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RESUMO 
A tecnologia da informação (TI) tem se tornado um recurso estratégico para as organizações, com 
isso, a busca pela melhoria do alinhamento da TI com o negócio tem motivado estudos e 
pesquisas. Recentemente, as empresas estão dando uma maior atenção à gestão dos processos de 
negócio (BPM – Busniess process managment) como forma de aumentar a produtividade, reduzir 
custos e ter agilidade para atender as constantes mudanças do mercado.  O objetivo primário 
deste  trabalho  é  entender,  através  de  um  estudo  de  caso,  se  a  adoção  de  um  sistema  de 
gerenciamento de processos de negócio ou BPMS (Business Process Managment System) é 
percebida pelos gestores do negócio e de TI como um meio para promover o alinhamento entre as 
duas áreas e, assim, melhorar o desempenho e competitividade da empresa. Para isso, os dados 
coletados  no estudo  de  caso foram  comparados  com  os  fatores  críticos  de  sucesso  para  a 
promoção  do  alinhamento  descrito  na  literatura.  Os  resultados  sugerem  que  os  gestores 
perceberam o potencial do BPMS para a promoção do alinhamento entre TI e negócio. Indicaram 
também que outros fatores, como a importância do conhecimento de negócio pelos profissionais 
de TI, o alinhamento das iniciativas de TI aos objetivos estratégicos da organização, e o apoio das 
áreas de negócio às iniciativas de TI, também contribuem para esse alinhamento de forma 
significativa. 
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ABSTRACT 
The Information Technology become a strategic resource for the organizations, then, the search 
for improvement  alignment of IT with business has motivated several studies and researches. 
Recently, the organizations are emphasizing the business process management (BPM), as a way 
to grow productivity, reduce costs and obtain agility to attend constantly market’s changes. The 
primary objective of this study is to attend, through a business case, whether or not an adoption of 
BPMS (Business Process Management System) is perceived by business and IT managers as a 
way  to promote  the  alignment  between  these  two  areas  and  then,  improve  performance  and 
enterprise competitiveness. For this, the data collected on this business case were compared to 
critical success factors to promote the alignment described in literature. The results suggest that 
the managers have perceived the potential of BPMS to promote the alignment of business and IT 
department. The study has also indicated that others  factors, as the importance of business 
knowledge of IT professionals, the alignment of IT initiatives with the strategic objectives of the 
organization and the support of  IT initiatives by the businesses areas also contributed for this 
alignment as a meaningful way. 
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1 INTRODUÇÃO 
1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO DO PROBLEMA 
A Tecnologia da  Informação  (TI) tem  se  tornado  uma  ferramenta  crítica para  a  execução  da 
estratégia corporativa e um instrumento básico para melhorar a performance das organizações 
(Galas e Marques, 2006; Moreno, Cavazzotte e Valente, 2009; Rathnam, Johnsen e Wen 2004; 
Rezende e Abreu, 2002). Segundo Saccol e Brodbeck (2004), as organizações do século 21 estão 
mudando, tornando-se mais flexíveis e interdependentes. Nesse contexto, as estruturas informais 
de negócio estão emergindo e ganhando importância, demandando dos executivos de Tecnologia 
da Informação e de negócios a aquisição de novas capacidades, habilidades e competências e 
alterando as práticas e relacionamentos entre agentes organizacionais. Contudo, apesar do uso da 
Tecnologia da Informação no contexto de negócios ser cada vez mais intenso e amplo (Galas e 
Marques, 2006), ainda são freqüentes os relatos sobre problemas encontrados para se atingir os 
benefícios esperados dos investimentos na tecnologia da informação (Galas e Marques, 2006; 
Moreno et al., 2009; Saccol e Brodbeck, 2004). 
Há razoável consenso na literatura com relação à importância do alinhamento entre Tecnologia 
da  Informação  e  o  negócio  para  maximizar  a  eficácia  das  iniciativas  associadas  à  adoção  da 
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tecnologia da informação (Brodbeck e Hoppen, 2003; Chan, 2002; Henderson & Venkatraman, 
1993; Kearns e Sabherwal, 2007; Lufman e Kehnpaia, 2007; Saccol e Brodbeck, 2004). Se, por 
exemplo, os executivos do negócio não conseguem deixar claro as necessidades de suas áreas ou 
quando os executivos de Tecnologia da Informação têm uma visão ou conhecimento de negócio 
limitado, este alinhamento é mais difícil de ser alcançado e os investimentos em Tecnologia da 
Informação tendem a não gerar os benefícios esperados (Chan, 2002).  
Embora haja diferenças quanto a sua definição (Moreno et al., 2009), o alinhamento pode ser 
entendido como o grau em que a missão, objetivos e planos da área de Tecnologia da Informação 
suportam e são suportados pela missão, objetivo e planos da área de negócio (Reich e Bensabasat, 
1996). 
De forma geral, em empresas com baixo alinhamento entre Tecnologia da Informação e negócios, 
investimentos elevados em sistemas de informação geralmente não se traduzem em aumentos 
significativos  de  desempenho e  competividade  (Chan,  2002;  Rathnam  et  al.,  2005).  Por  esta 
razão, o alinhamento tem sido nos últimos 10 anos, um dos ítens que mais preocupa os CIOs 
(Lufman 2003;  Lufman  e Kehnpaia,  2007; Rathnam et  al., 2005;  Reich e  Benbasat, 2000; 
Sabherwal e Chan, 2001).  
Recentemente, as empresas estão dando uma maior atenção à gestão dos processos de negócio 
(BPM –  Busniess process managment).  Segundo  a consultoria  Gartner Group, em  2015 as 
maiorias das  organizações terão avançado na adoção  de abordagens de  BPM. Entendem-se 
processos  de  negócio  como  um  encadeamento  de  atividades  executadas  dentro  de  uma 
companhia ou organização, que transformam entradas em saídas (Baldam, 2008; Gonçalves 
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2000). A gestão de processos de negócio seria então uma disciplina de gestão focada na melhoria 
do desempenho corporativo através dos processos de negócio de uma empresa (Harmon, 2009). 
Para suportá-la, foi desenvolvida uma nova tecnologia, que são os sistemas para a gestão dos 
processos de negócio (BPMS – Busniess Process Managment System). Entende-se BPMS como 
uma suíte de softwares integrados com a finalidade de habilitar a gestão de processos (Baldam, 
2008). 
Segundo a consultoria Gartner group, o mercado de BPMS crescerá de US$ 731 milhões em 
2005, para US$2.6 bilhões em 2011. Para a empresa Forrester, o mercado vai passar de US$ 1.6 
bilhões em 2006 para US$ 6.3 bilhões em 20011, enquanto que para a empresa IDC o mercado 
vai sair de  US$ 1.28 bilhões em 2007, para  US$  5.5  bilhões em 2011.  Na tabela 1,  pode-se 
observar que, mesmo havendo diferença nos números dos analistas, o mercado de BPMS tende a 
apresentar um crescimento percentual expressivo. 
 
Analista  2008  2009  2010  2011 
% de 
crescimento
 

Gartner  0.731  1.61  2.05  2.6 
256% 
Forrester
 

2.7  3.61  4.77  6.3 
133% 
IDC  1.84  2.65  3.82  5.5 
199% 
Tabela 1 – Investimentos em BPMS (em US$ bilhões) 
 
Com base neste cenário de investimento, parece relevante entender se e como a adoção de BPMS 
contribui para o alinhamento entre o negócio e a TI nas empresas. Na medida em que os BPMS 
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estão intrinsecamente  associados  aos  processos  de  negócio  de  uma  organização,  é  possível 
esperar que sua implantação dependa de e estimule uma maior comunicação e compartilhamento 
entre as áreas de TI e negócios e aproxime as soluções tecnológicas das reais necessidades da 
empresa. 
1.2 OBJETIVOS 
1.1.1 Objetivo Principal 
Com base na relevância do tema, o objetivo primário deste trabalho é entender, através de um 
estudo de caso, se a adoção de um BPMS (Business Process Managment System) é percebida 
pelos gestores do negócio e de TI como um meio para promover o alinhamento entre as duas 
áreas e, assim, melhorar o desempenho e competitividade da empresa. 
1.1.2 Objetivos Secundários 
Para  atingir  o  objetivo  principal  mencionado  acima,  foi  necessário  organizar  o  projeto  de 
pesquisa em certas etapas, que se traduzem nos objetivos intermediários definidos a seguir: 
- Identificar os fatores  críticos de sucesso (FCS) para a promoção do alinhamento entre TI e 
negócio, mencionados na literatura acadêmica; 
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- Identificar o que motivou a empresa estudada a realizar um piloto de implantação de um BPMS, 
ou seja, os benefícios esperados que possam ser usados como critérios de avaliação do sucesso do 
projeto; 
- Identificar quais foram as etapas para implementação do piloto de BPMS na empresa; 
- Identificar os pontos mais relevantes encontrados durante a implementação do piloto de BPMS 
na empresa, analisando sua aderência ao que é proposto na literatura e aos fatores previamente 
identificados; 
-  Analisar  as  percepções  dos  envolvidos  em  relação  às  contribuições  do  projeto  para  o 
entendimento do papel de um BPMS nas organizações e para o alinhamento entre TI e negócio, 
contrastando-as  com  os  fatores  promotores  (ou  antecedentes)  do  alinhamento  identificados 
anteriormente. 
1.3 RELEVÂNCIA DO ESTUDO 
Tanto  o  BPM,  quanto  o  BPMS  são  assuntos  relativamente  novos  e  com  pouco  material 
acadêmico publicado. Por essa avaliação a descrição dos passos necessários para a implantação 
de um piloto de BPMS e o resultado alcançado com a prototipação do processo de negócio seria, 
por si só, assunto de grande relevância tanto para a comunidade acadêmica, quanto para gerentes 
e  profissionais  envolvidos  em  iniciativas  nesta  área,  especialmente  tendo  em  vista  os 
investimentos crescentes descritos na tabela 1. 
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Mais especificamente, o estudo pretende contribuir para o aumento do conhecimento acadêmico e 
gerencial nesta área ao:  
- apresentar benefícios e possíveis barreiras para a adoção do BPMS; 
- analisar a percepção de gestores sobre uma nova tecnologia e modelo de gestão voltado para 
processos de negócio; 
- conectar o BPMS ao tema alinhamento, ressaltando a importância deste último para a geração 
de benefícios para o negócio através da TI; 
- caracterizar a “forma de pensar” intrínseca ao BPM como fator promotor do alinhamento; 
1.4 ORGANIZAÇÃO DA DISSERTAÇÃO 
Esta dissertação é composta por seis capítulos: introdução; revisão da literatura; metodologia de 
pesquisa;  descrição  do  caso;  análise  e  discussão  do  caso;  e  considerações  finais.  O  próximo 
capítulo apresenta  a revisão da  literatura  pesquisada sobre  alinhamento  entre TI e o  negócio, 
BPM  e  BPMS.  No  terceiro  capítulo,  são  apresentados  o  método  de  pesquisa  adotado  e  suas 
limitações, com destaque para as abordagens de coleta e análise de dados. No quarto capítulo, 
descreve-se o  caso estudado, com  o  histórico da empresa  e informações sobre  o  processo  de 
negócio que foi o foco do projeto de BPMS. O capítulo cinco apresenta a análise e discussão do 
caso, confrontando as percepções dos envolvidos com os FCS identificados previamente. O sexto 
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capítulo apresenta  as considerações finais  sobre o  estudo realizado e  sugestões para  futuras 
pesquisas. 
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2 REVISÃO DA LITERATURA 
Em função dos objetivos descritos anteriormente para esta pesquisa, esta revisão contempla os 
seguintes tópicos: 
•  Principais definições de alinhamento entre TI e negócio 
•  Modelos de alinhamento 
•  Fatores que influenciam o sucesso do alinhamento 
•  Fatores críticos de sucesso para implementação do BPM 
A revisão  inclui artigos  de  periódicos científicos obtidos  através  de buscas na base de dados 
EBSCO  e  sites  da  internet,  complementados  por  textos  de  autores  especializados  na  área  de 
estudo, livros  e informações de empresas de pesquisa. Para a busca na base de  dados,  foram 
usadas  as  palavras  e  expressões  “alinhamento”,  “sistemas  de  informação”,  “tecnologia  da 
informação”, “processos de negócio”, “gestão dos processos de negócio”, “software para a gestão 
dos processos de negócio”, e suas variações e combinações, em inglês. 
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A tabela abaixo relaciona o material encontrado nas buscas realizadas. 
 
CLASSIFICAÇÃO  QUANTIDADE 
Artigos nacionais  10 
Artigos internacionais  10 
Periódicos  8 
Livros  6 
Material gerencial  6 
Tabela 2 – Descrição quantitativa do material que suportou a pesquisa 
2.2 ALINHAMENTO ENTRE TI E NEGÓCIO 
Para Chan (2002), o alinhamento não é uma simples atividade de gestão e sim um “alvo em 
constante movimento”. Incorporando mais do que a simples avaliação de elementos e estruturas 
organizacionais prontas e fechadas, ele pode requerer improvisação e oportunismo, sendo este o 
maior desafio para as empresas que buscam obtê-lo. 
De  fato,  o  alinhamento  pode  ser  descrito  como  um  fenômeno  multidimensional  que  envolve 
elementos  como  estrutura,  estratégia,  cultura,  níveis  organizacionais  (corporativo,  divisões, 
unidades,  departamentos,  etc.),  assim  como  todas  as  demandas  inerentes  a  cada  um  deles 
(Brodbeck et al., 2003; Galas e Marques, 2006; Reich e Benbasat, 2000; Saccol e Brodbeck, 
2004) 
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Podem-se definir dois tipos de alinhamento entre o negócio e a TI: o estratégico e o operacional 
(Brodbeck  e  Hoppen,  2003;  Henderson  e  Venkatraman,  1993;  Moreno  et  al.,  2009).  O 
alinhamento estratégico é o grau de integração e suporte mútuo entre a estratégia das áreas de 
negócio da organização e a da área de TI (Brodbeck e Hoppen, 2003; Moreno et al., 2009; Saccol 
e  Brodbeck,  2004),  como  percebido  pelos  agentes  organizacionais  responsáveis  pela 
implementação  destas  estratégias (Moreno  et  al.,  2009).  O  alinhamento  estratégico ocorre  na 
medida em que esses agentes percebem que existe um alto nível de compatibilidade e sinergia 
entre a missão, os objetivos, alvos, planos e políticas das áreas de negócio da organização e da 
área de TI (Brodbeck e Hoppen, 2003; Moreno et al., 2009; Rezende e Abreu, 2002). 
O  alinhamento  operacional  se  refere  à  compatibilidade  e  sinergia  entre  a  infra-estrutura, 
processos e políticas das áreas de negócio e da área de TI (Brodbeck e Hoppen, 2003; Henderson 
e Venkatraman, 1993;  Moreno et al., 2009), como percebido pelos agentes organizacionais 
responsáveis  pela  operação  destas  áreas  (Moreno  et  al.,  2009).  O  alinhamento  operacional 
deveria  ser  construído  com  base  no  alinhamento  estratégico  entre  TI e  negócios,  embora,  na 
prática não haja necessariamente uma relação de causa e efeito entre eles (Moreno et al., 2009). 
2.3 FATORES QUE INFLUENCIAM NO SUCESSO DO ALINHAMENTO 
Embora as organizações venham investindo pesadamente em TI para competirem de forma mais 
efetiva,  elas freqüentemente obtêm uma  desempenho aquém do  esperado (CHAN, 2002),  em 
parte  isso  se  deve  a  falta  de  alinhamento  entre  as  áreas  de  TI  e  negócios.  Para  mitigar  este 
problema autores como Luftman, Papp e Brier (2002) e Farrell (2003) conduziram estudos para 
identificar os  fatores  que influenciam  a  geração  e manutenção  do alinhamento. Com base  na 
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revisão de seus trabalho, foram montadas as tabelas 3 e 4 com os principais fatores estratégico e 
operacional,  respectivamente  que  contribuem  para  a  obtenção  do  alinhamento.  Tais  fatores 
podem ser entendidos como antecedentes dos dois tipos de alinhamento entre TI e negócio. 
Antecedentes  Descrição  Fonte 
01 - Formalização do 
processo de 
planejamento 
Grau de formalização do processo de 
planejamento da companhia e do plano por ele 
gerado 
Brodbeck e 
Hoppen, 2003; 
Moreno et al., 
2009 
02 - Formalização do 
processo de 
planejamento de TI 
Grau de formalização do processo de 
planejamento de TI e do plano por ele gerado 
Brodbeck e 
Hoppen, 2003; 
Moreno et al., 
2009 
03 - Adequação do 
sistema organizacional 
à estratégia da 
empresa 
A extensão em que a estrutura, hierarquia e o 
processo de tomada de decisão na empresa são 
adequados a estratégia da companhia 
Moreno et al., 
2009; 
04 - Conhecimento de 
TI dos empregados 
das áreas de negócio 
Nível de conhecimento de TI dos executivos, 
gerentes e empregados das áreas de negócio, 
refletidos na habilidade de entender as 
contribuições potenciais da Tecnologia da 
Informação e definir os requisitos de TI 
consistentemente 
Galas e Ponte 
(2005); Moreno et 
al., 2009; Reich e 
Benbasat, 2000 
05 - Comunicação 
entre o negócio e TI 
Comunicação efetiva e bom entendimento 
entre os funcionários os executivos de TI e os 
das áreas de negócio 
Galas e Ponte 
(2005); Luftman, 
Papp e Bier, 2002; 
Moreno et al, 
2009; Reich e 
Benbasat, 2000 
06 - Interação dos 
empregados das áreas 
de negócio e TI 
Contato direto regular entre os empregados das 
áreas de negócio e seus pares na área de TI, 
motivado por exemplo, pela participação 
multifuncionais em times de trabalho 
Galas e Ponte 
(2005); Luftman, 
Papp e Bier, 2002; 
Moreno et al., 
2009 
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Antecedentes  Descrição  Fonte 
07 - Formalização das 
relações de TI 
Formalização através de políticas, regras e 
procedimentos, da participação da área de TI 
nas equipes e comitês, do modo como se 
relacionam e dividem responsabilidades entre 
si 
Galas e Ponte 
(2005); Luftman, 
Papp e Bier, 2002; 
Moreno et al., 
2009 
08 - Mobilidade de 
carreira vertical e 
horizontal 
Possibilidade que os empregados têm de 
avançar em suas carreiras seja numa área 
funcional ou mudando para outras áreas da 
companhia 
Moreno et al., 
2009 
09 - Entendimento do 
negócio pelo staff de 
TI 
Nível de conhecimento de negócios dos 
executivos, gerentes e empregados da área de 
TI 
Galas e Ponte 
(2005); Luftman, 
Papp e Bier, 2002; 
Moreno et al., 
2009 
Tabela 3 – Antecedentes que influenciam o alinhamento estratégico (diversos autores) 
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Antecedentes  Descrição  Fonte 
01 - Cultura de gestão 
dos negócios 
Grau em que a cultura organizacional estimula os 
executivos (do negócio ou das áreas de TI) a 
monitorar a organização, as metas e os objetivos 
individuais, com foco no resultado global da 
empresa 
Brodbeck e 
Hoppen, 2003; 
Moreno et al., 
2009 
02 - Sincronização de 
recursos 
Detalhamento dos projetos de negócios e TI, 
definindo as atividades de cada área e a inter- 
relação entre elas, assim como, a harmonização da 
alocação dos recursos organizacionais 
Brodbeck e 
Hoppen, 2003; 
Galas e Ponte 
(2005); 
Moreno et al., 
2009 
03 - 
Acompanhamento 
dos resultados 
Existência de medidas de desempenho integradas 
para as várias áreas organizacionais com, além de 
procedimentos formais para monitorá-las 
Galas e Ponte 
(2005); 
Moreno et al., 
2009 
04-
Comprometimento da 
área de negócio com 
a área de TI 
Nível de comprometimento dos executivos das 
áreas de negócio com as questões e iniciativas de 
TI, incluindo o compartilhamento efetivo das 
responsabilidades por adquirir, desenvolver os 
sistemas de informação 
Galas e Ponte 
(2005); 
Luftman, Papp 
e Bier, 2002; 
Moreno et al., 
2009; Reich e 
Benbasat, 2000
 

05 - Políticas que 
encorajam e 
estimulam os 
resultados 
Existência de incentivos formais alinhados com os 
resultados obtidos e metas definidas no 
planejamento 
Brodbeck e 
Hoppen, 2003; 
Moreno et al., 
2009 
06 - Instrumentação 
da gestão 
Grau em que os sistemas de informação da 
companhia permitem a realização e 
acompanhamento do planejamento estratégico, ou 
seja, a consecução dos objetivos e metas do 
negócio e da TI 
Brodbeck e 
Hoppen, 2003; 
Moreno et al., 
2009 
07 - Integração 
funcional da 
companhia 
Nível de integração de várias áreas funcionais, 
através de sistemas de informação que refletem o 
modelo de negócios adotado e compartilham dados 
que são armazenados em bancos de dados 
Brodbeck e 
Hoppen, 2003; 
Moreno et al., 
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Antecedentes  Descrição  Fonte 
corporativos centralizados 
2009 
08 - Modelagem das 
regras de negócio 
Modelagem das regras de negócio nos sistemas de 
informação, de modo que as regras descritas nos 
sistemas estejam em conformidade com as 
praticadas pelas áreas de negócio 
Brodbeck e 
Hoppen 2003; 
Moreno et al., 
2009 
09 - Adequação dos 
produtos e serviços 
de TI 
Grau em que a área de TI compra, desenvolve e 
torna disponível em tempo adequado, produtos e 
serviços, de acordo com a estratégia e as 
necessidades das áreas de negócio 
Galas e Ponte 
(2005); 
Luftman, Papp 
e Bier, 2002; 
Moreno et al., 
2009 
10 - Arquitetura de TI 
apropriada 
A organização tem uma arquitetura de TI (redes, 
servidores, aplicações, sistemas, etc.) adequada às 
necessidades das áreas de negócio e flexível o 
suficiente para ser adaptada rapidamente de acordo 
com as necessidades de mudança 
Moreno et al., 
2009 
Tabela 4 – Antecedentes que influenciam o alinhamento operacional (diversos autores) 
Para a análise e discussão do caso aqui estudado, serão selecionados dentre os acima listados os 
antecedentes mais relevantes para o escopo do projeto piloto que serviu de base para a presente 
pesquisa. 
2.4 DEFINIÇÕES DE BPM e BPMS 
As  definições  de  BPM  são  numerosas  e  variadas  (ex.,  ABPMP,  2009; Baldam  et al.,  2008; 
Gartner, 2007; Harmon, 2009; Jeston e Nelis, 2008; Poirier e Walker, 2008). Para alguns autores, 
como Gartner (2007) e Harmon (2009), BPM é um disciplina de gestão em geral, enquanto para 
outros, como ABPMP (2009), Jeston e Nelis (2008), Baldam et al (2008) e Poirier e Walker 
(2008),  BPM diz respeito a uma abordagem de gestão de processos. A partir dessas definições, 
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pode-se inferir BPM é um conjunto de práticas de gestão (Garnter, 2007), ferramentas (Garnter, 
2007; Poirier e Walker, 2008) e serviços (Poirier e Walker, 2008) com o objetivo de alcançar o 
gerenciamento contínuo e otimização dos processos de negócios de uma organização (ABPMP, 
2009; Garnter, 2007; Jeston e Nelis 2008; Harmon, 2009; Poirier e Walker, 2008), para atingir os 
objetivos estratégicos por ela definidos (ABPMP, 2009). 
A  vertente  mais  recente  da  gestão  de  processos  se  baseia  no  uso  de  ferramentas  de  TI, 
denominadas  BPMS  (Business  Process  Managment  System).  Vários autores  também criaram 
definições razoavelmente distintas de BPMS (ABPMP, 2009; Baldam et al, 2008; Gartner, 2007). 
Para o Gartner (2007), BPMS é uma coleção integrada de tecnologias em geral, enquanto que 
Baldam et al, (2008) refer-se a uma suite de produtos de software integrados. Há um consenso, no 
entanto, de que BPMS são componentes importantes e necessários para qualquer esforço de BPM 
(ABPMP, 2009; Baldam et al, 2008; Gartner, 2007). 
Para este trabalho, BPMS como qualquer software que apresente todas as características listadas 
na tabela 5. 
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Característica  Descrição  Referências 
Funcionalidades que 
permitam a modelagem 
dos processos 
Suporta a modelagem dos processos de 
negócio, incluindo todos os aspectos do 
workflow como tarefas, decisão, aprovação, 
revisão, delegação, colaboração, fluxos, regras, 
políticas, formulários e outros documentos, 
eventos, metas, objetivos e cenários 
ABPMP (2009); 
Baldam et al. (2008); 
Gartner (2007) 
Funcionalidades que 
suportem a integração das 
tarefas envolvidas no 
processo
 
Coordena a seqüência de passos e tarefas, de 
acordo com o fluxo do processo e as regras do 
negócio
 
ABPMP (2009); 
Baldam et al. (2008); 
Gartner (2007) 
Relatórios que permitam 
a auditoria dos processos 
Gera relatórios de auditoria para suportar as 
mudanças no desenho dos processos e na 
execução das tarefas 
ABPMP (2009); 
Gartner (2007) 
Ferramentas que 
permitam as análises do 
desempenho dos 
processos
 
Disponibiliza ferramentas de análise do 
processo para apoiar a análise dos dados 
produzidos durante a execução dos processos, 
disponibilização de relatórios, e outros 
instrumentos de apresentação, como painéis de 
controle visuais (dashboard) 
 
ABPMP (2009); 
Baldam et al. (2008); 
Gartner (2007) 
Funcionalidades que 
facilitem a configuração 
das regras de negócio na 
ferramenta.
 
Permite que os profissionais de negócio e TI 
trabalhem juntos no desenho, desenvolvimento 
e execução dos processos, de acordo com as 
regras de negócio da empresa 
Baldam et al. (2008); 
Gartner (2007) 
Repositório de 
informações dos 
processos
 
Permite armazenar os modelos de processos, as 
regras de negócio e outras informações 
comuns aos vários processos 
ABPMP (2009); 
Baldam et al. (2008) 
Funcionalidades de 
simulação e otimização 
dos processos
 
Permite a comparação do processo atual com 
os modelos futuros e a simulação das propostas 
de melhorias nos processos em ambiente de 
teste 
ABPMP (2009); 
Baldam et al. (2008); 
Gartner (2007) 
Funcionalidades de 
integração
 
Permite a conexão do BPMS com outros 
sistemas que fazem parte da arquitetura da 
organização 
ABPMP (2009); 
Baldam et al. (2008); 
Gartner (2007)
 

Repositório de 
documentos e conteúdos
 
Armazena os arquivos, anotações, mídias e 
outros conteúdos relativos à execução dos 
processos 
ABPMP (2009); 
Baldam et al. (2008); 
Gartner (2007)
 

Tabela 5 - Requisitos para um software de BPMS 
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2.5 FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO PARA IMPLEMENTAÇÃO DO BPM 
De forma similar a que foi empregada para a identificação dos antecedentes do alinhamento entre 
TI e negócio, os trabalhos relevantes, analisados na revisão da literatura permitiram que fossem 
identificados os principais fatores que contribuem para o sucesso da adoção do BPM por uma 
empresa. A tabela 6 consolida os resultados dessa análise. 
Fatores críticos de sucesso  Fonte 
Apoio da alta direção, incluindo presidência e alto escalão 
ABPMP (2009); Baldam et 
al. (2008); Harmon (2009) 
Definição de uma estrutura de governança para a gestão de 
processos 
ABPMP (2009); Baldam et 
al. (2008); Harmon (2009) 
Definição de objetivos, indicadores de desempenho e metas de 
processos que alinhem os processos à estratégia organizacional 
Baldam et al. (2008); 
Harmon (2009) 
Definição dos responsáveis pelos processos 
ABPMP (2009); Harmon 
(2009) 
Estabelecimento de rotinas de medição e monitoramento do 
processo 
ABPM (2009); Harmos 
(2009) 
Desenvolvimento de práticas gerenciais com foco na gestão por 
processos 
ABPMP (2009); Harmon 
(2009) 
Existência de estratégias para tratar a gestão de mudanças;  Baldam et al. (2008) 
Desenvolvimento de competências para ajudar os funcionários a 
implementar e conduzir a gestão por processos na organização 
ABPMP (2009); Baldam et 
al. (2008); Harmon (2009) 
Tabela 6 – Lista de fatores críticos de sucesso para a implantação do BPM 
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Durante a fase de análise e discussão do caso, será analisado o impacto que os fatores críticos de 
sucesso mencionados na tabela 6 tiveram no projeto piloto em estudo.
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3 METODOLOGIA 
O presente trabalho é baseado em um estudo de caso único sobre a realização de projeto piloto 
para  a  adoção  do  BPMS  (Business  Process  Managment  System)  numa  empresa  de  Petróleo. 
Neste capítulo, são descritos o método de pesquisa e os procedimentos para a coleta e análise de 
dados. 
3.1 MÉTODO DE PESQUISA 
O objetivo principal desta pesquisa foi analisar a contribuição da adoção de um BPMS para o  
alinhamento entre Tecnologia de Informação e negócio. 
Como não existem muitos estudos sobre a implantação do BPM e de sistemas computacionais 
que  suportem  esta  abordagem,  optou-se  por  fazer  uma  pesquisa  exploratória  com  base  na 
metodologia de estudo de caso. Segundo Yin (2005), o estudo de caso é uma pesquisa empírica 
que investiga um fenômeno contemporâneo no contexto onde ele ocorre, sendo especialmente útil 
quando os limites entre o fenômeno e o contexto não são claramente definidos. Em geral, os 
estudos de caso representam a estratégia preferida quando: (1) se deseja investigar questões do 
tipo “como”  e “por  que”; (2) o  pesquisador  tem pouco  controle sobre os acontecimentos 
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associados ao fenômeno de interesse e (3) o foco se encontra em fenômenos contemporâneos 
inseridos em algum contexto da vida real. 
O método de estudo de caso é uma estratégia que abrange todas as etapas de uma pesquisa, ou 
seja, aborda o seu planejamento, a coleta de dados e a análise desses dados (YIN, 2005). 
3.2 COLETA DE DADOS 
Para a construção do estudo de caso, foram utilizadas técnicas de pesquisa qualitativa. A coleta 
de  dados  foi  feita  através  de  pesquisa  documental,  observação  participante  e  entrevistas 
realizadas com as pessoas envolvidas no projeto piloto de BPM, com base em questionários semi-
estruturados. 
O uso da observação participante foi possível devido ao fato de o autor ter atuado, durante todo o 
projeto, como consultor responsável  pela gestão do  contrato com a empresa em questão.  Sua 
função era gerir o escopo, prazo e recursos do projeto, além de garantir que os produtos gerados 
atenderiam as expectativas do cliente.  
Participaram do estudo os gerentes da área de integração, da área de TI, da área de negócio, da 
consultoria, assim como dois consultores. As citações das entrevistas que foram incluídas nos 
capítulos seguintes utilizam as siglas descritas na tabela 7 para identificar os entrevistados. 
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Cargo 
 
Sigla 
 
Papel no projeto piloto 
 
Gerente da área de integração
 

 
GI 
 
Gerente responsável pela iniciativa do piloto e gestão 
do projeto 
 
 
Gerente da área de TI 
 
GTI 
 
Gerente responsável por validar os produtos do 
projeto sob o ponto de vista dos requisitos de TI 
 
 
Gerente da área de negócio  GN 
 
Gerente responsável por validar os produtos do 
projeto sob o ponto de vista dos requisitos do 
negócio 
 
 
Gerente de consultoria 
 
GC 
Gerente responsável pela coordenação do piloto, 
gestão dos recursos e pela identificação das melhores 
práticas de BPMS 
 
 
Consultor 1 
 
C1 
 
Co-responsável pelo levantamento dos requisitos de 
negócio e desenvolvimento do piloto 
 
 
Consultor 2 
 
C2 
 
Co-responsável pelo levantamento dos requisitos de 
negócio e desenvolvimento do piloto 
 
Tabela 7 – Relação dos participantes 
A documentação analisada inclui as listas de requerimentos de negócio feito por usuários finais, 
apresentações formais sobre o projeto, atas de reuniões, e-mails trocados entre os times da TI, 
negócio  e  consultoria,  planilhas  de  levantamento  e  controle  das  informações  de  gestão, 
cronograma do projeto, levantamento da situação atual, desenho da situação futura, etc. 
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As entrevistas seguiram um roteiro semi-estruturado, com perguntas abertas (ver Anexo 1). 
Todas foram, gravadas e transcritas pelo próprio pesquisador. Foram feitos contatos subseqüentes 
com os participantes para dirimir algumas dúvidas remanescentes. 
3.3 ANÁLISE DOS DADOS 
O  uso  de  diferentes  fontes  de  dados  (triangulação)  garantiu  a  validade  das  informações 
apresentadas nas próximas seções do trabalho. Todo o conteúdo obtido através dos documentos, 
observações e entrevistas foram avaliadas através da análise de conteúdo que foi conduzida da 
seguinte forma: 
Primeiramente, todas as entrevistas foram cuidadosamente analisadas e os aspectos relevantes 
para a pesquisa foram extraídos e listados em uma tabela de forma que fosse possível associá-los 
horizontalmente a outras informações. Além disso, os fatores críticos identificados na literatura 
foram relacionados aos itens das entrevistas na mesma tabela mencionada anteriormente. 
O  relacionamento  entre  estes  pontos  foi  investigado  pelo  pesquisador  para  avaliar  a 
representatividade  de  cada fator no  caso  estudado.  Durante  a  investigação,  foram  feitas nova 
investidas  à  literatura  e  os  entrevistados  foram  consultados  para  elucidar  dúvidas  de 
entendimento e validar as conclusões do autor. Além disso, as percepções dos entrevistados sobre 
os diferentes pontos foram confrontadas para se identificar as controvérsias e se entender a visão 
do grupo sobre o projeto. Vale ressaltar que  as situações em que  não  houve relação entre as 
entrevistas  e a  literatura também  foram  exploradas para  se  entender  as  principais  causas  que 
motivaram este tipo de resultado. 
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Como  uma  parte  dos  dados  foi  coletada através  de observação  participante,  podendo estar 
sujeitos as distorções da visão pessoal do autor e, além disso, a análise de conteúdo também é 
subjetiva, foram tomadas as seguintes ações para mitigar a influência da visão do autor na análise 
dos dados: 
- A análise e as conclusões foram verificadas por um pesquisador experiente e independente; 
- As conclusões do autor foram validadas junto as entrevistados para garantir que as percepções 
do  pesquisador  estavam  coerentes  com  o  resultado  das  entrevistas;
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4 DESCRIÇÃO E ANÁLISE DO CASO 
A pesquisa foi realizada na maior empresa de Petróleo da América Latina, que teve um volume 
de  vendas  de  R$  92.409,20  bilhões  e  lucro  líquido  de  R$  15.605,30  bilhões  em 2008.  Essa 
empresa  atua  nas  áreas  de  exploração  e  produção,  refino,  distribuição,  gás  e  energia  e 
bicombustíveis. 
O piloto foi realizado na Gerência de Desembaraço, que fica dentro da área de Logística (uma das 
quatro  grandes  áreas  da  unidade  de  negócio  responsável  pelo  downstream da  empresa. As 
relações entre essas áreas foram retratadas na figura 1. 
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Figura 1 – Posição da área do projeto na hierarquia da empresa 
Com os grandes investimentos aportados na área de exploração e produção nas últimas décadas, a 
produção interna  de  petróleo no  Brasil atingiu  o  mesmo  nível da  demanda interna.  Porém,  o 
petróleo brasileiro é muito pesado e esta característica dificulta a obtenção de derivados nobres, 
como a gasolina nas refinarias existentes no país atualmente. Enquanto não se constroem novas 
refinarias a solução para  este problema tem sido importar  dos países do oriente  médio um 
petróleo mais leve e, a partir da mistura dos dois tipos (nacional+importado), maximizar a 
obtenção dos derivados nobres e de fato suportar a demanda interna. 
Dessa forma, o processo de importação de petróleo tem um grande destaque nos negócios da 
empresa onde o estudo de caso foi realizado. Além disso, a importação representa uma grande 
receita  para  o  governo  brasileiro,  pois  os  valores  comercializados  são  muito  altos  e, 
conseqüentemente,  são  pagos  muitos  tributos  ao  fisco:  “O  petróleo,  é  uma  commodity  de 
altíssimo valor no produto em si e o controle, vamos dizer assim, de toda parte fiscal e tributária 
representa muito dinheiro”. [GI] 
O processo  de importação  passa por diversas atividades,  desde o momento da negociação da 
compra  do  petróleo  no  exterior,  até  ao recebimento do  pagamento  realizado  pelo  cliente  no 
Brasil, conforme descrito na figura 2. 




[image: alt] 
 
26
 
 
Figura 2 - Visão geral do processo de importação 
Dada a sua relevância para os negócios da empresa, este processo sempre foi alvo de constante 
melhoria,  mas  nenhuma  delas  conseguiu  solucionar  o  problema  da  falta  de  integração  dos 
diversos agentes que participam de sua execução: “devido à expansão de atividades da empresa 
existem muitas aplicações para suportar os negócios de importação, mas a gente via uma 
necessidade  de  melhorar  a  integração,  pois  o  ferramental  disponível  hoje  precisa  de 
aprimoramento no controle do processo” [GI]. 
Esta situação se agravou com a implantação de um sistema integrado de gestão ERP (Enterprise 
Resource  Planning)  na  empresa.  O  primeiro  problema  foi  que  o  fornecedor  do  software  não 
possuía na época de desenvolvimento do projeto um módulo já testado em outros clientes no 
Brasil  que  suportasse  os  requisitos  do  processo  de  importação  com  suas  particularidades 
regionais contábeis e fiscais. Além disso, devido as restrições de tempo, o processo teve que ser 
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implementado de forma rápida sem que todos os requisitos fossem atendidos gerando lacunas que 
foram objeto de estudo do projeto descrito neste caso. 
“Depois  da  implantação  do  sistema  SAP  a  gente não  tinha  nenhum  tipo  de 
controle, nenhum tipo de instrumento para poder controlar; um workflow ou algo 
parecido que eu pudesse saber em que fase está cada processo nosso,  e, cada 
embarque do processo de exportação, importação, offshore...” [GN]. 
Na Gerência de Serviços Corporativos, havia uma gerência responsável por integrar os requisitos 
de negócio às soluções de Tecnologia da Informação. Esta gerência, além de cuidar para que a 
evolução dos sistemas existentes estivesse alinhada com as demandas do negócio, também tinha 
como atribuição propor inovações tecnológicas que trouxessem valor e diferenciação. As relações 
desta gerência com as outras área áreas foi retratada na figura 3. 
 
Figura 3 – Posição da área de integração na hierarquia da empresa 
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Na busca de soluções inovadoras, o responsável por esta gerência resolveu investir no BPM por 
entender que esta solução estava alinhada com os anseios da empresa por uma melhor gestão dos 
processos das áreas de negócio: “A gente começou prospectando o que significava o conceito de 
BPM, que tanto se falava, e que aparecia como metodologia, como tecnologia e também uma 
tendência e um ferramental de suporte à área de negócio”. [GI] 
Para entender melhor  o BPM, o gerente de integração participou de seminários e procurou 
conhecer  casos  de  sucesso  em  várias  indústrias:  “Durante  a  etapa  de  prospecção  nós 
participamos de seminários e  avaliamos aplicações de níveis muito diferentes, desde muito 
simples, até a proposta de desenvolvimento tecnológico em num nível estratégico, fundamental 
para se atingir essas estratégias do negócio”. [GI] Com base nesta prospecção inicial, o conceito 
de BPM ficou um pouco mais claro, conforme mencionado nos comentários a seguir: 
A partir desta prospecção eu entendi que o BPM não é uma simples ferramenta de 
TI, mas sim, é a forma do negócio ser feito, uma operação que envolve processos, 
ferramental  apropriado  e, é  claro, pessoas,  e  tem  que  estar  relacionado a  um 
determinado objetivo [GI]. 
O  BPM  não  é  só  integração  de  pessoas  e  tarefas,  ele  pressupõe  uma, 
interdependência, talvez até interdepartamental num nível maior, onde pode ser 
definida uma meta em toda a Companhia [...] A partir do momento em que você 
tem no BPM as regras do negócio, você tira as aplicações da sua relação com as 
interfaces e constrói o BPM suportado em cima de processos de negócios. Com 




 
 
29
 
isso,  você  já  tem  uma  mudança  cultural  fantástica  na  Companhia,  uma 
flexibilidade incrível na TI pra poder alavancar o negócio. [GTI] 
Mesmo com este investimento inicial, os benefícios deste tipo de solução não eram claros e para 
melhorar  o  entendimento  surgiu  a  idéia  de  desenvolver  o  projeto  piloto.  Decidiu-se  então 
contratar uma empresa de consultoria, a Bearingpoint, para elaborar uma prova de conceito de 
BPM num processo da área responsável pelo downstream e demonstrasse os ganhos potenciais 
que  este  tipo  de  solução  traria  para  a  empresa.  Vale  ressaltar  que  este  projeto  tinha  uma 
característica totalmente exploratória pois, nenhum dos participantes tinha clareza dos benefícios 
e da contribuição que esse traria para o alinhamento entre a TI e o Negócio. 
Decidiu-se então contratar uma empresa de consultoria, a Bearingpoint, para elaborar uma prova 
de  conceito  de  BPM  num  processo  da  área  responsável  pelo  downstream  e  demonstrasse  os 
ganhos potenciais que este tipo de solução traria para a empresa. Desde o início, o gerente da área 
de  integração  e  o  time  da  consultoria  entenderam  que  só  conseguiriam  sensibilizar  os 
patrocinadores da área de negócio e da TI, se apresentassem um caso baseado em processos reais 
da companhia. 
Nós tínhamos essa dificuldade de identificar onde aplicar o BPM e a gente achou 
que simplesmente uma primeira venda da idéia para a área de negócio (cliente) 
era uma coisa muito difícil. Então de certa forma, no início, a gente assumiu um 
risco e desenvolveu um protótipo, uma aplicação até um determinado nível que 
serviria  para  demonstrar  realmente  quais  são  os  benefícios  deste  tipo  de 
aplicação[...] Mas a gente precisava de informações para estruturar esse estudo 
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de caso e uma das razões da gente ter escolhido esse caso específico [o processo 
de importação] era porque nós já tínhamos tido diversas iniciativas no sentido de 
permitir realmente um nível de controle adequado, mas ainda havia lacunas. [GI] 
Além disso, como os funcionários das áreas operacionais estavam muito sobrecarregados com o 
excesso de atividades, o gerente de integração solicitou a equipe da consultoria selecionasse um 
processo onde os responsáveis não fossem muito demandados para a construção do piloto de 
BPM: “Por outro lado, a gente tinha bastante informação do processo de importação, o processo 
já tava bem mapeado, com conhecimento de como é que ele funcionava e quais eram as lacunas 
que a gente tinha até então.” [GI] 
Com base nos critérios de representatividade para o negócio, aderência aparente à solução de 
BPM e conhecimento prévio pelo time da consultoria, o processo de importação foi escolhido. 
Porém, sua  complexidade faria com  que a implantação completa exigisse um  tempo muito 
grande, o que é inadequado para um projeto piloto. Desta forma, o escopo do projeto foi reduzido 
a  um dos  quatro  sub-processos  de  importação,  o  de  desembaraço  aduaneiro,  que  envolve  as 
atividades  executadas para a  nacionalização  de  um produto  importado.  Este processo  é peça-
chave  no  macro-processo  de  importação. Os  prazos  de  suas  etapas  são  regulamentados  pelo 
governo  e  o  não  cumprimento  destes  prazos  gera  multas  para  as  empresas.  Além  disso,  um 
grande número de agentes (internos e externos) atua neste processo, dificultando a sua integração 
e coordenação. 
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O  processo  analisado  no  escopo  do  projeto  piloto  engloba,  portanto,  todas  as  atividades 
executadas para garantir a nacionalização dos produtos perante a Receita Federal, assim como o 
seu recebimento físico-fiscal. 
Além  da  Receita  Federal,  estão  envolvidas  no  sub-processo  de  desembaraço 
aduaneiro as diversas áreas da empresa espalhadas por todo o país [...] então, por 
exemplo, tem o Compartilhado de Santos que faz o desembaraço de Santos até o 
Sul do país, nós temos o Compartilhado de Salvador, além da própria sede aqui 
no Rio de Janeiro. [CS1] 
Existem  vários  órgãos,  algumas  refinarias,  áreas  comerciais  de  algumas 
refinarias,  no  Nordeste  esses  próprios  órgãos...  conduzem  o  processo  de 
desembaraço localmente, mas o gestor do processo é o único que fica aqui no Rio. 
[GC] 
Uma  vez  escolhido  o  processo,  o  passo  seguinte  foi  a  seleção da  ferramenta  de  BPMS.  Os 
softwares  que  suportam  a  implementação  do  BPM  possuem  funcionalidades  que  permitem  o 
seqüenciamento  das  atividades  e  tarefas,  e  coordenam  a  hora  e  o  tempo  que  cada  agente 
envolvido tem para realizar sua parte. Além disso, possuem painéis que apresentam o status dos 
processos e dão rastreabilidade aos mesmos. 
No caso da ferramenta de BPM você tem o detalhe da execução do processo. Por 
exemplo, quando  você fala  que um  documento é  um documento,  ele tem  que 
passar de um processo para outro. Em desenho de processo, você coloca isso de 
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uma forma mais macro, mas dentro de uma ferramenta de BPM, na modelagem 
você tem que colocar isso no detalhe. [CS2] 
A ferramenta proposta pela área de arquitetura de TI da empresa era o Aqualogic da empresa 
BEA Systems, que era um dos líderes deste mercado (Gartner Group, 2007). Com base na análise 
realizada, esta ferramenta foi adotada pelo time do projeto: “A gente selecionou na época o BEA 
Acqualogic, que era uma das ferramentas líderes de BPM no mercado nacional. Para  o Gartner 
Group, ela estava sempre parte principal do quadrante mágico e,  a BearingPoint [consultoria 
contratada para o projeto] já tinha uma parceria com a BEA, fora do Brasil.” [CS1] 
 
 
Figura 4 - Quadrante mágico do Garner Group de 2007 
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Para  a  elaboração  do  piloto,  a  equipe  da  consultoria  analisou  o  plano  estratégico da  área de 
Logística.  Verificou-se  que  um  dos  objetivos  estratégicos  definidos  tinha  um  indicador  de 
desempenho que refletia o desempenho do processo em questão. 
A gente identificou alguns objetivos estratégicos da área de Logística, e aí a gente 
verificou  que  um  dos  objetivos  era  maximizar  a  eficiência  das  operações 
logísticas e tinha associado o indicador de tempo médio de nacionalização das 
importações,  o  que  é  fundamental pro  negócio  do  Abastecimento[...]O  ato  de 
desembaraçar significa liberar uma carga que eu importei pra usar, então, se eu 
demoro a liberar um carga de petróleo, a empresa está perdendo dinheiro, pois a 
carga já poderia estar sendo usada nas refinarias. [CS2] 
Então,  a  gente  selecionou  o  processo,  identificamos  quais  seriam  os  objetivos 
estratégicos  associados  a  esse  processo  exatamente  para  resolver  o  problema 
operacional, mas que estivesse alinhado à estratégia do negócio[...] No caso a 
gente fez um  mapeamento de causa e efeito para todo o processo e  a gente 
identificou alguns pontos em que o conceito de BPM poderia ser utilizado. [GC]  
Nós avaliamos dentro da metodologia preconizada se realmente essa aplicação 
tinha sentido,  observando do plano estratégico até o operacional  identificando 
dentro do plano estratégico onde é que ela estava associada. [GI] 
No caso a gente fez um, mapeamento de causa e efeito para todo o processo e a gente identificou 
alguns pontos em que o, o conceito de BPM, poderia ser utilizado. [GC]  
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Em seguida o sub-processo de desembaraço aduaneiro foi modelado na ferramenta de BPMS, 
para que fosse possível identificar os gargalos da execução do processo. 
A gente fez uma série de análises na ferramenta de BPMS em cima de cada uma das atividades 
que compõem o processo e fazendo uma análise de causa e efeito pra identificar quais eram os 
fatores que impactavam diretamente o indicador do desembaraço e quais eram as principais 
causas [...] Nós avaliamos onde o processo poderia ser automatizado e,com isso, melhorar o 
desempenho do processo, principalmente no tempo de execução das tarefas. [CS2] 
A partir  das  análises  de  causa e  efeitos  no indicador de desempenho e  das  possibilidades  de 
automação, identificaram-se os principais problemas do processo. Com isso pode-se avaliar 
também a criticidade dos problemas para o negócio e a estimativa do esforço envolvido para a 
solução de cada um deles (ver fig.5). 
A gente fez uma análise desse processo e através de simulações do processo, uso 
de ferramentas de gestão de qualidade, como Ishikawa, Pareto, entre outras, nós 
identificamos quais eram as principais lacunas que existiam nesse processo na 
situação atual. [CS1] 
A gente identificou aproximadamente vinte pontos que impactavam o tempo médio 
na  situação  de  importação  e  a  gente  procurou  ligar  os  procedimentos 
operacionais  ao  indicador  que  também  está  associado  ao  objetivo  estratégico. 
[GS] 
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Tudo que impactava no TMNI [indicador de desempenho do processo], a gente 
tentava minimizar a causa. Eram mais ou menos vinte e poucas lacunas que foram 
identificadas e, posteriormente, a gente fez uma priorização dessas causas para 
saber quais que a gente poderia implementar de forma mais rápida, mais fácil e 
que traria o maior ganho para o cliente. [CS2] 
Dos vinte pontos levantados, a gente conseguiu pegar oito principais e a maior 
parte foi resolvida utilizando uma ferramenta de BPMS. [GS] 
 
Figura 5 - Lista de problemas levantados durante o piloto 
Uma vez  identificados  os principais  problemas do  processo  o  time  da consultoria utilizou as 
funcionalidades de simulação de cenários futuros que a ferramenta de BPMS disponibiliza para 
propor soluções e avaliar previamente a sua aplicabilidade à situação real. Ao final desta etapa, 
cada problema encontrado e a respectiva solução proposta foram discutidos com os responsáveis 
pelo processo, a fim de validar a abordagem empregada. 
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Nós fizemos o desenho do processo na ferramenta, pegando do nível processo até 
a atividade, e até fazendo a execução da atividade dentro dessa ferramenta. [...] 
Além  dessa  parte  de  análise  de  processos  e  identificação  de  melhorias  do 
processo, a gente também atuou na automação, né, de... de algum... de parte do 
processo. [CS2] 
 A gente conseguiu simular a execução do processo dentro de uma ferramenta de 
BPMS.  [...]  Como  resultado  da  simulação,  a  gente  conseguiu  identificar  os 
gargalos, que afetavam diretamente os indicadores de desempenho do processo. 
[GS]. 
O produto desta fase foi uma lista de soluções que deveriam ser prototipadas na ferramenta para 
demonstrar aos patrocinadores do projeto, os responsáveis da área de negócio e a equipe da área 
de Tecnologia da Informação as potencialidades deste tipo de solução. 
As soluções construídas no protótipo foram: 
a) Desenvolvimento  de  fluxos  de  atividades  padronizados  para  os  processos:  Foi 
proposto um fluxo único para o desembaraço dos produtos, independente do porto em 
que a carga foi desembarcada. Este fluxo foi implementado na ferramenta de BPMS. 
A  orientação  foi  de  que  os  participantes  conduzissem  sua  atividade  a  partir  da 
ferramenta e esta fizesse o relacionamento com os diversos sistemas envolvidos, de 
modo  que  a  forma  de  trabalho  fosse  padronizada, independente  da  localidade  de 
desembaraço. 
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A ferramenta alertaria os coordenadores e gestores nos casos em que a tarefa ficasse 
sem  nenhuma  ação  por  mais  de  50%  do  tempo  estimado  para  sua  duração.  O 
coordenador  de  desembaraço  teria  disponível  funcionalidades  que  lhe  permitiriam 
remanejar a atividade  para  outra  pessoa  que  estivesse com  menos  processos  de 
desembaraço sob sua responsabilidade. 
A gente colocou alguns SLAS (Service level agreement). Então, o sistema alertava 
o gestor do processo que a tarefa iria atrasar. A idéia era se antecipar ao atraso, 
não esperar acontecer [GS] 
b) Construção de painéis de controle (dashboards) informando o status das atividades e 
tempo  de  execução  dos  processos:  Como  os  processos  de  desembaraço  eram 
executados a partir da ferramenta,  foram construídos  painéis que demonstravam o 
status  de  cada  processo  e  os  tempos  de  duração  de  cada  atividade  por  operador, 
produto e área. Esta solução trouxe um enorme ganho para a área, pois, sem este 
recurso, todo o processo de monitoramento era executado de forma manual, com o 
coordenador  ligando para  cada  operador  e  registrando  o  status  do  processo  em 
planilha do MS Excel. 
Pela primeira vez o coordenador da área de desembaraço poderia se antecipar aos 
problemas, não esperar atrasar e correr riscos. [CS1] 
Com o BPM nós podíamos programar o sistema para que ele pudesse me avisar, é, 
amanhã vai estourar o prazo de você fazer isso, daqui a dois dias passou ia mandar 
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um alerta para o superior dizendo, olha, o cara não fez, enfim, essa era nossa idéia. 
[GN] 
Com esta solução o coordenador do desembaraço poderia balancear melhor a carga 
de trabalho  dos funcionários. Um funcionário  à vezes fazia 5 (cinco) processos e 
outro fazia 1 (um), entendeu? Desta forma, ele poderia antecipar problemas. [GS] 
Outro ponto importante deste tipo de solução é a capacidade de reastreabilidade que 
disponibiliza todo o histórico dos processos que foram desembaraçados durante um 
período de forma automática, sem que os operadores precisem recorrer aos arquivos 
físicos das documentações dos processos. 
c) Funcionalidades  para  anexar  documentos  referente  aos  processos;  Como  o  sub- 
processo de desembaraço aduaneiro envolve muitos órgãos governamentais, o trâmite 
de documentos é muito grande muitas vezes, o atraso no envio das documentações 
para  análise  impactam  a  execução  do  processo.  Com  o  uso  do  software,  os 
documentos  podem  ser  anexados  e  transitar  sem  a  necessidade dos  documentos 
físicos. 
d) Formulários para criação automática de guias: Algumas atividades do sub-processo 
de  desembaraço  aduaneiro  não  se  encontravam  em  sistema  e  eram  executadas  de 
forma manual, como a emissão de guias. Para garantir que estas atividades fizessem 
parte  do  fluxo  de  controle  da  ferramenta,  foram  criados  formulários  para 
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preenchimento manual pelos  operadores,  de  forma  que  a  duração  desta atividade 
ficasse armazenada junto com as demais. 
Após  a  construção  do  protótipo,  o  trabalho  de  análise  e  as  funcionalidades  do 
software foram apresentados aos responsáveis pelo negócio e à equipe de Tecnologia 
da Informação. Durante a reunião, foram discutidos em detalhe todos os aspectos do 
negócio e como o BPM poderia suportá-los. A área de negócio ficou muito satisfeita 
com  as  soluções  construídas  no  protótipo,  como  demonstrado  nas  seguintes 
declarações: 
Foi muito satisfatório ver que, com o BPM, nós conseguiríamos verificar on- line 
qual é a situação de cada processo. [...] O BPM integraria os processos por que, à 
medida que você ia ter um programa só, uma entrada só, nesta caixinha preta do 
computador, ao  invés de você , como  ainda infelizmente  é hoje em dia, você tem 
várias telas, vários programas, como o próprio SAP. [GN] 
Finalizada esta etapa, o trabalho foi dado como concluído e a proposta de implementação de uma 
solução de BPM definitiva, foi encaminhada ao nível executivo, para apreciação. 
Pode-se observar, então, a partir dos relatos dos gestores das áreas de negócio e de TI envolvidos 
no projeto, que o resultado final obtido proporcionou um melhor ajuste das soluções de TI 
providos para o negócio (o BPMS, no caso) às demandas táticas e operacionais deste último. Em 
outras palavras, na visão dos participantes, o BPMS, se implantado, melhoraria o alinhamento 
operacional entre as áreas de TI e de negócios. 
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Observou-se também que a elaboração do piloto, por vezes, contribui para o estabelecimento de 
alguns dos fatores críticos de sucesso do alinhamento apresentados na revisão da literatura (cf. 
tabelas 3 e 4, na seção 2.2). Em outros casos, o projeto colaborou para conscientizar os 
envolvidos da importância de determinados fatores para a geração de valor para o negócio através 
de investimentos em TI. 
Esses pontos são detalhados e ilustrados nos parágrafos que se seguem.  
a)  Acompanhamento dos Resultados, Instrumentação da Gestão e Cultura de Gestão de 
negócios (antecedentes 1, 3 e 15 da tabela 4): 
A  empresa  desdobra  os  objetivos  estratégicos  em  indicadores  e  estabelece  metas  que  são 
utilizadas para medir o desempenho do negócio. Todas as pessoas envolvidas no projeto piloto 
conheciam tanto  os objetivos  estratégicos, como os indicadores e  as metas relacionadas  ao 
processo  de  importação e  o sub  processo de  desembaraço.  Desta  forma,  todas  as  atividades 
relacionadas ao desenho do processo, análise e proposição de melhorias foram direcionadas para 
apresentar  resultados  que  melhorassem  a  performance  desses  indicadores.  Por  conseguinte,  o 
piloto pôde demonstrar como um BPMS aumentaria a capacidade da área de desembaraço de 
gerenciar suas atividades de forma a contribuir para o alcance dos objetivos do negócio. Por outro 
lado a facilidade com que a equipe do projeto conseguiu comunicar os resultados obtidos para 
diferentes públicos, como gestores do negócio e da TI, sugere que a implementação do piloto 
veio ao encontro de uma necessidade de acompanhamento dos resultados alcançados reforçando 
os valores de uma cultura focada na gestão dos negócios. 
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Quando começamos o piloto, a primeira coisa a ser feita foi alinhar os 
benefícios  da  implantação de  um  BPMS  aos  objetivos  estratégicos  da 
organização.  Esta  estratégia  foi  extremamente  assertiva,  pois,  ao 
apresentar os resultados, ficava claro desde o início que o negócio iria se 
beneficiar e não era mais uma apresentação comercial de ferramentas de 
TI. [GC] 
Embora um dos benefícios da adoção de um BPMS seja a integração dos diversos processo de 
negócio  de  uma  empresa,  diversas  organizações  que  implantam  soluções  desse  tipo  não 
implementaram  a  gestão  por  processos  ou  uma  governança  de  processos  corporativa.  O 
envolvimento no projeto piloto ajudou os gestores a entenderem o BPMS de forma mais ampla, 
associada essencialmente à gestão do desempenho do negócio como um todo. 
A gestão por processo num nível operacional já é complicada, Num nível 
estratégico, talvez seja mais ainda, porque o objetivo no geral não é a 
gestão do processo, quer dizer, é a gestão do negócio. Sem estas questões 
definidas, é difícil entender o BPMS com um software que suporte toda a 
empresa. [GI] 
a)  Adequação dos produtos e serviços de TI (antecedente 9 da tabela 4): 
Quando a equipe do projeto começou a analisar o cenário atual do processo de desembaraço, 
notou uma distância entre os anseios da área de negócio e a as funcionalidades disponibilizadas 
pela ferramenta de TI que estava até então disponível. Na visão do gestor da área de negócio, esta 
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lacuna de funcionalidades aumentava o retrabalho realizado por seu time e o tempo gasto com o 
manuseio de uma gama de ferramentas de TI, em detrimento do tempo investido na qualidade a 
execução dos processos de negócio. 
O nosso trabalho na área de desembaraço é complexo por natureza, cada 
operador aqui tem uma média de 30 a 40 processos ao mesmo tempo e, 
mesmo  assim,  nós  ainda  temos  que  perder  muito  tempo  pensado  em 
soluções de TI, que não deveria ser nosso papel [GN]. 
Conforme  demonstrado  no  piloto,  poderia  ser relacionada  com a  adoção  de  um BPMS,  que 
melhoraria a adequação dos produtos e serviços de TI. Contudo, a responsabilidade da adequação 
dos produtos e serviços de TI não pode ficar somente como responsabilidade da área de TI o 
envolvimento do negócio é parte da solução e fundamental para o sucesso do alinhamento.  A TI 
pode  ter  um  papel  mais  representativo  na  definição  de  um  aplicativo  apropriado, devido  ao 
caráter técnico da solução, mas a participação das pessoas do negócio já nesta etapa, assumindo 
principalmente, as responsabilidades pelos sistemas de informação, é uma postura extremamente 
importante para que as melhores decisões sejam tomadas e a empresa possa ter um resultado 
proporcional  ao  investimento  realizado.  O  projeto,  não  tinha  o  objetivo  de  fomentar  uma 
discussão  sobre  o  aplicativo  de  BPMS  mais  apropriada  para  a  empresa.  De  fato  esta análise 
aconteceu em paralelo, sem participação dos envolvidos no projeto. Entretanto, o fato de o piloto 
ter demonstrado um resultado satisfatório deu segurança tanto aos executivos do negócio, como 
da TI de que a solução estava alinhada com os anseios da empresa. 
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A  ferramenta  de BPMS  acabou  sendo  padronizada. Na época,  estava 
muito  mais  embrionária  e  o  piloto  demonstrou  que  seria  uma 
oportunidade bastante  interessante para  a  empresa,  na  aplicação  real, 
com benefícios esperados e significativos. E esta foi a posição da área de 
negócios. [GI] 
A  área  de  arquitetura  ainda  não  havia  batido  o  martelo  de  qual 
ferramenta  padronizaria  mas  já  havia  uma  forte  indicação  que  seria  o 
Aqualogic. O quadrante mágico do Gartner já apontava como uma ótima 
solução e o nosso piloto vieram ratificar este entendimento [GC]. 
b)  Conhecimento de negócios dos Empregados da Área de TI (antecedente 4 da tabela 3): 
Conforme  explicado  anteriormente,  o  próprio  time  da  consultoria  implementou  o  piloto  de 
BPMS. Mesmo não sendo composta por funcionários da empresa, a equipe já havia trabalhado 
em outras iniciativas para promover a melhoria do processo de desembaraço e possuía um grande 
conhecimento dos requisitos de negócio e dos sistemas que suportavam esta área. Isso ajudou 
qualificar  corretamente  os  problemas  do  negócio  e  a  identificar,  de  forma  inovadora,  as 
funcionalidades  do  BPMS  mais  aderentes  à  solução,  superando  as  expectativas  do gestor  do 
negócio que historicamente sempre reclamou da falta de aderência das soluções propostas pela 
TI. 
A gente  já  tinha  investido muito  para  solucionar os  problemas  de  controle  do 
processo  e  ainda  havia  lacunas.  Porém,  durante  este  período,  a  equipe  da 
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consultoria chegou a um nível de conhecimento profundo dos problemas da área 
de  desembaraço.  Foi  aí  que,  com  base  neste  conhecimento  adquirido,  eles 
conseguiram  demonstrar  como  usar  o  BPMS  para  finalmente  solucionar  estes 
problemas [GI]. 
Eu fiquei muito surpreso quando o pessoal apresentou o BPMS. Normalmente, a 
TI é muito reativa: nós reclamamos e eles tentam dar a solução;Mas, desta vez, 
eles se anteciparam e finalmente nos trouxeram alguma coisa que realmente 
resolve o nosso problema [GN]. 
Desta forma, o projeto contribuiu para deixar claro para os gestores do negócio a importância do 
conhecimento compartilhado para o alinhamento entre TI e o negócio. 
c)  Integração funcional da companhia (antecedente 7 da tabela 4): 
Conforme já visto, parte da solução  construída no  BPMS foi um  painel centralizado onde as 
tarefas poderiam ser executadas sem que os usuários tivessem que acessar diferentes sistemas. 
Com este  painel, o  gerente  poderia também avaliar o status de  cada  processo e  responder 
questionamentos  de  auditorias  internas  e  externas  sem  exaustivas  horas  para  levantar  as 
documentações que  demonstrassem  cada etapa  do processo  de desembaraço. Esta  solução foi 
reconhecida pelo gerente do negócio como de grande valor e demonstrou como o BPMS pode 
suportar e potencializar o antecedente “integração funcional da companhia”. 
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Hoje, para o gerente saber o status de um processo de desembaraço, ele precisa 
ligar para o Brasil inteiro, e muitas vezes, quando ele termina de fazer isso, as 
posições já sofreram modificações.  Ele ficou muito empolgado quando viu que 
com o BPMS, ele tem a informação automaticamente e ainda é possível seguir a 
trilha do processo para responder as questões de auditoria. [CS2] 
d)  Comprometimento da área de negócio com a área de TI (antecedente 4 da tabela 4): 
Mesmo sendo um processo de interesse da área de negócio, os funcionários desta área não foram 
alocados integralmente no projeto. Eles tiveram participações muito pontuais para a validação das 
soluções construídas  no BPMS.  Esta ausência prejudicou o  prazo de  entrega do projeto, pois 
muitas  soluções  tiveram  que  ser  refeitas  quando  já  estavam  em  um  estágio  avançado  de 
desenvolvimento. 
Faltou ter um participante da área, que tivesse no processo mesmo, na operação. 
Faltou também uma participação maior do gestor do processo, mas isso era uma 
premissa que a  gente não podia passar  por cima; mas  eu acho que isso faria 
diferença no modelo  da situação atual, nas  análises,  no protótipo. A gente fez 
tudo isso com o modelo de referência que a gente já tinha. [GI] 
Por outro lado, os executivos de níveis mais altos do negócio não patrocinaram o projeto, que foi 
iniciado apenas com aprovação dos gerentes de nível médio do negócio e de alto nível da área de 
TI.  Entretanto,  após  a  conclusão  do  piloto,  houve  uma  reestruturação  na  empresa.  Como 
conseqüência, alguns gerentes de nível médio foram reposicionados e os que ficaram não tiveram 
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força  política  para  convencer  seus  pares  do  valor  da  iniciativa,  já  que  os  executivos  de  alto 
escalão  não  estavam  sensibilizados.  Assim  sendo,  mesmo  com  alto grau  de  aprovação  pelos 
executivos da TI e do negócio, a iniciativa de implantação de um BPMS na empresa não foi 
levada a frente. 
Não houve, vamos  dizer assim, um  envolvimento  formal da estrutura. Algumas 
pessoas  participaram  a  partir  da  idéia,  mas  não  houve  uma  formalização.  Eu 
acho que é um  ponto necessário. A visão  da área de negócios na  ocasião era 
realmente  muito  positiva,  mas  nós  fomos  prejudicados  pela  mudança 
organizacional que ocorreu. [GI] 
Logo, o projeto piloto deixou claro para os envolvidos que o comprometimento com as questões 
e iniciativas de TI é essencial para o sucesso. 
e)  Modelagem das regras de negócio (antecedente 8 da tabela 4): 
A implantação de um BPMS exige a modelagem dos processos e regras de negócio, o projeto 
ajuda as áreas de negócio envolvidas a conhecer melhor seus próprios processos: “Uma coisa que 
foi engraçada com o BPM, quando a consultoria estava fazendo o levantamento, nós montamos 
um fluxograma, coisa que nós nunca tínhamos feito na nossa área e me ajudou a mapear uma 
série  de  gargalos.  [GN]  Este  ponto  ratifica  a  importância  do  BPMS  para  a  promoção  do 
alinhamento, já que intensifica a absorção de conhecimentos das áreas de negócio pelo pessoal de 
TI ao demandar que seus processo e regras sejam instanciados no aplicativo. 
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Como se trata de um caso de alinhamento operacional, a maioria dos antecedentes da tabela 3 
(antecedentes que influenciam  o alinhamento estratégico)  não fteve  relevância para o caso. 
Apenas o antecedente “conhecimento de negócios dos empregados da área de TI” foi identificado 
por se tratar  de um processo que já era alvo de  melhorias por parte da empresa e o  time 
responsável pela TI havia adquirido conhecimento ao longo do tempo.  
Mesmo sendo o foco da tabela 4 o alinhamento operacional, por se tratar de um projeto piloto, e 
ter um escopo de atuação bastante reduzido, não foi possível analisar a contribuição do BPMS 
para  os  fatores  “Sincronização  de  recursos”  e  “Políticas  que  encorajam  e  estimulam  os 
resultados”. Porém, ambos podem impactar uma implementação envolvendo um número maior 
de pessoas e com um prazo maior. Neste caso, fica registrada a relevância destes fatores para 
estudos futuros. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Esta pesquisa buscou avaliar, através de um estudo de caso, se a adoção de um BPMS (Business 
Process Managment System) é percebida pelos gestores do negócio e de TI como um meio para 
promover o alinhamento entre as duas áreas.  O estudo indica que, no contexto específico do 
projeto, as ferramentas de BPMS têm potencial para melhorar o alinhamento operacional entre as 
áreas de TI e de negócios. 
Além  disso, o  projeto  piloto  sugeriu que a  implementação  do  BPMS traria  benefícios  para a 
gestão do processo de desembaraço aduaneiro. Com base neste resultado, os gestores envolvidos 
propuseram a adoção do sistema de forma definitiva na empresa. Porém, houve uma mudança de 
liderança na empresa e o projeto passou a não ser prioridade para os novos gestores. Este tipo de 
situação remete a importância de assegurar o patrocínio no nível mais alto da empresa. 
Outro ponto importante a se discutir, quando é tomada a decisão de implementar o projeto de 
forma definitiva, são os riscos associados a essa iniciativa. A tabela 6, incluída na seção 2.4, 
descreve os fatores críticos de sucesso encontrados na literatura e demonstra que, para que seja 
alcançado o sucesso, além do patrocínio mencionado anteriormente, este tipo de projeto exige 
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uma preparação mais ampla da empresa (ex., governança, estrutura organizacional, competências, 
etc.). Na visão dos novos gestores não havia este tipo de ambiente, o que trazia incerteza na 
obtenção dos resultados esperados. 
Vale  ressaltar  que  a  revisão  da  literatura  revelou  existirem  poucos  estudos  acadêmicos sobre 
BPMS e a relação deste tipo de solução com o alinhamento operacional. Sendo assim, novos 
estudos  devem  ser  conduzidos  nesta  área,  em  empresas  que  atuam  em  diferentes  segmentos, 
buscando também aumentar a variedade dos processos de negócio a serem pesquisados. 
Seria também interessante a realização  de pesquisas quantitativas, onde fossem apuradas as 
causas e conseqüências da implantação do BPMS e/ou uma quantificação de benefícios oriundos 
dessa implantação. 
Outros temas importantes incluiriam a relação entre as iniciativas de implementação do BPMS 
que fracassaram e os fatores críticos de sucesso mencionados na literatura; e a contribuição do 
BPMS para  a promoção do alinhamento entre TI e  negócio no  longo  prazo, considerando  as 
mudanças  no  contexto  cultural,  tecnológico  e  dos  processos  ocorridas  após  a  implantação 
também seria uma pesquisa relevante. 
Espera-se que os resultados desta pesquisa possam auxiliar a tomada de decisão sobre a adoção 
de sistemas de apoio à gestão de processos nas empresas e apontar para os participantes dessas 
iniciativas pontos de atenção que potencialmente afetarão o seu sucesso. 
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ANEXO A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS REALIZADAS 
 
Introdução 
 
1)  Fale um pouco sobre a empresa. 
2)  Como o senhor define o negócio da empresa? 
3)  Qual a importância da tecnologia para a empresa? 
4)  Fale um pouco o que o Sr. entende sobre BPM.. 
 
Parte 1 – Descrição do caso 
 
5)   Na sua visão, quais foram as razões que levaram a empresa a fazer um projeto piloto de 
BPMS? 
6)  Que área da empresa foi escolhida para a implantação do projeto piloto? Por quê? 
7)  Quanto tempo durou a implantação do projeto piloto? 
8)  Quais os principais envolvidos no projeto e que papel desempenharam? 
9)  Como foi a gerência do projeto? 
10)  Como foi a venda do projeto para a alta administração da empresa? 
11)  Quais os principais problemas enfrentados durante a fase de implementação do projeto 
piloto? 
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Parte 2 – Resultados alcançados com a implantação do projeto piloto 
 
12)  Na sua visão, o projeto piloto demonstrou benefícios que a adoção do BPMS pode trazer 
para a empresa? E os pontos negativos? 
13)  Houve retorno sobre o investimento feito na implementação de um projeto piloto? 
14)  O projeto piloto contribuiu para o entendimento do BPM pela empresa? 
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