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Artigo Principal

Resumo. A modelagem de processos, sem duvidas, tem surgido como uma pratica popular e
relevante em Sistemas de Informagdo. Apesar de ser um campo ativamente pesquisado,
evidéncias praticas e experiéncias sugerem que o foco da comunidade de pesquisa nem sempre
estd alinhado as necessidades da industria. O principal objetivo deste artigo é, portanto, explorar
as questdes atuais e os desafios futuros na modelagem de processos, na visao de trés grupos-
chave de stakeholders em modelagem de processos (académicos, profissionais e vendedores de
ferramentas). Apresentamos os resultados de um estudo Delphi global com trés diferentes
grupos de stakeholders em modelagem de processos, e discutimos os resultados e as suas
implicagbes para a pesquisa e a pratica. Nossos resultados sugerem que as areas criticas de
preocupacdo sao a padronizacao dos métodos de modelagem, a identificacdo da proposicao de
valor da modelagem de processos, e a execu¢do de processos a partir de modelos. Espera-se que
essas dreas continuem a ser obstaculos a modelagem de processos no futuro.

Abstract. Process modeling has undoubtedly emerged as a popular and relevant practice in
Information Systems. Despite being an actively researched field, anecdotal evidence and
experiences suggest that the focus of the research community is not always well aligned with the
needs of industry. The main aim of this paper is, accordingly, to explore the current issues and the
future challenges in process modeling, as perceived by three key stakeholder groups in process
modeling (academics, practitioners, and tool vendors). We present the results of a global Delphi
study with three groups of process modeling stakeholders, and discuss the findings and their
implications for research and practice. Our findings suggest that the critical areas of concern are
standardization of modeling approaches, identification of the value proposition of process
modeling, and model-driven process execution. These areas are also expected to persist as
process modeling roadblocks in the future.

Introducao

A modelagem de processos — uma abordagem de exibicdo grafica que expressa a forma como as
organizacdes executam seus processos empresariais — tem se destacado como um importante e
relevante dominio de modelagem conceitual [1]. E considerada um instrumento fundamental
para a andlise e projeto de sistemas de informacdo voltados para processos [2], documentacdo e
reengenharia organizacional [3], e o projeto de arquiteturas orientadas a servicos [4]. Para tanto,
os modelos de processos tipicamente descrevem em uma forma grafica ao menos as atividades,
eventos/estados, e ldgica de fluxo de controle que constituem um processo de negdcio.

Adicionalmente, modelos de processos podem também incluir informag6es relativas aos dados
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envolvidos, recursos organizacionais e de TIl, e potencialmente outros artefatos como

stakeholders externos, objetivos, riscos e indicadores de desempenho [por exemplo, 5].

Enquanto muita literatura académica € dedicada a varios tdpicos relacionados a modelagem de
processos, evidéncias praticas sugerem que profissionais se debatem com diversos aspectos da
modelagem de processos e encontram pouco auxilio na literatura académica para orientar seus
esforcos. Existe, no geral, uma falta de estudos empiricos sobre modelagem de processos para
orientar a direcdo do futuro das pesquisas em modelagem de processos [6]. Em linha com esta
observacdo, o principal objetivo do estudo relatado neste artigo é o de identificar e explorar as
questbes fundamentais da modelagem de processos, na visdo de trés principais grupos de
stakeholders, isto é, profissionais, vendedores de ferramentas e académicos. Além da
identificacdo das questbes atuais, nds visamos a explorar as questdes futuras, ou seja, os
desafios da modelagem de processo que se espera que sejam problematicos no futuro. Ao atingir
tal objetivo, nés seremos capazes de apresentar os itens que sdo percebidos como mais criticos
para o desenvolvimento futuro da modelagem de processo. Em um nivel acima, os resultados
deste estudo nos permitem comparar as questdes e desafios através de trés diferentes grupos

de stakeholders. Dessa forma, nosso estudo baseia-se em dois principais tdpicos de pesquisa:
R1. Quais sdo as questdes atuais da modelagem de processos?; e
R2. Quais sdo os desafios na modelagem de processo para os préximos 5 anos?

NGs escolhemos explorar os dois topicos de pesquisa em um estudo Delphi estabelecendo trés
grupos de participantes; académicos no dominio de modelagem de processos, profissionais de
modelagem de processos, e vendedores de ferramentas e consultoria em modelagem de
processos. Nosso objetivo é identificar e priorizar as questdes mais significativas e os futuros
desafios da modelagem de processos, e chegar a um consenso sobre estes. Para tanto, este
artigo trata sobre a concep¢ao, condugao e resultados de um estudo Delphi de larga escala sobre

as questdes e os desafios associados a modelagem de processos.

NJs prosseguiremos da seguinte forma. As secdes 2 e 3 detalham a concepgao e metodologia da
pesquisa, a selecdo dos trés grupos de participantes e as especificidades dos trés ciclos de estudo
Delphi. A secdo 4 apresenta uma discussao sobre as principais questdes da modelagem de
processos. Do mesmo modo, a se¢do 5 apresenta os desafios esperados para a modelagem de
processos. Na Se¢do 6, nds discutimos os resultados do nosso estudo e detalhamos implicagbes

para a pratica e a pesquisa. Concluimos na se¢ao 7 com um sumario de nossos resultados.
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Concepcao do Estudo Delphi

A técnica escolhida para facilitar a coleta e consenso sobre as principais questdes e desafios na
modelagem de processos foi a técnica Delphi [7], uma abordagem de coleta de dados em varias
rodadas. Estudos Delphi sdo Uteis quando se procura por consenso entre especialistas,
especialmente em situacdes em que existe uma falta de evidéncias empiricas [8]. A natureza
andénima de um estudo Delphi pode gerar resultados criativos [9], reduzir problemas comuns
encontrados em estudos que envolvam grandes grupos [8] e permitir uma maior participacdo
devido a reducdo dos limites geograficos [10]. No caso do nosso estudo, a técnica Delphi é
adequada por trés razbes principais:

1. Facilita a obtencao de consenso entre especialistas sobre questdes atuais e desafios
futuros da modelagem de processos (e suas defini¢oes);

2. Facilita a participacdo de um grande numero de especialistas, em um curto periodo de
tempo, através de muitas fronteiras geograficas e fusos horarios diferentes; e

3. Permite um alinhamento estreito com a area de aplicagao geral da técnica Delphi, que é a
previsdo e identificacdo de questdes.

7

Um dos principais determinantes do sucesso de um estudo Delphi é a selecdo do painel de
especialistas — isto é, os participantes do estudo [11]. Em vez de utilizar uma amostra estatistica
representativa da populacdo-alvo, um estudo Delphi requer a selecdo e a apreciacdo de
especialistas qualificados que tenham profundo conhecimento do dominio ou fenbmeno de
interesse [10]. Além disso, é necessario considerar a agenda de interacdo com os participantes, a
fim de se manter o trabalho dentro de um periodo de tempo relativamente curto para reduzir a

auséncia de respostas, e nos niveis acordados.

Selec¢do dos Participantes

Para compreender a percepcao das questdes e desafios futuros da modelagem de processos, €
importante reconhecer diferentes stakeholders-chave. A natureza, ou criticidade, de qualquer
questdo de modelagem de processo pode variar consideravelmente, dependendo da perspectiva
utilizada pelo respondente. NO&s identificamos trés grupos de stakeholders: primeiro, os
profissionais de modelagem de processos, isto €, os analistas de negdcio, projetistas de sistemas
e outros profissionais que utilizam ativamente abordagens de modelagem de processos em suas

organizagdes. Segundo, os vendedores de ferramentas e solu¢des de consultoria em modelagem
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de processos, prestando apoio aos usudrios finais. Terceiro, os académicos no dominio de
modelagem de processos, que desenvolvem a préxima geracao de artefatos de modelagem de

processos e fornecem servi¢os educacionais.

Conhecendo estes trés grupos, nds projetamos um estudo Delphi que foi realizado em trés
rodadas separadamente para cada dos grupos de stakeholders. O risco de ser incapaz de obter
consenso entre participantes heterogéneos [12], foi, ainda, uma motivacdo a mais para dividir o
estudo nos trés grupos acima citados. Os convites foram feitos com base no conhecimento dos
potenciais participantes. Para os académicos, nds analisamos o comité da série de conferéncias
Business Process Management (www.bpm-conference.org), a mais importante conferéncia nesta
area. O critério-chave de selecdo foi o histérico de pesquisas relacionadas a modelagem de
processos do membro do comité. Para os vendedores, nés contatamos gestores-chave dos
provedores lideres de ferramentas e metodologias, de acordo com atuais estudos de mercado
[por exemplo, 13, 14]. Para os profissionais, nds contatamos os gestores de processos, e posicdes
semelhantes, de grandes corporag¢des internacionais, que a equipe de pesquisadores conhecia

através de colaboracdes anteriores.

A respeito do tamanho apropriado do painel por grupos de especialistas, normalmente, taxas de
envolvimento de 10 participantes sdo recomendadas [15] para superar vieses pessoais na busca
por consenso. Buscando superar esta recomendacdo, em termos globais, convites para o estudo
foram enviados a 134 especialistas selecionados cuidadosamente (40 profissionais, 34
vendedores de ferramentas e solucdes, 60 pesquisadores), incluindo 11 convites baseados em
referéncias de outros participantes convidados. Destes, inicialmente, 73 especialistas
concordaram em participar, uma taxa de resposta de 54,48%. A Tabela 1 mostra as taxas de
resposta em curso ao longo das trés rodadas do estudo Delphi. Até a 3* rodada do estudo, 62

especialistas estavam envolvidos, uma taxa de participacao corrente de 84,93%.

Tabela 1. Taxas de respostas ao longo de todas as rodadas do Estudo Delphi.

Grupo de Resposta a0 Resposta na Resposta na Resposta na
Painel contato inicial Primeira Rodada Segunda Rodada Terceira Rodada
Académicos 28 26 26 25
Vendedores 21 21 18 18
Profissionais 24 23 22 19
TOTAL 73 70 66 62
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Rodadas de Estudo Delphi

O nosso objetivo na conducao do Estudo Delphi € dividido em trés partes: em primeiro lugar,
identificar as questdes chave e desafios futuros da modelagem de processos, tal como percebido
pelos diferentes painéis. Em segundo lugar, estabelecer consenso sobre as questdes e desafios.
Terceiro, obter e comparar os rankings das questdes e desafios, com base em suas importancias
relativas percebidas. De acordo com os nossos trés objetivos, o nosso estudo foi realizado em
trés rodadas, combinando as recomendagdes para que se tenha um estudo Delphi relativamente

completo [16].

Na primeira rodada, cada participante foi convidado a listar cinco questdes atuais e cinco desafios
futuros da modelagem de processos, juntamente com uma breve descricdio de cada
questdo/desafio. Em geral, recebemos 70 (participantes) x 2 (questdes/desafios) x 5 (itens) = 700
itens de respostas individuais. Para superar os desafios relacionados com o ndmero de itens de
resposta, diferencas de terminologia, conotacdao do termo e estilos de escrita, nds codificamos
cada item de resposta em categorias de nivel superior. Por exemplo, recebemos dois itens de
resposta separados sobre quest&o "Inexisténcia de padrdo universal, e / desconhecimento sobre
qual padrao utilizar, por exemplo, UML, BPMN, XPDL, etc." e "Falta de uma linguagem de
modelagem padrdo". Ambos os itens podem ser codificados para uma questdo de mais alta

hierarquia "padronizacdo de notag¢des, ferramentas e metodologias de modelagem".

Ao assegurar confiabilidade e validade desta codificacdo, o exercicio foi realizado em varias
rodadas. Em primeiro lugar, trés pesquisadores codificaram de forma independente cada um dos
700 itens de resposta em um nivel de categoria mais elevado. Em uma segunda fase, dois
pesquisadores foram expostos de forma independente as trés codificagbes da 1° rodada de
codificacao, e criaram, individualmente, os esbocos de codifica¢do revisadas da 2* rodada. Em
uma terceira rodada, o quarto membro do grupo de pesquisadores consolidou as codificagdes
revisadas e resolveu eventuais conflitos de classificacdo. Acreditamos que através desta
abordagem em vdrias fases, nds asseguramos a confiabilidade e validade do exercicio de

codificacdo.

A segunda rodada do estudo foi desenhada para obter consenso entre os participantes sobre as
questoes e desafios codificados, bem como sobre as definicGes de novas categorias de mais alta

hierarquia. A comunicagdo para esta rodada consistiu em um e-mail personalizado a cada
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participante contendo as suas respostas iniciais, as classificagées acordadas por item de resposta,
e uma descricao das classificagdes. Os participantes foram convidados a indicar o seu nivel de
satisfacdo com a classificagdo das suas respostas e as definicdes dessas classificacdes, e a
fornecer informag¢des adicionais ou sugestbes, caso ndo estivessem satisfeitos com a
classificacdo. Recebemos muitas respostas positivas sobre a nossa codificacdo (por exemplo, "A
sua categorizacdo estd quase no ponto."), bem como um pequeno nimero de sugestées de
melhoria de codificacdo e/ou definicdo (por exemplo, "Suporte da ferramenta é dubio. Acho que

algo como complexidade da ferramenta seria mais adequado.").

Foi reconhecido que algumas vezes o consenso entre os participantes ndo é possivel [12]. Além
disso, existe falta de referéncia na literatura quanto as possiveis métricas para se determinar um
consenso. Um recente estudo Delphi [17] utilizou um indice de satisfacdo de 7,5 (em 10). Em
nosso estudo, pedimos aos participantes para classificar a sua satisfacdo em uma escala de 1a 10
(10 sendo a mais alta) e assumimos um consenso em nivel de satisfacdo média de 8 e um desvio
padrdo inferior a 2,0. Conforme mostrado na Tabela 2, a pontuagao da satisfacao média variou
desde 8,338 (Questbes, Académicos) até 9,000 (Questdes, Vendedores), com desvio padrdo

variando desde 1,853 (Questdes, Académicos) até 1,143 (Questdes, Profissionais).

Tabela 2. indice de satisfacdo para as codifica¢des de respostas.

Académicos Vendedores Profissionais

Questoes
Pontuacdo média de satisfacdo 8,338 9,000 8,791
Desvio Padrio 1,853 1,185 1,143
Desafios
Pontuagdo média de satisfagdo 8,442 8,638 8,883
Desvio Padrao 1,520 1,468 1,150

Embora o nosso plano de estudos inicial permitisse vdrias rodadas para se chegar a um consenso
durante a 2* etapa do estudo, os resultados obtidos indicam que a nossa abordagem de multiplas
codifica¢des para a classificacdo dos dados resultou no alcance dos niveis de consenso exigidos
na primeira iteracdo da segunda rodada, permitindo-nos parar o processo de construcdo de
consenso nesse momento. Ao final da segunda rodada, e depois de fazermos as mudancas
necessdrias nas categorias e / ou defini¢des, onde apropriado, todos os itens de resposta foram
classificados em ordem decrescente de "freqliéncia de ocorréncia", com itens como o valor da
modelagem de processos (15 vezes), treinamento (13 vezes), padronizacdo (11 vezes) e execu¢ao

de processos a partir de modelos (9 vezes) sendo os mencionados mais freqlientemente.
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Reconhecemos que a freqliéncia de ocorréncia ndao é uma medida exata da criticidade,
importancia ou prioridade. Assim, na terceira rodada do estudo Delphi, os especialistas foram
convidados a atribuir aos itens de resposta um peso que refletisse a importancia relativa de um
item especifico para cada um. Nessa rodada, a coleta de dados foi realizada através de um
website do estudo, com log-ins separados para os diferentes painéis de especialistas. Foi dada aos
participantes uma lista de questbes freqlientemente mencionadas e uma lista separada de
desafios freqlientemente mencionados (definimos “freqlientemente mencionados" cada item
mencionado mais de uma vez nas duas primeiras rodadas), juntamente com suas definicdes. No
geral, os profissionais receberam uma lista de 14 questdes e 13 desafios, enquanto os académicos
receberam listas de 21 e 16 itens e os vendedores receberam listas com 13 e 10 itens. A cada
participante foram dados 100 pontos ao todo para atribuir a quaisquer questdes da modelagem
de processos, e 100 pontos para atribuir a quaisquer dos desafios da modelagem de processos.
Os participantes tinham a liberdade de atribuir os 100 pontos em qualquer distribuicao, com a
Unica condi¢ao de que exatamente 100 pontos fossem atribuidos em cada uma das listas. Esta

condigao foi assegurada com os scripts implementados no website do estudo.

Os dados coletados foram entdo analisados, e as pondera¢des médias de cada questao e desafio
foram calculados. A partir destes cdlculos, fomos capazes de gerar listas de 10 prioridades (Top
10), com base nas ponderacbes médias, para as questdes e desafios da modelagem de processos

para cada um dos trés grupos do estudo Delphi. Os resultados estao listados no Apéndice.

Classificacdo de Resultados

Para melhor compreender a natureza e implicagbes das questdes e desafios, nds estdvamos
interessados em identificar a drea de capacita¢ao-chave a qual se aplica uma dada questao ou
desafio. Por exemplo, um desafio "suporte da ferramenta" claramente se refere a disponibilidade
(ou falta de) de solugdes de Tl apropriadas para se apoiar o ato de modelar, enquanto um desafio
"governanca" diz respeito ao estabelecimento de papéis, deveres e responsabilidades

organizacionais apropriados para a modelagem de processos.

A fim de identificar a qual drea de capacitacdo as questdes e desafios se referem, adotamos um
modelo bem-estabelecido e empiricamente testado de 3reas de capacitacdo necessdrias a
estabelecer e progredir a Gestdo de Processos de Negdcio (BPM - Business Process Management)
em uma organizacdo [por exemplo, 17, 18]. Este modelo informa seis diferentes areas de
capacitacao, a saber; alinhamento estratégico, governanga, método, Tl, pessoas e cultura, que

sao necessarios ao estabelecimento, progresso e maturidade de BPM nas organiza¢fes. Sendo a
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modelagem de processos um componente essencial do BPM, nds trouxemos a definicao das
areas de capacitacdo para seu contexto especifico, como segue (modificacdes de escopo

destacadas em itdlico):

® Alinhamento Estratégico € a ligacao intima e continua da modelagem de processos as
prioridades e processos organizacionais, permitindo o alcance dos objetivos do negdcio.

® Governanga estabelece responsabilidades transparentes e relevantes e processos de
tomada de decisdo para alinhar recompensas e orientar acdes em modelagem de
processos.

® Métodos sao abordagens e técnicas que apdiam e permitem ag¢des e resultados
consistentes em modelagem de processos.

® Tecnologia da Informa¢do sdo os sistemas de software, hardware e gestdo da
informagdo que permitem e apdiam as atividades de modelagem de processos.

® Pessoas sdo os individuos e grupos que continuamente aumentam e aplicam seus
conhecimentos relacionados a modelagem de processos.

® Cultura é o conjunto de valores e crencas que moldam as atitudes e comportamentos
relacionados a modelagem de processos.

Este modelo nos permitiu mapear cada uma das dez principais questdes e desafios para uma das
seis dreas de capacitagao e ainda, fornecer uma representacdo clara de quais aspectos da
modelagem de processos sao considerados pelos respectivos grupos participantes. De forma
similar ao exercicio de codifica¢do relatado acima, 0 mapeamento das listas Top 10 de questdes e
desafios para as dreas de capacitacao utilizou uma abordagem de multi-codificagdo, a fim de
reduzir o viés na classificagdo. Trés membros do grupo de pesquisa classificaram,
separadamente, as listas de questdes e desafios para cada um dos trés grupos de estudo. As
classificacbes foram consolidadas e estatisticas foram calculadas. N&s calculamos uma
concordancia entre avaliacdes utilizando Cohen’s Kappa [19] e alcan¢camos Kappas médios de

0,809 para questdes e 0,872 para desafios, indicando excelente concordancia entre avaliagbes

[20].
Questoes da Modelagem de Processos

Em uma primeira andlise, consideramos as questdes atuais de modelagem de processos na visao
dos trés grupos de especialistas em nosso estudo. O Apéndice contém as trés listas Top 10
derivadas e mostra os rankings dos itens conforme suas importancias relativas percebidas. A
inspecdo visual destas listas confirma a nossa expectativa de que, de fato, os trés grupos de

stakeholders diferem em termos de suas questdes percebidas. Mais notadamente, os
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profissionais classificaram "Padroniza¢do" como a questdo mais significativa (indice médio
14,316), enquanto os vendedores priorizaram “Execu¢do de processos a partir de modelos"
(indice médio 12,222), e os académicos "Orientacdo a Servicos"(indice médio 8,440). E ainda
importante notar que a questdo nimero um para os profissionais (Padronizacdo) recebeu a
maior média global de classificagdo de importancia relativa no somatdrio das trés listas. Em
contrapartida, o problema nimero um expressado pelos académicos (Orientacdo a servicos) foi
considerado apenas a décima questdo mais importante quando se consideram todas as trés listas

combinadas.

Analisando as diferentes dreas de capacitacdo relevantes para a modelagem de processo as quais
as questdes percebidas se relacionam potencialmente, a Figura 1 mostra como nés mapeamos
cada uma das trinta questdes para as dreas de capacitagdo de acordo com o modelo construido
por de Bruin e Rosemann [17]. Diversas observacdes interessantes podem ser extraidas. Primeiro,
em termos globais, onze das trinta questées Top 10 abordam aspectos metodolégicos da
modelagem de processos. Em segundo lugar, cinco das dez questdes manifestadas pelos
académicos se enquadram na mesma drea, indicando uma forte énfase na metodologia de
modelagem de processos. Em terceiro lugar, as dez questbes dos profissionais e vendedores
cobriam todas as seis areas, enquanto académicos ndao enderecam aspectos de alinhamento
estratégico ou cultura. Esses resultados sugerem que vendedores e profissionais estdo
preocupados com questdes relacionadas aos objetivos e ado¢ao da modelagem de processos,
enquanto académicos tendem a se concentrar em questdes relacionadas ao desenvolvimento e

avaliacdo dos artefatos.
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Fig. 1. Questdes de modelagem de processos, mapeadas para as dreas de capacita¢ao

Em relacdo as semelhangas nas questdes percebidas em cada um dos trés grupos, observamos
que do total das trinta principais questoes consideradas, as trés listas contém 21 itens diferentes,
com seis questdes que apareciam em duas listas (por exemplo, “execucdo de processos a partir
de modelos”, “valor da modelagem de processos"), e "Padronizacdo" sendo a Unica questdo
presente em cada uma das trés listas Top 10. Em termos globais apresentamos, na Tabela 3, uma
lista consolidada e ordenada das questdes percebidas, determinadas por um indice combinado

médio para cada questdo.
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Tabela 3. Top 10 das questbes de modelagem de processos

BP M.,

Ranking Questao Descri¢do Classificagdo Devio-
& ¢ média Padrdo
1 Padronizagio Questdes relacionadas a Padronlzagao das notacdes, 9.525 4.465
ferramentas, e metodologias de modelagem
) Valor da modelagem Questdes relacionadas a proposi¢do de valor da modelagem 8.091 7007
de processos de processos para 0 negocio ’ ’
Execucio de Questoes relacionadas ao desenvolvimento de cédigo
3 processos a partir de  executdvel de processos a partir de modelos e ao ciclo de vida 6,874 6,252
modelos desde a modelagem de processo até a execugao
Questdes relacionadas a gestdo de modelos de processo tais
4 Gestdo de modelos  como publicagéo, versionamento, variantes ou gestdo das 5,729 0,666
liberagdes.
Nivel de ~ . N S oo
Questdes relacionadas a definicio, identificacio ou
5 detalhamento da L - 4,934 4,351
modelagem adequada dos niveis de abstracdo de processos
modelagem
6 Metodologia Questdes relacionadas ao processo de modelagem de 4,690 4202
processos
Questdes relacionadas a governanca dos esfor¢os ou projetos
7 Governanga K 4,192 3,727
de modelagem de projetos
Questdes relacionadas a aquisi¢do ou garantia continua de
8 Patrocinio patrocinio e comprometimento dos patrocinadores da 3,167 5,485

modelagem de processos
R Questdes relacionadas ao uso da modelagem de processos em
Divisao entre Tl e L, L R

9 neodeio cendrios, dreas de aplica¢do e comunidades de TI versus 2,944 5,100

g negdcio
Questdes relacionadas ao desenvolvimento ou educacio de
uma cultura de processos em stakeholders ou unidades 2,889 5,004
organizacionais relevantes

Orientagdo a
processos

10

O processamento dos dados mostrados na Tabela 3 nos permitiu identificar a questdo mais
importante na modelagem de processo dentre todos os grupos de stakeholders. Como pode ser
observado, a padronizacdo é a questdao mais significante na modelagem de processos, seguida
pela proposicao de valor da modelagem de processos e o desenvolvimento de cédigo executavel
de processos a partir de modelos. Curiosamente, a padronizacdo [por exemplo, 21] e execucdo de
processos a partir de modelos [por exemplo, 22] sdo tdépicos fervorosamente debatidos na
academia atualmente, ao passo que o valor da modelagem de processos ainda tem atraido

apenas pouca aten¢ao académica.

Desafios a Modelagem de Processos

Em uma segunda andlise, consideramos os desafios futuros para a modelagem de processos,
definidos como questbes emergentes para os préximos cinco anos. O Apéndice contém as trés
listas Top 10 derivadas, e apresenta os rankings dos itens a partir de sua importancia relativa
percebida. Novamente observamos resultados interessantes. De forma similar ao caso das
questOes percebidas, as trés listas contém, em termos globais, 22 desafios distintos. No entanto,

parece que vendedores e académicos percebem desafios semelhantes. Notadamente, ambos os
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grupos indicaram "Execug¢ao de processos a partir de modelos" como o desafio principal para o
futuro (pontuacdo média de 16,222 e 10,960), com profissionais percebendo o estabelecimento
da proposicdo de valor da modelagem de processos como o desafio futuro chave (classificacdo
média 16,632) . Novamente, o item ndimero um das listas dos profissionais €, em termos globais,

o item mais importante a partir do indice médio.

No que diz respeito as dreas de capacitacao abordadas, a Figura 2 mostra os resultados do nosso

mapeamento dos desafios para as seis dreas de capacitacdo de modelagem de processos.

Alinhamento
Estratégico

Tecnologia da
Informacdo

Governanga Meétodo Pessoas Cultura

Valor da modelagem de
processos Exccugio de processos a

partir de modelos

=]

Valor da modelagem de o
processos Fatt

4 Gestio de expactativas

T - o
Negécio

Facilidade de uso

Governanga

6 Modelagem colaborativa Treinamento

7 T
Oricntagio a Servicos
3
Integrasio de modelos
9 I Gestio de modelos Adogio
10 Ontologia Re-utilizagio

Vendedores

.
Fig.

2. Desafios para a modelagem de processos, mapeados para as dreas de capacitagao.

Voltamos a identificar uma série de observag6es interessantes. O que é mais notavel, os desafios
dos diferentes grupos de stakeholders, ainda que sobrepostos até certo ponto, pertencem a
diferentes dreas de capacitacdo de modelagem de processo. Trés dos dez desafios dos
profissionais (patrocinio, ado¢do e re-utilizacdo) enderecam a cultura organizacional, enquanto

nem académicos nem vendedores perceberam esta drea como problematica no futuro. Em vez
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disso, sete desafios combinados de académicos e vendedores enderecaram aspectos
metodoldgicos da modelagem de processos - uma drea aparentemente ndo considerada
problemdtica pelos profissionais. Além disso, enquanto um foco em ‘pessoa’ é aparente em
alguns dos desafios expressos pelos vendedores e profissionais (‘“treinamento”, mais
notadamente), essa drea de capacitacdo ndo estd sendo percebida como um desafio critico pelos
académicos. Este grupo concentra seus desafios percebidos nas dreas de método e de Tl, com
sete dos dez maiores desafios sendo enquadrados nestas duas dreas de capacitacdo. Em
contrapartida, somente um desafio dos profissionais (Integracdo de Modelos) entra nesta drea,

com os nove desafios restantes enderecando todas as outras dreas de capacitacao.

Considerando uma visdo holistica dos desafios para a modelagem de processos, a Tabela 4
apresenta uma lista consolidada dos dez maiores desafios em todos os grupos participantes. De
forma similar ao caso das questdes, nds verificamos que quatro itens (Execucdo de processos a
partir de modelos, Orientacdo a Servicos, Gestdo de modelos, e Treinamento) apareceram em
duas listas Top 10, e dois desafios (Valor da modelagem de processos e Padroniza¢do), foram
percebidos como criticos por todos os trés grupos de especialistas. Curiosamente, a comparagao
entre a Tabela 3 e Tabela 4 mostra, em termos globais, que as trés principais questdes e desafios
sdao idénticos, com apenas o ranking de primeiro, segundo ou terceiro diferenciando entre o
estado atual da modelagem de processo e estado futuro daqui a cinco anos. Este resultado
sugere uma criticidade-chave dessas questdes atuais e futuras, e apresenta uma forte
necessidade de aumento de atencdo para estes aspectos tanto na pratica da industria, quanto

nas pesquisas de modelagem de processos.

Tabela 4. Top 10 desafios de modelagem de processos, em termos gerais
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Ranking Questdo Descrigdo Classificacdo Devio-
& ¢ média Padrao
1 Xl?)l(;)erl:;em de O estabelecimento det Proposigﬁo de valor da modelagem de 12.893 5.041
processos para o negocio.
processos
Execugio de O suporte a promulgag@o, automacao ou execucao de
2 processos a partir P P gagao, ¢ ¢ 9,061 8,276
processo baseado em modelos de processo
de modelos
3 Padronizagio A /padromz}agero de abordagf‘/ns, metodologias, ferramentas, 8.340 1221
métodos, técnicas ou notacdes de modelagem de processos
. A utilizagdo da modelagem de processos para suportar o
Alinh to ent
4 m amfin.o entre alinhamento entre stakeholders, pontos de vista ou 5,111 8,853
TI e Negocio .
abordagens de TI e negdcio
5 Orientagdo a O suporte para aspectos relevantes a gestdo de web services, 5.039 4477
Servigos arquiteturas orientadas a servicos ou qualidade de servigos ’ ’
6 Treinamento O estabelecimento de especializagdo em modelagem de 4,543 3.936
processo.
7 Gestiio de modelos A gestdo de variantes, versoes, liberagoes, mudancas de 4264 3.736
modelos de processos
A aquisi¢do ou garantia continua de patrocinio e
8 Patrocinio comprometimento dos patrocinadores da modelagem de 4,114 7,126
processos
9 Facilidade de uso A comp~lex1dade ou facilidade de metodologias, ferramentas 3.648 6319
e notacdes de modelagem de processos
10 Modelagt?m O envolvimento de muitas pessoas na modelagem de 3,000 5.196
colaborativa Processos.

Discussao e Implicacbes

Discussao

Através das andlises apresentadas acima, nds identificamos zonas de concordancia e discordancia
entre os grupos-chave de stakeholders na modelagem de processos. Nossos resultados sugerem
que as iniciativas de académicos e vendedores nem sempre estdo alinhadas as necessidades

atuais ou futuras da industria.

Notadamente, nosso estudo identificou que os trés principais problemas na modelagem de
processos, neste momento, considerando rankings de todos os trés grupos de participantes, sao
as de padronizacdo da modelagem de processos, identificacdo do valor da modelagem de
processos, e também execuc¢do de processos a partir de modelos. Curiosamente, os participantes
consideraram que tais questfes foram tao significativas que elas ainda continuardo a ser desafios
para os proximos cinco anos. Nosso estudo ainda identificou que os trés grupos de stakeholders
de modelagem de processos analisados tém opiniGes diferentes quanto as questdes criticas e
desafios no dominio da modelagem de processo. Por exemplo, enquanto profissionais

classificam a padroniza¢do das notagdes de modelagem de processos como sendo a questao
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mais critica atualmente, académicos percebem a orientacao a servi¢os como a principal questdo,

apesar da questdo da padronizagao continuar largamente sem solugao.

Embora nds devéssemos concordar que, em larga escala, os esforcos de académicos e
vendedores de ferramentas e solu¢des deveriam ser visiondrios por natureza, estabelecendo as
bases de trabalho para solucionar desafios que profissionais provavelmente enfrentardo no
futuro, o nosso estudo encontra apenas limitadas indica¢6es de que isto esteja de fato ocorrendo
na pratica da indudstria. Os profissionais consideram que as trés principais questdes atuais -
padronizacdo, valor da modelagem de processos e patrocinio - continuardo a ser os trés
principais desafios para os préximos cinco anos (embora em uma ordem diferente). Esta situa¢do
indica que estas questdes sdo realmente criticas e se espera mais orienta¢des sobre como
proceder a respeito. Por outro lado, os académicos consideraram a orientacdo a servicos,
execucgao de processos a partir de modelos e flexibilidade como sendo as trés principais questoes
atuais. Se considerarmos que a pesquisa leva alguns anos para ser assimilada na industria e em
produtos, nenhuma destas quest6es é mencionada de forma alguma no Top 10 das questdes
atuais, nem nos desafios futuros, pelos profissionais. Os vendedores tém um alinhamento um
pouco melhor em termos da percep¢do das questdes mais criticas, com valor da modelagem de
processos sendo a questdo atual nimero 2. Mesmo considerando algumas questdes de ranking
mais baixo ainda ha um significativo desalinhamento entre os focos atuais dos académicos e
vendedores, em comparacdao com os futuros desafios identificados pelos profissionais.
Padronizacdo, por exemplo, é classificado como sétima questdo atual mais critica na lista dos
académicos, indicando alinhamento com os futuros desafios para os profissionais nesta area

(terceiro desafio no ranking).

Outra situacdo interessante surge quando se analisam as diferencas dentro de um mesmo grupo
de stakeholders, em termos de questdes criticas atuais e futuros desafios. Espera-se que oito das
questdes atuais para os profissionais persistam como Top 10 nos desafios para o futuro. A
situa¢dao dos académicos, apesar de considerar um conjunto de tdpicos diferentes, é semelhante,

com sete questOes atuais ainda esperadas no Top 10 desafios para os préximos cinco anos.

Implicagbes a Pratica e a Pesquisa

Nosso estudo fornece implica¢Ges para o ecossistema da industria de usudrios finais, bem como
para vendedores de ferramentas e ofertas de consultoria. Através da apresentacdo das questdes
atuais, esses grupos de stakeholders sao informados sobre os fatores criticos chave que podem

potencialmente minar o sucesso ou a geracao de valor dos projetos de modelagem de processo.
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As questdes identificadas também ajudam a canalizar a aten¢ao para os principais obstaculos que
persistem a prdtica da modelagem de processos (por exemplo, gestdo de modelos e
padroniza¢do), e deveriam motivar profissionais e vendedores a considerar solu¢des mais
adequadas, ou pelo menos paliativos para algumas destas questdes. Mais notadamente, a
padronizacao da modelagem de processos parece estar no topo da agenda dos stakeholders.
Para os usudrios finais, este resultado implica no estabelecimento, e uso, de um ambiente de
modelagem padronizado e padrdes disponiveis apropriadamente padronizados (por exemplo,
BPMN, BPEL etc.), enquanto que para os vendedores serd importante adaptar suas ofertas de

forma a incorporar padrges existentes.

Em adi¢do as idéias que nds fornecemos para a préatica da modelagem de processos, nosso
trabalho também informa uma agenda de pesquisas relacionadas com a modelagem de
processos. Partindo do pressuposto bdsico de que a agenda de pesquisa deveria considerar
tdpicos relevantes de interesse futuro para os profissionais, o contraste entre os desafios futuros
identificados pelos profissionais de modelagem de processo e as questfes atuais de interesse
pelos académicos identifica diversas dreas que sdo de interesse dos profissionais, mas ainda nao

parece estar no radar dos estudiosos em BPM. Essas dreas incluem, por exemplo:

® Valor da modelagem de processos: Pesquisa que estude a proposta de valor real ou
percebida, os beneficios ou os direcionadores de custos associados a modelagem de
processos.

® Gestdo de expectativas: Pesquisa que analise as expectativas e as pré-concep¢des, e as
(des-) confirmacdes destas, em diferentes grupos de stakeholders envolvidos na
modelagem de processo.

® Treinamento: Pesquisa que estude as diferentes abordagens para a construcdo de
expertise em modelagem de processos, os efeitos da expertise sobre a qualidade da
modelagem de processos, ou os fatores-chave que determinam expertise em modelagem
de processo.

® Arquitetura de Processos: Pesquisa que analise o desenvolvimento, uso, composicao, ou
valor de modelos de arquitetura para orientar o ato de modelagem de processos.

® Adocgdo: Pesquisa que estude os determinantes e impedimentos chave associados a
adocdo e utilizacdo continua da modelagem de processo em um nivel individual ou
organizacional.

Constatamos que algumas destas dreas de interesse dos profissionais parecem similares em

natureza a outras correntes de pesquisa estabelecidas em Sistemas de Informacdo em geral. Por
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exemplo, pesquisas sobre adocdo [23], expectativa [24], ou valor [25] de Tecnologia da
Informagdo estdo bem estabelecidas nos dominios da pesquisa de Sistemas de Informacao. No
entanto, parece que essas dreas foram, até hoje, pouco pesquisadas no dominio da modelagem e
gestdao de processos de negdcios. Esta situacdo traz a tona um desafio assim como uma
oportunidade. Futuras pesquisas nessas dreas poderiam ser construidas com base no corpo de
conhecimentos existente no dominio de Sistemas de Informacdo, e estender ou adaptar teorias
existentes para serem encaixadas no contexto especifico da modelagem de processos. Alguns

exemplos de como esse trabalho poderia ser realizado ja existem [por exemplo, 26].

Conclusao

A modelagem de processos é um requisito fundamental em muitos projetos de gestdo e de
Sistemas de Informacdo, e no entanto ainda representa um desafio significativo para muitas
organizacdes. Este artigo apresenta os resultados do primeiro estudo global Delphi feito em larga
escala sobre as questdes atuais e os futuros desafios no dominio da modelagem de processos. A
identificacdo das questdes e desafios mais criticos da modelagem de processo - a partir de trés
perspectivas distintas de académicos, profissionais e vendedores - nos permite desenvolver
insights mais profundos sobre as intera¢des entre pesquisa e pratica, e propor para a comunidade
de pesquisa um conjunto de tdpicos relevantes para a industria. Com efeito, com base nos nossos
resultados, pode-se argumentar que o aumento da sinergia entre os trés grupos ird conduzir a:
() Pesquisas relevantes para a industria que facilitem o aumento da maturidade de modelagem
de processos nas organizacdes, por sua vez gerando a necessidade de pesquisas em novas
abordagens para modelagem de processos, e, (b) o desenvolvimento de ferramentas e

metodologias de suporte que estejam mais bem adaptadas as necessidades do mercado.

NOs identificamos a abordagem de estudo Delphi como uma possivel limitacdo do nosso
trabalho. Estudos Delphi sdo ditos suscetiveis a uma série de deficiéncias, incluindo (1) a natureza
flexivel da concepcdo do estudo [9], (2) o andamento da discussdo sendo determinado pelos
pesquisadores [7], e (3) precisdo e validade dos resultados obtidos [27]. Em nosso estudo, foram
tomadas medidas para minimizar seus impactos potenciais. Tais medidas incluiram: (1),
estabelecer critérios de avaliagdo para medir concordancia entre os avaliadores; (2) utilizar
multiplos codificadores; (3) usar vdrias rodadas de codificacdo e (4) seguir uma orientacdo

metodoldgica estabelecida para a realizacdo de estudos Delphi [por exemplo, 10, 11, 16].

Em nossos trabalhos futuros, tentaremos fornecer uma andlise detalhada das respostas

qualitativas adicionais recolhidas em uma posterior quarta rodada do estudo, que expds as listas
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Top 10 para todos os grupos de participantes e extraiu comentarios dos participantes. Em uma
corrente de pesquisa relacionada, vamos complementar este estudo Delphi com um estudo
semelhante sobre os beneficios percebidos da modelagem de processos, para proporcionar uma

perspectiva mais equilibrada.
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Praticantes Vendedores Académicos
Ranking . Classificacao - Classificacao - Classificacao
Questdes média Questdes média Questdes média
1 Padronizacdo 14.316 Execugdo de processos a partir de modelos 12.222 Orientag@o a Servicos 8.440
2 Valor da modelagem de processos 12.105 Valor da modelagem de processos 12.167 Execugdo de processos a partir de modelos 8.400
3 Patrocinio 9.500 Divisdo entre TI e negdcio 8.833 Flexibilidade 7.480
4 Gestdo de expectativas 8.474 Padronizagdo 8.778 Conformidade 6.880
5 Treinamento 8.316 Orientagdo a processos 8.667 Metodologia 5.960
6 Governanca 7.132 Nivel de detalhamento da modelagem 8.222 Visdes de modelagem 5.880
7 Nivel de detalhamento da modelagem 6.579 Metodologia 8.111 Padronizagio 5.480
8 Gestao de modelos 6.368 Modelagem de multiplas perspectivas 7.333 Gestao de modelos 5.040
9 Adocido 6.263 Gestdo de modelos 5.778 Facilidade de uso 4.920
10 Integragao de modelos 5.632 Governanga 5.444 Integracdo de visdes 4.640
Praticantes Vendedores Académicos
Ranking Desafios Classi’fi?agﬁo Desafios Classi’fi?agﬁo Desafios Classi’fi?agﬁo
média média média
1 Valor da modelagem de processos 16.632 Execugdo de processos a partir de modelos 16.222 Execugdo de processos a partir de modelos 10.960
2 Patrocinio 12.342 Divisdo entre TI e negécio 15.333 Metodologia 8.800
3 Padronizagao 8.632 Valor da modelagem de processos 14.889 Orientacdo a Servicos 8.560
4 Gestdo de expectativas 7.842 Facilidade de uso 10.944 Integracdo de visdes 8.560
5 Governanga 7.079 Padronizagio 9.389 Valor da modelagem de processos 7.160
6 Treinamento 6.684 Modelagem colaborativa 9.000 Padronizagao 7.000
7 Arquitetura de processos 6.316 Treinamento 6.944 Gestdo de modelos 6.960
8 Integracdo de modelos 6.289 Orientagdo a Servicos 6.556 Modelager{l de processos com foco em dados 6.560
/ informacdes
9 Adocio 6.132 Gestao de modelos 5.833 Conformidade 6.160
10 Re-utilizagdo 5.868 Ontologia 4.889 Suporte da ferramenta 6.080
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Sobre o BPM360

Visando difundir uma visdo completa dos principais desafios existentes e tendéncias mundiais em
BPM, a ELO Group e o Grupo de Producgdo Integrada da UFRJ estdo langando o portal BPM360.

Este portal traz uma série de publicacdes e comentdrios contendo as principais discussdes
existentes em torno do termo BPM ao redor do mundo. As publicagées do BPM360 incluem:
boas praticas internacionais, novos conceitos e idéias, dificuldades existentes com os métodos
atuais de BPM, dentre muitos outros temas selecionados de forma criteriosa de acordo com seu
grau de inovacao, aplicabilidade pratica e adequacao ao contexto brasileiro.

Para trazer ao Brasil esta coletanea de publica¢bes internacionais de referéncia em BPM, a ELO
Group e o Grupo de Producao Integrada da UFRJ desenvolveram uma parceria com um dos
maiores nomes da atualidade em BPM no mundo - o Professor Michael Rosemann. O Professor
Rosemann é uma das principais referéncias internacionais em BPM, com publicacdes e trabalhos
apresentados em 20 diferentes paises, somente nos ultimos trés anos.

Ao longo dos préximos meses, diversos artigos contendo o que ha de melhor no mundo de BPM
serdo traduzidos e disponibilizados neste portal de forma a disseminar para o Brasil as melhores
praticas, conceitos e ferramentas em BPM.

"Nos ultimos anos venho visitando diversos paises e organiza¢des e testemunhando diferentes
abordagens e tendéncias na ado¢do de BPM. Desta forma, conforme surgiam novas experiéncias
e aplicagbes em BPM, venho documentando estes novos desafios e iniciativas, consolidando-os
em uma série de artigos desenvolvidos com parceiros, em sua maioria da Queensland University of
Technology.

A proposta do BPM360 € realizar um giro de 360 graus nos diferentes conceitos, insights,
ferramentas e abordagens relacionadas a BPM que vém surgindo ao redor do mundo. Desta
forma, uma selecdo de artigos foi traduzida para o portugués e comentadas para promover
discussbes e reflexbes a respeito do BPM em organiza¢des, universidades e instituicbes
brasileiras. E com grande prazer que compartilho estes artigos com vocé. Por favor sintam-se a
vontade para nos contatar com contribui¢bes, perguntas e comentarios."

Prof. Michael Rosemann

Michael Rosemann € professor de Sistemas de Informacdes na Queensland University of Technology, onde é
lider do Grupo de Pesquisa em BPM. Autor de cinco livros e 130 artigos, Michael Rosemann participou de cursos
e conferéncias de BPM em mais de 20 paises.
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