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Resumo: Processos de negécio (PN) déo sentido a gestdo do conhecimento (GC), porque € por meio
deles que as empresas entregam servicos e produtos a clientes, assim como criam valor ao mercado. Sob
essa perspectiva, este artigo investiga a aplicabilidade da integragdo entre Business Process Management
(BPM) e GC a sustentacdo e operacionalizacdo dos processos de identificacdo, criagdo,
compartilhamento e aplicacdo do conhecimento organizacional de alto valor, para a consecucdo e
expansdo dos negécios de uma empresa. Nesse sentido, 0 presente estudo apresenta uma proposta de
integracdo entre as duas éreas de conhecimento e identifica um conjunto de funcionalidades desgjéveis a
uma solucdo tecnoldgica de Business Process Management System (BPMS), para suportéla. Para
fundamentar a integracdo proposta, empreendeu-se uma pesguisa exploratdria acerca de trabalhos
correlatos na literatura e em 6rgaos especializados. As andlises iniciais revelam que as empresas ainda
tém muito a se beneficiar com aintegracdo das duas areas de conhecimento.
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1. INTRODUCAO

O Gerenciamento de Processos de Negdcio (Business Process Management — BPM) e
a Gestdo do Conhecimento (GC) desenvolveram-se como disciplinas isoladas ao longo do
tempo. Contudo, tem havido esforcos, tanto da academia como da industria, no sentido de
integrar os dois campos de estudo, devido a razdes como: i) do ponto de vista da GC,
processos de negdcio (PN) podem se constituir em um dos principais ativos de conhecimento
das organizacdes e ii) do ponto de vista do BPM, PN inovadores, flexiveis e que sustentam e
expandem os negocios de uma empresa podem ser produtos da intervencéo da GC.

Dentro dessa perspectiva, acredita-se que os PN ddo sentido a GC nas organizaces El
Sawy (2003), porque € por meio deles que elas criam a proposicdo de valor que estd na
missao organizacional (Marjanovic, 2009). Além disso, PN representam os meios pelos quais
as empresas desenvolvem e entregam produtos e servi¢os aos mercados e clientes. Vale dizer
gue os PN concretizam a missdo de uma organizacdo e operacionalizam 0s seus negocios.
Assim, gerir os conhecimentos inerentes aos PN é praticar, de forma transparente, a GC.
Logo, a integracdo entre BPM — que tem foco na gestdo dos PN — e GC parece ser uma
questdo estratégica, para a competitividade das organizacdes.

Atualmente, ndo se vislumbra aplicar uma abordagem de BPM voltada a GC sem o
aporte da tecnologia da informagéo e comunicacdo — TIC, em virtude da complexidade dos
ambientes de negdcio, da alta producdo de conhecimento na operacionalizacdo de PN e da
propria natureza dindmica do conhecimento organizacional. Para suportar tal abordagem,
foram criados os Sistemas de Gerenciamento de Processos de Negocio (Business Process
Management System — BPMS).

Por outro lado, hd uma infinidade de solu¢des BPMS no mercado, oferecendo varias
funcionalidades e muitos padrdes de modelagem, execugdo e integracdo, que podem
confundir até mesmo 0s gerentes e executivos mais experientes, dificultando a tomada de
decisdo quanto a plataforma de gestdo de PN mais adequada a uma determinada organizacao.

Do que precede, o principal objetivo deste artigo € mapear e descrever as
funcionalidades desejaveis a um BPMS, a partir de uma proposta de integracdo entre BPM e
GC, para que essa plataforma tecnologica promova e facilite a identificacdo, criacdo,
compartilhamento, aplicacdo e gestdo do corpo de conhecimentos inerentes aos PN, que séo
essenciais a sustentacdo e expansdo dos negdcios de uma empresa, visando a perenidade da
organizacéo.

O trabalho empreendido nesse artigo procurara responder as questdes a seguir:

« Como BPM e GC podem ser integrados?

» Que funcionalidades sdo desejaveis a um BPMS para que ele possa suportar uma

integracdo dessa natureza?

Para atingir tal objetivo, o artigo foi estruturado da seguinte maneira: i) a Secéo 2
apresenta os procedimentos metodoldgicos que conduziram o presente trabalho, ii) a Se¢do 3
aborda o referencial tedrico, contemplando os ciclos de vida de GC e de BPM, iii) a Se¢édo 4
discorre sobre os padrdes de TIC aplicados ao BPM, iv) na Secdo 5, apresenta-se uma
proposta de integracdo entre os ciclos de vida do BPM e da GC, v) a Secdo 6 identifica e
descreve as funcionalidades desejaveis em um BPMS para suportar os processos de GC, a
partir da integracdo proposta e vi) a ultima Sec¢do apresenta as consideragdes finais.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGIOS



Considerando a abordagem de Gil (2010) sobre classificacdo de pesquisas, o trabalho
desenvolvido neste artigo caracteriza-se como aplicado, no que se refere a finalidade, uma vez
que procura gerar conhecimentos praticos quanto a aplicabilidade da integracéo entre BPM e
GC ao gerenciamento do conhecimento organizacional.

Quanto aos objetivos mais gerais, a pesquisa empreendida neste artigo caracteriza-se
como exploratoria, pelo fato de ter o propdsito de identificar na literatura trabalhos que
correlacionem BPM a GC, para se compreender as vantagens e beneficios gerados a partir da
integracdo dessas duas disciplinas, no que se refere a gestdo do conhecimento organizacional.

O processo inicial de pesquisa na base de artigos cientificos Scopus retornou 47
artigos. Apds a leitura de todos os resumos (abstract), foram identificados 9 (nove) trabalhos
que tém relacdo com o objeto de pesquisa deste artigo: integracdo entre BPM e GC e as
funcionalidades desejaveis a um BPMS para da suporte a essa integracdo. O que corresponde
a aproximadamente 19 % (dezenove por cento) do total de artigos referenciados pela base
Scopus.

O artigo Gestdo do Conhecimento e Redesenho de Processos de Negocio: Proposta de
uma Metodologia Integrada, Moreno e Santos (2012), levou a pesquisa dos livros: Gestéo por
Processos de Negdcio, De Sordi (2005) e Gerenciamento de Processos de Negdcio, Baldam et
al. (2007). O artigo Avaliagio de Ferramentas de BPMS pela Otica da GC, Oliveira (2010),
remeteu a analise do artigp As Empresas Sdo Grandes ColecGes de Processos,
(GONGALVES, 2000).

Com a fundamentacdo tedrica resultante da coleta de dados, foi realizada a analise de
alguns dos mais relevantes ciclos de vida de GC e de BPM existentes na literatura, como
indicado a seguir:

« No caso da GC, foram analisados os ciclos de vida descritos em Dalkir (2005) e o
framework de GC da Asian Productivity Organization — APO, (NAIR, 2009).
« No caso do BPM, foram pesquisados os ciclos de vida apresentados em (HOUY et
al., 2009).
Para construir o conjunto de funcionalidades desejaveis a um BPMS que suporte 0s
processos de GC, este trabalho orientou-se por duas vertentes:

« Andlise de dois amplos estudos: i) o primeiro, Business Process Management: A
Survey, de Aaslst (2003) — um especialista em gerenciamento de processos de
negocio — refere-se ao estado da arte em BPM e ii) o segundo, Business Process
Management (BPM) Standards: A Survey, de KO et al. (2009), realiza um
levantamento detalhado acerca de padrdes de BPM.

« Pesquisa nos seguintes sites especializados em BPM e BPMS: i) Workflow
Management Coalition, ii) OMG (bpmn.org) e iii) Rozenfeld (www.numa.org.br).

Finalmente, quanto a natureza dos dados, as analises empreendidas caracterizam este

estudo como pesquisa qualitativa.

3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 0 CICLO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

N&o ha uma definicdo universalmente aceita de GC. Em um levantamento informal
sobre o assunto, Dalkir (2005) identificou mais de 100 (cem) defini¢Oes publicadas de GC e
“pelo menos 72 delas podem ser consideradas muito boas”. Com o objetivo de dar um senso
pratico @ GC em um ambiente de neg6cio, o autor deste artigo elaborou a conceituagdo que
segue:
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Gestdo do conhecimento é o conjunto de referéncias integradas, que define a estrutura
organizacional: processos, tecnologia e pessoas, necessaria a gestdo do corpo de
conhecimentos estratégico a sustentacdo e expansdo dos negocios de uma empresa,
visando a aumentar a competitividade e sustentabilidade organizacionais.

Essa definicdo contempla os quatro viabilizadores considerados relevantes por Nair
(2009), para se promover a GC e que estdo ilustrados na Figura 1.

Lideranga

Processos de Negdcio

Figura 1 — Dimensdes da GC.
Fonte: Adaptado de Nair (2009).

Conforme descreve o este autor:

» Pessoas: sdo 0s usuarios, bem como os produtores de conhecimento. Notadamente,
conhecimento tatico, que esta refletido na experiéncia e sabedoria das pessoas que
compdem, em esséncia, uma organizacao.

« Processos: processos bem projetados podem contribuir para melhorar a
produtividade, rentabilidade, qualidade e crescimento organizacionais. Neste artigo,
estamos interessados nos processos de negacio.

» Tecnologia: acelera o processo de conhecimento, fornecendo ferramentas e técnicas
eficazes que auxiliam a criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo do
conhecimento.

« Lideranca: é o direcionador que impulsiona a iniciativa de GC na organizagéo.

Os mercados sd@o dinamicos, 0s requisitos de negdécio mudam e as necessidades dos
clientes se transformam. Logo, o conhecimento necessario a consecugdo dos objetivos de
negocio de uma empresa segue um ciclo de vida. Neste trabalho sera adotado o ciclo de GC
ilustrado na Figura 2, devido as seguintes razdes: i) é parte integrante do framework da APO,
i) tal framework foi validado por diversos governos e varias empresas, de varios paises
(notadamente, 0s paises asiaticos) e iii) € uma proposta recente, de 2009, e alinhada aos
propdsitos desta pesquisa. Ou seja: gerir conhecimentos como fator de producdo, que



concretizam objetivos de negocio e geram riquezas para a organizacdo e valor para 0s

clientes.
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Figura 2 — Fases do Ciclo de GC da APO.
Fonte: Nair (2009).

As dimensdes fator de producéo, negdcio e valor ficardo evidentes, com a descri¢éo, a
seguir, das fases que compdem o ciclo de GC da APO. Adaptado de Nair (2009), as fases sdo
assim caracterizadas:

« ldentificacdo: é uma fase crucial do ciclo de GC, porque é nela que o corpo de

conhecimentos criticos necessario ao desenvolvimento de competéncias essenciais
da organizacdo é identificado. Pessoas, grupos e a organizacdo devem ser
incentivadas a pensar sobre o que querem atingir e 0S conhecimentos necessarios
para fazer isso acontecer. Essa macroatividade pode ser concretizada
empreendendo-se uma analise para se identificar o conhecimento que ja esta
disponivel na organizacdo e qual esta faltando (lacuna), orientando-se pelos
objetivos estratégicos, missdo da empresa e requisitos do cliente. Essa analise deve
envolver pessoas de todos 0s niveis da organizacdo: estratégico, tatico e operacional.
A fim de promover a reutilizagdo do conhecimento, a fase de identificacdo deve
anteceder a de criacdo de conhecimento.

Criacgdo: o objetivo aqui é dar respostas as lacunas de conhecimento identificadas
na fase anterior. 1sso ocorrera por meio da geracdo de conhecimento. Existem varias
maneiras de se criar conhecimento. Neste artigo, destaca-se a criagédo e identificagdo
de conhecimento por meio da modelagem de processos de negdcio, uma das fases
do BPM (tema que sera tratado mais adiante neste trabalho). A modelagem é uma
oportunidade de reunir especialistas dos niveis estratégico, tatico e operacional, que,
por meio da combinacdo de conhecimentos explicitos e socializacdo de
conhecimentos tacitos, desenvolvem solugdes para problemas organizacionais reais.
Armazenamento: para que o conhecimento produzido se transforme em ativos
organizacionais e seja acessado e aplicado pelas pessoas, é necessario que ele seja
armazenado. Essa fase tem a missdo de prové acessibilidade as bases de
conhecimento. Ndo é facil documentar todo o conhecimento de uma organizagé&o.
Por exemplo, ndo € possivel explicitar todo o conhecimento tacito que existe em um
ambiente corporativo. Experiéncias individuais e o saber fazer (conhecimento
tacito) estdo muito mais na cabeca das pessoas do que em processos, procedimentos
e manuais. Por isso, é importante conhecer e reter as pessoas que detém esses
conhecimentos e realizar a modelagem para a explicitacdo e transformacdo de
conhecimentos tacitos (individuais) em organizacionais.

Compartilhamento: o objetivo precipuo dessa fase é promover a aprendizagem
continua das pessoas, visando ao alcance dos objetivos de negdcio. Para cumprir
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essa missdo, a empresa precisa identificar formas efetivas de distribuicdo do
conhecimento, para que as pessoas tenham acesso a ele na hora que elas precisam,
no lugar adequado e com a qualidade necessaria.

« Aplicacdo: a GC tem que gerar valor para os clientes, para a empresa e para as
pessoas. O conhecimento s6 pode gerar valor quando utilizado em processos de
negécios. Aplicacdo refere-se a utilizacdo e reutilizagdo do conhecimento na
organizacgdo. Ela traduz o conhecimento em acdo. Logo, o conhecimento deve ser
usado para melhorar produtos, servicos e a gestdo das empresas. Para que ocorram
as melhorias proporcionadas por essa fase, deve ser verificada a existéncia de duas
premissas: i) a primeira delas recomenda que as tarefas principais (estratégicas e de
negocio) devam ser detalhadamente conhecidas por todos da empresa e ii) a segunda
preconiza que as tarefas principais devem estar incorporadas aos processos e
atividades diarias da organizacao. Essas duas assertivas sdo questdes relevantes para
este artigo.

3.2 0 CICLO DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

Gerenciamento de processos de negdcio (o termo usado neste artigo serd a sigla em
inglés BPM) “tem sido um tdpico intensamente discutido em pesquisas no campo de sistema
de informacgdo, assim como na pratica, desde os anos 19807, Houy et al. (2009). Ainda de
acordo com esses autores, BPM é uma tendéncia de evolucdo na area da gestéo.

O foco do BPM ¢ o gerenciamento de PN e é provavel que resida ai algumas das
razdes do crescente interesse pela area. Brahe (2009) define PN como “um conjunto de tarefas
logicamente relacionadas, que sdo realizadas para alcancar os resultados de negdcio
definidos”. Os PN caracterizam a atuagdo da organizagdo e sdo suportados pelos outros
processos organizacionais (de apoio e gerenciais), resultando no produto ou servico que é
recebido por um cliente externo, Gongalves (2000). Para este autor, “as empresas sdo grandes
colegdes de processos”. Com destaque, aqui, para 0s PN.

Nesse contexto, pode-se considerar que os PN refletem a esséncia do que uma
organizagdo produz, porque tem foco no cliente, sdo orientados a resultados e atravessam a
organizacdo como um todo. O que permite visao e gestao sistémicas de uma organizacéo.

E dentro dessa perspectiva, Melo et al. (2010), que vem se expandindo a aplicagio do
BPM a gestdo e a melhoria dos processos criticos que sustentam os objetivos estratégicos das
organizagdes. BPM e Reengenharia de Processos (BPR) Hammer e Champy (1994), séo
abordagens diferentes: enquanto a BPR preconiza o redesenho radical dos processos, 0 BPM
prima pela a evolucéo gradual dos PN. Para Aalst et al. (2003), BPM “suporta processos de
negocios utilizando métodos, técnicas e software para projetar, executar, controlar e analisar
processos organizacionais, envolvendo pessoas, aplicacdes, documentos e outras fontes de
informacéo”.

Essa visdo de melhoria fina, continua e gradual € a base do ciclo de vida do BPM. O
Tabela 1 “mostra as diferentes fases dos principais ciclos de vida do BPM encontrados na
literatura, dependo do autor que trata o assunto,” (HOUY et al., 2010).

Tabela 1 — Ciclos de BPM Encontrados na Literatura.
Fonte: Houy et al., 2009.

Davenportand  Van der Aalst et Netjes et al. Zur Mhlenand Ho ~ Hallerbach etal. Kannengiesser
Short (1990) al. (2003) (2006) (2006) (2008) (2008)
Projetar processo  Projetar Modelar Projetar processo

Identificar os Analise




processos para
inovagdo

organizacional

Identificar as

alavancas de Configurar Especificagdo e Instanciar/selecio  Implementar
mudangas sistema Configurar modelagem nar processo
D_egenvolver as Executar Modelagem e

visoes de implementacéo de

processos Processo Executar Workflow Executar Executar processo
Entender os

processos Execucéo de

existentes Diagnosticar Controlar workflow Otimizar Avaliar o processo
Projetar e Controle: Warehouse,

construir o process mining e

prototipo dos

NOVOS Processos

monitoramento de

Diagnosticar atividades de negécio

Ainda que os ciclos apresentados na tabela anterior sejam dispares quanto a
quantidade e nomenclatura das fases, eles ndo variam fundamentalmente, conforme
sublinhado por Houy et al. (2009). O ciclo de vida ilustrado na Figura 3 procura condensar 0s
modelos descritos no quadro anterior.

— Planejamento » Modelagem
h
Otimizacdoe Implementacdo
Melhoria P ¢
Y
Monitoramento ~
Execuggo —
e Controle

Figura 3 — Ciclo de Vida do BPM.
Fonte: Adaptado de Baldam et al. (2007) e Houy et al. (2010).

Realizando uma fusdo das descri¢cdes de Aalst et al. (2003), Jung, Choi e Song (2006),
Baldam et al. (2007), Ko et al. (2009) e Houy et al. (2009), as fases desse ciclo possuem as
seguintes caracteristicas:

Planejar: tem o propdsito de definir os processos que efetivamente sustentam as
atividades principais de uma organizacdo. Para isso, deve-se, nessa fase, identificar
as atividades criticas (do nivel estratégico ao operacional) que garantirdo o alcance
das metas organizacionais.

Modelar: essa fase e constituida de atividades que permitem gerar
informagdes/conhecimentos detalhados sobre o processo atual (modelagem AS-IS)
e, principalmente, identificar melhorias que serdo incorporadas ao modelo de
processo desejado (modelagem TO-BE). Documentar os processos, prover dados de
integracdo entre processos, definir as interfaces de integragdo entre processos e
sistemas corporativos, realizar simulagfes, implementar inovagdes, adotar boas
praticas, gerar especificagdes para implementacGes, execucdo e controle séo
exemplos de atividades que compdem tal fase.

Implementar: a partir da compreensdo detalhada e integrada proporcionada pela
fase de modelagem, modelos do processo sdo construidos, contemplando regras de
negocio, boas praticas, tempo de execucdo, padrdes, métodos, automatizacdo de
tarefas. Esses modelos sdo armazenados em repositorios de processos (servidores de
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processos) para que todos tenham acesso a eles. Tais repositorios séo incorporados a
base de conhecimentos corporativos.

. Executar: nessa fase, 0s processos de negécio sdo colocados & prova. E aqui que se
verifica se 0 PN est& gerando valor para o mercado e 0s produtos e servi¢os gerados
estdo atendendo as demandas dos clientes.

- Monitorar e controlar: aqui, encontram-se as atividades relacionadas ao
monitoramento geral do processo. Essa fase prové aos tomadores de decisdo (dos
niveis estratégico, gerencial e operacional) informacdes sobre o comportamento dos
processos, por meio de diversos recursos. As informacdes mostram se 0S processos
estdo sendo executados conforme planejado, se tendem a desviar-se, se atendem as
estratégias de negocio.

« Otimizar: os processos sdo refinados e evolugdes sdo implementadas de acordo
com os dados e informacbes geradas pela fase de monitoramento e controle. A
reducdo do tempo de ciclo é um dos principais objetivos dessa fase. E nessa fase,
também, que dados, informacfes e conhecimentos que ndo mais atendem aos
requisitos de um processo de negdcio sao eliminados.

4. TECNOLOGIA DA INFORMACAO E COMUNICACAO E BPM

Para entregar valor, assim como produtos e servicos de qualidade aos clientes, um PN
i) mobiliza e envolve a empresa como um todo, ii) requer atuacdo de pessoas, iii) demanda
articulacdo e aplicagdo intensiva de conhecimentos, iv) aloca recursos, v) utiliza dados de
outros processos e sistemas corporativos e vi) faz interface com fornecedores.

Logo, PN sdo eventos grandiosos e complexos Glykas (2011), especialmente em
empresas de grande porte, de modo que requerem o aporte da TIC. Os Sistemas de
Gerenciamento de Processos de Negocio, BPMS, sdo as plataformas tecnoldgicas que déao
suporte a gestdo dos PN, Baldam et al. (2007). Para Giorgi et al. (2004), BPMS é:

Uma plataforma de software que suporta a definicdo, execugdo e
acompanhamento de processos de negdcios. BPMS tem a capacidade de
registrar informagdes sobre os processos de negdcio que eles suportam. A
andlise adequada dos registros de execucdo de BPMS pode gerar importantes
conhecimentos e ajudar as organizagdes a melhorar a qualidade de seus
processos de negadcios e servigos para seus parceiros de negdcios.

A grande oferta de BPMS no mercado, Oliveira et al. (2010), com muitas
terminologias, padrbes, notagOes e linguagens de execugdo, gera muita confuséo e
inseguranca no meio corporativo, principalmente pelo fato de algumas dessas padronizac¢des
ndo terem passadas por validacdes em ambientes reais de negdcio KO et al. (2009).

Especificar uma plataforma de TIC para gerenciar os PN tornou-se uma tarefa néo
trivial para as areas de tecnologia e administragdo das organizacdes. Diante desse contexto, é
necessario esclarecer e delimitar quais padrdes, notacdes e linguagens levam a escolha de um
adequado software de BPM, que possa suportar os processos de GC.

4.1 PADROES, NOTACOES E LINGUAGENS DE BPM/BPMS

O proposito principal dessa secdo é delimitar em que fase do ciclo de BPM, Figura 3,
esses padrdes, notacOes e linguagens atuam. Essa andlise € crucial para se definir o conjunto
de funcionalidades minimas desejaveis a um BPMS, para suportar os processos de GC.



Considerando o estudo técnico conduzido por KO et al. (2009), os padrdes existentes de BPM
podem ser reunidos em quatro grupos:

« Padrdes gréficos: esses padrdes atuam na fase de modelagem do ciclo de BPM.
Permitem a descricdo dos PN, seus fluxos de informacgdes, pontos de deciséo,
pontos de iteracdes e transicdes de uma maneira grafica. A interface gréafica é a parte
mais visivel do ciclo do BPM e facilita a interacdo e comunicacdo efetivas entre
clientes, analistas de negdcio e analistas de sistemas. A Unified Modeling Language
Activity Diagrama — UML AD e o Business Process Modeling Notation — BPMN
sdo os padrdes atualmente mais expressivos para a modelagem de PN. Pelo fato de
ser uma notacdo puramente gréfica e a maior parte dos seus modelos poder ser
diretamente mapeada em cddigo de execucdo de processos (Business Process
Execution Language — BPEL), a BPMN transformou-se em padrdo universalmente
aceito para a modelagem de PN. Logo, deve ser uma premissa na especificacdo de
uma solugdo de BPMS. A notacdo BPMN apresenta uma desvantagem: o codigo de
execucdo gerado a partir dos seus diagramas ndo é compativel com a Extensible
Markup Language — XML. Isso gera complexidades na hora de integrar a execugéo
de PN com outros sistemas corporativos.

« Padrdes de Execucdo: esses padrdes atuam nas fases de implementacao e execugéo
de processos do ciclo de BPM. Os principais servigcos aqui sdo: a automatizagéo de
processos e a interface com os demais sistemas de informagdo corporativos. O
Business Process Execution Language — BPEL é, atualmente, o padrdo de execucao
mais influente do mercado. E utilizado em conjunto com Web Service Definition
Language — WSDL e outras tecnologias relacionadas. Significa dizer que, BPEL ¢
usado para definir a forma como o processo de negocio é construido, a partir de
invocacgdes de servicos Web e do tipo de interacdo do processo com participantes
externos. Tecnicamente, BPEL pode ser visto como uma linguagem de programacao
XML para composi¢cOes de servicos Web. BPEL facilita a representagdo de
interacdes tipicas de PN tais como, transacdes e troca de mensagens, por meio de
uma abordagem mais concisa.

» Padr@es de intercambio: a traducdo entre a representacdo grafica — das tarefas,
agentes, transacOes, comportamentos e interacdes que ocorrem dentro de um PN — e
os padrdes de execucdo, que permitirdo a operacionalizacdo e automatizacdo de
processos, ainda ndo ocorre de uma maneira precisa. Vale dizer que, ha muita perda
de dados quando se passa da perspectiva grafica, de alto nivel, para a de execucéao
de PN. Outra funcdo primordial dos padroes de intercAmbio é permitir a
portabilidade de dados. Por exemplo, modelos de PN desenvolvidos em um BPMS
podem ser migrados para outras plataformas. Atualmente, o XML Process
Definition Language — XPDL da WFMC é o padrdo mais maduro para representar
as atividades e interacdes de um diagrama grafico em XML. A extensdo XML, do
XPDL, é o formato de intercdmbio entre BPMN e padrdes de execucdo baseados em
XML.

« Padrées de diagndsticos: fornecem capacidades administrativas e de
monitoramento em tempo de execucdo. Esses padrdes atuam na fase de diagnostico
do ciclo de BPM e sdo fundamentais para facilitar a identificacdo de gargalos,
auditoria e consulta em tempo real aos PN de uma empresa. Sao essenciais, tambeém,
para a melhoria e inovacdo dos PN. Destaca-se aqui, a Business Process Query
Language — BPQL que estd sendo desenvolvida pela OMG (2012). Ela serad a
primeira linguagem de consulta baseada em padrfes para PN. BPQL irad apoiar a
implantacdo de servidores de PN e a consequente consulta, em tempo real, de
instancias do processo. Isso facilita o processo de mineragdo e gestdo eficiente do
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tempo de execucdo dos PN. Por exemplo: em que fase do PN estd o gargalo
identificado?

KO et al. (2009) chamam atencdo para o seguinte fato: suites (solu¢bes) BPM
normalmente contemplam as trés primeiras categorias de padrdo: desenho, execugdo e
interface de PN. Mas negligenciam os padrbes que suportam o diagndstico desses processos.
Justamente os padrdes que diferenciam o BPM das abordagens de BPR e WFM. A Figura 4
resume a abordagem sobre padrdes feita anteriormente.

Padroes Graficos:

» (BPMN, UML AD)

Padrées de Interc&mbio: [E_adroses .de-
(XPDL) iagnostico:

(BPQL)

[ ]
Padres de Execugdo:
(BPEL)
!  atuam néfase d
Atuam nas fases de modelagem, implementagdo || fua_m na ?SE < )
= . _ diagnostico do ciclo de vida
e execucBodo ciclodevida do BPM do BPM

Figura 4 — Onde os Padrdes de BPMS Atuam no Ciclo de Vida de BPM.
Fonte: Adaptado de KO et al., 2009.

5. INTEGRACAO ENTRE OS CICLOS DE VIDADA GC E DO BPM

Jung, Choi e Song (2007) sublinham que existem vérias razfes para se buscar a
integracdo entre GC e BPM. De acordo com os referidos autores, as ponderacdes a seguir
expressam os fundamentos para tal proposta:

“Primeiro, conhecimento é utilizado por executores de processos de negdcio
e novo conhecimento é gerado como resultado da execucdo de processos de
negocios. Ou seja, 0s processos de negdcios sdo um excelente meio de
entrega de conhecimentos, bem como uma arena para a criagdo de
conhecimentos. Segundo, a execucdo de um processo resulta em
conhecimentos corporativos valiosos. Em outros termos, as informagdes
derivadas de processos de negdcios podem (ou devem) ser coletadas e
formalizadas para melhorar o desempenho dos préprios processos de
negécio e, portanto, da organizacdo. Estas observacGes sugerem que
conhecimento e processos de negdcios devem ser integrados e gerenciados
durante todo seu ciclo de vida, para se alcancar plenamente as vantagens
dessas abordagens de gestdo”.

Fundamentando-se nos trabalhos de Jung, Choi e Song (2007), Moreno (2012) e
Santos (2012), voltados & integracdo entre BPM e GC, realizou-se um mapeando entre 0s
ciclos de vida das Figuras 2 e 3, descritos na Secdo 3, para se identificar, por similaridade, as
atividades de GC e BPM que se reforgam mutuamente, ou se complementam.

Tal trabalho originou a Figura 5, que ilustra a proposta de integracéo entre BPM e GC
deste artigo.



Descarte, Criacdo e Identificacdo
Armazenamento e Compartilhamento

A otimizagdo permite:
= Inovacdo
= Refinamento de competéncias
» Refinamento de padrdes, métodos e
técnicas de GC
» Incorporacdo de boas praticas
» Aprendizagem

A implementagdo promove:

» Criagdo de bases de conhecimentos
criticos, por meio do armazenamento
de modelos de PN

» Compartilhamento de conhecimentos

criticos, por meio de modelos de PN

Otimizar
Jejuawa|duw)

CofEy
e — BPM
GC

Figura 5 — Proposta de Integracéo entre BPM e GC.
Fonte: adaptado de Jung, Choi e Song (2007).

6. FUNCIONALIDADES DESEJAVEIS EM UM BPMS PARA SUPORTAR OS
PROCESSOS DE GC
As funcionalidades definidas a seguir levam em consideracdo a integracdo entre o
BPM e a GC, descrita na Figura 5, além dos padrdes identificados na Figura 4. Em outros
termos, sdo recursos que uma plataforma de BPMS deve fornecer para promover e
operacionalizar os processos de GC, a partir da gestdo dos PN, Oliveira et al. (2010), visando
a sustentacdo e expansao dos negocios de uma empresa.

6.1 FUNCIONALIDADES DE PLANEJAMENTO:

Essa funcionalidade ndo precisa, necessariamente, ser nativa a um BPMS, mas tem
que compor uma solugio de BPM. E nessa fase que os processos que efetivamente sustentam
0s negocios de uma empresa sdo identificados. A elaboracdo do mapa estratégico da
organizacgdo, usando a abordagem do Balanced Scorecard, conforme ressalta Baldam et al.
(2007), atende aos requisitos dessa funcionalidade.

6.2 FUNCIONALIDADES DE MODELAGEM/IMPLEMENTACAO:

Um BPMS deve fornecer uma interface nativa de modelagem, baseada no padrédo
grafico BPMN, que contemple minimamente as seguintes funcionalidades: i) permitir a
criagdo e desenho dos processos, ii) possibilitar a descricdo de tarefas, incluséo de regras de
negocio, designacdo de papeis, atribuicdo de competéncias, alocacdo de recursos,



Gestdo e Tecnologia para a Competitividade

SIMPOSIO DE EXCELENCIA 23.24.25 de OutUbro de 2013

EM GESTAO E TECNOLOGIA

incorporacdo de documentos em diversos formatos, iii) simular processos, iv) documentar
processos e permitir a exportagdo da documentacdo para outros formatos de arquivos, V)
publicar os modelos de processos e respectiva documentacdo em ambiente facilmente
acessivel por todos na empresa, vi) permitir a portabilidade de projetos de processos para
outras plataformas de BPMS compativeis com padrdo BPMN e vii) permitir facil integracédo
entre a fase de modelagem e a fase de execucao.

A traducdo direta dos diagramas de processos de alto nivel em cddigo executavel é a
funcionalidade mais desejada em um BPMS.

6.3 FUNCIONALIDADES DE INTEGRACAO ENTRE A FASE DE MODELAGEM E DE
EXECUCAO

A semantica contida em diagrama de processos, da fase de modelagem, ndo tem
correspondéncia direta na fase de execucdo. O que provoca perda de dados. Assim, um BPMS
deve conter uma interface, baseada no padrdo XPDL, que permita uma integracdo adequada
entre essas duas fases. Para isso, deve contemplar funcionalidades que: i) facilite a tradugéo
da semantica dos diagramas de processos (interface de alto nivel) para a ldgica de
programacao, ii) promova, o quanto possivel, 0 mapeamento direto de diagramas de processos
de alto nivel, em cddigo executavel e iii) forneca especificacbes XML aos analistas
desenvolvedores para a construgdo de solucdes que complemente as funcionalidades de um
BPMS.

6.4 FUNCIONALIDADES DE EXECUQAO

Uma solucdo de BPMS deve incluir um ambiente nativo para a execugdo de processos,
padrdo BPEL, com as seguintes funcionalidades: i) gerar instancias do modelo de processos,
ii) executar essas instancias, iii) permitir chamadas de Web Services, a fim de obter dados de
ERP, CRM e outros sistemas legados da empresa, para complementar a execucdo de
processos, iv) mostrar em tempo real o fluxo de dados e informacgdes de um processo, V)
prover uma interface intuitiva e amigavel para o usuério e vi) permitir a automatizacdo de
processos.

6.5 FUNCIONALIDADES DE MONITORAMENTO

Um BPMS deve gerenciar em tempo real o desempenho de um processo. Para tanto,
deve prové funcionalidades como: i) monitoramento em tempo real do desempenho do
processo negocio (exemplo.: Business Activities Monitoring — BAM), ii) geracdo de relatorios
graficos on-line, iii) registro de falhas, uso de recursos, gargalos e controle do processo, iv)
geracdo de alarmes mostrando os estados de um processo e V) intervengao em tempo real.

6.6 FUNCIONALIDADES DE OTIMIZACAO/DIAGNOSTICO

Uma plataforma de BPMS deve contemplar uma interface de diagndstico e
otimizacdo, fundamentada no padrdo BPQL, que permita: i) o monitoramento de atividades de
negécio (exemplo: BAM), ii) a visualizagdo de falhas, gargalos e tendéncias, iii) a rapida
adequacao dos processos, para refletir as mudancas dos ambientes de negocio, iv) o registro
de trilhas de auditoria, v) a incorporacdo de boas préticas e vi) a inovacdo de processos.

7. CONSIDERACOES FINAIS E TRABALHOS FUTUROS

Este artigo procurou refletir sobre a aplicabilidade da integragéo entre 0o BPM e a GC
ao gerenciamento efetivo do conhecimento organizacional. Isso se deve ao fato de que essas
duas areas apresentam muitas similaridades, de modo que uma pode suportar e/ou
complementar a outra. O BPM ¢é uma abordagem de gestdo que procura identificar, criar,



aplicar e gerir os conhecimentos criticos para a consecucao dos objetivos estratégicos de uma
empresa. Na realidade, PN séo fontes de conhecimentos de alto valor para os negocios de uma
empresa e, a0 mesmo tempo, sdo produtos da intervencao de GC. Logo, parece fazer sentido a
integracdo entre as duas areas.

Por outro lado, PN possuem uma cadeia de valor com tantos elementos, ramificacOes e
transacOes que se transformaram em eventos grandiosos e complexos, de modo que ndo é
mais possivel gerencia-los sem um aporte tecnoldgico, notadamente em empresas de grande
porte. Em funcéo desse cenério, este artigo formulou uma proposta de integracdo entre 0 BPM
e a GC e identificou um conjunto minimo de funcionalidades necessarias a um BPMS, para
suportar a gestdo do conhecimento, visando dois objetivos precipuos:

« Prover orientacGes técnicas minimas para apoiar o processo de especificacdo de
BPMS voltado a sustentar a GC.

« Promover a incorporacdo natural da GC a cultura de trabalho da organizacao, por
meio do gerenciamento de PN, sem representar carga adicional de trabalho para as
pessoas.

A proposta de integracdo entre BPM e GC apresentada neste artigo esta sendo testada

no ambiente de negocio de uma grande empresa, como objeto de pesquisa de uma tese de
doutoramento. Os resultados dessa aplicagéo integrativa deverdo ser temas de artigos futuros.
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