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RESUMO

Este trabalho descreve inicialmente o BPM, que representa a teoria de
gestdo de Tecnologia da Informacdo que gerencia o ciclo de vida dos processos,
facilitando as descobertas, projeto, execucao, controle, monitoramento e analise dos
processos através de metodologia e tecnologias que possam ser adaptadas as
situacdes de mudancgas rapidas para tornar os objetivos de negdcios mais concretos,
e desta forma favorecer a qualidade.

De forma a demonstrar a utilizacdo do BPM em um negécio real, descreve-
se o0 atendimento do negocio com necessidade de Tecnologia da Informacéao,
apresentado a situacdo da organizacao alvo e o fluxo atual do processo de negdcio.
Com uma andlise sobre o fluxo atual sdo descritos 0os pontos preocupantes que
afetam a tecnologia da informacéo, o negocio e a qualidade, sendo que sobre a
analise dos pontos preocupantes é tomada a decisdo na pratica de abordagem e na
estratégia a seqguir.

Assim na organizac¢ao alvo a area de tecnologia de negdcio esta organizada
com apenas duas atividades de analise preliminar e especificagcdo da solicitacao.
Com a aplicacdo do BPM essas atividades se desdobraram e somente assim foi
possivel ver as distribuicdes de responsabilidade e corrigir, automaticamente, os
gargalos que o processo tinha, de tal forma que as responsabilidades deixaram de
ser mal distribuidas e os gestores ganharam com isso uma grande maturidade no
processo do negocio.

Ficaram claros os ganhos com o0 mapeamento quando se aplicou a
modelagem do processo sobre o caminho feliz e depois a modelagem completa do
processo. Assim pode-se observar o ganho da maturidade, pois existiu a
aplicabilidade da técnica de revisitacao.

Concluindo, o BPM é mais que necessario nos avango tecnoldgico e que

seus ganhos duram ao longo prazo.



ABSTRACT

This paper first describes the BPM, which represents the management theory
of Information Technology that manages the life cycle of processes, facilitating the
discovery, design, implementation, control, monitoring and analysis of processes and
technologies through a methodology that can be adapted situations of rapid change
to make more concrete business goals, thereby promoting the quality.

In order to demonstrate the use of BPM in a real business, describes the
service business in need of Information Technology, presented the situation of the
target organization and flow of the current business process. With an analysis of the
current flow are described points of concern that affect the information technology,
business and quality, and on the analysis of points of concern is the decision in the
practice of approach and strategy to follow.

Thus the organization targeted the area of technology business is organized
with only two activities preliminary analysis and specification of the request. With the
implementation of these activities unfolded BPM and only then could see the
distribution of responsibility and correct automatically the bottlenecks that the process
had, so that responsibilities are no longer poorly distributed and managers get out of
it a great maturity in the business process.

They were clear gains to the mapping when applied to modeling the process
on the merry way and then the complete modeling process. Thus we can observe the
gain of maturity, as there was the employment of revisiting.

In conclusion, the BPM is more than necessary in technological

advancement and earnings over last term.
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1. INTRODUCAO

1.1 Justificativas

A motivacdo para este trabalho foi o grande interesse no dominio do
negocio, uma vez, que as empresas estdo cada vez mais exigentes no
conhecimento e envolvimento do negdcio.

Ter grandes conhecimentos nas tecnologias dos softwares, ndo € o
bastante, o importante € saber se a tecnologia do software atendera e se trara
retorno ao negocio.

Portanto foi utilizada como foco a abordagem ao gerenciamento do processo
de negdcio (BPM).

O incentivo pelo assunto surgiu com a leitura de diversas pesquisas, citadas
neste trabalho, que remetem a experiéncias de mercado visando 0 mapeamento do
processo de negdécio, sendo que o ganho ndo fica restrito apenas ao conhecimento
do processo. O mapeamento pode também ser utilizado para reorganizar as suas
atividades ou ainda identificar falhas no processo organizacional.

Com o0 mapeamento do processo registrado, o ganho acaba sendo
frequentemente notado, tornando-se mais visivel quando ocorre uma mudanca.
Considerando o uso de um modelo, torna-se mais facil identificar em quais

atividades a mudanca afetara, bem como os riscos a que a empresa fica sujeita.

1.2 Objetivo

O objetivo deste trabalho é o de propor a utilizacdo do BPM (Business
Process Management), na modelagem dos processos da organizacao.

Com o uso do BPM espera-se obter melhores entendimentos dos processos
de negodcios existentes (AS-IS) e dos futuros (TO-BE) para melhorar o nivel de
desempenho do negdcio.

Com a modelagem sera disponivel o conhecimento do negdcio para,
estrategicamente, possibilitar a tomada de decisdes mais acertadas, visto que, a
maturidade e a visdo de risco podem ser obtidas com a modelagem do processo de

negocio.
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1.3 Estrutura do Trabalho

O capitulo 1 apresenta as motivacdes, o0 objetivo, as justificativas e a
estrutura deste trabalho. No capitulo 2 sdo descritos os conceitos do BPM, sua
histéria, qual sua influéncia no negécio e no mercado, além da notacdo BPM. O
capitulo 3 apresenta o ambiente utilizado no desenrolar deste trabalho. No capitulo 4
€ apresentada a medida de qualidade que se tem por objetivo ser atingida. O
capitulo 5 contém um estudo de caso, abordando-se os problemas enfrentados por
uma empresa e a respectiva solucdo. E finalmente, no capitulo 6 séo feitas as
conclusdes finais, obtidas pela analise dos resultados, descrevendo-se as

contribuicdes do trabalho e a indicacao para trabalhos futuros.
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2. BPM - Business Process Management

Neste capitulo sdo descritos estudos para concretizar o entendimento do

Business Process Managemente (BPM).
2.1 Histérico BPM

Para enfatizar o BPM, nesta secdo é descrito seu histérico, por meio da
visdo de varios autores.

Neto e Junior descreve que BPM se utiliza de histéricos popularizados na
administragcdo, como reengenharia e qualidade total e de tecnologias como ERP
(Enterprise Resource Planing - Sistemas Integrados de Gestéo) e workflow, além de
Nnovos conceitos para integrar a estrutura de Tl existentes na empresa, como SOA
(Service Oriented Architecture - Arquitetura Orientada a Servigos) [NETO E JUNIOR,
2008].

Ja na visdo de Montanini os processos de negdcios, envolvem empregados,
clientes, parceiros, aplicacdes e bancos de dados, onde as responsabilidades da
geréncia estdo entre modelar um processo, intermediar a sua execu¢cao, monitorar
os resultados e gerencia-lo. O objetivo maior sdo as otimiza¢des de processos de
negocios, onde o ganho no aumento de produtividade sustenta as estratégias das
empresas. No entanto sdo as caracteristicas dos servicos, que colocam as
empresas diante de um desafio maior para a competicdo [MONTANINI, 2008].

Ja para Venkatraman e Henderson o BPM surge com solu¢des focadas nas
melhorias continuas das integracdes, entre 0s recursos processuais, tecnoldgicos e
humanos, alinhando estes aspectos da area de negdcio com a Tecnologia da
Informacédo [VENKATRAMAN E HENDERSON, 1998].

Na visdo de Netto os conceitos de processos de negocios nas organizacdes
nao sao recentes e desconhecidos, devido a reutilizacdo de conceitos cientificos que
destacavam as especializacdes das atividades e dos profissionais das organizacoes.
Desta forma vieram os movimentos da gestao pela qualidade total, da reengenharia,
dos sistemas integrados de gestdo e recentemente BPM, com o intuito de
implementar o modelo de empresa integrada e promover a mudanca da visédo

departamental para a visdo de processos [NETTO, 2008].
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Atualmente é vivida a terceira onda de BPM. A primeira se deu com o
movimento taylorista dos anos 1920. Neste contexto, 0S processos estavam
implicitos nos trabalhos, mas ndo eram automatizados. A segunda onda se refere ao
movimento da reengenharia, complementada pelos ERP, quando 0S processos
foram automatizados, mas necessitavam impulsionar a flexibilidade e a agilidade
para atender as mudancas internas e externas. A terceira onda, em fase de
consolidacdo, é voltada ao gerenciamento dos processos, dividida em fases
determinadas e dirigidas a satisfacdo dos clientes. Portanto, para eles BPM é uma
espécie de convergéncia das teorias da administracdo, gestdo da qualidade total,
reengenharia, “Six Sigma”, gerenciamento de projetos, com tecnologias modernas
desenvolvimento de aplicativos, integracdo de sistemas de informacédo, arquitetura
orientada ao servico, workflow, XML e web services [NETTO, 2008].

Para Gongalves o foco no mundo financeiro atual para a gestdo de contexto
exige liderancas, capazes de definir uma estratégia de inovagdo sem medo de
confrontar com os procedimentos e padrfes operacionais internos, mas existem
estudos gque levam as empresas a serem capazes de aceitar e facilmente aprender
novos e diferentes processos, impulsionando o processo de design, visando uma
melhor definicdo dos sistemas de tecnologia de informacédo e estruturas de negécios
[GONCALVES, 2010].

A tecnologia por si s6 ndo se traduz em vantagens de negdcios sustentaveis
para as necessidades de negdcios, pois as organizacdes planejam a arquitetura de
negdécios, processos e gestdo. Por esta razdo, a preocupacao deve se concentrar
em tomadas de decisdes eficientes, sem por a perder a qualidade nos produtos e/ou
servicos oferecidos aos seus clientes [GONCALVES, 2010].

Além disso, pelo fato de que um periodo de impacto econémico ndo € um
evento de curto prazo, devem adotar estratégias em longo prazo [GONCALVES,
2010].

Desta forma, deve-se ter atencdo com as seguintes condi¢Oes
[GONCALVES, 2010]:

e Reduzir as atividades existentes, descartando atividades que criam

despesas desnecessarias para a empresa;

¢ Contratar pessoas especializadas, disponivel no mercado com um preco

acessivel para a empresa;

e Otimizar os processos de negocios e transacgoes.
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Conclui-se, que frente aos desafios para o nego6cio, o BPM € uma das
respostas promissoras. Portanto faz-se necessario entender conceitualmente o
BPM.
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2.2 Conceito BPM

Neto e Junior identificam que o0s processos de negdécios resultam em
produtos e/ou servicos entregues pelas empresas. Sua importancia nas
organizagbes se mostra principalmente por integrarem diferentes atividades em
areas funcionais distintas, envolvendo funcionarios, clientes e parceiros de negécios,
com objetivo Unico voltando ao negocio. No entanto muitas organizacfes sao
estruturadas e orientadas por funcdes especificas, o que acaba dificultando esta
visado unificada dos processos [NETO E JUNIOR, 2008].

Existe também a visdo histérica das ferramentas de Tecnologia da
Informacdo que tém sido desenvolvidas e implantadas tendo como base o
gerenciamento de dados e ndo os processos de negocio [NETO E JUNIOR, 2008].

O BPM representa a teoria de gestdo de Tecnologia da Informacdo que
prové o gerenciamento de ciclo de vida dos processos, facilitando as descobertas,
projeto, execucao, controle, monitoramento e andlise dos processos através de
metodologia e tecnologias que possam ser adaptadas as situacdes de mudancas
rapidas para tornar os objetivos de negdcios mais concretos [NETO E JUNIOR,
2008].

Ja para Montanini, o BPM representa o objetivo de prover o alinhamento dos
processos de negdcios com as estratégias, 0s objetivos e as cadeias de valores das
empresas [MONTANINI, 2008].

Goncalves define o BPM como um conjunto de métodos, ferramentas e
tecnologias utilizadas para projetar, analisar e controlar os processos de negocios
operacionais, uma abordagem para melhorar o desempenho que combina as
tecnologias de informag&o com metodologias de processo [GONCALVES, 2010].

Afirma ainda, que BPM é uma abordagem estruturada para compreender,
analisar, apoiar e melhorar continuamente o processo fundamental como fabricagéo,
comercializagcdo, comunicagdo e outros elementos importantes de operagcbes da
empresa [GONCALVES, 2010].

Na visdo de Netto, o gerenciamento de processos de negodcio compreende a
definicdo, o aperfeicoamento e a administragdo dos processos de negocio de uma
organizacdo, do inicio ao fim, envolvendo todos os departamentos e fases, até
mesmo parceiros e terceiros, com apoio colaborativo e deliberado da tecnologia, a

fim de alcancar trés pontos de importancia crucial para uma empresa dirigida ao
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cliente e baseada no desempenho: clareza na direcdo estratégica, alinhamento dos
recursos da organizacdo e a crescente disciplina nas operacgfes diarias [NETTO,
2008].

O processo de negocio € um meio integrador de todos os ativos
organizacionais. E o0 seu gerenciamento acontece quando estes ativos trabalham em
sincronia, assegurando-lhes eficiéncia. Para o0 autor, 0s principais recursos

empregados nos BPM encontram-se descritos na Tabelal [NETTO, 2008]:

Tabela 1 - Recursos empregados no BPM [NETTO, 2008]

Recursos Significado
Recursos Conciliar os interesses e 0s momentos de integracdes e
Humanos interacdes dos funcionéarios para que se obtenha um bom

desempenho no processo.

Responsabilidades | Fortalecer a autonomia do agir e pensar dos funcionarios

Estrutura Funcionérios séo entendidos como nés de uma rede de
Organizacional trabalho, e ndo como fungdes isoladas no organograma.

Regras Politicas Direcionar o comportamento e o desempenho dos RH’s
internos e sua interagdo com 0s processos de negaocio.

Tecnologia da Empregada para a automacéao de regras e atividades para

Informacéo e monitoramento do desempenho e para formagao de ambiente

Comunicacéao colaborativo de trabalho.

Infraestrutura Todos o0s recursos de apoio e suporte aos processos.

Conhecimento O conhecimento capturado e compartilhado com a organizacéo
proporciona o aprimoramento de todos os demais ativos de
negécio.

2.3 Notacdo BPM

Nesta se¢do sdo descritas as notacfes basicas de BPMN (Business Process
Modeling Notation) e para concretizar a descricdo € apresentado um exemplo de
processo de negbécio mapeado com a notacdo BPM. Este item é util para auxilio a
leitura da aplicacéo do estudo de caso.

A notacdo BPM é constituida por um fluxograma baseado na definicdo de
negocios em processos [STEPHEL, 2006].

A notacado basica de BPM pode ser vista na figura 1, sendo que a seguir é
descrita a forma de utilizacdo de cada uma dos elementos ilustrados [STEPHEL,
2006]:




18

OBJETOS DO FLUXO COMNECTORES ARTEFATOS RAIAS
Eventos Sequenciado Objeto de Dados
- Piscina
Yy Fluxo
R
Mensagem do
= Texto de Anotacd
Atividades Fluxo FXi0 dE Anotacen
—— — — — > )
J . |: Pistas Dentro da Piscina
Grupo
Decisdes Associacies o |

N | :

Figura 1: Diagrama de Elementos [STEPHEL, 2006]

Evento: é representado por um circulo e € algo que acontece no percurso
de um processo de negdécio. Estes eventos afetam o fluxo de processo e tém
geralmente uma causa ou um impacto. Existem trés tipos de eventos, com base em
guando eles afetam o fluxo: inicio, intermediario e final, que respetivamente podem

ser conferidos na figura 2:

 \

Inicic  Intermediario Final

Figura 2: Eventos [STEPHEL, 2006]

Atividades: uma atividade é representada por um retangulo arredondado, e
pode ser atbmica ou ndo atdmica. Os tipos de atividades séo: tarefa e subprocesso.
O subprocesso distingue-se pelo como sinal de adicao.

Decisdes: uma decisdo pode ser considerada uma porta de entrada, que é
utilizada para controlar a divergéncia e a convergéncia de fluxo de sequéncia. Assim,
0 simbolo vai determinar decisdes tradicionais, bem como a bifurcacéo, a fuséo e a
juncao de caminhos.

Sequéncia de Fluxo: uma sequéncia de fluxo é representada por uma linha
sélida com uma ponta de seta sélida e € usada para mostrar as atividades realizadas
ou a realizar em um processo.

Mensagem do Fluxo: uma mensagem de fluxo é representada por uma

linha tracejada com uma ponta de seta aberta e é utilizada para mostrar o fluxo de
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mensagens entre dois participantes nos processos separados (entidades comerciais
ou funcdes de negocios).

Associacbes: uma associacdo é representada por uma linha pontilhada
com uma ponta de seta de linha e é usada para representar dados associados, texto
e artefatos com objetos do fluxo. Associacbes sdo usadas para mostrar as entradas
e saidas de atividades.

Objeto de dados: um objeto de dados é um mecanismo para mostrar como
os dados sdo necessarios ou produzidos por atividades. Eles estdo ligados a
atividades através de associacoes.

Texto de notagcdo: uma anotacdo é um mecanismo util para fornecer
informacdes de texto adicional para o leitor de um Diagrama BPMN.

Grupo: um grupo € representado por um retangulo com cantos
arredondados e com uma linha tracejada. O agrupamento pode ser usado para fins
de documentacéo ou andlise, mas nao afeta o fluxo sequencial.

Piscina: uma piscina representa um participante no processo e atua também
como um container grafico para um conjunto de atividades.

Pistas dentro da piscina: uma pista € uma divisdo na piscina e se estende
por todo o comprimento da piscina, verticalmente ou horizontalmente. Pistas séo
usadas para organizar e categorizar atividades.

Para concretizar o entendimento sobre a notacdo BPM, se faz necessario

um exemplo, que esta sendo representado na figura 3:
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Figura 3: Seguimento de processos com dados de objeto, grupos e notacéo
[STEPHEL, 2006]

Nesta figura foram demonstradas as utilizacbes de todos os elementos
citados nesta secédo deste trabalho, e deve ser lido da seguinte forma:

O Administrador tem por atividade o subprocesso de “preparar o pedido” de
compras, sendo que este pedido € inicializado pela acdo da piscina Servidor Web,
onde se inicia a expedicéo para a aprovacao do pedido de compras. As informacdes
de compras vao para o Administrador e o e-mail de pedido de aprovacao vai para o
Gestor. O grupo em destaque visa esclarecer que tanto a atividade de “preparar o

pedido”, como a atividade de “aprovar requisicdo” podem ocorrer ao mesmo tempo.

2.4 Estratégias para adotar o BPM no negécio

Nesta secdo sdo descritas as estratégias a utilizadas no estudo, pois servem
para identificar qual a abordagem de cada autor.
Netto cita como estratégia a divisdo do gerenciamento de processos de
negocio em 9 passos [NETTO, 2008]:
1. A organizagdo analisa os valores no mercado externo e identifica os
processos correspondentes, sendo que para garantir 0 sucesso €

necessario ter uma geréncia forte e bem flexivel;
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. Desenvolve-se uma arquitetura de processo, a fim de entender a

organizacdo, mapeando 0s processos de negocio;

3. A cada processo, devem ser apontados 0s proprietarios dos processos;

4. E visualizado um processo sem falhas, o qual se mostra uma técnica

clara, especialmente em processos operacionais. Portanto deve-se ouvir 0
cliente a fim de identificar as competéncias necessarias e estipular metas;
Para atender a equipe de linha de frente, as métricas de processo séo

estabelecidas e apresentadas;

. Conforme a amplitude do processo, o monitoramento do desempenho é

ajustado;

. Oportunidades de melhoria sdo identificadas e acrescentadas ao

processo,

. Com base no modelo de controle a organizagdo planeja, comunica e

treina sua equipe;

. De acordo com o direcionamento a processos, algumas estruturas da

organizacao sao alteradas, mas néo significa obrigatoriamente a perda de

funcdes, mas sim a absor¢cao no processo.

Ja Smith aponta uma forma compreendida em oito grandes fases [SMITH,

Essas fases séo ilustradas na figura 4, que formam o ciclo de vida do BPM

[SMITH, 2003].
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Descoberta Otimizacdo
Dﬁenhi% b
Projeto
Producdo \
Repositdric™ '
Desenvolvimento
Operacdes \ l
:\—l— S A l E\—l—
Execucdo Monitoracdo Interacdo Controle
} | | }

¥

Analise

Figura 4: O ciclo de vida do BPM [SMITH, 2003]

1. Na fase Descoberta deve ser feita a pesquisa ou descoberta para deixar

claras as indicagcbes de como as atividades dever ser efetivamente

realizadas. Essa descoberta pode ser manual, automatica, ou um misto

das duas formas, pois ndo importa a maneira que seja aplicada, o

objetivo, na verdade, € desenvolver uma imagem de como funcionam o0s

processos de negdcio, tanto internamente, quanto externamente;

2. A fase do Projeto nada mais é que a modelagem, manipulacdo e

redesenho de processos, na medida em que a organizacado passa pelo

aprendizado, por meio da primeira fase. Muitas vezes esta fase pode ser

definida como atividades, regras,

relacionamentos,

acompanhamento dos processos;

mas ela também

participantes,

inclui

interacdbes

e

fixacdo das métricas e
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3. A fase de Desenvolvimento, que pode ser definida como preparagcédo ou
refinamento, constitui-se na fase em que os modelos sdo distribuidos a
todos os participantes e, muitas vezes, podem ser identificadas as
necessidades de ajustes. Portanto, nesta etapa, podem ser juntados
novos processos, redistribuidos ou personalizados;

4. Na fase de Execucdo deve-se garantir que todos os participantes
desempenhem seu papel no processo;

5. Na fase de Interacdo, existe a possibilidade de utilizar portais de
processos ou de sistemas aplicativos que auxiliem as pessoas a
interagirem plenamente com o0s processos de negécio, possibilitando
desenvolvimento do gerenciamento da interface entre o trabalho manual e
a automacao;

6. A Monitoracdao e Controle podem ser aplicados tanto ao processo,
quanto ao sistema de gerenciamento de processo, sendo que através
dessas atividades pode-se sempre manter o bom funcionamento dos
processos do ponto de vista técnico;

7. Na fase de Otimizac&o o sistema de gerenciamento de processos pode
identificar falhas e/ou inconsisténcias no processo, que muitas vezes
podem ocasionar ajustes com ou sem a intervencdo humana. Quando se
trata de melhorias a maioria € resolvida na fase de anélise.

8. Na fase de Analise, fica clara a medicdo de desempenho do processo
para a fixacdo de métricas, a inteligéncia de negolcio necesséaria a
melhoria das estratégias organizacionais, além de se descobrir
oportunidades direcionadas a inovacao.

A visdo de estrategista de Davenport, que defende que a melhoria continua

nos processos, deve ser cada vez mais significativa para o resultado, bem como o
foco da visdo de negocio ndo deve ser departamental, mas sim por meio de
processos-chave. O autor acrescenta que para dar suporte a estas melhorias, é
imprescindivel o uso de tecnologias inovadoras na busca de novas alternativas
[DAVENPORT, 1994].

Ja Costa, trabalhou com uma estratégia considerada como case de sucesso,

gue nao foge dos principios basicos do ambito militar. Ele afirma que a estratégia

empresarial corresponde ao conjunto de atividades desempenhadas por uma
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organizagdo que busca a maxima eficiéncia ao alcance de seus objetivos, em busca
do sucesso [COSTA, 2006].

As atividades devem fazer parte de um processo continuo e iterativo, de
forma que a organizacdo esteja sempre integrada a seu ambiente, que sempre
estard em transformacdo, exigindo, muitas vezes, que as empresas realizem
manobras importantissimas para que as metas sempre sejam alcancadas. A
dindmica do mercado e as constantes evolu¢cdes sociais e tecnoldgicas direcionam
as novas regras. Portanto, de um modo geral as organizacdes podem diferenciar-se
das demais, de modo a oferecer custos mais baixos como forma de ganhar
competitividade frente a seus concorrentes [COSTA, 2006].

Costa afirma que nos anos 1990, surgiu uma nova abordagem de como séo
alinhadas as metas estratégicas e as metas administrativas, de acordo com as
seguintes etapas [COSTA, 2006]:

1. Determinar a estratégia da corporacao;

2. Estabelecer metas corporativas para a estratégia;

3. Converter metas corporativas em objetivos para processos funcionais;

4. Converter objetivos de processos em objetivos de subprocessos ou
atividades atribuidas aos gerentes departamentais ou funcionais,
responsaveis pelos subprocessos ou atividades;

5. Estabelecer medidas para confrontar o desempenho gerencial com os
objetivos de trabalho.

As empresas que sdo gerenciadas por meio das visdes de metas
estratégicas necessitam que todos os funcionarios tenham bastante clareza sobre a
estratégia e possam desenvolver suas atividades cotidianas para obter o sucesso.
Assim o0s gestores das empresas podem utilizar ferramentas para promover a
comunicacdo da estratégia nos departamentos e educar a empresa para sua
conducado [COSTA, 2006].

O importante é deixar claro que a énfase ndo estda no sucesso
departamental, mas no sucesso do processo, cujo principio estd na monitoracdo do
fluxo do processo, levando-se em consideracdo as partes envolvidas dentro e fora
da organizacédo [COSTA, 2006].

Para Costa existem dois modos de realizar um trabalho em uma

organizacdo: atraves de projetos ou através de processos [COSTA, 2006].
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O Gerenciamento de Projeto constitui-se no planejamento e execucdo de
esforgos temporérios para produzir algo de valor. J& o Gerenciamento de Processos
de Negdcio (BPM) emprega técnicas e sistemas para ajudar uma organizacao a
supervisionar continuamente processos e aumentar a eficiéncia enquanto eles
reproduzem algo de valor. Outra diferenca é que projetos sdo sempre temporarios, ja
processos podem ser continuos e repetitivos [COSTA, 2006].

OrganizacOes orientadas a processos mudam seus objetivos para melhor
apoiar os processos que as conduzem [COSTA, 2006].

Um bom exemplo seria o objetivo de reduzir o lead-time de trés dias para um
dia, na seguinte base: iniciar um projeto pelo estudo dos processos e sO depois
trabalhar diretamente na melhoria, possibilitando a reducdo no tempo de producéo
[COSTA, 2006].

A conclusdo é que 0s projetos S80 necessarios para apoiar processos, e
processos aumentam a eficiéncia em alcangar metas empresariais [COSTA, 2006].

No nivel estratégico do BPM, sdo montadas as estratégias dos processos a
fim de que estas estejam alinhadas com as estratégias da organizacado. Levando em
consideracdo a administracdo de novas e rapidas mudancas nas areas
empresariais, € de importancia extrema unir processos de negdcio com estratégias
corporativas. Nesse nivel, sdo definidas as estratégias de melhoria ou inovacao dos
processos da empresa, indicando a arquitetura dos novos processos e das
aplicacdes que dardo suporte a esses processos. A partir da analise dos dados
levantados é montada a especificacdo do novo processo ou da melhoria/inovagéo do
processo existente [COSTA, 2006].

Os fatores de sucesso a serem considerados quando se utliza uma
ferramenta estratégica ndo se resumem apenas no envolvimento da alta geréncia,
mas também na integracdo dos empregados, através de uma comunicacao
adequada. Um elemento adicional de grande influéncia € o amadurecimento do
gerenciamento da mudanca continua, pois deve-se repensar processos empresariais
e seus realinhamentos, que completam o ciclo do BPM. Assim, ap0s completar o
gerenciamento da mudanca, a estratégia é revisada para a nova realidade e, se
necessario, atualizada [COSTA, 2006].

Na administracdo moderna de empresas, 0S processos empresariais sao 0s
condutores operacionais das organizagdes, exigindo uma administracédo de iniciativa

desses processos, 0 que antes s6 poderiam ser monitoradas quando os préximos
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resultados trimestrais fossem publicados. Porém, o gerenciamento do desempenho
dos processos monitora continuamente os objetivos fixados e fornece alertas de
divergéncias com o que foi planejado, indicando medidas a serem implementadas.
Desta forma, as organizacfes alcancam uma qualidade de processo, que tem um
impacto direto nos resultados da corporagdo. O monitoramento continuo de
processos de negdcio atual diminui a distancia entre a estratégia organizacional e
sua implementacéo operacional [COSTA, 2006].

Um monitoramento efetivo € obtido quando existem bons Indicadores de
Desempenho (IDs) que sado dados objetivos que descrevem uma situagcdo sobre o
ponto de vista quantitativo. A forma mais adequada para estabelecer um ID é,
inicialmente, definir o objetivo que se quer para um evento, o qual nos informa com
clareza o que vamos medir e onde queremos chegar. Assim, o ID permitir4 avaliar
ou medir o grau em que o objetivo estabelecido esta sendo alcancado [COSTA,
2006].

Uma preocupacao das organizacfes atuais é o fato de terem que conciliar
os indicadores estratégicos, provenientes principalmente de iniciativas do BSC
(Balanced Scorecard), com os indicadores de desempenho dos processos,
formatados a partir de iniciativas de implantacdo do BPM [COSTA, 2006].

Na visdo de Costa sobre o estudo estratégico, os indicadores estratégicos
devem mostrar tendéncias, enquanto os indicadores de processos devem mostrar
resultados [COSTA, 2006].

2.5 Sistema com BPM

Nesta secdo descreve-se a forma de utilizacdo do BPM.
Segundo Netto um sistema de gerenciamento de processos de negocio € um
sistema de informacdo genérico. A figura 5 mostra que os atuais sistemas séo

compostos por camadas [NETTO, 2008].
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Tendéncias em Sistemas de Informac3o

Aplicagbes personalizadas

Aplicacbes Especificas de
Dominio

Aplicagdes Gerenciais

Sistema Cperacional

1. Da Programacio para o Modelagem
2. Da Orientactio a Dados para Orientacdo 0 Processos
3. Do Projeto ao Re-projeto e Crescimento Orgdnico

Figura 5: Tendéncias relevantes dos Sistemas de Informacéo para BPM [NETTO, 2008]

A camada central é formada pelo sistema operacional.

A segunda camada é formada por aplicacbes genéricas que podem ser
usadas em diversas organizacfes. Além disso, essas aplicacbes sdo usadas em
varios departamentos dentro de uma mesma organizagao.

A terceira camada é formada por aplicaces especificas de dominio, sendo
que essas aplicacdes sdo usadas apenas dentro de determinados tipos de
empresas e departamentos.

A quarta camada é formada por aplicacdes personalizadas, sendo que as
aplicacfes sao desenvolvidas para organizacfes especificas.

Na década de 1960, a segunda e a terceira camadas ndo existiam e o0s
sistemas de informacdo eram construidos no topo de um pequeno sistema
operacional com funcionalidades limitadas.

Como ndo existia nenhum software especifico de dominio ou genérico, tais
sistemas eram formados principalmente por aplicacbes personalizadas. Assim, a
segunda e a terceira camadas comecaram a ser desenvolvidas, fazendo com que a
tendéncia das quatro camadas fosse desenvolvida, enquanto absorviam novas
funcionalidades o que explica o fato de, atualmente, os sistemas operacionais
oferecem muito mais funcionalidades [NETTO, 2008].

Como o desafio ndo estd mais na codificacdo de moédulos individuais, ele
passa a estar na organizacéo e na juncao de pecas de software existentes em cada

uma das quatro camadas.
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Outra tendéncia é a mudanca de foco de dados para processos, pois o foco
da Tecnologia da Informacdo estava em armazenar e recuperar informagoes, e
como resultado, a modelagem de dados era o ponto de partida para construir
sistemas de informacdo. A modelagem de processos de negocio era nhormalmente
descuidada e os processos tinham que se adaptar a Tecnologia da Informacao.
Como a reengenharia de processos de negécio teve resultados positivos 0s
engenheiros de sistemas recorrem a uma abordagem orientada a processos
[NETTO, 2008].

Castells identifica, nos tempos atuais, uma revolucdo tecnoldgica
direcionada a Tecnologia da Informacéo, que esta em ritmo acelerado, modificando
costumes da sociedade, talvez pelo uso da Internet e seus padroes [CASTELLS,
1999].

As atualizacbes afetam também os sistemas novos, que se baseiam em
sistemas ja existentes. Para tanto fica constatado que o desenvolvimento de
software vem se tornando cada vez mais dinamico com a utilizacdo de técnicas
disponiveis como € o caso da técnica de componentizacdo [CASTELLS, 1999].

Os sistemas de BPM ou séo aplicacdes separadas que residem na segunda
camada ou sdo componentes integrados as aplicacbes especificas de dominio,
contidas na terceira camada. A ideia é isolar o gerenciamento dos processos de
negocio em um componente separado, que consiste nas trés tendéncias
identificadas: [CASTELLS, 1999].

¢ Os sistemas de BPM podem ser usados para evitar trabalho cansativo
de codificacdo na construcdo de aplicacfes personalizadas e assim
apoiar mudanca de foco na programacéo para foco na composicao.

¢ Na orientacdo a processos, projetos refeitos e crescimento organico.
Um exemplo, os sistemas atuais de gerenciamento de workflow
podem ser usados para integrar as aplicacdes existentes e apoiar a
mudanca do processo, mudando simplesmente o diagrama workflow.

e O isolamento do gerenciamento dos processos de negoécio em um
componente separado € também consistente com o0s recentes
desenvolvimentos no dominio de web services.

Dessa forma constatou-se a resolugdo de muitos problemas técnicos, no
entanto, os problemas mais conceituais permaneceram e ainda faltam bons padrbes

de modelagem de processos de negécio e mesmo 0s atuais sistemas de
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gerenciamento de workflow reforcam as restricbes sobre a logica dos processos 0
que torna imaturo o processo de negocio no sistema [CASTELLS, 1999].
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3. Tecnologia do Negocio

Neste capitulo é apresentada a importancia da tecnologia do negdcio, o que
ela representa para uma organizagao e o que se visa melhorar qualitativamente com

a aplicacao do BPM.

3.1 Importéancia da Tecnologia do Negocio

Atualmente € vivenciada uma constante mudanca marcada pela alta
performance, e o grande fluxo de informacédo é a caracteristica mais marcante desse
processo [MELO, 2008].

Melo afirma que nos ultimos 10 anos ocorreram evolugdes fenomenais, e
nao foi apenas na area de tecnologia da informacdo com a utilizacao de ferramentas
oferecidas pela Tecnologia da Informacdo para obtencdo de vantagem competitiva.
O fendbmeno da tecnologia tem exigido das organizag0es estar sempre atualizadas,
além de uma reestruturacdo de seus modelos, com realinhamento das funcfes
necessarias aos seus sistemas [MELO, 2008].

As empresas, independentemente do setor de atuacdo, ganharam mais
maturidade com a Tecnologia da Informacéo, pois a atualidade vem comprovando
gue a Tecnologia da Informacg&o n&o deve ser tratada como um problema de ordem
tecnologica, mas sim como uma oportunidade para responder ao mercado
competitivo [MELO, 2008].

A informacdo sempre foi importante para a gestdo das organizacdes, e hoje
€ considerada como o principal artefato de decisdo. Atualmente as informacdes
estdo fazendo parte da filosofia administrativa, servindo como incentivo para o
ambiente competitivo do mercado, politico, social e geografico [MELO, 2008].

Melo afirma que desde 1995 tinha a visdo que a proxima revolucdo da
informacédo tentava responder a seguinte pergunta: “qual é o significado da
informacéao e qual é o seu propdsito?” [MELO, 2008].

A visdo da tecnologia da informacao pode ser utilizada para o sucesso das
organizaces e atraves dela as empresas podem [MELO, 2008]:

e Melhorar seus fluxos de informacéo;

e Integrar seus negocios;
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e Buscar e desenvolver novos relacionamentos com outras
organizacoes;
e Melhorar seu desempenho.
Desta forma, as empresas podem manter sua sobrevivéncia em no mercado
competitivo [MELO, 2008].

3.2 Estratégia para a Tecnologia do Negocio

O uso da Tecnologia da Informacdo entre os anos de 1950 e 1970 estava
voltado para a reducdo de custos através da automacao de processos em nivel
operacional. Atualmente a Tecnologia da Informacdo tem subido de patamar
passando pelo nivel tatico e, mais recentemente, chegando ao nivel estratégico das
organizagdes [MELO, 2008].

Melo afirma um grande interesse das organizacdes a procurar mais intensa
e amplamente a Tecnologia de Informacdo, como uma poderosa ferramenta
empresarial, que altere as bases da competitividade e estratégias empresariais
[MELO, 2008].

Tendo como base a Tecnologia da Informacéo, as organizacdes passaram a
realizar seus planejamentos e a criar suas estratégias voltadas para o futuro, de
acordo com os impactos sociais e empresariais [MELO, 2008].

As estratégias quase sempre sao distintas, a ndo ser o caso daquelas que ja
sejam aceitas conceitualmente pela Tecnologia da Informacdo. Portanto deve-se
sempre estudar os conceitos definidos e aceitos pela Tecnologia da Informacéo
[MELO, 2008].

Melo usou dois modelos fundamentais para visualizar como a Tecnologia da
Informacao esta relacionada a estratégia e a operacdo do modelo de negdcios da
empresa [MELO, 2008]:

e O primeiro permite analisar o impacto nas aplicacbes de Tecnologia da
Informacao no negdcio da empresa.

e O segundo considera a quantidade de informacdo que esta contida no
processo e no produto, considerando, para isso, a cadeia de valor, no
caso das empresas onde 0s produtos e processos tém muita informacao,

0s sistemas de informagéao tém grande importancia.
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Melo identificou 0 modelo estratégico dentro da estrutura da empresa e
neste é proposto o impacto das aplicacdes de Tecnologia da Informacdo [MELO,
2008].

Laurindo também cita o Grid Estratégico que permite visualizar como a
Tecnologia da Informacéo esté relacionada a estratégia e a operagédo do negdcio da
empresa. Este modelo analisa o impacto de aplicacdes de Tecnologia da Informacé&o
presentes e futuras no negdcio, definindo quatro “quadrantes”, conforme
representado na Figura 6, onde cada um representa uma situacao para a empresa
[LAURINDO, 2001]:

IMPACTO FUTURO

BAIXO ALTO
ALTO “‘FABRICA” ESTRATEGICO
IMPACTO Ex.: companhias aéreas Ex.: bancos, seguradoras
PRESENTE SUPORTE TRANSICAO
BAIXO Ex.: industrias Ex.: editoras, e-commerce

Figura 6: Grid Estratégico [LAURINDO, 2011]

No nivel de suporte ndo ha necessidade de posicionamento de destaque da
area de Tecnologia da Informacdo na hierarquia da empresa, pois é pequena a
influéncia nas estratégias atuais e futura da organizacdo [MELO, 2008].

Para Laurindo o nivel de suporte, em Tecnologia da Informacdo tem
pequena influéncia nas estratégias atual e futura da empresa e ndo ha necessidade
de posicionamento de destaque da area de Tecnologia da Informacédo na hierarquia
da empresa. Usualmente € o que acontece em uma manufatura tradicional
[LAURINDO, 2001].

No nivel fabril as aplicagbes de Tecnologia da Informacdo existentes
contribuem decisivamente para o sucesso da empresa e como a Tecnologia da
Informacédo contribui diretamente para o sucesso do negdécio ela € considerada de
alto nivel hierarquico. A eficacia no desenvolvimento de sistemas ja € uma realidade
e entdo deve-se buscar ganhos de eficiéncia [MELO, 2008].

No nivel fabrica, para Laurindo, as aplicacbes de Tecnologia da Informacéo
existentes contribuem decisivamente para o sucesso da empresa, mas nado estao

previstas novas aplicacfes que tenham impacto estratégico [LAURINDO, 2001].
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Ja& no nivel de transicdo a Tecnologia da Informacéo fica em destague na
estratégia da empresa e para que a Tecnologia da Informacao tenha maior destaque
na hierarquia da empresa € necessario enfatizar a eficacia [MELO, 2008].

A Transicdo para Tecnologia da Informacédo passa de uma situacdo mais
discreta, que seria de suporte para transicdo, com um maior destaque na estratégia
da empresa. A area de Tecnologia da Informacgé&o tende para uma posicdo de maior
importancia na hierarquia da empresa [LAURINDO, 2001].

E no nivel estratégico a Tecnologia da Informacao tem grande influéncia na
estratégia geral da empresa, tanto nas aplicacbes atuais quanto nas futuras, o que
afeta diretamente o neg6cio da empresa [MELO, 2008].

Tanto as aplicacbes atuais como as futuras sdo estratégicas, afetando o
negocio da empresa. Neste caso, € importante que a Tecnologia da Informacao
esteja posicionada em alto nivel de sua estrutura hierarquica [LAURINDO, 2001].

Muitas empresas tém identificado que sua situacdo atual encontra-se no
guadrante suporte ou fabrica, resultado que devido tanto a evolucado, tanto da
Tecnologia da Informacéo, como das condicbes competitivas. I1sso ndo significa que
empresas situadas nesses quadrantes devam aplicar mais recursos em Tecnologia
da Informacdo, mudar o seu planejamento ou tomar qualquer outro tipo de
providéncia drastica. Entretanto, as organizagbes devem sempre reavaliar o papel
da Tecnologia da Informacdo em sua estratégia para assegurar que sua localizacao
ainda seja apropriada [MELO, 2008].

Melo cita ainda as cinco questdes de autoria, relacionando-as com as cinco
forcas competitivas [MELO, 2008]:

1. A Tecnologia de Sistemas de Informacé&o pode erguer barreiras a entrada?

2. A Tecnologia de Sistemas de Informagdo pode impedir a troca de
fornecedores?

3. A Tecnologia pode alterar a base de competicao?

4. Os Sistemas de Informacfes podem alterar o equilibrio de poder nas
relagcbes com os fornecedores?

5. A Tecnologia de Sistemas de Informacgéo pode gerar novos produtos?

Segundo o autor, para mensurar o impacto da Tecnologia da Informacéo em
sua estratégia, as organizacdes devem responder as cinco questdes elencadas
acima, que podem ser consideradas no levantamento para identificar a estratégia,

ainda na fase de planejamento [MELO, 2008].
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3.3 Pontos de atencdo para a Tecnologia do Negécio.

Conforme citado na revista Midia News no dia 20 de outubro de 2011,
existem trés passos, cujo objetivo é estreitar a parceria entre as areas de Tecnologia
da Informagéo e os negdcios [MIDIA NEWS, 2011].

Em busca de sucesso, os CIOs precisam cada vez mais tomar decisdes em
conjunto com os usuarios finais [MIDIA NEWS, 2011].

A atual falta de dependéncia da Tecnologia da Informacdo, causa certo
desconforto nos CIOs, pois podem perder o controle. No entanto, a publicacéo
acredita que essas atualidades oferecem aos lideres de Tecnologia da Informacéo a
oportunidade de se tornarem mais influentes, tomando como medida o apoio as
necessidades do negdcio. [MIDIA NEWS, 2011].

Os passos indicados pela revista sdo detalhados nas trés subsecdes a

seqguir.

3.3.1Investir em resultados de neg6cios, e ndo apenas nos requisitos
de negécio.

A Tecnologia da Informagdo precisa atuar como um parceiro de negocios para
otimizar o portfolio mais amplo de tecnologia, em vez, de seguir cegamente as
ordens para apenas entregar a tecnologia. CIOs devem medir o seu sucesso através
de rastreamento de seu impacto nos resultados [MIDIA NEWS, 2011].

3.3.2Concentrar-se em capacitagdo e inovagdo, nao apenas na

execugao.

As organizacdes nédo podem permanecer sempre iguais uma vez que 0
mercado é muito competitivo. Portanto cabe aos CIOs criarem oportunidades para a
organizacao inovar, utilizando-se de oportunidades da tecnologia que contribuam
para o desenvolvimentos do produto, os lideres de Tecnologia da Informacao
ajudam a impulsionar o crescimento [MIDIA NEWS, 2011].
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3.3.3Ser um orquestrador de servi¢os, e ndo apenas um fornecedor de

tecnologia.

O modelo de entrega de Tecnologia da Informacdo deve ser mudado
radicalmente pelos CIOs, mostrando o modelo atual com um novo modelo de servigo
compartilhado com outras fungbes corporativas, abordado a visdo de que a
tecnologia deve ser consumida como um servico de negocio. Independente do local
onde o servico é originado, o CIO é responsavel por sua entrega [MIDIA NEWS,
2011].

Portanto para um maior ataque estratégico, o conhecimento deve ser parceiro de
negocios e oferecer flexibilidade para a Tecnologia da Informagdo [MIDIA NEWS,
2011].
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4, Qualidade

Neste capitulo sdo citados os ganhos qualitativos na aplicacdo do BPM na

tecnologia de negdcio.
4.1 Qualidade de Tecnologia da Informacéao no Negoécio

Nos ultimos anos a melhoria da qualidade de software teve uma crescente
motivacdo nos processos de desenvolvimento das organizagdes. Com base nos
conceitos e premissas de qualidade total, onde diversos modelos de referéncias para
praticas de desenvolvimento de software foram desenvolvidos, similarmente a outras
areas de producédo [SIMPROS, 2004].

Atualmente a grande competitividade esta estimulando a revisdo de diversos
conceitos estabelecidos e que ndo sdo suficientes para capacitar as empresas a
competicao.

Uma énfase muito grande vem sendo dada a questdo de produzir bens e
servicos de qualidade para poder atender as necessidades do seu consumidor.
Portanto, para encontrar o caminho da competividade, utilizando a qualidade, deve
ser discutida a necessidade de uma melhor definicdo do conceito de qualidade,
principalmente quando se trata de servi¢cos [YUE, 2005].

YUE cita a desagregacdo do conceito de qualidade em oito categorias, com
0 objetivo de possibilitar sua melhor compreenséo [YUE, 2005]:

1. Desempenho,
Caracteristicas,
Confiabilidade,
Conformidade,
Durabilidade,
Atendimento,

Estética,

© N o o s~ D

Qualidade percebida.
Para que as categorias propostas possam ser analisadas de forma
estanque, é certo saber que os resultados podem interferir uns nos outros,

lembrando o processo de qualidade € voltado para produtos e servicos [YUE, 2005].
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YUE cita com a visdo dos servicos com caracteristicas tipicas, distintas dos
bens manufaturados, que s&o sua intangibilidade, heterogeneidade e a
inseparabilidade entre a producdo e o consumo do servico, o que dificulta a
avaliacao de sua qualidade [YUE, 2005].

No aspecto da intangibilidade do servico torna-se dificili ou mesmo
impossivel a experimentacdo, o teste ou a inspecdo antes de seu consumo,
tornando dificil a avaliacdo do resultado e a qualidade do servi¢o, tanto para o
consumidor, como para os gestores do processo [YUE, 2005].

A heterogeneidade dos servigos refere-se a grande influéncia que a mao-de-
obra tem em sua participacdo, especialmente os que exigem uso intensivo desta,
tornando dificil a producéo do servico com qualidade uniforme [YUE, 2005].

Na producdo e no consumo dos servicos sao inseparaveis 0s processos de
qualidade dos servigos, envolvendo uma interacdo entre o consumidor e 0
fornecedor. Desta forma a avaliacdo da qualidade pelo cliente se d4 no momento do
consumo e envolve todo o processo de producdo do servi¢co, impossibilitando o
controle da qualidade do servi¢co antes de seu fornecimento [YUE, 2005].

YUE cita também que a avaliacdo da qualidade leva em consideragdo a
participacdo do cliente, que ao final € quem julga o servico ou produto recebido
[YUE, 2005].

E propds a seguinte avaliacdo da qualidade [YUE, 2005]:
1. Tangiveis: sdo as evidéncias fisicas do servico como, por exemplo,
instalagdes fisicas;

2. Confiabilidade: refere-se a habilidade da empresa em prestar o servico

prometido com confianca, exatiddo e cumprido no prazo;

3. Receptividade: € relativa a vontade e ao pronto atendimento do

funcionario para prover o servico, resultando na execucdo da tarefa

prontamente;

4. Credibilidade: envolve seriedade e honestidade, sendo importante o

nome da companhia e sua reputacao;

5. Conhecimento do cliente: envolve o esfor¢co para a compreensdo das

necessidades do consumidor;

6. Competéncia: significa ter a habilidade requerida e o conhecimento para
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0 desempenho do servigo;
7. Acesso: envolve a facilidade para o contato com o provedor de servico;

8. Cortesia: envolve polidez, respeito, consideracao e tratamento amistoso

no contato pessoal;

9. Comunicacéo: significa manter o consumidor informado, em linguagem

compreensivel, e possuir canal aberto para ouvir o cliente;

10. Sequranca: refere-se a auséncia de perigos, riscos ou duavidas,
envolvendo desde seguranca fisica até a seguranca e privacidade das
informacgoes.

Esta forma conceitual de qualidade percebida ressalta a importancia da
correta identificagdo das dimensdes qualitativas, que s&o importantes no julgamento
dos clientes no consumo do servico, e em outra vertente o conhecimento destas
dimensdes propiciara ao provedor melhores oportunidades para atuar no sentido de
fornecer um servico que resulte em uma melhor percepc¢éo qualitativa pelo o cliente
[YUE, 2005].
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5. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo é descrito o estudo de caso vivenciado em uma organizagao
gue serve de modelo para definicdo de metodologia da organizacéo.

5.1 Apresentacao da organizacéo alvo

Nesta secdo e apresentada, superficialmente, a organizacdo a qual é
aplicado o estudo de caso.

A organizacdo alvo € voltada para area financeira, a qual é direcionada
administrativamente sobre conquista de metas e missoes.

Por ser uma organizagao financeira muito grande e por tratar de muitos
negdcios ao mesmo tempo, existe uma organizagao interna, que divide em areas 0s
produtos e servigcos, e esses por sua vez tém suas metas e missoes especificas.

Os produtos e servigos sao tratados de maneiras distintas, o que faz existir
varios sistemas para atender varias atividades, portanto sua gestdo pode estar
relacionada com varios sistemas e cada qual com suas bases distintas, que muitas
vezes acabam se relacionando e outras vezes ndo. Assim, o mesmo produto e
servico pode fazer parte do negocio de mais de um sistema, que pode estar fora da
dependéncia da area estabelecida.

Atualmente estes varios sistemas vém sendo um fator muito pesado para a
organizacao, certo de que afeta diretamente a tecnologia do negdcio, devido ao fato

de um negécio depender do outro, assim como esta representado na figura 7.
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Figura 7: Representacdo do emaranhado das ligagcfes entre Sistemas.

5.2 Fluxo atual do atendimento do negécio com necessidade de Tecnologia da

Informacéo

Conforme a figura 8, na organizagao alvo, as necessidades de Tecnologia
da Informagcdo nascem através das necessidades de correcdes, melhorias e

construcdes de novas aplicacdes solicitadas pelo gestou ou operador.
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Figura 8: Fluxo de negdcio.

O gestor ou operador aciona a area de Tecnologia da Informacdo através
do analista de negdcio, que deve ser especialista no negécio com conhecimentos
técnicos basicos, que norteiam o produto e servigo, 0 gestor ou o operador pode
solicitar corregcdo, melhoria ou construgéo de aplicagao.

O analista de negécio tem o dever de analisar a solicitacdo e, através da
analise aprovar, cancelar ou reescrever a solicitacdo em apoio ao gestor. O analista
de negécio elabora o documento de andlise preliminar e de da prosseguimento a
solicitagdo junto a fabrica de especificagéo.

A fabrica de especificacdo, por sua vez, realiza o levantamento e registra a
solicitacdo sobre uma abordagem metodoldgica, onde é detalhada a solicitacdo, de
maneira que a especificagdo gerada servird de artefato ao desenvolvedor do
sistema.

Este detalhamento realizado pela fabrica de especificagéo € feito com base
na técnica de UML, conforme definido na metodologia. Nesta metodologia, a fabrica

de especificacdo apenas aplica a UML para contemplar o negécio, pois utilizam-se
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apenas o diagrama de caso de uso, o detalhamento do caso se uso e uma parte do
diagrama de classe.

Apés a geracdo da especificacdo, a solicitacdo € encaminhada ao
desenvolvedor que, com sua analise, identificard o que podera afetar o atendimento
a solicitacao.

Sobre a analise é realizado um aprofundamento na técnica de UML, onde
pode ser gerada a finalizacdo do diagrama de classe, o diagrama de sequéncia, 0
diagrama de maquina de status e outros, conforme a necessidade da solicitacédo e
este servigo gera o documento de especificagdo da metodologia voltado para a UML
com abrangéncia técnica.

No desenvolvimento € realizado também o detalhamento da analise de
ponto de funcdes, pois somente nesta fase podem ser identificados os padrdes de
desenvolvimento. Por esta razdo, somente neste momento a medida é considerada
finalizada.

O desenvolvimento contrata a implementacédo da solucdo. Com o retorno da
implementacdo contratada, sdo realizados teste unitarios, integrados e de
homologacdo e com a conquista do sucesso, a solicitagdo é implantado no ambiente
de producéo.

Assim, o desenvolvimento aciona os padrdes de notificagdes internas que

dissemina as mudancas.

5.3 Problema tecnolégico da informacédo (Pontos preocupantes)

Nesta secdo sdo descritos os problemas na tecnologia da informacéao,
gerados com andlise do cenario descrito na se¢éo anterior.

Devido ao conhecimento estar internalizado no gestor do negdécio, sao
gerados os problemas de dependéncias, e estas dependéncias podem gerar muitos
impactos nos projetos e/ou nos processos, pois fica enorme a sobrecarga de
responsabilidade do gestor, cuja substituicdo € bastante dificil, tendo em vista seu
perfil.

Outro problema séo as muitas responsabilidades do analista de negdcio, que
muitas vezes deve ter o dominio de varios servi¢os, podendo ter varias solicitacées

sob sua responsabilidade. Essa sobrecarga de responsabilidade acaba formando
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analistas sem dominio do negécio, pois pode ndo estar atualizado de algumas
mudancas que afetam 0s varios servi¢cos responsaveis.

Outro grave problema quanto ao analista de negdcio € que nem sempre um
analista de negdcio tem o conhecimento técnico de tudo que permeia 0 servico e em
muitos casos ndo consegue responder as questbes dos gestores, podendo levar
adiante projetos sem fundamentos.

Também existe a medida preliminar realizada pelo analista de negdcio, que
pode sofrer modificacbes durante o processo de descricdo da solicitacdo, pois
somente neste momento é realizado um estudo com profundidade da solicitacéo.
Portando € observado um retrabalho da fabrica de especificacdo sobre o servigo
disponibilizado pelo analista de negdcio.

Na fabrica de especificacdo, antes da descricdo da solicitacdo é realizado
um levantamento com o gestor do negécio, o que torna repetitivo e macante para o
gestor do negdcio, pois deve dispender tempo para participar de mais uma reunido
de levantamento. Porém muitas vezes é indispensavel que o especialista da fabrica
de especificacdo tenha este contato para obter conhecimento detalhado do negdcio,
uma vez, que o analista de negocio ndo conhece tdo profundamente o servico, como
0 gestor.

Na fabrica de especificacdo sao identificadas as funcionalidades que
deverdo ser incluidas, alteradas ou excluidas e entdo sdo identificados os casos de
uso e detalhados conforme a metodologia adotada. Porém a metodologia assume o
conceito de que o detalhamento do caso de uso sO deve ser feito se existir uma
complexidade, mas como cada recurso tem sua visdo especifica, para um recurso a
complexidade pode ser visivel em uma solicitacdo, jA para o outro pode ser
considerado simples e acaba tornando conflitante a aplicacdo da metodologia, pois
da margem a mais de uma interpretagao.

No processo de desenvolvimento o detalhamento da solicitagdo €
disponibilizado como artefato, mas muitas vezes é devolvido, por nao existir
nenhuma solucdo técnica, pois nem tudo que o gestor pede é viavel e entédo é
realizado um retrabalho, podendo ser totalmente desprovido do trabalho realizado
anteriormente.

Quanto a medida, a area de desenvolvimento elabora outra contagem,
identificando as complexidades para cada funcionalidade, pois s6 no

desenvolvimento que os padrbes podem ser aplicados. Dependendo da solugéo
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aplicada a contagem realizada pelo analista de negécio e pela fabrica de

especificacao pode ter sido feita em vao, devido aos padrdes de desenvolvimento.

Na area de desenvolvimento também existe uma ferramenta onde sao

controlados os versionamentos das solicitacbes por sistema. Nesta ferramenta

acontece o desmembramento de todo o detalhamento da solicitagdo, que passar a

ser o repositério de dados onde as duplicidades podem ser identificadas e

desconsideradas. Porém existe a possibilidade das informacfes serem mantidas

com duplicidades, uma vez que o controle é totalmente manual.

5.4 Tecnologia de negdcio afetada (Pontos preocupantes)

Alguns aspectos foram identificados sobre falhas ligadas a tecnologia do

negacio, ao seguir o fluxo atual da organizacgéo alvo:

Os fluxos das informacdes podem ser considerados perdidos;

Ha falta de integracdo com os negécios;

Ha falta de relacionamentos com outras organizacoes;

Ocorre decadéncia do desempenho devido aos grandes retrabalhos;

A Tecnologia da informacdo é tratada como um problema ndo como
oportunidade para responder ao mercado competitivo;

Ha falta de conhecimento para aplicacdo do processo;

Ha falta de padroniza¢éo na aplicacao da metodologia;

A metodologia é definida com ambiguidade;

Ocorre aplicabilidade inadequada da metodologia;

Ha discordancia na técnica de analise de ponto de funcdo devido a falta de
entendimento na solucgéo;

N&o héa estratégia de abordagem para atacar o mercado competitivo;

Ha imaturidade para visualizar o ganho que as mudancgas podem favorecer
na tecnologia de negaocio;

Ha falta de um papel interventor que possa tomar a decisdo de defini¢cdo
para a abordagem da tecnologia de negdcio;

N&o ha maturidade para identificar que o investimento deve ser voltado
também para os resultados dos negécios e ndo apenas para 0s requisitos

de negodcios;
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Ocorre falta de conscientizacdo para a capacitacdo de papeis importante
para a inovacao e ndo apenas para execucao;
O analista de nego6cio tem o papel de orquestrador de servico e nao
apenas aplicador e conhecedor da tecnologia;
Nao € possivel haver aderéncia de ferramenta sem conhecimento da

aplicabilidade.

5.5 Qualidade afetada (Pontos Preocupantes)

Alguns aspectos foram identificados sobre a falta de qualidade, quando

aplicado o ciclo atual da organizacéao:

N&o ha ferramenta automatizada para manter as especificacoes;

Nao hé padronizacéo na identificacdo de processos;

N&o ha padronizacdo para utilizacdo de uma Unica ferramenta para o
processo;

Ndo ha disseminacdo dos entendimentos para definicdo de metodologia
gue contemple;

Ndo hd um guia de boas praticas atualizado com o de acordo com o
manual;

N&o ha estratégia definida para abordagem de processos;

Ha falta de conhecimento dos impactos que 0s negocios podem causar nas
aplicacdes de Tecnologia da Informacao;

N&o se considera o contexto do produto;

N&o se considera a cadeia de valor;

N&o ha revisitagbes no fluxo de trabalho, para correcdo de gargalos ou
ganhos na produtividade;

N&o ha juncdo de conhecimentos entre os papeis e responsabilidades.

5.6 Melhor pratica de abordagem e estudo (escolha do plano de agéo)

Conforme estudos realizados neste trabalho e problemas retratados, é

necessaria uma frente de abordagem para a aplicabilidade de BPM, de forma a
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clarificar os beneficios esperados na aplicabilidade de BPM para o atendimento do
negdécio com necessidade de Tecnologia da Informagéo.

A organizacao alvo é orientada por funcdes especificas e acaba por dificultar
a visdo unificada do negécio e também pelo fato das ferramentas de Tecnologia da
Informacéo terem sido desenvolvidas baseadas em gerenciamento de dados e n&o
nos processos de negoécios.

Com o BPM, a gestdo de Tecnologia da Informacao fica orientada ao ciclo
de vida do processo, tendo assim um retorno viavel devido facilitar e tornar o
processo de negdcios concreto. Tendo a nogdo que o impacto econémico ndo € um
evento de curto prazo, no entanto a organizagdo alvo deve se preparar para
estratégias em longo prazo.

Com as solucdbes de BPM existe a possibilidade de padronizar
corporativamente, ganhar produtividade e eficiéncia, servindo ainda para analisar e
aperfeicoar a gestdo de negécio.

Com o BPM pode ser alcancada a clareza na direcdo estratégica,
alinhamentos dos recursos da organizacdo e crescente disciplina nas operacoes
diarias.

A sincronia com que os ativos trabalham ao acompanhar o gerenciamento

do processo de ponta a ponta tras uma eficiéncia assegurada para a organizagao.

5.7 Estratégia adotada e aplicada no processo de atendimento do negécio com
necessidade de Tecnologia da Informacéao (plano de acéo)

Para escolher o projeto foi levado em consideragao o interesse do gestor, a
disponibilidade do mesmo e dos envolvidos. E seguindo estas condi¢cdes, foi
escolhido o processo de atendimento do negdcio com necessidade de Tecnologia da
Informacéo, pois nada melhor aplicar sobre o processo de dominio unanime, uma
vez, que iniciaria com o processo interno para depois expandir.

Com o projeto escolhido, pode-se aplicar a estratégia, e antes de aplica-la,
foi necessario primeiramente definir o grupo de envolvidos e entre o grupo, 0s

seguintes foram escolhidos:
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e Analista de negdcio: com conhecimento na técnica de levantamento de

processo e com conhecimento no processo de negdécio abordado;

e Teécnico: conhecimento na ferramenta para modelar e documentar o
levantamento;

e Arquiteto: conhecimento de todos os elementos que possam envolver o
processo de negocio.

e Gestor no negdcio: 0 maior conhecedor no processo de negdcio abordado;

e Operacionais: recursos que fazem parte da cadeia do processo de negocio
abordado;

e CIO: responsavel levar as decisdes a executiva e voltar com respostas
sobre as decisdes pleiteadas ou nao.

Depois de definidos os convidado, pode ser aplicado o plano de agéo
estratégico, que devido os estudos das estratégias, realizados neste trabalho, a
estratégia que se encaixaria na solugcdo da organizacdo alvo seria a defendida por
Netto para a abordagem do negocio, conforme detalhado na secéo 2.4.

Desta forma, o plano de acao estratégico foi aplicado conforme o seguinte

fluxo representado na figura 9:

Analisa valores Levantamento do Define responsavel
do mercado = Apresenta BPM & processo atual e de > pelos processos
j__z externo participantes envolvidos
Envolvidos & Modelado o Medelado o . Metrificagdo do . Identificagdo de
no Projeto cominho feliz # fluxo completo projeto resultados graficos
Aplicagdo de Disseminar e Atualizar
07 Melhorias > treinar as : mudangas
identificadas mudangas estruturais

Figura 9: Fluxo de aplicabilidade da estratégia

e 1° Passo: Analisar os valores do mercado externo, que correspondessem ao
negécio, para assim iniciar com flexibilidade e geréncia forte;

e 2°Passo: Desenvolver um método de trabalho para entender as necessidades e
envolver os participantes no projeto, e entdo através do método utilizada na
primeira etapa, deve-se apresentar o BPM, os seus beneficios e utilizar como
pratica a técnica de brainstorming para iniciar o levantamento do processo,
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deixando bem claro que o comprometimento dos envolvidos é indispensavel para
0 SUCesso.

Ainda no segundo passo foi disseminada a analise dos valores do mercado para
assim incentivar o inicio do brainstorming, consequentemente as ideias dos
envolvidos, o que fez identificar varios processos que poderiam ser
automatizados.

Os processos levantados foram analisados em conjunto ao grupo de trabalho,
gue em acordo, escolheram 0s processos que deveriam permanecer no projeto.
3° Passo: Identificar os responsaveis para cada um dos processos que
permaneceram no projeto, além de identificar os envolvidos nos subprocessos.
4° Passo: Modelar cada atividade do processo, pensando sempre no caminho
feliz, sempre estimulando os envolvidos a pensar nas oportunidades da
manipulacdo dessas atividades em busca de metas e ainda identificar os
procedimentos e as regras de negdcio para cada atividade.

Abordar as condi¢cdes que poderia sair do caminho feliz, tratando assim os fluxos
de decisbes dentro do processo.

E interessante citar que durante todo o levantamento foram identificados, em
cada atividade, os papeis e responsabilidades e este foram envolvidos no
projeto.

J& com todas as atividades modeladas houve ainda a necessidade de revisitacédo
do fluxo das atividades modeladas, para garantir a maturidade e a qualidade no
processo do negdcio.

E somente com a aprovacdo de todos os envolvidos o fluxo o processo é
considerado modelado de ponta a ponta.

5° Passo: Para o atendimento ao gestor do negdécio deve-se realizar a
metrificacdo, a qual partiu da premissa que considera cada atividade a um caso
de uso e este estaria descrito nos procedimentos. E entdo através dos casos de
uso foram identificadas as funcionalidades com a técnica APF (Andlise de Ponto
de Funcéo), registrando a contagem e o esfor¢co estimado no projeto.

E ainda para atender o gestor deve-se realizar novamente a técnica de
brainstorming para levantar os indicadores de interesse para controle do
processo, dando ao gestor a possibilidade de acompanhar o processo do

negocio de ponta a ponta.
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e 6° Passo: Outro interesse do gestor sdo os resultados graficos do processo para
com a visao certificada na tomada de deciséo, que também foi levantado através
da técnica de brainstorming.

e 7° Passo: Ao implementar o fluxo pode-se identificar necessidades de melhoria
no processo do negdcio com mais clareza e com mais certiddo no atendimento.

e 8°Passo: Disseminar o processo de negocio para a organizacao e elaborado um
plano para treinar e planejar a equipe que estara diretamente envolvida no
processo de negocio.

e 9° Passo: ldentificar as mudancas estruturais na organizacdo para, de alguma
forma, auxiliar em tomadas de decisdes e ndo ocorrer perda de funcdes e sim
absorcdes no processo de negécio.

Com toda esta estratégia fica evidente o amadurecimento no processo de
negocio e assim o ciclo do processo entre a Tecnologia do Negécio e a Unidade de
Negdcio fica resolvido.

Com a modelagem e o detalhamento recebido, a area de desenvolvimento,
com o apoio do arquiteto vai distribuir a especificagdo na ferramenta de
versionamento, ndo mais as funcionalidades e sim 0s processos padronizados, que
poderdo compor organizadamente 0os componentes.

O interessante é saber que a figura do Arquiteto € acompanhar todo o
processo e como a ferramenta saber os elementos envolvidos. O arquiteto € um
papel criado para solucionar o problema entre as divergéncias da tecnologia do
negocio com o desenvolvimento.

Com o fundamental papel do arquiteto os problemas de desconhecimentos
técnicos por parte da tecnologia de neg6cio sao sanados.

Com a organizacdo por componentizacdo o problema de retrabalho também
€ sanado, devido a identificacdo de rastreabilidade por atividade e servicos.

Desta forma, o desenvolvimento realiza a metrificagdo somente das
mudancas e com a metrificacdo detalhada realiza a contratacdo da implementacéo,
certo de que, ndo corre o risco de contratar servicos ou atividades duplicadas e
também consequentemente atualizar todos componentes que possam utilizar da
implementacgéao.

O desenvolvimento deve continuar realizando seus testes e somente com o
sucesso € realizada a implantagcdo no ambiente de producéo, que fica responsavel

também por autenticar a atividade ou servico, tornando-o disponivel para utilizacéo.
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5.8 Aplicando BPM no fluxo de atendimento ao negdcio com necessidade de
Tecnologia da Informacgéo

Nesta secdo descreve-se 0 estudo de caso aplicado em BPM para o
atendimento ao negécio com necessidade de Tecnologia da Informacéo.

Primeiramente, conforme o plano de acdo, descrito na secao anterior, 0
primeiro passo € identificar os envolvidos no processo e nesta secdo serao
detalhados por responsabilidades.

Como a necessidade nasce na area de negdcio, identificou-se que as areas
de negdcio e de Tecnologia da Informacao devem ter contato com o gestor e com o
operador. Quando existir necessidade de envolver outras areas devera ser incluso
Nno processo O gestor a area acionada que terd o papel de gestor de negocio
envolvido.

O primeiro processo de negocio futuro (to-be) esta representado na figura
10:

Neste primeiro fluxo futuro, pode ser observado que a sua principal diferenca
€ que so existe caminho feliz e no diagrama BPM da figura 11 existem condi¢des o

que torna o caminho n&o apenas positivo.
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Esta aplicabilidade de comecar com o caminho feliz, € positiva, pois pode
ser observada a maturidade ao acrescentar as condicbes, uma vez que acontece
uma revisitacao ao fluxo mapeado.

Na area de Tecnologia da Informacao que atende o negocio sao envolvidos
0S seguintes perfis, para participar do mapeamento do processo: Analista de
Negocio e Especificador.

Em desenvolvimento a necessidade aciona a equipe adequada que nela
deve conter o analista de sistema. Desta forma os envolvidos séo identificados, e
apos isto tem inicio, entre os participantes, a definicdo de um fluxo para o
atendimento do negocio com necessidade de Tecnologia da Informagéao.

O perfil do arquiteto, que tera o papel fundamental no acompanhamento de
processo, pertence as duas areas, hora a area de tecnologia de negdcio e outra
parte do tempo a area de desenvolvimento.

A atividade de inicia com o mapeamento do fluxo e vai até a identificacédo de
necessidade no processo de negoécio que € identificada pelo operador e em seguida
analisada para aprovacao pelo gestor, até que fiqgue de acordo. Depois aciona-se 0
analista de negdcio para identificar o envolvimento de Tecnologia da Informacéo e
para identificar se existe necessidade de envolver outras areas de negdcio para o
atendimento da necessidade.

Ao se iniciar o fluxo, a figura do arquiteto ja comeca acompanhando o
processo.

E para prosseguir o fluxo o analista de negdcio solicita o registro da
requisicdo ao operador.

Com a requisicdo registrada o analista de negocio realiza a elaboracdo
preliminar, onde identifica, em sua visdo, os possiveis pontos de funcao.

Com os documentos gerados pelo analista de negodcio a fabrica de
especificacao € acionada. Ao receber a requisicdo com os documentos gerados pelo
analista de negocio a fabrica de especificagdo identifica internamente o grupo
responsavel por atender tal negocio. A fabrica de especificagcdo regista a recepcao
da requisicéao, onde identifica o especificador responsavel por atender a solicitacéo.

O especificador elabora uma analise do documento e se possivel realiza a
previsdo para entrega da elaboracdo, caso ndo seja possivel realizar a previséo,

solicita o agendamento da reunido ao analista de negé6cio que ja estda a par da
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situacdo, e somente depois da reunido define uma data prevista para termino da
elaboracéao.

O especificador realiza o desenvolvimento da especificagdo e ao seu
término, o especificador deve anexar o documento de especificacdo e o documento
de analise de ponto de fungéo.

Assim a especificacdo é homologada pelo analista de negdcio que pode
aprova-la ou ndo. A aprovacao do analista de negdcio deve ser considerada positiva
mediante a homologacéao realizada junto com o gestor responsavel pela requisicao.
Sem a aprovacao, a especificacdo volta ao especificador para possiveis ajustes ou
até que figue conforme necessitado.

Com a aprovacao da especificacdo o fluxo segue no sentido de acionar o
desenvolvimento que analisa a especificacdo e pode também devolvé-la para ajuste.
Com a requisicdo especificada ja analisada, o analista de sistema realiza o
detalhamento da especificacdo e da andlise ao ponto de funcdo e identifica o
componente que devera ser alterado ou criado, para contemplar a solucéao.

E com a identificacdo do componente pode ser identificado qual o grupo fica
responsavel pelo desenvolvimento da requisicdo especificada. O grupo fica
responsavel por desenvolver a requisicdo especificada, mas antes de implantar em
producdo, deve homologar com o gestor, porém é importante frisar que o0s
responsaveis pela a homologacdo sao o Analista de Negocio e Gestor.

Somente com a aprovacdo da homologacédo o analista de negdcio aciona o
desenvolvimento para colocar a solugdo em produgéo.

E apds a implantacdo da solugdo o processo é finalizado e considerado

positivo o atendimento ao negdécio com necessidade de Tecnologia da Informacéo.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

6.1 Conclusbdes do Trabalho

Mesmo com a adaptagdo que a organizacdo teve que sofrer para se
enquadrar na estratégia escolhida neste estudo, ficaram evidentes os ganhos
obtidos na aplicacdo de BPM para organizacéo alvo.

A utilizacdo de BPM no processo de atendimento ao negécio com
necessidade de Tecnologia possibilitou uma melhor visibilidade e maturidade no
processo de negdcio.

Os ganhos também foram obtidos quando ocorreram os reconhecimentos
dos recursos, pois com a organizacdo do processo foi possivel ter uma nocéo da
péssima distribuicdo de responsabilidades por atividades e assim poder trabalhar

com uma melhor divisdo dessas responsabilidades.

6.2 Contribuicdes do Trabalho

O amadurecimento do conhecimento ao BPM foi concretizado apos a
aplicabilidade do estudo de caso, pois assim foi possivel colocar em pratica os
conhecimentos tedricos.

Devido o estudo de caso ter como base os dados ficticios quem mais se
beneficiou no desenvolvimento deste trabalho foi a elaboradora do mesmo, o que lhe

tornou especialista na aplicabilidade de BPM que sera muito util em seu cotidiano.

6.3 Trabalhos Futuros

Para continuidade deste trabalho devido a necessidade vivenciada no
estudo de caso, surge a oportunidade de melhoria para concretizar a possibilidade
de medir o processo, portanto é necessario que se realize um estudo ou uma

definicdo técnica com possibilidade de medir o processo de negocio.
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GLOSSARIO

Brainstorming - O brainstorming traduz do ingles como "tempestade cerebral”
ou tempestade de ideias. E considerado mais que uma técnica de dindmica de
grupo, é uma atividade desenvolvida para explorar a potencialidade criativa de
um individuo ou de um grupo [WIKIPEDIA, 2012].

Caminho feliz — significa que néo tera nenhum desvio condicional e que tudo &

positivo.

CIOs - O Chief Information Officer € um titulo (papel/role) dado ao gerente de ti,
superintendente de ti, diretor de ti ou vice presidente de Tl dependendo da

estrutura organizacional da empresa [WIKIPEDIA, 2012].

Componentizacdo - componentes de Software é o termo utilizado para
descrever o elemento de software que encapsula uma série de
funcionalidades[WIKIPEDIA, 2012].

Lead-time - significa o tempo entre o inicio de uma atividade e o seu
término[WIKIPEDIA, 2012].

Performance — significa desempenho.

Processo - vem do latim “pro-cedere”, verbo que indica a agao de avangar, ir
para frente e € um conjunto sequencial e particular de acdes com ou objetivo
comum. [WIKIPEDIA, 2012].

Six Sigma - vem do grego e é identificado como uma letra que significa o
desvio padrao de uma amostra. Entdo sigma é uma medida da quantidade de
variabilidade que existe quando se mede algo. Quanto a medida de produto,
sempre existem muitas caracteristicas importantes ou criticas para a qualidade,
o que faz coletar dados e medir o sigma de algumas destas caracteristicas. Se
o valor do sigma € alto, significa que ha muita variabilidade no produto. Se o
valor do sigma € baixo, significa que o produto tem pouca variabilidade e, por
conseguinte, € muito uniforme. Logo, quanto menor o valor do sigma, melhor a

caracteristica, produto ou processo [PEREZ, 2000].
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Subprocesso - designa um processo criado dentro de um processo e a
dependéncia com o processo mais alto faz com que ele deixe de existir caso
este seja eliminado [WIKIPEDIA, 2012].

Web services - é uma solucdo utilizada para integracdo de sistemas e na
comunicacdo entre aplicacfes distintas, o que torna possivel que novas
aplicacdes interaja com aquelas que ja existem e torna “possivel também a
compatibilidades para sistemas desenvolvidos em plataformas diferentes
[WIKIPEDIA, 2012].

Workflow - traduz por “fluxos de trabalho”, € considerado a modelizacédo e a
gestdo informatica, por se tratar de um conjunto de tarefas realizadas por
diferentes atores implicado na realizagdo de um processo do nhegocio
[KIOSKEA, 2012].

XML - extensible markup language, uma recomendacao para gerar linguagens
de marcacao com necessidades especiais [WIKIPEDIA, 2012].



