade pode apresentar pontos de dificuldade. Estas

dificuldades, em sua grande maioria, s&o comuns em diversos projetos de
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implantacdo e, tendo-se conhecimento sobre estas, pode-se, por exemplo,
gerar um plano de agdo para contorna-las antecipadamente. Teoricamente,
uma implantagdo com menores dificuldades e resisténcia tende a obter maiores
sucessos em um menor intervalo de tempo (SANTOS; SANTANA; ALVES,
2011).

Apesar de o BPM ser um tema de grande importancia, ele ainda néo
conquistou a atencdo necessaria; existem poucos artigos e trabalhos publicados
sobre a sua implantacdo. Muitos profissionais buscam informacdes e auxilio
sobre o tema em blogs e grupos de discussdes por ndo encontrarem estudos e
documentos sobre o0 BPM e suas experiéncias reais de implantacdo. Estes blogs
e grupos de discussbes geralmente abordam pontos de como evitar falhas nos
projetos de BPM e o porqué de os projetos poderem ter problemas e ndo serem
bem sucedidos (SANTOS; SANTANA; ALVES, 2011).

Diante deste cenario, este trabalho tem como foco mostrar a analise da
experiéncia de diversas implantacbes de BPM, em diversos setores do
mercado, juntamente com a analise tedrica do BPM, a fim de apresentar uma
compilacdo dos FCS da implantacdo do BPM e das principais dificuldades

encontradas.

1.4 ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

No capitulo 2 sdo apresentados os conceitos de BPM, para melhor
entendimento do trabalho. No capitulo 3 s&o apresentados os FCS na
implantagédo do BPM sugeridos pela APBMP (Association of Business Process
Management Professionals), os citados nos trabalhos da literatura e as
experiéncias vivenciadas em projetos de implantacdo de BPM. E também
apresentada a compilacdo feita sobre esses dados, que corresponde aos FCS
comuns, independentemente dos projetos de implantacdo e das organizacdes
de diversos setores. Por fim, no capitulo 4, sdo apresentadas as consideracoes

finais, através de conclusdes, contribui¢des e trabalhos futuros.
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2 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BPM)

Neste capitulo sdo apresentados o0s conceitos sobre BPM,

necessarios para o entendimento e a elaboracédo do trabalho.

2.1 CONCEITOS SOBRE BPM

Para que se possa compreender o que € BPM, primeiramente é
necessario ter o conceito sobre processo. Segundo (SOUSA NETO;
MEDEIROS JUNIOR, 2008) e (MOURA; COSTA, 2009), processo € um
conjunto de atividades, sequenciais ou paralelas, interligadas tal que, ao
final de sua execucao, apresenta um produto ou servi¢co. Pode-se ainda
definir o processo como “[...] conjunto definido de atividades ou
comportamentos executados por humanos ou maquinas para alcancar
uma ou mais metas.”. Estas atividades sao interdependentes e podem
envolver diferentes areas e setores de uma empresa e até mesmos seus
parceiros e fornecedores externos. Os processos sdo estimulados por
eventos, onde seus resultados podem levar o término do processo ou
estimular o inicio e/ou continuidade de outro processo (ABPMP, 2009).

Com esta definicdo, pode-se definir Business Process Management
(BPM) como um método que visa a gestdo e a melhoria dos processos
de negécio, através de técnicas de analise, modelagem, publicacéo,
controle dos processos de nego6cio, com uso de ferramentas que
auxiliam na execucao e no planejamento das suas atividades. Para isso,
utilizam-se também de fontes de informacdes disponiveis na empresa,
tais como pessoas, sistemas, documentos, entre outros (PINTO
JUNIOR, 2008). A figura 1 ilustra os macros elementos que comp&em o
BPM: Objetivos do negdécio e as etapas Modelar Processos, Executar
Processos, Monitorar Processos, Analisar Processos e Otimizar
Processos; mostra também a relacdo de dependéncia existente entre

eles.
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Objetivos
do
Negocio

Modelar
Processos

Executar
Processos

Processo

N\

Figura 1 — Macro elementos do BPM. KOCH, 2009.

Os circulos em torno do termo BPM representam as etapas que compdem
o BPM. Na etapa de Modelar Processos, os processos sao definidos e
representados através de recursos que permitam descrevé-los. Na etapa de
Executar Processos, 0os processos modelados sado realizados através dos seus
participantes. Na etapa de Monitorar Processos, as atividades dos processos
sdo acompanhadas para coletar os dados para avaliar os modelos de
processos em relagdo aos objetivos estratégicos da empresa. Na etapa de
Analisar Processos, os dados coletados na etapa anterior sdo analisados para
poder ajustar os processos na etapa de Otimizar Processos. O circulo Objetivo
de Negdcio, no topo da figura representa os objetivos a serem atingidos pela
organizagdo, atraves da implantagdo do BPM.

A gestdo de processos de negocio visa atingir resultados que estejam
alinhados com as metas e estratégias de negécio da organizacdo (ABPMP,
2009). O BPM abrange as teorias de gestdo de TI, que envolvem o
gerenciamento do ciclo de vida dos processos, facilitando a execugéo, controle,
monitoramento e analise dos processos em questdo. O BPM também se utiliza
de ferramentas e metodologias que se adaptam as mudancas dos processos
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com maior rapidez e eficiéncia, fazendo com que os objetivos de negoécio se
tornem mais palpaveis (SOUSA NETO; MEDEIROS JUNIOR, 2008).

Para que os processos de negdcio sejam melhor gerenciados na pratica
do BPM, séo feitas medicbes e supervisbes para que seja possivel fazer a
mensuracdo de quanto 0s processos estdo adequados aos objetivos
estratégicos da empresa e se estes também possuem um desempenho
satisfatorio. Geralmente sdo inclusos metas de desempenho, medicdo do
desempenho e revisdo dos processos. Estes indicadores sdo muito importantes
para as atividades de analise e desenho de processos, por exemplo, pois
fornecem diversas informacdes para a andalise, como indicadores de onde 0s
processos precisam ser melhorados, entre outras informacdes (ABPMP, 2009).

No entanto, para 0 sucesso da implantacdo do BPM, deve haver o
comprometimento da organizacdo para o gerenciamento dos seus processos,
pois é necessario que o processo tenha uma continuidade para garantir que
estes estejam alinhados com os objetivos estratégicos da organizacdo e que
possuam um bom desempenho. Sem o comprometimento organizacional, o
amadurecimento do BPM é improvavel, pois o sucesso da implantacédo
depende principalmente dos valores, crengas, cultura e lideranga para se firmar
dentro da organizacdo(ABPMP, 2009).

2.2 O CICLO DE VIDA BPM

O ciclo de vida BPM representa as fases pelas quais os processos devem
passar quando sdo gerenciados através do BPM. A figura2 ilustra este conceito
(ABPMP, 2009).

O ciclo de vida BPM é composto por seis processos, representados
na figura 2 pelas setas verdes: Planejamento e Estratégia, Analise de
Processo de Negocio, Desenho e Modelagem de Processo de Negécio,
Implementacdo de Processos, Monitoramento e Controle de Processos e
Refinamento de Processos. Os circulos representam os fatores
envolvidos na implantacdo do BPM e sua respectiva abrangéncia. Séo
eles: Cultura e Estratégia, Metodologia, Tecnologia de Informacéo,
Alinhamento dos Processos, Processos de Sensibilizacdo, Mensuracao
dos Processos, Patrocinio dos Processos, Responsabilidade pelos

Processos, Definicdo de Processos e Organizagdo. Os termos externos
16



ao circulo, lideranca, valores, cultura e crencas, sdo fatores externos a
organizagcdo, os quais também influenciam na implantacdo do BPM
(ABPMP, 2009).

‘Organizagio
h Fases Definigio de Processos
v Fatores Responsabilidade pelos Processos
Patrocinio dos Processos

Mensuracdo dos Processos
Processos de Sensibilizagao Valores

(envolvimento das pessoas)
Alinhamento dos Processos

Lideranga

Cultura Crengas

Figura 2 — Ciclo de vida BPM. ABPMP, 2009.
A descricdo de cada processo esta apresentada a seguir (ABPMP, 2009).
Planejamento e Estratégia

Nesta fase, é feito o desenvolvimento de planos e estratégias voltadas
aos processos da organizacdo. Para isso, é feito um estudo das estratégias e
metas de negécio a fim de alinha-las aos planos a serem elaboradas. Este
plano é estruturado para que dé suporte ao gerenciamento continuo dos
processos. E feita também a identificagio dos papéis envolvidos no BPM,
patrocinadores executivos, metas, métricas e metodologias e a integracdo

entre processo, pessoas e sistemas.
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Andlise de Processos de Negdcio

Nesta fase é feita a analise dos processos de negdcio ja existentes na
empresa. Sao utilizadas diversas metodologias, a fim de compreender estes

processos e assimila-los com os objetivos e metas da organizacao.

Desenho e Modelagem de Processos de Negdcio

Nesta fase é feito o desenho dos processos completos, do inicio ao
fim. Esta é uma fase que inspira muito cuidado, pois se devem levar em
conta os objetivos estratégicos da organizacdo e fazer com que o0s
processos que estao sendo desenvolvidos levem a organizacao a atingi-
los. S&o definidas as atividades, os atores, os locais, tempo e
metodologia utilizados no processo. Também sao feitas automacdes e
padronizacdes dos processos. E importante também que as métricas,
para medicdo de desempenho e eficicia, estejam implementadas para

gue assim 0 processo possa ser monitorado.

Implementacdo de Processos

Nesta fase os processos desenhados sdo implementados. Como
estes processos ja devem estar aprovados, testados e documentados,
espera-se que ocorram apenas pequenos ajustes durante esta fase. Sao
implantados também politicas e procedimentos criados ou revisados

durante a fase de desenho.

Monitoramento e Controle de Processos

Nesta fase sao feitas medicdbes e monitoramento dos processos
implantados. A analise dos resultados deste monitoramento pode resultar em

possiveis melhorias do processo.
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Refinamento de Processos

Esta fase decorre dos resultados do monitoramento executado na
fase anterior. O monitoramento fornece subsidios necessarios para
gue sejam conhecidos os pontos do processo que possam ser

melhorados.

2.3 BPMN (BUSINESS PROCESS MANAGEMENT NOTATION)

Sendo as fases de desenho e modelagem de processos de
negdécio umas das principais e mais importantes em BPM, pois é nela
gue sao definidos os processos a serem implantados na organizacao,
existe necessidade de documenta-los adequadamente. Para dar
suporte a modelagem de processos, o BPM possui uma notacéao
propria, denominada BPMN (Business Process Management Notation)
(PINTO JUNIOR, 2008). Através desta notacdo, € possivel representar
0os processos de negocio, seu fluxo de execucdo, seus fluxos
alternativos de execucao, o produto resultante de sua execucao e
suas interagfes com outros processos.

O BPMN surgiu como forma de padronizar a linguagem de
representacdo de processos, facilitando, assim, a comunicacdo e o
entendimento de diversos processos, internos e externos a
organizacdo (SOUSA NETO; MEDEIROS JUNIOR, 2008).

Na tabela 1, estdo listados os elementos basicos mais utilizados
do BPMN (OMG, 2011). A figura 3 representa um exemplo de modelo
de processo utilizando a notacdo BPMN, onde alguns dos elementos

citados na tabela 1 sao utilizados.
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Tabela 1 — Elementos basicos do BPMN. Adaptado de OMG, 2011.

Elemento :

Descricao :

Notacao :

Evento

Ocorréncia durante o curso do
processo. O evento afeta o fluxo do
processo e, geralmente, possui um
impacto ou uma causa.

Atividade

Representa a atividade realizada no
processo.

Gateway

Elemento que controla as
divergéncias e convergéncias do
fluxo. De acordo com alguma
condi¢ao, o fluxo pode ter caminhos
distintos ou comuns em algum
momento do fluxo.

Fluxo de
seguéncia

Determina a sequéncia das atividades
do fluxo.

Fluxo de
mensagem

Representa o fluxo de mensagem
entre dois elementos.

Associacdo

Liga informagbes e artefatos com os
elementos graficos do BPMN.

Pool

Representa o participante do processo
(papel ou entidade de negdcio). Este
pode apresentar detalhes internos ou
nao e fornecer ou receber solicitacdes
de outras pools.

Name

Line

E subdivisdo da pool e é utilizada para
organizar e categorizar atividades entro
da pool.

Name

MName [ Name

Objeto de
dados

Utilizado geralmente para representar
documentos que fornecem
informacdes ao processo.

Mensagem

Utilizado para descrever o contetdo
da informacdo trocada entre dois
participantes.

Grupo

Utilizado para agrupar de atividades e
tarefas.

Anotacbes

Utilizado para fornecer informacdes
adicionais ao diagrama.

Descriptive Text
Here
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Figura 3 — Exemplo de um processo representado em notacdo BPMN. SOUSA NETO, 2008.

O diagrama mostra a interacdo entre a loja e a operadora de cartdo, que
estdo representados através de pools identificados pelos mesmos nomes. A
loja, por seu lado, contém os setores de Vendas e Logistica que sé&o
representados através dos lanes. A atividade Autorizar pagamento envia uma
Solicitacdo de transacdo a atividade Autorizar transacdo financeira. Esta
atividade, cujo detalhamento pode ser representada em um outro diagrama, faz
as analises necessérias e envia a Autorizacao de transacgéo para a atividade de
Autorizar pagamento. Em seguida, a atividade Fechar pedido faz a finalizacéo
dos dados do pedido e envia a solicitacdo para a atividade Entregar pedido,

gue pertence ao setor de Logistica.

2.4 BUSINESS PROCESS MATURITY MODEL (BPMM)

BPMM (Business Process Maturity Model) € um modelo para melhoria
dos processos de BPM; seu propésito é classificar o nivel de maturidade das
empresas em relacdo a adocdo e implantacdo de processos e modelos de
negocio. Através deste modelo, as empresas determinam o0 seu nivel de
maturidade, para que assim possam buscar alcangar niveis mais altos de
gestdo dos processos (SOUSA NETO; MEDEIROS JUNIOR, 2008).

21



O BPMM consiste em cinco niveis de maturidade, cada um com um grupo
de atividades, objetivos e praticas que devem ser aplicadas e desenvolvidas,
para que as empresas possam melhorar seu nivel de maturidade (Figura 4).

Equipes de
processos melhoram
0% ProCessos
continuamente

Va

Processos meadidos Nivel 4
e gerenciados Os Processos 80
sistermaticamente Gerenciados
Nivel 3 Processos
Maioria dos mapeados &
Processos redesenhados em
&1 Mapeados nivel organizacional
Processos Nivel 2
ofimizados em nivel | Alguns Processos
departamental Mapeados
Mivel 1
Inexisténcia de Cultura de
Processos “Herdis®
Mapeados

Figura 4 - Modelo de maturidade de processo de negécio. SOUSA NETO; MEDEIROS
JUNIOR, 2008

As organiza¢cfes com o nivel 1 de BPMM sédo aquelas em que ndo existe
um modelo de gestdo por processos. As pessoas hao possuem a consciéncia
de que fazem parte de processos que envolvem diversos departamentos e
pessoas. Cada departamento toma suas decisdes de maneira isolada, sem
levar em consideracdo 0s possiveis impactos que estas decisbes podem
ocasionar nos demais departamentos e nas etapas do processo em que fazem
parte. Existe uma preocupacdo muito maior em executar a parte do processo
destinada ao departamento, independente da forma como sera executado, do
gue em seguir 0 processo da maneira como ele foi definido. Possui a cultura de
herdis, como sdo denominadas as pessoas com foco apenas na resolucdo dos
problemas. Os participantes ndo possuem visédo global de todas as etapas do

processo.
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As organizacdes com nivel 2 de BPMM possuem um controle local de
processos, geralmente por setores ou processos de areas de negocios
especificas. As atividades executadas dentro dos setores possuem e seguem
um padrao pré-determinado.

As organizacbes com nivel 3 de BPMM possuem gerenciamento de
processo nas fronteiras das diversas areas de negdécio envolvidas nos
processos. O processo € gerenciado durante todo seu ciclo de execucao e tem-
se presente um processo de medicdo de desempenho dos processos. As
organizacdes também possuem implantados seus principais e mais
importantes processos de negaocio.

As organizacdes com nivel 4 de BPMM analisam seus processos,
identificando antecipadamente os possiveis impactos no andamento dos seus
processos de negocio. Sdo feitas analises estatisticas para definir processos
estaveis que tragam beneficios para a organizacao.

Finalmente, as organizacdes com nivel 5 de BPMM identificam e
implantam as melhorias nos processos de negdécio, em todos seus niveis
organizacionais, a fim de maximizar suas habilidades e capacidades na
execucdo de seus processos, para atingir seus objetivos estratégicos. Estas
organizac6es tem implantado o processo de melhoria continua do processo.

As organizacbes podem se valer desse modelo para melhorar a

maturidade dos processos BPM.

2.5 CARACTERISTICAS DE EMPRESAS SEM IMPLANTACAO DE BPM

O mercado muda frequentemente, surgindo novas exigéncias e novas
necessidades, tanto por parte do cliente quanto por causa das
regulamentacdes governamentais. Isto faz com que as organizagfes tenham
gque adaptar seus processos e seus sistemas as novas realidades do mercado
em que atuam, de maneira rapida, flexivel e segura. Porém, como a maioria
dos sistemas destas organizagdes foram concebidas sem um planejamento
para serem adaptados, estas mudancas ocorrem de maneira lenta e com um
custo muito alto. Isso se une ao fato de existirem diversos sistemas na
organizacdo e a falta de orientacdo para 0s processos incorporados nestes
sistemas (SOUSA NETO; MEDEIROS JUNIOR, 2008).
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De acordo com Sousa Neto e Mendes Junior (2008), em geral, os

processos de negocio em empresas sem implantacdo de BPM podem ser

caracterizados conforme a tabela2. Estes processos sao denominados de

processos atuais.

Tabela 2 — Caracterizacdo dos processos atuais das empresas. Adaptado de
SOUSA NETO; MEDEIROS JUNIOR, 2008.

Caracterizacdo dos processos atuais das empresas

Extensos

complexos

e

Envolvem grande quantidade de fluxos de materiais
e informagOes, com escopos cada vez maiores,
envolvendo varios departamentos da empresa e até
mesmo outras empresas. Estas sdo caracteristicas
de processos customizados para atender a
realidade da empresa.

Dinamicos

Adaptaveis as alteracdes do mercado.
Constantemente produtos e servigcos sao criados e
redefinidos devido a novas regulamentacoes
governamentais, novos concorrentes entre outras

alteracdes de mercado.

Duradouros

Processos longos, que podem durar meses ou até
anos e, por este motivo, necessitam de controle

constante.

Dependente

pessoas

de

Possuem pessoas com papéis fundamentais nas

decisbes, gerenciamento e mudancas do processo.

Dificil visualizagcéo

Dificeis de serem visualizados em sua totalidade.
Isto ocorre principalmente com pessoas que

participam apenas de parte(s) do processo.

Com as diversas caracteristicas ilustradas na tabela 2, faz-se necessaria

a utilizacéao de diversas ferramentas e sistemas para que possam ser feitos

0 controle e o gerenciamento dos processos. Devido a iSso, 0S processos

ou parte deles sao automatizados cada vez mais, sendo executados por

sistemas de software especificos. Isto ocorre principalmente pelo fato de

que as organizacdes se relacionam mais frequentemente com outras

organizacdes e clientes, e seus processos assumem tamanho e
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complexidade maiores. Isto faz com que questdes técnicas e tecnoldgicas
se envolvam diretamente com as regras de negdcio da organizacdo. Dessa
forma, as organizagbes passaram a possuir grande dependéncia dos
sistemas de informacdo (SOUSA NETO; MEDEIROS JUNIOR, 2008).

Diante deste cenario, o BPM auxilia as organizacdes na melhoria, no
gerenciamento e no controle de seus processos, através de modelagem,
documentacéo, avaliacdo da execucéo e adaptacoes de processos quando
necessario, possibilitando, com isso, o alcance de seus objetivos. Essa
melhoria torna os processos mais eficientes e eficazes, tendo como foco
principalmente 0s processos essenciais para o negoécio, pois estes estdo
diretamente ligados com as estratégias de negocio da organizacdo
(SOUSA NETO; MEDEIROS JUNIOR, 2008).

2.6 VANTAGENS E BENEFICIOS

O BPM possui suas raizes em conceitos e tecnologias das areas de
negocio e Tl. Alguns dos fatores determinantes para que as empresas adotem
o BPM é o rapido crescimento das organizacfes, possibilidades de fusdes e
aguisicdes de outras empresas, agilidade de adequacdo ao mercado, controle
de processos, diminuicdo de custo e necessidade de aumentar o desempenho
da organizagdo (SOUSA NETO; MEDEIROS JUNIOR, 2008).

Para se obterem melhores resultados, levando em conta custo, qualidade
e tempo, deve-se considerar a maneira como cada area interage com as
demais areas na execucdo dos processos de negdécio. Os processos devem
ser otimizados globalmente e ndo apenas nas areas funcionais, para que o
resultado seja perceptivel e satisfatorio. Com esta énfase nos processos, existe
um maior trabalho em equipe, os funcionarios tornam-se mais autbnomos e
passam a compreender melhor o que acontece em toda a cadeia do processo,
sabendo quais sdo as consequéncia de seus atos e atitudes no decorrer do
processo, dentro e fora da sua area funcional (SOUSA NETO; MEDEIROS
JUNIOR, 2008).
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3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA IMPLANTACAO DE BPM

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os fatores criticos de sucesso
na implantacédo de BPM.

Fator critico de sucesso (FCS) € o termo utilizado para designar os
fatores que séo cruciais para o sucesso de algum projeto. FCS também pode
ser definido como um conjunto de resultados satisfatorios que fazem com que
um determinado objetivo seja atingido com sucesso (SANTOS; SANTANA;
ALVES, 2011).

3.1 FATORES CRITICOS DE SUCESSO ENCONTRADOS NA LITERATURA

A ABPMP (Association of Business Process Management Professionals)
€ uma associacgao internacional de profissionais de BPM dedicada a promoc¢éao
de conceitos e praticas de BPM. Esta associacdo criou o CBOK (Business
Process Management Common Body of Knowledge), um guia de referéncias da
pratica de BPM. Nele, sdo abordadas disciplinas para identificar, desenhar,
documentar, mensurar, monitorar e controlar processos de negocio (ABPMP
International).

O CBOK descreve diversos FCS que séo envolvidos quando o assunto &
garantir o sucesso da implantacdo do BPM. Os principais séo:

» Estratégia de negocio — Corresponde a definicdo da estratégia de

negocio da organizacdo, com seus objetivos e metas.

» DefinicAo de processos de negdécio corporativos— Corresponde ao
mapeamento de atividades essenciais de negocios da organizacao.

» Cadeia de valor e lideranca — Corresponde a atribuicdo de
responsabilidade executiva (patrocinio) de cadeia de valor de
processos de negocio. Esta cadeia € composta pela cadeia de
atividades, cada uma dessas atividades com seus préprios objetivos
de desempenhos vinculados a seu processo de negdécio principal, nos
guais fornecem valor ao cliente.

* Medicdo de desempenho da cadeia de processos— Corresponde ao
gerenciamento de scorecards/dashboards e cadeias de prestacédo de

contas.
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* Institucionalizagédo de processos— Corresponde ao provimento da
melhoria continua, nivelamento de produtos BPM, gerenciamento da
governanca de processos e habilitacdo do gerenciamento de
mudancgas.

» Padronizacdo de processos de negdécio— Corresponde a adocdo de
metodologia de desenho e reengenharia comum, documentacdo de

processos e gerenciar diversidade de processos.
A figura 5 ilustra o envolvimento e relacionamento destes principais

fatores criticos de sucesso da implantacdo e manutencdo do BPM em uma
organizacdo. (ABPMP, 2009).

__—Estratégia de neg6cio—.

Definir processos de negocio corporativos
Cadeia de valor e lideranga

Institucionalizar

* Mapear processos b » Atribuir
atividades \ responsabilidade
essenciais e executiva/patrocinic

T / \ de cadeias de
de negécio /. proyer /p ‘ o - Nivelar, - 5rcacgos

d orgunizaciof / Padronizar processos produtos p \

| de negdcio BPM |

i A meto ia de ;g
‘ Estratégia de d;",,t?;emd,;t’,’;::m | Estratégia de |
negocio | comum | negocio
\ * Documentar (FoCessos |
* Gerenciar diversidade /
de processos

melhoria /
continual
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.t Garmmcit—" * Habilitar /
“governanca de gerenciamepfo de
processos mu_q_an';:ns

Medir desempenho da cadeia de processos

* Gerenciar scorecards / dashboards e
cadeias de prestacdo de contas

Figura 5 — Fatores Criticos de Sucesso BPM. ABPMP, 2009.

Os circulos representam a abrangéncia de cada FCS e sua influéncia nos
demais fatores. O FCS Estratégia de Negocio abrange e envolve todos os FCS

e influencia diretamente quase todos os demais FCS; o uUnico FCS que é
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influenciado indiretamente é a Padronizar Processos de Negoécio. O FCS
Institucionalizar Processos € diretamente influenciado pelos FCS Definir
Processos de Negdcio Corporativos e Cadeia de Valor e Lideranca e do FCS
Medir Desempenho da Cadeia de Processos. JA o FCS Institucionalizar
Processos influencia diretamente o FCS Padronizar Processo de Negocio.

Segundo o CBOK (Commom Body of Knowledge) (ABPMP, 2009), a
experiéncia tem mostrado que as empresas que sdo mais bem sucedidas na
implantacdo do BPM sdo aquelas que dedicam uma atencdo especial ao
alinhamento da estratégia de negdcios com os processos de negocio e com a
cadeia de valor da organizacdo. Assim sao identificadas as principais
estratégias da organizacao e 0s processos que buscam o alcance dos objetivos
das mesmas. Com esta analise € possivel estabelecer os planos, taticas e
metas para cada area de negdocio, a fim de atingir com sucesso o objetivo final
proposto.

Para o sucesso da implantacdo do BPM, é fundamental que os executivos
e a alta geréncia da organizacdo estejam envolvidos e empenhados neste
objetivo. As tarefas de acompanhamento do desempenho dos processos-chave
da organizacdo sao designadas a lideranca executiva. Para que estes
processos sejam identificados e seu desempenho medido, é necessario que a
organizacdo possua disciplina na aplicacdo de métodos de gerenciamento de
processo de negoécio (documentacgéo, gerenciamento e melhoria de processo) e
estabeleca métricas adequadas para a medicdo de desempenho de seus
processos. A inclusdo de um mecanismo de governanca para fornecer suporte
ao BPM também auxilia na mitigacado dos impactos no desempenho de toda a
cadeia de processos (ABPMP, 2009).

Torna-se essencial também o papel do responséavel pela implantacdo ao
longo dos departamentos que este processo atravessa. Sua responsabilidade
inclui autonomia para controlar custos, tomar decisfes e melhorar o processo
de negocio pelo qual é responsavel. A existéncia deste papel possibilita que o
processo seja acompanhado de perto em todas suas fases e etapas, fazendo
com que qualquer impacto ou problema seja rapidamente detectado e reparado
(ABPMP, 2009).

Diversos especialistas na area citam que, para o BPM apresentar
melhores resultados, € necesséario que a organizagdo implante a governanca

de BPM, com o objetivo de organizar e ordenar a gestdo de processo de
28



negocio. Assim, a governanca de BPM ¢ viabilizada como elemento de gestado
da organizacédo, sendo capaz de contribuir com a melhoria e o aumento do
desempenho da organizacdo. A governanca de BPM também possibilita a
constante melhoria e evolugdo dos processos de negoécio da organizacgao e,
entre outros pontos, o sincronismo das necessidades e mudancas entre os
processos garante que modificagbes em um processo nao afetem outros e
estes estejam sempre alinhados com os objetivos de negdécio da organizagéo
(ELO GROUP, 2009).

Para que estes FCS sejam alcancados pela organizagcédo, sdo necessarios
tanto o empenho da organizacdo quanto o conhecimento e dominio dos

profissionais envolvidos no gerenciamento dos processos de negocio.

3.2 EXPERIENCIAS NA IMPLANTACAO DE BPM EM DIVERSOS SETORES

Nesta se¢do sao apresentadas as diversas experiéncias vivenciadas na
implantacdo de BPM em organizacbes de varios setores do mercado,
compilados de acordo com artigos analisados. O objetivo € focar nos pontos
comuns de diferentes implantacbes de BPM para poder identificar as
recomendacdes gerais; por este motivo, ndo sdo abordadas as especificidades
de setores.

Em pesquisa divulgada pela COMPUTERWORLD (2008), realizada com
empresas americanas, diversas dificuldades comuns sdo encontrados na
implantacédo de BPM e na sua operacionalizacdo nas empresas entrevistadas.
20% destas empresas enfrentaram dificuldades em levantar e organizar os
processos dentro da organizacao. 14% afirmam terem enfrentado dificuldades
em lidar com politicas internas no momento da revisdo dos processos. 13%
citam a falta de treinamento da equipe de BPM que iria fazer parte da execugéo
dos processos. 8% citam a falta de verba para executar o processo de
implantacao.

Em estudo realizado sobre implantagdo de BPM em organizacbes
publicas (SANTOS; SANTANA; ALVES, 2011) é possivel notar a presenca de
alguns FCS da literatura. Dentre estes, alguns foram apontados como
facilitadores e outros, caso ndo ocorram, como barreiras para a implantacéo do
BPM. Neste caso, o termo Facilitador é utilizado para qualificar os pontos que

facilitaram e ajudaram a implantacdo do BPM; j& o termo Barreira € utilizado
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para qualificar os pontos de dificuldades vivenciados na implantacdo do BPM,

pontos estes que poderiam ser superados com a utilizacdo de diversos FCS

gue tratam estas dificuldades apontadas. Na Tabela 3, estdo listados estes

pontos, acompanhados de suas justificativas:

Tabela 3: Facilitadores e barreiras evidenciados na implantacdo de BPM no
Setor Publico — Adaptado de (SANTOS; SANTANA; ALVES, 2011)

Pontos considerados

Justificativa

Treinamento da Equipe de

Processos

Homogeneizar o conhecimento da
equipe. Orientar as pessoas, que nao
conhecem o processo, melhora seu

desempenho na participacao.

Atuagdo de um Patrocinador | Aumento da colaboragdo das
5 | Executivo pessoas envolvidas quando a
E iniciativa parte do topo da piramide
E organizacional.
Composicdo da Equipe de | Conhecimento adequado por parte
Processos formada por pessoal | dos participantes do negdécio. Equipe
da organizacéo deve ser composta por pessoas que
conhecam bem 0s processos e 0
negdécio da organizacao.
N&o existéncia de metodologia | Ndo existe uma metodologia padrao e
Estruturada de Implantacéo comum para todos 0S processos.
Cada processo possui sua propria
metodologia.
© Burocracia e cultura do Setor | A lentiddo e os empecilhos causados
'E Pulblico pela burocracia atrapalha o processo.
B | Pessoas e falta de Empowerment | Dificuldade em coletar das pessoas

oS processos existentes na
organizacdo. As pessoas ndo querem

participar e se envolver no processo

de implantagao.
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Pontos considerados Justificativa

Historico de falhas em projetos | Experiéncias ruins vividas em
realizados por consultorias projetos implantados por consultorias.
A visdo é de que estas cobram muito

€ executam pouco.

Dificuldades na legislacdo atual | Algumas leis impactam na execucéo
para mudanca nos processos do projeto. Alguns pontos de
mudanca desejados pela organizacéo
nao podem ser implantados por conta
da legislacdo vigente, no qual a
organizacdo tem a obrigacdo de

sequir.

Clientes BPM com experiéncia | Falta de capacitacdo das pessoas
baixa em ferramentas de TI envolvidas para o manuseio das

ferramentas.

Falta de integracdo entre as | Existem tarefas que sdo executadas
organizacdes do Setor Publico mais de uma vez pela falta de

integracdo entre os setores.

Rotatividade de pessoal Alta rotatividade do pessoal
terceirizado nao permite

amadurecimento do processo.

Descontinuidade dos projetos por | Troca de governantes muitas vezes
causa da troca de Governo nas | descontinuam projetos que estavam

EleicGes em execugao

Diante da analise de (SANTOS; SANTANA; ALVES, 2011) feita sobre os
FCS coletados em quatro organizagbes do setor publico de diferentes
segmentos, foram destacados alguns FCS cruciais para o0 sucesso da
implantacdo do BPM: Metodologia Estruturada de Implantacéo, Treinamento da
Equipe de Processos, Atuacdo de um Patrocinador Executivo, Pessoas e
Empowerment.

Apenas uma destas organizacdes possuia uma proposta inicial de
metodologia de implantacdo, nada maduro, mas algo ja iniciado. Isso se

mostrou ser um facilitador para implantacdo, pois existe um padrdo que todos
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devem segquir. A falta de padréao para implantacdo gera uma série de reunides e
discussbes desnecessarias e pode gerar prejuizo de tempo e dinheiro nas
partes envolvidas e ndo garante a qualidade da implantacéo.

A realizacdo de treinamento da equipe de processo também € um ponto
chave para o sucesso da implantacdo de BPM. Profissionais sem o treinamento
adequado néo terdo capacidade de executar com sucesso suas tarefas. A
capacitacdo das pessoas que fardo parte da execucédo do processo de negocio
e fator chave para que o processo seja corretamente executado e de acordo
com o que foi desenhado. SO0 assim o BPM apresentard os resultados
esperados pela organizacdo. O fator empowerment, fortalecimento da
formacgéo dos funcionarios, também intensifica a qualidade da execucdo dos
processos de negécio e faz com que as pessoas que passam pelo
empowerment sintam-se mais motivadas e desafiadas a implantarem e
sugerirem melhorias para 0os processos de organizacgéao.

Foi comprovado também que o patrocinio executivo para a implantacéo
do BPM é essencial. Além de auxiliar no fornecimento dos recursos
necessarios para a execucao do projeto, o patrocinador também faz com que
as pessoas envolvidas, principalmente os clientes do processo, tenham menos
resisténcia para colaborarem com o projeto. Pode-se notar maior resisténcia a
estas mudancas nas empresas do setor publico, onde existe estabilidade de
emprego e as pessoas que ali trabalham geralmente estdo ha muitos anos
executando a mesma tarefa.

Uma outra experiéncia foi relatada por MACHADO (2010) que apresentou
um estudo de caso referente a implantacdo de BPM em uma empresa do setor
farmacéutico. A empresa considerada é uma farméacia de manipulacdo sediada
no sul do Estado do Rio Grande do Sul. Foi feito um estudo para escolher qual
era o principal processo da empresa que seria alvo desta modificagdo. O
processo escolhido foi o processo produtivo de manipulacdo de medicamentos,
visto que a demanda por medicamentos manipulados vinha crescendo devido a
possibilidade de individualizagdo de prescricdo de medicamentos para cada
paciente.

Empresas deste setor possuem algumas particularidades que devem ser
levadas em conta no momento da implantacdo do BPM. Existem legislacdes,
normas e atos regulatérios especificos do setor que devem ser cumpridos e

incorporados no processo. Porém, da mesma forma como ocorreu com 0O
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estudo apresentado anteriormente, estas particularidades ndo serdo abordadas
neste estudo.

Segundo o autor do estudo, um dos fatores determinantes para 0 sucesso
da implantacdo do BPM ¢é o cuidado de como estas mudancas sé&o
apresentadas as pessoas que fardo parte do processo, pois nem sempre elas
aceitam as mudangas impostas pelo novo processo. E necessario fazer com
gue estas pessoas compreendam as melhorias que este novo processo trara
para que se integrem ao processo de forma a fazer com que este seja seguido
e executado com sucesso. Este ponto também faz parte do gerenciamento de
mudancas, que é outro FCS citado pelo autor. Gerenciamento de mudancas €
um ponto crucial na implantacdo, pois através dele é feita a organizacdo da
implantacédo de cada parte do processo, visando 0 minimo impacto possivel na
organizacdo como um todo, ou seja, garantir que 0 processo implantado néo
prejudique outras areas e/ou processos da organizacao.

A renovagdo da cultura organizacional também é citada como um FCS,
pois € um dos resultados do amadurecimento dos processos de negocio da
organizacdo. A renovacdo deve integrar processos, produtos, servicos e
consequentemente as pessoas que fazem parte. A organizacdo, que esta
disposta a mudar sua cultura, estd sempre implantando mudancas que trardo
beneficios aos negodcios e aos objetivos de mercado da organizacgao.

(COSTA; KOVALESKI; PILATTI; COELHO 2006) apresentou um estudo
sobre a implantacdo do BPM na CPTM (Companhia Paulista de Trens
Metropolitanos), empresa responsavel pelo transporte publico de trens da
regido metropolitana de Sdo Paulo. A implantacdo na CPTM tem como foco
nove pontos: regularidade, confiabilidade, atendimento, seguranca publica
operacional, seguranca operacional, rapidez, conforto, utilidade e preco.

Neste estudo, os autores citam que uma das principais dificuldades
encontrada na implantacdo do BPM foi o0 modo de interacdo com a nova
tecnologia. O BPM insere as pessoas nos processos e 0s padroniza, em uma
situacdo que nao existia antes da implantagdo. Quando os processos foram
padronizados e as pessoas foram integradas aos processos e aos sistemas,
iIsso mexeu diretamente na cultura existente até o momento. No entanto, essa
integracado fez com que as pessoas conhecessem melhor o funcionamento do

processo e dos sistemas que fazem parte dele, melhorando o seu
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desempenho. Outra dificuldade relatada pelos autores é a falta de profissionais
especializados em BPM, apensar de ser um assunto bastante divulgado.

Beduschi (2004) apresenta um trabalho sobre a implantagdo do BPM na
empresa ABC Crédito Imobiliario. Essa empresa encontrava-se com Sérios
problemas administrativos e judiciais, sendo necessarias mudancas e
melhorias em seus processos e modo de trabalhar, a fim de sanar os
problemas e recuperar a empresa.

A principal dificuldade na implantacdo do BPM neste projeto foi a
resisténcia das pessoas a mudancas. A obtencdo de informacdes sobre os
processos existentes na empresa foi dificil e ndo havia confianca, tanto por
parte dos funcionarios quanto por parte do mercado, sobre o futuro da
empresa. Tratando-se de uma empresa familiar, a alteracdo na cultura da
empresa era algo muito dificil e delicado de ser feito pois, como diversos
funcionarios possuiam algum grau de parentesco com outros funcionarios,
ocorriam diversos transtornos e conflitos na piramide organizacional de
empresa. Acontecia de muitas vezes de o funcionario se recusar a reconhecer
e aceitar seu superior. O principal fator que auxiliou na implantacdo do BPM
nesta organizacdo foi o envolvimento e comprometimento da diretoria da
organizacdo. Foi necessaria também a capacitacdo de uma equipe da
organizacdo para que fosse possivel dar continuidade ao processo de
transformacao desejado, fruto da implantacdo do BPM. Como esta implantacao
implicou em profundas alteracdes na organizagcdo, o principal FCS da
implantagc&o era seu gerenciamento. A cada demanda emergencial que surgira,
esta era rapidamente tratada.

Diante dos pontos levantados nos estudos apresentados, pode-se
concluir que, independente do setor da organizacdo que estd implantando o
BPM, existem FCS e dificuldades comuns que podem ser levantados e
previstos antecipadamente, sendo possivel assim tracar um plano a fim de

evitar problemas no momento da implantacéo.

3.3 COMPILACAO DOS FCS COMUNS EM DIVERSAS IMPLANTACOES

Com base nos estudos apresentados, pode-se notar que os FCS de
maior impacto e mais comuns nas implantacdes de BPM estao relacionados as

pessoas envolvidas e/ou impactadas pela chegada do BPM. Um dos FCS a ser
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destacado € o relativo a obtencdo de informacdo sobre os processos atuais. A
resisténcia a mudancas e o receio em passar informacdes que, muitas vezes,
poucas pessoas conhecem, estdo entre 0s pontos mais criticos. As pessoas
sentem-se ameacadas, pois o fato de apenas ela deter conhecimento de parte
do processo a torna parte da engrenagem que faz rodar a organizacao e traz a
seguranca de que ela ndo sera dispensada. Por causa disso, ndo colaboram
durante a coleta de informacdo e, em alguns casos, podem boicotar a
execucao de novos processos. Em outros casos, dependendo da capacidade,
as pessoas realizam as suas atividades automaticamente e ndo conseguem
descrevé-las de forma obijetiva.

O preparo e o treinamento das pessoas envolvidas da organizacéo,
tanto na implantacdo quanto na manutencdo do BPM, também €& outro FCS
comum. Os integrantes da equipe de processos devem ter o conhecimento
homogéneo do processo para que este possa ser executado da maneira
correta e sua manutencdo e sua melhoria sejam feitas com o maximo de
beneficios para a empresa e o minimo de risco. O treinamento destas pessoas
envolvidas no processo é fundamental para que néo haja falhas na execucéo
dos processos. Também se devem treinar as pessoas da organizacdo que
participardo da execucao dos processos no dia-a-dia. A falta de conhecimento
e 0 nao treinamento nas ferramentas utilizadas no processo podem trazer erros
e falhas durante sua execucéo.

O patrocinio de executivos e da alta geréncia no projeto de implantacéo
€ outro FCS extremamente importante para o sucesso do BPM. Quando o
incentivo vem do topo da piramide da organizacdo, as pessoas sentem-se mais
motivadas e desafiadas a fazer com que o projeto dé certo. Podem também
tomar cuidados maiores, pois pode ocorrer cobrancga institucional, uma vez que
a implantacéo passa a ser uma meta da empresa. Ocorrem, neste caso, maior
adeséao e colaboracéo dos funcionarios envolvidos.

A existéncia de uma metodologia de implantacdo, para que exista um
padrdao a ser seguido por todos durante a implantagdo, constitui um FCS
relevante para uniformizar o entendimento das atividades a serem realizadas.
Isso evita uma série de reunides, discussdes e erros que podem gerar diversos
problemas durante a implantacdo. As pessoas podem ser treinadas para que

possam seguir de forma correta a metodologia de implantagéo desenvolvida.
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O gerenciamento de mudancas também é algo crucial durante a
implantagcdo do BPM e constitui um FCS. Com ele, é possivel gerenciar os
possiveis impactos que as mudancas podem trazer para O processo e as

partes que serdo afetadas.

3.4 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Desta forma, estes FCS citados nesta secao independem do tipo e do
setor de atuacédo da empresa e eles séo relacionados com pessoas. Sabendo-
se disso, é possivel tomar medidas preventivas ou até mesmo evitar e
antecipar grandes problemas que possam acontecer durante a implantagéo
destas mudancas, minimizando assim seu impacto. Nesse sentido, o
treinamento das pessoas e a divulgacdo dos passos da implantagcdo sao
fundamentais para manter todos alinhados na mesma direcdo. E importante
gue se tenha, na equipe de implantacdo, membros que despertem confianga no
ambiente e que tenha capacidade de antecipar os problemas ou diminuir
desconfortos e descontentamentos para contornar antes que IiSSO cause
grandes problemas.

Diante disto, e baseado em todo o estudo apresentado até o momento,

pode-se apresentar as conclusodes e percepc¢des resultantes deste trabalho.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes e as contribuicbes deste trabalho,

bem como os trabalhos futuros que podem ser realizados.

4.1 CONCLUSOES

Através deste estudo, foi possivel concluir que diversos setores,
independentemente da area de atuacdo da organizacdo ou do seu porte,
possuem dificuldades em comum em relacdo a implantacdo do BPM. No
entanto, conhecendo-se os FCS, é possivel antecipar os problemas e tracar um
plano de execucdo que torne possivel a tomada de medidas preventivas ou
que irdo minimizar estes problemas j4 conhecidos durante a implantacdo do
BPM.

Apesar do BPM ndo ser uma técnica nova, ainda ndo existem muitos
profissionais com boa experiéncia nesta area, e isso faz com que as chances
de acontecem problemas durante a implantacdo do BPM sejam maiores. Por
isso, é importante que se saiba que os problemas citados neste trabalho tem
grande probabilidade de acontecer e que os projetos devem estar preparados
para resolvé-los com o minimo de impacto possivel.

Pode-se concluir também que os maiores problemas envolvendo a
implantacdo de BPM estéo relacionados as pessoas da organizacdo. Devido a
isto, a equipe que ir4 implantar o BPM precisa ter preparo para lidar com
pessoas, ser influente e inspirar confianca. Nao basta apenas ter conhecimento
técnico sobre o BPM. Para conquistar a confianca e despertar o interesse e
colaboragéo das pessoas da organizacdo é necessario saber lidar com elas.

4.2 CONTRIBUICOES

A partir deste trabalho foi possivel enumerar as dificuldades e os FCS
comuns na implantacdo de BPM em organizacdes de diversos setores de
atuacao. A partir deste trabalho pode-se perceber também que muitos FCS e
dificuldades s&o comuns em qualquer projeto de implantacdo de BPM,
independentemente do setor de atuacdo da organizacdo que o0 esta

implantando.
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A compilacdo de FCS e dificuldades apresentado neste trabalho pode
ser utilizado como base para a elaboragdo de um plano de estratégia para
implantagéo do BPM, pois este trabalho revela os principais pontos vividos em
implantacbes de diversos setores do mercado e também como estes pontos
podem ser evitados e tratados. Sendo assim, torna-se possivel elaborar um
planejamento para que estes problemas sejam evitados, minimizando assim os

riscos de insucesso da implantacao.

4.3 TRABALHOS FUTUROS

Como trabalho futuro, podera ser feito um estudo de caso de
implantacdo de BPM utilizando-se os FCS e os problemas conhecidos para que
seja tracado o plano de execucdo da implantacdo e, ao final, comparar as
experiéncias e as dificuldades encontradas de execucédo da implantacdo do
BPM utilizando o conhecimento dos problemas e FCS, com a implantagcado do
BPM sem o conhecimento destes fatores. O setor de atuacdo da organizacao
alvo do estudo de caso é indiferente, pois os FCS e as dificuldades
apresentados neste trabalho ndo comuns e podem ser encontrados em

qualquer projeto de implantacdo de BPM.
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5 GLOSSARIO

Dashboards - Representacdo ilustrada do desempenho de negécio da

organizacao.

Empowerment - Termo utilizado para definir o oferecimento de capacitacao,
informacéo, valorizacdo e liberdade para que o funcionario possa contribuir
com o crescimento da organizacdo, fornecer novas ideias e resolver os

problemas da organizacdo da melhor maneira possivel.

KPIs - Indicadores chaves que auxiliam as empresas na medicdo e

gerenciamento de desempenho.

Scorecards - Representacao visual de KPlIs.
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