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Abstract. In search for agility, economy and quality in therocesses, an

increasing number of companies have adopted teakriqf Business Process
Management (BPM). However, even when managed, ggesanay face risks
that can cause strong impact on the organizatigoals if these risks are not
managed appropriately. This paper aimed to constrand evaluate a

methodology to manage risks of business proceasegrated with the BPM

lifecycle. The methodology, called R-BPM, is inspirby the COSO

(Committee of Sponsoring Organizations of the Twnegd Commission) risk

management structure and was built following thesipe Science Research
strategy. To evaluate the methodology, we conduatemhse study in an

experienced organization in BPM. The artifacts wassessed through focus
groups and surveys with the organization's expérte results showed that
the methodology allows the activities related tskrimanagement to be
implemented together with the BPM lifecycle. Thegration between risk

and business process activities optimizes resowdsnsures a holistic view
of business processes and their associated risks.

Resumo.Na busca por agilidade, economia e qualidade eus $¥ocessos,
um numero crescente de empresas tem adotado téaec&erenciamento de
Processos de Negocios (Business Process ManagentM). No entanto,
mesmo gerenciados, 0s processos podem enfrentasrggue podem causar
forte impacto sobre os objetivos da organizacdcesses riscos nado forem
gerenciados de forma apropriada. Este artigo term@mbjetivo construir e
avaliar uma metodologia para realizar o gerenciateerde riscos em
processos de negocios de forma integrada com @ dael vida BPM. A
metodologia, chamada R-BPM, € inspirada na esteutlg gerenciamento de
riscos do COSO (Committee of Sponsoring Organimatiof the Treadway
Commission) e foi construida através da estratéde Design Science
Research. Para avaliar a metodologia foi realizagim estudo de caso em
uma organizacao experiente em BPM. Os artefat@avaliados atraves de
grupos focais e surveys com especialistas da orggép. Os resultados
mostraram que a metodologia permite que as ativadaelacionadas a gestao
de riscos sejam executadas em conjunto com o delovida BPM. A
integracao entre atividades de riscos e procesgosedjOCios otimiza recursos
e fornece uma visdo holistica dos processos de cieg@® seus riscos

associados.
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1 Introducédo

O aumento da competividade e das exigéncias ingpastampresas e organizagdes tem
aumentado a demanda por melhores servigcos tanémeaapublica quanto na privada,
levando a um aumento de cobranca dentro das oegéez por maior eficiéncia e
eficacia na execucgdo dos seus processos de ne@acio. a utilizacdo de técnicas e
conceitos da abordagem de Gerenciamento de Precdsshegocios (do original em
inglés: Business Process Management - BPM) € pasgie uma organizacao torne
seus processos mais eficientes, com maior preaigpmez, flexibilidade e qualidade
[HAMMER, 2010].

No entanto, mesmo tendo seus processos gerenc&adasusufruindo dos
beneficios obtidos com BPM, as organizagfes poddrargar incertezas nas atividades
de seus processos que podem causar forte impabte seus objetivos. Eventos
adversos e impactos associados sdao comumente ygheomo riscos. Qualquer
atividade organizacional esta sujeita a ter ristais, como: prazos nao cumpridos,
custos excedendo o que foi planejado, fraudesadaibcnoldgicas, desastres naturais,
entre outros. A interrupcao das operacdes dos egdevido a concretizagcdo de algum
riSCO em Seus processos pode se tornar uma geandacapara a organizacao e afetar
seus objetivos [HAGGAG, KHEDR e MONTASSER, 2015mblvez que 0S processos
de negocios de uma organizagdo estdo exposto®r@rdéds tipos de riscos o tempo
todo, € necessario um mecanismo que permita tvataFBmanha é a importancia do
gerenciamento de riscos em processos de nego@oa igpegracdo desses dois campos
tradicionalmente separados tem sido tema de pesgtnsquente nos Ultimos anos e
tratada pelos pesquisadores como GerenciamentoodesBos de Negdécios Consciente
dos Riscos (do original em ingl@isk-Aware Business Process ManageméhiBPM)
[HAGGAG, KHEDR e MONTASSER, 2015], [SURIADI et ak014].

No entanto, as atividades de gerenciamento desrigmpostas nessas pesquisas
sao aplicadas apenas a algumas fases do ciclaa®®?M e, em muitos casos, ndo sao
realizadas todas as atividades necessarias aocgenemto de riscos. Sienou et al.
(2010), Betz et al. (2011), Weiss e Winkelmann (30Cope et al. (2010) e Rotaru et
al. (2011), por exemplo, propdem para a fase deestagdm do processo, a definicao de
artefatos para comunicar os riscos através de w®odel processos de negdcios. Jallow
et al. (2007) e Fenz e Neubauer (2009) propdenicispara analisar e avaliar 0s riscos
com relagdo a probabilidade de ocorréncia e impachiném nas fases iniciais do ciclo
de vida BPM. Conforti et al. (2011) tém realizadesquisas para identificar riscos
durante a fase de execucado dos processos de regddickbold et al. (2011) e Jans et
al. (2011) prop6em uma analise dos riscos com basegegistros coletados durante a
execucao dos processos. Ja o trabalho de Haggadr EMMontasser (2015) propde um
modelo para identificar riscos em todas as fasesalio de vida BPM. No entanto esse
ualtimo trabalho apenas auxilia na identificacagiseos, outras atividades como analise,
avaliacdo, monitoramento e controle dos riscossaacabordadas.

Baldam (2014) destaca que € necessario gererciggsons em todas as fases do
ciclo de vida BPM, pois toda a¢do possui divergios embutidos. Na fase de andlise,
por exemplo, € possivel que uma atividade ndo smjdelada por causa do nao
envolvimento de alguma parte interessada. Na faskegenho, podemos ndo conseguir
alterar uma rotina de trabalho necesséaria para laonee do processo devido as
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resisténcias dos funcionarios acostumados com wmaaf de trabalho. N&o obter
indicadores de desempenho apropriados pode ser istb durante a fase de
monitoramento. Assim, ndo devemaos esperar o risooar para trata-lo, e nem trata-lo
de forma isolada das atividades de BPM. Devemasdadgiorma proativa no sentido de
minimizar o efeito e até mesmo eliminar ou tirapv@ito do risco. Portanto, é
extremamente importante que a organizacdo saih&ia (SCOS seus processos estao
expostos e defina as melhores formas de trata-los.

Assim, tendo como principal interesse gerencsmos em processos de negocios
de forma integrada com o clico de vida BPM, estigg@rpretende investigar as
seguintes questbes de pesquisa:

* (QP1): Quais sdo as abordagens existentes para gerenigeos de forma
integrada com BPM e quais sdo as suas limitacdes?

 (QP2) Qual é o modelo de gerenciamento de riscos maigusto para
ser integrado com BPM?

e (QP3). Como gerenciar riscos em processos de negocios odmaf
integrada com o ciclo de vida BPM?

e (QP4): Quais sao os principais beneficios em gerenciarogsde processos
de negdcios de forma integrada com BPM?

O presente artigo propde uma metodologia e umanienta de apoio para
gerenciar riscos em processos de negocios de fateggada com o ciclo de vida BPM.
A motivacdo para propor essa integracao inclui expiistes beneficios: economizar
recursos, evitar retrabalhos, descentralizar aoresbilidade pelos riscos e fornecer
melhores condicbes para os donos dos processom-B&l Para a avaliacdo da
metodologia, foi realizado um estudo de caso emang@nizacao experiente em BPM.

O restante deste trabalho esta organizado dansedoima: A Secéo 2 apresenta
um referencial tedrico necessario para um melht@neimmento do trabalho e discute os
principais trabalhos relacionados. A Secéo 3 aptasemétodo de pesquisa adotado. A
secao 4 apresenta a metodologia R-BPM. A Secaoeseapia o relato da execucdo do
Estudo de Caso utilizado como parte integrantesttatégia déesign Science Reserch
para avaliacdo da metodologia R-BPM, detalhands stiapas e seus resultados e
comparando-a com os trabalhos relacionados. Fimdme Secdo 6 apresenta as
conclusdes e recomendacdes para trabalhos futuros.

2 Referencial Teoérico

Esta se¢do tem como objetivo introduzir conceitesessarios para um melhor
entendimento do trabalho proposto.

2.1 Gerenciamento de Processos de Negécio (BPM)

Para Davenport (1994), a maneira tradicional déhamal qualquer forma de trabalho é
trata-lo como um processo. Um processo € um canjdefinido de atividades ou
comportamentos executados por humanos ou maquaras gicancar uma ou mais
metas [ABPMP, 2013].
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A disciplina de Gerenciamento de Processos de NeggBPM) é abordagem
disciplinada para identificar, desenhar, execu@wcumentar, medir, monitorar,
controlar e melhorar os processos de negoéciosdasalscancar resultados consistentes e
alinhados com os objetivos estratégicos da orgeipABPMP, 2013]. O sucesso de
BPM esta ligado ao esfor¢co de diminuir a necessidabal cumprir o papel hierarquico
dos departamentos e adotar um enfoque mais haalzont

2.2 Ciclo de Vida BPM

Existem diversos modelos propostos na literatura paentar a gestdo de processos de
negdcio, sendo que a maioria deles assume a fdaolieacdbaseada no modelo PDCA
(do inglés:Plan, Do, Check, Artcom as atividades organizadas em fases e senchpet

a cada fase, por esta razao fala-se em ciclosddeBRM [Baldam, 2014]. Este trabalho
adota o ciclo de vida BPM da metodologia EBPM (dglés: Easy Business Process
Management proposta por Oliveira (2014), pelo fato da metodga ser de facil
utilizacdo e voltada para organizagoes que estéiamado acoes em BPM.

O ciclo de vida proposto por Oliveira (2014) foalbrado tendo como linha de
base oCommon body of knowledggCBOK) da ABPMP (2013) e levando em
consideragdo a analise de diversos ciclos aprekentea academia e na industria. Ele é
composto de seis fases que se relacionam, confggresentado na Figura 1:

Planejamento

Monitoramento Modelagem do

e Controle do Melhoria Processo Atual
Processo Continua (As Is)
L

Implementacédo Andlise do
do Processo Processo

Desenho do
Processo
Proposto (To Be)

Figura 1. Ciclo de vida BPM - Fonte: Oliveira (2014 )

As fases poderao ser executadas integralmentesegu@&ncia apresentada ou, de
acordo com a necessidade de cada projeto BPM, gmder simplificadas.

2.3 Gerenciamento de Riscos

De acordo com o0 COSO (2004isco é a possibilidade de ocorréncia de um evento que

afeta de maneira adversa os objetivos da orgamiz#gatimologia da palavra risco
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revela a sua origem no italiano antigscare cujo significado € “ousar”, portanto, sua
conotacao original implica ndo apenas em prejuibonpreensdo usual), mas também
em ganho decorrente de uma decisédo do fato de eafmaowos as oportunidades que
surgem [Baldam, 2014]. A visdo do risco tanto camoevento positivo (oportunidade)
guanto como um evento negativo (ameaca) sera adaloeste trabalho.

Uma vez que o risco pode ser potencialmente damosenéfico ao alcance dos
objetivos da organizagéo, torna-se consenso quesonmdeve ser gerenciado. Para a
ISO 31000:2009 (Associacdo Brasileira de Normasnités [ABNT, 2009]), o
gerenciamento de riscos consiste em atividadeslenadas para dirigir e controlar uma
organizacdo no que se refere a riscos, tratandosrisomo efeitos inesperados, sejam
eles positivos ou negativos. Assim, o principaletitp do gerenciamento de riscos é
garantir que todas as oportunidades e ameacas paganizacao sejam identificadas e
controladas.

Como o gerenciamento de riscos é um tema amplangestutido em diversas
areas, existem diversos modelos propostos natlitarpara esta finalidade. Portanto,
uma das fases deste estudo consistiu em analisapriosipais modelos de
gerenciamento de riscos existentes e identificaais adequado para ser integrado com
BPM (conforme descritas as QP1 e QP2). A Tabelardsanta os modelos analisados e
o foco dado por cada um com relagéo aos tiposdesi

Tabela 1. Foco dado, de acordo com o tipo de risco, pelas abordagens de
gerenciamento de riscos analisadas

Modelos para Gerenciamento de Riscos Tipos de Riscos
PMBOK® Guide, 2012 (PMI, 2012) Riscos em Projetos
ISO 31000:2009 (ABNT,2009) Riscos em geral

Guia de Orientacdo para Gerenciamento de
Riscos Corporativos (IBGC, 2007)

COSO: Enterprise Risk Management —
Integrated Framework (COSO, 2004)

Riscos Corporativos

Riscos Corporativos

Conforme sera detalhado na Secao 3.2, foram athehs estratégias para a
escolha do modelo, a pesquisa bibliografica e euds&io com especialistas através de
grupos focais. Para se chegar a um modelo de ¢emagcto de riscos ideal foram
considerados os seguintes critérios:

o Critério 1. Similaridade das etapas do modelo de gerenciameetriscos
com o ciclo de vida BPM,;

o Critério 2: Foco dos modelos de gerenciamento de riscos capaelaos
tipos de riscos, areas ou organizacoes; e

o Critério 3: Adocédo do modelo pelo mercado.

A Tabela 2 apresenta as principais atividadesada snodelo de gerenciamento
de riscos e a fase do ciclo de vida BPM com quea catividade possui maior
similaridade.
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Tabela 2. Abordagens de gerenciamento de riscos ana

lisadas e suas etapas

Fases BPM PMBOK® 2012 ISO 31000:2009 IBGC, 2007 COSO, 2004
Planejamento ereilgg%aern?o de Estabelecimento Fixagdo de
J 9 . do contexto Objetivos
riscos
Modelagem Identificar os Identificac&o de IdTnnf[}:_aga(N) N Identificacéo
(As IS) riscos Riscos Classi icacao de Eventos
dos Riscos
Realizar a andlise
qualitativa dos Avaliacéo dos
Andlise do riscos - . Riscos Avaliacéo de
. - Andlise de Riscos ~ )
Processo Realizar analise Mensuragéo Riscos
quantitativa dos dos Riscos
riscos
Desenho (TO Planejar as Avaliacdo de Tratamento Resposta a
respostas aos : . :
BE) . Riscos dos Riscos Risco
riscos
~ Tratamento de Atividades de
Implementacéo .
riscos Controle
Monitoramento Monitorar e Monitoramento e | Monitoramento .
. I o . Monitoramento
e Controle controlar 0s riscos Andlise Critica dos Riscos
Comunicacao e Informacdo e | Informacdes e
Consulta Comunicacdo | Comunicacdes
Ambiente
Interno

E importante destacar que, apesar da ISO 3100@120@tividades com nomes
semelhantes as atividades de outros modelos, &si@® posicionadas em locais
diferentes na Tabela 2 pois suas acbes sdo as mesal@adas por atividades com
outros nomes nos outros modelos. Por exemplo: fAg@b de Riscos” da ISO
representa a escolha da resposta ao risco assim mor@OSO e no PMBOK, mas o
IBGC trata esta atividade como “Tratamento dos ¢&&5cJa na I1SO, o tratamento de
riscos representa acdes para controlar os risaosiplementacéo destas acoes.

Como resultado dessa analise, foi constatado pasaa de suas diferencas,
todos os modelos tém em comum as atividades ddifidenriscos, avaliar riscos,
definir respostas a riscos e monitorar 0s risd@emo o0 gerenciamento de riscos deve
ser realizado de forma ciclica, pois novos risaadem surgir a qualquer momento, as
atividades que sdo comuns a todo modelo de gemeesta de riscos seguem um
formato muito parecido com as fases do ciclo da @BM, o qual se assemelha com o
ciclo de Deming, o famoso PDCA.

Nas discussdes do grupo focal com especialistassens e BPM, foi informado
que a SECSecurities and Exchange Commis$jaesponsavel pela implantacdo da lei
Sarbanes-Oxley (SOX), cita 0 COSO como a estrutergerenciamento de riscos mais
recomendada Por isso, essa tem sido a abordagem mais adpédas organizacbes e
foi também a abordagem adotada neste trabalhcstfigativa dessa escolha se deve ao
enfoque de gestdo corporativa do COSO. Essa visgdmleada com a perspectiva do
Gerenciamento de Processos de Negocio, confornlieadgp na secao a seguir.

! https://www.sec.gov/rules/final/33-8238.htm
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2.4 Trabalhos Relacionados

A primeira fase desta pesquisa consistiu na @iz de uma pesquisa
bibliografica com o objetivo de identificar na tiétura as abordagens existentes para
gerenciar riscos de forma integrada com BPM e Boascoes. Suriadi et. al. (2014)
realizou uma revisao sistematica da literaturaes@alsr principais pesquisas na area de
Risk-Aware Business Process Managem@&BPM). Nessa revisdo sistematica, 0s
autores fizeram uma comparacao entre as abordpggmsstas até entdo, e uma analise
das principais lacunas existentes na area. Alésodedes propuseram uma agenda de
pesquisa para as principais lacunas encontrades eB@belecer os critérios de analise
dos trabalhos existentes, a pesquisa bibliograéetizada neste artigo se baseou nos
resultados do trabalho de Suriadi et. al. (2014)c@érios utilizados foram:

o Critério 1: O trabalho analisado se baseia em alguma abordagem
consagrada de gerenciamento de riscos?

o Critério 2: Quais atividades de gerenciamento de riscos sdxadas
pelos trabalhos analisados?

o Critério 3: S&o realizadas atividades de gerenciamento degisoo quais
fases do ciclo de vida BPM?

o Critério 4: A proposta analisada teve alguma aplicacdo pratma
apresenta instrucdes para tal?

A Tabela 3 apresenta os trabalhos analisadosie@pal caracteristica de cada

um deles.
Tabela 3. Trabalhos relacionados analisados e carac  teristicas

Cad. Trabalho Principal Caracteristica

Prop6em um framework chamado BusinBsecess Risk Management
Integrated Method (BPRIM)nde as atividades de modelagem [do
processo sdo combinadas com atividades de geresrtiande riscos
Utiliza uma extensao da UML (diagrama de classasd modelar risco
em processos de negécios.

Apresenta uma metodologia de_modelagem de procesasegociod
com consciéncia dos riscos e uma ferramenta paitiéda. Utiliza uma
variacdo das redes de Petri modelar os riscosiagoatha de classes da
UML também é utilizado para representar eventassges.
Prop6em construcdes para representar informacdasiomadas coni

Sienou et al.
PO1
(2010)

"z

P02 | Betz et al. (2011)

Weiss e riscos nos modelos de processos de negdcios. Bandavido no
P03 | Winkelmann, dominio financeiro e por isso é baseado no AcomiBakiléia Il. Utiliza
(2011) o diagrama de Entidade e Relacionamento (ER) pspacdicar 0S|

blocos de constru¢cdes propostos.

Esse trabalho tem como objetivo fornecer um coojuld construcde
P04 Rotaru et al. necessdarias para representar o risco em modelopratessos de
(2011) negécios. Também utiliza o diagrama de entidads#agipnamento para
especificar as construgoes.

Propem uma extensdo de BPMN para representar mafdes
relacionadas com riscos.

PropGem técnicas para identificar e estimar o itgqpea ocorréncia d¢
riscos para os processos de negocios utilizandelo®drganizacionais|
Nesse trabalho é proposto um framework para idesmtife analisal
PO7 Jallow et al. riscos em processos de negdcios. E dado foco paiscos operacionai
(2007) e sdo propostas técnicas para estimar o impactalggrela ocorrénci
de eventos de risco nos processos de negocios.
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PO5 | Cope et al. (2010)

D

P06 | Islam et al. (2009)
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Cad.

Trabalho

Principal Caracteristica

Nesse trabalho sdo propostas técnicas para anddiseiscos en
processos levando em consideracdo tanto a pratedeli quanto g

n

P08 ! . .. ;
Fenz etal. (2009) impacto dos mesmos. Para estimar a probabilidadeirapacto dog
riscos sdo utilizadas Redes Bayesianas e RedestrileedBpectivamente
. Nesse trabalho é proposta uma abordagem parafickentiscos em
Conforti et al. gy L ~ :
P09 (2011) processos de negdcios executaveis em tempo deg@eedd arquiteturg
proposta é implementada no BPMS YAWL.
Nesse trabalho é proposto um framework para capinfarmacdes
Wickbold et al. relacionadas com riscos nos logs da execucao awegm0s. Técnica
P10 ) o T oY .
(2011) para identificar e avaliar riscos sobre as inforeaccapturadas também
sdo propostas.
Prop8em analisar os registros historicos dos psosede negocios com
P11 | Jans et al. (2011) | o objetivo de identificar ou estimar a probabilidade ocorréncia de
riscos relacionados com fraudes financeiras. dtdiZerramenta Proi
P12 Haggag, Khedr e | Propdem um modelo para identificar riscos em tedafses do ciclo de

Montasser (2015)

vida BPM.

A Tabela 4 apresenta o resultado da analise dballi@s listados na Tabela 3 com
relagdo aos critérios 1 e 2. Com relagédo ao a@itBri'O trabalho analisado se baseia
em alguma abordagem consagrada de gerenciamentsces?”, a coluna “Modelos
de Riscos” informa se o trabalho adota algum modelabordagem de gerenciamento
de risco consagrados na literatura ou no mercamtam-destacados com o fundo preto
os trabalhos que realmente utilizam algum modelalmrdagem de riscos, os demais,
apenas citam ou sofrem algum tipo de influéncisekesAtravés da Tabela 4 € possivel
constatar que o numero de trabalhos que adota algabordagem consagrada de
gerenciamento de riscos é muito baixo.

Tabela 4. Analise das abordagens com relagao as ati
de riscos e aos frameworks de gerenciamento de risc

vidades de gerenciamento
0s existentes.

Identificacdo de Riscos Analise de Riscos Atividades

Cad. Identificagdo | Anotagdo ze?eri)socsct)zs de (gfleolgie;((:);
de Riscos de Riscos Probabilidade | Impacto Controle

PO1 X X X X COSsO
P02 X X X
P04 X X
P05 X X COSO
P06 X X
PO7 X X COSO
P08 X X X legosoo-
P09 X X
P10 X X X X X M o R
P11 X X
P12 X

2 http://www.promtools.org/prom6/
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Ja com relacdo ao critério 2Quais atividades de gerenciamento de riscos sao
utilizadas pelos trabalhos analisados? foram consideradas para a analise as
atividades que sdo comuns a praticamente todo®dslos de gerenciamento de riscos.
Como alguns trabalhos propdem anotacfes para egpaes riscos identificados nos
modelos de processos de negocios e outros naojidadée “ldentificacdo de Riscos”
foi dividida em duas, Identificacdo de Riscos e #géo de Riscos. O mesmo foi feito
com a atividade de “Andlise de Riscos”, ja que adguwabalhos levam em consideracao
apenas a analise da probabilidade ou do impaate@aéncia do risco.

Com relacdo ao critério 3,S4o realizadas atividades de gerenciamento de
riscos em quais fases do ciclo de vida BPM2 Tabelab faz um mapeamento dos
trabalhos analisados mostrando em quais fase<iboda vida BPM é aplicada alguma
atividade relacionada ao gerenciamento de riscoegses trabalhos.

Tabela 5. Fases do ciclo de vida BPM que séo realiz adas atividades de
gerenciamento de riscos por trabalho

Cdéd. | Planejamento | Modelagem | Andlise | Desenho| Implementacdo | Monitoramento
PO1 X
P02
P03
Po4
P05
P06
pPo7
PO8
P09 X
P10 X
P11 X
P12 X X X X X

X X

XXX | X | X

XXX | X

XXX | X[ X

X
X

De acordo com a Tabela 5, é possivel constataragesas o trabalho de
Haggag, Khedr E Montasser (2015) (P12) possui adgatiwvidade de gerenciamento de
riscos contemplando quase todas as fases do @clwd BPM. No entanto, ao analisar
a Tabela 4 € possivel constatar que a Unica atieidle gerenciamento de riscos
realizada por essa proposta € a de identificac@isates.

Finalmente, o critério 4 A proposta analisada teve alguma aplicacéo pratica
ou apresenta instrucdes para 28 visa avaliar os trabalhos com relacdo a sua
aplicabilidade pratica, se eles foram aplicadopratica e/ou se propdem metodologias
ou orientacdes para a sua aplicacéo. A Tabela Ganpsais trabalhos analisados foram
aplicados na pratica e quais apresentam metodslogiarientacfes para aplicacéo.

Tabela 6. Aplicabilidade pratica dos trabalhos anal  isados
P01 | PO2 | PO3 | PO4 | PO5 | PO6 | PO7 | PO8 | PO9 | P10 | P11 | P12

Aplicacdo Prética X X X X X X
Me_todo~log|a para X X X X X X
aplicacao
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Através das analises foi possivel constatar queabalhos, em sua maioria, séo
aplicados nas fases iniciais do ciclo de vida BRMt€s da execucdo do processo) e
estdo relacionados com a definicdo de artefatos p@amunicar os riscos através de
modelos de processos de negocios. Existem poboadagens que propdem atividades
de gerenciamento de riscos durante ou depois @adasxecucdo dos processos de
negocio.

Através da analise dos critérios foi possivel tatas também que o numero de
trabalhos que utilizam abordagens de gerencianmsttos existentes no dominio de
BPM € muito baixo, e aqueles que utilizam n&o tnate riscos em todas as fases do
ciclo de vida BPM. Além disso, muitos trabalhos reolm tema n&o tiveram
aplicabilidade pratica. Assim, a principal lacunacantrada foi a ndo utilizacdo de
abordagens de gerenciamento de riscos existentemsagradas no mercado para o
contexto de BPM. Para Suriadi et. al. (2014), cam técnicas comprovadamente
eficazes e maduras existentes no dominio de gareroio de riscos, ndo precisamos
perder tempo propondo novas técnicas de analissas, em vez disso, podemos nos
concentrar no desenvolvimento de métodos que pmrmé aplicacdo e adequacao
dessas técnicas de forma integrada em variasdasgslo de vida BPM.

Este artigo apresenta uma contribuicdo que visangher a lacuna de integracao
entre modelos de gerenciamento de riscos e BPMopogta visa integrar a estrutura
de gerenciamento de riscos do COSO com o cicladieBPM através da metodologia
R-BPM.

3 Método de Pesquisa

Esta secdo descreve o método de pesquisa adotaéigura 2 destaca cada fase da
pesquisa em termos de: objetivo especifico, questie pesquisa e estratégias de
pesquisa associadas ao objetivo. A primeira fassistiu em responder@P1 (Quais
sdo as abordagens existentes para gerenciar risi$orma integrada com BPM e
quais sdo as suas limitacbes?). estratégia de pesquisa adotada foi a pesquisa
bibliografica que permitiu identificar, avaliar etérpretar as propostas existentes para
gerenciar riscos em processos de negocios de fategrada com BPM. Os resultados
dessa etapa foram apresentados na Secédo 2.4. Adsefgise da pesquisa investigou a
QP2 (Qual é o modelo de gerenciamento de riscos a@@quado para ser integrado
com BPM?).As estratégias de pesquisa utilizadas foram aupesdibliografica e
grupos focais com especialistas das areas de ris&RM. A pesquisa bibliografica
permitiu analisar os modelos de gerenciamento st®si consagrados na literatura e
identificar os que possuem maior relacdo com uno cle vida BPM genérico. J4 as
discussdes com especialistas foram importantes padar confrontar os modelos
identificados na pesquisa bibliografica com os naslgue sdo realmente utilizados no
mercado, além de permitir discutir também qual nogermite uma integracdo mais
simples com o ciclo de vida BPM. Os resultadosadfeste foram apresentados na Se¢ao
2.3.

A terceira fase da pesquisa é o nucleo centréh gesquisa e buscou responder
a QP3 (Como gerenciar riscos em processos de negdgo®rma integrada com o
ciclo de vida BPM?)A estratégia de pesquisa adotada foi ®dgign Science Research
que € detalhada na Secédo 3.1. A metodologia p@mosho resultado dessa fase foi
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chamada de R-BPM. Ela é composta por um conjunfas#s e de uma ferramenta de
apoio que sdo apresentados na Secéao 4.

Fase 1: Analisar as abordagens propostas na literatura de gerenciamento de riscos em
processos de negdcios.

(QP1) Quais sdo as abordagens existentes para
gerenciar riscos de forma integrada com BFM e Pequisa Biblografica
quais 330 a5 suas imitagdes?

L o
0

Fase 2: Analisar o5 modelos de gerenciamento de riscos existentes e identificar o mais
adequado para ser integrado com BPM.

{QP2) Qual é o modelo de gerenciamento de riscos

mais adequado para ser integrado com BPM? Pequisa Biblografica e Grupo Focal

NV

Fase 3: Construir uma metodologia gue permita realizar o gerenciamento de riscos em processos
de negdcios de forma integrada com o cicle de vida BPM e uma ferramenta de software para

apoia-la.

{QFP3) Como gerenciar riscos em processos de
negocios de forma integrada com o ciclo de vida Design Science Research

BP?

N4

Fase 4: Avaliar a metodologia proposta e a sua ferramenta de apoic em uma organizacio
experiente em BPM.

{QP4): Quais s50 o5 principais beneficios em Estudo de caso (Grupos Focais com
gerenciar riscos de processos de negdcios de Especialistas e Questionario)
forma integrada com BPM? (Inseridos na Design Science Research)

Figura 2. Fases da Pesquisa

A quarta fase da pesquisa envolveu um estudostearan o objetivo de avaliar
a metodologia R-BPM e a sua ferramenta de apoioram organizagdo experiente em
BPM e buscou respondeiP4 (Quais sdo os principais beneficios em gerenmsaos
de processos de negdcios de forma integrada com?BRMestudo de caso envolveu
grupos focais e um questionario de avaliacdo cqmeoialistas da organizacdo. Essas
estratégias estiveram inseridas na estratégi2ed@n Science Researekcolhida para
a construcdo da metodologia, a qual envolve umegsx iterativo de construcao e
avaliacéo.

3.1 Estratégia de Concepcédo da Metodologia R-BPM: DesigScience Research

A Pesquisa de Ciéncia de Projeto (do original egtésDesign Science Research —
DSR é uma metateoria que investiga a geracdo de conéeto através do processo de
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concepcao de artefatos. Assim, no paradigma DSRnbecimento, a compreenséao de
um dominio do problema e sua solugcédo sao alcangadoas a construcao e aplicacao
de um artefato projetado [BAX, 2013].

Na éarea de tecnologia da informacdo, os artefgimdem ser dos tipos:
construtos (entidades e relacbes), modelos (abstae representacdes), meétodos
(algoritmos e préticas) e instanciacfes (implengéitade sistemas e prototipos)
[Hevner et al. 2004]. Entéo, o objetivo principaiste artigo pode ser visto como um
problema de DSR, j4 que o resultado pretendido a umetodologia para gerenciar
riscos em processos de negocios de forma integraao ciclo de vida BPM - é
constituido de artefatos de Tl como o modelo desfdabstracdes e representacoes) e a
ferramenta de software de apoio (implementacadstensas e protétipos).

E importante destacar a diferenca entre DSR esenti® de solucdes de rotina
ou construcdo de sistemas. De acordo com Hevnak €2004), a diferenca esta na
natureza dos problemas e solu¢cfes. Para os autatesenho de solucdes de rotinas é a
aplicacdo do conhecimento existente para resohodlgmas organizacionais, tais como
a construcdo de um sistema de informacédo admitivstrau académico, utilizando as
melhores praticas existentes na base de conhecinmara construir os artefatos
necessarios (construcées, modelos, métodos e drestadns). Ja a DSR aborda a
pesquisa de solucdo, de forma Unica ou inovadara, problemas importantes ainda
nao resolvidos, ou mesmo para problemas que janfoesolvidos, mas ndo da forma
mais eficaz ou eficiente. Assim, o principal difesedor entre o desenho de solucbes
de rotina e aesign Science Researéha identificacdo clara de uma contribuicdo
relevante para a base de conhecimento de fundagbesta&e metodologias sobre o
problema abordado.

Assim sendo, a metodologia R-BPM pretendida coesoltado deste trabalho
enquadra-se como desenho de solucdo de um prolden@nhecimento, que esta
caracterizado na principal questdo de pesquisa aetigo: (QP3) Como gerenciar
riscos em processos de negocios de forma integrantao ciclo de vida BPM?

De acordo com Hevner et al. (2004),D&sign Science Resear@nvolve
basicamente dois processos: construir e avalia,sgualternam de forma iterativa e
incremental. O processo de construcdo, envolve setgéncia de atividades que
produz um produto inovador (isto é, o artefato dacéo) que serd avaliado pelo
processo de avaliacdo. O processo de avaliacaatef@ta fornece informacgdes de
retorno e uma melhor compreensédo do fendémeno, adimelhorar tanto a qualidade
do artefato gerado quanto do processo de constrigde ciclo de construir e avaliar é
realizado iterativamente varias vezes antes deefat final ser gerado [MARKUS et
al. 2002]. Para a obtencédo do modelo de fasederm@anenta de apoio da metodologia
R-BPM foi utilizado o ciclo construir-avaliar comfoe ilustrado na Figura 3. O lado
esquerdo da figura representa de forma sintéticasadtados da construcdo incremental
da metodologia R-BPM. Conforme descrito na Figuraala ciclo construir-avaliar
produz versdes incrementais da metodologia (Inanémmel, Incremento 2, ...,
Incremento n). Ao todo foram realizadas 3 avaliagiies incrementos através de grupos
focais.
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Construir

Incremento 1

Incremento 2

Incremento n Questionano

Figura 3. Ciclo Construir-Avaliar da Metodologia ad  otada neste trabalho

3.2 Estratégia de Avaliagdo da Metodologia: Estudo de &0

O mecanismo adotado nesta pesquisa para avaliac@oetbdologia R-BPM, como
parte da abordagem de pesquisa Design Science,dsiudo de caso. Segundo Pries-
Heje, Baskerville e Venable (2008), o estudo deocas uma das estratégias
recomendadas para avaliacdo de trabalhos queantiizabordagem de DSR. De acordo
com Yin (2001), um estudo de caso investiga umrfe® contemporaneo dentro do
contexto da vida real, especialmente quando oselarentre o fenbmeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos. Sendo assim, &raelo um estudo de caso em uma
organizacao experiente em BPM para avaliacdo dadolelgia. A secdo 5 descreve o
estudo de caso realizado para avaliagdo da metpddteBPM.

4 Metodologia R-BPM

A metodologia R-BPM, representada na Figura 4, passnesmo funcionamento do
ciclo de vida BPM, assumindo a forma ciclica conatasdades organizadas em fases e
se repetindo a cada ciclo. Visando identificarigeon das fases da metodologia R-BPM
na Figura 4, foi dado um destaque com a cor citeza para as fases do ciclo de vida
BPM proposto por Oliveira (2014) e com a cor ciesguro para 0s componentes da
estrutura de gerenciamento de riscos do COSO. Mo wa metodologia esta
representado Ambiente Internpque dita como o negdcio é gerido e fornece a jpase

0 gerenciamento de riscos.dnbiente interne@ngloba toda a organizagéo e fornece a
base pela qual os riscos sao identificados e atbosdpelo seu pessoal [COSO, 2004].
O Ambiente Internoinfluencia a execugcdo da metodologia e é influedwi pelos
resultados desta.

Durante a execuc¢do de cada fase, podem ser idadé$ informacdes relevantes
gue deverdao ser comunicadas aos responsaveis paraefam tomadas as devidas
providéncias. A fase dmformacdes e Comunicacdesta representada no centro por
interagir com as demais fases o tempo todo. Ad flaecada iteracéo no ciclo, na fase
de Monitoramento e Controjeé realizada uma analise da iteracdo antes deicsar i

uma nova. Esse processo é chamado de melhoriaganti
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Processo
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¥
Desenho do
Processo Proposto
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I:] Fases do Ciclo de Vida BPM

- Componentes da Estrutura de Gerenciamento de Riscos do COS0

Figura 4. Visdo Geral da Metodologia R-BPM

A fase deplanejamentodo ciclo de vida BPM e o componerfigacao de
objetivosdo COSO (2004) foram agrupados pois o projeto Blebessita estar alinhado
com a estratégia da organizacdo. Assim, nessaefaseessario fixar os objetivos no
ambito estratégico e alinhar o projeto BPM com teat&gia da organizacdo. A partir
dos objetivos é possivel estabelecer o apetitcagida organizacao.

A fase demodelagem do processo atual (AS-t) ciclo de vida BPM foi
agrupada com o componente d#entificacdo de eventoslo COSO (2004). O
agrupamento foi feito pois nessa fase € realizadevantamento das informacdes
necessarias para o entendimento do processo egenaa, modelado o processo atual.
Assim, durante o entendimento e modelagem do pocasial, € possivel identificar
eventos e classifica-los entre riscos e oporturislad

A fase deandlise do processéoi agrupada ao componente dealiacdo de
riscosdo COSO (2004), pois nessa fase séo identificadm@emas no processo atual.
Assim, aproveitamos para analisar os riscos corsmide-se a sua probabilidade de
ocorréncia e o impacto para que eles possam senigttados. Além disso, nessa fase
sao estabelecidos indicadores que permitam mersgantificar o estado do processo
atual para que seja possivel saber se o proceasméthoras no futuro.

A fase dedesenho do processo proposto (TO BE) componenteesposta a
risco do COSO foram agrupados pois essa fase buscaarealitratamento adequado
para os problemas encontrados na etapa anteriejaraseles relacionados a processos

ou a riscos. No caso de problemas na execucaordossgos, sao propostas mudancas
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para soluciona-los, no caso de riscos na execugdoptbcessos, sdo definidas as
respostas aos riscos (evitar, aceitar, reduzirooupartilhar) de acordo com a tolerancia
e apetite a risco da organizacao.

A fase damplementacadoi agrupada com o componetitvidades de controle
do COSO pois nessa fase ocorre a implementacéoliiegs e procedimentos novos
ou revisados, incluindo procedimentos que asseggrenas respostas aos riscos sejam
executadas. Ainda, nessa etapa sao executadasivedadas necessarias para
operacionalizar o processo proposto (TO BE).

A fase de monitoramento e controledo processo foi agrupada com o
componentemonitoramentodo COSO. Essa fase tem como objetivo identificar o
desempenho do processo e tornar possivel a suamaelh consequentemente seu
desempenho. Além disso, o0 processo de gestaocds Bsconstantemente monitorado e
as modificacOes necessarias sao realizadas.

A seguir, sera detalhada cada fase da metodoldgeando melhorar o
entendimento das funcionalidades da ferramenta efodaa como ela apoia a
metodologia, foi adotado como exemplo o processneg@cio de prestacdo de contas
de uma organizacédo publica. Maiores detalhes soltencionamento da ferramenta
podem ser encontrados no seu manual disponivel nderego eletronico
https://sites.google.com/a/cin.ufpe.br/modelo-r-kpferramenta-r-bpm

4.1 Ambiente Interno

O ambiente intern@epresenta o ambiente em que a organiza¢ao estida e ndo uma
fase propriamente dita com um conjunto de atividasaidas predefinidas. Ele fornece
a base pela qual os riscos sao identificados elalos pelos gestores através de varios
elementos, incluindo a estrutura organizacionabunss humanos, filosofia de
gerenciamento de riscos, 0 apetite a risco, cooshadministracdo, a integridade e os
valores éticos, além do ambiente em gue esses [€XTEO, 2004]. O impacto de um
ambiente interno ineficaz pode ir muito longe @dalprovocar prejuizos financeiros,
desgastes da imagem publica ou, até mesmo, o $acBsra que uma organizacao
possa desfrutar de um gerenciamento de riscoszefcatitude e o interesse da alta
administracdo devem ser claros e definitivos, alérpermear toda a organizacgéo.

4.2 Fase Planejamento e Fixacao de Objetivos

A fase deplanejamento e fixacdo de objetiviis metodologia R-BPM é a fase inicial do
ciclo, antes de iniciar qualquer atividade dentoocitlo, € necessario que os objetivos
estratégicos estejam fixados e alinhados com @&m@a organizacdo. Com o0s objetivos
estratégicos fixados, é possivel realizar o alirdgr@mdos processos com a estratégia da
organizacdo. Nessa etapa € possivel obter uma ge@b do processo, de modo a
conseguir estimar o esforco necessario para azagdbh do projeto de BPM. Séo
estabelecidos objetivos e as metas do processo da@l@elimitado o seu escopo.

Tendo sido definida a estratégia da organizacde-ge definir também o apetite
a riscos da mesma. O apetite a risco é a quantddiscos, no sentido mais amplo,
gue uma organizacao esta disposta a aceitar erhusga para agregar valor [COSO,

2004:20]. Esse apetite pode ser considerado deafqualitativa, categorizando-o como
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elevado, moderado ou baixo, ou de forma quantéajie reflete e equilibra as metas de
crescimento, retorno e risco [COSO, 2004].

Ainda, a partir da estratégia da organizacado &ipelsdefinir a tolerancia a
riscos da mesma, que é o nivel de variacdo ackitplanto a realizacdo de um
determinado objetivo. Por exemplo, um setor darorggéo fixa a sua meta de entregas
pontuais em 90%, com uma variacdo aceitavel naafdix 80% a 100% das vezes
[COSO, 2004]. Um processo dentro dos parametrdsleeincias a riscos possibilita a
administracdo maior garantia de que ela permanek=io de seu apetite a risco, o
qual, por sua vez, possibilita um grau mais elewdloonfianca para que seus objetivos
possam ser atingidos. Para apoiar a realizacéd@ dass, a ferramenta de apoio da
metodologia R-BPM permite: definir os objetivosratigicos da organizacdo; cadastrar
processos de negocios; definir os objetivos de padeesso de negdcio e alinha-los
com 0s objetivos estratégicos da organizacao;idefiapetite a riscos da organizacao; e
definir categorias para agrupar oS riscos;

Por exemplo, no caso do processo de prestacamntiescdepois de definidos os
objetivos estratégicos da organizacdo, € possiaahstrar o processo, definir seus
objetivos e alinhar esses objetivos aos objetishai@gicos da organizacdo, conforme
ilustrado nas figuras 5 e 6.

Planejamento * Modelagem e ldentificacdo ~  Andlise & Avaliacdo = Desenho e Respostas -

Objetivos Estratégi Xall
| jetivos Estratégicos 0N F_q'l'r::l'l'ﬁﬂlﬂﬂ

" Processos r INDI.'D Processo Iﬁ

Apetite a riscos

Objetives do Processo

Categorias de Riscos ™

Figura 5. Selecionando a opgéo Objetivos do Process 0 na ferramenta R-BPM

Planejamento Modelagem e ldentificacdo Andlise e Avaliacdo Desenho e Respostas Implementacdo

Objetive do Processo Objetivos Estratégicos Correlacionados

Objetivo do Processo

Processo: - - =
Prestacdo de Contas da organizacdo

Objetive: ‘e
! Receber os processos orginarios e recursos da

prestacdo de contas, conforme legislaciol

Figura 6. Definindo o objetivo do processo (aba obj  etivo do processo)

A ferramenta fornece uma opcéo para fazer umaagéal qualitativa dos riscos,
através da definicdo do apetite a riscos da orgea, conforme ilustra a Figura 7.
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Figura 7. Interface de definicdo do apetite a risco

4.3 Fase Modelagem do Processo Atual e Identificacdo Beentos

A fase danodelagem do processo atual e identificagéo deteseisa entender como o
processo funciona atualmente e identificar eveos possam representar riscos e
oportunidades para o processo. Para o entendirderjgoocesso, sao aplicadas algumas
técnicas como: entrevistas, observacgdes, questisnanalise de documentos e analise
de sistemas. Nessa etapa ndo devemos buscar egwracereto, aqui € modelado o que
é feito, esteja correto ou nao [Oliveira, 2014].

As técnicas utilizadas para entendimento do psaocdambém podem ser
utilizadas para identificagdo de riscos. Portadtoante as atividades realizadas para
entendimento do processo aproveitamos para ideartiBventos em potencial que, se
ocorrerem, afetardo os objetivos do processo. Deisara identificacdo, um evento deve
ser diferenciado entre ameaca (risco negativo)oetwpidade (risco positivo). Eventos
de impacto negativo representam riscos que exigealiagdo e resposta da
administracdo. J& os eventos de impacto positipeesentam oportunidades que sao
canalizadas de volta aos processos de fixacaohjeisvos [COSO, 2004].

Como saida dessa fase, teremos o modelo do pooatss (AS IS) que pode
ser feito utilizando a notagdo BPMN (do inglés Bass Process Model and Notation) e
a lista de eventos identificados, diferenciados aguartunidades (riscos positivos) e
ameacas (riscos negativos) e classificados emarasg

Para apoiar a realizacdo dessa etapa, a ferramerdpoio da metodologia R-
BPM permite cadastrar os eventos identificadosrinémdo o tipo do evento (positivo
Ou negativo), sua categoria, 0 processo ao guatimte de risco esta associado, além da
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descricdo e consequéncia do evento. A Figura 8alusregistro de um evento de risco
para o processo de prestacado de contas utilizado ememplo neste artigo.

Dados do Evento

Tipo do Risce: Negativo ¥

Categoria do Risco: Financeiro —

Processo: n. o -
Prestacdo de Contas da organizacdo

Descrigao: Sistemas fora do ar ou problemas no link da

organizacdo.
Consequéncia: Impossibilidade de recebimento da prestacdo de
contas.

—>

Figura 8. Cadastrando um novo evento de risco nafe  rramenta R-BPM

4.4 Fase Andlise do Processo e Avaliagédo dos Riscos

A etapa deAnalise do Processo e Avaliacdo de Risma como objetivos identificar
problemas no processo atual e avaliar os riscogrdocesso com relacdo a sua
probabilidade de ocorréncia e impacto para que mdssam ser administrados. Para
identificacdo de problemas no processo atual séigadias técnicas de analise que
devem ser selecionadas de acordo com o objetivesgueetende alcancar. Algumas
técnicas adotadas sdo a analise de causa-raiz pimhasde peixe (Diagrama de
Ishikawa), obrainstorming o grupo focal, dentre outras [OLIVEIRA, 2014].9da fase

€ possivel que sejam identificados eventos degigue nédo foram identificados na fase
anterior, assim, antes de analisar 0s novos eveatogcessario adiciona-los a
ferramenta caracterizando-os como ameacas ou omatles e informando suas
categorias.

A avaliacdo de riscos permite que a organizacéeidere até que ponto eventos
em potencial podem impactar a realizacdo dos @bgetiA administracdo avalia os
eventos com base em duas perspectivas: probalglidastmpacto. A probabilidade
representa a possibilidade de que um determinaeiot@wcorra, enquanto o impacto
representa o seu efeito [COSO, 2004]. Geralmest@&stimativas de probabilidade e
impacto séo feitas utilizando dados de eventosagassobservaveis.

A metodologia de avaliacdo de riscos de uma orggéb pode utilizar técnicas
qualitativas, quantitativas ou uma combinacdo dbamnGeralmente, a administracao
emprega técnicas qualitativas quando os riscogpadem ser quantificados, ou se nao
ha dados confiaveis em quantidade suficiente pareeadizacdo das avaliacdes
quantitativas, ou, ainda, se a relacdo custo-beagfara obtencdo e andlise de dados
nao for viavel [COSO, 2004]. Para apoiar a reafipagessa etapa, a ferramenta de
apoio da metodologia R-BPM permite avaliar os ex®rde riscos identificados de
acordo com sua probabilidade de ocorréncia e irap#ctpartir da probabilidade de
ocorréncia e impacto do risco € calculada a seageidclo mesmo de acordo com o
apetite a riscos da organizacao definido na fagdafejamento e fixacdo de objetivos
conforme detalhado na Secao 4.2. A Figura 9 ilustaaaliacdo de um evento de risco
para o processo de prestacao de contas utilizado esemplo neste artigo. Ja a Figura
10 mostra o0 mapa de gerenciamento de riscos comlistaalde eventos ja avaliados
para esse processo.
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Avaliar Riscos

|

Tipo

Evento Categoria Descrigao Consequéncia Probabilidade Impacto
i . . Recebimento da prestacdo de contas fora Impacto na tempestividade da formalizacdo | . | | |
Regatio Al doprazo,. (impactando na instrucdo e julgamento). |, e | .Alto X
. . - N Sistemas fora do ar ou problemas no link Impessibilidade de recebimento da prestagido de i : " 0] : oy
Megativo Financeiro da organzagio. i, Selecione | Selecione |
i 5 ; Mio envio da prestac do de contas da 3 : e ; 1| z |
Positivo Financeiro organizacio pela Assembleia, Espera indefinida para a prestagde de contas Alta v Muito Alto v
" ' ’ Mao envio da prestacdo de contas do : . . f v e v
MNegativo Financeiro Governo do Estado pela Assembleia. Espera indefinida para a prestacdo de contas L Baixa | | Muito Alto
. . " Mo recebimento dos documentes da Impessibildade da andlise pelo processo (i . : 1| 7 |
MNegative Financeiro prestaco de contas. S | Muito Baixa ¥ | .Alto ¥
1
Figura 9. Avaliando riscos na ferramenta R-BPM
1
El-\lepn‘;n Categoria Descrigdo Consequéncia Probabilidade Impacto Severidade
1 2 A Recebimento da prestacdo de contas fora Impacto na tempestividade da formalizacdo = o
Hegative: Fingacelrn do prazo,. (impactando na instrugdo e julgamento}. Babxa Media
Negativo | Financeiro g‘li'zt::é?c?c:a do ar ou problemas no link da Icmoﬁasssibilidade de recebimento da prestacdo de

Mio envio da prestacdo de contas da

Positivo Financeiro R y
i organizacdo pela Assembleia.

Espera indefinida para a prestacdo de contas

2 . - Ndo envio da prestacdo de contas do ; ’ . ’
MNegativo Financeiro Governo do Estado pela Assembleia. Espera indefinida para a prestacao de contas Baixa

Mio recebimento dos documentos da

Negativo | Financeiro prestagio de contas.

- Ma
Impossibiidade da analise pelo processo normal. Muite Baixa | Baixa
1

Figura 10. Mapa de Riscos com riscos avaliados

4.5 Fase Desenho do Processo Proposto e Respostas assoR

A fase deDesenho do Processo Proposto e Respostas a Risgb£omo objetivo
propor mudancgas para solucionar os problemas eadmstnas etapas anteriores, sejam
mudancas que visem a padronizacdo dos processadangas que reflitam na
otimizacdo de seu desempenho ou mudancas parmaerdtados riscos do processo. E
necessario definir nessa etapa as respostas @os de acordo com a tolerancia e
apetite aos riscos da organizacdo. O COSO classificepostas a riscos nas categorias:
Evitar, Reduzir, Compartilhar e Aceitar.

De acordo com a resposta escolhida para o risoderg ser necessario
desenvolver um plano de implementacéo para exézutéma parte critica do plano de
implementacédo é o estabelecimento de atividadesmieole para assegurar-se de que a
resposta ao risco seja conduzida [COSO, 2004].n@kadores de desempenho do
processo também sdo criados/atualizados e aprovadesa fase. Para apoiar a
realizacdo dessa etapa, a ferramenta de apoiotddotegia R-BPM permite definir as
respostas aos riscos identificados e o respongéveatada risco. A Figura 11 ilustra a
escolha do tratamento para um evento de risco doepso de prestacdo de contas
utilizado como exemplo neste artigo. Ja a Figurenb&tra o mapa de gerenciamento de
riscos com os tratamentos definidos para 0s evelesse processo.
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Definir Respostas aos Riscos

1

E-I\-fiep;;o Categoria Descrigdo Consequéncia Resposta Responsavel pelo Risco

to na tempestividade da =T —
formalizacdo (impactando na | Evitar ¥ | | Fulano
instrucdo e julgamento).

Recebimente da prestacio de

Megalve FinanCeio contas fora do prazo,.

Sistemas fora do ar ou ibiidade de 1 A7| | y ) |
i i i i P m ceitar b
Megativo Financeire g;;g:—?ilzna?égo link da da prestag o de contas, | )
Mio envio da prestacio de . ;. — "
Positivo Financeiro = contas da organizacio pela Efepsiraacénodgznéd;ga;a a | Mitigar | | [ CEE
Assembleia. ¥
Nio envio da prestacdo de ’ - 7 !
MNegativo = Financeire | contas do Governo do Estado Espetra Lndsﬂmda tpara A | Mitigar v | CCE/DIPE
pela Assembleia. ARG B Che
Iio recebimento dos i i
. . £ = Impessibiidade da analise pelo Aceitar - | Fabio |
Megative Financeiro documentos da prestacdo de processo normal, | | | |

contas.

1

Figura 11. Definindo as respostas para 0s riscos na ferramenta R-BPM

Tipo

Evento Categoria Descrigao Consequéncia Probabilidade Impacto Severidade Resposta  Responsavel

Impacte na tempestividade da
formalizacdo (impactando na Baixa
instrugio & julgamento).

Recebimento da prestacio

de contas fora do prazo,. IMedia Evitar Fulano

Baixa Mitigar Maria <<:

Negativo | Financeiro

Sistemas fora do ar ou

Megativo Financeiro preblemas no link da Impossibiidade de recebimento

da prestacdo de contas. ftunin Bk

organizacdo.
MNao envio da prestacio de . E

Positivo Financeiro contas da organza_cﬁo pela Efg;;iggjgznédcigasra E -- Mitigar CCE
Assembleia. o
MNio envio da prestagéo de s X

Negativo Financeiro = contas do Governo do Ersep;raiglodggnclduan&asra R Baixa - Média IMitigar CCE/DIPE
Estado pela Assembleia. =

Figura 12. Mapa de Riscos com respostas definidas p  ara os riscos

4.6 Fase Implementacédo do Processo e Atividades de Caié

Nessa fase sdo executadas as atividades necegsaasperacionalizar 0 processo
proposto na fase anterior (TO BE). Essa fase tamin@hi a implementacdo de
politicas e procedimentos novos ou revisados, imdtuprocedimentos que asseguram
que as respostas aos riscos sejam executadasegsago a elaboracdo de um plano de
implementac&o contendo as a¢des necessarias ipgpéeenentacao, os responsaveis e a
definicdo de planejamento de custo. Além dissalano de implementacdo deve conter
as politicas e os procedimentos (acdes de contneledssarios para assegurar que as
respostas aos riscos sejam executadas em casoaet@acdo de algum risco durante
a execucao do processo. Para apoiar a realizag8a thse, a ferramenta de apoio da
metodologia R-BPM permite cadastrar acdes de dentodefinir estados de alerta
(gatilhos) para os riscos identificados. Como ug&ogyode ser comum a mais de um
risco, € possivel associar uma mesma acao a maimdesco. A Figura 13 ilustra o
cadastro de uma acéo.

:> Dados da Agdo Riscos Associados

i3 AcSa
Descrigdo da Agdo: Comunicar a alta gestdo e relator para providéncias
s
Responsavel: [ maria |
Status: | Nova ¥ |

Figura 13. Definindo os dados da acao de controle ( aba Dados da Acao)
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4.7 Fase Monitoramento e Controle do Processo e Monitamento dos Riscos

Essa fase tem como obijetivo identificar o desempelthprocesso e tornar possivel a
sua melhoria, além de monitorar o processo de garmento de riscos e realizar as
modificacdes necessarias. O monitoramento do pocescia com a medi¢do do
desempenho e da conformidade do processo. Caseempenho do processo esteja
atendendo as metas estabelecidas, o desempenheguadportado para a organizagao.
Caso contrario, deve-se buscar evidéncias para roblemas encontrados e
posteriormente buscar as solugdes. Essas solugdessvertidas em agdes, que devem
ser executadas em curto prazo. Para apoiar a aeatizdessa etapa, a ferramenta
permite acompanhar as ac¢bes definidas na faseicanterdefinir e acompanhar
indicadores. A Figura 14 ilustra o registro do apanhamento de uma ac¢ao definida
para riscos do processo de prestacao de contkgyara 15 ilustra uma lista de agles e
o status de cada uma. J& a Figura 16 mostra o actagio de indicadores.

Dados da Agéo
- -
Descrigdo da Agdo: Comunicar a alta gestio e relator para providéncias

4

. =
Responsavel Maria

Status: Em andamento ¥

% Terminado; 24%

Figura 14. Acompanhando as acdes de controle

1

Descrigao da Agio Riscos Associados Responsavel % Terminado Status Agbes

1. Ndc envio da prestacdo de contas da organizacio pela
Assembleia.

: ” A Em £F A
Comunicar fechamento do risco 2. Sistemas fora do ar ou problemas ne link da organizacao. Pedro 20% aridamento 3 'ﬁ]]'
3. Recebimento da prestacdo de contas fora do prazo,
: , 1. Recebimento da prestacdo de contas fora do praze, Em o
Carical, ohamento darisco 2. Ndo recebimente dos documentos da prestacdo de contas. Flannde: Tek ek andamento - "m
1. Ndo envio da prestacdo de contas da organizacao pela
Comunicar a sta gest3o e relator para Assembleia. Maria 24% Em = J ﬁ
providéncias 2. Ndo envio da prestacdo de contas do Governo do Estado pela = andamento .
Assembleia.

1

Figura 15. Listagem de ac8es com status atualizado

Garal Matas & Medigdes

— Meta Prevista 1 = Meta Realizada
WA
WG|35 dias ‘ Wilkce

— Periodicidade de Aplicagio — Perodicidede de Avaliagao

=]
Perindicidade Mensal i v idade Mensal "
cio Atual
Shuazdo Atual NEo enviada
Inteqpratas des
Possiven

Faiia de Acellagdn 10%

Figura 16. Acompanhamento de Indicadores (Aba Metas e MedicGes)
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4.8 Fase Informacdes e Comunicacdes

A comunicacdo &gil e adequada com as diversas spameressadas, acionistas,
reguladores, analistas financeiros e outras erdgglagkternas tem a finalidade de
permitir avaliacbes mais rapidas e objetivas aeigsmlos riscos a que esti exposta a
organizacao [IBGC, 2007]. A comunicacdo pode susgb a forma de manuais de
politicas, memorandos, mensagens de correio eletrdnotificagcbes em quadros de
avisos, mensagens pela Internet e mensagens gsaeatlavideo [COSO, 2004]. O
importante é que seja verificada a qualidade danmdicdo antes de divulga-la, uma vez
gue dados imprecisos podem gerar riscos néo igswmtdfs. De acordo com o COSO
(2004), para assegurar a qualidade das informaxfesessario verificar se:

o O conteudo € apropriado — esta no nivel de detaliheguado?

0 As informacdes sdo oportunas — estardo disporgueisdo necessario?

o As informacdes séo atuais — sdo as mais recentes?

0 As informacdes séo exatas — 0s dados estao cdretos

o As informactes sdo de facil acesso — sao de fat@hgéo por aqueles que

as necessitam?

E importante que todo o pessoal receba uma mensagara da alta
administragcao, alertando que as responsabilidaalgem@nciamento de riscos devem ser
levadas a sério e que cada um deve entender aGguéaduncdo no gerenciamento de
riscos, assim como as atividades individuais queekeionam com o trabalho dos
demais.

5 Estudo de Caso

Esta secdo descreve os resultados obtidos conlizacda do estudo de caso em uma
organizacdo do setor publico, na qual coletararassgercepcdes de especialistas e
praticantes das areas de riscos e de BPM sobréodotmgia e a ferramenta.

5.1 Objetivos do Estudo de Caso

O principal objetivo do estudo de caso foi a acdiae refinamento da metodologia R-
BPM na organizacéo estudada como estratégia da PB&Rnto, o estudo de caso teve
um carater descritivo das avaliacdes e, como alagem de pesquisa DSR envolve um
ciclo continuo de construcdo e avaliacdo, teve éamlom carater de melhoria da

propria metodologia através dos refinamentos. @&ios utilizados para a avaliacdo da
metodologia foram definidos com base nos crit&utdzados na Fase 1 para analisar 0s
trabalhos relacionados, que foram:

o Critério 1: presenca de atividades relacionadas a gestdo dmsiem

todas as fases do ciclo de vida BPM.

Critério 2: presenca das principais atividades de gerencidmee riscos.

o Critério 3: compartilhamento das atividades que s&o comuns ao
gerenciamento de riscos e BPM.

o Critério 4: compartilhamento da responsabilidade pelos riscagpos
responsaveis pelos processos.

(@)

A partir destes critérios, foi possivel avaliamatodologia com especialistas e

também compara-la com os trabalhos relacionadesaptados na Secao 2.4.
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5.2 Desenvolvimento do Estudo de Caso

Para a aplicacdo da metodologia na organizacadaskdLfoi selecionado o processo de
prestacdo de contas da organizacao. Esse progdgssadmo objetivos:

1. Receber os processos originarios e recursos dsagdiesde contas conforme
legislacao;

2. Analisar a lisura dos gastos publicos em cumprimarntegislacdo, do ponto de
vista de gestéo (responsabilidade administrativdg governo (responsabilidade
politica).

Ao todo foram mapeados 24 riscos para o0 processmrastacdo de contas da
organizacdo. O mapeamento dos riscos desse prdeessmicio em setembro de 2015
e término em maio de 2016, e a utilizacdo da fezraende apoio aconteceu somente no
més de maio de 2016. grupo focal foi escolhido como estratégia a $dizada para
coletar os dados das avaliacbes da metodologia NR-B¥® todo foram realizados 3
grupos focais de duracdo média de 50 minutos cadame uma meédia de 7 a 8
participantes. As discussfes foram realizadasnassimo na fase 2, com especialistas
das areas de riscos e de BPM da organizacao eafualath de pesquisadores da area.
Participaram dos grupos focais 2 especialistasigermns, 3 especialistas em BPM e 2
pesquisadores. A Secédo 5.3 apresenta os resuttad@gupos focais realizados durante
a construcdo da metodologia e a Secédo 5.4 apressmnasultados do ultimo grupo
focal, realizado com a metodologia e a ferramerddgamente prontas.

5.3 Resultados dos Grupos Focais Preliminares

De posse dos resultados da analise dos princidiallhos relacionados existentes na
literatura e suas limitacbes e da abordagem dengareento de riscos escolhida, foi
elaborado um esboco da metodologia para permélizeg o gerenciamento de riscos
em processos de negaocios de forma integrada coctoade vida BPMPara a versao
inicial da metodologia foi feito um agrupamento ckda atividade comum a toda
abordagem de gerenciamento de riscos com a faskldale vida BPM com que cada
uma dessas atividades possui maior relacdo. Oivabjeesse agrupamento foi a
execucao das atividades de gerenciamento de estdas fases do ciclo de vida BPM de
forma conjunta como sendo uma coisa Unica, assopgcera executado duas vezes de
forma isolada, agora seria executado apenas urpartih dessa versao inicial iniciou-se
0 estudo de caso para avaliacdo e refinamento ttedategia, além da aplicacdo desta
no mundo real.

No primeiro grupo focal foi feita, como estimufocial da discusséao, uma breve
apresentacao da versao inicial da metodologia R-BRMartir de entdo, iniciou-se o
ciclo de refinamento da metodologia com os resofiadas avaliacdes realizadas no
grupo focal. Como a organizacao estudada ja adot@exenciamento de riscos e BPM
de forma isolada, foi possivel conhecer tambémayéas do grupo focal, a forma como
as atividades de gerenciamento de riscos e de BBM eealizadas na organizacao, o
que permitiu repensar como essas atividades seaigmpadas. Por exemplo, o
componente delnformacdes e Comunicacdesstava agrupado com a fase de
implementacéo do ciclo de vida BPM. Através de idgis identificadas nas falas dos

participantes, foi feito o posicionamento desse pmmente no centro da metodologia,
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pois podemos, o tempo todo e durante qualquerdasaclo, identificar informacdes
relevantes e comunica-las na forma e no prazo gueifam aos responsaveis tomar as
devidas providéncias. Essa evidéncia pode serifidadts na seguinte fala de um dos
participantes da reunido especialista em BPM:

“A informacdo deve chegar o mais rapido possivel ao
destinatario, ndo podemos esperar uma fase parain@a-la...”

Foi possivel também confirmar outros agrupamentmsno o caso da fase de
Monitoramento e Controle do processo e Monitoramelus Riscas

“O monitoramento dos processos, ele engloba o romantento
de riscos também.. (Especialista em riscos)

Esse processo se repetiu e a metodologia foi smilnorada de forma iterativa
e incremental. A metodologia R-BPM apresentadaat@i®&4 representa a versao final e
o resultado de um trabalho onde pesquisadoreseeiabgtas das areas de riscos e de
BPM puderam discutir a problematica de pesquisalagar nessa versao.

5.4 Resultados do Grupo Focal de Avaliacao

O grupo focal contou com 7 participantes seleciorade maneira intencional,
conforme os objetivos da analise, de forma a cnmargrupo propicio a discussao. Os
critérios utilizados para avaliacdo da metodoldgiam os descritos na Secao 5.2. Além
disso, as seguintes questdes foram utilizadasd@@onar a discussao do grupo focal:
0 Q1 - Quais sdo as vantagens de gerenciar riscos emessos de negocios de
forma integrada com BPM?
0 Q2 - Como a metodologia R-BPM pode melhorar a gest@gorocessos de
negocios?
0 Q3 - Quais sédo os principais beneficios da metodalogiBPM e de sua
ferramenta de apoio?
0 Q4 - Quais sdo as principais limitacbes da metod@do&-BPM e de sua
ferramenta de apoio.

Com relacéo ag€ritério 1: presenca de atividades relacionadasest§o de riscos em
todas as fases do ciclo de vida BPfdi possivel constatar que esse € um grande
beneficio da metodologia, conforme relato de um padicipantes especialista em
riscos:
“Um grande beneficio da metodologia € a integrag@ovisao de
riscos de ponta a ponta no ciclo de vida BPM...".

Alguns participantes também destacaram a vantageoompartiihamento de recursos
e atividades proporcionado pela metodologia, coméobuscava avaliar Gritério 3:
compartilhamento das atividades que sdo comunseengiamento de riscos e BPM

“Uma vantagem é automacao da gestéo de riscos em projetos de
BPM, sem necessidade de geracdo de mais artefatws,
disponibilidade dos dados online e de forma fati(Especialista
em Riscos)
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“Através da utilizacdo da metodologia temos otindpage
recursos, Vvisdo integrada e holistica, possibilidadde
monitoramento...(Especialista em BPM)

Com relacéo adcCritério 2: presenca das principais atividades derenciamento de
riscos foram mencionadas algumas caracteristicas dadoletpa pelos participantes.

“A metodologia permite a identificacdo de risco® ¢ratamento
adequado, compativel com as expectativas da orgegdgz bem
como o monitoramento das acdes de tratament(Especialista
em Riscos)

“... € possivel mapear 0s riscos e gerenciar aseagiara evita-
los...” (Especialista em BPM)

Algumas vantagens citadas pelos participantes foram

“Como esta alinhada ao ciclo BPM, conseguimos qae&icos
sejam tratados de forma integrada e néo isoladameént

“Pra gente que trabalha com o controle interno coumo todo, €
interessante quando vocé vai auditar um processovpeé veja
no que aquele processo reflete ou se preocupa sns@s da
corporacéo...”(Especialista em riscos)

Nao foram identificadas limitacdes na realizacdogtopo focal, no entanto, uma
melhora na descricdo das fases da metodologia figleisnalidades da ferramenta foi
sugerida:
“Talvez a descricdo de algumas etapas possa seoraddy, ja
que a énfase esta no uso da ferramenta e ndo naigdef
completa (incluindo exemplos) do que estamos ceataki (ex.
categorias, eventos, etc.) e do porqué de estanmeakzando
aguela atividade na ferramenta...”

A realizacdo do grupo focal contribuiu para ava@@aga metodologia e da
ferramenta de apoio e foi util para ajudar a redpomas questdes desta pesquisa. NoO
entanto, foram poucas as contribuicbes para malhori

5.5 Resultados do Questionario de Avaliacéo

Um questionario fundamentado no modelo de aceitalgidecnologia Technology
Acceptance Modet TAM) (DAVIS, 1989) também foi utilizado para digdo da
metodologia. O publico alvo dos questionarios fofa@aquisadores e especialistas em
BPM (6 no total) e os critérios utilizados paralegdio, tanto da metodologia quanto da
ferramenta, foram a facilidade de uso percebidatdidade percebida de acordo com o
modelo TAM, além dos critérios descritos na Sec@opara a estratégia de avaliacao
adotada no estudo de caso.

Com relacado ao Critério 1, foi possivel comprogae existe a presenca de
atividades de gerenciamento de riscos em todassas tlo ciclo de vida BPM, e que as
atividades que sdo comuns a todo modelo de gemecta de riscos também sao
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percebidas na metodologia, atendendo ao Critér@oAforme ilustrado nas Figuras 17
e 18, houve concordancia total entre os particgsaodm relacdo aos dois critérios.

i Mo concordo totalmente

@ Nio concordo parcialments
Indifarents

i Cono

@ Concords totalmente

3D parciaiments

Figura 17. A metodologia R-BPM permite que sejam re alizadas atividades de
gerenciamento de riscos em todas as fases do ciclo de vida BPM.

@ Mio concordo totalmente

@ Nio concordo parcialments
Ind

@ Con

@ Concondo totalments

parciaimente

Figura 18. A metodologia R-BPM permite que sejam re alizadas no ciclo de vida
BPM as atividades comuns de gerenciamento de riscos

Com relacéo ao Critério 3, apesar da maioria dggoraentes concordar que existe o
reaproveitamento das atividades de ambos os costexna otimizacao dessas pode ser
buscada para melhorar esse quesito conformeaiticstra Figura 19.

@ Mo concordo totalments

@ Mo concordo parcialments
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Figura 19. A metodologia R-BPM permite que as ativi dades comuns ao
gerenciamento de risco e ao gerenciamento de proces  sos de negocios sejam
aproveitadas de forma otimizada.

A avaliagdo mostra também que é possivel desceatrad responsabilidade pelos
riscos para os donos dos processos, de acordo @nitédo 4. A Figura 20 ilustra esse
guestionamento.

@ Nio concorde totalmente
@ Nio concordo parciaiments

Indifzrente

§ Concordo totalments

Figura 20. A metodologia R-BPM permite que a respon  sabilidade pelos riscos
seja compartilhada com os analistas e/ou responsave is pelo processo.
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Além dos critérios analisados acima, foram comauies também a Facilidade
de Uso Percebida e a Utilidade Percebida para edolegia R-BPM e sua ferramenta
de apoio através do Modelo de Aceitacdo de Tecild§AM) utilizado nos
questionarios. Quanto a facilidade de uso percdbidaossivel constatar que, apesar da
clareza dos artefatos e procedimentos da metodoéode esses serem suficientes para
utilizacdo da mesma, pode ser necessario um tremampara a sua utilizacéo,
conforme ilustrado na Figura 21.

Figura 21. E necessério treinamento para utilizara  metodologia R-BPM

No entanto, a ferramenta pode auxiliar no preenehicmdessa lacuna, ja que ela foi
considerada como um importante artefato da metgaode facil utilizagdo conforme
ilustrado na Figura 22.

Figura 22. Aprender a utilizar a ferramenta é facil

Com relacao a utilidade percebida, foi possivelstaiar que a metodologia contribui
para a organizacdo alcancar os objetivos relacamadgestdo por processos e obter
agilidade na identificacdo e tratamento de ris€xsntribui também para obter uma
visdo integrada dos riscos durante cada etapactio d® vida BPM e descentralizar a
responsabilidade pelos riscos.

Ja a ferramenta, contribui para: agilizar a ex@&guglas atividades da
metodologia R-BPM; ter uma visdo geral sobre osoasdos processos de negocios;
controlar e acompanhar os riscos; priorizar oosise monitorar melhor as acbes para
tratamento dos riscos.

Maiores detalhes sobre os questionarios aplicadis questdes que motivaram
as  discussoes nos grupos focais  podem ser  cormltadem
https://sites.google.com/a/cin.ufpe.br/modelo-r-bpm

5.6 Comparacdo com os Trabalhos Relacionados

Os critérios utilizados para avaliar a metodologteavés dos grupos focais e do
questionario, foram definidos com base nos cri¢éngilizados para analisar o0s
trabalhos relacionados descritos na literaturareseptados na Secéo 2.4. Os resultados

obtidos nessa avaliacdo permitiram comparar a raktgih R-BPM com os trabalhos
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relacionados. Com relacéo &oitério 1: presenca de atividades relacionadasest§o
de riscos em todas as fases do ciclo de vida B®Moossivel comprovar através dos
grupos focais e do questionario de avaliacdo dado&igia que existe a presenca de
atividades de gerenciamento de riscos em todassas €lo ciclo de vida BPM. A Tabela
7 mostra a comparacao entre a metodologia R-BPM wabalhos relacionados com
relacdo ao critério 1.

Tabela 7. Comparacéo entre a metodologia R-BPM e os  trabalhos relacionados com
relagdo a presencga de atividades relacionadas a ges  téo de riscos nas fases do ciclo
de vida BPM

Cad. Planejamento Modelagem Andlise Desenho Implementacao Monitoramento

PO1 X

P02 X X

P03

P04

P05

XXX | X|[X

P06

XXX | X

PO7

XXX | XX

P08

P09 X

X
x

P10

P11

P12 X X X X

XXX | X

R-BPM X X X X X

Também podemos perceber isso no relato de um dibsgentes do grupo focal:

“Um grande beneficio da metodologia é a integraga@ovisao de
riscos de ponta a ponta no ciclo de vida BPM...".

J& com relacdo aOritério 2: presenca das principais atividades dsenciamento de
riscos foi possivel constatar através dos grupos fazais questionario de avaliagdo da
metodologia que as atividades que sdo comuns aatoamt@agem de gerenciamento de
riscos também sdo percebidas na metodologia. Palgraceber isso através da
questdo 14 do questionario (Figura 23):

Figura 23 - A metodologia R-BPM permite que sejam r  ealizadas no ciclo de vida
BPM as atividades comuns de gerenciamento de riscos

A Tabela 8 mostra a comparacdo entre a metodol&gBPM e os trabalhos
relacionados com relacédo as atividades de gereantande riscos e as abordagens de
gerenciamento de riscos consagradas.
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Tabela 8. Comparacéo entre a metodologia R-BPM e os

relagdo as atividades de gerenciamento de riscos.

trabalhos relacionados com

céd :gen:!?cagri\o deflscos~ Andlise de Riscos Respostas Atividades Abordagem
' ent !ca(;ao notggao Probabilidade Impacto a Riscos de Controle de Riscos
de Riscos de Riscos

POl X X X X COSO
P02 X X X
PO3 X Basiléia Il
P04 X X
PO5 X X COSO
P06 X X
P07 X X COSO
P08 X X X NIST 800-30
P09 X X
P10 X X X X X M o R
P11 X X
P12 X

R-BPM X X X X X COSO

Maiores detalhes sobre os trabalhos utilizados omparacdo podem ser
encontrados na Tabela 2.

6 Conclusoes

6.1 Resultados Obtidos

Este artigo apresentou como principal resultadpedguisa a metodologia R-BPM que
permite realizar o gerenciamento de riscos em peosede negoécios de forma integrada
com o ciclo de vida BPM. Para tal, a metodologibzata estrutura de gerenciamento
de riscos do COSO e o ciclo de vida BPM propostdQiveira (2014).

O objetivo especifico de analisar as abordageonpoptas na literatura de
gerenciamento de riscos em processos de negocsasbuesponder gQP1) Quais
sao as abordagens existentes para gerenciar ridedsrma integrada com BPM e suas
limitacdes?Com relacdo a esse objetivo, foi constatado quesaaglo nimero crescente
de pesquisas sobre o tema, a maioria das abordagjstentes nao é aplicada a todas as
fases do ciclo de vida BPM e/ou néo tiveram aplieagpraticas. A Unica abordagem
analisada que é aplicada a todas as fases do micdsui apenas a atividade de
identificagdo de riscos. Esse € um outro probleomtchbalhos analisados, ndo ha a
presenca das atividades geralmente necessariag& gk riscos. Consequentemente,
existe uma lacuna para trabalhos que permitamranrtefpordagens de gerenciamento de
riscos consagradas no contexto de BPM e que dsthoedgsa suprir.

O objetivo especifico de analisar as abordagengetdenciamento de riscos
existentes e identificar a mais adequada paratgrada com BPM buscou responder a
(QP2): Qual é o modelo de gerenciamento de riscos maiguadi® para ser integrado
com BPM? Referente a esse objetivo, foi constatado que odelo® analisados
possuem atividades semelhantes e que o que diftne eles é o foco de cada um.
Como a SECSecurities and Exchange Commis3jaesponsavel pela implantagdo da
lei Sarbanes-Oxley (SOX), cita o COSO como a asiaude gerenciamento de riscos
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mais recomendada, ele tem sido a estrutura maidalgelas organizacbes e foi
escolhido também para ser utilizado neste trab@lhostificativa dessa escolha se deve
ao enfoque de gestdo corporativa do modelo COS6a Esao é alinhada com a

perspectiva de BPM. Além disso, a maioria dos thalsaanalisados que utiliza alguma
abordagem de risco adota o COSO, os que ndo adsdamaplicados a dominios

especificos de riscos, como € o caso do trabalhdeadss e Winkelmann (2011), que foi

desenvolvido no dominio financeiro e por isso ébde no Acordo de Basiléia Il.

Os objetivos especificos de elaborar uma metodolqge permita realizar o
gerenciamento de riscos em processos de negoécifsrda integrada com o ciclo de
vida BPM e construir uma ferramenta de software pgoia-la, buscaram responder a
(QP3). Como gerenciar riscos em processos de negociosrdeafintegrada com o
ciclo de vida BPNM Com relacdo a esse objetivo, foi proposta a m&igth R-BPM e
desenvolvida uma ferramenta web para apoia-la. efodologia R-BPM permite que
sejam realizadas atividades de gerenciamento desridurante todo o ciclo de vida
BPM. Com a ferramenta de software construida ppoéada € possivel tornar a sua
implantacdo mais simples e facil, além de agil&zakecucao de suas atividades.

Para atingir o objetivo de avaliar a metodologiappsta e sua ferramenta de
apoio em uma organizacao experiente em BPM, askb@iQP4) Quais sdo 0s
principais beneficios em gerenciar riscos de preossde negdcios de forma integrada
com BPM?- foi realizado um estudo de caso da aplicacamekmdologia em uma
organizacao publica do estado de Pernambuco. @ceskel caso foi escolhido como
estratégia de avaliacdo inseridaDesign Science Researelmostrou que, embora seja
possivel realizar o gerenciamento de riscos emepsns de negoécios de forma isolada,
fora do ciclo de vida BPM, a metodologia propostate artigo pode fornecer diversos
beneficios. A metodologia R-BPM pode auxiliar, € mtesmo incentivar, organizacdes
que ja adotam BPM a gerenciar riscos em seus @ugede negocios de forma
otimizada, j4 que os recursos utilizados com BPMep&o ser compartilhados. E
possivel também obter uma maior eficiéncia de sesurhumanos, agilidade na
identificacdo e tratamento de riscos que podenartesucesso de iniciativas de BPM,
além de uma viséo integrada dos riscos duranteataga do ciclo de vida BPM.

Além disso, com a adocdo da metodologia R-BPMespansabilidade pelos
riscos passa a ser compartilhada. Com isso, oss@sak/ou donos dos processos
podem ter melhores condi¢des para avaliar os risdcsa-los de forma efetiva, ja que
as atividades que sdo comuns a todo modelo de apmmento de riscos estdo
disponiveis na metodologia. Finalizando, o pensémnbarizontal proporcionado por
BPM, gue enfatiza a visdo ponta-a-ponta dos prosessrna-se um grande facilitador
para aumentar a conscientizacao sobre os risdosrda mais holistica.

6.2 Analise Critica

Dentre os critérios utilizados na Secédo 2.4 pasdisar os trabalhos relacionados na
literatura, foi possivel constatar que, com releg@® critérios analisados na Tabela 4, a
metodologia R-BPM sé ndo possui uma proposta deagfio® para representar e

comunicar os riscos. A principal causa disso fasgopo do trabalho que pretendia
cobrir todas as fases do ciclo de vida BPM comdades comuns ao gerenciamento de
riscos e, embora a representacdo de riscos atdevésodelos possa auxiliar na sua
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interpretacdo e comunicacao, esta ndo € uma degadiés comuns. No entanto, quem
for utilizar a metodologia R-BPM podera suprir elgaina com a extensdo da notacao
BPMN proposta por Cope et al. (2010), caso desejado

Ja com relacdo aos critérios analisados na Tdhelaxiste a presenca de
atividades de gerenciamento de riscos em todaasas flo ciclo de vida BPM, o que
melhora a atencédo sobre os mesmos ja que duraue @s estagios de BPM existe um
cuidado com a identificacdo e tratamento dos ristima questdo que pode ser
melhorada, entretanto, seria a adicdo de novascéécrde avaliacdo de riscos a
ferramenta R-BPM, principalmente quantitativa, jg gsta oferece apenas uma opcao
de avaliacao qualitativa.

A metodologia R-BPM possui atividades relacionadasgerenciamento de
riscos em todas as fases do ciclo de vida BPM. MNan&o, isso ndo significa que o
tratamento dado aos riscos por ela em uma faseiispalo ciclo seja melhor do que o
dado por um outro trabalho que seja aplicado apanessa fase. Para chegar a essa
conclusdo é necessario um estudo detalhado, fazerdmparativo de fase por fase,
que néo foi o objetivo deste trabalho, ja que estés interessados em cobrir o ciclo
como um todo.

6.3 Trabalhos Futuros

Como trabalho futuro, recomendamos que a avaligigdmetodologia seja feita em

outras organizagfes publicas e privadas. Dessaaf@mend possivel validar se as
caracteristicas aqui apresentadas se aplicam Berdées cenarios das organizacoes.
Recomendamos também que a metodologia seja usadagamizacbes que estejam

iniciando suas a¢cdes com BPM, assim sera possigkhaaas diferencas com relacdo as
organizacdes que ja utilizam BPM.

Recomendamos ainda pesquisas sobre notagcfes adomal@ processos que
permitam representar 0s riscos e possam ser dakzaa metodologia R-BPM, visando
facilitar a analise e comunicacao dos riscos. Smgasrtambém que funcionalidades ndo
cobertas pela ferramenta sejam desenvolvidas, y@nm@o, uma forma de realizar a
analise quantitativa dos riscos ou rastreamentaisioss por processo.

Apesar da metodologia R-BPM possuir atividadesaciehadas ao
gerenciamento de riscos em todas as fases dadeclmla BPM, isso ndo garante que as
atividades propostas sdo melhores do que as pasposs trabalhos que atuam apenas
em algumas fases. Neste artigo, comparamos apesdast@ncia ou ndo de atividades
de gestédo de riscos em cada fase do ciclo de Wl Portanto, para aprimoramento
da metodologia, € importante que seja feita umajyies para identificar se as
atividades propostas em cada fase do ciclo de Bl para lidar com riscos séo as
melhores alternativas e o que pode ser melhorada@asla fase de acordo com os
trabalhos existentes na literatura. Sugerimos por, fgue a metodologia seja
constantemente atualizada de modo a suprir asi@efias ndo encontradas neste
estudo.
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