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RESUMO

Esta dissertagdo de mestrado avalia a percep¢do da organizacdo sobre o estdgio e maturidade
das principais iniciativas na gestdo dos processos criticos em uma industria de petréleo e gés,
utilizando-se de ferramentas tecnoldgicas reconhecidas para modelagem e automacio, com
base no modelo BPM (Business Process Management) e nas solucdes tecnoldgicas BPMS
(Business Process Management System), de forma a contribuir na melhoria do seu resultado
empresarial. A pesquisa teve como base a aplicagdo de questiondrio para quantificacdo dos
niveis de percep¢do das praticas e realizagdo de pesquisa documental dos resultados em
experiéncias piloto realizadas nos Estados da Bahia, Espirito Santo e Rio de Janeiro, para
aplicacdo dos conceitos de BPM e BPMS, em campos automatizados, com atividades de
exploragdo e producdo On Shore e Off Shore. Os dados obtidos foram analisados e
associados, com uso de técnicas estatisticas, considerando-se a percepcdo dos respondentes e
os ganhos quantitativos alcancados nos pilotos, com a implementagdo do conceito de
ambiente colaborativo, para tomada de decisdes em tempo real, apoiadas por avancadas
tecnologias de automacdo, como as dos softwares inteligentes do tipo BPMS na forma de
portais web. Os resultados indicaram que as praticas de BPM e BPMS também colaboraram
no aumento da eficiéncia e da produtividade dos campos, na reducio das perdas e dos custos e
no aumento do valor das reservas de petréleo e gés contidas nestes campos. O estudo também
possibilitou concluir que a implantagdo da gestdo por processos ndo ¢ um caminho fécil e de
curto prazo, os investimentos em novas tecnologias sao significativos; questdes culturais e de
ambiéncia ndo devem ser desprezadas. O uso adequado das técnicas para modelagem dos
processos e a simplificacdo das regras de negdcio e tecnoldgicas para desenvolvimento das
solugdes BPMS sdo fatores criticos de sucesso para a implantacdo eficaz da gestdo por
processos nas organizacoes.

Palavras chaves: Gestio por Processo. Sistema de Informacao.



ABSTRACT

This dissertation evaluates the perception of the organization on the stage and maturity of the
main initiatives in the management of critical processes in an oil and gas, using a recognized
technological tools for modeling and automation, based on the model BPM (Business Process
Management) and the technological solutions BPMS (Business Process Management
System), to contribute in improving their business results. The research was based on a
questionnaire to quantify the levels of awareness of the practices and conduct of research
documents the results of pilot experiments conducted in the states of Bahia, Espirito Santo
and Rio de Janeiro, to apply the concepts of BPM and BPMS in automated fields, with
exploration and production On Shore and Off Shore. The data were analyzed and associated
with the use of statistical techniques, considering the perception of respondents and the gains
achieved in quantitative pilots, with the implementation of the concept of collaborative
environment, for decision making in real time, supported by advanced technologies
automation, such as the type of intelligent software BPMS in the form of web portal. The
results indicated that the practices of BPM and BPMS also contributed in increasing
efficiency and productivity of the fields, in reducing losses and costs and increasing value of
oil and gas reserves contained in these fields. The study also allowed us to conclude that the
implementation of process management is not an easy path and short-term, investments in
new technology are significant; ambience and cultural issues should not be overlooked. The
proper use of the techniques for modeling processes and simplification of rules of business
and technology for development of BPMS solutions are critical success factors for effective
implementation of process management in organizations.

Keywords: Process Management. Information System.
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1 INTRODUCAO

Neste trabalho serd apresentado um estudo de caso da aplicacdo da gestdo por
processos que tem como principal foco a melhoria da qualidade dos produtos e servicos
oferecidos aos seus clientes. Nos estudos da gestdo por processos o conceito de Cadeia de
Valor assume papel de destaque, j4 que possibilita alinhar a Visdao, Missdo, os Valores e
Objetivos Estratégicos de forma a garantir os resultados empresariais desejados.

Para que uma organizacdo possa alcangar seus resultados planejados, numa linha de
causa e efeito, se faz necessdrio ultrapassar certos desafios postos no cotidiano
organizacional, os quais podem ser conquistados pela pritica de uma adequada gestdo por
processos, que dentre outros beneficios possibilita: a padronizacdo das atividades da cadeia de
produgdo; um melhor controle do desempenho organizacional pelo uso de bons indicadores; o
aumento da eficdcia das atividades, produtos e servigos; a agilidade na tomada de decisdes;
um maior engajamento das equipes; um maior aprendizado organizacional e o aumento da
satisfacdo dos clientes.

Vivemos um tempo onde a complexidade organizacional torna-se um grande desafio
para os gestores, ndo somente pela tendéncia de mercados mais competitivos, mas também
pela necessidade de se aprimorar os processos das empresas de forma a disponibilizar
produtos e servicos cada vez mais diversificados e alinhados com as necessidades dos
mercados consumidores. Neste contexto a necessidade de se aumentar a produtividade das
empresas coloca a TI como fator critico de sucesso transformando-a de Passivo Estratégico
em Ativo Estratégico que se apresenta como uma fonte essencial de conhecimento capaz de
assegurar para as empresas vantagens competitivas cada vez mais importantes e necessarias.

No final dos anos 90, por meio da implantacdo dos sistemas integrados de gestao,
denominados ERP, processos antes modelados de modo manual e local passaram a ser
mesclados em um sistema computadorizado tnico. Cada vez mais solu¢des fechadas de
softwares viriam gerenciar grande parte dos processos das empresas em uma tUnica estrutura
de trabalho. Este foi um dos caminhos seguidos pelos fabricantes de ERP, ji que a
modelagem e a programacio de processos, que demandam altos investimentos, apresentam
certas similaridades em determinadas atividades da organiza¢do, como por exemplo, os
processos de Suprimentos, RH e Finangas, os quais acabaram sendo considerados como
commodities pelas empresas fabricantes de softwares especificos que embutiam as melhores
praticas de execugdo de determinados processos chave, reproduziveis com nenhum ou muito

pouca adaptacdo em outra organizagdo (DAVENPORT, 2005).
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Criticas sdo feitas aos sistemas de gestdo integrada, ndo obstante eles trazem uma forte
racionalizacdo dos trabalhos, pois parte significativa do feixe organizacional de processos é
modelada, racionalizada e transferida ao software. Os altos custos para incrementar
modifica¢des no software proprietario, com cédigos fechados, acabam trazendo barreiras na
manuten¢do desses sistemas em muitas empresas, ja que ficam impossibilitadas de promover
melhorias constantes em seus processos.

As limitacdes apresentadas pelos softwares comerciais utilizados na gestdo das
organizagdes, associadas aos fatores de hiper competicdo dos mercados globais, do aumento
da complexidade organizacional, dos movimentos de fusdes e aquisi¢des, dentre outros,
potencializaram a onda de difusdo da visdo de processos através do Gerenciamento de
Processos de Negocios ou BPM. Neste contexto a habilidade para mudar o processo passa a
ser mais relevante do que a habilidade para cria-lo, pois ela gera as condigdes para que toda a
cadeia de valor possa ser monitorada, continuamente melhorada e otimizada (SMITH;
FINGAR, 2003).

Segundo a Business Process Management Initiative (BPMI) / Business Processes
Modeling Notation (BPMN, 2006), o conceito de BPM envolve a descoberta, o projeto e a
entrega de processos de negdcio. Adicionalmente o BPM inclui o controle executivo,
administrativo e supervisério desses processos (BALDAM; VALLE; PEREIRA, 2007). Outra
forma de conceituar BPM torna-se importante para ajudar na contextualiza¢do do estudo aqui
proposto: BPM, segundo o Gartner (2011), é um conceito voltado a melhoria dos processos de
negocio das organizagdes por meio do uso de métodos, técnicas e ferramentas para modelar,
publicar, controlar e analisar processos organizacionais.

Existe no mercado uma variedade de metodologias para modelagem e representacio
de processos de negdcio, ou mesmo para elaborar fluxogramas, mas duas delas se destacam e
tém sido amplamente utilizadas por empresas de referéncia no mercado para uma melhor
eficcia na gestio por processos e que serdo apresentadas no estudo aqui realizado: a Business
Processes Modeling Notation-BPMN cf. BPMN (2006) e a Extended Event-driven Process
Chains-eEPC cf. Scheer (1998).
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1.1 RELEVANCIA DO ESTUDO

As organizagdes cada vez mais t€m buscado a melhoria continua dos seus processos,
produtos e servicos como forma de assegurar os resultados empresariais planejados. Para que
isso ocorra estratégias sdo estabelecidas para tornar os processos mais estruturados e com
maior produtividade, de modo a garantir o alcance das metas estabelecidas.

Metodologias que possibilitem a melhoria do desempenho dos processos sdo adotadas
de forma que a organizacdo possa melhor entender as relacdes de causa e efeito entre
processos e resultados, induzir a cultura e ambiéncia de melhoria continua e inovadora dos
processos, aperfeicoar a sistemdtica de avaliagdo do desempenho organizacional, uniformizar
a governanca dos processos, identificar as interfaces e processos integrados, reduzir os custos
e melhorar os resultados empresariais.

Desde a época em que foram divulgados os primeiros conceitos da Administracio
Cientifica com os principios de F.W. Taylor, que os estudiosos buscam o melhor modelo de
gestdo para as empresas. A Gestdo por Processos € uma das mais recentes e tem como um dos
principais objetivos a sistematizacdo da estrutura organizacional. Muitos defendem que ela
contribui como elo de ligacdo entre tudo que ocorre na organizacdo, alavancando a
comunicagdo e cooperacio necessdrias para o sucesso empresarial, seria a ponte necessaria
entre as estratégias e competéncias organizacionais com o cotidiano das atividades que
ocorrem na geréncia da rotina das empresas, as quais necessitam cada vez mais de maior
produtividade, utilizando-se ndo somente das competéncias humanas, mas também de outros
recursos ndao menos importantes, como os financeiros e tecnoldgicos, como € o caso da
tecnologia da informagdo e de comunicagéo.

Fazer a Gestdo por Processos ndo ¢ uma tarefa simples, envolve sim um ciclo préprio
que necessita ser seguido para que as organizagdes ndo caiam em armadilhas muitas vezes
formadas por aqueles que apenas tém interesse em vender as suas solu¢des pré-fabricadas que
podem sim resultar em resultados desastrosos para as empresas.

A primeira fase deste ciclo e uma das mais complexas é a andlise e modelagem de
processos, que tem como foco a descoberta, a identificagdo, classificagdo e o mapeamento dos
processos chave e os processos criticos. Insistir em pular esta importante fase ndo é
recomendado para a implantacdo da gestdo por processos. Na pritica observa-se que em
muitas organizagdes € cometido o erro de adquirir um software e depois organizar os seus
processos, 0 que ndo € o correto. Pensar em automatizar a empresa sem antes estruturar a

gestdo por processos € uma pratica que na maioria das vezes tem se mostrado como arriscada,
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onerosa e ineficaz. Saltar esta etapa podera significar um erro irrepardvel, parece ébvio, mas,
infelizmente, ainda se verifica com certa freqii€ncia esta pratica.

Oferecer para as organizagdes a pratica de andlise e modelagem de processos como
uma solugdo simples e de rapida implantacdo € uma falécia, esta € uma tarefa trabalhosa e que
requer um planejamento adequado e estruturado, sendo esta uma das principais reclamacoes
quando se implanta a modelagem de processos. Muitas vezes a visdo essencialmente
pragmadtica das empresas faz com que esta estratégia seja abandonada no meio do caminho,
esse serd inclusive um dos pontos que iremos tratar no estudo aqui proposto.

Um das formas que se tem buscado romper as resisténcias para a realizacdo da
modelagem dos processos tem sido o uso da técnica do BPMN, sendo este um dos elos
motivadores da pesquisa, quando iremos detalhar a aplicagdo da gestdo por processos, com
base nas praticas de BPM, numa industria do setor de petrdleo, que se caracteriza por possuir
uma complexa rede de atividades e que depende de uma gestido por processos eficaz para
alcance dos seus resultados.

O trabalho de campo serd apresentado tendo como ponto de partida a descricdo de
como a organizacio pesquisada, que atua em atividades de exploragdo e producgéo de petrdleo
e gas, vem se organizando e estruturando, seguindo uma horizontalizacdo das suas estruturas
com visdo por processos, focando na identificacdo da sua cadeia de valor, dos seus macro-
processos, dos processos criticos, nas principais iniciativas de modelagem por processos e no
uso de tecnologias para automagao de processos, que estdo se concentrando em torno do que o
mercado denomina como Business Process Management Systems (BPMS), de forma a
auxiliar num melhor controle e maior produtividade de processos criticos para superar os

principais desafios a que esta industria estd permanentemente submetida.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

Em virtude da necessidade de melhorar a gestdo de processos criticos, possibilitando
maior controle das atividades executadas, muitas organizacdes t€ém adotado praticas de BPM.
No Brasil este conceito tem se difundido principalmente na inddstria de petréleo, onde as
atividades sdo complexas e com alto grau de risco operacional. Na trajetéria de crescimento
muitas dessas industrias acabam se defrontando com alguns dilemas: Como garantir a
governabilidade e a compreensdo plena do funcionamento de suas unidades em operagdo?
Como gerenciar a crescente complexidade dos seus processos operacionais integrando

recursos na obtencdo da eficdcia organizacional? Os processos planejados estdo alinhados
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com os praticados pela empresa? Como harmonizar as suas subsididrias numa organizacio
Unica?

A organizagdo pesquisada, PETROBRAS, que tem atuagdo global e vem ampliando
sua participacdo na matriz energética nacional, inclusive na drea de bio energia, tem investido
recursos importantes para aumento da eficiéncia operacional, redu¢do dos custos e aumento
do retorno sobre o capital investido em campos produtores de petréleo e gis, tendo como base
os conceitos de BPM e os de automagdo dos processos com o uso de softwares colaborativos
do tipo BPMS.

No caso da organizagdo, ndo apenas a aquisi¢cdo de uma solucdo ERP foi suficiente
para responder as suas principais demandas e estratégias, neste contexto cada vez mais
ganham importincia metodologias de modelagem de processos que possam proporcionar
maior dindmica na gestdo por processos, bem como possam disponibilizar solug¢des
complementares de TI, com arquiteturas tecnoldgicas alinhadas aos processos de negdcio e
ndo o inverso como ocorre na maioria das vezes quando se adota como tUnica estratégia o uso
das tecnologias com cédigos fechados e proprietarios desenvolvidos pelo mercado de TL

A escolha da organizacdo para realizagdo da pesquisa se justifica pelo fato de que seus
processos envolvem altos riscos operacionais, de alta complexidade e apresenta uma
significativa dindmica na redefini¢do do seu desenho organizacional.

O problema do presente estudo tem como foco a seguinte indagacio: Como a Gestao
por Processos (BPM) e o uso de solugdes de TI do tipo Business Process Management System
(BPMS) tém colaborado para e melhoria da gestdo integrada dos processos em unidades de
exploragdo e producdo de petrleo e gds nos Estados da Bahia, Espirito Santo e Rio de

Janeiro?

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

Este trabalho de pesquisa tem como objetivo geral descrever e analisar a percepgdo da
organizagdo sobre o estdgio e maturidade das principais iniciativas na gestdo dos processos,
utilizando-se de ferramentas tecnoldgicas reconhecidas para modelagem e automacio,
atualmente aplicadas numa industria de petrdleo e gis, de forma a contribuir na melhoria do
seu resultado empresarial.

Para atender ao objetivo geral foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) Identificar a percepcdo sobre o grau de focalizagdo da gestao por processos nas
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unidades pesquisadas;

b) Avaliar a percepcao sobre o nivel de maturidade da gestido por processos
focada em Business Process Management (BPM) nestas unidades;

c) Identificar as principais iniciativas em Business Process Management System
(BPMS) na gestdo de processos criticos;

d) Awvaliar a contribui¢do das praticas de BPM e BPMS sobre os ganhos

quantitativos em alguns resultados em campos produtores de petréleo e gés.

1.4 JUSTIFICATIVAS PARA ELABORACAO DO TRABALHO

A gestdo por processos pressupde como objetivos bdsicos o foco no cliente e a busca
da exceléncia e da qualidade dos servigos prestados. Para o alcance desses objetivos uma
organizacdo necessita ter suas estratégias definidas e desdobradas em todos os niveis, de
forma focalizada nos seus fatores criticos de sucesso. Como forma de melhor promover o
alinhamento estratégico a organizacdo define sua cadeia de valor, missdo, visdo, valores e 0s
objetivos estratégicos de forma a contemplar a geragdo de servigos e produtos para alcance da
satisfacdo do cliente. Porém para que sejam eficazes as estratégias estabelecidas, faz-se
necessdrio desdobra-las em todos os niveis e é neste contexto que a gestdo por processos
podera assumir posi¢cdo relevante trazendo importantes contribuicdes para a organizacgio, a
exemplo da padronizagdo das atividades, produtos e servigos, com impactos na produtividade,
nas estruturas hierarquicas, no processo decisério, no engajamento das pessoas € no
aprendizado organizacional.

Os processos devem prever controles rigorosos e medicdes para a avaliag@o de sua
eficicia e de sua eficiéncia. As medi¢des, através de indicadores, tém por objetivo controlar o
processo, ou avaliar, continuamente, sua eficdcia ou eficiéncia. E imperativo que estes
indicadores de desempenho estejam alinhados a estratégia.

Crescem os movimentos na busca do aprimoramento e refinamento das préticas de
modelagem dos processos com base em praticas adequadas de BPM. Com base nestas préticas
busca-se a melhoria continua dos processos de negdécio num contexto de mudancas e
adaptacdes dentro um ciclo de vida iterativo, de forma a se encaixar na dindmica
organizacional das empresas.

Segundo defini¢do do Gartner Group (www.gartner.com) o BPM corresponde ao
conjunto de métodos, técnicas e ferramentas utilizadas para desenhar, executar, controlar e

analisar processos de negdcios operacionais, que através da combinacdo da tecnologia da
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informagdo com metodologias de processo e governanca busca a melhoria continua dos
resultados organizacionais. Esta combinacdo torna-se eficaz quando ocorre uma colaboragdo
sincronizada entre pessoas de negécios e de tecnologia da informacg@o na busca de desenhos
de processos de negdcios efetivos, dgeis e transparentes.

O tema BPM tem sido alvo crescente da atencdo dos especialistas em gestdo
organizacional no mundo inteiro. Anualmente o Gartner Group Inc., que é uma organizacio
de pesquisa e aconselhamento em TI para grandes corporacdes, agéncias governamentais,
empresas de tecnologia e de investimentos, promove o evento Gartner Process Management
Summit que tem seu foco voltado para o alinhamento entre estratégias de negdcio e TI para
maximizar a agilidade operacional, provendo novas oportunidades para direcionar a atuagio
do mundo dos negdcios.

Em 2010 um dos focos do Gartner Process Management Summit foi a preocupacio
dos CEO’s com o avanco em dire¢do a retomada do crescimento, j4 que alguns sinais
econdmicos indicavam o fim da recess@o global e o retorno ao crescimento dos negdcios,
mesmo que gradual. O Gartner Group Inc. orienta aos seus clientes que utilizem este cendrio
para questionar a eficdcia das suas praticas de negdcio e para determinar se sdo justificaveis as
mudangas. Com base nas métricas do Indicador de Confianca do CEO, das Taxas de
Crescimento dos PIB’s regionais e globais e do Crescimento das Vendas e das Despesas de
Capital e de Emprego nos EUA, foram emitidas orientacdes de que no planejamento para
retorno do crescimento seja adotado o BPMS como um direcionamento para as corporacdes
adotarem processos flexiveis e responsivos. Para garantir a confianga no negécio, foi indicado
o foco em visibilidade e capacidade de controle de processos via BPMS e a integracdo entre

Processos € pessoas.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Esta dissertacdo estd dividida em cinco capitulos.

No capitulo 1, destacou-se a importincia do tema, o problema a ser analisado e
descrito o contexto no qual este se insere. Foram apresentados os objetivos geral e especificos
que irdo compor as categorias de andlise do estudo, as justificativas e a organizacdo do
trabalho.

No capitulo 2 apresentou-se a sustentag@o tedrica utilizada sobre o tema, apresentando
conceitos, parametros e modelos relacionados a gestdo por processos, desde a sua evolucdo

historica, definicdes de processo e da gestdo por processos, impactos nas estruturas
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organizacionais, modelo de focalizagdo em processos, métodos para implantacio do BPM,
relacdo entre processos e resultados, modelagem de processos, defini¢do sobre modelo de
maturidade em processos, até os conceitos, caracteristicas e modelos de BPMS aplicados nas
organizagoes.

No capitulo 3 serd tratada a metodologia de pesquisa, definida como um estudo de
caso, na area de exploragdo e producdo de petrdleo e gas.

No capitulo 4 serdo analisados os dados e informacdes da organizagdo pesquisada,
conforme metodologia detalhada no capitulo 3. As informagdes serdo obtidas através de
pesquisa documental de relatdrios liberados para divulgacéo, entrevistas com especialistas do
tema e aplicacdo de questiondrios.

Serdo apresentados os resultados do estudo das informacdes coletadas para identificar
o grau de focalizacdo e nivel de maturidade na gestdo por processos, identificar as principais
praticas de BPM e BPMS em uso e analisar os impactos da aplicagdo dessas praticas em
alguns resultados estratégicos para a organizacao.

Finalmente, no capitulo 5 serdo apresentadas as conclusdes e recomendacdes

resultantes dos estudos realizados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresentamos os conceitos e topicos pesquisados com o objetivo de dar
o direcionamento tedrico da pesquisa realizada. A revisdo da literatura estd organizada em

duas partes: gestdo por processos conforme modelo BPM e solugdes tecnoldgicas BPMS.

2.1 GESTAO POR PROCESSOS

2.1.1 A evolucao da gestao por processos (a partir de 70)

Nas décadas de 70 e 80 a O&M viveu seu apogeu, as mudancas em rotinas de
trabalho, transformacdes em atividades, criagdo de novos formuldrios e sistemas
informatizados eram constantes na vida das organizacdes, porém esta era teve seu fim. Caldas

(1999a; 1999b) apresentou trés possiveis causas para extin¢ao da drea de O&M:

a) Criacdo de novos programas mais abrangentes de mudanca, a exemplo da
reengenharia;

b) Uso intensivo de consultorias externas, terceirizando a area;

c¢) Intensificacdo do uso da TI, automatizando as tarefas, ou incorporando aos
softwares os processos, bem como propiciando o aparecimento de solu¢des inovadoras,

como as denominadas de BPMS.

Porém o processo de desaparecimento da O&M ndo ocorreu de forma estanque, o
conceito foi evoluindo passando por novas abordagens de gestdo, como Just in Time e TQM,
na década de 80, e chegando a reengenharia dos processos de negdcio, no inicio da década de
90 (CHANG, 2006). Em seguida j4 no inicio do século XXI a reengenharia, apds passar por
inimeras criticas, cede lugar a gestdo por processos de negécio, ou BPM.

Com o movimento do TQC, no periodo entre 70 a 80, praticas de gestdo por processos
ja comecam a ser evidenciadas de forma clara nas organizagdes.

A gestdo por processos também influencia nitidamente as normas ISO dos sistemas de
gestdo da qualidade. Na versdo de 1987 exigéncias de procedimentos, indicadores e outros
itens para gestdo da qualidade s@o evidenciados, porém foi a partir da versao ISO 2000 que o

conceito da gestdo por processos comeca a ser exigido para os sistemas certificados.
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Chang (2006) defende que os conceitos de BPM foram gerados pela forca da
reengenharia de processos, impulsionada pelos sistemas ERP. Apesar de esses sistemas
conseguirem suprir de forma inovadora o que era defendido pela reengenharia, eles na
maioria das vezes trouxeram amarras aos processos, ja se torna muito desgastante e
dispendioso fazer as customizacdes de melhorias adaptativas desses sistemas aos processos
dindmicos da organizacao.

As lacunas decorrentes do distanciamento entre o processo e a tecnologia t€m imposto
altos custos para as empresas. Exatamente nesta lacuna que tém prosperado as solugdes do
tipo BPMS, mas estas mudancas ndo podem ocorrer de forma brusca como preconizado pela
reengenharia. Burlton (2001) defende que as mudangas nos processos devam correr de forma
gradual, de maneira a amenizar os riscos de insucesso decorrentes das resisténcias para
implanta¢do do novo.

Sob a perspectiva da tecnologia da informacéo, o conceito principal do BPM ¢€ aquele
resultante da convergéncia de tecnologias com as teorias da gestdo por processos. Esta
convergéncia é que permite que a organizagdo se estruture por processos chave definidos e

que atravessem departamentos (HAMMER; CHAMPY, 1995; CHANG, 2006).

2.1.2 Definicoes de Processo

Definigdo bédsica de processo: E o conjunto de agdes inter-relacionadas ou interativas
que transformam insumos (entradas) em produtos ou servigos (saidas) de forma a atender um
objetivo da organizagdo. Este conceito pode ser encontrado na norma ISO 9001:2000.

Defini¢do do Business Process Management Institute (2002): um processo pode ser
definido como uma série de tarefas de valor agregado que estdo interligadas para transformar
um insumo em um produto ou servico. Deve ter duas ou mais atividades que servem de

propdsito para a organizagdo, e:

a) O processo deve ter um inicio e um fim;

b) Os processos sdo atividades coordenadas que envolvem pessoas,
procedimentos, tecnologia e infra-estrutura;

c) Os processos constituem uma parte significante dos custos organizacionais;

d) A organizagdo é somente tdo efetiva quanto seus processos;

e) Todo o servigo € parte de um processo que inicia e termina com o cliente.
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Segundo Humphrey (2007), um processo € um conjunto definido de passos para
completar uma tarefa. Um processo definido deve ser escrito em detalhes suficientes para seu
uso consistente e estes, por sua vez, auxiliam no planejamento e execucio de um trabalho.

Oliveira (2006) defende que processo € um conjunto de acdes ordenadas e integradas
para um fim produtivo especifico, ao final do qual serdo gerados produtos e/ou servigos e/ou
informagdes.

Hammer e Champy (1995) complementaram o conceito anterior, definindo que
processo representa um grupo de atividades realizadas numa seqiiéncia légica com o objetivo
de produzir um bem ou servigo que tenha valor para um grupo especifico de clientes. Aqui
comecamos a identificar mais nitidamente o conceito de processos de negdcio.

Numa o6tica de negdcios, processo pode ser definido como um fluxo de atividades
coordenadas e padronizadas, executadas por pessoas ou maquinas, e que pode atravessar, € 0
faz muitas vezes, fronteiras funcionais ou departamentais, com o intuito de atingir um
objetivo de negdcio que crie valor para clientes externos ou internos (CHANG, 2006).

Para melhor se integrar ao objetivo da pesquisa realizada, foi escolhido um conceito de

processo de negdcio com visdo sistémica:

um conjunto de atividades, que possui clientes, focadas na criacdo de valor e
operadas por atores humanos ou ndo. S@o usualmente longos e complexos, com
etapas que atravessam as unidades organizacionais responsdveis pelo processo.
Além disso, dependem do julgamento e suporte da inteligéncia humana, mesmo que
automatizaveis. (LIN et al., 2002; BURLTON, 2001, SMITH; FINGAR, 2003 apud
CARRARA, 2011, p. 33-34).

2.1.3 Gestao por processos

Chang (2006) define que a gestdo por processos torna-se uma abordagem gerencial, ja
que ela é considerada como uma evolucdo de diversas iniciativas que, em busca da qualidade,
trabalha os processos organizacionais.

Numa visdo mais holistica a gestdo por processos se aproxima muito das iniciativas do
TQM e seis sigma, j4 que busca as melhorias incrementais, diferente da reengenharia que
buscou as mudancas através de melhorias radicais (CHANG, 2006).

Neto (2006) define assim a gestdo por processos: “[...] o enfoque sist€mico de projetar
e melhorar continuamente os processos organizacionais, por pessoas potencializadas e
trabalhando em equipe, combinando capacidades tecnoldgicas emergentes e sob uma postura
da minima utilizagdo de recursos e do maximo indice de acerto.”

Cruz (2008) define assim a gestio por processo:
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[...] conjunto formado por metodologias e tecnologias cujo objetivo € possibilitar
que processos de negécio integrem, ldégica e cronologicamente, clientes,
fornecedores, parceiros, influenciadores, funciondrios e todo e qualquer elemento
com que eles possam, queiram ou tenham que interagir, dando a organizagdo visdo
completa e essencialmente integrada do ambiente interno e externo das suas
operagdes e das atuacdes de cada participante em todos os processos de negdcio.

2.1.4 Estruturas organizacionais

No modelo por processos as estruturas de relacionamentos sdo predominantemente
horizontais e transversais, mais dindmicas e flexiveis, sendo fornecida uma visao do valor que
estd sendo agregado ao produto final e os problemas gerados por uma informatizacdo nao
eficaz sdo minimizados. Neste cendrio existe uma maior possibilidade de focalizacdo dos
requisitos dos clientes, além de uma maior possibilidade de se formar estruturas matriciais

horizontalizadas onde o processo decisorio € compartilhado (Figura 1).

Figura 1 — Visdo departamental x visdao de processos
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Fonte: Malamut (2005).

Um paralelo é feito por Chang (2006) entre a organizagdo estruturada funcionalmente
por departamentos e aquela estruturada por processos. Na sua avaliagdo a situagdo ideal é
aquela em que é adotada a estrutura matricial, formada pela interposi¢do das duas estruturas.
Ainda segundo ele, na pritica das organizagOes estas estruturas se complementam e co-
existem sem maiores problemas, o que € chamado no mundo organizacional como orientagio
para processos.

Gongalves (2000) descreve que os processos de negdcio estdo relacionados mais
fortemente com o funcionamento das organizacdes e muito menos com os limites impostos

pelas estruturas organizacionais, podendo sim ser observada a participagdo das pessoas em
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varios processos simultineos, mas sem existir necessariamente uma estrutura matricial. Na
realidade nio desaparecem as relacdes de hierarquia das estruturas funcionais, o que ocorre é
um processo de maior descentralizacdo do poder de decisdo, delegagdes surgem mais
fortemente e o papel dos lideres de projetos fica mais nitido e os chefes das dreas funcionais
focam mais no treinamento e na capacitacao das equipes.

A vis@o por processos vem provocando reestruturagdes nas organizacdes, mas sem
com isso provocar a extin¢do das estruturas departamentais com suas relagdes de hierarquia.
A orientacdo por processos aqui ja definida é o que se observa na pratica. Baldam, Valle e
Pereira (2007) defendem que uma organizagdo estruturada totalmente por processos € uma
condicdo utdpica, o que seria uma ruptura invidvel na pratica. Valle e Costa (2009) defendem
a idéia de que a gestdo das organizagdes sempre serd matricial, mas formada pela interposicdo

das duas estruturas: por departamentos € por processos.

2.1.5 Organizacao focada em processos & organizacio nao focada em processos

Jeston e Nells (2006, p. 299-315) elaboraram um modelo conceitual para medir o grau
de enfoque e aplicacdo (disseminagdo) da gestdo por processos em todos os niveis
hierarquicos e em determinado momento da organizacgdo. Este modelo detalhado no Quadro 1
tem sido utilizado como referéncia ja que possibilita de maneira pratica a anélise do grau de

focalizag@o da organizacdo em processos, de acordo com as praticas do BPM.

Quadro 1 — Caracteristicas de organizagdo centrada e ndo centrada em processos

Organizacio focada em processos

Organizacio nao focada em processos

Entende que processos agregam significativo
valor para a organizagdo e facilitam a organizacio

atingir seus objetivos estratégicos.

Nao estd completamente convencida da
contribuicdo que a visdo e estudos de processos
podem trazer para a organizacdo e para a

estratégia.

Incorpora o BPM como parte da prética gerencial.

Gerenciamento de processos ndo € foco primario.

Envolve o BPM na estratégia.

Apdia vdrias iniciativas isoladas de BPM.

Os executivos seniores possuem foco em

processos, especialmente o presidente, pois os

demais tendem a seguir o lider.

Entende que processo ¢ importante pelos

problemas que causa (qualidade, lista de

reclamacdes, etc.).

Possui clara visdo de seus processos € como se

relacionam.

Pode possuir cadeia de valor bem definida, lista
de processos e sub processos. Talvez até possua

alguns processos modelados.
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Organizacio focada em processos

Organizacio nao focada em processos

A estrutura da organizacdo reflete seus processos.

A estrutura da organizacdo reflete seus

departamentos.

Entende que podem surgir tensdes entre os
processos e departamentos e possui meios de

sanar tais situagdes.

Pode tornar uma tensdo em frustragdo e criar

mentalidade de punicdo.

Possui um executivo sénior destacado para drea
de processos e integracdo deles dentro da

organizagao.

Funcionalidades baseadas em responsabilidade

que ndo cruzam departamentos.

Recompensas e prémios baseados em metas de

Processos.

Recompensas e prémios baseados em metas de

departamentos.

Fonte: Jeston e Nells (2006).

2.1.6 Implementacao da gestiao por processos

A implementacio de um processo também gera muitas dividas, pois se ele é
executado com alta freqiiéncia, talvez o mais indicado seja a sua automagao, no caso inverso o
mais recomendado seria a sua execugcdo de forma manual utilizando as boas préticas de
gerenciamento de projetos. Esse ¢ um dilema da vida prética enfrentado no cotidiano das
organizagdes. O modelo de Khan (2004) para gerenciamento de BPM torna-se um modelo
importante a ser analisado para melhor entender este dilema

Khan apresentou uma visdo de que para a execucgdo de vdrias atividades, dependendo
da freqiiéncia de ocorréncia e necessidade de regras previsiveis, possa valer a pena
automatizar, ou rotinizar por outro método, ou utilizar técnicas de gerenciamento de projetos

(ou equivalente) para executar atividades que possuam pouca freqiiéncia de execugao.
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Figura 2 — Framework de decisdo sobre automagao de processos

i

Usar técnica de
gerenciamento de projetos
{ou equivalente para
producao eventual)
se viavel economicamente

Automatizar (ou rotinizar
por outro metodo)

Usar técnica de
gerenciamento de projetos
{ou equivalente para
producgdo eventual)

Intensidade de ocoréncia
(instancias)

Automatizar (ou rotinizar)
se viavel economicamente

Intensidade de regras previsiveis

Fonte: Khan (2004).

2.1.7 Gerenciamento de processos & gerenciamento de projetos

Um entendimento das fronteiras das abordagens por processos e projetos tem gerado

muita confusdo nas empresas e saber as diferencas cruciais torna-se um desafio a mais. O

Quadro 2 abaixo busca melhor esclarecer essas diferengas como forma de orientar na gestao,

de acordo com os conceitos PMI (Project Management Institute).

Quadro 2 — Caracteristicas de projetos e processos

Projetos PMI (2000)

Processos

Temporario: cada projeto tem um inicio e um fim
muito bem definido. Chega-se ao fim de um projeto

quando os seus objetivos foram alcancados.

Podem ocorrer em qualquer tempo, bastando
que um gatilho o dispare. Por exemplo, um
processo de auditoria pode ocorrer por periodo
de tempo, freqiiéncia de tempo, dentincia, etc.
Um processo de atendimento em um call
center pode ocorrer em qualquer hordrio do

dia ou da noite e em qualquer dia do ano.

Produto, servico ou resultado tnico: projetos
envolvem o desenvolvimento de algo que nunca foi
feito antes, e que €, portanto, inico. Um produto ou
servigo pode ser unico, mesmo considerando que ja
sido desenvolvida infinidade de

tenha uma

produtos/servicos em sua categoria.

Podem produzir milhares de produtos,

servicos ou resultados similares. Caracteriza-
se pela repetibilidade de ocorréncia, podendo
coexistir vérias instancias de processo
simultaneamente. Por exemplo: processo de

pagamento, concessdo de empréstimos, etc.

Elaboracao progressiva: caracteristica que integra
os conceitos de tempordrio e unico. Como o produto
de cada projeto € tnico, as caracteristicas peculiares

que o distinguem devem ser progressivamente

Execucdo simultinea de varias etapas e varios

resultados similares.
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Projetos PMI (2000)

Processos

elaboradas.

Documentacio intensiva: por ser executado
usualmente de varios dias a anos, um projeto precisa
ser documentado em vdrios aspectos: atas, planos de
comunicacdo, gestdo de pessoas, gestdo de riscos,

cronogramas fisicos e financeiros, relatérios, etc.

Por usualmente possuir menor duracio e pela

automagdo empregada, a maior parte da

z

documentagdo € reduzida ou eliminada e

concentrada em sistemas de informacao.

Alguns documentos ndo possuem sentido
pratico. Exemplo: ndo hd por que criar um

plano de comunicacdo, cronograma ou
modelar riscos para cada cheque que fosse
compensado num processo de compensacdo de

cheques.

Exemplos tipicos:
¢ Desenvolver um novo produto ou servico;
¢ Implementar uma mudanga organizacional,
¢ Planejar novo veiculo de transporte;
e Desenvolver ou adquirir um sistema de
informacao;
e  Construir um prédio ou instalacdes;
e [evar a cabo uma campanha politica;
¢ Implementar um

novo Pprocesso ou

procedimento organizacional.

Exemplos tipicos:

e Preparar estudo de mercado de
trabalho;

¢ Programar producio;

e Gerenciar  pedidos/perguntas  do

cliente;

e Determinar custos de RH;

e Definir necessidade de acesso a
informacao;
e Preparar orcamentos e  planos

periddicos;
e Pagar faturas;

e FEtc.

Fonte: Baldam, Valle e Pereira (2007).

2.1.8 Ciclo de implantacio de BPM

Baldam, Valle e Pereira (2007) propdem um ciclo de implantacdo de BPM através de

quatro macros etapas:
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a) Planejamento do BPM;
b) Modelagem e otimizagdo de processos;
¢) Execugdo de processos;

d) Controle e analise de dados.

Cruz (2008) propde uma estrutura genérica para orientar o método a ser utilizado em

uma implantacdo de um BPM, conforme detalhado na figura 3 abaixo.

Figura 3 — Estrutura metodoldgica genérica para implantagdo de BPM

Pessoas que executam papéis funcionais

!

Analistas de Processo

r )
v ¥ ¥ ¥ ¥
Analise imicial Documentagio Analise,
das desenho e redesenho, Implantagdo do .
. . ) Gerenciamento
necessidades analise do modelagem e NoVo Processo do Pr
{ou do He  processo atal  Hw criagio do - 0 Frocesso
problema) (as 1s) NOVO Processo
(to be)
Ponto de : Ponto de Ponto de Ponto de
controle confrole confrole controle
Tempo varidvel Tempo ciclico

Fonte: Cruz (2008).

Observa-se que o modelo genérico idealizado por Cruz tem inserido o modelo de
PDCA que garante a melhoria continua no ciclo de vida da gestdo por processos.

O ciclo de vida genérico do BPM comeca quando a organizagdo decide mapear seus
processos, conhecendo-os por meio de documentagéo detalhada de cada um dos elementos
que deles fazem parte. Para poder executar este mapeamento ela necessita ter uma
metodologia para fazer o trabalho de andlise, desenho, redesenho, modelagem, organizacao,

implantacdo, gerenciamento e melhoria de processos de negdcio.

Modelagem de processos de negocio
A preocupacio das organizagdes em se conhecer e compreender com mais precisao o
seu proprio negécio vem aumentando na medida em que vém percebendo que é fundamental

ter uma boa administragio para alcangarem bons resultados (ERIKSSON; PENKER, 2000). E
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preciso que saibam exatamente o que representam no mercado e compreendam quais s@o e
como executam suas principais funcdes, para que possam definir processos de trabalho
eficientes.

Porém, compreender todos os aspectos de uma organizacdo, sem o apoio de um
modelo ou uma estruturacdo que ajude a lidar com a sua complexidade, € uma tarefa dificil
(MARSHALL, 2000). A modelagem de processos de negdcio surgiu nesse contexto,
justamente com a finalidade de auxiliar as organiza¢Ges nesse processo de compreenderem
melhor seu proprio negdcio. Para isso, sdo criadas abstragdes da complexa realidade, focando-
se nos aspectos fundamentais em cada contexto de negécio.

A modelagem de processos de negdcio define um conjunto de conceitos, metodologias
e técnicas com o objetivo de desenvolver o modelo de negécio de uma organizacdo. Esse
modelo € resultado de uma abstracdo da organizacdo, que considera as suas caracteristicas
essenciais, do ponto de vista de seu negécio (ERIKSSON; PENKER, 2000). O modelo de
negocio mostra o ambiente no qual a organizacio estd inserida e como a organizagdo age em
relacdo a este ambiente.

Através do modelo processos de negdcio as organizagdes passam a ter uma visdo
melhor do que s@o seus processos, como sdo executados, quais sdo os seus itens de verificagio
e controle e suas metas, como cada processo auxilia em alcanga-las, quais sdo suas unidades
organizacionais, quem sdo os envolvidos em cada atividade, quais as localidades por entres as
quais a organizagdo estd distribuida e quais os eventos que disparam seus processos e
atividades. De uma forma geral, o objetivo de um modelo de negdcio € responder as seis
perguntas cldssicas sobre a organizagdo: O que ¢é feito? Quem faz? Quando? Onde? Por qué?
Como? Através das respostas a essas perguntas € possivel obter uma visdo ampla sobre a
organizacdo e seu negdcio (MAGALHAES et al., 2007).

Entre os diferentes modelos que compdem o modelo de negdcio, destaca-se o modelo
de processos, que estabelece a seqiiéncia de atividades que compdem um processo.

De maneira geral, um processo € um caminho para uma empresa organizar o trabalho
e os recursos (pessoas, equipamento e informagdo) para atingir seus objetivos. Um processo
tem por finalidade transformar, manipular ou processar insumos para produzir bens ou
servigos que irdo satisfazer a demanda gerada pelos consumidores ou clientes (ARAUJO,
2000; GONCALVES, 2000; CRUZ, 2000). Os processos existem nas organizagdes mesmo
que ndo sejam claros, visiveis, documentados ou organizados.

Essencialmente, um processo € composto por um conjunto de atividades. Estas

atividades sdo partes bem caracterizadas do trabalho, realizadas em certo momento por
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papéis, de acordo com um conjunto de regras definidas que estabelecem a ordem e as
condicdes em que as atividades devem ser executadas.

A modelagem de processos € uma representacdo grafica dos inter-relacionamentos dos
processos que contribuem para o alcance da visdo e cumprimento da missdo e dos objetivos
estratégicos de uma organizagao.

Quatro itens sdo necessarios para que seja realizado um projeto de modelagem de
processos, sdo eles: um método que explica a seqii€ncia de passos necessarios para levantar as
informagdes; um meta-modelo que descreve os tipos de informacdes a serem modeladas; uma
notacdo que estabelece os simbolos que devem ser utilizados na modelagem para representar
cada tipo de informag@o; e o uso de uma ferramenta para apoiar a modelagem dos processos.

A escolha desses quatro itens ndo ocorre de forma independente. Muitas vezes a
escolha de um determina ou, pelo menos, restringe a possibilidade de escolha dos outros. A
maioria das ferramentas traz implicita uma notagdo ou um conjunto finito delas. Se a
ferramenta permitir que os simbolos sejam personalizados entdo existird alguma opcdo de
escolha da notagdo, caso contrdrio a notagdo serd automaticamente definida no momento da
escolha da ferramenta. De forma andloga, se houver uma necessidade forte de utilizacdo de
uma determinada notagdo, o numero de opg¢des de ferramentas serd restrito, restando apenas
aquelas que permitam a utilizacdo da notacdo em questdo. J4 o meta-modelo e o método estio
interligados, pois cada etapa do método fard referéncia a um conjunto de informacdes do
meta-modelo. Ao se especificarem as atividades que deverdo ser conduzidas, ou seja, o
método serd necessario conhecer as informagdes que serdo levantadas, ou seja, o meta-
modelo. Na maioria das vezes as organizagGes fazem questdo de definir os seus quatro
modelos.

As informagdes disponibilizadas pelo modelo de negdcio podem ser usadas de varias
formas. Além da utilidade dessas informacdes, o préprio exercicio de criagdo do modelo de
negécio ji ajudard a organizagdo, revelando anomalias, inconsisténcias, ineficiéncias e
oportunidades de melhoria (KOUBARAKIS; PLEXOUSAKIS, 1999).

Uma vez criado, o modelo de negécio pode auxiliar na geréncia do negécio. Com o
negocio formalizado, a organizacdo pode, mais facilmente, identificar os pontos criticos no
negocio e planejar melhorias.

Muitas organizagdes adotam os seguintes objetivos para modelagem de processos:
promover o entendimento dos envolvidos no processo; aumentar a produtividade das equipes,
analisando viabilidade, aplicabilidade e ganhos, passando por implementar geracio

automdtica de padrdes; transcrever um subconjunto ji existente de diagramas para a
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metodologia e notagdo de padrdes especificos da organizagdo e prospectar novas
metodologias, técnicas e solugdes para a modelagem dos processos de forma a mostrar a
potencialidade da gestdo por processos associada a uma ferramenta de modelagem de
processos.

Além dos objetivos apontados, a necessidade de eliminar o distanciamento entre a drea
de negdcio e os analistas e desenvolvedores de software torna-se uma preocupagio especial
das organizacdes. Neste cendrio a modelagem de processos de negdcio, através do uso de uma
linguagem visual comum, surge como mecanismo bésico para a drea de TI se conectar aos
usudrios de negocio, produzindo um entendimento comum entre todos envolvidos.
Adicionalmente, a modelagem ajuda a garantir que o trabalho de desenvolvimento de
software seja realizado sobre os modelos de negdcio apropriados e oferece aos analistas de
negocio a oportunidade de descrever processos em seus proprios termos e com as ferramentas
adequadas.

No contexto especifico do desenvolvimento de software, a modelagem de processos de
negocio possui algumas aplicagdes. Inicialmente por ajudar que os requisitos do software
sejam completos e reflitam as necessidades de negdcio, por também permitir que os sistemas
desenvolvidos sejam guiados pelo negdcio, e ndo simplesmente pela tecnologia, por permitir
um melhor planejamento da integracdo dos diferentes componentes do sistema e finalmente
por possibilitar o reuso de logica de negdcio em projetos de softwares diferentes.

Neste cendrio, onde uma eficiente gestdo de processos estd diretamente ligada ao
sucesso de uma organizacdo e onde a modelagem de processos contribui para o cumprimento
da missdo e dos objetivos estratégicos, as organizacdes tém investido na estruturagdo de
equipes que ficam responsaveis pela modelagem dos processos de negdcio, muitas vezes na
forma de um escritério de processos que € a estrutura bdsica necessdria para que todas as
acdoes em modelagem e gestdo de processos da organizagdo sejam executadas de forma

alinhada, otimizada e com o foco necessario.

Abordagens para modelagem de processos

Existem diversas abordagens para modelagem de processos, dependendo dos seus
objetivos, cada organizagdo utiliza uma metodologia prépria (MAGDALENOQO, 2006). Estas
abordagens sugerem um conjunto de passos que auxiliam a organizacdo na construgdo do seu
modelo de processos. Cada abordagem possui um objetivo especifico: algumas focam na

melhoria de processos (ELZINGA et al, 1995; CRUZ, 2005, 2006; NP2TEC, 2006; SANTOS
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et al, 2002); e outras se preocupam também com a derivagdo dos requisitos necessarios ao
desenvolvimento de software (SHARP e MCDERMOTT; 2000; RUP; IDS SCHEER, 2003).
Sharp e Mcdermott (2000) sugerem uma abordagem para melhorar os processos e

permitir o desenvolvimento de aplicacdes. Esta abordagem estd organizada em quatro fases:

a) Emoldurar o processo: identifica-se o processo de negdcio, estabelecendo claramente
as suas fronteiras, realizando uma avaliacdo inicial e acordando as metas para a
reengenharia do processo. Aqui se documenta a missdo, estratégia, metas e objetivos da
organizacdo, descrevem-se as metas € o ambiente dos processos, elabora-se o mapa geral

do processo e sdo selecionados os processos alvo;

b) Compreender o processo “como estd” (as is): modela-se o diagrama do fluxo de
trabalho do processo, com o maximo de detalhe até que o comportamento do processo seja
compreendido de forma que se possa realizar uma avaliagdo mais aprofundada do modelo
obtido. O objetivo principal dessa fase é entender o ambiente organizacional e como o

projeto de modelagem de processos ird ajudar a organizagdo a atingir seus objetivos;

c) Projetar o processo “desejado” (to be): projeta-se as potenciais melhorias,
selecionando as principais caracteristicas do processo de forma a possibilitar a elaboracio
de um nono workflow. O redesenho do processo nesta fase tem como objetivo principal
discutir os problemas do processo atual e definir através do estudo de modelos de

referéncia um processo futuro, implementando melhorias;

d) Desenvolver cendrios de caso de uso: nesta fase realiza-se a transicio para os
requisitos do sistema que poderd ser desenvolvido, descrevendo como os atores do

processo deverdo interagir com o sistema para completar as tarefas.

A depender do escopo do projeto de modelagem, o término do mesmo pode ser ao
final da fase de mapeamento da situagdo atual ou se estender até a fase de redesenho do
processo. No primeiro caso o projeto objetiva apenas documentar o processo atual, ndo
pensando em melhorias para um processo futuro.

As fases descritas acima definem o ciclo de vida de um projeto de modelagem de
processos e podem ser realizadas por um escritério de processos da organizacdo. Apds o

encerramento da modelagem se inicia uma fase, chamada de manuten¢do, onde os modelos
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devem ser mantidos atualizados, incorporando cada alteracio realizada no processo.

O inicio da fase de manutencio caracteriza o momento onde os clientes do escritdrio
de processos assumem a responsabilidade sobre seus modelos de processo. Para tal, sdo
treinados e apoiados pela equipe modeladora para realizar todos os ajustes necessarios

decorrentes de mudangas nos processos de negdcio.

Niveis de detalhamento da documentacdo: fonte de informacoes dos analistas de
processos e de TI

Segundo Cruz (2005), a documentagdo de qualquer processo pode ser feita em trés
niveis distintos, mas complementares. O que vai definir o nivel de profundidade requerida na
documentacdo é o motivo para o qual se estd realizando trabalho de levantamento e
documentacao.

A documentagdo de um processo pode ser apresentada em alguns niveis, dependendo
dos objetivos da organizagdo. Pode ser apresentado de forma mais resumida, ou até mesmo
num detalhamento mais profundo.

Nivel bésico: Serve especificamente para que se possa conhecer as atividades, papeis
funcionais e padrdes de medicdo e controle de desempenho do processo. Neste nivel pode-se
melhor organizar e gerir processos; desenvolver sistemas de informagdo aderentes a
organizagdo e ndo as pessoas; controlar atividades; planejar e executar um plano de
desenvolvimento funcional e implantar melhoria continua.

Nivel intermedidrio: Serve para ado¢do de sistemas normativos, a exemplo da ISO
9.000 e 14.000. Neste nivel utiliza-se o instrumento do Manual da Qualidade, com seus
padrdes de afericdo de desempenho do processo e rotinas de auditorias.

Nivel avangado: Neste nivel podem-se transformar as regras de negdcios oriundas da
modelagem do processo em regras de sistemas para implantacdo de software inteligentes,
como o Workflow e BPMS. Componentes tecnolégicos sofisticados podem também ser
criados utilizando-se de arquiteturas tecnolégicas modernas, como a SOA (Arquitetura
Orientada a Servigos), que permite construcdo de softwares de alta flexibilidade do tipo
BPMS e BL

Os niveis de detalhamento das documentagdes dos processos, tarefa esta dos Analistas
de Processos de Negocios, se constituem nos principais insumos para os Analistas de

Sistemas que buscam desenvolver solugdes de TI do tipo BPMS.
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2.1.9 Processos e resultados: Os indicadores de desempenho

A boa pritica da gestdo por processos pressupde que a organizacdo execute suas
atividades e respectivas tarefas de forma coordenada e padronizada, de maneira que os
processos possam ser reutiliziveis e adaptdveis. Segundo Chang (2006) a padronizagdo
possibilita que os processos contribuam para a maximizacido de valor e minimizacdo dos
custos, porém implica na possibilidade de mensuracdo, caso contrdrio ndo serd possivel
calcular o valor que criam a organizacao.

Indicadores, por defini¢do, sdo formas de representagdo quantificdveis de uma
caracteristica de um produto ou processo, para acompanhar e melhorar os resultados do
desempenho ao longo do tempo. Eles sdo utilizados para medir as relagdes de causa e efeito
entre os processos e os resultados que pretendem ser obtidos pela organizagao.

Segundo Oliveira (2006) os indicadores sdo estabelecidos com base numa hierarquia
construida de cima para baixo, primeiro com a definicdo da estrutura hierarquizada, de acordo
com as estratégias estabelecidas, e depois com a criacdo de mecanismos que garantam sua
aplicacdo através de um sistema eficaz de medicdo do desempenho. Para formacdo desse

sistema se faz necessario ter uma estrutura responsavel pelo processo que deva definir:

a) O melhor ponto do processo para coleta de dados;
b) A melhor forma de coleta (automaticamente ou manual);
c) O responsavel pela coleta;

d) Formas de feedback das informacoes.

Na modelagem dos processos de negécio, uma das etapas essenciais da metodologia
aplicada € a da andlise e definicdo dos indicadores de processos e de resultados para medir a

eficacia do processo padronizado na organizagao.

2.1.10 Técnicas de modelagem: Notagoes para gestao por processos

Quando se vai descrever um processo correm-se certos riscos decorrentes do uso sé
das palavras para descrever um servigo. Esses riscos podem implicar em representacdo de
processos com excessiva simplificagdo, de forma incompleta, com alta subjetividade e com

diferentes vieses de interpretacdo. Para evitar esses riscos utilizam-se técnicas de
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representacdes visuais que traduzem notagdes padronizadas de simbolos e regras para
representar as informacdes.

A evolucdo das técnicas de modelagem pode ser descrita a partir da criagdo dos
fluxogramas. Dentre as técnicas mais difundidas na atualidade estio: BPMN (Business
Process Modeling Notation), UML (Unifed Modeling Language), IDEF (Integrated
Definition) e eEPC (Extended Event-driven Process Chain). As mais destacadas no

momento sao a BPMN e a eEPC.

2.1.10.1 BPMN

A Business Process Management Initiative (BPMI), hoje incorporada a Object
Management Group (www.omg.org), definiu em 2006 a especificacio Business Process
Modeling Notation (BPMN) que prové uma notacdo grafica para representar processos de
negdcios em um diagrama. O objetivo do BPMN ¢€ servir de apoio ao uso do BPM por nio-
especialistas, fornecendo-lhes uma notacdo bastante intuitiva que, no entanto, permite
representar processos de negdcios complexos. A especificacio BPMN oferece ainda uma
conexao entre a representacdo gréfica e a construcdo de linguagem de execucgdo de processos
Business Process Excution Language for Web Services (BPEL4WS). Aqui se estabelece um
elo importante entre as modelagens de processos que, dentre outras, define requisitos de
negocios, os quais podem ser transformados, sem muitos problemas em requisitos de sistemas
de TI, desde que utilizadas ferramentas de modelagem apropriadas.

O padrio de modelagem BPMN resulta de um amplo acordo de empresas de
ferramentas de modelagem de forma que fosse criada uma linguagem tnica e padrio para
modelagem de processos o entendimento e treinamento dos usudrios finais das ferramentas. O
BPMN possui um tnico modelo de diagrama, chamado de Business Process Diagram (BPD),
o qual € suficiente para desenhar processos através dos diversos elementos que formam o
modelo, dentre eles, sdo destaques: atividades, eventos, gateways (decisdes) e seqiiéncia de
fluxos (sequence flows) ou rotas.

Segundo Oliveira e Neto (2009), o BPMN ¢é uma das notagdes mais completas na
oferta de elementos de modelagem, tendo um espaco muito promissor no mercado atual.

Principais vantagens.:

a) Padronizacdo e gestdo realizada pelo Object Management Group, grupo de empresas-

membros, consolidadas e bem conceituadas no mercado de padrdes abertos;
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b) Seu padrido de notacdo tem suporte em varias ferramentas de modelagem, dentre elas o
ARIS Business Architect da IDS Scheer;

c) Possibilita evolugdes para o padrdo XPDL 2.0, linguagem de descri¢do de workflow;

d) Possibilita converter seu modelo de diagramas (BPD) para a linguagem de execugdo
de processos de negécios BPEL, facilitando imensamente a transformacdo de
requisitos de negdcios em requisitos de TI para desenvolvimento de softwares;

e) Capacidade para enviar e receber mensagens entre servidores internos ou externos,
facilitando o intercambio com outras organizacoes.

Principais desvantagens:

a) Sendo somente uma notagdo grifica, a sua integracdo em outras ferramentas depende
de sua representacgéo textual, ficando o item integracdo parcialmente atendido;

b) Nao € focado para manuseio de outras visdes, além a de processos.

Figura 4 — Exemplo de modelagem de um processo no padrio BPMN

- Receive
c Send Doctor Recele Aot Prescrlotion Send Medicine Receive
o Request PP Syrnpturr's Pi ck:}n Reques Medicine
-
[
o linass
Occurs B Pick clu =
ickup your medicine
6) HeLI S andyou TE” eave ‘ 10) Here Is yaur medicine
1) I want ta|s.ee doctor 5)Go sgs doco | 9) need "TL medicine J
| I | | ‘ |
| il 4
| | | I | [
8 v | v L
E Receive R SP{ d Recelve
0 Doctor Send Appt. 5 ;Cig:ﬁ Prescriplion Madicine Send Medicine
o Request ymp Pickup Request
"
[o]
-
&}
o]
(m]

Fonte: White (2004).

Pelas caracteristicas de flexibilidade a notacaio BPMN possibilita a elaboracdo de uma
gama de diagramas utilizando combina¢des dos modelos de processos, porém, nem sempre,
serd possivel ter como resultado um mapeamento em linguagem executdvel.

Chang (2006) ressalta que na linha de execucgdo, ou automacao do processo de negécio
com BPMN existem diferengas importantes entre o0 mapeamento para o negdocio, e o técnico,

para automacao.
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O que se pode alcancar mais facilmente com esta notacdo € uma integracdo
padronizada que facilita a comunicagcdo entre o diagrama de negdcio e a implantacdo em
ambiente operacional. Essa ponte € criada pelo uso da mesma notacdo pelos diversos
participantes, minimizando problemas de conversdo de notagdes, quando regras de negocio
sao transformadas em regras de sistemas para desenvolvimento de solugdes de TI
(BRACONI; OLIVEIRA, 2009; CHANG, 2006).

Como certamente o resultado do mapeamento é diferente quando realizado por
executivos, analistas de negdcios ou analistas de TI, as diferencas sdo perceptiveis, inclusive
no nivel de detalhamento, porém a notagdo BPMN possibilita que os detalhes sejam

acrescidos conforme a necessidade, evitando-se assim retrabalhos.

2.1.10.2 EPC

A metodologia EPC (Event-driven Process Chain), desenvolvida pelo professor doutor
August-Wilhelm Scheer do Instituto de Sistemas de Informacdo da Universidade de
Saarbrucken, na Alemanha, possui lugar de destaque no cenario mundial ja que possui uma
especificacdo consistente e objetiva. E uma técnica voltada para o controle de fluxo de
atividades e eventos e suas relacdes de dependéncia (OLIVEIRA; NETO, 2009); é apoiada
pela ferramenta ARIS, software da IBM de grande sucesso mundial em modelagem de
processos e que tem obtido grande interesse pelos fabricantes de ERP, como a SAP, para
implementacdo dos seus sistemas integrados de gestdo com processos mais flexiveis e

adaptaveis.

ARIS: Architecture of Integrate Information Systems

Ferramenta computacional para desenhar diagramas, que permitem identificar e
descrever: processos empresariais, estruturas organizacionais, sistemas, estruturas de produtos
e servicos, etc.

Vantagens do uso do ARIS:

a) Possibilita alinhamento corporativo para grandes organizagdes;

b) Notagdo grafica simples e intuitiva;

c) Possibilita criar um padrdo tinico para um projeto e/ou organizacdo para desenho de
diagramas;

d) Compatibilidade com o Windows Explorer;
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Total integracdo como SAP R3;

Capacidade de reutilizacdo de informacdes devido ao banco de dados que suporta a
ferramenta possibilitar copia de uma ocorréncia que repete atividades iguais em
diferentes fluxos alterando-se automaticamente quando os fluxos sio revistos;

Interacdo entre elementos de diagramas de diferentes visdes.

Facilidades do ARIS:

Padroes de desenhos de diagramas pré-definidos (exemplo: fluxogramas,
organogramas, etc.);

Existéncia de filtros, definicdo de regras customizadas para uma determinada
organizagdo realizar desenhos de diagramas;

Ferramenta suportada por Banco de Dados;

Possibilita simulacdes;

Disponibiliza relatdrios.

Figura 5 — Representacdo de processos: Visdo ARIS
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Fonte: Magdaleno (2006).
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Figura 6 — Representacdo de processos: Visdo ARIS
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Fonte: Magdaleno (2006).

A EPC tem um foco essencialmente conceitual ndo ficando restrita a aspectos isolados
de visdes da modelagem; além da constru¢do de um simples modelo, pode ser utilizada
também nas demandas de anélise, simulagdo e otimizagdo de processos, cujo uso € motivado
pela extensa gama de recursos da ferramenta ARIS, sua principal fonte de divulgagao.

Possui um conjunto béasico de objetos que, combinados, definem o mapeamento do
negocio, ou seja, seu fluxo de trabalho, em formato expresso em seu préprio nome “Cadeia de
Processos Orientada por Eventos”. O processo poderd ser representado em linha, coluna ou
livre; com este método poderemos demonstrar a visdo do fluxo de execucdo das atividades,
decisdes, eventos e dependéncias ldgicas entre os processos, explicitando as principais areas
envolvidas e suas responsabilidades. Nesta metodologia sdo aplicados os seguintes objetos:
funcdes, eventos, conectores, controles de fluxos, caminho de processo, sistema, unidade
organizacional e documentos.

De acordo com Valle e Oliveira (2009), essa técnica possui vantagens e desvantagens,
conforme detalhado abaixo:

Principais vantagens da EPC:

a) Apresenta bons resultados para descrever estruturas complexas de processos e

atividades, representando de forma clara o fluxo de controle entre as atividades;
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b) Utiliza notacdo grifica simples, de facil entendimento e com bom suporte de
ferramentas disponiveis no mercado;

c) Possibilita a integracdo de elementos de diferentes visdes;

d) Possibilita a exportagdo para varios formatos-padrdes;

e) Alta abstracdo para realizar a modelagem pelo encadeamento de eventos e atividades;

f) Grande aceitacdo pelo mercado empresarial, ji que é elemento chave para integracio

da ferramenta ARIS.

Principais desvantagens da EPC:

a) Nao estar padronizada por entidade independente que promove cddigos abertos das
ferramentas tecnoldgicas;

b) Mesmo ndo sendo obrigatdria, a necessidade de indicar um evento apds cada atividade
pode ocasionar um efeito negativo em processos de alta escala ou complexos, pois
varios eventos podem ser desnecessdrios do ponto de vista do entendimento e

documentacdo de um processo.

2.1.11 Maturidade em processos

Para responder aos desafios colocados pelos negdcios e mercados, as organizacoes
necessitam olhar para os seus processos e melhora-los de modo a otimizar a eficiéncia e
produtividade. Atuando desta forma elas poderdo aumentar a agilidade e a capacidade de
resposta dos seus negdcios. A avaliagdo da maturidade do gerenciamento dos processos de
negocio através de um modelo permite que a organizagdo olhe para si mesma e se avalie.

Implementar a gestdo por processos depende de acdes efetivas que devem ser tomadas
a partir da identificacdo do grau de conhecimento da organizacdo a respeito de si mesma. A
conquista de cada nivel de maturidade depende das a¢des de transformagdes dos processos, do
ambiente e da cultura de cada organizacao.

Os modelos de maturidade propostos buscam ajudar as organizagles a estabelecer
alguns roteiros com marcos e pontos importantes para orientar seus esforcos e medir seus
resultados. Varios modelos existentes se propdem a colaborar para que as iniciativas em
gestdo por processos sejam bem sucedidas. No estudo realizado aplicaremos o modelo
Business Process Maturity Model (BPMM).

O modelo BPMM foi proposto pelos professores Michael Rosemann e Tonia de Bruin
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em 2005, e estd baseado em fatores criticos para implantagdo do BPM nas organizacdes. Ele
foi concebido, segundo seus criadores, para ser capaz de diagnosticar os pontos criticos para o
sucesso da ado¢do do BPM a serem aprimorados na organizagdo, viabilizando a melhoria
continua dos processos do negdcio.

A implementacio do BPM tem uma longa trajetéria evolutiva que ndo pode ser
desconsiderada, ela ocorre de forma gradual para possibilitar a internalizacio de boas praticas
que garantam o alcance dos resultados planejados. Para apoiar a defini¢do de uma trajetoria de
evolucdo um modelo pritico € aplicado para tragar e acompanhar a maturidade em BPM.

O modelo proposto tem como premissa que o aumento da maturidade em processos
contribui para aperfeicoar o processo decisério, fortalece a inovacgdo e contribui para o
aumento do desempenho organizacional.

Em 2008 a OBJECT MANAGEMENT GROUP INC (OMG) adota o modelo BPMM
como um conjunto de boas praticas para avaliar o nivel de maturidade em processos nas
organizagdes. A OMG ¢é um consorcio de organizacdes internacionais que aprova padrdes
abertos para aplicacdes orientadas a objetos utilizados para o desenvolvimento e manutencio
de software.

A grande maioria dos modelos de maturidade da BPM (BPMM) segue uma base
comum de comparagdo, o Capability Maturity Model (CMM), criado por Paulk et al. em
1993. (HARMON, 2004; SMITH; FINGAR, 2003). Os estigios de maturidade, aplicados a
gestdo de processos de negdcio, denotam os diferentes niveis de sofisticagdo da iniciativa de
BPM em uma organizagdo (ROSEMANN; BRUIN, 2005), conforme apresentado na figura 7.

Segundo o modelo BPMM implementar a gestdo por processos depende de acdes
efetivas que devem ser tomadas a partir da identificacdo do grau de conhecimento da
organizagdo a respeito de si mesma, expressa numa escala de maturidade com cinco niveis
semelhantes ao modelo de maturidade de processos de desenvolvimento de software mais
conhecido, o CMMI (Capability Maturity Model Integration) que procura estabelecer um
modelo tnico para o processo de melhoria corporativa, integrando diferentes modelos e
disciplinas de boas praticas para o desenvolvimento de softwares. A conquista de cada um
desses niveis depende das acdes de transformagdo dos processos, do ambiente e da cultura de

cada organizagao.

Niveis de Maturidade do BUSINESS PROCESS MATURITY MODEL (BPMM), OMG
a) Nivel 1: Inicial — onde os processos de negdcio sdo executados “ad hoc” incompativeis

com os resultados que sdo dificeis de prever. Iniciativas para definicio de
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d)

e)
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metodologias, técnicas e ferramentas para gestdo por processos sdo realizadas de
forma isolada e ndo consolidada.

Nivel 2: Repetitivo — onde a geréncia estabiliza as tarefas dentro da unidades de
negdcio para se assegurar de que possam ser executadas em uma maneira repetivel que
satisfaca os compromissos preliminares da gestdo. Entretanto, as unidades de negdcio
que executam tarefas similares podem usar procedimentos diferentes.

Nivel 3: Padronizado (ou Definido) — onde os processos comuns padronizados sdo
sintetizados, alinhados com as melhores praticas identificadas e com as diretrizes que
sao fornecidas para suportar as necessidades diferentes do negécio. Os processos
possuem documentag¢do padronizada e uma arquitetura bem definida. Os processos
padronizados fornecem uma economia de escala e uma base de acdes comuns
importantes para a gestdo do conhecimento. H4 um uso intensivo da modelagem de
processos e reconhecimento da importincia do BPM. Uso inicial de ferramentas de
automacdo e integracdo € evidenciado.

Nivel 4: Previsivel (ou Gerenciado) — onde as capacidades permitidas por processos
padronizados sdo exploradas e fornecidas de novo nas unidades de trabalho. O
desempenho do processo € controlado estatisticamente durante todo o trabalho,
utilizando-se de indicadores de desempenho, compreendendo e controlando a variacio
de modo que os resultados do processo possam ser previstos nos estados
intermediarios. Combinacdo de diferentes métodos e ferramentas para andlise e
melhoria. Centros de exceléncia em processos sdo implementados. Integragdes em TI
com perspectivas de negécio e gerenciamento de performance e processos €
executado. Existem posi¢des formais para gerenciamento de processos e ampla pratica
para a automagdo de processos.

Nivel 5: Inovador (ou Otimizado) — onde as acdes dinamicas e oportunistas da
melhoria procuram as inovag¢des que podem eliminar lacunas entre a capacidade atual
da organizacdo e a capacidade exigida para conseguir seus objetivos de negécio. O
gerenciamento de processos faz parte das atividades de planejamento e gerenciamento
da performance do negdcio. Centro de exceléncia em processos € utilizado como um
meio para desenvolvimento e incorporagdo de novos negdcios. Utilizagdo sistemdtica
da abordagem de BPM para integrar clientes, fornecedores e outras partes

interessadas.



Figura 7 — Modelo de maturidade BPMM

Baixa Maturidade

Alta Maturidade

Isolados

nédo

* Projetos

coordenados

« Baixa habilidade de BPM

Pessoas chave

Reatividade

Manual

Foco interno
PouUCOS recursos
Ingenuidade

Estatico

5
Otimizado

a4
Gerenciado

3

Definido

2
Repetitivo

1 §

Estagio inicial

« Atividade coordenadas
de BPM

+ Alta expertise em BPM

« Amplo envolvimento

organizacional

« Préatividade

+ Automagdo
(significativa)

« Organizacdo extendida
« Recursos eficientes

+ Entendimento

+ Inovaciao

47

Fonte: Adaptado de Rosemann e Bruin (2005).

2.2 ESCOLHAS TECNOLOGICAS PARA O GERENCIAMENTO POR PROCESSOS:
SISTEMAS BPMS

2.2.1 Definicoes e finalidade do BPMS

Nos meados dos anos 90 prevalecia a concep¢do de que assuntos relacionados a
implantacdes de TI deveriam ser tratados exclusivamente pelas equipes da informaética,
inclusive a transcricdo do negdcio para a ferramenta tecnoldgica escolhida. Esta estratégia se
mostrou ineficaz & medida que eram disponibilizados sistemas de TI, com custos elevados, e
com baixa capacidade de responder de forma eficaz as demandas da organiza¢do. Uma nova
ordem se fez necessdria trazendo para as organizagdes conceitos mais atualizados, como a
modelagem de processos e o uso ferramentas mais dindmicas para garantir uma maior
produtividade dos processos de negdcio.

Olhando sob uma perspectiva histérica as organizacdes evoluiram da era da
“Administracdo Cientifica”, quando existiam d4reas especializadas de O&M atuando no
estabelecimento de estruturas e na definicdo de métodos e fluxos de trabalho, com resultados
estaticos, representados, por exemplo, pelas aplicagdes administrativas classicas como folha
de pagamento, faturamento e contabilidade, para a era da “Tecnologia da Informacido” com
suas aplicacdes inovadoras que envolvem numa primeira fase o controle do fluxo de trabalho
(workflow) e numa segunda fase o apoio direto as atividades, como relacionamento com

clientes, CRM (Customer Relationship Management) e Business Intelligence (BI), que
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buscam incorporar “inteligéncia” aos processos de negdcio das empresas. Muitos estudiosos
adotam o termo OSM para representar esta nova fase, em que a modelagem de processos,
apoiada por ferramentas de TI, € utilizada também para viabilizar o desenvolvimento de
softwares mais completos e sofisticados, como o BPMS.

O desafio consiste em identificar quais as ferramentas de TI podem dar apoio as
atividades de gestdo por processos, os quais, para este estudo, sdo os processos criticos de
E&P, que possuem caracteristica de alto valor agregado nas operacdes, e de pouca ou
nenhuma repetitividade, cujo foco é no contetido e ndo no processo em si, onde o mais
importante € o registro das etapas e datas, por exemplo.

As ferramentas de TI que auxiliam na modelagem e documentagdo dos processos
podem ser desde “desenhadores”, padrdes em forma de notagdes (simbolos e regras para
representar as informacdes), até ferramentas de alta sofisticag¢@o, que, 2 medida que o Analista
de Negocio desenha o processo, registram informacdes sobre as caracteristicas de cada
atividade do processo em um banco de dados para facilitar o desenvolvimento do software
que dard apoio a esse processo.

As solugdes que ddo apoio a automacgdo de processos podem ser encontradas como
forma especifica para gestdo de processos ou incorporadas em sistemas integrados do tipo
ERP. Elas sdo classificadas como Business Process Management Systems, BPMS e
customizadas para possibilitar que as organizagdes tenham a visdo dos seus processos em
tempo real, de ponta a ponta.

Enquanto as ferramentas ERP incorporam funcionalidades de aplicativo, como por
exemplo: calculo de precgos, verificagdo do estoque de seguranga, processamento da folha de
pagamento, os sistemas BPMS incorporam funcionalidades de processos de negdcio, que
estdo em um nivel mais alto de abstracdo do que funcionalidades de aplicativos. BPMS tratam
a seqiiéncia de tarefas que existem em um processo de negdcio e os atores que executam cada
tarefa (CHANG, 2006); os sistemas BPMS complementam os sistemas ERP.

O BPMS como uma evolugdo do conceito dos sistemas Workflow inova quando
incorpora as necessidades de integragdo com banco de dados corporativos, a integracdo direta
com aplicativos sem intervencao humana, operacdo em tempo real, linguagem padronizada de
descricdo de processos, reducdo dos custos com licengas de software e atendimentos a
processos colaborativos complexos das indistrias.

Verner (2004) define BPMS como um conjunto de ferramentas ou instrumentos que
buscam a melhoria do sistema de gestdo, sob a visdo por processos. Esses sistemas

contribuem para a implantacdo de mudangas através de modificagdes no fluxo de processos
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definidos, de modo a manter a organiza¢cdo mais competitiva. O autor complementa ainda que
estes sistemas habilitam a interconexdo de pessoas e processos para gerenciar acesso a
informagdes e orquestracdo de fluxo de processos.

Sistemas BPMS sdo elaborados com o propdsito de facilitar a gestdo por processo de
negocio, atuando para melhoria da produtividade na execucdo dos processos, através da
automacdo de determinadas tarefas, além de também possibilitar a integracdo de sistemas
legados, reduzindo o tempo gasto em navegacdo de telas pelo usudrio durante a execugdo de
uma tarefa (VERNER, 2004).

A depender da complexidade de um processo poderemos definir se haverd a
necessidade de implementacdo de uma solugdo BPMS para apoid-lo. Chang (2006) define que
um processo com vida curta geralmente ndo necessita, mas um processo curto com grande
intera¢do humana e grande quantidade de informag@o podera necessitar da implantagdo de um
BPMS.

Baldam, Valle e Pereira (2007) nesta mesma linha definem que nem todas as tarefas
devam ser automatizadas por um sistema BPMS, pois muitas vezes o que é necessario para a
boa gestdo do processo € de se implementar melhorias no fluxo do trabalho, do como fazer,
sem a inclusdo de solucdes de TI. O ganho proporcionado pelos sistemas BPMS € no registro
dos dados de eventos que marcam 0s processos.

Nio podemos simplesmente ir construindo solucdes BPMS para qualquer processo
(CRUZ, 2008), € necessario verificar se os ganhos auferidos pela organizacao sdo efetivos, se
ndo estaremos montando uma armadilha que apenas engessard as suas atividades.

Na definicdo de Cruz (2008), BPMS € o “conjunto de softwares, aplicacdes e
ferramentas de tecnologia da informacao, cujo objetivo € o de possibilitar a implantacdo do
modus operandis Business Process Management, integrando em tempo real clientes,
fornecedores, parceiros, influenciadores, empregados e todo e qualquer elemento que com
eles possam, queiram ou tenham que interagir por meio de automatizagdo dos processos de
negdcio.”

Na defini¢cdo da BPMI (CRUZ, 2008):

BPMS sdo softwares que contém trés partes principais: um motor que executa
modelos de processos de negdcio, um conjunto de ferramentas que suportam
totalmente o ciclo de vida do processo de negdcio na sua totalidade e conectores que
permitem que o BPMS interaja com outros softwares e programas necessdrios a
execucdo do processo pelo motor do BPMS.
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2.2.2 Caracteristicas basicas de um sistema BPMS

O BPMS se apresenta na atualidade como ponto de convergéncia das diversas
tecnologias que buscam atender as necessidades da gestdo por processos, como por exemplo:
tecnologias de automagdo de Workflow, gerenciamento de imagens, Gerenciamento
Eletronico de Documentos “GED”, Engineering Document Management Systems “EDMS” e
Enterprise Content Management “ECM”. Abaixo s@o apresentadas caracteristicas que nos

possibilita classificar uma solugio tecnolégica como BPMS (PESSOA; STORCH, 2006):

a) Automacao de fluxos de trabalho (workflow): Caracteristica central dos BPMS
oriundas dos sistemas de workflow que possibilita distribuir tarefas a pessoas e equipes e o
respectivo controle. As pessoas devem receber links de suas tarefas, com as respectivas
orientacdes e os links dos documentos pertinentes. As tarefas sdo alimentadas diretamente no
sistema associado, com funcionalidades para rastreamento, alarmes, notificacdes, controle de
tempos e follow-up.

b) Modelagem grafica dos fluxos de trabalho: Os produtos BPMS devem ser
compostos por ferramentas para modelagem gréfica, ou seja, os requisitos para desenho de
fluxos de trabalho, agregados as funcionalidades inteligentes como o tipo de fluxos, desvios e
tramites, lacos paralelos, juncdo e separagdo de processos para tramite em conjunto, dentre
outros. Os fluxos podem ser desenhados com base em interface grifica e em notacdo de
objetos de desenho para descricdo de fluxos compativeis com os padrdes emergentes de
notacdo, possibilitando o intercAmbio de processos com ferramentas consagradas de
modelagem e documentagcdo de processos, como, por exemplo, a Vision da Microsoft
(somente visualiza¢do), BPWin, System Architect, Staffware, Simprocess, Aris Tooset da IDS
Scheer, dentre outras.

c) Integracao e interoperabilidade com outros sistemas: Capacidade de integracdo
completa entre processos e sub-processos. O BPMS tem a capacidade de utilizar dados de
sistemas de informacdes existentes, em tempo real, e também acrescentar dados nestes
sistemas em tempo real. Estdo incluidos os requisitos de aderéncia aos padrdes estabelecidos e
emergentes para interoperabilidade de sistemas, que sdo aqueles que permitem ao BPMS
interfacear com os mais diversos sistemas legados, desde os mainframes até planilhas
eletrdnicas do tipo Calc ou Excel.

d) Integracio com processos interorganizacionais (B2B): Capacidade de

contemplar a integracdo com processos atuais e futuros quando a organizacio atua em redes
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de cooperagdo e/ou complementacdo com outras organizac¢des, sejam aliancas a montante ou a
jusante da sua cadeia de negdcios.

e) Flexibilidade de alteracao de regras sem necessidade de especialistas de TI:
Possibilidade de criar e extrair regras embutidas nos sistemas de manuten¢do complexa e
colocé-las em repositério no BPMS, de forma a serem mantidas e reutilizadas por todos na
organizagdo, sem a intervencdo dos especialistas em TI.

f) Monitoramento em tempo real do andamento e desempenho do processo: Este
controle feito pelo responsdvel pelo projeto possibilita acdes pré-ativas com relacdo aos
desvios percebidos em relagdo aos indicadores estabelecidos, ja que hd um foco permanente
na andlise de causas bésicas desses desvios.

g) Privilégio para manuseio de documentacoes em meio eletronico: Capacidade do
BPMS de permitir o uso da midia eletronica para disponibilizagdo e uso compartilhado de
documentos, obedecendo as regras de seguranca logica e garantia de privacidade, na forma de
requisitos de autenticidade e de seguranga nos niveis de acesso a documentos, bem como os
devidos controles das transacdes que possibilitem garantir rastreabilidade e responsabilidade
do processo.

h) Formularios eletronicos para entrada de dados: Caracteristica de possibilitar a
completa substituicdo dos formularios em papel, tanto para preenchimento e impressdo, nos
casos de alimentagdes off line, bem como para preenchimento automatico e alimentacio
automatica nos sistemas. Embora as demandas crescentes sejam para o uso de varios tipos de
formuldrios eletronicos, que sejam de facil preenchimento e que obedecam a rigidos controles
de seguranca das informagdes, com o acesso restrito por chaves e senhas e uso de
certificacdes digitais, a sua disponibilizacdo na intranet, com alternativa de alimentagdo de
dados via Web, jd significa um grande avango nesta 4rea.

i) Gerenciamento eletronico de documentos e conteidos: Os BPMS devem possuir
caracteristicas e requisitos integrados que atendam as demandas das tecnologias de
Gerenciamento Eletronico de Documentos (GED). Com o advento da gestdo por processos,
onde cada atividade utiliza e gera documentos, os BPMS tém como caracteristicas
imprescindiveis o arquivamento de documentos e imagens, a estruturacdo em sistemas de
pastas, a atribuicdo de metadados especificos para cada tipo de documento, a recuperagdo de
informagdes em full text e em metadados, o controle de utilizagdo de versdes, o
armazenamento em periféricos especificos. Estes sdo requisitos essenciais para garantir a
governanga corporativa e garantia da conformidade, por exemplo, nos rigidos processos de

2

desenvolvimento de projetos complexos de engenharia, onde é necesséria a existéncia de
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solugdes de TI com sofisticadas arquiteturas de processamento distribuido para que os
usudrios possam ter acesso seguro a documentos criticos, armazenados em qualquer lugar e
poder abrir, imprimir, alterar, etc, com total controle acessos e geracdo de versdes
controladas. Mesmo com o contexto de se trabalhar documentos em meio digital ainda se faz
necessdrio manusear copias fisicas de documentos, neste caso combina-se solucdes de GED
com outros recursos tecnoldgicos que possibilite digitalizar documentos e apresentd-los em
formatos digitais de outros aplicativos que se integrem ao GED e/ou aos Engineering
Document Management Systems (EDMS).

j) Utilizacao de padroes de dados e objetos conforme Arquitetura Orientada a
Servicos (SOA) e tecnologia de Web Services: Implica na necessidade das solucdes de
BPMS utilizarem tecnologias e arquiteturas de softwares que possibilitem: A flexibilidade no
reuso de componentes para desenvolvimento de servigos variados, racionalizando esforcos e
recursos; o uso de bibliotecas de fungdes orientadas para objetos e também o uso tecnologias
em ambiente Web Services que viabilizam a integracdo com outros sistemas com trocas de
informagdes em tempo real, em qualquer lugar, sobre as mais diversas plataformas
tecnologicas.

k) Componentes do tipo Aplication Program Interface (API): Possibilidade de
desenvolver conectores para integrar processos de BPMS com outros sistemas que se tornarao
componentes bdsicos da arquitetura de aplicacdes da organizagdo, como o ERP, SCM, CRM,
etc.

A possibilidade de integrar processos internos e externos tem incentivado muitas
organizagdes a adotar solucdes do tipo BPMS, as quais podem trazer beneficios importantes
(STERLING COMMERCE, 2007; PALMER, 2007; CHANG, 2006):

a) Integracio de diferentes fatores envolvidos em um processo garantindo
compatibilidade entre eles;

b) Possibilita uma rdpida adaptacdo da organizagdo as mudangas do mercado;

c) Reforca o uso de padrdes, politicas e procedimentos em todos dos niveis e dreas da
organizagao;

d) Simplificacdo dos pontos de contatos e aumento da rastreabilidade;

e) Integracdo das diferentes unidades da organizagdo;

f) Melhora da imagem da organizacio perante suas partes interessadas;

g) Padronizacdo das interfaces de comunicagdo entre sistemas legados;

h) Informag¢des em tempo real e rdpida adaptacdo nos processos;
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i) Possibilita maior aproximacgio entre TI e negdcio;

j) Permite a aplicacdo de arquiteturas de negécio e de tecnologia que facilitam a
reutilizacdo de processos e sistemas em redes nas diversas perspectivas de
necessidades e contextos organizacionais;

k) Possibilita o uso de simulacdes para otimizar decisdes e processos complexos;

1) Aumenta a capacidade de monitoramento, controle e melhoria dos processos de

negocio.

2.2.3 Arquitetura de TI e BPMS

Os beneficios que a tecnologia BPMS vem trazendo para as organizagdes somente
foram possiveis gracas a introducdo de uma camada de processos na arquitetura tradicional de
TI. Na época do BPR o sistema de TI aplicdvel era o ERP, mas que ndo tinha a flexibilidade
necessdria para incorporar as necessarias mudancas nos processos de negécio. A camada de
processos incorporada pelos sistemas BPMS permite o acesso a aplicagdes de TI, quando
necessdrio para execucdo do processo, garantindo assim a flexibilizacdo dos processos de
negocio (CHANG, 2006).

Mesmo possibilitando a incorporacdo de diversos sistemas existentes na organizagao,
as solucdes ERP’s ndo resolviam os problemas de integracdo, eles com certeza simplificaram
as relagdes de interface com os usudrios, porém somente com a aplicagdo de uma camada de
framework com visdo de processos foram possiveis novos avancos rumo a efetiva integracio

dos processos. Segundo Chang (2006) este framework é composto por:

a) Ferramentas de desenvolvimento;
b) Conectores para sistemas comerciais conhecidos no mercado;

¢) Mapeadores de dados.

O uso da tecnologia XML, segundo Chang (2006), ao contrdrio da tecnologia EDI,
permite a elaboracdo de esquemas de comunicagdo menos rigidos, € mais extensiveis,
buscando assim englobar a grande maioria dos sistemas para realiza¢do das integra¢des. Com
este framework buscou-se a redugdo de custos de manutencdo e dos tempos gastos para
entrega dos processos.

Pesquisadores como Chang (2006) e Cruz (2008) defendem que o BPMS vem a ser a

evolucdo dos sistemas workflow, ao se incorporar novas tecnologias como o ECM, EAI e
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SOA, vindo a ser na pratica uma estratégia mercadologica das empresas de softwares para

aumento da participagdo neste mercado em crescimento na busca pela automatizagdo dos

processos de negdcio.

2.2.4 Tipos de BPMS

O foco que se deseja obter com o uso de um conjunto de softwares com suas

respectivas tecnologias conduz os sistemas BPMS para alguns tipos, conforme definido por

Chang (2006):

a)

b)

Centrado em dados: O foco € na extracdo, transformacdo e transporte de dados através de
sistemas de banco de dados; este tipo limita-se a execug@o de processos sistema-sistema;
Centrado em aplicacdes: O foco € na integracio de aplicacdes. Utilizados para
implantacdo de processos dos tipos sistema-sistema e pessoas-sistema, utilizando como
meio de integragdo mensagens e componentes, com uso de arquiteturas tecnoldgicas como
a hub-and-sopke e a ESB. Esses tipos de BPMS possuem também uma camada de gestdo
por processo, um designer de processo e um motor de execugdo, podendo incorporar
ferramentas de monitoramento de indicadores. Podem também ter uma camada de fluxo
humano e assim permitir a execugcdo de processo pessoa-pessoas, porém, podem
apresentar desvios nos produtos gerados com relagdo ao tratamento do fluxo de trabalho
humano, ndo sendo recomendados para processos mais complexos com fortes relacdes
pessoa-pessoa;
Centrado em processos: Tipos de BPMS originados em antigos sistemas workflow ou
construidos a partir do zero. S@o robustos para o desenho de processos com miultiplas
funcionalidades, a exemplo daquelas que permitem simulagdo de cendrios para os
processos desenhados. Oferecem portais de trabalho e listagem de tarefas, adaptando-se
muito bem nos processos do tipo pessoa-pessoa, seus componentes principais sao:

a) Modelador de processo de negdcio;

b) Ferramenta de simulacio;

c) Motor de execucdo de processos;

d) Ferramenta de interacdo humana, como os portais de trabalho, por exemplo;

e) Servicos de integracao;

f) Monitor de processos.
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O padrdo de notacdo BPMN, ji detalhado no item 2.2.1, € na maioria das vezes,
utilizadas nos principais modeladores de processos disponiveis e classificadas como
referenciais de exceléncia nesta area.

Na organizacgio pesquisada observa-se que o tipo de BPMS aplicado € aquele centrado
em processo, ndo somente pela robustez dos conceitos, pela flexibilidade e pela possibilidade
de aplicacdo de conceitos de arquitetura tecnoldgica capaz ndo somente de integrar processos,

mas também aplicagdes.

Barramento de Servicos Corporativo (ESB: Enterprise Service Bus)

Nos ultimos anos, pode-se observar o surgimento de tecnologias de integracdo como a
Arquitetura Orientada a Servicos (SOA), Integracdo de Aplicagdes Corporativas (EAI),
estruturas B2B e Web Services. Estas tecnologias promoveram mudangas positivas nos
resultados e proporcionaram o valor agregado a solucdes de integracdo de processos de
negocio. Este cendrio positivo conseguiu obter a atencdo de especialistas em TI, analistas de
diversas industrias e vendedores. Neste contexto, o modelo de Barramento de Servigcos (ESB),
surge como um caminho de interligacio destas tecnologias.

O conceito de Barramento de Servigos € uma moderna concepcdo de integracdo que
promove a base para o baixo acoplamento, uma rede de alta integracdo distribuida além do
modelo hub-and-spoke da EAI (Enterprise Architecture Integration).

Em um modelo hub-and-spoke, o gerenciador de componentes do sistema distribuido
EAI fica ao centro de todos os servicos, representado um hub. Conectado a este hub, estdo os
servigos, acessiveis através dos denominados spokes. Para que dois spokes se comuniquem, o
Consumidor deve conhecer o enderecamento ao Provedor, porém a mensagem deve passar
pelo hub, inicialmente, para que o enderecamento seja realizado. Claramente, este modelo
apresenta desvantagens, pois os Provedores devem ser conhecidos, o que gera um catidlogo
distribuido sobre cada nova filial, necessitando de continua manutencdo entre os
identificadores de nodos existentes no ecossistema.

Um Barramento de Servicos (ESB) € um tépico ainda em amadurecimento no contexto
da Tecnologia da Informacdo. Algumas vezes, este ¢ definido como um padrdo arquitetural, o
qual descreve um modo construtivo e flexivel de modelar aplicacdes distribuidas. O ESB
pode ser tratado como uma forma livre de implementar a integracdo de diversos contextos de
processamento computacionais, sem implicagdes e dependéncias entre provedores de servicos
heterogéneos, além de considerar a manutencdo do direcionamento, transformacao, seguranga

e orquestragdo de servicos. A heterogeneidade corresponde as diferentes implementacdes, aos
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dominios computacionais distintos.

Outra perspectiva de ESB € a sua importante participagdo como componente da
Arquitetura Orientada a Servigos (SOA). Pela perspectiva SOA, um Barramento de Servicos
opera como uma plataforma de integracdo de solucdes de TI, inclusive aplicacdes ja
existentes, de forma a expd-los como servicos. Embora especificacdes e estratégias de
modelagem para SOA e ESB considerarem padrdes abertos de comunicagdo, sistemas
proprietrios podem ser inseridos neste contexto através destes mesmos padrdes abertos
utilizando-se tecnologias modernas como Web Services e Servicos de Mensagens, dentre
outras.

Diversas implementagdes de ESB existentes sdo baseadas no modelo de Integragdo de
Aplicacdes Corporativas (EAI). Por esta razdo, a mistura de conceitos dificulta uma
explicagdo sucinta da diferenca entre ferramentas EAI e ESB.

No entanto, identificam-se duas grandes diferencas entre estes dois conceitos. Em
contextos EAI, a topologia mais comum é a hub-and-spoke. J& em um ambiente ESB, a
topologia é baseada em barramento de servigos. O modelo hub-and-spoke é de arquitetura
centralizada, onde toda a troca de dados é processada por um hub. Este modelo € considerado
como um sucessor do modelo de conex@o ponto a ponto (DIRKSEN; RADEMAKERS,
2008), onde o dado é mapeado diretamente entre as aplicagdes, sendo esta arquitetura de alto
custo, de dificil manutengdo, implementacdo e atualizacdo. Na arquitetura hub-and-spoke

ocorre uma plataforma tnica de integragdo com as seguintes caracteristicas:

a) Flexibilidade para os processos de negécio;
b) Agilidade na criacdo e manutencio dos cendrios de integracdo;
c) Reuso, onde uma nova aplicacdo pode re-utilizar as conexdes ja existentes,

mas se for plugado no hub.
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Figura 8 — Arquitetura ponto a ponto
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Fonte: Viveiros (2005).

Figura 9 — Arquitetura hub-and-spoke
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Fonte: Viveiros (2005).

Por outro lado, o modelo de barramento utiliza arquitetura distribuida, onde a
funcionalidade do ESB pode ser implementada por fungdes fisicamente separadas,
considerando-se cada funcionalidade como um servico coeso e distinto, conectado ao
barramento central.

A segunda diferenca principal entre EAl e ESB € o uso de padrdes abertos de
integracdo por parte de ESB. Ha diversos produtos de EAI existentes no mercado utilizando
tecnologias proprietarias, como Websphere Message Broker, da IBM, TIBCO BusinessWorks
e Sonic XQ. Neste conjunto, as tecnologias utilizadas para troca de mensagens e logica de
transformagfo s@o tipicamente proprietarias e operam sob licengas carissimas. Este modelo

acarreta o efeito lock-in, onde os consumidores tornam-se dependentes dos fornecedores
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destas ferramentas e de solugdes relacionadas. Implementacdes ESB sdo baseadas em padrdes
e especificagdes abertas, como a JMS da Sun Microsystems Inc., a XML da World Wide Web
Consortium, JEE Connector Architecture e padrdes relacionados a especificacio de Web
Service.

Tecnicamente, um ESB é um produto modelado para resolver problemas de integracio
entre aplicagdes heterogéneas. Para explicar os beneficios de um ESB, é importante analisar
outros modelos de integracao.

Sob outro ponto de vista, ESB representa uma plataforma de EAI mais moderna,
robusta, flexivel e sem as restricoes de lock-in junto aos fornecedores de provedores e
distribuidores de servigos.

Assim como em sistemas EAI, o Barramento de Servico ndo opera na camada de
negdcios dos servicos publicados. Esta tarefa é delegada a camada de negécio e técnica. O
Barramento opera na camada de infra-estrutura logica de um ecossistema de servi¢cos. Embora
haja diversas defini¢cdes para o conceito, todas concordam que um Barramento de Servigos é

parte integrante de um ecossistema da SOA (CHAPPELL, 2004).

Figura 10 - Arquitetura ESB
ESB: Enterprise Service Bus
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Fonte: Mendes (2011).

2.2.5 Modelo genérico de sistemas BPMS

Um modelo genérico de sistemas BPMS, segundo Cruz (2008), tem alto grau de
complexidade e € construido a partir de mddulos de vérios fabricantes, a exemplo de como

sdo montados sistemas ERP’s. Sendo assim um sistema BPMS nio é um software, mas um
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conjunto de vérios e diferentes softwares, inclusive um workflow.
A Figura 11 abaixo representa um modelo genérico de sistemas BPMS.
Figura 11 — Modelo genérico de software BPMS
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Motores

A reflexdo feita com base neste modelo é de que a organizacdo deve implantar um
produto ou suite BPMS por meio do desenvolvimento das suas préprias ferramentas utilitarios
e motores; ou fazé-lo agregando produtos que foram desenvolvidos por outros fabricantes

incorporando-os a sua suite ou aplicacoes BPMS.

Figura 12 — Modelo genérico de arquitetura BPMS

Modelos e Framewaorks

Monitoramento

"f)d;;_envolvedire\s/x% Modelagem de Processo (_’frentes de
- Processo

Regras de MNegdcio

Motor BPM Motor de =
Integragio de N e F
1, 2 8
Software B
2
ibz
Interface de Interface Interface de i E
Desenvalvimento de Dressnvolvimento de =
do Usuaric Usuaric Softeare

| Servidor de
l,' Aplicacdo e
Infra-Estrutura

———— = ==
Empregados Aplicagbes de ™,
_ - Software __.--'/

Fonte: Cruz (2008).

Na Figura 12 acima Cruz (2008) descreve uma arquitetura de referéncia possivel de

BPMS como forma de melhor compreender e orientar na construcdo dessas solugdes para a
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organizagdo. Analisando com mais detalhes podemos observar uma preocupacdo em se
construir na verdade uma arquitetura empresarial, onde gerentes de processos,
desenvolvedores e empregados interagem dinamicamente para modelagem dos processos,
com base em regras de negdcio que permitam o monitoramento desses processos € a
respectiva automacao para aumento da produtividade, utilizando-se de modelos e frameworks
tecnoldgicos que possibilitam desenvolver solu¢des de TI do tipo BPMS de forma integrada,
seja no nivel da interface de desenvolvimento do usudrio, da interface de usudrio e da
interface de desenvolvimento de software, solugdes estas suportadas por servidores de

aplicagdes e infra-estrutura.

2.2.6 A Integracio de servicos a processos: SOA

Service Oriented Architecture (SOA), ou Arquitetura Orienta a Servigo SOA é um tipo
de sistema distribuido onde os agentes e objetos distribuidos s@o servicos com operacdes bem
definidas e expostas a aplicacdes externas ao seu ambiente operacional. A exposi¢do destes
objetos a outras aplicacdes é formalizada através de um contrato de servigos, onde sdo definidos
formatos de mensagens e assinatura de operacdes. Desta forma, promove-se um baixo
acoplamento entre entidades heterogéneas, pois as mensagens seguem padrdes abertos, portaveis e
com baixa complexidade de processamento.

Keen et al. (2004) define SOA como: “Estruturas-modelo para desenvolvimento de
aplicagdes web, particularmente voltadas ao e-business.”. Cruz (2008) define SOA como:
“ferramentas baseadas em padrdes abertos (ndo proprietdrios), que permitem integrar, de
forma rapida e dindmica, softwares, sistemas e aplicacdes rodando em plataformas iguais e/ou
diferentes, e estes aos processos de negdcio da organizacio”.

Segundo Cruz (2008), SOA tem como base:

a) Web Services: agente destinado a interar sistemas construidos em uma mesma
linguagem ou ndo, executados num mesmo ambiente ou em ambientes
diferentes. Ma (2005) define Web Services como qualquer servigco provido
pela Internet e, segundo o Gartner, devem utilizar XML como formato de
dados, protocolos de Internet para transporte € uma combina¢do de protocolo
de acesso simples a objeto (SOAP), linguagem de descricdo de Web Services
(WSDL), e descricdo, descoberta e integracao universal (UDDI);

b) Simple Object Acess Protocol (SOAP): conjunto de instrucdes para constru¢io

dos documentos texto;
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¢) Universal Description Discovery and Integration (UDDI): descreve com
exatiddo o que um “web service” faz e como ele deve ser chamado:

d) Web Services Description Language (WSDL): diretério de “web services”
disponiveis para uso.

Um servico deve operar sob um contrato ou acordo que definird expectativas, nio
podendo ser comparados a componentes, ji que ndo tém amarras a plataformas ou
frameworks técnicos especificos de linguagem (PERREY; LYCETT, 2003).

SOA permite a criacdo de uma camada de servi¢os entre arquitetura de negdcios e a
arquitetura de TI (MARKS; BELL, 2006). Com esta tecnologia busca-se uma aproximacao
entre as dreas de negécio e TI, ou seja, a equipe de negdcios ndo necessita entender de T1 para
definir novas regras de negécio ou adicionar um servico ja existente.

A abstracdo permitida pelo uso de web services possibilita os seguintes beneficios:

a) Possibilidade de a organizacdo mudar a arquitetura de tecnologia sem provocar
mudangas nos servicos disponiveis;

b) A comunidade de negdcios pode alterar processos de negdcios sem causar
modificagdes aos servigos e sistemas de TI envolvidos (o foco ndo € mais em
desenvolvimento de novos sistemas e sim o reuso de componentes € servigos
oriundos das camadas de dados);

¢) Os sistemas BPMS fazem conexdes através da SOA, e a area de TI atua nos

servigos com registros, dados e outros meios de conecta-los.

Figura 13 — Tecnologias existentes em um BPMS
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Fonte: Cruz (2008).
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2.2.7 Fatores criticos de sucesso para implantacao de BPMS

Nio devem ficar ddvidas que implantar solugdes do tipo BPMS na gestdo por
processos de uma organizac@o ndo € uma tarefa facil, muitas empresas t€ém fracassado neste
desafio. Para minimizar as barreiras que com certeza surgirdo se faz necessario identificar os
principais fatores criticos de sucesso para implementacdo da estratégia. Entre alguns fatores,
em concordancia com uma quantidade significativa de autores, dentre eles Roquemar Baldan
et al. (2007), podemos citar:

a) Apoio da Alta Administracio;

b) Alinhamento das iniciativas de BPMS a estratégia organizacional;

c) Capacitagdo e experiéncia das equipes de BPMS;

d) Estrutura organizacional clara e objetiva, com seus respectivos manuais de
processos e padrdes aprovados e implementados em todos os niveis
organizacionais;

e) Estratégias claras para tratar a gestdo de mudangas em processos;

f) Conclusio dos projetos de processos que devem ser iniciados e finalizados, ndo
deixando a percepcdo de que o esfor¢co empreendido ndo agregou valor ao
negocio;

g) Percepcdo de que nenhum processo € estitico. Representa a habilidade da
organiza¢cdo em montar, desmontar e remontar suas atividades, adaptando-se as
demandas internas e externas;

h) Ter um desempenho continuado e estruturado;

i) Mostrar, de preferéncia com dados concretos, os beneficios alcangados, a
agregacdo de valor alcancada e o alinhamento obtido com estratégia

estabelecida.

2.3 SINTESE DA REVISAO BIBLIOGRAFICA

Com o objetivo de apresentar um resumo dos conceitos defendidos pelos autores
selecionados e que subsidiaram as argumentacdes defendidas de forma a proporcionar uma
andlise contextual mais estruturada do estudo proposto apresentamos a seguir um quadro

resumo da revisdo bibliogréfica.



Quadro 3 — Sintese da revisdo bibliografica
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PARTE I: A GESTAO POR PROCESSOS

Aspectos Conceituais Autores Contribuicao
Evolugido da gestdo por Caldas (1999) Evolugido do conceito de O&M até
processos Chang, (2006) BPM.

Hammer e Champy (1995)
A organizagdo avaliada sob | BPMI (2002) Apresentacdo das diversas formas

o enfoque de processos

Carrara (2011), apud (Lin et al., 2002;
Burlton, 2001, Smith; Finngar, 2003)

de conceituar processos.

Chang (2006)

Hammer e Champy (1995)

Humphrey (2007)

Oliveira (2006)

A Gestdo por processos Chang (2006) Conceitos sobre gestdo por

Cruz (2008) processos.

Neto (2006)

Estruturas organizacionais | Gongalves (2000) Diagnéstico da organizagdo

Malamut (2005) orientada a processos.

Valle e Costa (2009): A descentralizacdo do poder de
decisdo e a co-existéncia de
diferentes estruturas.

Visdo departamental x visdo por
processos.
Forga da estrutura matricial

Foco em processos Jeston & Nells (2006) Modelo para identificacdo das
organizagdes focadas x
organizac¢des nio focadas em
processos.

Implementagdo da gestio Baldam (2007) Diferenciag@o entre a gestao por

por processos Khan (2004) projetos e a gestdo por processos,

PMI (2000) compreendendo as fronteiras

existentes entre elas e as formas de
melhorar a eficdcia na implantacdo
da gestdo por processos.

Defini¢do de framework de decisdo

sobre automagdo de processos.
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Aspectos Conceituais Autores Contribuicao
Ciclo de implantacdo de Baldam et al (2007) Caracterizacdo das etapas para
BPM Cruz (2008) implanta¢do de BPM.
Estrutura metodolégica genérica
Palmer (2009) para implanta¢do de BPM.
Modelagem de processos | Araujo (2000) Conceituagdo da modelagem de
de negécio Cruz (2000) processos de negdcio.
Abordagens para modelagem de
Cruz (2005)
processos.
Elzinga ET al (1995) Documentagdo na modelagem de

Eriksson e Penker (2000)

Gongalves (2000)

Koubarakis, e Plexousakis (1999)

Magalhaes et al (2007)
Magdaleno (2006)
Marshall (2000)
Santos et al (2002)

Sharp e Mcdermot (2000)

processos

Processos e resultados: Os
indicadores de desempenho

Chang (2006)

Oliveira (2006)

Os indicadores para medi¢@o do
desempenho dos processos

Hierarquia dos indicadores.

Técnicas de modelagem:
notacdes para gestao por

processos

ARIS-Scheer (1996 a 2000)
August-Wilhelm Scheer (1941)

Modelagem de processos:
Defini¢des e padrdes.

Aplicabilidade das técnicas de

BPMN (2006)
Braconi e Oliveira (2009) exceléncia para representacdo dos
Chang (2006) processos.
Oliveira e Neto (2009) Meétodos EPC e BPMN para
notag@o de processos.
Inez (2010)
Mapeamento e automacdo de
Scheer (1998) PrOCessos.
Scheer (2001) Processo de conversdo de regras de
negdcio em regras de sistemas de
TL
Vantagens e desvantagens das
notacdes EPC e BPMN.
Maturidade na gestdo de BPMM/OMG (2008) Modelo Conceitual de Maturidade:
processos Hammer (2007) BPMM (Business Process Maturity
Harmon (2004) Model) para identificacido dos
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Aspectos Conceituais Autores Contribuicao
Smith e Finger (2003) niveis de maturidade na gestio por
Rosemann e Bruin (2005) processos.

Possibilitar a correlagdo do modelo
conceitual do BPMM com os
aspectos organizacionais relevantes
para o alcance da exceléncia em

geréncia de processos.

Fonte: O autor (2011).

Quadro 4 — Sintese da revisdo bibliografica

PARTE II: ESCOLHAS TECNOLOGICAS PARA O GERENCIAMENTO POR
PROCESSOS: SISTEMAS BPMS

Aspectos Conceituais

Autores

Contribuicao

Definicdes e finalidade do

BPMS

Aratjo (2000)
Baldam et al (2007)

Conceitos de Workflow e BPMS e
a importancia da aplicabilidade no

desenvolvimento de solucdes de TI

Carrara (2011) com base nas praticas de
Chang (2006) gerenciamento de processos.
Cruz (2008)
Verner (2004)
Caracteristicas basicas de Carrara (2011) Possibilitar a padronizagdo das
um sistema de BPMS Chang (2006) principais caracteristicas de
Palmer (2009) solu¢cdes BPMS para viabilizar a
Pessda e Storch (2006) identificag@o da aplicabilidade nas

Sterling Commerce (2007)

organizacdes.
Identificar os beneficios das

solu¢cdes BPMS para as

organizacoes.
Arquitetura de TI e os Carrara (2011) Identificar os atributos tecnolégicos
BPMS Chang (2006) em TI que possibilitem a abstragdo
Cruz (2008) dos modelos de arquitetura de
referéncia para desenvolvimentos
de solugdes BPMS.
Tipos de BPMS Carrara (2011) Identificar os tipos de solu¢des
BPMS aplicados nas organizagdes
Chang, 2006

de acordo com o nivel os objetivos
estratégicos e complexidade dos
processos e respectivas solugdes

tecnoldgicas a serem
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Aspectos Conceituais

Autores

Contribuicao

implementadas.

Barramento de Servicos
Corporativo (ESB:

Enterprise Service Bus)

Chappell (2004)
Dirksen e Rademakers (2008)

Possibilitar entender o conceito de
Barramento de Servigos como uma
plataforma de integrac@o de

solucdes de TI.

Modelo genérico de Cruz (2008) Facilitar o entendimento da

sistemas BPMS grandiosidade e complexidade de
uma solucdo BPMS.
Colaborar na elaboracio da
estratégia de implantacdo de uma
solucdo BPMS.

Integragdo de servigos a Cruz (2008) Conceituar SOA entendendo sua

processos: Arquitetura
Orientada a Servigos
(SOA)

Keen et al. (2004)
Marks e Bell (2006)

Perry e Lycett (2003)

importincia no desenvolvimento de
solucdes BPMS.

Possibilitar entender como esta
tecnologia possibilita a
aproximagdo entre as dreas de

negdcio e TL.

Fonte: O autor (2011).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo faremos a descricdo da metodologia a ser utilizada no estudo proposto
que busca analisar a percep¢do da organizagdo para a Gestdo por Processos, com base nos
conceitos do Business Process Management(BPM), e no uso de técnicas do Business Process
Management System (BPMS), e como estas praticas tém colaborado para e melhoria de
alguns resultados em unidades de exploracdo e producdo de petréleo e gis nos Estados da
Bahia, Espirito Santo e Rio de Janeiro.

Considerando a forma como o problema foi apresentado, e a inexisténcia de controle,
pelo pesquisador, sobre o fendmeno estudado, e ainda a focalizacio de eventos
contemporaneos para o levantamento de dados, nesta pesquisa foi adotada a estratégia de
estudo de caso, a qual é definida por Yin (2005, p. 32) como uma busca empirica que
“investiga um fendmeno contemporineo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.”

O trabalho proposto compreende um estudo de caso, através de uma abordagem
sistémica e funcionalista, sustentada por um estudo bibliografico, uma pesquisa documental e
aplicagdo de um questionario de pesquisa de forma a levantar os dados e informagdes que
possam colaborar na resposta dos objetivos geral e especificos definidos. Como objetivo geral
a pesquisa busca descrever e analisar a percep¢do da organizacdo sobre o estigio das
principais iniciativas para gestdo dos processos, utilizando-se de ferramentas tecnoldgicas
reconhecidas para modelagem e automacio, atualmente aplicadas numa industria de petrdleo
e gas, de forma a contribuir na melhoria do seu resultado empresarial.

Para atender ao objetivo geral foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) Identificar a percepcdo sobre o grau de focalizacdo da gestdo por processos nas
unidades pesquisadas (OE1);

b) Avaliar a percep¢do sobre o nivel de maturidade da gestdo por processos
focada em Business Process Management (BPM) nestas unidades (OE2);

c) Identificar as principais iniciativas em Business Process Management System
(BPMS) na gestdo de processos criticos (OE3) e;

d) Avaliar a contribuicdo das priticas de BPM e BPMS sobre os ganhos
quantitativos em alguns resultados em campos produtores de petrdleo e gis
(OEA4).

Os Objetivos especificos OE1, OE2 e OE3 serdo avaliados por intermédio da
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aplicagdo de questiondrio; para o OE4 o instrumento adotado foi a pesquisa documental dos
resultados obtidos pela aplicacdo de uma experiéncia piloto de BPM e BPMS para gestdao da
produgdo em campos automatizados, aqui denominados de campos inteligentes produtores de

petrdleo e gas.

3.1 MODELO CONCEITUAL DE ANALISE PARA A PESQUISA

A pesquisa realizada estd dividida em quatro etapas com base no modelo conceitual
elaborado para o estudo da gestdo por processos (BPM) e de solucdes tecnoldgicas do tipo
BPMS, com o intuito de avaliar os esfor¢os e os resultados de uma experiéncia piloto na
organizagdo objeto deste trabalho

Neste contexto de andlise, 0 modelo aqui proposto considera, com base na revisdo da
literatura, que o sucesso da ado¢@o de praticas de BPM e BPMS pode ser expresso pela
contribuicdo para a melhoria de resultados empresariais, mesmo que limitagdes e restricdes
importantes para esta conclusdao se facam presentes. A Figura 14 abaixo ilustra o esquema

conceitual aplicado no estudo.

Figura 14 — Esquema do modelo conceitual empregado para a andlise na pesquisa

PARTE I: FOCO EM PROCESSOS

(OE1)

PARTE II: MATURIDADE EM DESEMPENHO OPERACIONAL
PROCESSOS “MODELO BPMM” EM BPM E BPMS: CAMPOS
(OE2) INTELIGENTES (OE4)
INICIATIVAS EM BPMS (OE3)

Fonte: Adaptado de Jeston e Nells (2006); BPMM/OMG (2008) e Cruz (2008).

O esquema conceitual expressa que existe certo grau de associagdo entre os quatro
conjuntos de varidveis, porém convém observar que se trata de uma simplificacio da
realidade a qual é tida como sendo mais complexa. Enquanto os Objetivos Especificos OE1,
OE2 e OE3 procuram expressar a percep¢do da organizagdo sobre os esforcos em se estruturar

por processos, os quais foram pesquisados com a aplicagdo do questiondrio, o Objetivo
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Especifico OE4 representa o resultado obtido com uma experiéncia piloto de BPM e BPMS
denominado pela organizacdo como ‘“‘campos inteligentes”, que buscou ganhos no seu
desempenho; para este objetivo foi realizada uma pesquisa documental.

Como premissa da pesquisa buscou-se avaliar e demonstrar o grau de associacio
existente entre os esforcos OE1, OE2 e OE3 e os resultados OE4.

Mesmo diante das restricdes impostas pela eventual auséncia de comprovacdes
quantitativas de causalidade, espera-se que o esquema auxilie na obtengdo das informagdes
pretendidas pela pesquisa, pois podera servir de base para outros trabalhos e como referéncia
para organizagdes e pesquisadores do tema.

A pesquisa estd delineada nas quatro partes a seguir descritas:

PARTE I: Afericdo da percepcdo sobre o grau da focalizacdo em processos (OE1)

Aplicacdo de modelo conceitual adaptado do proposto por Jeston e Nells (2006) para
medir o grau de focalizacdo da gestdo por processos em todos os niveis hierdrquicos da
organizagdo investigada.

PARTE II: Afericdo da percepgdo sobre a maturidade em gestio por processos (OE2)

Nesta parte da pesquisa aplicou-se modelo conceitual do BUSINESS PROCESS
MATURITY MODEL (BPMM), que especifica cinco niveis de maturidade (Inicial,
Repetitivo, Padronizado, Previsivel e Inovador), de forma que se possa auto diagnosticar a
evolucdo das praticas da organizacdo com relagfo a gestdo por processos

PARTE III: Afericdo das iniciativas em gestdo em Business Process Management
System (BPMS) (OE3)

Nesta parte buscou-se identificar a percepc¢do sobre a aplicabilidade das ferramentas
de TI para modelagem de processos e a aplicabilidade das solucdes BPMS para alcance dos
resultados.

PARTE IV: Afericdo dos resultados da experiéncia piloto de BPM e BPMS em
campos inteligentes de petréleo e gas (OE4)

Nesta parte da pesquisa foram levantados por pesquisa documental alguns resultados
operacionais decorrentes da aplicacdo de praticas de BPM e BPMS na experiéncia piloto em
campos inteligentes localizados nos mesmos Estados onde foi aplicado o questiondrio de
pesquisa para afericio de OE1, OE2 e OE3. As métricas avaliadas foram as de produgao,

custos, perdas, eficiéncia operacional e VPL.
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3.2 VARIAVEIS DA PESQUISA

O modelo conceitual proposto prevé a afericdo dos trés conjuntos de varidveis,
representados respectivamente pelo grau de focalizagdo em processos (OE1), pelo estdgio de
maturidade na gestdo por processos (OE2), pela intensidade do enfoque e aplicacdo das
praticas de BPMS (OE3), a partir da aplicacdo de questionario originado do modelo de
pesquisa. As métricas de desempenho aferidas (OE4) supostamente t€m associagdes com as
praticas de BPM e BPMS aplicadas nos campos inteligentes e foram compiladas da

documentacio da organizacgao.

3.3 INSTRUMENTO DA PESQUISA

O questiondrio aplicado (vide Apéndice A) foi composto de 30 questdes fechadas da
seguinte forma: 25 questdes fechadas, aferidas em escala proporcional do tipo Likert, com
pontuacdo variando de 1 a 5 pontos e 05 questdes fechadas com respostas diversificadas. O

questiondrio foi subdividido em quatro blocos, para obtencdo das seguintes informagdes:

a) Classificacdo do respondente — a questdo do primeiro bloco destina-se a classificacdo do
respondente segundo sua atuagdo na organizacdo como Gerente, Coordenador ou
Supervisor (lider formal); Analista de Processos na drea de negdcios; Analista de
Processos na area de T1; Analista de TI (desenvolvimento de software) e Outros;

b) Grau de focalizagc@o da organizagdo em gestdo por processos de negdcio — as 18 questdes
do segundo bloco foram empregadas para avaliar o nivel de focalizacdo em processos;

¢) Maturidade em gerenciamento por processo — as 05 questdes do terceiro bloco avaliaram
em qual nivel de maturidade a organizacdo se encontra em relacio as praticas de Gestdo
por Processos de Neg6cio, com base nas técnicas do BPM;

d) Iniciativas tecnoldgicas com foco em soluc¢des de TI do tipo BPMS — as 07 questdes do
quarto e dltimo bloco identificaram e avaliaram as iniciativas de BPM que sdo aplicadas

para elaboracdo de solugdes tecnoldgicas do tipo BPMS praticadas na organizacéo.

Cada questdo fechada, avaliada em escala do tipo Likert foi elaborada de forma que o
respondente pudesse ponderar o grau de concordincia com a mesma. Foram utilizadas as
seguintes pontuagdes: 1 (Nunca), 2 (Quase nunca), 3 (As vezes), 4 (Quase sempre), 5

(Sempre) e 0 (Nao tenho conhecimento), opcdo que excluia a avaliacdo pela Escala de Likert,
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quando o respondente ndo tinha informacdo suficiente para avaliar o esfor¢o. A posicdo 1

reflete a total discorddncia com a questdo apresentada, enquanto que na posi¢do 5 reflete a

total concordancia com a questdo apresentada.

O Quadro 5 apresenta o conjunto de varidveis OE1, OE2 e OE3 aferidas e os

respectivos itens do questiondrio:

a)

b)

c)

Objetivo especificol (OE1): Foco na gestdo por processos (parte I) — Cada uma
das 18 questdes, itens 2 a 19, foi elaborada de forma que cada uma delas
expressa uma varidvel cuja avaliacdo na escala atribui pontuagdo 1 para nio
focalizagcdo em processos e pontuagdo 5 para total focalizagdo em processos; 0s
valores 2, 3 e 4 correspondem a focalizacdes intermedidrias entre estes

extremos.

Objetivo especifico 2 (OE2): Nivel de maturidade na gestdo por processos
(parte II) — As 05 questdes foram formuladas de forma que cada uma delas
retrata, na percep¢do do respondente, os niveis de maturidade em processos em
que estd situada a organizacdo conforme o modelo conceitual estudado:
questdo 20 “Nivel Inicial”; questdo 21 “Nivel Repetitivo”; questdo 22 “Nivel
Definido”; questdo 23 “Nivel Gerenciado”; e questdo 24 “Nivel Otimizado”.
As respostas de cada uma destas cinco (05) questdes também variaram numa
escala de 1 a 5, cujos resultados apurados indicam, na posi¢do 1, a ndo
concordancia com o nivel de maturidade em processos apresentado e na
posicdo 5, a plena concordincia com o nivel de maturidade em processos
apresentado. Esta forma de avaliacdo obriga o respondente a aferir o quanto a

organizac¢do se aproxima de cada um desses niveis.

Objetivo especifico 3 (OE3): Iniciativas tecnoldgicas com foco em BPMS
(parte IIT) — Para o OE3 foram elaboradas 02 questdes fechadas avaliadas em
escala do tipo Likert de 1 a 5 (questdes 26.1 e 30). Foram elaboradas também
para pesquisar o OE3 05 questdes fechadas com até 09 op¢des de respostas, de
forma a avaliar na organizagfo a aplicacdo de iniciativas tecnoldgicas focadas
em solucdes de TI do tipo BPMS. Estas questdes correspondem aos itens 25,

26, 27, 28 e 29 do questionario.

O questiondrio de pesquisa foi aplicado no periodo de 19/08/2011 a 18/11/2011, com o



apoio da Alta Administracdo e alinhada com a politica de seguranga da informacdo da

organizagao.

O questiondrio foi aplicado através de um sistema informatizado em Web da prépria

organizagdo, customizado para esta pesquisa e aplicado via sistema de correio interno.

Quadro 5 — Varidveis e itens do questiondrio

processos e alcance dos resultados empresariais

. el Itens do
Categoria Variaveis P
questionario
Agregacdo de valor p/ alcance das estratégias 2
Visdo dos processos e inter-relacionamentos 3
Contribuicdo p/ estruturas matriciais 4
Melhoria do clima p/ minimizar tensdes 5
Foco da Alta Administragdo em GPN 6
Conhecimento e disseminacdo de diretrizes em GPN 7
Foco em Processos | Conhecimento e disseminag@o de diretrizes em BPMN 8
(OE1) GPN incorporada na prética gerencial 9
Rec. e Recompensa c/ base em metas mensurdveis 10
Gestao do Conhecimento orientada para GPN 11
Colaboracio da GPN na redugdo dos custos 12
Colaboracdo na redugdo de erros e melhoria da qualidade 13
Colaboracio na redugdo dos tempos de execugdo dos 14
processos
Colaboracio na redugdo no tempo e nos custos de 15
treinamento
Aumento da satisfacdo dos clientes 16
Melhoria no planejamento e previsdes orcamentdrias 17
Melhoria dos resultados de SMS 18
Melhoria nos indices de cumprimento dos padrdes 19
Processos "ad hoc" e GPN de forma isolada e ndo 20
consolidada (Estagio 1: Inicial)
Tarefas executadas de forma estabilizada, mas nao 1
padronizadas (Estagio 2: Repetitivo)
Maturidade em Processos padronizados e documentados ¢/ alguma 2
Processos automagcio (Estagio 3: Definido)
Uso de indicadores e referenciais ¢/ ampla automagado 23
(OE2) (Estagio 4: Gerenciado)
Inovacdes na gestdo BPM e integragdo das partes 24
interessadas (Estagio 5: Otimizado)
Existéncia de escritrio para modelagem de processos 25
Uso de ferramentas tecnoldgicas para modelagem de 2
processos
Dificuldades no uso da ferramenta IDS Scheer ARIS para 26.1
Iniciativas em BPMS | modelagem de processos )
Uso de plataformas tecnolégicas aplicadas para desenvolver 27
(OE3) BPMS
Uso de regras de modelagem de processos no 28
desenvolvimento de solu¢des BPMS
Adequabilidade do tempo e do custo nos desenvolvimentos 29
de solugdes BPMS
Contribuicdo de solu¢des BPMS para melhoria dos 30

Fonte: O autor (2011).
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3.4 OBJETO DE ESTUDO

3.4.1 Unidades selecionadas

A organizagdo pesquisada atua na exploragdo e producgdo de petrdleo e gas, bem como
no refino de petréleo e na distribuicdo e comercializagdo de derivados de petréleo em todo o
territério nacional e em diversos outros paises.

Foram selecionadas as unidades operacionais de exploracdo e produgdo nos Estados da
Bahia (on shore), Espirito Santo (off shore) e Rio de Janeiro (off shore).

A intencionalidade da amostragem nos trés Estados aqui apresentados deve-se ao fato
de que eles t€m atividades de produgdo de petréleo em campos maduros com menores niveis
de investimento de recursos (caso o Estado da Bahia) e em campos novos com alta
perspectiva de volumes de producdo em escalas significativas, com elevados niveis de
investimentos (casos dos Estados do Espirito Santo e Rio de Janeiro). Desta forma, a amostra

ganha um representatividade importante para a pesquisa aqui aplicada.

3.4.2 A gestao por processos nas experiéncias pilotos de ‘“‘campos inteligentes” na Bahia,
Espirito Santo e Rio de Janeiro

Neste ponto faz-se necessario esclarecer o que aqui é denominado como “campos
inteligentes” na inddstria de petréleo: sdo aqueles que tém gerenciamento e controle integrado
dos reservatorios desde a monitoragdo, modelagem e controle em tempo real da produgdo do
petréleo e gas; sdo campos que possuem sofisticado sistema de automagao das atividades.

A aplicacdo de novas tecnologias em campos inteligentes vem se destacando nos
ultimos anos, especialmente por permitir, segundo especialistas, o aumento da recuperagio de
reservas em aproximadamente 5% e a antecipa¢cdo em torno de 12% da produgao. A operacdo
de campos inteligentes busca a integracdo de todas as dreas de desenvolvimento de um
campo: poco, elevacdo, reservatdrio, automacao, instalacdes submarinas e de superficie. Os
pogos sdo instrumentados para “ler” dados como pressdo, vazdo e temperatura, possibilitando
a empresa operadora efetuar intervencdes nas zonas produtoras.

Existem pouco mais de 200 pogos inteligentes no mundo e as pesquisas apontam para
um crescimento significativo nas proximas décadas.

Desde 2003, pesquisadores em tecnologia na drea de petréleo, em parceria com seus

clientes, trabalham para desenvolver sistemas de vigildncia para campos inteligentes de
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petréleo (IOF — Intelligent Oil Field), que ajudem as companhias de exploragdo e producao de
petréleo e gis a gerenciar, de forma pré-ativa, suas operacdes. Os estudos de maior
credibilidade vém sendo feitos pelo Cambridge Energy Research Associates (CERA), que é
uma organizagdo independente de pesquisa e consultoria nos EUA que fornece informagdes
de negdcios para empresas de energia, consumidores, institui¢cdes financeiras, provedores de
tecnologia e governos.

Um dos problemas enfrentados pelo setor de petrdleo e apresentados pelo estudo do
IOF ¢ a quantidade de reservatdrios em grande escala que se estendem por centenas de metros
quadrados, representando um desafio de logistica para as empresas conseguirem monitorar e
manter a produtividade dos pogos. Estes pocos estdo suscetiveis a problemas, como a
admissdo de areia que pode entupir a tubulag@o e resultar em perdas que ja chegaram a US$
15 milhdes por pogo. Adicionado aos problemas de logistica estd o fato de que os pogos de
petréleo sempre diferem em tipo, configuracdo e idade dos equipamentos, o que requer
diferentes tipos de monitoramento e manuten¢do, aumentando as despesas operacionais.

Estudos realizados pelo Cambridge Energy Research Associates (CERA) prevéem que
a adocdo de tecnologias como a IOF pela indistria mundial de petréleo e gas pode resultar em
uma economia anual de US$4 a US$8 bilhdes com custos operacionais. Essas economias,
segundo o CERA, sdo decorrentes da reducdo de 10% a 20% nas despesas operacionais,
aumento e antecipac¢do da produgdo, diminuicdo do capital de investimento e aumento da
recuperagdo de gas e petrdleo.

O estudo também aponta que a produtividade dos operadores dos campos pode
aumentar entre 100% e 400% e as taxas de producdo média podem aumentar entre 1% e 3%.
Esses sdo nimeros de alta magnitude, porém tem-se que estar atento para que todo este
otimismo ndo seja apenas uma onda que alavanque negdcios de empresas fornecedoras de
tecnologias complexas, mas que posa ndo trazer os resultados esperados para as empresas de
petréleo que adquirem estas tecnologias.

Este contexto estd mudando a maneira com a qual as empresas de exploracdo e
produgdo direcionam, interpretam e analisam a coleta de dados dos campos de petréleo. Os
sistemas que vém sendo oferecidos utilizam sensores especializados, que coletam, em tempo
real, dados independentes de cada poco localizado no campo de exploragdo. Este sistema ¢
especializado para a andlise de grande volume de dados, identificando informacdes complexas
que podem sinalizar potenciais problemas, incluindo o detalhamento sobre a performance de
todas as bombas e mudangas de pressdo, temperatura e composicdo de fluidos.

Outro desafio enfrentado pelo mercado de E&P € a dificuldade que as empresas estdo
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enfrentando para encontrar profissionais qualificados, devido as exploragdes em regides
aridas, remotas e, algumas vezes, hostis e agora com o Pré-Sal brasileiro estas condi¢des
ficam mais adversas, pois a produgdo ocorrerd a mais de 300 Km da costa, em profundidades
que ultrapassam 6.000 metros de profundidade, algo inédito em todo o mundo. Especialistas
ja falam em grandes plantas industriais nestas novas fronteiras Off Shore. Os profissionais
para trabalharam neste complexo mercado estdo se tornando cada vez mais escassos e caros.
As tecnologias dos campos inteligentes pretendem auxiliar no monitoramento e controle
remotos das operacdes de campos de exploracdo, possibilitando as empresas utilizarem cada
vez menos pessoas embarcadas em campos e plataformas, diminuindo, potencialmente, as
conseqiiéncias de acidentes e os custos operacionais. Com isto, o gerenciamento de uma
plataforma localizada em alto mar, por exemplo, poderia ser feito, de forma centralizada, em
tempo real, na base de comando de uma organizacio em terra. Este é o desafio dos campos
inteligentes.

Como os resultados previstos para a adocdo do conjunto de tecnologias envolvidas
com campos inteligentes sdo audaciosos, os investimentos para implantacio sdo muito altos, o
que obriga as empresas interessadas a realizar experi€ncias pilotos para verificacdo da eficacia
dos retornos prometidos pelas empresas integradoras dessas tecnologias.

A organizagdo objeto do estudo da pesquisa aqui aplicada vem investindo desde 2004
na realizacdo de algumas experiéncias piloto em 4reas de sua atuacdo geografica no paifs,
sejam em atividades on shore (terra), como nas atividades off shore (mar) perseguindo alguns

objetivos, tais como:

a) Avaliar as novas ferramentas tecnoldgicas do mercado: software e hardware;

b) Aplicar os conceitos de modelagem de processos, conforme padrdes de BPM,
para identificar e implementar melhorias na forma como executar tarefas
criticas do processo de exploracdo e produgdo de petrdleo e gés, a exemplo da
pratica do uso de ambientes colaborativos por diversos profissionais
(Gedlogos, Geofisicos, Quimicos, Engenheiros e outros) que se comunicam
entre as dreas de operacdo e gestdo através de “ambientes colaborativos” com
alta tecnologia, para tomarem decisdes complexas em tempo real, com mais
produtividade e menores custos;

c) Avaliar o nivel de experiéncia das inddstrias e companhias integradoras de
tecnologias;

d) Desenvolver solucdes tecnoldgicas, que sejam adequadas: a) ao perfil de sua



76

atuacdo em campos maduros € novos em expansdo em dreas on shore e off
shore; b) ao tipo de produto final como 6leos leves e pesados; e c) ao nivel de
automacdo de suas plantas industriais. Dentre as solucdes tecnoldgicas
desenvolvidas estdo incluidas aquelas relacionadas aos softwares BPMS
desenvolvidos pela organizagdo e seus parceiros, solugdes estas que se
apresentam na sua maioria na forma de portais em ambiente web;

e) Conhecer e difundir na organizacdo os conceitos preconizados pelos campos

inteligentes.

3.5 POPULACAO E AMOSTRA

3.5.1 Questionario: OE1, OE2 e OE3

Foi selecionada uma amostragem intencional, nao probabilistica, com 5.291
empregados envolvendo gestores e executores nas areas do neg(’)cio(*)l, 3.969

empregados e de TI(*)% 1.322 empregados, de acordo com a seguinte composi¢éo bdsica:

a) Bahia: 1.807 empregados (area de negocio: 1.582 e area de TI: 225)
b) Espirito Santo: 642 empregados (area de negécio: 540 e area de TI: 102)
¢) Rio de Janeiro: 2.842 empregados (area de negdcio: 1.847 e area de TI:
995)
d) Amostra por tipo de atividade: a) On Shore: 1.535 empregados; b) Off
Shore: 3.756 empregados
O questionario encaminhado por correio eletronico teve indice de retorno de 9,9 %,
correspondendo a 523 respostas validas. Como a drea pesquisada abrange uma extensa area
geografica com empregados trabalhando em regime administrativo e de turno embarcados em
védrias plataformas, acreditamos que estes fatores tiveram impactos no resultado final da

amostra.

' (*): Area de negécios: profissionais que atuam nas atividades de exploracio e produgio de petréleo e gés no
campo e na sede administrativa.

2 Area de TI: profissionais em TI atuando nas dreas de relacionamento com clientes internos, andlise de
processos e desenvolvimento de software.
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3.5.2 Pesquisa documental: experiéncias pilotos em campos inteligentes (OE4)

Foram estudadas nesta pesquisa 04 experiéncias pilotos realizadas no periodo de 2006
a 2009 nas mesmas localidades onde foram aplicados os questionarios da pesquisa: 02 off
shore no Rio de Janeiro que aqui vamos denominar de experiéncias pilotos X e Y e mais 02

on shore, 01 na Bahia e outro no Espirito Santo, que aqui denominaremos de Z e W.

3.6 TRATAMENTO DOS DADOS

Para tratar os dados obtidos com a aplicacdo do questiondrio foi utilizado como
suporte o software de Gerenciamento de Pesquisa (GPESQ) utilizado na organizagio, o qual é
customizado para cada necessidade do pesquisador e tem disponivel um moddulo para
tratamento estatistico dos dados obtidos. Andlises e cruzamentos foram realizados com o
objetivo de poder identificar as associagdes existentes entre os objetivos especificos (OE)

definidos, de forma que pudéssemos:

a) Identificar o grau da focalizagdo em processos, a partir das médias das
pontuagdes atribuidas pelos respondentes (OE1);

b) Identificar nivel da maturidade na gestdo por processos, de acordo com a
avaliagdo feita pelos respondentes (OE2);

c) Identificar solucdes de TI do tipo BPMS que, na percep¢do dos respondentes,
promovem a melhoria de produtividade dos processos criticos da organizagdo
(OE3) e;

d) Identificar o desempenho operacional supostamente associado a aplicacdo de
praticas de BPM e BPMS em campos inteligentes produtores de petréleo
(OEA4).

Para os objetivos especificos OE1, OE2 e OE3 foi realizada uma andlise descritiva
com apresentacdo das freqiiéncias relativas com que ocorrem as pontuagdes das varidveis
pertencentes a cada um dos trés grupos de objetivos.

Para o objetivo especifico OE4 foi realizada andlise comparativa dos resultados
apurados entre as areas onde foram aplicadas as experiéncias piloto. Esses resultados também
foram confrontados com os resultados aferidos pelos OEl, OE2 e OE3 das unidades

pesquisadas neste trabalho.



78

LIMITACOES DO ESTUDO

Fatores relacionados as diferencas de interpretacdo, de acordo com a percepcio e
respectivo grau de conhecimento das pessoas que participaram das entrevistas e responderam
aos questiondrios podem ocasionar erros nos resultados apurados.

O tamanho da amostra diante do universo global da organizacdo pesquisada pode
também ocasionar limitacdes ao estudo, mesmo estando clara a delimitacdo do objeto
geografico pesquisado.

As oportunidades de melhorias identificadas nas experiéncias pilotos do OE4, e que
restringiram a medicdo de alguns ganhos quantitativos, principalmente nas dreas terrestres on
shore, também sdo fatores de limitagdes para o estudo realizado.

A defasagem temporal entre a aferi¢do dos esforgos de OE1, OE2 e OE3, realizada em
2011, e os resultados obtidos no OE4 com as experiéncias piloto dos campos inteligentes
realizadas no periodo de 2006 a 2009 também pode ocasionar limitacdes ao estudo. Como
todas as boas praticas de BPM e tecnologias BPMS aplicadas na época foram incorporadas a
rotina das unidades pesquisadas e estdo em pleno uso na atualidade, entendemos que estas
limitacdes foram atenuadas, possibilitando as comparacdes e associagdes dos dados,

informagdes e resultados obtidos com os objetivos OE1, OE2, OE3 e OE4.
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4 ANALISE DOS DADOS, INFORMACOES E RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 DESCRICAO DA AMOSTRA

Ratificando-se o que se afirmou na descricio do procedimento metodolégico no
Capitulo anterior, a pesquisa foi realizada com profissionais lotados na Bahia, Espirito Santo e
Rio de Janeiro, das dreas de TI e Negdcio. O publico-alvo da pesquisa foi de 5.291
participantes, sendo que 523 a responderam, o que representa uma participacdo de 9,9%. A
pesquisa foi realizada no periodo de19/08/2011 a 18/11/2011.

A Tabela 1 mostra os valores acima referidos, observando-se que dos 523
respondentes vélidos, 322 foram oriundos de profissionais de negécio e 201 de profissionais

de TI.

AMOSTRA DA PESQUISA
Tabela 1 — Amostra da pesquisa
Situacio da resposta Negocio TI Total geral
Nao respondeu 3647 1121 4768
Respondeu 322 201 523
Total geral 3969 1322 5291

Fonte: O autor (2011).

DISTRIBUICAO DE RESPOSTAS POR AREA DE ATUACAO NA COMPANHIA

Tabela 2 — Atuagdo dos respondentes

Atua na Companhia como: Respondeu Percentual
Anal,ls‘ta de Processos na Area de 56 10,71
Negocios

Analista de TI: Engenharia de Software 74 14,15
Analista de TI: Processos de Negécios 67 12,81
Ex/ef:utante de Atividades em Processos 218 41,68
Criticos

Gerente, Coordenador ou Supervisor 108 20,65
Total 523 100

Fonte: O autor (2011).

A Tabela 2 mostra a distribui¢ao dos respondentes por a drea de atuagdo. Nota-se que
108 respondentes (20,65%) ocupam fun¢do gerencial. Os demais respondentes, no total de

415 (79,35%) nao ocupam funcdo de lideranca. Considera-se entdo que os resultados finais
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apurados correspondem com maior intensidade a uma vis@o da forga de trabalho que estd no

nivel da execugdo.

DISTRIBUICAO GERAL POR LOCALIDADE

Tabela 3 — Localidade dos respondentes

Quantidade de respondentes

Local Total
Estado Bahia 228
Estado Espirito Santo 66
Estado Rio de Janeiro 229
Total 523
Fonte: O autor (2011).
Grifico 1 — Localidade dos respondentes
RJ BA
44%, 43%

ES
13%

Fonte: O autor (2011).

Os dados da Tabela 3 mostram um equilibrio entre os respondentes da Bahia e Rio de

Janeiro, 43% e 44% respectivamente; no primeiro localizam-se as jazidas mais maduras em

termos de producdo de petrdleo e gis, enquanto que no segundo localizam-se as jazidas mais

novas com maiores volumes de producdo de petréleo e gids. Apesar do Estado do Espirito

Santo possuir campos novos com producdo em crescimento, a participacdo na pesquisa foi de

apenas 13%.
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Tabela 4 — Respondentes por natureza da atividade produtiva

Atividade Freqiiéncia Percentual
On shore (Terra) 228 43,60
Off shore (Mar) 295 56,40
Total 523 100

Fonte: O autor (2011).

Os dados da Tabela 4 referem-se a natureza das atividades. Nas atividades on shore
estdo as jazidas mais maduras, com menores volumes de producdo, onde as receitas e
investimentos ocorrem em menor volume. Nas atividades off shore, apesar de existirem
algumas jazidas maduras de produgfo, a grande maioria possui reservas de petrleo e gis em
maior escala, com novas fronteiras de producéo, onde as receitas e investimentos ocorrem em
grande escala. Considera-se entdo que os resultados finais apurados correspondem com maior
intensidade a uma visdo das equipes que atuam nas atividades Off Shore (56,40%), onde o
ritmo das inovagdes em tecnologias de gestdo e da informagdo € mais intenso, decorrente do
incremento das atividades de exploracdo e producio de petréleo nas atividades maritimas, as

quais apresentam maiores volumes de produgdo das suas jazidas.

4.2 GESTAO FOCADA POR PROCESSOS - OE1

4.2.1 Amostra global - OE1

Foi considerada a escala de 1 a 5 para as resposta “Nunca” (1), “Quase nunca” (2),
“As vezes” (3), “Quase sempre” (4) e “Sempre” (5), desconsiderando-se, para o cdlculo das
pontuacdes e médias, as respostas para as quais os participantes indicaram “Ndo ter
conhecimento (0)”.

O indice de favorabilidade, para todas as visoes que foram apresentadas, foi
composto pela soma das respostas ‘“Quase sempre” e “Sempre”, dividido pelo total de

respostas de cada pergunta (variavel).

Desfavoravel: posigdes 1 e 2
Neutra: posi¢do 3

Favoravel: posicoes 4 e 5
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Tabela 5 — Notas médias das varidveis de foco em processos (amostra global)-OE1

ltem Variavel Média il di |*

2 Agregacdo de valor p/ alcance das estratégias 3,89 0,39 0,15210
3 Visdo dos processos e inter-relacionamentos 3,64 0,14 0,01960
4 Contribui¢do p/ estruturas matriciais 3,39 0,11 0,01210
5 Melhoria do clima p/ minimizar tensdes 3,18 0,32 0,10240
6  Foco da Alta Administragdo em GPN 3,59 0,09 0,00810
7  Conhecimento e disseminacio das diretrizes em GPN 3,29 0,21 0,04410
8  Conhecimento e disseminagdo das diretrizes em BPMN 3,17 0,33 0,10890
9  GPN incorporada na pratica gerencial 3,66 0,16 0,02560
10 Rec. e Recompensa ¢/ base em metas mensuraveis 2,92 0,58 0,33640
11 Gestdo do Conhecimento orientada para GPN 3,30 0,20 0,04000
12 Colaboragdo da GPN na redugéo dos custos 3,50 0,00 0,00000
13 Colaboragdo na redugdo de erros e melhoria da qualidade 3,77 0,27 0,07290
14 Colaboragdo na redugdo dos tempos de execucdo dos processos 3,58 0,08 0,00640
15  Colaboragio na redug@o no tempo e nos custos de treinamento 341 0,09 0,00810
16  Aumento da satisfacdo dos clientes 3,56 0,06 0,00360
17 Melhoria no planejamento e previsdes or¢amentdrias 3,65 0,15 0,02250
18  Melhoria dos resultados de SMS 3,73 0,23 0,05290
19 Melhoria nos indices de cumprimento dos padrdes 3,75 0,25 0,06250

MEDIA GERAL/Y 3,50 3,66 1,07820

DP  0,2447

Fonte: O autor (2011).
| di | = Médulo da distancia entre a observacgdo i e a média.
DP = Desvio Padriao

A Tabela 5 apresenta os resultados referentes ao grupo de vardveis de focalizacdao da
organizagdo na gestdo por processos; para a visdo geral verifica-se que a pontuacdo média
alcancada, de 3,50, expressa um relativo grau de focalizagdo em gestdo por processos na visio

dos respondentes.

Andlise das variaveis: indice de favorabilidade

Pela Tabela 6 pode-se verificar com mais detalhes cada uma das 18 varidveis que
representam o grau de aplicacdo e disseminagdo das praticas para fortalecer a gestdo por
processos. O maior valor de favorabilidade, 67%, foi obtido para a varidvel que sinaliza o
entendimento de que a gestdo por processos tem influéncia no alcance das estratégias da
organizagdo; esta varidvel obteve também a maior pontuacdo média (3,89). Em seguida vem a
varidvel de colaboracdo na reducdo de erros e melhoria da qualidade dos produtos e servicos,
com 63% de favorabilidade e pontuacdo média de 3, 77, vindo logo em seguida a varidvel de
melhoria nos indices de cumprimento dos padrdoes, com 61% de favorabilidade dos
respondentes e pontuacdo média de 3,75.

Conforme Tabela 6 o menor valor de favorabilidade de 32% foi obtido pela variavel
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reconhecimento e recompensa, com base em metas mensuraveis, balizador importante da
meritocracia nas organizacdes. Esta varidvel obteve a menor pontuacdo média com valor de
2,92. Outras varidveis que sinalizam a necessidade de melhorias para garantir focalizacdo em
gestdo por processos sdo: conhecimento e disseminacdo das diretrizes de modelagem
conforme modelo do BPMN, com favorabilidade de apenas 39%, com pontuacdo média de
3,17 e a contribuicdo da gestdo por processos para a melhoria do clima organizacional para

minimizar tensdes, com apenas 42% de favorabilidade e pontua¢do média de 3,18.
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4.2.2 Visao TI X Visao Negécio — OE1

Quantidade de respondentes da TI : 201 (38,4%)
Quantidade de respondentes do Negdcio: 322 (61,6%)

Tabela 7 — Notas médias das varidveis de foco em processos (Profissionais TI x Negdcio)-OE1

. Média  Idil Idi I? Média Idil Idi I?
ltem Variavel (TD) (Negécio)

2 Agregacdo de valor p/ alcance das estratégias 3,89 0,490 0,24010 3,90 0,340 0,11560
3 Visdo dos processos e inter-relacionamentos 3,56 0,160 0,02560 3,70 0,140 0,01960
4 Contribuicdo p/ estruturas matriciais 3,20 0,200 0,04000 3,51 0,050 0,00250
5 Melhoria do clima p/ minimizar tensdes 3,14 0,260 0,06760 3,20 0,360 0,12960
6  Foco da Alta Administragio em GPN 3,59 0,190 0,03610 3,59 0,030 0,00090
7  Conhecimento e disseminagio das diretrizes em GPN 3,30 0,100 0,01000 3,28 0,280 0,07840
8  Conhecimento e disseminagéo das diretrizes em BPMN 3,13 0,270 0,07290 3,19 0,370 0,13690
9  GPN incorporada na prética gerencial 3,62 0,220 0,04840 3,67 0,110 0,01210
10 Rec. e Recompensa ¢/ base em metas mensuraveis 2,73 0,670 0,44890 3,03 0,530 0,28090
11 Gestdo do Conhecimento orientada para GPN 3,17 0,230 0,05290 3,36 0,200 0,04000
12 Colaborac@o da GPN na reducio dos custos 324 0,160 0,02560 3,64 0,080 0,00640
13 Colaborag¢do na reducéo de erros e melhoria da qualidade 3,64 0,240 0,05760 3,85 0,290 0,08410
14 Colaboragdo na redugio dos tempos de execugio dos processos 3,40 0,000 0,00000 3,69 0,130 0,01690
15  Colaborag@o na reducdo no tempo e nos custos de treinamento 329 0,110 0,01210 3,48 0,080 0,00640
16  Aumento da satisfacdo dos clientes 345 0,050 0,00250 3,62 0,060 0,00360
17 Melhoria no planejamento e previsdes or¢amentarias 3,58 0,180 0,03240 3,68 0,120 0,01440
18  Melhoria dos resultados de SMS 3,54 0,140 0,01960 3,81 0,250 0,06250
19 Melhoria nos indices de cumprimento dos padrdes 3,690 0,290 0,08410 3,79 0,230 0,05290

MEDIA GERAL/Y 340 3,960 127640 356 3,650 1,06370

DP  0,2663 0,2431

Fonte: O autor (2011).

As Tabelas 7 a 09 apresentam os dados referentes a amostra estratificada para os
profissionais de TI e profissionais das areas de negdcios relativos ao grau de focalizagdo na
gestao por processos.

A Tabela 7 mostra que, em média, profissionais de negdcio tém percep¢ao do foco em
processos ligeiramente superior aos profissionais de TI.

Anadlise das variaveis: indice de favorabilidade

a) Grupo dos profissionais de TI

Pela Tabela 8 pode-se verificar com mais detalhes cada uma das varidveis que
representam o grau de aplicacdo e disseminacdo das praticas para fortalecer a gestdo por
processos para o grupo de profissionais de TI. O maior valor de favorabilidade 69% foi obtido
para a varidvel que sinaliza que a gestdo por processos tem maior influéncia no alcance das
estratégias da organizacdo; esta varidvel obteve também a maior pontuagdo média de 3,89;

nesta varidvel os dados mantiveram a mesma tendéncia dos obtidos na amostra global.
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Em seguida vem a varidvel que sinaliza que a gestdo por processos colabora no
cumprimento dos padrdes pelas equipes, com 63% de favorabilidade e pontuacido média de
3,69, vindo, logo abaixo, a varidvel de melhoria no planejamento das previsdes or¢amentérias,
com 61% de favorabilidade e pontuacdo média de 3,58.

Conforme Tabela 8, o menor valor de favorabilidade, de 30%, foi obtido pela varidvel
reconhecimento e recompensa com base em metas mensurdveis, balizador importante da
meritocracia nas organizacdes. Esta varidvel obteve a menor pontuacdo média com valor de
2,73.

Outras varidveis que sinalizam que ainda hd espaco de melhorias para garantir
focalizacdo em gestdo por processos sdo: conhecimento e disseminacdo das diretrizes de
modelagem conforme modelo do BPMN, com favorabilidade de apenas 38%, com pontuacio
média de 3,13 e a varidvel que indica o uso da gestdo do conhecimento com foco na gestiao

por processo, com 40% de favorabilidade e pontuacido média de 3,17.

b) Grupo de profissionais das areas de negdcio

Pela Tabela 9 pode-se verificar cada varidvel que representa o grau de aplicacdo e
disseminagdo das praticas para fortalecer a gestdo por processos para o grupo de profissionais
do negdcio. O maior valor de favorabilidade, 67%, também foi obtido para a varidvel que
sinaliza que a gestdo por processos tem maior influéncia no alcance das estratégias da
organizagdo. Esta varidvel obteve, também, a maior pontuacdo média, de 3,90; nesta variavel
os resultados mantiveram a mesma tendéncia dos obtidos na amostra global e dos
profissionais de TIL

Em seguida vem a varidvel de colaboragdo na reducdo de erros e melhoria da
qualidade dos produtos e servicos, com 66% de favorabilidade e pontuagdo média de 3,85
vindo, logo abaixo a varidvel de melhoria nos resultados de Seguranga, Meio Ambiente e
Satide, com 64% de favorabilidade e pontuacdo média de 3,81.

Conforme a Tabela 9, o menor valor de favorabilidade, de 33%, foi obtido pela
varidvel relativa ao uso de metas mensurdveis para o reconhecimento e recompensa das
pessoas, balizador importante da meritocracia nas organizagdes. Esta varidvel obteve a menor
pontuacdo média, com valor de 3,03.

Aqui também se verificou para a varidvel de reconhecimento e recompensa com base
em metas mensurdveis a mesma tendéncia de menor nivel de pontuacio nos trés grupos:
amostra global (32%), profissionais de TI (30%) e profissionais de negécio (33%), o que

sinaliza que hd um importante ponto de melhoria a ser trabalhado na organizagao.



88

Outras varidveis que sinalizam pontos de melhorias para garantir focalizacdo em
gestdo por processos na percepcdo de profissionais do negdcio sdo: conhecimento e
disseminagdo das diretrizes de modelagem conforme modelo do BPMN, com favorabilidade
de apenas 40% e pontuacdo média de 3,19, cujos baixos resultados também se repetiram nos
trés grupos, e em seguida vem a varidvel que indica a contribui¢do da gestdo por processos
para a melhoria do clima organizacional para minimizar tensdes, com apenas 42% de
favorabilidade e pontuagdo média de 3,20, cuja mesma tendéncia foi verificada na amostra

geral.
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4.2.3 Visao on shore X off shore - OE1

Quantidade de respondentes on shore: 228 (43,60%)
Quantidade de respondentes off shore: 295 (56,40%)

Tabela 10 — Notas médias das varidveis de foco em processos (On Shore x Off Shore)-OE1

91

Média Idil Idil>? Media Idil Idil?
ltem Variavel on off
shore shore

2 Agregacio de valor p/ alcance das estratégias 401 0370 0,13690 54 0420 0,17640
3 Visdo dos processos ¢ inter-relacionamentos 3,81 0,170 0,02890 35, 0,130 0,01690
4 Contribuigdo p/ estruturas matriciais 359 0,050 0,00250 555 0,140 0,01960
5  Melhoria do clima p/ minimizar tensdes 3,44 0200 0,04000 547 0420 0,17640
6  Foco da Alta Administragdo em GPN 3,71 0,070 0,00490 3,49 0,100 0,01000
7  Conhecimento e disseminacdo das diretrizes em GPN 335 0290 008410 554 0,150 0,02250
8  Conhecimento e disseminagio das diretrizes em BPMN 327 0370 0,13690 549 0,300 0,09000
9  GPN incorporada na pratica gerencial 376 0,120 0,01440 557 0,180 0,03240
10 Rec. e Recompensa ¢/ base em metas mensurdveis 323 0410 016810 g9 0,710 0,50410
11 Gestdo do Conhecimento orientada para GPN 346 0,180 0,03240 545 0,210 0,04410
12 Colaboragdo da GPN na redugio dos custos 363 0010 0,00010 545 0,010 0,00010
13 Colaboragio na redugio de erros e melhoria da qualidade 378 0,140 0,01960 577 0,380 0,14440
14 Colaboragio na redugdo dos tempos de execugdo dos processos 359 0,050 0,00250 555 0,190 0,03610
15  Colaboragio na redugdo no tempo € nos custos de treinamento 3,51 0,130 0,01690 544 0,050 0,00250
16  Aumento da satisfagdo dos clientes 368 0040 000160 5,45 0,070 0,00490
17 Melhoria no planejamento e previsdes orcamentarias 3,84 0200 0,04000 35,49 0,100 0,01000
18  Melhoria dos resultados de SMS 394 0300 0,08000 554 0,150 0,02250
19  Melhoria nos indices de cumprimento dos padroes 390 0260 0,06760 544 0,250 0,06250

MEDIA GERAL/ Y, 3,64 3,36 0,8874 3,39 3,96 1,3754

DP  0,2220 0,2764

Fonte: O autor (2011).

As Tabelas 10 a 12 apresentam os dados referentes a amostra dos profissionais que

atuam respectivamente em atividades on shore e off shore, que dizem respeito ao grau de

focalizag@o na gestdo por processos.

Analise das variaveis: indice de favorabilidade

a) Amostra dos profissionais on shore

Pela Tabela 11 pode-se verificar a avaliacio de cada uma das varidveis que

representam o grau de aplicacdo e disseminag@o das prdticas para fortalecer a gestdo por

processos para os profissionais on shore. Os maiores valores de favorabilidade, 68%, foram

obtidos para a varidvel que sinaliza que a gestdo por processos tem maior influéncia no

alcance das estratégias da organizagdo e para a varidvel que contribui para a melhoria dos

resultados de SMS; a primeira obteve a maior pontuacdo média de 4,01; a segunda teve
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pontuacdo de média de 3,84. Os dados da varidvel do item 2 mantiveram a mesma tendéncia
dos obtidos na amostra com geral de todos os respondentes. Vem, logo em seguida, a varidvel
de melhoria no planejamento das previsdes orcamentirias, com 66% de favorabilidade e
pontuacdo média de 3,84.

Conforme a Tabela 11 o menor valor de favorabilidade, de 40%, foi obtido pela
variavel reconhecimento e recompensa com base em metas mensuraveis, balizador importante
da meritocracia nas organizacgdes. Esta varidvel obteve a menor pontuacdo média com valor
de 3,23. Outras varidveis que sinalizam pontos de melhorias verificadas para garantir
focalizagdo em gestdo por processos foram as seguintes: conhecimento e disseminacdo das
diretrizes de modelagem conforme modelo do BPMN, com favorabilidade de apenas 40%,
com pontuacdo média de 3,27; e a varidvel que indica o conhecimento e a disseminacdo em
todos os niveis das diretrizes da gestdo por processo, com 44% de favorabilidade e pontuacgio
média de 3,35.

b) Amostra dos profissionais off shore

Pela Tabela 12 pode-se verificar a avaliacio de cada uma das varidveis que
representam o grau de aplicacdo e disseminagdo das praticas para fortalecer a gestdo por
processos no grupo de profissionais off shore. O maior valor de favorabilidade, 67%, foi
obtido para a variavel que sinaliza que a gestdo por processos tem maior influéncia no alcance
das estratégias da organizacdo; esta varidvel obteve também a maior pontuacdo média de
3,81; nesta varidvel os dados mantiveram a mesma tendéncia dos obtidos na amostra global e
no grupo de profissionais que trabalham nas atividades on shore. Em seguida vem a varidvel
de colaboragdo na redugdo de erros e melhoria da qualidade dos produtos e servigos, com
63% de favorabilidade e pontuacdo média de 3,77; vindo, logo abaixo, a varidvel de melhoria
nos indices de cumprimento dos padrdes pelas equipes, com 58% de favorabilidade e
pontuacdo média de 3,64; esta mesma tendéncia foi verificada na amostra global dos
respondentes. Igualmente com favorabilidade de 58%, vé-se a varidvel redugdo nos tempos de
execucgdo de processos, com pontuacio 3,58.

Conforme Tabela 12, o menor valor de favorabilidade, de 25%, foi obtido pela
varidvel relativa ao uso de metas mensurdveis para o reconhecimento e recompensa das
pessoas, balizador importante da meritocracia nas organizagdes. Esta varidvel obteve a menor
pontuacdo média, com valor de 2,68.

Aqui também se verificou para a varidvel de reconhecimento e recompensa com base
em metas mensurdveis a mesma tendéncia de menor nivel de pontuacdo nos trés grupos:

amostra global (32%), on shore (40%) e off shore (25%), o que sinaliza um importante ponto
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de melhoria a ser trabalhado na organizacdo. Outras varidveis que sinalizam pontos de
melhorias para garantir focaliza¢do em gestdo por processos sdo: a contribui¢do da gestdo por
processos para a melhoria do clima organizacional para minimizar tensdes, com apenas 35%
de favorabilidade, e pontuagdo média de 2,97; e, em seguida, vem a varidvel que indica o
conhecimento/disseminagdo das diretrizes de modelagem conforme modelo do BPMN, com
favorabilidade de 39% e pontuacido média de 3,009.

Os niveis maximos e minimos de favorabilidade para os grupos de profissionais on
shore e off shore repetem os resultados da amostra global: 68% e 67% respectivamente para
agregacdo da GPN no alcance das estratégias e 40% e 25%, respectivamente, para praticas de
reconhecimento e recompensa com base em metas mensuraveis de processos.

Com relacdo ao conhecimento e aplicacio da modelagem de processos conforme
técnicas do padrdo de notacio BPMN, verifica-se um equilibrio nos dois grupos, 40% nas
atividades on shore e 39% nas off shore, apesar de existirem pontos de melhorias nas duas
dreas para esta variavel, condi¢do essencial para implantagdo da gestdo por processos com

base em BPM.
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4.2.4 Visao por Estados (BA, ES e RJ) - OE1

Tabela 13 — Notas médias das varidveis de foco em processos (BA, ES e RJ) — OE1
Quantidade de respondentes

Local Total
BA 228
ES 63
RJ 232
Total geral 523
e — o — — —
ltem Variavel I\Bn§d|a Idi | glgdla Idi | Lﬂjdla Idi |
2 Agregacdo de valor p/ alcance das estratégias 4,01 01225 395 10,1936 57 0,1849
3 Visdo dos processos e inter-relacionamentos 380 0019 361 00100 557 0,0289
4 Contribui¢do p/ estruturas matriciais 362 00016 341 00100 547, 00256
5 Melhoria do clima p/ minimizar tensdes 342 00576 3,03 02304 547 0,1296
6  Foco da Alta Administracdo em GPN 371 00025 356 00025 g,;, 00196
7  Conhecimento e disseminac@o das diretrizes em GPN 338 00784 319 01024 5,5, 0,012
8  Conhecimento e disseminagio das diretrizes em BPMN 330 0129 29 03025 545 00529
9  GPN incorporada na pratica gerencial 380 00196 350 00001 554 0,0441
10  Rec. e Recompensa c/ base em metas mensurdveis 320 02116 290 03721 5454 04761
11 Gestio do Conhecimento orientada para GPN 345 00441 316 01225 545 00225
12 Colaboragdo da GPN na redugdo dos custos 368 00004 354 00009 5,55 0,0025
13 Colaboragio na redugdo de erros e melhoria da qualidade 384 00324 390 01521 554 0,089
14 Colaboragdo na redugio dos tempos de execugdo dos processos 362 0,0016 381 0,090 5,4 00225
15  Colaboragdo na redugio no tempo e nos custos de treinamento 351 00225 352 00001 5,55 0,0025
16  Aumento da satisfagdo dos clientes 371 00025 367 0,025 537 0,0016
17 Melhoria no planejamento e previsdes orcamentarias 390 00576 3,73 00484 534 0,0001
18  Melhoria dos resultados de SMS 397 00961 379 00784 5,3 0,0100
19 Melhoria nos indices de cumprimento dos padrdes 392 00676 391 01600 554 0,0441
MEDIA GERAL/ X 3,66 09678 3,51 1,9016 3,33 1,1885
DP o319 0,3249 0,2569

Fonte: O autor (2011).

N

As Tabelas 13 a 16 apresentam os dados referentes a

amostra de profissionais que

atuam nos Estados da Bahia, Espirito Santo e Rio de Janeiro que dizem respeito ao grau de

focalizag@o na gestdo por processos.
Analise das variaveis: indice de favorabilidade

a) Amostra dos profissionais da Bahia

Pela Tabela 14 pode-se verificar a avaliacio de cada uma das varidveis que

representam o grau de aplicacdo e disseminag@o das prdticas para fortalecer a gestdo por
processos para os profissionais do Estado da Bahia. O maior valor de favorabilidade, 68%, foi
obtido para a variavel que sinaliza que a gestdo por processos tem maior influéncia no alcance
das estratégias da organizacdo; esta varidvel obteve também a maior pontuacdo média de

4,01; nesta variavel os resultados mantiveram a mesma tendéncia dos obtidos na amostra
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global e nos demais grupos de profissionais dos Estados pesquisados. Em seguida vem a
variavel de colaboragéo para a melhoria dos resultados de SMS, com 68% de favorabilidade e
pontuacdo média de 3,97; vindo logo abaixo, a varidvel de melhoria no planejamento das
previsdes orgamentarias, com 68% de favorabilidade e pontuacdo média de 3,80.

Conforme Tabela 14 o menor valor de favorabilidade de 39% foi obtido pela varidvel
reconhecimento e recompensa, com base em metas mensuraveis, balizador importante da
meritocracia nas organizagdes, esta varidvel obteve a menor pontuacio média com valor de
3,20. Outras varidveis que sinalizam como pontos de melhorias para garantir focalizagdo em
gestdo por processos sdo: conhecimento e disseminacdo das diretrizes de modelagem
conforme modelo do BPMN, com favorabilidade de apenas 40%, com pontua¢do média de
3,30 e a varidvel que indica o conhecimento e a disseminacdo em todos os niveis das

diretrizes da gestdo por processo, com 45% de favorabilidade e pontua¢do média de 3,38.

b) Amostra do Espirito Santo

Pela andlise da Tabela 14 pode-se verificar com mais detalhes cada uma dessas
varidveis que representam o grau de aplicagcdo e disseminacdo das praticas para fortalecer a
gestdo por processos. O maior valor de favorabilidade 75% foi obtido para a varidvel que
sinaliza que a gestdo por processos tem maior influéncia no alcance das estratégias da
organizagdo; esta varidvel obteve também a maior pontuacio média de 3,95; nesta varidvel os
resultados mantiveram a mesma tendéncia dos obtidos na amostra geral e nos demais estados
pesquisados. Em seguida vem a varidvel que sinaliza que a gestdo por processos colabora na
melhoria dos resultados de SMS, com 72% de favorabilidade e pontuacio média de 3,91,
vindo logo em seguida a varidvel de reducdo do nimero de erros e melhoria da qualidade dos
produtos e servigos, com 72% de favorabilidade e pontuacdo média de 3,90.

Conforme Tabela 15 o menor valor de favorabilidade foi obtido pela varidvel relativa
ao conhecimento e disseminacd@o das diretrizes de modelagem conforme modelo do BPMN,
com favorabilidade de apenas 32%, com pontuacdo média de 2,96. Outras varidveis que
sinalizam como pontos de melhorias para garantir focalizacdo em gestdo por processos sio:
reconhecimento e recompensa com base em metas mensuraveis, com favorabilidade de 33% e
pontuacdo média de 2,90, vindo em seguida a contribuicdo da gestdo por processos para a
melhoria do clima organizacional para minimizar tensdes, com 36% de favorabilidade e

pontuacdo média de 3,03.
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c) Amostra do Rio de Janeiro

Pela andlise da Tabela 16 pode-se verificar com mais detalhes cada uma dessas
varidveis que representam o grau de aplicacdo e disseminacdo das praticas para fortalecer a
gestdo por processos. O maior valor de favorabilidade 64% foi obtido para a varidvel que
sinaliza que a gestdo por processos tem maior influéncia no alcance das estratégias da
organizagio; esta varidvel obteve também a maior pontuacdo média de 3,76; nesta varidvel os
resultados mantiveram a mesma tendéncia dos obtidos na amostra geral e nos demais estados
pesquisados. Em seguida vem a varidvel que sinaliza que a gestdo por processos colabora para
a reducdo do nimero de erros e na melhoria da qualidade de produtos e servi¢os, com 58% de
favorabilidade e pontuagdo média de 3,66, vindo logo em seguida a varidvel de reducdo nos
tempos de execucdo dos processos, com 55% de favorabilidade e pontuagdo média de 3,48.

Conforme Tabela 16, o menor valor de favorabilidade, de 24 %, foi obtido pela
varidvel relativa ao reconhecimento e recompensa com base em metas mensurdveis, cuja
pontuacdo média foi de 2,64. Outros resultados também sinalizam pontos de melhorias a
serem trabalhadas: contribuicdo da gestdo por processos para a melhoria do clima
organizacional para minimizar tensdes, com 36% de favorabilidade e pontuagdo média de
2,97; vindo, em seguida, o conhecimento / disseminacdo das diretrizes de modelagem
conforme modelo do BPMN, com favorabilidade de 40% e pontuagdo média de 3,10.

Aqui também se verificou para a varidvel de reconhecimento e recompensa com base
em metas mensurdveis a mesma tendéncia de menor nivel de pontuagdo de favorabilidade nos
seguintes grupos: amostra global (32%), profissionais da Bahia (39%) e do Rio de Janeiro
(24%), na amostra dos profissionais do Espirito Santo esta varidvel ndo obteve a menor

pontuacdo de favorabilidade.
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4.2.5 Pontos fortes e oportunidades de melhoria na focalizagdo por processos - OE1

Alguns conjuntos de variaveis testadas chamaram a atenc¢do no estudo, em decorréncia
dos indices de favorabilidade obtidos. Algumas dessas varidveis foram pontuadas em todos os
estratos da amostra, de modo semelhante, sejam com altas pontuagdes de favorabilidade, que
possibilita classificd-las como “pontos fortes”, ou com baixas pontuagdes, expressas como

“oportunidades de melhorias™ para a organizagio:

Pontos fortes:

Variavel 2: Entendimento em todos os niveis de que processos agregam expressivo
valor para a organizagdo e facilitam a organizacao atingir seus objetivos estratégicos.

Variagdo da favorabilidade: 64% a 75%

Variavel 13: Entendimento de que a gestdo por processos reduz o nimero de erros e
contribui para a melhoria da qualidade dos produtos e servigos.

Variagdo da favorabilidade: 58% a 72%

Oportunidades para melhorias:

Variavel 10: Entendimento de que as priticas de reconhecimento e recompensa de
pessoas e equipes adotadas s@o baseadas em metas mensuraveis dos processos.

Variacdo da favorabilidade: 24% a 40%

Variavel 8: Entendimento de que a organizacdo aplica de forma continuada as
diretrizes, metodologias, elementos de informacdo, regras e padrio de notacdo para
modelagem de processos, de acordo com o padrdo BPMN e que estas sdo conhecidas e
disseminadas em todos os niveis da organizacao.

Variacdo da favorabilidade: 32% a 40%
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4.2.6 Diferenca entre médias

Para que fosse possivel realizar com seguranga uma andlise comparativa das médias
obtidas nas visdes pesquisadas foi aplicado um teste de diferenca de médias, considerando um
intervalo de confianga de 95%.

Como se viu o grau da focalizagdo em processos foi aferido pelas 18 varidveis do
questiondrio aplicado, variando cada uma delas de 1 a 5. A média geral do grau de focalizacio
foi calculada para a amostra global e para seus estratos conforme apresentado nas Tabelas 7,
10 e 13. A andlise descritiva dos estratos da amostra € vista na Tabela 17. Os célculos foram
realizados com a utilizacdo do software livre R, versdo 2.13.2, disponivel em http://www.r-
project.org.

A referida Tabela mostra valores centrais e dispersdo dos estratos da amostra.

Tabela 17 — Analise descritiva dos estratos

Visio Minimo 1° Quartil Mediana Média 3° Quartil Maximo
TI 2,730 3,210 3,425 3,398 3,587 3,890
Nego6cio 3,030 3,390 3,630 3,555 3,697 3,900
On Shore 3,230 3,473 3,655 3,639 3,803 4,010
Off Shore 2,680 3,243 3,475 3,389 3,562 3,810
Bahia 3,200 3,465 3,695 3,658 3,830 4,010
Espirito Santo 2,900 3,245 3,550 3,508 3,775 3,950
Rio de Janeiro 2,640 3,190 3,355 3,329 3,495 3,760

Fonte: O autor (2011).

Para que fosse possivel submeter os dados relativos as médias dos estratos a testes
verificou-se primeiramente se as amostras coletadas seguiam uma distribui¢do normal e se
eram independentes.

Teste de normalidade

Foi aplicado o teste de Kolmogorov — Smirnov com as seguintes hipdteses:

HO: Amostra segue distribui¢do normal

H1: Amostra NAO segue distribuicio normal
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Tabela 18 — Teste de normalidade Kolmogorov — Smirnov

Visao D p-value

¢ TI 0,1203 0,9293
Area )

Negécio 0,1676 0,6337

Atividade On Shore 0,0811 0,9998

Off Shore 0,1893 0,5388

Bahia 0,1255 0,9392

Estado  Espirito Santo 0,1369 0,8444

Rio de Janeiro 0,1310 0,9171

Fonte: O autor (2011).

Como o p-value em todos os estratos apresentou valores maiores que o valor D para o
nivel de significincia adotado de 5% (0,05) a hipétese nula ndo pode ser rejeitada. Com base
no teste KS da Tabela 18 verifica-se que os dados trabalhados seguem uma distribuicio
normal para um intervalo de confianga de 95%.

Teste de independéncia

Tabela 19 — Matriz de correlacio de Pearson

Visdo TI Negécio On Shore Off Shore Bahia E.Santo R. Janeiro
TI 1,00 0,90 0,90 0,95 0,91 0,86 0,96
Negdcio 0,90 1,00 0,94 0,96 0,96 0,97 0,92
On Shore 090 094 1,00 0,87 0,99 0,90 0,84
Off Shore 0,95 0,96 0,87 1,00 0,89 0,94 0,99
Bahia 0,91 0,96 0,99 0,89 1,00 0,91 0,85
Espirito Santo 0,86 0,97 0,90 0,94 0,91 1,00 0,88
Rio de Janeiro 096 092 0,84 0,99 0,85 0,88 1,00

Fonte: O autor (2011).

Através da matriz de correlacido da Tabela 19, foi verificada forte associagdo entre

todas as varidveis em questdo (>0,8) o que podemos afirmar que elas s@o dependentes.

Teste F de homogeneidade das variancias

Definido que os dados seguem distribuicio normal e que sido emparelhados
(dependentes), o teste mais recomendado para provar a significancia da diferenca entre
médias é o Teste t para amostras emparelhadas; sendo este um teste paramétrico, se faz
necessdrio verificar se as variancias podem ser supostamente iguais ou ndo, pois isso também
influencia nos pardmetros utilizados no Test ¢.

Para analisar se as variancias podem ser supostas iguais, foi utilizado o Teste F que
testa as hipdteses:

HO: Variancias homogéneas



H1: Variancias heterogéneas

Tabela 20- Teste F: Homogeneidade das variancias
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Visido F p-value
Area TI X Negécio 1,2004 0,7108
Atividade On Shore X Off Shore 0,6452 0,3752
Bahia X Espirito Santo  0,5089 0,1739

Estado
Bahia X Rio de Janeiro  0,8142 0,6766

Fonte: O autor (2011).

Com base no Teste F apresentado na Tabela 20, ndo temos evidéncias suficientes para

rejeitar a hipdtese nula (HO) de que as varidncias sdo homogéneas, ja que os valores de p-

value ndo foram menores que o valor de F para o nivel de significancia de 5% adotado.

Teste t de diferenca entre médias

Como os dados utilizados sdo de populacio de distribuicdo normal, emparelhados e

com varidncias homogéneas, o teste mais indicado € o Test f para amostras emparelhadas, e

as hipéteses a serem testadas sao:

HO: A verdadeira diferenca entre as médias é igual a zero

HI1: A verdadeira diferenca entre as médias € diferente de zero

Tabela 21- Teste ¢t Pareado: Diferenca entre médias ( P< 0,05)

Visdo T p-value
Area TI X Negécio -5,4661 0,0000
Atividade On Shore X Off Shore 7,5490 0,0000
Bahia X Espirito Santo ~ 4,1931 0,0006

Estado
Bahia X Rio de Janeiro 10,0833 0,0000

Fonte: O autor (2011).
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Como todos os valores do p-value apresentados na Tabela 21 foram menores que o
nivel de significancia adotado de 5% (0,05) a hipdtese nula (HO) foi rejeitada para os estratos.

Entdo com 95% de confianca, podemos afirmar que as diferencas entre as médias que
determinam o grau da gestdo focada em processos entre os profissionais da drea de TI x
Nego6cio, assim como os de on shore x off shore; e também os da Bahia x Espirito Santo e
Bahia x Rio de Janeiro, sdo estatisticamente significativas.

Os resultados da diferenca entre médias calculados possibilitam as avaliagdes a seguir

com um intervalo de confianga de 95%:

a) De acordo com os dados da Tabela 7 verificou-se que os profissionais das areas de
negocios, com média de 3,56, t€m percep¢do um pouco maior do grau de focalizacdo
na gestdo por processos do que os profissionais de TI, com média de 3,40;

De acordo com os dados da Tabela 10, ndo obstante serem maiores 0s investimentos em
praticas de BPM e BPMS nas 4reas off shore, o grau de percepcdo da gestdo focada em
processos é mais forte nas dreas on shore, com média de 3,64, do que nas areas off shore, com

média de 3,39, ou seja, nas dreas on shore ha uma vis@o de maior focalizagio;

b) De acordo com os resultados da Tabela 13, ndo obstante serem maiores o0s
investimentos em BPM e BPMS nas areas de campos mais novos dos Estados do Rio
de Janeiro (média 3,33) e Espirito Santos (média 3,51), o grau da gestdo focada em
processos apresentou resultados maiores no Estado da Bahia, de campos maduros on

shore, com média de 3,66.

4.3 MATURIDADE EM GESTAO POR PROCESSO — OE2

4.3.1 Consolidacao dos estratos — OE2

Com base na andlise dos dados das Tabelas 24 a 31 colhidos por comparagdo com
modelo BPMM (Business Process Maturity Model), verifica-se que na amostra global e em
todos os estratos pesquisados os maiores indices de favorabilidade corresponderam ao nivel 3
de maturidade em Business Process Management, denominado de “nivel padronizado”, ou
“definido”. Na Tabela 22 estdo consolidadas as pontuacdes de favorabilidade do nivel 3 de

maturidade.
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Tabela 22 - Favorabilidade do nivel 3 de maturidade

Favorabilidade As Vezes/ Total
Estratos (respostas) Y% Desfavor Y% (respostas)
(respostas)

TI 74 49% 78 51% 152
Negoécio 126 49% 131 51% 257
On Shore 99 55% 80 45% 179
Off Shore 101 44% 129 56% 230
Bahia 101 55% 82 45% 183
Espirito Santo 23 47% 26 53% 49
Rio de Janeiro 76 43% 101 57% 177
Global 200 49% 209 51% 409

Fonte: O autor (2011).

4.3.2 Teste para diferenca de proporcoes de favorabilidade

Este teste possibilitou avaliar se a diferenca entre as proporcdes de favorabilidade sdo
significativas estatisticamente. O teste é baseado no Teorema do Limite Central que diz que
uma amostra de tamanho suficientemente grande (n>30) tende a distribui¢do normal, o que
possibilitou utilizar o teste da diferenca das proporgdes, cujos resultados estdo apresentados

na Tabela 23.

Tabela 23 - Teste de diferenca das proporcdes

Visao Intervalo de Confianca p-value
Area  TI X Negécio [-10,37% ; 9,68%] 0,9465
Atividade on shore X off shore [1,69% ; 21,10%] 0,0222
Bahia X Espirito Santo [-7,47%:; 23,97 %] 0,3037

Estado
Bahia X Rio de Janeiro [2,00%; 22,50%] 0,0201

Fonte: O autor (2011).
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Através do teste, cujos resultados estio apresentados na Tabela 23, ficou evidenciado
que a diferenca entre as propor¢des de maior favorabilidade do nivel de maturidade 3 para os
estratos on shore versus off shore, é estatisticamente significativa e varia entre 1,69% e
21,10% com 95% de confianca.

Conforme resultados da Tabela 22, as equipes nas atividades on shore pontuaram de
forma mais intensa o nivel 3 da maturidade em BPM, com 55% de favorabilidade em relagio
as equipes nas atividades Off Shore, com 44% de favorabilidade.

Conforme resultados da Tabela 23, a diferenca entre as propor¢des da Bahia versus
Rio de Janeiro também apresentaram significancia estatistica e varia entre 2% e 22,5%, com
mesma confiabilidade.

Aqui se confirma a mesma tendéncia da primeira etapa da pesquisa de gestdo focada
em processos (OE1l), onde os respondentes do Estado da Bahia sinalizaram com maior
intensidade o foco em processos no seu Estado. De acordo com os resultados da Tabela 22 os
profissionais da Bahia pontuaram de forma mais intensa o nivel 3 da maturidade da gestdo em
BPM, com 55% de favorabilidade enquanto os respondentes do Estado do Rio de Janeiro o
fizeram com 43% de favorabilidade.

Ja as diferencas entre as percepgdes da area de TI versus Negdcios e entre as
percepcoes do Estado da Bahia versus Espirito Santo, conforme resultados da Tabela 23, ndo
foram estatisticamente significantes ao nivel de 5% de significincia (os valores de p-value
foram maiores que 0,05); estes resultados indicam que ndo seria seguro fazer comparagdes
dos dados entre esses estratos amostra.

O fato do nivel 3 de maturidade ser aquele pontuado com mais freqiiéncia indica uma
coeréncia com os resultados obtidos no OEI sobre gestdo focada em processos. As dividas
dos respondentes evidenciadas na posi¢do de neutralidade podem estar associadas, conforme
jé identificado na andlise dos dados da gestdo focada em processos e na andlise da experi€ncia
piloto de “campos inteligentes” do OE4, a lacunas no processo de comunicacio para a forca
de trabalho das acdes relacionadas & BPM na organizag¢do, a qual possui uma quantidade
significativa de processos complexos que sdo realizados por grande nimero de equipes numa
extensa drea geogréfica.

Com base nos dados apurados das pontuagdes dos niveis 2 e 4 na amostra global
serem expressivos, conforme Tabela 24, onde ocorreu uma pontuagdo de 41% para o nivel 2 e
38% para o nivel 4, ndo podemos afirmar com seguranca que o nivel 3 é preponderante na
avaliacdo, logo as conclusdes relativas a este ponto poderdo ser questionadas.

Para mitigar estas limitagdes foi estabelecido no estudo que o modelo de pesquisa
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adotado associaria os resultados apurados na aplicagdo do questiondrio com os resultados
levantados na pesquisa documental decorrente da aplicagdo experi€ncia piloto em BPM e
BPMS descrito no OE4, conforme modelo conceitual apresentado na Figura 14 (Capitulo 3).
Para manter a coeréncia do estudo o universo de pesquisa foi 0 mesmo, ou seja, equipes que
atuam e prestam servigos de TI nas atividades de exploragdo e producdo de petrdleo e gis nos
Estados da Bahia, Espirito Santo e Rio de Janeiro e que participaram dos experimentos de

“campos inteligentes”.
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4.4 INICIATIVAS FOCADAS EM SOLUCOES DE TI DO TIPO BPMS - OE3

4.4.1 Amostra global- OE3

A parte III do questiondrio aplicado possibilitou levantar dados e informagdes para
responder ao Objetivo Especifico3 (OE3) sobre a percepcdo da organizacdo do uso de
solucdes de TI, denominadas de BPMS.

Foram aplicadas 07 questdes fechadas conforme questiondrio do Apéndice A.

Obs.: Para o OE3 ndo foram compilados dados para outras amostras; foram avaliadas as

respostas para a amostra global.

4.4.2 Analise dos dados da amostra global-OE3

25 — Existe estrutura montada de Escritéorio para Modelagem de Processos na sua

Unidade?

Griéfico 2 — Existéncia do escritério de processos-OE3

|52,4%

_ 47,6%

Fonte: O autor (2011).

. Sim (52,4%)
. Nio (47,6%)

Uma das condicdes bdsicas para institucionalizacdo da gestdo por processos nas
organizagdes ¢ de que estas possuam uma estrutura minima para sistematizar as praticas que
envolvem a modelagem dos processos. Entenda-se por uma estrutura minima aquela que
contenha o minimo de recursos fiscos adequados e profissionais qualificados em BPM. Nao
se faz necessirio que essa estrutura seja materializada numa estrutura formal, mas ¢é
necessdrio que ela atenda a um conjunto de requisitos preconizados pelas melhores praticas de
BPM, as quais prescrevem a necessidade de existéncia de um escritério de modelagem em
processos.

Pelos resultados apresentados no Gréfico 2, fica evidenciada a percepcdo de uma
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ligeira predominancia de que as dreas possuem este escritrio, porém para uma organizagio
que entende como fator critico de sucesso a implantagdo do BPM, inclusive para modelar
processos criticos, se faz necessdrio trilhar um longo caminho para implantar seus escritdrios
de modelagem de processos de forma a sistematizar mais amplamente a estruturagdo dos seus

processos de negdcio.

26 — Qual (ais) a(s) ferramenta(s) tecnolégica(s) de Modelagem de Processos adotada(s)

em sua Unidade?

Grafico 3 — Ferramentas para modelagem de processos-OE3

| 10.3%
Wl 5.9%

] 1.2%

B EZ

Fonte: O autor (2011).

. Microsoft Office (Excel, Power Point, Word) (25,5%)
] BR Office (Calc, Impress, Write) (10,3%)

o IDS Scheer ARIS (23,9%)

° Microsoft Visio (5,9%)

. IBM WebShere Business Modeler (1,2%)

° N3io tenho conhecimento (29,2%)

. Outra (4%)

Conforme o Gréfico 3, uma parcela significativa dos respondentes (29,2%) ainda nio
conhece as ferramentas tecnoldgicas utilizadas pela organizacdo na modelagem de processos,
0 que confirma a lacuna relacionada ao processo de comunicacdo das praticas de BPM.
Apesar de nao serem as ferramentas do MS Office (Excel, Power Point e Word) as mais
adequadas para modelagem de processos, elas ainda sdo as mais recorrentes (25,5% dos
casos). A ferramenta ARIS, umas das mais recomendadas, foi apontada e apenas 23,9% dos
casos, o que reforca a necessidade de se implementar acdes de melhoria que possam difundir

mais ainda o seu uso na organizagao.
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26.1 — Caso sua Unidade utilize a ferramenta IDS Scheer ARIS para Modelagem de

Processos existem dificuldades para entendimento e uso dessa ferramenta no dia a dia?

Grifico 4 — Dificuldades no uso do ARIS-OE3

Fonte: O autor (2011).

] Nunca (5,4%)

° Quase nunca (17,4%)
] As vezes (31,7%)

] Quase sempre (8,4%)
] Sempre (4,8%)

° N3io tenho conhecimento (32,3%)

O Griéfico 4 indica da amostra de 523 respondentes, 326 (62,3%) manifestaram
alguma dificuldade no uso do ARIS: soma de “Quase nunca”, “As vezes”, “Quase sempre” e
“Sempre”. Um quantitativo de 169 respondentes (32,3%) ndo tem conhecimento sobre as
dificuldades para o uso cotidiano da ferramenta ARIS. Estes dados indicam um ponto a ser

melhorado no tocante as a¢des para difundir o uso da ferramenta na modelagem de processos.

27 — Qual (ais) a(s) plataforma(s) tecnoldgica(s) adotada(s) para desenvolvimento de

solucoes BPM System em sua Unidade?
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Grifico 5 — Plataformas tecnolégicas (desenvolvimento de BPMS)-OE3
m
22
j 14,3%
- Wae%

J21%

] 1,8%

Fonte: O autor (2011).

52,9%

] Microsoft (12%)

° Oracle BPM Study (12,2%)

o SAP (14,3%)

o IBM (4,8%)

o BEA (2,1%)

] Nao tenho conhecimento (52,9%)

o Outra (1,8%)

O Griéfico 5 indica que a maioria dos respondentes (52,9%) ndo conhece qualquer
plataforma tecnoldgica para desenvolvimento de BPMS; um total de 45,3% utiliza algum tipo
de plataforma tecnolégica para desenvolver BPMS. Esse resultado vem confirmar uma
tendéncia de desconhecimento de uma parcela importante da organizacdo para os temas
relacionados a BPM. Como o BPMS ¢ uma evolugdo do BPM acrescentando a vertente
tecnoldgica na gestdo por processos, com o uso de softwares “inteligentes”, ja era esperado
um resultado como este, tdo significativo.

Para o universo de respondentes que conhecem as plataformas tecnoldgicas utilizadas
no desenvolvimento de solucdes BPMS, certa heterogeneidade foi revelada. Os ntimeros
indicam a plataforma SAP como a mais utilizada (14,3%), vindo logo em seguida a Oracle
BPM Study (12,2%) e a Microsoft (12%). Com base na pesquisa documental e entrevistas
com especialistas em desenvolvimento de solucdes BPMS na organizacdo apuramos que a

plataforma com maior perspectiva de crescimento de uso é a Oracle BPM Study.

28 — As solucoes do tipo BPM System sao desenvolvidas utilizando-se as regras de
negocios definidas na fase de Modelagem dos Processos?
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Grifico 6 — Uso de regras de negécios p/ desenvolvimento de BPMS-OE3

D
- 14,5%

Fonte: O autor (2011).

. Sim (40,2%)
. Niao (14,5%)
] N3ao existem solu¢cdes BPM System na minha Unidade (45,3%)

Considerando que as boas regras recomendam, para o desenvolvimento de solucdes
BPMS, a utilizacdo de arquiteturas tecnoldgicas oriundas das regras de negdcio estabelecidas
na fase de modelagem dos processos, conforme modelo do BPMN, ainda sdo evidenciadas
praticas de desenvolvimento de solu¢des BPMS sem passar pelos estagios de “as is” e “to be”
recomendado para modelagem de processos. Muitas empresas justificam esse “salto”, para
economizar tempo e dinheiro que sdo alocados para o desenvolvimento de solucdes BPMS.

Pelo Grafico 6 verifica-se que uma parcela significativa dos respondentes informou
que os desenvolvimentos de solugdes BPMS utilizam as regras de negdcios levantadas na fase
de modelagem dos processos (40,2%), porém o resultado que mais chama a atencdo é o que
indica quase metade do universo de respondentes (45,3%) informou ndo existirem solucdes

BPMS nas suas unidades de trabalho.

29 — O tempo e os custos para desenvolver solucoes BPM System sao considerados
satisfatorios pelo cliente?

Gréfico 7 — Adequagdo do tempo e dos custos no desenvolvimento de BPMS-OE3

- 27,3%
- 28,1%
I

Fonte: O autor (2011).

o Sim (27,3%)
o Nio (28,1%)
. Nio existem solucdes BPM System na minha Unidade (44,6%)

Os dados do Grafico 7 também confirmam que na organizacdo pesquisada o uso de
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solugdes BPMS ainda € muito baixo. Na pesquisa documental, com o uso de questdes abertas
e através da andlise das experiéncias dos pilotos de “campos inteligentes” podemos confirmar
o que ja foi dissertado no referencial tedrico sobre as barreiras encontradas para o
desenvolvimento e uso de solucdes BPMS, as quais, por sua complexidade, exigem um
volume importante de recursos alocados, que envolvem tempo e custo para sua execucao.
Pelos nimeros apresentados, hd certo equilibrio nas respostas dos profissionais
consultados, apesar de uma ligeira supremacia nas respostas de que o tempo e 0s custos
envolvidos no desenvolvimento de solu¢des BPMS ndo sdo adequados. Ha certa concordancia
de que estas solugdes, mesmo as adquiridas no mercado, sdo caras e levam muito tempo para

serem colocadas em produgdo.

30 - As solucoes tecnologicas tipo BPM System tém agregado valor aos processos criticos

da sua Unidade de forma a proporcionar o alcance ou superacao das metas negociadas?

Gréfico 8 — Agregacdo de valor do BPMS para os resultados empresariais-OE3

[ 2.9%

B Bt
[ 3%
[ e
| W so%

60,2%

Fonte: O autor (2011).

. Nunca (2,9%)

° Quase Nunca (4,8%)
o As vezes (11,3%)

. Quase sempre (14%)
] Sempre (6,6%)

° Nio tenho conhecimento (60,2%)

O Gréfico 8 indica que 60,2% dos respondentes informam ndo ter conhecimento da
agregacdo de valor das solugdes BPMS para os resultados da organizacdo. Para aqueles que
tém tal conhecimento, um total de 20, 6% (soma dos “Quase sempre” e “Sempre”) € favordvel
ao posicionamento de que estas solugdes tém participacdo importante nos resultados
empresariais da organizagdo. Este € um item importante a ser trabalhado, pois, para aqueles

que j4 utilizam solu¢gdes BPMS hd um posicionamento positivo sobre a importincia dessas
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solugdes tecnoldgicas na melhoria dos processos e conseqiientemente nos seus resultados.

4.5 DESEMPENHO OPERACIONAL DAS EXPE/RIENCIAS PILOTOS DE BPM E BPMS:
CAMPOS INTELIGENTES DE PETROLEO E GAS (OE4)

Encerrando o capitulo de andlise de dados e informacdes da pesquisa, apresenta-se
aqui os resultados de desempenho operacional de 04 (quatro) experiéncias pilotos realizadas
no periodo de 2006 a 2009, cujas melhores praticas resultantes do redesenho dos processos e a
aplicag@o das solugdes tecnoldgicas tipo BPMS aprovadas continuam a serem utilizadas na
atualidade nos campos onde os experimentos fora realizados. Os experimentos estdo sendo
aqui denominados simplesmente como “pilotos”, em conformidade com o jargdo da
organizagao.

Com estes pilotos a organizagdo buscou obter as licdes aprendidas com as melhores
préticas, padronizar processos comuns, aprender com as empresas integradoras, desenvolver
solugdes tecnoldgicas (incluindo softwares) para aumento da produtividade das édreas de
concessdes pesquisadas e incorporar melhorias nos processos operacionais por abrangéncia
dos resultados obtidos com as experiéncias pilotos.

Todos os pilotos, em maior ou menor medida, evidenciaram a obtencdo de ganhos,
tanto qualitativos como quantitativos. Na visdo dos especialistas entrevistados os ganhos
quantitativos foram mais significativos nos pilotos off shore no Rio de Janeiro pelas seguintes
razoes:

a) Mais tempo decorrido desde o inicio da operacionalizagdo dos novos fluxos de
trabalho e/ou das ferramentas;

b) Maior escala do projeto (mais produgdo por poco).

c) Os pilotos on shore tiveram problemas de carater técnico que dificultaram a
operacionalizacdo das solucdes (dificuldades para implantar as tecnologias da
completacdo inteligente na experiéncia piloto Z e quebra de equipamento
critico na experiéncia piloto W) e, conseqiientemente dificultou a medicao

mais apurada dos ganhos.

4.5.1 Resultados qualitativos na implantacao dos pilotos

Piloto X (Rio de Janeiro)
O piloto X foi inicialmente concebido para que se pudesse avaliar a contribuicdo do

projeto “campos inteligentes” para a reducdo das perdas que ocorrem durante a produgdo de
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um pogo, principalmente devido as caracteristicas da area geogrifica onde havia pocos
entrando na fase madura de produgao.

Para viabilizar o projeto foi, montado um centro de operagdo e controle numa
plataforma e um moderno centro tecnoldgico para tomada de decisdes em terra, composto por
recursos de TIC de dltima geracdo, incluindo tecnologias de automagdo suportadas por
hardwares e softwares, software integrador de processos tipo BPMS, dispositivos de medicgdo
fisico-quimica de fluidos e de alguns recursos de completacéo inteligente de pocos, incluindo
registradores permanentes da situagdo no fundo poco.

Restricdes tecnoldgicas e de custos relacionadas com completacdo inteligente
impuseram importantes limitagdes para obten¢do dos resultados esperados. Hoje estas
limitacdes estdo sendo mais bem avaliadas, e iniciativas para desenvolvimento de prototipos
nacionais através de parcerias de P&D entre a organizacdo pesquisada, Universidades e
empresas incubadas, estdo sendo implementadas com resultados animadores em termos de
qualidade e custos. Seguem abaixo os principais resultados e licdes aprendidas, melhores
praticas e oportunidades de melhorias:

Licoes aprendidas, melhores praticas e oportunidades de melhoria do Piloto X:

a) A decisdo da localizagdo fisica das salas colaborativas de comando pode ser
complexa e envolver intimeras equipes, o que envolve forte lideranca e
negociagio;

b) Antes de operacionalizar a pritica de decisdes colaborativas, a organizacdo
deve definir os coordenadores dos centros de gerenciamento digital (as salas
colaborativas);

c) O dono de cada processo deve estar envolvido desde o inicio do projeto, que se
inicia na modelagem dos processos, passa pela definicdo da(s) tecnologia (s)
necessdria(s), implanta¢do e manutengdo das boas préticas;

d) O mapeamento dos processos deve ser conforme governanca e diretrizes da
organizagio;

e) Um plano de gestdo da mudanca € fator critico de sucesso;

f) Nada podera ser implementado e melhorado se nédo for trabalhada a cultura

organizacional, que envolve atitudes e comportamentos das pessoas.

Piloto Y (Rio de Janeiro)

O escopo do piloto contemplou a implantacdo de solugdes tecnoldgicas desenvolvidas
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em parceria com empresas especializadas suportadas e alinhadas com o mapeamento e
redesenho dos processos por elas impactados. Através do uso de solugdo adquirida no
mercado, dados operacionais foram prospectados e tratados em tempo real, com o objetivo de
automatizar o processo de decisdo sobre as intervengdes nos pogos produtores. Outra solucéo
foi adquirida para planejamento, priorizagdo, execugdo e controle das demandas de
manutencdo das plataformas que operam no mar.

Todas as atividades realizadas no ambiente colaborativo foram suportadas por um
portal web desenvolvido pela drea de TI, a qual participou, desde o inicio, do redesenho dos
processos, utilizando a ferramenta ARIS, que resultou na implementa¢do de ambientes
colaborativos enxutos de alta tecnologia utilizados diariamente para tomada de decisdo sobre

os pocos em produgdo na extensdo geografica coberta pelo piloto.

Beneficios alcancados:

a) Automatizagdo de processos;

b) Reducio do tempo dedicado ao aplicativo “Excel”, para fazer planilhas
complexas, com perda de tempo para a andlise dos problemas da produgdo dos
POcos;

c) Consolidagdo das informacdes em um tnico local;

d) Maior integridade, transparéncia e seguranga das informagdes;

e) Facilidade na disseminacdo das informacdes;

f) Planejamento dos servigos integrado e otimizado, com visdo global da gestdo
dos campos;

g) Priorizacdes de demandas mais transparentes e sempre validadas pelas
geréncias de operagdo;

h) Visdo integrada dos cronogramas de trabalho;

i) Maior organizacdo do trabalho, resultando em maior eficiéncia operacional e
em otimizagdo da produgio;

j) Maior controle sobre os recursos de manutengdo e sobre o0s recursos
embarcados;

k) Otimizagdo e estruturagdo do processo de andlise de perdas de produgdo e
anomalias;

I) Maior controle sobre a rotina de operacdo, com acompanhamento didrio das
acdes em andamento;

m) Aumento da qualidade do processo de tomada de decisdes em funcdo do
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ambiente multidisciplinar;

n) Melhoria nas capacidades de colaboragdo entre as bases em terra e plataformas
- nova cultura colaborativa de trabalho;

0) Maior integragdo entre as equipes;

p) Mais eficiéncia na troca e circulag@o de informagdes e conhecimento.

Melhores praticas:
a) Realizacdo de reunides didrias no ambiente colaborativo ji existente;
b) Desenvolvimento de ferramenta para o ambiente colaborativo (Portal Web
Colaborativo);
¢) Implantacdo de solucdo de planejamento integrado;
d) Manutencio de uma equipe dedicada a gestdo da mudanga;
e) Estabelecimento de lideres de disciplina para os médulos do Portal Web

Colaborativo.

Oportunidades de melhoria (fatores limitantes):

a) Aumentar a visdo holistica do projeto, com o uso mais intensivo das
ferramentas para o ambiente colaborativo, médulos operacionais, mapeamento
de processos com base no BPM, gestdo da mudanca e planejamento integrado
(quando aplicéavel);

b) Reduzir o tempo para execucdo dos contratos de parcerias tecnoldgicas;

c) Aperfeicoar e simplificar a arquitetura de softwares de TI, focando em

solugdes abertas e flexiveis aos processos.

Piloto Z (Bahia)
Este piloto teve inicio em 2007. Tratava-se de um campo novo na regido, de pequena

extensdo e ja automatizado.

No escopo do projeto foi previsto o controle remoto de sub-superficie utilizando uma
técnica denominada de ‘“completacdo inteligente” que emprega equipamentos de alta
tecnologia no fundo do pogo. Todo o controle inteligente da produgao foi realizado através de
duas salas de ambiente colaborativo uma no campo e outra na sede da unidade. Foi necessario
melhorar as condi¢des de infra-estrutura de TIC, para garantir a automacgio dos pogos inclusos

no piloto; um software préprio integrador dos processos foi utilizado.
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Pontos de Atencao:
a) O “to be” (modelagem da situacdo futura) desse piloto nao foi concluido;
b) Por motivos técnicos e operacionais a completacdo inteligente dos pogos ndo
foi concluida o que impossibilitou a andlise do impacto no fator de recuperacio

das perdas, na eficiéncia operacional e na producio final do campo.

Beneficios:
a) Operacional - Agilidade e qualidade das soluc¢des apresentadas;
b) SMS - Eliminagdo das equipes que se deslocavam com freqiiéncia do campo
para a sede e vice-versa;
c¢) RH - Aumento da qualifica¢do das equipes com o uso das salas colaborativas
com alta tecnologia, manipulando indmeros dados operacionais e de gestdo em

tempo real para agilidade na tomada de decisdes.

Melhores praticas:

a) A tecnologia das salas colaborativas propiciou uma maior integracdo
interdisciplinar;

b) A modelagem do processo de gerenciamento das salas colaborativas,
reportando o resultado na forma de um procedimento padrio, identificando o
cronograma das sessdes de trabalho, se mostrou adequada e efetiva para
realizacdo das atividades no contexto de ambiente colaborativo com maior
eficiéncia;

c) A implantagdo dos indicadores de acompanhamento e de performance no
contexto de campos inteligentes mostrou-se bastante efetiva no sentido de

avaliag@o para implantacdo do projeto piloto.

Oportunidades de melhoria (fatores limitantes):
a) Intensificar uso de sistemas integradores;
b) Desenvolver equipamentos de completagdo inteligente com custos mais
exeqiifveis
c) Intensificar treinamento das equipes para utilizacdo dos equipamentos de

completacdo inteligente.

Piloto W (Espirito Santo)
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No escopo do piloto foi previsto o controle remoto de sub-superficie utilizando
sensores. Todo o controle inteligente da producdo foi realizado através de duas salas de
ambiente colaborativo, uma no campo e outra na sede da unidade. Foi necessario melhorar as
condicdes de infra-estrutura de TIC, para garantir a automacdo dos pocos inclusos no piloto;
um software integrador dos processos foi utilizado.

Beneficios qualitativos:

a) Aumento da colaboracio entre as equipes no dia a dia das operagdes;

b) Maior disponibilidade de dados operacionais em forma de andlises e relatdrios,
com uma maior freqiiéncia de acompanhamento e transparéncia de critérios de
alocacgdo de valores para todas as partes interessadas.

Melhoria do processo de tomada de decisoes:

a) Ciclos mais breves e com um intervalo menor entre “pontos de controle” do
andamento das operagdes;

b) Desenho de processos - facilitador do processo de tomada de decisdes,
estimulando que no final de determinados processos sejam desenhados planos
de acfo para enderecar questdes de alta relevancia (reducdo de perdas e
planejamento de paradas, inje¢do de vapor, entre outros); este foi um ponto
forte da modelagem, onde o “to be” resultante foi a implantacdo de um
ambiente colaborativo, que apoiado por um conjunto de tecnélogos de TIC,

possibilitaram melhorias importantes na tomada de decisdo em tempo real.

4.5.2 Ganhos quantitativos dos pilotos

Tabela 32 — Ganhos quantitativos dos pilotos pds ambiente colaborativo e portal web BPMS (2006 a 2009)-
OE4

Unidades
RJ (X) RJ (Y) BA(Z) ES (W)
Ganhos Aumento da produgio % 0,70%  0,44% N/A 3,50%
Diminui¢do dos custos % 0,02% N/A 2,40% 13,00%
Quantitativos ~ Aumento do fator de recuperagao % 0,00% N/A N/A 0,00%
Diminuigéo das perdas % 0,10%  0,35% N/A N/A
Melhoria da eficiéncia operacional % 1,40%  0,96% N/A N/A

us

Aumento do VPL total Mihdes 211 4390 N/A 11,00

Fonte: Organizacio pesquisada.
Nota: N/A: Ndo Apurado

Na Tabela 32 foram consolidados os principais ganhos quantitativos dos pilotos

realizados nas unidades operativas dos Estados da Bahia, Espirito Santo e Rio de Janeiro,
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apds a implementagdo de priticas de BPM, com mapeamento dos processos atuais (as is) e
implementagdo de melhorias (to be). As melhorias introduziram a pratica de reunides
periddicas, com todos os especialistas na producdo de um campo, para tomada de decisdes em
tempo real, aplicando o conceito de “ambiente colaborativo”, com salas equipadas por
sofisticadas tecnologias de TIC, compostas de hardwares, simuladores de alta complexidade,
portais web integradores, do tipo BPMS e comunicacio via satélite com as plataformas de
petréleo.

Todo este conjunto de boas préticas e resultados confirmou a viabilidade de aplicacdo
na organizacdo do conceito de campos inteligentes, o qual estd em evidente crescimento na
indudstria mundial de E&P.

Anélise dos resultados:

Aumento da producao: O Estado do Espirito Santo apresentou a maior taxa de
aumento da producio, 3,5%, com o piloto W, seguida pelo Estado do Rio de Janeiro, com os
pilotos X e Y, que apresentaram também crescimentos em suas taxas, 0,7% e 0,44%
respectivamente; para a Bahia este resultado ndo foi apurado em decorréncia da ndo
implantacdo da completacao inteligente.

O incremento de 0,7% obtido na produgdo do piloto X do Rio de Janeiro, segundo
especialistas, foi proporcionado pela otimizacdo da producdo e pela diminui¢do das perdas,
apods a implantacdo do conceito de ambiente colaborativo fruto da melhoria do desenho dos
processos, da incorporacdo de novas tecnologias, dentre elas as de TIC, e através do
incremento no treinamento e qualificacdo das equipes.

Evidenciou-se que o aumento na producdo de 0,44% do piloto Y do Rio de Janeiro
ocorreu em decorréncia de menores dispersdes das perdas evitadas pelo maior controle
realizado pelas equipes que estavam utilizando as préticas do piloto de campos inteligentes, as
quais passaram a trocar informagdes em tempo real entre as equipes da base de controle e
equipes localizadas nas plataformas de producdo.

A diminuicdo das perdas de produ¢do somente foi possivel apds ocorrer o aumento da
eficiéncia operacional, com a entrada em produg@o de solugdes tecnoldgicas, dentre elas um
BPMS na forma de portal web colaborativo. A integracdo de dados criticos através de
simuladores também colaborou para otimizar a produgao.

Diminuicdo dos custos: O Espirito Santo, piloto W, apresentou a maior taxa de
diminuicdo dos custos, com o valor de 13%, seguido da Bahia, piloto Z, com taxa de 2,4%,

ficando com o menor valor o Rio de Janeiro, piloto X, com taxa de 0,02%.
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A reducgdo dos custos operacionais no piloto Z da Bahia foi decorrente das reducdes
com manutengdes nos pogos e dos gastos com deslocamentos das equipes entre a sede e dreas
de campo.

A reducdo dos custos operacionais do piloto X do Rio de Janeiro foi decorrente da
mudanga para o modelo de ambiente colaborativo, que proporcionou a reducdo dos custos
com a mdo de obra utilizada para controle da medicdo da producdo e para diagnéstico das
falhas de equipamento. Isto resultou na redu¢do dos tempos de paradas da produc@o por falhas
nos equipamentos de medi¢cdo. Com a redug@o do tempo de deteccdo de problemas (de 3 a 5
para 1 a 2 dias) os indicadores de perdas ndo identificadas foram estabilizados em patamares
suportdveis. Como as medi¢des da produgdo passaram a ser realizadas em tempo real e de
forma remota, resultados mais rapidos, precisos e estabilizados foram possiveis, o que reduz
erros e conseqiientemente os custos. Um fator importante que contribuiu para a reducdo dos
custos foi a otimizacdo da fila dos pocos que teriam que sofrer intervencgdes para realizacio de
testes e correcdo das perdas de produgdo.

Aumento do fator de recuperacio: Este indicador representa o quanto se pode
recuperar de 6leo e gis contido nos reservatérios de rochas com a adocdo das técnicas de
campos inteligentes. Embora os dados de referéncia no mercado de E&P indiquem que
ganhos possam ser obtidos, em maior escala nos campos off shore, para os pilotos aqui
estudados este aumento nao pode ser verificado; as causas provaveis podem estar diretamente
associadas com as oportunidades de melhorias mapeadas no item 4.5.1.

Numa nova fronteira de estudos que se inicia a organizacdo comecga a somar esforcos
para evoluir o conceito de “Campos Inteligentes” para o conceito de “Gerenciamento
Integrado das Operagdes” aplicando-o em processos criticos do negdcio como os de locacio
de pogos, gerenciamento de reservatorios, uso de sismica 4D e produgado do petrdleo e gés.

Dispersao das perdas: Este indicador refere-se aquelas perdas na producgdo de
petrdleo e gis decorrente das ineficiéncias nos processos, que além de impactar no aumento
dos custos, reduz a producio e conseqiientemente a receita da organizacdo. Apenas os pilotos
do Rio de Janeiro tiveram os ganhos apurados: para o piloto X a dispersdo das perdas caiu
para 0,10%; enquanto no piloto Y a dispersdo caiu de 1,31% para 0,35% em 2008.

Com a melhoria dos processos, as perdas de producdo puderam ser mais bem
classificadas, analisadas, validadas e reduzidas, ja que dados e métricas foram cada vez mais
integrados através de uma abordagem mais colaborativa dos diversos especialistas que
passaram a integrar as disciplinas técnicas envolvidas na produgdo de um pogo de petrdleo.

Isso foi possivel inclusive com o uso de solucdo de TI do tipo BPMS apresentada na



132

forma de painel de controle de perdas, possibilitando tomadas rapidas e eficazes de decisdes,
em tempo real e cujas boas priticas decorrentes das melhorias implementadas passaram a
compor o repositorio de informagdes estratégicas; com a diminuicdo das perdas os campos
ganham em produtividade.

Melhoria da eficiéncia: Os resultados apurados indicaram que houve uma melhoria
de 1,4% para o piloto X e de 0,96% para o piloto Y, ambos do Rio de Janeiro; este indicador
de eficiéncia operacional tem relacdo de causa e efeito com o indicador de perdas no
processo.

Especialistas creditam que o trabalho das equipes com uma abordagem colaborativa
em tempo real contribuiu no aumento da eficiéncia operacional.

Aumento do VPL: O Estado do Rio de Janeiro obteve os maiores valores de VPL,
para o piloto off shore X, com US$ Milhdes 211,00, e para o piloto off shore Y, com US$
Milhoes 11,00. Estes resultados indicam a valorizacdo das reservas de petréleo e gis nestes
campos e motivaram a organizacdo a ampliar as priticas de BPM e BPMS dos campos

inteligentes para as suas atividades de E&P em outras concessoes.

4.6 COMPARACOES E ASSOCIACOES DOS DADOS E RESULTADOS: OE1, OE2, OE3
E OE4

Conforme estabelecido no capitulo 3 da metodologia da pesquisa, apds andlise dos
dados, informagdes e resultados dos objetivos OE1, OE2, OE3 3 OE4, dentro das limitacdes
jé relatadas, foram feitas algumas comparagdes e associagdes, de forma que fosse possivel
responder a questdo da pesquisa quanto a percepcdo da organizagdo sobre o grau de
focalizagdo e maturidade da gestdo por processos, com uso de solucdes BPMS, e a
contribui¢cdo dessas praticas nos resultados da organizagao.

Comparando-se os dados dos OE1 e OE2 das Tabelas 33 e 34 respectivamente,
verifica-se que as equipes que atuam nas atividades de exploracdo e produgdo de campos
terrestres on shore t€m grau de percepcio da gestdo focada em processos mais forte que as
equipes que atuam nas atividades maritimas off shore; esta visdo de maior focalizacio
apresenta-se alinhada para avaliacdo da maturidade em processos pois as dreas on shore
também pontuaram de forma mais intensa o nivel 3 da maturidade em BPM.

As comparag¢des evidenciaram também a mesma tendéncia, onde as equipes que atuam
na Bahia também pontuaram mais intensamente a o grau de focalizagdo e o nivel 3 da
maturidade em processos.

Como os testes estatisticos relativos as comparagdes dos resultados dos estratos de
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profissionais de TI e negdcios e do Espirito Santo ndo foram significantes no intervalo de
confianga de 95%, para as percepgdes do nivel de maturidade, ndo fizemos comparacgdes.

De acordo com os resultados apurados para o OE3 e apresentados no Quadro 6, fica
evidenciada a baixa percepcdo dos respondentes da amostra global sobre o conhecimento e
aplicagdo de boas préticas, regras e ferramentas tecnoldgicas para modelagem de processos,
bem como sobre o conhecimento das solu¢des BPMS em uso e do grau de contribui¢c@o dessas
para a melhoria dos processos e alcance de resultados. Esses resultados indicam a necessidade
de acdes de melhoria para potencializar o uso de solugdes BPMS, de modo a aumentar a
automacdo dos processos criticos da organizacgao.

Os resultados apurados no OE3 n@o indicam que a organiza¢do esteja no nivel 4 de
maturidade em processos, ja que, para uma organizacdo atingir este nivel, de acordo com o
BPMM, terd que ter uma ampla pritica de automacdo dos seus processos. Por outro lado, os
resultados apurados no OE1 indicam como ponto forte a cultura da disciplina no cumprimento
de padrdes (vide Tabela 33, V19), bem como as informacdes levantadas no OE4 evidenciam
que a organizagdo utiliza, h4a alguns anos, um aplicativo integrado de padronizacio de
procedimentos, em ambiente Létus Notes, desta forma fica mais forte a percepcdo de que ela
nido estd situada no nivel 2 de maturidade em processos, nivel no qual a rotina de
padronizacgdo dos procedimentos ndo estd plenamente estruturada; a andlise comparativa entre
OEl1, OE2 e OE4 reforca a concordancia com o nivel 3 de maturidade apurado no OE2.

De acordo com os resultados das Tabelas 33 e 34 a Bahia obteve as maiores
percepcoes para OE1 e OE2, porém comparando com os resultados do OE4 para o piloto de
campos inteligentes neste Estado, os resultados obtidos, conforme detalhado na Tabela 32,
ndo permitirem avaliar plenamente a eficacia das praticas de BPM e BPMS; o unico resultado
apurado foi o da reducdo dos custos operacionais, com implantacio do procedimento
colaborativo de controle e de tomada de decisdo. Nao ficou evidenciada nesta localidade a
continuidade do uso de solugdes BPMS, na forma de portal web integrado, nem a
implementag¢do da técnica de completacdo inteligente.

No Rio de Janeiro, seguido do Espirito Santo, os ganhos quantitativos foram melhores
que os da Bahia; nestas duas localidades avancaram as ac¢des de implantacdo da completacio
inteligente, com uso dos controladores de fundo de poco das varidveis fisico-quimicas, bem
como as a¢des de uso de solucdes BPMS do tipo portal web.

Niao foi possivel avaliar se, além dos fatores econdmicos e tecnoldgicos, outros
fatores, como por exemplo, de ambiéncia, influenciaram nos resultados dos pilotos realizados.

N

Na apuracdo do modelo no OEl fatores relacionados a motivacdo, ambiéncia e cultura
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organizacional foram sinalizados como oportunidades de melhorias.
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Quadro 6 - Resultado da percepgdo sobre praticas em BPMS (amostra global) — OE3

Praticas BPMS Resultado
25-Existéncia de escritério para Confirmado
modelagem de processos em parte
26-Uso de ferramentas Confirmado
tecnoldgicas para modelagem de em parte
processos
26.1-Dificuldades no uso da Confirmado
ferramenta IDS Scheer ARIS para
modelagem de processos

OE3 27-Uso de plataformas Confirmado
tecnoldgicas aplicadas para em parte
desenvolver BPMS
28-Uso de regras de modelagem | Confirmado
de processos no desenvolvimento em parte
de solugdes BPMS
29-Adequabilidade do tempo e do | Confirmado
custo nos desenvolvimentos de em parte
solugdes BPMS
30-Contribui¢do de solucdes Confirmado
BPMS para melhoria dos em parte

processos e alcance dos
resultados empresariais

Fonte: O autor (2011).
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Inimeras iniciativas estdo sendo conduzidas pelas organizagdes para melhor estruturar
seus processos, de forma que os desafios propostos nas suas estratégias sejam alcangados,
garantindo a competitividade no mercado. O gerenciamento dos processos tem demandado
uma quantidade significativa de recursos financeiros e tempo das equipes, ndo sendo um
caminho fécil de ser tracado; aumentar a efici€ncia e a produtividade dos processos € uma
questdo de sobrevivéncia, ji que possibilita a redu¢do dos custos e aumento das receitas.
Neste contexto a automagdo dos processos demanda das dreas tecnoldgicas, inclusive a de
informagdo, produtos e servigos cada vez mais flexiveis e adaptdveis aos processos dindmicos
das organizagdes.

A construcdo do modelo conceitual de andlise estabelecido para a pesquisa permitiu a
avalia¢do da sua aplicabilidade e de algumas associacdes sobre a contribui¢do da gestdo por
processos, com uso de solugdes tecnoldgicas do tipo BPMS, para o alcance de melhorias em
resultados estratégicos.

Os resultados apresentados contribuiram para enriquecer o contetido do tema estudado
e alcancar os objetivos estabelecidos de aferir o grau de focalizagdo em processos, o nivel de
maturidade das praticas de BPM, o uso de BPMS e algumas contribui¢des dessas praticas para
o alcance de desafios, medido por meio de alguns resultados estratégicos, em termos de
aumento da eficiéncia operacional, reducdo dos custos e valorizacdo de ativos criticos, que, no
caso especifico, sdo as reservas de petréleo e gds da organizagdo pesquisada.

Durante a pesquisa realizada confirmou-se também o que ji vem sendo apresentado
nos estudos sobre o tema, de que € longa e complexa a trajetdria para implantacdo de praticas
de BPM e BPMS. Embora este aspecto ndo tenha sido aferido, sabe-se que as barreiras
relacionadas as questdes culturais tém influéncia importante nas iniciativas da implantacédo e
consolidacdo da gestdo por processos. Muitas vezes quando estas questdes sdo
desconsideradas, a organizacdo tem dificuldades para sua efetiva implantacdo, mesmo depois
de ter aplicado recursos significativos.

Os resultados apurados est@o sujeitos as limitagdes ja elencadas neste trabalho, porém
elas ndo impossibilitam as conclusdes aqui apresentadas, ndo somente pela representatividade
da amostra pesquisada em 2011, mas também pelo fato de que, os pilotos de campos
inteligentes, para o gerenciamento integrado de campos de petréleo e gis, que foram
realizados no periodo de 2006 a 2009, tiveram as boas praticas de BPM e BPMS incorporadas

as rotinas das atividades e estdo em uso até a presente data na organizacao.
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5.1 OBJETIVO ESPECIFICO OE1: GRAU DE FOCALIZACAO EM PROCESSOS

Os resultados apresentados indicaram que a organizagdo estd focada na sua gestio por
processos; as intensidades das praticas garantiram uma pontuacdo média de 3,5 na escala
aplicada. Nas dreas com atividades on shore, de campos maduros, o grau de percepcao € mais
intenso que nas dreas off shore, de campos mais novos, onde as atividades de exploragdo e
produgdo sdo mais intensas, por maior produtividade dos pocos, que proporciona um alto
retorno do capital investido.

Nas dreas on shore, com campos maduros produzindo hd mais tempo, 0s processos
estdo mais estabilizados, as equipes j& executam os processos dentro de uma rotina
estabelecida com maior controle; a focaliza¢do na gestdo por processos é mais consolidada e
percebida pelas equipes que operam nessas areas. As atividades on shore hoje sdo executadas
no Estado da Bahia e em parte do Espirito Santo, o que em parte pode explicar os resultados
da focalizacdo por processos serem maiores na Bahia, ficando o Espirito Santo e Rio de
Janeiro em segundo e terceiro lugares respectivamente.

Os resultados apurados das percepgdes dos profissionais das dreas de negdcio
indicaram que estes tém uma percepcdo do foco em processos ligeiramente superior aos
profissionais de TL

Determinadas varidveis apuradas tiveram comportamento de repetibilidade nas
pontuacgdes, possibilitando um agrupamento em duas familias, definidas como pontos fortes e
oportunidades de melhoria, que podem fazer parte de um plano de melhoria da gestdo em
processos da organizagao, incluindo ai um plano de comunicagido em todos os niveis.

Uma parcela significativa dos respondentes concordou que a gestdo por processos
agrega expressivo valor e ajuda a organizacdo a atingir seus objetivos estratégicos, reduz o
ndmero de erros, contribui para a melhoria da qualidade dos produtos e servigos, favorece a
disciplina para cumprimento dos padrdes, colabora com o planejamento, melhora os
resultados de SMS e reduz o tempo para execugdo das atividades.

Por outro lado, uma parcela importante dos respondentes, entende que as praticas de
reconhecimento e recompensa ndo estdo baseadas em metas mensurdveis dos processos e
também percebe que ndo estdo disseminadas as diretrizes, regras e padrdes de notacio BPMN

para modelagem de processos.
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5.2 OBJETIVO ESPECIFICO OE 2: NIiVEL DE MATURIDADE EM GESTAO POR
PROCESSOS

Na aplicagdo do modelo conceitual de boas praticas do BPMM verificou-se que a
organizagdo situa-se no nivel 3, um nivel de maturidade intermediario na gestdo por
processos, onde os processos usuais da geréncia da rotina estdo padronizados de forma
sintetizada, alinhados com as melhores praticas de acordo com as diretrizes da organiza¢do no
alcance de suas estratégias. H4 um entendimento na organiza¢do de que a padronizacdo dos
processos, ao disponibilizar as informag¢des em todos os niveis, contribui para a consolidagio
da gestdo do conhecimento e, principalmente, contribui para o alcance dos resultados. A
aplicagdo das técnicas de modelagem ainda ndo estd sistémica e continuada, o que foi
evidenciado na apuragdo do objetivo especifico OEl, bem como o uso das praticas de
automacao e integracdo dos processos. Em algumas dreas as iniciativas sdo mais intensas,
como € o caso daquelas onde foram aplicados os pilotos de campos inteligentes, avaliado pelo
objetivo especifico OE4.

Repetindo a tendéncia da gestdo focada em processos, objetivo especifico OEl, as
equipes das dreas on shore pontuaram de forma mais intensa o nivel 3 de maturidade em
processos, em relacdo as equipes das dreas off shore. Para a Bahia se confirmou a mesma
tendéncia, onde os respondentes pontuaram com maior intensidade que os respondentes do
Rio de Janeiro.

Pelos resultados apurados no objetivo especifico OE3 confirma-se que a organizacio
ndo estd situada no nivel 4 de maturidade em processos. Para uma organizacio atingir este
nivel, de acordo com o BPMM, terd que ter um amplo movimento de automagdo dos seus
processos, o que ainda ndo ocorre. Foi verificado que as solu¢des BPMS para automagdo de
processos comecam a ser aplicadas, mas nao de forma sist€émica e continuada.

Por outro lado, os resultados apurados no OE1 indicam como ponto forte a cultura da
disciplina no cumprimento de padrdes, bem como as informacdes levantadas no OE4
evidenciam que a organizacdo utiliza, h4d alguns anos, um aplicativo integrado de
padronizagdo de procedimentos, em ambiente Lotus Notes, desta forma fica mais forte a
percepgdo de que ela ndo estd situada no nivel 2 de maturidade em processos, nivel no qual a
rotina de padronizagdo dos procedimentos ndo estd plenamente estruturada; a andlise
comparativa entre OE1, OE2 e OE4 reforca a concordancia com o nivel 3 de maturidade

apurado no OE2.
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5.3 OBJETIVO ESPECIFICO OE 3: INICIATIVAS EM BPMS

Os resultados apurados com relag@o ao nivel de conhecimento e utilizagao de solucdes
BPMS indicam que ainda ndo estdo consolidadas as iniciativas para garantir a efetiva
aplicacdo dessas solucdes de forma sist€mica e continuada. Aqui também € confirmada, a
exemplo do que foi apurado no objetivo especifico OE1, que ainda é baixa percepg¢do sobre o
conhecimento e aplicagc@o de boas priticas, regras e ferramentas tecnoldgicas para modelagem
de processos. A maioria das equipes ainda ndo conhece as solugdes BPMS e qual o grau de
contribuicdo dessas para a melhoria dos processos e alcance dos resultados.

Lacunas importantes foram evidenciadas com relagdo ao desenvolvimento e aplicacdo
das solugdes tecnoldgicas do tipo BPMS na gestdo de processos criticos; em algumas areas o
estagio esta mais avangado, como € o caso dos pilotos de campos inteligentes, estudados no
objetivo especifico OE4, mas as iniciativas necessitam ser ampliadas e sistematizadas em toda
a organizacdo.

No estigio atual a organizagdo vem priorizando esfor¢os na modelagem de processos
criticos e no aperfeicoamento do seu Sistema de Gestdo Integrada (SGI), de forma que
possam ser melhorados estes processos e respectivos resultados. As iniciativas voltadas para o
desenvolvimento de solugdes BPMS que proporcionam a automacio de processos criticos
ainda sdo pontuais e focalizadas em algumas dreas especificas do negdcio; esta baixa
priorizacdo € compreensivel ji que ndo faz sentido informatizar processos que ainda nio
estejam estruturados, a logica é primeiro organizar os processos e somente depois incorporar
solugdes de TI que ajudem a automatizar as atividades dos processos mais criticos da
organizagao.

A complexidade para definir arquiteturas tecnoldgicas ideais, bem como os elevados
custos e prazos para desenvolvimento de solucdes BPMS, sdo fatores que tém limitado o uso
dessas solucdes na organizagao.

Evidencia-se a inerente necessidade de integrar cada vez mais a arquitetura de negécio
com a arquitetura tecnoldgica utilizada para o desenvolvimento de software, de forma que, em
termos de desafios, possa a arquitetura tecnoldgica ter a flexibilidade suficiente para suportar
as constantes transformacgdes na arquitetura de negdcios que define e orienta a implantacio
dos processos da organizagao.

A recomendacdo de destaque que foi levantada na percepcdo dos respondentes,
quando do estudo dos objetivos especificos OE3 e OE4, foi de que se faz necessdria a

simplificagcdo das regras e dos requisitos de programacgdo para desenvolvimento de solugdes
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BPMS, possibilitando o uso de cddigos abertos e o maior envolvimento das areas de negdcio

na construcdo desses softwares, com custos e prazos mais proximos das suas necessidades.

5.4 OBJETIVO ESPECIFICO OE 4: GANHOS QUANTITATIVOS COM BPM E BPMS
EM “CAMPOS INTELIGENTES”

Nos resultados apurados pelos objetivos especificos OE1 e OE2 a Bahia obteve as
maiores pontuacdes em termos de percepcdo do grau de focalizagdo e maturidade em
processos, porém comparando com os ganhos quantitativos levantados no objetivo especifico
OEA4 para o piloto de campos inteligentes, estes ndo permitirem avaliar plenamente a eficicia
das praticas de BPMS. O ganho apurado para o Estado da Bahia foi o da redug@o dos custos
operacionais, decorrente das redugdes com manutengdes nos pocos € dos gastos com
deslocamento das equipes entre sede e campo, proporcionado pela nova forma de atuacdo
com salas colaborativas de controle, em tempo real.

Consideramos que foi satisfatério o resultado do piloto da Bahia em funcdo da
implementa¢do de uma nova forma de fazer a gestdo e controle da produgdo, a qual somente
foi possivel apds a realizacdo da modelagem dos processos criticos alinhada com as diretrizes
e técnicas do BPMN.

As causas do resultado da Bahia n#o est@o relacionadas a limitacdes no modelo de
pesquisa aqui aplicado, e sim as restricdes econdmicas enfrentadas pelos campos maduros em
areas off shore, com baixa produtividade dos seus pogos, e baixo retorno do capital
empregado, limitando os investimentos necessarios. A aplicacdo do conceito de “campos
inteligentes”, com gerenciamento digital integrado, requer altos investimentos em novas
tecnologias, sejam elas de TI, ou de automagao industrial.

Na Bahia, diferente dos outros Estados do piloto, ndo foi concluida a implantacio da
completacdo inteligente, nem foi continuado o uso das solu¢des BPMS na forma de portal
web integrado. O sistema BPMS foi desenvolvido na prépria organizacdo, mas seu uso
somente foi evidenciado na época da realizacdo do piloto. As limitacdes ocorridas neste
Estado apenas reforca a importancia do uso de solugdes tecnoldgicas, inclusive as de BPMS,
para melhoria de resultados organizacionais.

No Rio de Janeiro, seguido do Espirito Santo, dreas com campos novos de alta
produtividade por poco, os ganhos quantitativos foram significativos; nestas duas localidades
avancaram as acdes de implantacio da completacio inteligente, com uso dos controladores de

fundo de pogo das varidveis fisico-quimicas, bem como as ac¢des de uso de solugdes BPMS do
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tipo portal web; estas solucdes estdo na atualidade em uso nestas areas.

Niao foi possivel avaliar se, além dos fatores econdmicos e tecnoldgicos, outros
fatores, como por exemplo, de ambiéncia, influenciaram nos resultados dos pilotos realizados;
esta varidavel ndo foi objeto do estudo, apesar de que na apuracdo do modelo no OE1 fatores
relacionados a motivagdo, ambiéncia e cultura organizacional foram sinalizados como
oportunidades de melhorias.

A implementacdo das praticas de BPM, com mapeamento dos processos atuais (as is)
e implementacdo de melhorias nestes (to be), viabilizou a aplicacdo do conceito de salas
colaborativas, que consiste na realizacdo de reunides periddicas, com todos os especialistas
para tomada de decisdes em tempo real, apoiada por modernas tecnologias, como a
completacdo inteligente, com seus sensores de fundo de pogo, softwares simuladores, portais
web integradores, do tipo BPMS e comunicag¢do via satélite das unidades operacionais com as
bases administrativas.

Todo este conjunto de boas praticas contribuiu nos ganhos quantitativos alcancados e
confirmou a viabilidade de aplicacdo na organizacdo do conceito de campos inteligentes, o
qual estd em evidente crescimento na industria mundial de E&P.

Abaixo os ganhos alcangados pelos pilotos no periodo de 2006 a 2009:

Melhoria da eficiéncia: 1,4% e 0,96%

Diminuicdo das perdas: 0,1% e 0,35%

Diminuicdo dos custos: 0,02%; 2,4% e 13%

Aumento da producdo: 0,44%; 0,77% e 3,5%

Aumento do VPL: 211,00; 43,90 e 11,00 US$ Milhoes

Ganhos qualitativos com praticas de BPM e BPMS também foram evidenciados com a
adocdo do conceito de campos inteligentes, dentre eles, destacam-se: a inovacgdo tecnoldgica;
o desenvolvimento de parcerias comerciais e tecnoldgicas; o aumento da confiabilidade dos
processos; a reducdo da exposi¢do ao risco; a otimizacdo das manutencdes em plantas
industriais; a qualifica¢do das pessoas e a padronizacdo de processos e tecnologias.

A melhoria da forma do como fazer, evidenciado pela re-organizagdo dos processos,
com uso de solugdes tecnoldgicas de suporte, foi capaz de aumentar a produtividade dos
processos. Mais especificamente, com a implantagdo de um ambiente colaborativo, com troca
de informagdes em tempo real pelas equipes, foi possivel ter um maior controle da medicgao
da producdo e do diagndstico das falhas em equipamentos de medicdo. Essa melhoria nos
procedimentos proporcionou reducdo dos custos com mao de obra e com as paradas de

producdo ocasionadas por falhas em equipamentos.
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Para todas as areas que foram objeto dos pilotos realizados, ficou evidenciada a
necessidade de se intensificar o treinamento das equipes para utilizagdo de novas tecnologias,
intensificar o uso de solugdes integradoras BPMS e desenvolver, no mercado nacional,
equipamentos de completagdo inteligente com custos mais exeqiiveis.

Do ponto de vista dos ganhos quantitativos previstos com a implantacdo de praticas de
BPM e BPMS em campos inteligentes de petrdleo, preconizados por organizagdes
internacionais em cases de sucesso no mundo, os resultados obtidos com os pilotos realizados
na organizagdo pesquisada foram considerados satisfatorios.

As iniciativas deste tipo no Brasil sdo pioneiras e diante da complexidade envolvida
para execugdo dos processos de exploracdo e produgdo de petrdleo e gés, onde ainda ndo sdo
despreziveis as barreiras relacionadas a fatores tecnoldgicos, humanos e organizacionais a
serem vencidas, podemos afirmar que os resultados obtidos sdo promissores e abrem novas
frentes de iniciativas para o aperfeicoamento da gestdo por processos, como é o caso do
recente programa de gerenciamento integrado das operagdes da producdo que vem crescendo
na organizacdo, com forte patrocinio da Alta Administrag@o, e que tem como principal viés a
integracdo na execucdo de atividades criticas, com foco muito intenso na mudanca da cultura
organizacional e em mapeamento dos processos operacionais.

De acordo com os estudos realizados, concluimos que esta organizacdo estd focada na
gestdo dos seus processos, apresenta um conjunto de préticas consistentes para suportar esta
gestdo, mantendo alinhamento com as estratégias estabelecidas.

A percepg¢do do nivel de maturidade em processos € intermedidrio, com forte viés de
padronizacdo dos processos criticos. Iniciativas de melhorias estdo em curso de forma a
avancar nesta maturidade, alcangando niveis de pleno controle do desempenho dos resultados
criticos ao negdcio, sustentados por priticas de automagdo de processos, com uso de solugdes
tecnoldgicas, inclusive as de TI, como foi evidenciado com as experiéncias pilotos para
gerenciamento digital integrado de pogos, denominadas pela organizagdo como ‘“‘campos
inteligentes”.

A pesquisa realizada possibilitou algumas contribui¢des que poderdo subsidiar estudos
futuros, as quais estdo aqui enumeradas: a) aplicacdo de modelo conceitual para avaliar
associacdes entre o grau de focaliza¢do e maturidade em processos, com uso de solugdes de
TI, em localidades com diferentes taxas de produtividade das suas atividades; b) andlise
critica das interfaces entre arquiteturas de negocios e de TI importantes para o
desenvolvimento de solucdes BPMS alinhadas com as necessidades e restrigdes das dreas de

negocio da organizagao.
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Novas frentes de estudo podem ser abertas constituindo-se em areas de interesse, a
exemplo de pesquisas e desenvolvimento de solucdes BPMS com arquiteturas tecnoldgicas
flexiveis, capazes de promover a integracdo dos processos e de solucdes tecnoldgicas
aplicadas na organizagdo; estudos na 4rea de Organizagdo, Sistemas e Métodos, para
aprimoramento das atividades integradas dos Analistas de Processos e Analistas de Sistemas e
estudos dos impactos dos fatores motivacionais e da cultura organizacional na implantagdo da

gestao por processos.

A gestdo por processos, baseada no modelo BPM, com uso de solucdes BPMS,
colabora no alcance de ganhos para o negdcio, porém as barreiras encontradas para o
desenvolvimento e uso dessas solugdes, as quais, por sua complexidade, exigem um volume
importante de recursos alocados, que envolvem tempo e custo para sua execucdo, ndo devem
ser desprezadas. A implementacdo ndo é de curto prazo, exige o estabelecimento e
alinhamento de estratégias, patrocinio das liderangas e trabalho integrado das equipes em

todos os niveis.
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APENDICE A - Questionario aplicado na forca de trabalho da organizacao

GESTAO POR PROCESSOS E BPMS

Colegas: Estou elaborando um estudo académico o qual serd subsidiado com uma pesquisa
de campo. A pesquisa avalia como a Gestdo por Processos (G.P.) e Solucdes Business
Process Management System (BPMS) influenciam para o alcance de objetivos estratégicos
em atividades de exploracdo e producdo de petroleo e gds em unidades nos Estados da
Bahia, Rio de Janeiro e Espirito Santo. Este questiondrio estd sendo distribuido para uma
amostra de colaboradores que atuam como gestores de processos criticos, analistas e
executores desses processos e analistas de TI. Pedimos a colaboracdo de cada um de vocés
para responder as questoes abaixo que servirdo de base para um capitulo do trabalho de
pesquisa. Ndo é necessdrio que vocé se identifique, apenas indique a drea de atuacdo. O
questiondrio é confidencial, de acordo com as Normas de Seguranca da Informagdo da
Companhia e servird unicamente para o trabalho académico. Esta pesquisa foi previamente
aprovada e liberada pelos gerentes titulares das unidades pesquisadas. Agradecemos
antecipadamente a sua importante participacdo.

Atenciosamente,

Vanderlei Menezes Conceigdo
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1. Atua na Companhia como:

a) Gerente, Coordenador ou Supervisor

b) Analista de Processos na Area de Negdcios
c) Analista de TI: Processos de Negdcios

d) Analista de TI: Engenharia de Software

€) OULIOS: oo

1.1. Indique sua lotago: ........cccceeeveerrieescennnnee.

PARTE I: Gestao focada em processos

2. Na sua Unidade existe um entendimento em todos os niveis que processos agregam

expressivo valor para a organizagdo e facilitam a organizacdo atingir seus objetivos
estratégicos?

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho conhecimento

3. Existe uma clara visdo dos processos e seus inter-relacionamentos?
a) Nunca
b) Quase nunca
c) As vezes
d) Quase sempre
e) Sempre
f) N3ao tenho conhecimento

4. A Gestdo por processos tem contribuido para existéncia de estruturas matriciais com
descentralizacdo de decisodes?

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho conhecimento

5. As préticas para melhoria do clima organizacional focam em ac¢des para eliminar tensdes
entre processos e geréncias?

a) Nunca
b) Quase nunca
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c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho conhecimento

6. Os gestores, inclusive os da Alta Administragdo, focam sistematicamente na gestdo por
processos?

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho conhecimento

7. As diretrizes e metodologias para gestdo por processos sdo conhecidas e disseminadas em
todos os niveis da organizacdo?

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Na tenho conhecimento

8. As diretrizes, metodologias, elementos de informacao, regras e padrio de notagdo para
modelagem de processos sdo conhecidas e disseminadas em todos os niveis da organizacdo?

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho conhecimento

9. A aplicagdo da gestdo por processos faz parte do desdobramento das estratégias do negécio,
incorporando-o na pratica gerencial?

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho Conhecimento

10. As préticas de reconhecimento e recompensa de pessoas e equipes sdo baseadas em metas
mensuraveis de processos?

a) Nunca
b) Quase nunca



c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho conhecimento
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11. A organizagdo utiliza praticas de gestdo do conhecimento orientada para processos de
negocios?

Em sua opinido a gestdo por processos tem colaborado na organizagao para:

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho conhecimento

12. Redugdo dos custos

13.

14.

15.

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho conhecimento

Redugdo do niimero de erros e melhoria da qualidade dos produtos e servigos

a) Nunca

b) Quase nunca

C) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho conhecimento

Reducdo nos tempos de execugdo dos processos

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho conhecimento

Reducdo no tempo e nos custos com treinamento

a) Nunca

b) Quase nunca
c) As vezes

d) Quase sempre
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e) Sempre
f) Nao tenho conhecimento

16. Aumento da satisfag@o dos clientes

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho conhecimento

17. Melhoria no planejamento e nas previsdes orcamentarias

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) N3ao tenho conhecimento

18. Melhoria dos resultados em Seguranga, Meio Ambiente e Saide

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) N3ao tenho conhecimento

19. Melhoria nos indices de cumprimento dos padrdes pelas equipes

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho conhecimento

PARTE II: Maturidade em gestao por processos

Contexto: Aumentar a maturidade na gestdo por processos implica no aumento da
previsibilidade e qualidade dos resultados obtidos com as iniciativas de Business Process
Management e indica a consisténcia em sua aplicacio ao longo do tempo. NOTA
EXPLICATIVA: Para as perguntas de 1 a 5, escolha apenas uma delas para responder em que
nivel de maturidade a sua unidade se posiciona.

Na sua Unidade:
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20. Os processos de negdcio sdo executados “ad hoc” incompativeis com os resultados que
sao dificeis de prever. Iniciativas para definicio de metodologias, técnicas e ferramentas para
gestdo por processos sdo realizadas de forma isolada e ndo consolidada.

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho conhecimento

21. As tarefas sdo executadas de forma estabilizada e para atender a geréncia da rotina.
Entretanto, podem existir dentro da sua unidade geréncias que executam tarefas similares c/
procedimentos diferentes.

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho conhecimento

22. Processos comuns padronizados sdo sintetizados e alinhados c/as diretrizes. As
documentacdes sdo padronizadas e a padronizacdo serve como base para a gestdo do
conhecimento. Uso freqiiente de modelagem e de alguma ferramenta de automacao.

a) Nunca

b) Quase nunca

C) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) N3ao tenho conhecimento

23. Séo exploradas as capacidades permitidas por processos. O desempenho do processo é
controlado por indicadores de desempenho e referenciais comparativos. Centros de exceléncia
em processos sdo implementados c/ampla pratica de automacao.

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) Nao tenho conhecimento

24. A¢des dinamicas e oportunistas da melhoria p/inovacdo da gestdo com base nas melhores
préaticas de exceléncia da gestdo por processos. Utilizacdo sistemdtica da abordagem BPM
p/integrar clientes, fornecedores e outras partes interessadas.

a) Nunca
b) Quase nunca



c)
d)
e)
f)
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As vezes

Quase sempre

Sempre

N3ao tenho conhecimento

PARTE III: Iniciativas em gestao por processos e Business Process Management
System

25. Existe estrutura montada de escritério para modelagem de processos na sua Unidade?

a)
b)

Sim
Nao

26. Quais a (s) ferramenta (s) tecnoldgica (s) de modelagem de processos adotada (s) em sua
Unidade?

a)
b)
c)
d)
e)
f)

g)

Microsoft Office (Excel, Power Point, Word);
BR Office ( Calc, Impress, Write);

IDS Scheer ARIS;

Microsoft Visio;

IBM Webrsphare Business Modeler;

Nao tenho conhecimento;

Outra. Especifique: ----------==-====m=mmmmmmmmmme o

26.1. Caso sua Unidade utilize a ferramenta IDS Scheer ARIS para modelagem de processos
existem dificuldades para entendimento e uso dessa ferramenta no dia a dia?

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Nunca

Quase nunca

As vezes

Quase sempre

Sempre

N3ao tenho conhecimento

27. Qual (is) a (s) plataforma (s) tecnoldgica (s) adotada (s) para desenvolvimento de solugdes
BPM System em sua Unidade?

a)
b)
c)

d)

Microsoft;
Oracle BPMS;
SAP;

IBM;
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e) BEA;
f) Nao tenho conhecimento.
g) Outra. Especifique: ------------mnmmmmmm oo

28. As solugdes do tipo BPM System s@o desenvolvidas utilizando-se as regras de negdcios
definidas na fase de modelagem dos processos?

a) Sim
b) Nio
c) Naio existem solu¢des BPM System na minha Unidade

29. O tempo e os custos para desenvolver solucdes BPM System sdo considerados
satisfatdrios pelo cliente?

a) Sim
b) Nio
c) Nao existem solugdes BPM System na minha Unidade

30. As solucdes tecnoldgicas tipo BPM System tém agregado valor aos processos criticos da
sua Unidade de forma a proporcionar o alcance ou superagio das metas negociadas?

a) Nunca

b) Quase nunca

c) As vezes

d) Quase sempre

e) Sempre

f) N3ao tenho conhecimento



