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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo €& propor um modelcendsto para
operacionalizagdo ddBusiness Process Managemef@PM), observando fatores
culturais e interpessoais. Para atingir o objetfecam desenvolvidos trés artigos. No
primeiro artigo, foi realizada uma revisdo da &tara explorando a relacédo entre os
pressupostos culturais basicos das organizacées@vas tecnologias de gestdo. Como
resultado, a pesquisa apresenta um quadro quéredags novas tecnologias de gestéo
em func@o dos pressupostos culturais basicos,ifidantlo as tecnologias de gestao
gue mais afetam ou sdo afetadas pela cultura @ag@onal, dando um novo panorama
aos conceitos subjacentes as tecnologias de gesidqual BPM se enquadra. No
segundo artigo, buscou-se identificar os Fatordic@s de Sucesso (FCS) em uma
iniciativa BPM através da revisdo da literaturabsesvacao participante em um estudo
de caso. Entre os principais resultados desteoatiégtaca-se: a identificacdo de novos
FCS, antes ndo mencionados na literatura. No teregiigo, foi proposto um modelo
estendido para operacionalizagdo do BPM baseadmowss FCS apresentados no
artigo anterior, dentre eles esté: a falta de wtraiteira de trabalho entre a area de Tl e
Equipe de Processos; através do estudo de divastasiologias de implantacdo e as
relacdes entre as areas foi proposto um modeladdte para solucionar o problema
em questao. Além disso, verificou-se que as poschgdes propostas pela literatura
raramente séo relacionadas a operacionalizaca@d@vassidades na inter-relacédo entre
as areas em uma organizacao. Por fim, os resuledamntrados devem possibilitar

pesquisas futuras na area de BPM.

Palavras-chavdBPM, FCS, Novas Tecnologias de Gestao



ABSTRACT

The aim of this work is to propose an extended imodeoperating Business
Process Management (BPM), observing cultural andrpersonal factors. To achieve
the goal, it was developed three articles. In tirst farticle, a literature review
exploring the relationship between the basic calassumptions of organizations and
new management technologies was held. As a réisaeltesearch presents a framework
that relates the new management according to thsicbaultural assumptions,
identifying the management technologies that moécia or are affected by
organizational culture, giving a new perspective the concepts underlying
management technologies, in which BPM fits. In ¢slkeeond article, we sought to
identify the Critical Success Factors (CSF) in aMBHnitiative through literature
review and participant observation in a case stu@ige main results of this article
stands out: the identification of new CSF, not pryasly mentioned in the literature. In
the third article, we propose an extended modelifgrlementation of BPM based on
the new CSF presented in the previous article, gmbem are: the lack of a framework
between the area of IT and Process Team; througtstindy of various implementation
methodologies and the relationship between areas pvaposed an extended model to
solve the problem at hand. In addition, it was fddihat the few solutions proposed in
the literature are rarely related to the implemdamda and the adversities in the
interrelationship between the areas in an organaat Finally, the results should

enable future research in the BPM area.

Keywords: BPM, CSF, New Management Technologies
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

No contexto empresarial atual, caracterizado pa umensa competitividade, é
comum deparar-se com organizacfes baseadas na tadegpatalizacdo,
operacionalizando e gerenciando as atividades @eanea especifica, ndo se atentando
ao todo. Este tipo de estrutura € advinda do T@yhw, que introduziu diversos
conceitos, entre eles: eficiéncia, especializac@oedicao de processos (DE SORDI,

2012).

Os conceitos de processo comecaram a fazer partecotidiano das
organizacdes, mais especificamente no setor deugdiod com as abordagens do
Manufacturing Resources PlannifyIRP 1) e layout de fabricas. Com o passar do
tempo, houve uma busca maior por qualidade e cé@mgies basicas para o melhor
desenvolvimento das areas, o que remete aos aoriziTeoria da Qualidade Total
(TQM). Como parte da gestao da qualidade, sur@eis Sigma, método rigoroso com
técnicas de analise voltadas para a otimizacdoraeegsos. No entanto, até que os
setores de servicos e as organizacoes em gerahex@ssem e entendessem o conceito
de processo de forma holistica, se passou muitpaefPE SORDI, 2012; VOM
BROCKE ; ROSEMANN, 2013).

Thomas Davenport e Michael Hammer foram uns dosgmautores a difundir
0s conceitos de gestdo por processos de negodinah@a década de 80. O contraste
entre as empresas que utilizam a gestao por poxcdss tradicionais € evidente, pois
enquanto as baseadas no modelo anterior tém u@a vidtada para o que acontece
dentro de seu préprio nicho, as empresas orgarsizpda processos de negdécios
priorizam: o cliente final, o trabalho em equip®operacdo e a responsabilidade
individual (DUMAS et al, 2013).

O trabalho de Davenport e Hammer, bem como de wira parcela de poucos
autores, desencadeou o surgimento e ampla adocéam d®nceito de gestdo que foi
referido como Redesenho de Processos de Negdédreengenharia de Processos de
Negdcio, muitas vezes convenientemente abreviaddPR Business Process Re-

engineering. Numerosos artigos e livros sobre o tema apaaeteno inicio da década



de 90 e as empresas de todo o0 mundo reuniram sdBiRiR para analisar e redesenhar
seus processos. O entusiasmo pela BPR desvaneasu-setanto, no final da década
de 90. Muitas empresas rescindiram seus projet@&P@Ree deixaram de apoiar novas
iniciativas de BPR devido a alguns conceitos raslicamo o de ndo automatizar ou
lapidar uma idéia, mas sim jogar fora tudo e comeigazero (DE SORDI, 2012;
DUMAS et al, 2013; VOM BROCKE ; ROSEMANN, 2013).

Os ultimos 20 anos testemunharam um interesseerrtespela area de BPM,
envolvendo  gestores, usuarios, analistas, conesjtor prestadores de
servigcos/fornecedores e académicos (VOM BROCKE SRKANN, 2013). Harmon
(2010) descreve BPM como o alcance e a evolucdordea como as pessoas gerem 0s
negocios. Ja Burltom (2001) afirma que BPM é umarddgem voltada a gestdo por
processos, contemplando as atividades de: modilanmentar, simular, automatizar,
medir, monitorar e melhorar processos de negoéuionaatizados ou ndo, para alcancar

resultados consistentes e alinhados com os olgetistpatégicos da organizacgao.

InUmeras variaveis contribuiram para essa realjdadmo: a globalizacéo,
aumento da demanda de mercado, que vem exigindtutpg e servicos novos de
forma rapida e com qualidade superior, implantaf@isistemas integrados de gestéao,
ambientes de constantes mudancas, alta rotatividasiduncionarios, dificuldade de
gerir o conhecimento da organizacdo, dentre oultas.obstante, um niamero maior de
empresas buscam formas de gerenciar seus procédgosnas comegam com O
desenvolvimento e revisao das regras de negocargdmizacdo ou pelo mapeamento
de fluxogramas, no entanto, o ideal é identificampiramente oS macroprocessos e

estruturar de que maneira devem ser operacionaBzZ@&AIM et al, 2009).

Dentre todas as possiveis areas de pesquisa dpdemesente dissertacdo esta
focada na aplicacdo do BPM e seus impactos cudtufdd entanto, apesar da
importancia da cultura organizacional, a maioria detudos de BPM esta focada nas
suas etapas. Em uma revisdo bibliografica e undesta caso, Baumaol (2008) verifica
que BPM e cultura, enquanto fator de mudanca, astieem um estagio de maturidade
inferior aos demais topicos. A autora ressaltajaia necessidade do desenvolvimento

de pesquisas sobre esse tema e que essas SONTADtESUEESSO Se empresas e



universidades trabalharem em conjunto para crlag8es que promovam 0 sucesso das

iniciativas de mudanca.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Ao se pesquisar na literatura estudos sobre coneryacpnalizar BPM
verifica-se que as pesquisas estdo focadas, palnugnte, nas estapas e no ciclo de
vida BPM, nao considerando os percal¢cos ao se ipopratica uma iniciativa BPM
(BAUMOL, 2008). Como consequéncia, o conhecimentobrs BPM e o
relacionamento das pessoas no contexto desta apeiwacio ainda € escasso. E
importante ressaltar que ainda nédo é consensoteratlira se existe alguma forma
correta de se aplicar BPM. De acordo com ABPMP 320BPM orienta as
organizacfes no desenvolvimento de principios 8 poiicas para gerenciar recursos,
mas nao prescreve estruturas de trabalho, metddslay ferramentas especificas.
Assim, cabe a propria organizacdo ajustar o coreebprego de acordo com sua

realidade.

Por outro lado, a mudanca é constatada pela cuttiganizacional e esta
inserida em vérias organizacdes. Neste sentido,aeriam dos estudos empiricos
relaciona uma forte cultura de inovacdo com oslta$os obtidos através do processo
de inovacao (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995; DE BRENTAKLEINSCHMIDT,
2004; TUCKER, 2002). Surge, portanto, a necessidadgprofundar a compreensao da
relacdo que se estabelece entre BPM e exigéndtasatsi (LICHTENTHALER, 2010).

Este trabalho aborda Fatores Criticos de Sucésseéa de um estudo de caso
aplicado para revelar a relevancia desta pesqWisahado a isso, a falta de
conhecimento sobre os aspectos que motivam a addgdpratica BPM é outro
problema de pesquisa do tema.

Outro problema esta relacionado aos tipos e modiegasplantacdo BPM. Néo
existe ainda uma definicdo sobre quais serianspscios humanos em uma iniciativa
BPM. Com isto, a identificagdo de uma inter-relagdéioamana entre as areas,
identificando os perfis de quem opera a implemé@uado BPM e as diversas
metodologias de implantacao, resultara na proposiedsolucdes para o tema. Por fim,
em um nivel operacional, verifica-se uma carén@aesgtudos que desenvolvam os

habilitadores do BPM, ou seja, 0s principais at@msiniciativas BPM. Este trabalho



leva em consideracdo que, somente a partir daifidagfio das variadas inter-relacdes
entre as areas e seus respectivos atores, podgréopesto um modelo mais robusto

para implementacéo do BPM.
1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL
O objetivo geral dessa dissertacdo € desenvolvemodelo estendido para a
operacionalizagdo do BPM, observando os elementasgais e inter-relacionais dentro

do contexto das Instituicdes Federais de EnsineSugIFES).

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Os objetivos especificos de um trabalho podem stosvcomo os objetivos
parciais que devem ser atendidos para a obtencambj@étivo geral. Dado isso, 0s

objetivos especificos da presente dissertacao sao:

1. Explorar a relagdo entre os pressupostos cultiw@sscos das organizacdes e
novas tecnologias de gestao;

2. Extrair fatores criticos de sucesso em uma ini@aBPM através da observacéo
participante;

3. Propor um modelo estendido que revele os principgiges, bem como suas

inter-relacdes, ao longo das etapas da implan@g®&P M.
1.4 JUSTIFICATIVA

1.4.1 JUSTIFICATIVA DO TEMA

Como ja ressaltado anteriormente, o BPM € umatégteaa ser perseguida no
contexto empresarial atual. A maioria das orgaiega@inda tem seu modelo de gestao
focado nas funcdes e apresenta dificuldade paramta o BPM e, consequentemente,
para conhecer e melhorar seus processos de negaplantar sistemas aderentes aos
processos de forma a apoiar as atividades adnaitivsts, promovendo transparéncia
nas informagdes (PINA, 2013). O gerenciamento degasos de negdcio pode ser um
importante instrumento para auxiliar a superacataidedesafios, bem como facilitar a
integracéo entre cultura e Tl (DE SORDI, 2012).



Como se verifica uma importancia maior da partigimada metodologia BPM
na atualidade (ABPMP, 2013; PINA, 2013; DE SORMI12), pesquisas que estudem
essa metodologia podem oferecer uma contribuid@éganete para o meio empresarial.
Assim, a presente dissertacdo aborda o BPM, qua éampo de conhecimento que
contempla uma grande gama de metodologias de g@ti¢AALSTet al, 2003), e seus
impactos durante a sua operacionalizacdo dentrordelFES. Fornecer estudos neste

sentido sera um diferencial para a area de gestao.

1.4.2 JUSTIFICATIVA DOS OBJETIVOS

Em relacdo aos objetivos especificos, o objetivoedmite a identificacdo de
discussbes e solugcbes antes ndo desenvolvidadbtdogantemente sobre o tema, €
necessario identificar os avancos ja realizados @éhcia para que se possa construir
uma base conceitual para o desenvolvimento de ntrebslhos. O objetivo 2 é
justificado, pois € a partir do reconhecimento dagacteristicas criticas para
implantacdo do BPM que pode-se decidir a melhandode conduzir sua implantacao.
Como séao os habilitadores/atores que permitem & &ja implementado, o objetivo
3, que visa entender as inter-relacdes humanasstagas de implantacdo do BPM, é
justificado. O que resulta na apresentacdo doscipdrs atores envolvidos na

implementacdo BPM durante a proposi¢cao de um mastémdido.
1.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

151 CARACTERIZA(;AO DO METODO DE PESQUISA

A presente dissertacdo € composta por trés etapadp, em cada uma delas,
desenvolvido um artigo. As etapas séao: (i) idesdagao e entendimento do tema, (ii)
aprofundamento do tema, (iii) proposi¢cdo de umacsa. No Quadro 1, é apresentada
uma relagdo entre os objetivos da dissertacaoa®tale aplicagdo e os artigos

desenvolvidos.



Objetivo Geral Objetivos Especificos Etap as 9 a A_rtlgos d?
Aplicacéo Dissertacao
Explorar a relacio entre ps A”ilgo L '\éovas ]
pressupostos culturaigi) Identificacio| ECN0'0dias de gestqo

€S At _ e cultura
5 @ entendimento i
basicos das organizacoes e organizacional:

nova~s ) tecnologias de dotema revisao sistematica da
gestdo; literatura

Artigo 2: Fatores

Desenvolver um | Extrair fatores criticos de

modelo estendidg Sucesso em uma iniciatiy dprofu(rlwlglamentc %ﬁ'iﬁadzpﬁggzzzc
para a BPM atraves da observagac™ y, toma BPM: estudo de casp
operacionalizagéq participante; em uma IFES
do BPM
Propor ~ um  modelp Artigo 3: Integracéo
estendido que revele ps na Implantacédo do

principais  atores, bem(iii) Proposicdo| Business Process
como suas inter-relacdesgde uma solugdg Management (BPM)
ao longo das etapas |da proposi¢ao de um
implantacéo do BPM. modelo estendido

Quadro 1: Relacao entre Objetivos, Etapas e Artigos da Diess&0

Fonte: Elaborado pelo Autor

Na etapa (i), sé@o identificados os trabalhos jédizados sobre tecnologias de
gestdo atuais e cultura organizacional a fim dabestcer uma relacdo entre os
conceitos, bem como lacunas possiveis de seremoragpk. Nessa etapa, €
desenvolvido o primeiro artigo da dissertacdo, denado de “Novas tecnologias de
gestdo e cultura organizacional: revisdo sistemdlicliteratura”, o qual € uma reviséao

sistematica sobre o tema.

Na etapa (ii), partindo-se do que foi identificadnetapa (i), é verificado frente
a um estudo de caso com observacao participaritgares criticos de sucesso em uma
iniciativa BPM. Nessa etapa, sdo identificados sofetores criticos de sucesso antes
nao evidenciados na literatura. O artigo desendgolviessa etapa denomina-se “Fatores

Criticos de Sucesso em uma aplicacédo BPM: estudasteem uma IFES”.

Um dos fatores criticos de sucesso apresentadtapa anterior, denominado
“Relacdo estruturada com a Area de Tecnologia @&nacdo”, € desenvolvido na

etapa (iii). O artigo desenvolvido nessa etapa,ochdémado de “Integracdo na



Implantacéo do Business Process Management (BRbpopicdo de uma sistematica”,
propde uma adaptacdo das metodologias de implantdgdBPM apresentando 0s

atores que devem estar envolvidos na implementag&dnter-relagdes entre eles.

152 CARACTERIZA(;AO DA PESQUISA

Como a dissertacdo é divida em artigos, € apraeterdacaracterizacdo da
pesquisa de cada um deles. Os trés artigos sacatdeera aplicada e com uma
abordagem exploratéria. O artigo 1 teve seu prooedio calcado na revisao
bibliografica, onde se buscou, através de uma &evisistematica com variaveis
booleanas, identificar as tecnologias de gestads owihecidas na atualidade para dai
entdo relacionar a bibliografia encontrada de caltrganizacional. O artigo 2 teve
como procedimento um estudo de caso com obserymgéiopante de onde foram
retirados os insumos para identificacdo de fataméscos de sucesso antes nao
apontados pela literatura. Ja o artigo 3 baseqaseevisdo bibliografica juntamente
com a analise do estudo de caso do artigo 2 paspopruma sistematica que
contemplasse os principais atores, bem como stexsrelacoes, ao longo das etapas da

implantag&do do BPM.

1.6 DELIMITACOES

Nessa subsecao, sdo apresentadas algumas limite@esquisa apresentada
na presente dissertacdo. Primeiramente, é impertassaltar que, como 0s conceitos
de Cultura Organizacional sé&o identificados poeigs autores, com visdes diferentes
(HOFSTEDE; HOFSTEDE, 2004; ROBINSON; SHARP, 2003CHEIN, 2010;
VATRAPU; SUTHERS, 2008), ndo é possivel garantgeaeralizacdo dos resultados
obtidos. Os resultados sé@o aplicaveis apenas a #sEfflada ou as que apresentem

caracteristicas semelhantes.

Outras tecnologias de gestdo atuais, como, por @re@&RP, TQM,Green
Chemistry Innovation Managemenhao séao estudados neste trabalho. Ressalta-se, no
entanto, a existéncia de oportunidades de pesgassa area, dado o aumento do uso
dessas metodologias (BECKER, 2010). Ressalta-sefajam verificadas, durante a



revisao sistematica, linhas de pesquisa sobre ¢@&ova cultura que nédo envolviam uma

tecnologia em si, mas somente o contexto da rekatiie elas.

A Arquitetura de Processos, que é uma oferta cambirentre estratégia e
processos, também ndo foi abordada nesta disserfdgad sdo apresentadas, também,
discussbes sobre o Mapeamento de Processos enp senfdnto, destaca-se que,
idealmente, toda estrutura que envolve a implantdeédmetodologia BPM , em algum

ponto, trara o detalhamento das estapas de map&adeeprocessos.

Em relacdo ao primeiro artigo da dissertacdo, demado de “Novas
tecnologias de gestdo e cultura organizacionalisdiev sistematica da literatura”,
ressalta-se que os resultados da revisao sistemmésitringem-se ao periodo pesquisado
nas bases de artigo (a pesquisa ocorreu em Outigb?®14). Em relagdo ao terceiro
artigo, apesar da pesquisa ter o amparo da literatigente, o objetivo visado foi
baseado nas interpretacfes do autor, que propdsaiodo que apresentasse como 0S

atores se inter-relacionam na implantacdo do BPM.

1.7 ESTRUTURA DA DISSERTAQAO

A dissertacao esta estruturada conforme seguerdXana secao, € apresentado
0 primeiro artigo, contendo uma revisao bibliografsobre novas tecnologias de gestao
e cultura organizacional. Na secao 3, € apresemaggundo artigo da dissertacao, que
propde novos fatores criticos de sucesso em uroiatina BPM através de um estudo
de caso com observacdo participante. Na secaocagresentado o terceiro artigo da
dissertacéo, o qual propde um metodo que apresemta 0s atores se inter-relacionam
na implantacdo do BPM. Por fim, na secdo 5, sédesaptadas as conclusdes obtidas
com a aplicagéo da presente dissertacao.
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Resumo

Este artigo tem por objetivo explorar a relacdgesnt pressupostos culturais basicos
das organizacdes e as novas tecnologias de géstdees de uma revisdo sistematica,
este estudo propde uma reflexdo contextualizada pasadigmas culturais
organizacionais e das tecnologias de gestdo maisemies na atualidade, listando
valores e pressupostos destas areas a medida gelacsna em varios pontos. Como
resultado, a pesquisa apresenta um quadro quéredags novas tecnologias de gestéo
em funcdo dos pressupostos culturais béasicos éstatms por Schein (2010),
identificando as tecnologias que mais afetam owag&tadas, dando um novo panorama
aos conceitos subjacentes as tecnologias de gestao.

Palavras-chave Novas Tecnologias de Gestdo, Cultura OrganizaciddBM

Abstract

This article aims to explore the relationship betweahe basic cultural assumptions of
organizations and new management technologies. ufffira systematic review, this
study proposes a contextualized reflection in orz@tional cultural paradigms and
more gifts management technologies today, listialyes and assumptions of these
areas as the lists at several points. As a residt,research provides a framework that
considers the new technologies based managememiasit cultural assumptions
established by Schein (2010), identifying the teldgies that most affect or are
affected, giving a new perspective to the conaapderlying management technologies.

Keywords: New Management Technologies, Organizational CultBRM
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2.1 INTRODUCAO

A tecnologia continua a ser uma forca motriz da amgd no mundo dos
negocios e, de fato, na sociedade como um todotrducédo de novas tecnologias no
local de trabalho continua a ser um desafio paragyesores e profissionais, e a
obrigacdo de gerir eficazmente tais mudancas n&ec@asusceptivel de diminuir a

qualquer momento no futuro préximo (BECKER, 2010).

A tecnologia da informacao, se bem utilizado pelgsnizacdes, pode aumentar
a qualidade dos produtos, melhorar os fluxos dmalin®, mobilizar organizagGes para
responder aos clientes e melhorar a comunicacdo aorolientes e fornecedores
(DASGUPTA; GUPTA, 2009).

Para Korobinski (2001), as organizacdes devemrsart@laramente orientadas
para o0 mercado e para as oportunidades, a fim el@ gapacidade de reagir e o tempo
de reacdo sejam qualidades fundamentais pararacdefide suas estratégias de acéao.
Nesse cenario, as praticas gerenciais adotadasnevas tecnologias desempenham
papel fundamental na sobrevivéncia das empresaa enanutencdo no mercado mais

exigente e competitivo.

Inovacdo € constatada pela cultura organizacionesté inserida em varias
organizacdes (TUCKER, 2002). Para Tidd, BessarawttR2001) a inovacgao é vista
como uma estratégia coletiva da organizacdo, urmague é o resultado de esforcos

continuos de varias areas.

Em um ambiente inovador, uma cultura que incenéivanteracdo entre 0s
individuos, ird incentiva-los a aceitar um nivelisnelevado de risco em suas acdes, 0s
tornando mais receptivos a novas ideias (CHESBROUZEIO3; BRAVO-IBARRA;
HERRERA, 2009; HERZOG; LEKER, 2010). Neste sentidomaioria dos estudos
empiricos relaciona uma forte cultura de inovagéo os resultados obtidos através do
processo de inovacdo (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995F BRENTANI;
KLEINSCHMIDT, 2004). Surge, portanto, a necessidddeaprofundar a compreensao
da relacdo que se estabelece entre a inovagdo géneds culturais
(LICHTENTHALER, 2010).

Quando uma mudanca tecnologica € implementadaswérias finais podem

decidir adota-la ou resistir com base na avalialg&ocaracteristicas da introducéo de TI



12

(KIM e KANKANHALLLI, 2009). Através da analise dadiratura, verifica-se que varios
modelos tedricos tém procurado explicar a aceitagatdizacao de tecnologias: a teoria
da acao racional, o modelo de aceitagéo de teaaglognodelo inspirador, a teoria do
comportamento planejado, um modelo que combina alefoode aceitacdo de

tecnologia e da teoria do comportamento planejadmodelo de utilizacdo de PC, a

teoria da difuséo e a teoria social-cognitiva (CGBEROY et al, 2014).

Diante deste contexto, emerge a questao de pesguesaorteou este trabalho:
Qual a tecnologia de gestdo que mais se relacioma Cultura Organizacional? O
objetivo desse artigo € explorar a relacdo entreressupostos culturais basicos das
organizacdes e novas tecnologias de gestdo. Haraitaealizado uma revisdo que
apresenta uma reflexdo contextualizada dos paragigmiturais organizacionais e das
tecnologias de gestdo mais presentes na atualitiatheydo valores e pressupostos
destas areas a medida que as relaciona em vanbtssp@® artigo esta organizado por
secoes. Na secao 2.2 é apresentado o método desaestijizado; Em seguida, a secao
2.3 e 2.4 trazem um referencial tedrico sobre Calt@rganizacional e Novas
Tecnologias respectivamente; Em seguida, a se&&abbrda o Modelo de Pesquisa,

por ultimo, na secao 2.6, sdo apresentadas asusoéersl e contribuicdes.

2.2 METODO DE PESQUISA

Para se obter os artigos relacionados a novaslogta® de gestdo e cultura
organizacional, foram realizadas pesquisas porvizaae expressdes em bases de
artigos. As etapas que compdem o método de obtatggiartigos utilizados por essa
revisdo, as quais ocorreram de forma sequencia@mfo(i) definicdo das palavras a
serem pesquisadas, (ii) escolha das bases e astigesem utilizadas, (iii) busca dos
artigos nas referidas bases, (iv) excluséo e idoldes artigos baseado no titulo, (v) no
resumo e, por fim, (vi) em uma analise completa ekisdos. Logo apoés a realizacao
dessas etapas, foram adicionados alguns artigos soltura organizacionagnterprise
2.0, Business Process Management (BRMysestdo do Conhecimento, que estavam
referenciados nos estudos analisados, e foram aelkisda fundo para maior
embasamento. Vale lembrar que estas tecnologiamfas escolhidas como objeto de
pesquisa por terem aparecido com maior frequénaiante a aplicacdo da revisédo

sistemaética.
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Para realizar a definicdo das palavras a serenusesiqs nas bases de artigos,
foram analisados, de forma preliminar, alguns astigue permitiram identificar as
palavras e expressdes recorrentes. As palavragaddébs por essa pesquisa sao

apresentadas no Quadro 2.

As bases de artigos a serem pesquisadas foramddsfia partir da verificacéo
de outros artigos de revisédo bibliografica (DYRA al, 2007; FOGLIATTOet al,
2012). Foram identificadas as bases cujos mecanisd@o busca incidiam sobre
periddicos que apresentavam temas afins com neecawlbgias de gestdo e cultura
organizacional e eram recorrentes em artigos desae\bibliografica. As seguintes

bases foram selecionad&¥eb of ScienceScopus

Tipos de
Palavras Pesquisadas
Periodicos
"Organizational”
"Organization”
"New" "Organizations"
"News" "Technology" "Organisation" | "Culture"
"Novelty" "Technologies" | "Manag*" | "Organisations” | "Cultures" | Todas as areas de
"Newness" "Technological" "Company" "Cultural" conhecimento
“Innovation" "Companies”
"Innovations" "Enterprise”
"Enterprises”
"Administration”
"Institution”
"Institutions"

Quadro 2: Termos de busca da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo Autor

Apés a definicdo das palavras e das bases desagtigerem utilizadas, iniciou-
se a busca efetiva de trabalhos, a qual ocorre@etubro de 2014 (ou seja, artigos
publicados apds essa data ndo estdo apresentastasreeisdo). Para tanto, foram
utilizadas variaveis booleana®R, AND e *) para definir a amplitude da pesquisa e

gerar o maximo de combinagdes, buscou-se entédo por:
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("New" OR "News" OR "Innovation" OR "Innovations” OR "Novelty" OR
"Newness) AND ("Technology" OR "Technologies" OR "Technological) AND
("Manag*') AND ("Organizational® OR "Organization" OR "Organizations" OR
"Organisation”"OR "Organisations"OR "Company"OR "Companies'OR "Enterprise"
OR "Enterprises” OR "Administration” OR "Institution” OR "Institutions”) AND
("Culture" OR "Cultures"OR "Cultural").

Retornaram dessa busca 1378 artigos, artigoscadudpls foram excluidos, o que
resultou no total de 774 artigos unicos. A pardirathalise do titulo, foram selecionados
102 artigos, ressaltando, no entanto, que um adigoselecionado caso seu titulo
fornecesse algum indicativo de que seu tema atendigpropdsitos da pesquisa. Apés a
analise dos resumos, selecionou-se 53 artigosspagan analisados de forma completa.
Apoés essa andlise, chegou-se a 29 artigos, aos fpuam adicionadas mais 12 obras
consideradas relevantes por estarem diretameat@aehdas ao tema em questao, onde
9 delas versavam sobre as 3 tecnologias de gesig@ntontradas através do método e
3 sobre Inovacgao e Cultura Organizacional, envalgdivros e artigos de conferéncia,
chegando-se a um total de 41 trabalhos para setdizados nesta revisdo. E
importante ressaltar que artigos que realizavacudgdes estritamente técnicas sobre a
area da Medicina e de servigos sociais (como, yemplo, conceitos de grupo sociais,
tecnologias especificas de hospitais) foram degdenaglos.

Dos 41 trabalhos definidos para essa pesquisdiceerse que 28 (68%) eram
provenientes de periddicos cientificos, 9 (22%xdegressos e 4 (10%) de livros. Os
periddicos com maior incidéncia de artigos forawurdal of Business & Industrial

Marketing e Journal of Service Research.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

A Cultura é por si s6 um termo complicado de sdmule(SCHEIN, 2010,
VATRAPU; SUTHERS, 2008; ROBINSON; SHARP, 2003), megacarreta em
diferentes interpretagdes para a mesma (DUBE; RQBI®9). Para Ali e Brooks
(2009), isto € explicado pelo fato de que algunsseles elementos sdo concretos
(normas, regras e praticas) enquanto outros saticitnp (pressupostos basicos e
valores). Enquanto isso, Hofstede e Hofstede (2pB2Bupdem que isso se da por que
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“cultura” € uma palavra com muitos significadosh&n (1988) conclui que “cultura”
por si s6 € um construto cultural, ou seja, difighte sera possivel se estabelecer

isencdo sobre a uma Unica abordagem.

Mesmo assim, varios pesquisadores insistem emidetitura organizacional,
como Hofstede e Hofstede (2004), que a definem ctanprogramacédo coletiva da
mente, que distingue membros de uma organizacaoedebros de outra”, afirmando
gue cultura em si, ndo se herda, mas se apremgene a define € o ambiente social na
qual estd inserida. Ja Vatrapu e Suthers (2008)icearp que essa “programacao
coletiva da mente” molda a natureza coletiva daucay sendo um indicativo de que ela
nao € estatica e passiva, mas sim um processo idm&m qual cultura é o principal

ator na formacéao da personalidade dos grupos.

Cultura organizacional representa a base sobreah apnstruir estruturas e
processos organizacionais. Ela pode ser definideoam conjunto de valores, crencas e
pressupostos compartilhados por membros de umainagdo, tornando-se um fator
determinante no aumento / inibicdo da inovacdo (BER, 2008; MIRON; EREZ;
NAVEH, 2004; NARANJO VALENCIA; SANZ VALLE; JIMENEZJIMENEZ, 2009;
YILMAZ; ERGUN, 2008).

N&o obstante, autores definem cultura no ambit@lgé&lguns apresentam
cultura como sendo um conjunto de pressupostos amithpdos sobre o
funcionamento da organizacdo e do mundo, que dei@raxmaneira que 0s membros
do grupo pensam e se comportam (CABRERA al 1999; KE; WEI, 2008;
MACGREGORet al, 2005; WENDORFF, 2002). Ke e Wei (2008) acrescamae a
cultura organizacional é um fator que colabora @mmnido de um grupo, enquanto
MacGregoret al (2005), destacam que muitos autores definem reukomo algo
aprendido e passado através das geracdes. Cabrata(1999) complementam que
cultura organizacional € aquela que é consideratidavdentro dos limites de uma
determinada organizacéo. Ali e Brooks (2009) witiza definicdo para cultura (ndo
apenas organizacional) de “padrdoes compartilhadasothportamento”. Essa definicdo
expressa a natureza coletiva da cultura e a slu&mtia sobre o comportamento, néo se

preocupando, porém, com o processo de formacaedma) ou seja, aspectos culturais
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podem sim influenciar na adocdo de determinadascasaem detrimento a outras
(NERURZet al.,2005).

Novas tecnologias exigem uma mudanca de mentalidpa® se traduz em
novos principios de comportamento envolvidos quaseldrabalha com a tecnologia,
conhecimentos e ideias. Treinar e preparar, insfigaa cultura para produzir, e
assimilar a partilha de informacao poderiam saf@cdo para este problema nos novos
membros do cenario criado. Essas habilidades peimis empresas preencher as
lacunas identificadas em termos de competénciasrned, desenvolvendo as
capacidades dinamicas necessarias para modifisaa @ultura inovadora (HERZOG;
LEKER, 2010).

Para a cultura de inovagdo se tornar uma fonte atgagem competitiva
sustentavel € necessario que a estrutura orgamiedcatenda aos requisitos das
capacidades dinamicas acima referenciadas (FELDMRENTLAND, 2003). Isto
requer que cada empresa a iniciar um processo dapmmder, cujo nivel de
indenizagdes ou remocdo rotinas e crengas anteriadependem da cultura
predominante em cada organizagdo, no momento cedano sistema open (AKGUN,
et al, 2007). A fim de incentivar a inovacédo, o conhemto ja disponivel numa firma
tem de ser melhor capturado, explicitado, devidaeneompreendido e adotado em
resultados especificos (HJALAGER, 2010).

Com uma perspectiva mais ampla, a investigacaaralllha gestdo tem se
concentrado principalmente na cultura nacional gamezacional. Leungt al (2005)
visualizam a cultura como um fenbmeno persistentiisinto que esta implicito em
cada individuo, e se manifesta em valores, normragras. Ao todo, a pesquisa dedica
principalmente esforgos para levantar questbesililera nacional e diverge, enquanto
nao elucida sobre a questdo de como e quando wecutfluencia o desempenho do
trabalho. Portanto, esta perspectiva oferece us@oJimitada sobre a forma como o

trabalho é feito através das culturas.

A definicdo de Cultura Organizacional que seraizaiila nessa pesquisa € a
oferecida por Schein (2010), que afirma que culpade ser entendida como um padrao
de pressupostos basicos: inventados, descobersseavolvidos por um determinado

grupo (anterior ao atual); que deve funcionar besuficiente para ser considerado
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valido para somente dai entdo, ser ensinado pam@snoembros que tornardo esta a

forma correta de se perceber, pensar e sentir.

Esta pesquisa relacionard os pressupostos de S@@di) em detrimento aos
demais autores, por este trazer um modelo validaddntera¢gdes entre funcionarios e
empresas, apresentando assim uma visdo holistic@rde as novas tecnologias de
gestdo impactam nestas interacdes. A existéncta delacdo esta intimamente ligada
ao fato de que os pressupostos de Schein (201@sstam também o que os membros
acreditam ser a realidade, influenciando no qus: alentem, pensam e executam nos
aspectos da cultura organizacional. Para ScheifOf2Gxistem seis pressupostos
basicos a serem avaliados para determinar a cuuama determinada organizacao,

sdo eles:

* Natureza da realidade e da verdade: conceitualse@asenso do grupo
em relacdo a “realidade” e o que considera “vertddekte pressuposto
mede o quanto o grupo € influenciado pelo contextto que esta
inserido, levando em consideracao: status, tradfafms e etc.

* Natureza do tempo: define-se pelo conceito do qumeijeo entende como
tempo, 0 que € bem relativo a interpretacdo datta greipo, pois séo
eles quem irdo determinar se algo esta atrasadéme se isso é bom ou
ruim.

* Natureza do espaco: afirma que o espago, assim @rtempo, é
definido pelo grupo. Qual o espaco adequado/netesg@ara a
realizacdo de um trabalho? Qual o limite de espaca uma pessoa?

* Natureza da natureza humana: resulta da definiggessoa boa ou ruim
e caso definido, perceber se ela conseguirdA mudado sua natureza
intrinseca.

* Natureza da atividade humana: traz a questdao dbuseano como um
agente da mudanca ou se ele é simplesmente tnaasforpelo ambiente
em que esta inserido (dinamismo X inércia).

* Natureza dos relacionamentos humanos: esta natar@zaa cultura

como chave para o entendimento de como as pessasndse
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relacionar e de como a organizacdo reage a est@pocdamentos

(individualista x coletivista).

Soares (2011) propdés um modelo que relacionavaipiis Ageis (BECKet
al., 2001) e Cultura Organizacional (SCHEIN, 2010; HOEBE; HOFSTEDE, 2004),
citando o exemplo de uma organizacdo orientada grocessos que pode ter
dificuldades para adotar o principio de entregaguente (presente na metodologia
agil) uma vez que um projeto de processo exige naraiizacdo de diferentes

componentes antes de cada entrega, tornando-alemcada.

2.4 NOVAS TECNOLOGIAS DE GESTAO

As tecnologias de gestdo descrevem as multiplasaf®ide representacdes para
se abreviar, condensar e representar as principaiacteristicas de ambientes
econdmicos e tornar estes dominios governaveis (ER; ROSE, 1990). Como
Czarniawska e Mouritsen (2009) explicam, tecnolegla gestdo simplificam objetos
complexos, como pessoas, tecnologias e organizagépesentando esses objetos
como conjuntos de tragos simplificados, tornandweisiseis como entidades discretas.

Em resumo, tecnologias de gestdo sdo 0s meios tgtazir historias em
narrativas que tém conteudo pragmatico. Narratbedse a futura abertura de novos
espacos semanticos que sao confrontados com amestrfrturas existentes de
tecnologias de gestdo e rotinas estabelecidass Espm¢os seméanticos ndo adquirem
um caracter performativo por conta propria; eleg@r 0os meios para transformar
visdes sobre o futuro em realidade. Tecnologiagedo fornecem os meios para
implementar essas traducdes. Neste sentido, asddag@s de gestdo sédo uma fonte para
a mobilizacdo de histdria, embora o seu empregcénanitado pela forma como eles
tém sido utilizados no passado (MOURITSEN; DECHQ0Q1).

Dentre as diversas tecnologias de gestdo existemtencontrada durante a
revisdo bibliografica: ERP (Enterprise Resourcenfilzg), TQM (Total Quality
Management), Green Chemistry, Innovation ManagemekM (Knowledge
Management), Enterprise 2.0 (E2.0) e BPBUginess Process Managen)eribram
selecionadas as tecnologias de gestao que tivemar mcidéncia durante a aplicacao

do método. Entre elas estdo: Gestdo do Conhecinoemiol13 artigos; BPM com 6
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artigos e E2.0 com 5 artigos. Estas Tecnologiadosabordadas sucintamente nas

subsecdes subsequentes.

2.4.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Gestao do Conhecimentifowledge Management — KM)uma tecnologia que
promove ambiente colaborativo para a captura dhgade conhecimento existente, cria
oportunidades para gerar novos conhecimentos,nederas ferramentas e abordagens
necessarias para aplicar o que a organizacdo salseleesforco para cumprir as suas
metas estratégicas (GORELICK; MONSOU 2006).

Para Dasgupta e Gupta (2009) a tecnologia se tarmogrande facilitador de
aprendizagem organizacional e gestdo do conheamsomho o0s sistemas técnicos
dentro de uma organizagdo, que determinam comalbecomnento € relacionado por
toda a empresa e como o0 conhecimento é acessaolalitisa de tecnologia reflete a
atitude inovadora de uma organizacdo e seu comgsontom a inovagao. Envolve
elementos como: recrutamento de pessoal técnimearailundos para a nova tecnologia
de desenvolvimento e manutencdo de uma tradic&stde na vanguarda de uma area

tecnologica em um setor especifico.

Em uma organizacdo, a estratégia de gestdo do acom@o pode ser
categorizada como: estratégia de codificacdo oatégta de personalizacdo. De acordo
com a estratégia de personaliza¢do, conhecimeté#ontisnamente ligada a pessoa que
desenvolveu e é compartilhada principalmente adrale® contatos diretos pessoa-a-
pessoa. Por outro lado, estratégia de codificagoifisa que o conhecimento é
cuidadosamente codificado e armazenado em baskslde de onde pode ser acessado
e utilizado prontamente por qualquer pessoa naesafdtIAO, 2007). De acordo com
Jennex e Olfman (2006), a gestdo do conhecimente ger vista a partir de um modelo

anico, porém integrado, como mostra a Figura 1.

Portanto, através de gestdo do conhecimento, gest#io capazes de pedir
informacdes atualizadas e usar modelos pré-progi@eneom base no conhecimento
integrado de experiéncias passadas, consideracogslualternativas, e estimular
propostas inovadoras (OLIVEIRA; CALDEIRA; BATISTR012).
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Os gestores podem antecipar problemas melhor, imgmar e inovar. O
impacto da gestdo do conhecimento no desempenhosistemas relaciona
principalmente a capacidade da organizacao pavaimoa taxa de sucesso em que seus
processos ou produtos e servicos foram melhora@®@®NZALEZ-SANCHEZ;
GARCIA-MUINA, 2011).

Acesso e Uso de memodria para
executar a¢gfes que afetam o
desempenho organizacional

Gestao
. . Usuarios do Conhecimento
Monitorar Eficacia Conhecimento
Organizacional e ajustar da Organizacao

Requisitos do conhecimento

. Avaliar eventos de Uso Aplicavel da
conforme necessario

Memodria para executar agdes que

Engenheiros do afetam

Conhecimento

Desempenho organizacional

TI/ Designers

de sistema
Gestao do Memoria da
Conhecimento Organizacgao
Identificar e adquirir Armazenar, recuperar, e pesquisar

Figura 1: Modelo da relacéo entre Gestdo do Conhecimentoredvia Organizacional
Fonte: Adaptado de Jennex e Olfman (2006)

Segundo esses autores, este modelo reconhece gge de conhecimento
impulsiona a organizagéo, quer para usar mais donmeipo de conhecimento ou de
esquecer o conhecimento, o que também fornecesa@sias beneficios na ado¢édo do
KM. Alavi e Leidner (2001) também concordam que KbVe permitir esquecer alguns
conhecimentos quando se tem prejuizos ou nao. qaeantir que isso seja feito, o
feedbacksobre o valor do conhecimento armazenado é aladeriara a construgdo da

estratégia KM / Processo.
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2.4.2 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BPM)

Em um ambiente organizacional caracterizado petaptaxidade, diversidade,
grandes demandas mercadoldgicas e relacdo tempudale cada vez menores, 0
namero de processos a serem geridos e monitoradogne organizacdo aumenta
significativamente. Desse modo, a utilizacdo Bosiness Process Management
entendido como um método de gestao de processtegdeios que envolve um mix de
tecnologias da informacgao e ferramentas onlinesgpasser uma vantagem competitiva
e uma base para a adaptacdo as mudancas em relag@teting, novas tecnologias,

infraestruturas de Tl e necessidades dos usuafwaecedores (HARMON, 2010).

Harmon (2010) descreve BPM como o alcance e a ¢&olda forma como as
pessoas gerem 0s negocios. De acordo com essacdefiampla, BPM engloba
mecanismos e filosofias como o Lean, Six Sigma ®#ageda qualidade total para
gerenciar processos de forma eficiente (produzirudo resultados desejados),
efetivamente (minimizando os recursos utilizades)e uma forma adaptavel (reuniéo
mudando cliente e as necessidades de negéciosir&ligma da orientacdo por
processo do BPM abrange as dimensdes organizagiomeuindo pessoas, processos e
tecnologia, e considera estrategicamente as ligagdiee elas e o0 ambiente de negdcios,
Figura 2. Portanto, o BPM se estende por meio de isiplementacdo em uma
organizacdo (NIEHAVES®t al 2010).

PROCESSOS

Analise do
Contexto
Mapeamento
Controle e Analise
Melhoria Continuag

AMBIENT

Informacional

CULTURA

Dinamico Departamentaliz
Tl para Individuglismo
Processos Realizacio

Padronizagéo Resisténcia
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Figura 2: Interacdo entre os paradigmas do BPM

Fonte: Elaborado pelos Autor

A medida pode ser vista a partir de uma uUnica de@enrholistica (BHAT;
FERNANDEZ 2008) ou separado em alguns elementoscégms. Hung (2006)
identificou cinco elementos relevantes a ponto B&IBinfraestrutura; alinhamento dos
processos; atendimento ao cliente; envolvimentarddsihadores; e comprometimento
da alta gestdo. Em um ambiente dinamico, as engpesaisam se adaptar rapidamente
as necessidades dos clientes. Em ambientes tursien sucesso das empresas
depende de sua adaptacdo a mudanca e nas necessidadlientes. A Figura 3 mostra
estas relacdes em detalhes (HUNG, 2006).

Ambiente do ’ Extensao Desempenho
Negocio do BPM Organizacional
Atendimento ao Dltza_sempe_nho
Dinamico/Ilnerte Cliente IRGREEIFE
Coletivo/Individualista Envolvimento dos > Ta>|<a dle Suctessio
Hostil/Brando Trabalhadores D SRpRmaNagae
Infraestrutura Atratividade de
- Clientes
Comprometimento
da Alta Gestéo
Alinhamento dos
Processos
i /

J

Figura 3: Relacdo ambiente de negécios/extensédo do BPM/desdmmrganizacional

Fonte: Elaborado pelo Autor

As pessoas sdo a chave do sucesso para as iasiaévBPM (FNQ, 2005).
Afirma também que é preciso elaborar programasndentivo para haver maior
participacdo e colaboragdo no ambiente internoganizacédo. Lock (2008) apresenta
um relatorio demonstrando as praticas adotadasdieagbes preventivas para nao

falhar. Entre outros fatores, destacam-se: o aim@mo da Tl com 0s processos de
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negocio, apoio da alta direcao e investimento patalehumano. Albuquerque e Rocha
(2008) relatam que a implantacdo da visdo por pemsedeve ser executada em fases,
gue comeca com a sensibilizagéo da diretoriaabyd da organizacéo. A metodologia
BPM integra um conjunto de tecnologias de inforrmagacomunicacdo (Workflow,
Gerenciamento Eletrénico de Documentos (GED), Weh&s) que integram pessoas
e o0s sistemas dentro das organizacdes. Essas dg@asol permitem o inter-
relacionamento e compartilhamento de dados, regfasmacdes e um direcionamento
estratégico Unico de orientacdo voltada para sevapm o foco do cliente, cujo
diferencial sdo as regras de negdcio na definigdarduitetura integrada dos sistemas
de gestdo, além do monitoramento e controle dasepsos (BRODBECK; GALLINA,
2008; ADESOLA; BAINES, 2005; DEBEVOISE, 2005).

2.4.3 ENTERPRISE 2.0

Enterprise 2.0 ou E2.0 é o uso de plataformas fiiwa®@ sociais emergentes, ou
PSSE, por uma organizacdo para obter seus objetigta tecnologia de forma livre
possui mecanismos que permitem padrdes e estruingasntes as pessoas. Uma
entrada naVNikipedia aproximadamente define o que vem a ser E2.0,test@logia
permite que as pessoas encontrem, liguem, ou celabatravés de um computador
e/ou comunidades on-line. Estas interacfes saeeisspara todos e permanecem até
gue 0 usuario as apague, seu uso € opcional eradefipi fluxos de trabalho, sendo
indiferente as hierarquias formais, além de aceaitaitos tipos de dados (MCAFEE,
2011).

Essencialmente Enterprise 2.0 refere-se a um cnjumis profundo de
mudancas no ambiente de negdcios, em particulanp aom facilitador de préticas
empresariais inovadoras (voltada para resultadestrado no empregado, aberto a
cultura de comunicacdo) ou inovacdo aberta (BRYANTal, 2010). Para Mcafee
(2011) isto enfatiza a caracteristica mais marcdesta nova tecnologia. Ela ndo impoe
fluxos de trabalho pré-determinados, papéis e resgimlidades, ou interdependéncias
entre as pessoas, mas em vez disso, lhes permérggienO uso de PSSE permite
padrbes e estruturas para tomar forma ao longcempd, um dos beneficios desta
ferramenta € ajudar as pessoas a encontrar infoemag orientacdes rapidamente -

reduzindo a duplicacdo de trabalho. Subjacentel@stestes beneficios, E2.0 obriga as
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empresas a tomar a seguinte abordagem: deixarsaegsecriarem e aperfeicoarem o
conteudo como iguais e com nenhuma ou poucas dmwigrévias ¢ um estilo de
interacdo e colaboracdo que ndo é definida poargjeia e relativamente ndo sofre

restricdes por ela.

A Capacitacdo dos funcionarios € mais forte nemgte tle plataforma. A
facilidade com que dois membros de uma E2.0 podencosnunicar |hes permite
partilhar os seus recursos, mesmo com 0s memboodirgiamente envolvidos em um
projeto especifico. E fundamental oferecer um alt@l de colaboragdo cultural, por
sua natureza, E2.0 promove maior interacdo entreemsbros, mesmo na auséncia das
comunicacoes diretas. (LEE; KIM; RAVEN, 2014). Uwez que as ferramentas de
comunicacao interna sdo faceis de acessar e aksipnamentos entre 0s membros sdo
formados sem estes sequer se conhecerem. A catiyparativa formada a partir destas
inter-relacdes produz um ambiente altamente caddilvorao contrario de organizacdes
tradicionais (LEE; KIM; RAVEN, 2014). Niall Cook (®8) organizou esta grande
variedade de ferramentas em quatro categorias: Qioag#io, cooperacado, colaboracdo
e conexdo. Com este novo modelo, conhecido comoizV&E, o autor classifica as

ferramentas E2.0 de acordo com seu nivel de fodaddd e interacéo (Figura 4).

Formalidade

Conexao Colaboracao

Interacdo

Comunicagao Cooperagao
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Figura 4: A matriz dos 4Cs
Fonte: Adaptado de Cock (2008)

Ao longo dos ultimos anos, desencadeada pelo sudes§veb 2.0, e baseada
em aplicagfes sociais, como: wikis e blogs, softvempecifico, como o médySpace
Flickr e YouTube (PAPANIKOLAOU; MAVROMOUSTAKQOS, 2008) ou, mais
recentementel-acebook LinkedIn e Twitter (GIBSON, 2009), tecnologias E2.0 tém
sido adotadas em ambientes de negocios. Dado qakloracdo é facilitada através
dos canais de comunicacdo que sdo oferecidas sitdavé&2.0, € comum encontrar
bases de conhecimento ou outros sistemas de bamcdados que contenham
informacdes e documentos relativos a experiéncipagdsado. Este principio permite a
comutacdo - fundamental vantagem que uma E2.0 tebme sas organizacdes
tradicionais. Porque as ligagbes entre funcdesnageionais sdo em grande parte
eletrénicas e nao fisicas, é facil substituir umpgonente fraco com um mais robusto
(MCAFFE, 2009). De acordo com os autores pesqussaotecnologias, como: wikis,
servicos de redes sociais ou blogs, tém um enootengal para fortalecer os lacos
entre trabalhadores do conhecimento, permitindo aocesso mais rapido ao
conhecimento (BADER, 2010; MCAFEE, 2009; OLIVEIR2Q12).

2.5 MODELO DE PESQUISA

A literatura exposta anteriormente apresenta evidérde uma relacdo entre a
Cultura Organizacional e Novas Tecnologias de Gestdde a primeira pode afetar a
segunda e vice-e-versa. Além disso, ndo observeslagies existentes pode acarretar
em fracasso (AKGUNget al, 2007; GONZALEZ-SANCHEZ; GARCIA-MUINA,
2011; HERZOG; LEKER, 2010; HJIALAGER, 2010; SOARE®11). Herzog e Leker
(2010) explicam que novas tecnologias acarretanmeistanca de mentalidade, o que
para Schein (2010) seria um pressuposto para gae@s maneira de pensar se torne
a nova maneira de agir da organizacdo. Consequentemo aprendizado
organizacional advindo da pratica emerge como aanowltura organizacional
(NERUR, 2005). Segundo Wendroff (2002), a dificdldale uma cultura aceitar uma
determinada tecnologia pode ocorrer devido a unflitorentre seus pressupostos
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basicos e a tecnologia em si, de maneira que,(queraeja aceita, € necessario que esta

ja tenha sido implantada como o modo correto dazer dentro da organizacao.

Existem pesquisas que explicam que a adocao emaetecnologia ou outras,
pode influenciar na cultura da organizagao, o quditna a existéncia de uma relacéo
entre elas, faltando somente saber qual resultanadanca cultural ou impacta mais
nessa mudanca e de que forma: gradual, drastiparauanente (ROBINSON; SHARP,
2003; WHITWORTH; BIDDLE, 2007; NERUR 2005). Estealtalho investiga tal
relacdo, na tentativa de identificar as correlagigge 0s pressupostos culturais basicos
de Schein (2010) e as trés Tecnologias de Gest# intadentes durante a revisao
sistematica. Através da analise dessas relacosea lapresentar um quadro indicando
qual Tecnologia impacta e/ou é impactada com matensidade. Conforme visto por
toda secédo 3 deste artigo, existem varios fatonétarais relacionados na adogéo de
novas tecnologias de gestdo. O Quadro 3 relaciengriocipais fatores culturais

identificados em cada uma das tecnologias enc@draitlavés da revisdo sistematica.

Tecnologias de Gestao Fatores Culturais Fonte
Compartilhamento do

Conhecimento (ALAVI E LEIDNER, 2001);

Desenvolvimento do capital |(DASGUPTA E GUPTA, 2009);
Gestao do intelectual (GORELICK E MONSOU,

Conhecimento Rastreabilidade 2006); (GONZALEZ-SANCHEZ

Tradicionalismo E GARCIA-MUINA, 2011);

Tecnolbgico (JENNEX E OLFMAN,

. ~ . 2006);(LIAO, 2007).
Valorizagdo do Aprendizado

Envolvimento da Equipe de

Negdcios )
Comprometimento da Alta (BHAT E FERNANDEZ, 2008);
Gestio HARMON, 2010); (HUNG,

BPM 2006); (NIEHAVES et al.,
Alinhamento por Processos |2010); (MORTON E HU, 2008);
(RODRIGUEZ, 2011).

Visao Integrada
Padronizacéo
Comutagao
Interacdo e Colaboracéo
entre as partes

Enterprise 2.0 Capacitacao dos
Funcionarios

Sem padrao de Trabalho
Dinamismo

(BRYANT etal., Z010);
(GIBSON, 2009);(LEE, KIM e
RAVEN, 2014); ( MCAFEE,
2011); (NIALL COOK, 2008);
(OLIVEIRA, 2012);
(PAPANIKOLAOU e
MAVROMOUSTAKOS, 2008).

Quadro 3: Fatores culturais das Tecnologias de Gestao

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Estes fatores formaram a base para a proposicaoadielo de pesquisa. A
Figura 5 apresenta este modelo, que contéem asieslagntre os principais fatores
culturais extraidos da literatura sobre novas tegms de gestdo e os pressupostos de
Schein (2010). Assumindo que estes conceitos nmoséa varios pontos as suas
interseccbes € possivel que, ao observar a interdedcada fator presente nas
tecnologias de gestdo encontradas e a cultura inegéonal, seja possivel testar as

caracteristicas de cada pressuposto basico denJ26400).

Gestao do
Conhecimento

Compartihamentc do
Conhecimento

Desenvolvimento do capital
intelectual

Rastreabilidade
Ambiente Colaborativo
Perspectiva do Cliente
Valorizagdo do Aprendizado

Cultura Organizaciona

BPM

Envolvimento da Equips

Natureza da realidade e da
verdade

Enterprise 2.0

de Negdcios Natureza do tempo Comutagéo
Comprometimento da Natureza do espago Interago entre as partes
Alta Gestédo Natureza da natureza humana Capacitacéo dos
Alinhamento por Natureza da atividade humana F%nciogarios

Processos
Individualismo
Viséo Integrada
Padronizagéo

Natureza dos relacionamentos

Sem padrén de Trahaho
humancs

Dinamisimo
Colaborag&o

Figura 5: Modelo Preliminar de Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo Autor

O modelo de pesquisa pressupde, por exemplo, goaaeito de empresas sem
padrdo de trabalho (E2.0) possa levar a uma cultobeaos hierarquica, o que
corresponderia ao pressuposto da Natureza da ad&viiumana, que expressa se 0
trabalhador é o agente da mudanca ou esta semdéotraado pelo ambiente. Ou ainda,

uma organizacdo alinhada por processos (BPM) pedeificuldade em adotar este
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mesmo conceito, pois a medida que alinha suastéga aos processos, criando
padrbes e moldando a estrutura organizacional gaesan, transforma o ambiente em

gue esta inserido.

25.1 DEFINIQAO DAS MEDIDAS

A questdo que esta pesquisa visa responder éageahologia de Gestdo que
mais impacta na Cultura Organizacional? Para idsocante a revisao sistematica,
identificaram-se na literatura as caracteristicdisi@is das novas tecnologias de gestao
gue mais incidiram e baseado nos pressupostosobasicrespondentes, relacionou-se
assumindo que estes conceitos se assemelham. &, segpressupostos basicos, que

servirdo como medida para a relacdo examinada seér apresentados.

2.5.1.1 NATUREZA DA REALIDADE E DA VERDADE

Algumas empresas ndo atribuem arbitrariamente idattg a um individuo,
principio ou tradicdo. Ao contrario, organizacbaguadradas nesta natureza agem de
maneira empirica, valorizando a propria experiénoio arbitro de quaisquer disputas
(SCHEIN 2010). Esse comportamento estd presentergamizacdes confortaveis em
ambientes com alto indice de incerteza. Em umanarggdo assim, € comum o debate
de ideias para encontrar uma solucdo em detrimgatbuscar em uma autoridade
externa ou em um manual para solucionar os prolslM@®FSTEDE; HOFSTEDE,
2004).

2.5.1.2 NATUREZA DO TEMPO

Baseado em frequéncia de entregas e/ou situacdguense encontram 0s
projetos de uma organizacdo. Estarem &iatus: em andamento € vantajoso? Ou
simplesmente cumprirem o prazo independente ddtads@ O tempo em que uma
instituicdo demora para inserir uma nova ideia@@ga-la como cultura é um fator

importante neste tipo de pressuposto.

2.5.1.3 NATUREZA DO ESPACO

OrganizagOes que preferem grandes espacos abertdetemento aos espacos
mais reservados e privativos veem a func¢do do edgico como facilitador da troca
de informacdo, principalmente aquelas que dizenpergs a comunicacdo. Esta
importancia dada aos espacos mais amplos € alradaniental para acdo da interacao

entre os diversos canais de comunicagao (COCKBL2R01).
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2.5.1.4 NATUREZA DA NATUREZA HUMANA

Este comportamento € percebido em organizacOesegum seus colaboradores
como pessoas capazes de agir sempre de boa-fé (SCHMHEO). Essa falta de critica a
respeito dos motivos e do comportamento dos indoddfaz com que se crie mais
facilmente um clima de confianca mutua no grupogue os torna também mais

suscetiveis a um estado de maior motivacao.

2.5.1.5 NATUREZA DA ATIVIDADE HUMANA

A natureza da atividade humana € encontrada enicgragnte todas as
organizacdes. Seus membros tomam a iniciativa €reatds problemas e como
reconhecimento, a empresa 0s recompensa quandapeésentam esta atitude. Define-
se melhor pela capacidade de antecipacdo da oagéaniz planejamento, visdo de
futuro, ndo-comodismo, entendimento coletivo, pirgidade (SCHEIN, 2010).

2.5.1.6 NATUREZA DOS RELACIONAMENTOS HUMANOS

Uma organizacdo que tem o grupo como centro, faeoee coletividade em
detrimento da individualidade. O favorecimento dopg significa que a organizagéo
acredita que os bons resultados emergem do grafo de uma Unica pessoa, ou seja,
os individuos devem ser completamente direcionados o propdsito de atender o
grupo. Nao significa que a individualidade sejanalomada por completo, mas sim

posta em segundo plano (SCHEIN, 2010).

2.5.2 MODELO APLICADO

O modelo preliminar admitia a existéncia de umag&b entre os fatores
culturais das tecnologias de gestdo, encontradagewiado da literatura, e 0s
pressupostos culturais basicos de Schein (2010fat@®s culturais de cada tecnologia
foram apresentados a esquerda do Quadro 4 e felagionados aos pressupostos na
parte superior do quadro. Os fatores que demoastraorrelacdo foram identificados
pelas constatacdes extraidas da revisao na literatypesquisa demonstrou que existe
correlacdo significativa entre diversas combinac@is pressupostos basicos e
tecnologias de gestdo. Através da analise dedtaes foi observado que ndo apenas
existe uma correlacéo entres estes dois conceii@s ha também uma provavel causa-
raiz para este relacionamento — a facilidade ogenal perfis de cultura organizacional

tém em adotar algumas das caracteristicas daddg@sde gestdo apresentadas.
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Tecnologias de
Gestéo

Fatores Culturais

apepJan ep
9 apepijeal ep ezaineN

odwsal 0op ezainjeN

odedsa op ezaineN

eueWNY
BZ8INjeU ep eZaInEeN

euewny
apepIAITe Bp eZaInjeN

souewny
sojuawreuoloeal

SOp ezainjeN

Gestao do
Conhecimento

Compartilhamento
do Conhecimento

E uma tecnologia que promove
ambiente colaborativo para a
captura e partilha de
conhecimento existente (Gorelick
e Monsou, 2006).

De acordo com a estratégia de
personalizacédo, conhecimento
esta intimamente ligada a
pessoa que desenvolveu e é
compartilhada principalmente
através de contatos diretos
pessoa-a-pessoa (Liao,
2007).

Desenvolvimento
do capital
intelectual

o conhecimento é
cuidadosamente codificado e
armaze nado em bases de dados
de onde pode ser acessado e
utilizado prontamente por
qualquer pessoa na empresa
(Liao, 2007).

gestores séo capazes de
pedir informacdes
atualizadas e usar modelos
pré-programados com base
no conhecimento integrado
de experiéncias passadas,
considerar solucdes
alternativas, e estimular
propostas inovadoras

Os gestores podem

experimentar e inovar
(GONZALEZ-SANCHEZ e
GARCIA-MUINA, 2011).

antecipar problemas melhor,

Rastreabilidade

0 uso de conhecimento
impulsiona a organizagéo, quer
para usar mais do mesmo tipo de
conhecimento ou de esquecer o
conhecimento (Alavi e Leidner,
2001).

0 uso de conhecimento

quer para usar mais do
mesmo tipo de
conhecimento ou de
esquecer o conhecimento
(GONZALEZ-SANCHEZ e
GARCIA-MUINA, 2011).

impulsiona a organizacao,

Tradicionalismo
Tecnolégico

manuten¢do de uma tradicdo de
estar na vanguarda de uma area
tecnolégica em um setor
especifico (Dasgupta e Gupta,
2009)

Valorizagéo do
Aprendizado

o feedback sobre o valor do
conhecimento armazenado €
alimentado para a construgdo da
estratégia KM/ Processo (Alavi e
Leidner, 2001)

gestdo do conhecimento se
tornou um grande facilitador
de aprendizagem
organizacional (Dasgupta e
Gupta, 2009).
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BPM

Envolvimento da

As pessoas séo a chave do

BPMabrange as dimensdes
organizacionais, incluindo as

BPMintegra um conjunto de
tecnologias de informagéo e
comunicagao que integram
pessoas e 0s sistemas dentro
das organizacdes(BRODBECK

elabora programas de
incentivo para haver maior

o alcance e a ewlucéo da
forma como as pessoas

BPMintegra um conjunto de
tecnologias de informagéo
e comunicacéo que
integram pessoas

Equipe de sucesso para as iniciativas de pessoas (NIEHAVES et al . e GALLINA 2008; ADESOLAe pani(.:ipaqéo e colzj\bora(;éo no gerem os negécios (BRODBECK e GALLINA,
Negoécios BPM (FNQ, 2005). 2010). BAINES, 2005: DEBEVOISE, |2 Piente intemo & (Harmon, 2010). 2008; ADESOLA e BAINES,
2005), organizagao (FNQ, 2005) 2005; DEBEVOISE, 2005).
Lock (2008) apresenta um a implantagao da viséo por
relatério demonstrando as processos deve ser
praticas adotadas e indicagdes executada em fases, que
Comprometimento preventivas para néo falhar. Entre |comeca com a sensibilizacdo

da Alta Gestéo

outros fatores, destaca-se: apoio
da alta direcédo

da diretoria do board da
organizacéo (Albuquerque e
Rocha, 2008)

Alinhamento por
Processos

Em um ambiente organizacional
caracterizado pela complexidade,
diversidade, grandes demandas
mercadolégicas e relagéo
tempo/velocidade cada vez
menores, o nimero de processos
a serem geridos e monitorados
em uma organizacdo aumenta
significativamente (HARMON,
2010)

0 BPMse estende por meio
de suaimplementagdo em
uma organizagéo

a utilizagdo do Business
Process Management,

passa a seruma vantagem
competitiva em relagéo a
necessidades dos usuarios e
fornecedores (HARMON,
2010).

BPMengloba mecanismos e
filosofias como o Lean, Six
Sigma e gestdo da
qualidade total para
gerenciar processos de
forma eficiente e de uma
forma adaptavel (Harmon,
2010).

Hung (2006) identificou
elementos relevantes a
ponto de BPM: envolvimento
dos trabalhadores
(NIEHAVES et al . 2010).

Visao Integrada

Harmon (2010) descreve BPM
como o alcance e a ewlugéo da
forma como as pessoas gerem
0s negécios.

O paradigma da orientagdo
por processo do BPM
abrange as dimensdes
organizacionais, pessoas,
processos e tecnologia, e
considera estrategicamente
as ligacOes entre elas e o
ambiente de negécios
(NIEHAVES et al. 2010).

Em um ambiente dinamico,
as empresas precisam se
adaptar rapidamente as
necessidades dos clientes
(Hung, 2006)

Foco do Cliente

Quando ha muitos jogadores no
mercado, os clientes tém mais
oportunidades (opgGes
alternativas) para satisfazer suas
necessidades e demandas, o que
acarreta em mais processos.
(Harmon,2010; Morton e Hu,
2008).

0 sucesso das empresas
depende de sua adaptagéo a
mudanga e nas
necessidades dos clientes
(Hung, 2006)
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Enterprise 2.0

Comutagao

deixar as pessoas criarem e
aperfeicoarem o contetido como
iguais e com nenhuma ou poucas
condigdes prévias é um estilo de
interacéo e colaboragdo que nédo
é definida por hierarquia e é
relativamente ndo sofre restricdes
por ela (Mcafee, 2011).

permite padrdes e estruturas
para tomar forma ao longo do
tempo (Mcafee, 2011).

as ligacdes entre fungdes
organizacionais sdo em
grande parte eletrbnicas e ndo
fisicas, € facil substituir um
componente fraco com um
mais robusto (Cock, 2008)

um facilitador de praticas
empresariais inovadoras
(voltada para resultados,
centrado no empregado,
aberto a cultura de
comunicagdo) ou inovacgéo
aberta (Bryantetal., 2010).

esta tecnologia permite que
as pessoas encontrem,
liguem, ou colaborem
através de um computador
e/ou comunidades on-line
(MCAFEE, 2011).

Interag&o entre as
partes

por sua natureza, E2.0 promove
maior interacéo entre os
membros, mesmo na auséncia
das comunicagdes diretas (LEE,
KIM e RAVEN, 2014).

a colaboracéo é facilitada
através dos canais de
comunicacéo que séo
oferecidas através do E2.0
(Cock, 2008)

deixar as pessoas criarem e
aperfeicoarem o contetido
como iguais e com nenhuma
ou poucas condicdes prévias
(Mcafee, 2011).

um conjunto mais profundo
de mudangas no ambiente
de negécios, em particular,
como um facilitador de
praticas empresariais
inovadoras ou inovagéo
aberta (Bryantetal., 2010).

E fundamental oferecer um
alto nivel de colaboragéo
cultural, por sua natureza
(LEE, KIMe RAVEN, 2014).

Capacitacao dos
Funcionarios

ACapacitacéo dos funcionarios é
mais forte neste tipo de
plataforma (LEE, KIM e RAVEN,
2014).

relacionamentos entre os
membros s&o formados sem
estes sequer se conhecerem
(LEE, KIMe RAVEN, 2014).

Sem padréo de

Acultura corporativa
formada a partir destas
inter-relagdes produz um
ambiente altamente

Trabalho colaborativo ao contrario de
organizacdes tradicionais
(LEE, KIM e RAVEN, 2014).
as tecnologias, como: wikis, Afacilidade com que dois
é comum encontrar bases de servicos de redes sociais ou membros de uma E2.0
conhecimento ou outros sistemas blogs, ttm um enorme podem se comunicar lhes
de banco de dados que potencial para fortalecer os permite partilhar os seus
Dinamismo contenham informagées e lacos entre trabalhadores do recursos, mesmo com 0s

documentos relativos a
experiéncia do passado (MCAFFE,
2009).

conhecimento, permitindo um
acesso mais rapido ao
conhecimento (Bader, 2010;
McAfee, 2009; OLIVEIRA, 2012).

membros ndo diretamente
envolvidos em um projeto
especifico. OLIVEIRA,
2012).

Quadro 4: Relagdo dos Fatores Culturais das Tecnologias d&iGe os Pressupostos de Schein (2010)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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2.6 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

As organizagoes lidam com diversas situacOes amvers atualidade e para que isto
nao se torne algo corriqueiro dentro da empresayltara organizacional € um quesito
determinante para solucédo desta problematica (HEB&T HOFSTEDE, 2004; SCHEIN,
2010; KARAHANNA et al, 2005; HIGHSMITH, 2002). Contudo, com a viséo gntsla e
evolutiva das novas tecnologias de gestdo, anpgoasdigmas a respeito de como integrar
cultura e novos conceitos gerenciais, estdo seisdolddos com o passar dos anos, em parte
também, devido a intensa inovacao presenciadaltmasisidécadas (COCKBURN, 2001).

A identificacdo do relacionamento entre pressuposidturais e fatores culturais
destas novas tecnologias foi considerada, portanta,importante questao de pesquisa, pois
trouxe uma visdo mais apurada de como estas E&cirmam nas organizacdes. Este artigo
explorou o tema ao estabelecer relacdes signifecmtentre pressupostos culturais e novas
tecnologias de gestdo. Para atingir este objefoiorealizada primeiramente uma revisao
sistematica sobre novas tecnologias de gestaot@rawrganizacional utilizando variaveis
booleanas para aumentar a abrangéncia da pes@usa.isto foi possivel identificar os
principais autores que falam de tecnologias dedgesa atualidade e as relacionam com
cultura organizacional. Das tecnologias encontrad@s sofreram maior incidéncia pela
aplicacdo do método e foram explanadas destacandeiss fatores culturais. Por fim os
resultados foram tabulados e medidos pelos prestgde Schein (2010) na tentativa de

identificar as suas relagcdes, gerando um quadrcapsata tal relacéo.

Importantes associacdes transpareceram deste gwocE€®ram constatadas 44
relacbes entre as tecnologias e 0s pressupost@gidé lembrar também, que as 46 relacbes
nao constatadas servem para lembrar que a maier ¢@s fatores culturais das tecnologias
de gestdo ndo impacta em todos os niveis da cutgemizacional. A pesquisa revelou que
dentre as trés tecnologias de gestao relacion&@ksdo do Conhecimento, BPM e E2.0, a
que mais impacta e/ou é impactada pelos pressgpagtarais € o BPM, com 18 correlacdes

constatadas.

Dentre os pressupostos mais recorrentes durantagiom do modelo, o da Natureza
da realidade e da verdade teve destaque nasdangdagias de gestdo pesquisadas: Gestdo do
Conhecimento e BPM obtiveram constatacbes em tsdas fatores, enquanto E2.0 em

quatro. Portanto, organizacbes que tém o seu wvadorpropria experiéncia de seus
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trabalhadores e procuram o debate como medida sEdug&do dos seus problemas sé&o
propicias para implantacdo destas tecnologiastd@ ¢altural - Envolvimento da Equipe de

Negoécios (BPM) foi o uUnico fator dentre as tecn@ega obter relacdo com todos os
pressupostos culturais basicos. O que salienta®ifapacto que o BPM tem sobre a cultura

de uma organizagao.

Academicamente, este trabalho serve como refer&eiaomo as tecnologias de
gestdo mais utilizadas na atualidade se relaciamamos pressupostos culturais, oferecendo
um entendimento melhor sobre o perfil de cada drgaéo deve possuir antes de sua
implantagdo. Isto s6 pdde ser obtido pelas relaghadas pelo pesquisador, que coletou e as
constatou junto a literatura pertinente. Esta peagesta limitada pela visdo do pesquisador,
mesmo este se valendo da literatura, um estudast® aplicado traria melhores vistas de

como estes fatores apareceriam na implementacéadaetecnologia de gestdo em destaque.
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Resumo

O presente trabalho apresenta uma implementac®®Nb(Business Process Managen)ent
em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (JRit® busca aprimorar seus processos de
trabalho. A partir da analise do processo atuagnfiopropostas melhorias visando otimizar
recursos, melhorar a confiabilidade e diminuir astas advindos do mesmo. A principal
contribuicdo do trabalho é a identificacdo de fdocriticos de sucesso em uma iniciativa
BPM. O trabalho foi realizado envolvendo os setatesve na execucdo de um processo, no
qual o pesquisador foi inserido como observaddigiaante durante as etapas de: (i) analise
contextual; (i) mapeamento do macroprocesso;rtindelagem dos processos; (iv) validacéo
e analise dos processos; e (v) definicdo das agéemelhoria. Isso possibilitou uma
abordagem critica do esforco de implementacdo. Qeswdtado, sdo apresentados os fatores
criticos de sucesso observados na revisdo datlitara durante a aplicagdo BPM, gerando
um quadro ampliado dos mesmos.

Palavras-chave Gestao de processd3PM; Servico publico; Universidade

Abstract

This paper presents an implementation of BPM (BassirProcess Management) in a Federal
Institution of Higher Education that seeks to imydheir work processes. From the analysis
of the current process, were proposed improventeraptimize resources, improve reliability
and reduce costs arising thereof. The main contidouof this work is the identification of
critical success factors in a BPM initiative. Thenk was carried out with the key areas in
the execution of a process in which the researeves inserted as an observer-participant
during the steps of: (i) contextual analysis; (apping macroprocess; (iii) modeling of
processes; (iv) validation and analysis of processend (v) definition of improvement
actions. This enabled a critical approach of thelementation effort. As a result, the critical
success factors observed in the literature reviavd auring the BPM application are
presented, creating a broad picture of them.

Keywords. Process management; BPM; Public service; University
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3.1 INTRODUCAO

Com a Revolucdo Industrial, no final do século X\VH produtividade aumentou
devido ao desenvolvimento de novas técnicas panayanizacdo da forca de trabalho. No
século XX, por volta de 1960, os computadores ea@struturas de comunicacao digital
foram introduzidos no contexto atual das organieacdla década de 90, a popularizacdo da
Internet alterou a relacdo corporativa, o que pdigsu um intenso acesso a informagao.
Consequentemente, isto repercutiu ao longo do terepaltando em mudancas significativas
na organizacao do trabalho, no acesso a informagatmmada de decisdo, na elaboracéo do
planejamento estratégico, na flexibilizacdo e austacdo de produtos e servi¢cos, assim
como permitiu o desenvolvimento de novas formafger negocios (BARBARA, 2006).

Essa orientacdo para 0s negocios € a base da Gest®yocessos de negdcio, ou
BPM (Business Process Managememjue, segundo Lee e Dale (1998), € uma abordagem
gue gerencia, mede e melhora sistematicamente toslogrocessos com o objetivo de
aperfeicoar o desempenho da organizacéo.

Essa metodologia apresenta diversos beneficios paraorganizacbes que a
implementam de forma estruturada e completa, taisoc foco no cliente, alinhamento dos
objetivos estratégicos com o0s objetivos dos prosgspadronizacdo das atividades,
aprimoramento do fluxo de informacdes entre osregtdoco nos resultados finais, combate a
visdo departamental, aumento da confiabilidade afesacdes, menor tempo de resposta,
aumento da satisfacdo dos clientes, melhora nolndorgpessoal, aumento dos lucros e
reducdo da burocracia (ZAIRI, 1997; DE TORO; MCCABB97; HARRINGTON 1993
apud MULLER, 2003).

Por outro lado, Inovacbes em Tecnologia da Infodbae Comunicacao (TIC)
influenciam mudanca nos processos de negocio, igaear cada vez mais dependentes de
sistemas de informacéo (Sl), podendo abranger sv@miganizacfes através de processos
interorganizacionais, mais eficientes e mais corgide Ao mesmo tempo o BPM contribui
para o desenvolvimento de aplicacdes alinhada®lajesvos da organizacdo (SANTANA,
2010).

Na década de 60, os Sls eram desenvolvidos de forez, ou seja, dados e fungdes
eram tratados dentro da mesma aplicacdo; na démad®, surgiu o banco de dados, as

aplicacdes passaram a ter maior capacidade eaiceedie facil uso patzack-upe tratamento
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dos dados e informacdes. Na década de 80, comgorsunto das ferramentas gréficas, os
sistemas passam a integrar e disponibilizar marm@rgia entre maquinas e homens. Em
meados de 90, inicio dos anos 2000, o BPM ascémuamente com varios conceitos que
tentavam explicar melhor a integracédo e alinhamdatsistemas aos processos de negocio, 0

BPM torna-se entdo um instrumento no desenvolviméatSis (AALST, 2012).

Segundo Paim (2002), a gestdo funcional das orggdes, geralmente hierdrquica
(verticalizada), departamentalizada (funcionala, vezes, desintegrada, precisa ser alterada
e desempenhar papel complementar para uma gestdibada por processos (transversal),

gue permeia por um ou mais setores agregando valor.

Para Goncgalves (2000), entender como 0s processwsofiam e quais sdo 0s
diferentes tipos existentes € de vital importapeiea que se possa saber a melhor maneira de
gerencia-los e obter a maximizacdo dos resultddsi® entendimento leva a definicdo de
processo enquanto um conjunto de atividades dirg@mnicecessarias para obter algo que

adicionara valor ao negocio.

Gerir processos de negoécio é mais dificil do queeqea pois muitos deles nao
acontecem isoladamente, mas interagem entre sietAdologia BPM pode contribuir para
aprimorar as atividades gerenciais, pois se baseainhamento da Gestao de Negocios com
a Tecnologia da Informagcdo visando a otimizacamtegracdo dos processos (SMITH,;
FINGAR, 2007).

Em sua pesquisa voltada a para area publica, Voth€008) afirma que o sistema de
gestdo por processos deve ser corretamente utilzadimizado, uma vez que os beneficios
advindos de seu uso correto facilitam a rotinardbalho das pessoas que o utilizam e da
comunidade. O resultado pratico da aplicacdo des&aativas, tanto na dimenséo da gestao
como na legal, vem produzindo economia para ogsqblicos. Apesar das dificuldades de
implantagdo, com o passar do tempo, o sistemaagen@didade aos usuarios, possibilita a
organizacdo condi¢cdes de andalise que minimizamrédapeu desvio de recursos, além de
trazer beneficios a sociedade, que paga impostosgera ter a certeza da correta utilizacao
do material ou de produto comprado para uso ng géialico com o minimo desperdicio,

mostrando-se assim zelo pelo bem comum.

Diante disto, emerge a questdo de pesquisa queonoeste trabalho: quais sdo os

fatores de sucesso em uma iniciativa BPM? O olgedesse artigo € identificar os fatores
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criticos de sucesso em uma iniciativa BPM. Paraftalrealizado um levantamento da
literatura e um estudo de caso, onde o pesquis@ilonserido nas etapasi) (analise
contextual; if) mapeamento do macroprocessiv) (nodelagem dos processas) (alidacao
e analise dos processosMe definicdo das acdes de melhoria, para trazeraméhse critica

sobre o estudo de caso.

O artigo esté organizado por sec¢des. Na secaoapBesentado um referencial tedrico
sobre Gestao por Processos e BPM. Em seguidada 88 aborda o BPM e seus fatores
criticos de sucesso. Na secédo 3.4, consta dosdimoeatos metodoldgicos do estudo de caso.
J& a secdo 3.5, que trata do estudo de caso émsugdidividida em subsecfes apresentando a
analise do Macroprocesso, o Mapeamento do Proé&dstividade de Terceiros$ iseto b
e a proposicdo da automacdo do processo baseaduetiasrias identificadas nas etapas
anteriores, juntamente com os resultados da pesqussquais trouxeram a identificacdo de
novos fatores criticos de sucesso, antes ndo agjosrna literatura; Por dltimo, na secao 3.6,
sao apresentadas as consideracdes finais.

3.2 GESTAO POR PROCESSOS E O BPM

Um process@ode ser definido como um conjunto de atividadesrdrelacionadas ou
interativas que transformam insumos (entradas) esdupos (saidas), para atender a um
determinado cliente (HARRINGTON, 1993, RUMMLER; BRAE, 1994, DAVENPORT,
1994, HAMMER; CHAMPY, 1994). Os processos demandatividades executadas por
colaboradores alocados em diferentes departamentsstores e, para alcangar os resultados
esperados, as organizagfes precisam entenderreeesgws e aperfeicod-los continuamente.
A visdo por processo pressupde uma orientacaogbanaimento de uma demanda, sempre
iniciando com alguma solicitagdo de um clienterimteou externo que pode passar por varias

areas da organizacao, para ser atendido (ABPMB)201

O processo chega ao fim quando for atendido ouram®ido em algum momento
pela impossibilidade de atender a demanda. Pareseanagpetalhadamente o0s processos
organizacionais, é necessario algum tipo de tegral@d mais adequada para esta visao € a
Business Process Management Notificat{Bf#MN) que traz uma notacdo especifica que
permite monitorar cada atividade ao longo de taga execucéo, ou seja, da execucdo da

demanda. Isto permite que ao BPM criar indicadates"entrega” da demanda ou de
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atendimento ao cliente, possibilitando melhoriaticwa através da visualizagdo constante de
gargalos, falhas, atrasos em alguma atividadege emitros (ALBUQUERQUE; ROCHA,
2008).

Para Goncalves (2000), entender como 0s processwsofiam e quais sdo 0s
diferentes tipos existentes € de vital importapeiea que se possa saber a melhor maneira de
gerencia-los e obter a maximizacdo dos resultadste entendimento leva a definicdo de
processo enquanto um conjunto de atividades dirg@nicecessarias para obter algo que
adicionara valor ao negdécio. Davenport (1994) @efirocesso como um conjunto estruturado
e mensuravel de atividades designadas para prasmziesultado especifico para um cliente
(no caso em questdo: a sociedade) ou mercadoypartic

BPM (Business Process Managemer uma abordagem voltada a gestdo por
processos contemplando as atividades de modelemjrsimtar, simular, automatizar, medir,
monitorar e melhorar processos de negdécio, auteatais ou ndo, para alcancar resultados
consistentes e alinhados com o0s objetivos estcatggia organizacdo (ABPMP,2013). Desde
que bem executado, ele garante uma melhoria centlaudesempenho operacional, atraves
de uma proposta de mudanca radical no formatoadbaltro, que é constantemente revisto e
renovado (BURLTON, 2001). Metodologias especificas notagdo BPM trazem a visdo do
alinhamento dos processos de negoécios com a gsdrabs objetivos e a cadeia de valor das
organizacdes, com base na visdo de que 0s prooessostam a estratégia e na integracéo
total do negdcio lusiness integratignatravés do uso de Tecnologia de Informacéo (TI),
proporcionando iniciativas e agfes que busquenmgra¢éo, colaboracdo e automacado
(ALBUQUERQUE; ROCHA, 2008).

A maioria das organizacdes ainda tem seu modelged&o focado nas funcdes e
apresentam dificuldade para implantar o BPM e, egmsntemente, para conhecer e melhorar
seus processos de negdcio, implantar sistemasnéee@os processos de forma a apoiar as
atividades administrativas, promovendo transpagémas informacdes (PINA, 2013). A
dificuldade em conhecer os processos organizasidoaia o levantamento de requisitos do
desenvolvimento de sistemas de informacédo umadatiei com risco de insucesso, visto que,
€ neste momento que sao definidos o escopo e emrfalidades necessarias que o sistema
deve disponibilizar para apoiar os processos orgaimnais melhorados. Neste caso, se 0
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sistema ndo for aderente ao processo e alinhadobgetivos estratégicos da organizacao, a

implantacéo do sistema tende ao fracasso (BRODBRGK3).

Empresas que ainda utilizam sistemas tradicioreglanizacéo e gestédo por funcdes
perdem em agilidade e competitividade quando coad@ar com empresas que Sao
gerenciadas por processos, modelo este, caraderizemdamentalmente por valorizar a
estrutura horizontal, ser interdepartamental e dvas® na divisdo de responsabilidades,
comunicacao e transferéncia de informacdes (GONCZEV2000; MULLER, 2003). O

Quadro 5 mostra as diferencas entre estas duasyiso

Caracteristicas

Visao Funcional

Visdo por Processos

Distribuicdo dos funcionarios

Isolados junto aos seus pares em
departamentos

Times de processos multitarefas

Tomada de Deciséo

Rigida superviséo hierarquica

Autonomia para tomada de decisbes

Avaliacdo de desempenho

Desempenho medido por indicadores
funcionais

Desempenho medido pelos resultados
do processo de negdcio

Estrutura Hierarquica

Rigida supervisdo hierarquica

Colaboracéo e envolvimento

Capacitacéo dos funcionarios

Especializacdo voltada para assuntos
do departamento

Capacitacdes em mudltiplas
competéncias

Estrutura organizacional

Departamentalizada e desagregada

Transversalidade e sinergia

Valores Organizacionais

Competicéo e falta de confianga entre
os funcionérios

Transparéncia e pro-atividade por parte
e entre os funcionérios

Indicadores de Desempenho

Medem o desempenho dos
departamentos

Medem o desempenho dos processos

Tipo de Trabalho

Repetitivo e burocratico

Variado e complexo

Estrutura do trabalho

Constante e moroso

Sistémico e evolutivo

Relacionamento externo

Quase inexistente. O que interessa € o
ambiente interno.

Incentivo a colaboragéo com entes
externos através dos processos

Utilizag8o da area de TIC

Sistemas desintegrados/com vis&do
funcional

Sistemas integrados através dos
processos

Quadro 5: Principais diferencas entre a gestao por procesaagestao funcional

Fonte: Adaptado de De Sordi (2012)
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Albuquergque e Rocha (2008) relatam que a implaotdgavisdo por processos deve
ser executada em fases, que comeca com a sewrgBdizda diretoria ddoard da
organizacdo. O proximo passo € a definicdo datégtea seguido do levantamento de todos
0S processos da organizacdo. Apés, devem ser@s®eos 0S processos criticos, ou seja, 0s
que mais alavancam as estratégias previamentedasc®ara trabalhar nestes processos
criticos e sincroniza-los com a estratégia da drggéo, as equipes de trabalho sdo montadas
segundo o conceito de equipe ideal, compostas ggsops chave de cada departamento ou
area na qual o processo tem interacdo, além deraifisgional de recursos humanos e outro

de tecnologia da informagéo.

Com a equipe estabelecida e capacitada, os precpassam a ser redesenhados, nao
apenas para torna-los mais ageis, mas principagmgrara alinha-los as estratégias
corporativas, gerando vantagens competitivas didsteis. E neste momento que a
metodologia de gestdo ou gerenciamento por proggeste contribuir de forma vantajosa e
abrangente (DE SORDI, 2012).

3.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM INICIATIVAS BPM

A metodologia BPM integra um conjunto de tecnolegide informacdo e
comunicacao (Workflow, Gerenciamento Eletronicotumentos (GED), WebServices)
que integram pessoas e sistemas dentro das orgdeszd&ssas tecnologias permitem o inter-
relacionamento e compartilhamento de dados, regnésrmacdes e um direcionamento
estratégico Unico de orientacdo voltada para seswiom o foco do cliente, cujo diferencial
séo as regras de negdcio na definicdo da arquitetiegrada dos sistemas de gestdo, além do
monitoramento e controle dos processos (BRODBECKLIGNA, 2008; ADESOLA;
BAINES, 2005; DEBEVOISE, 2005).

A literatura relacionada € vasta quando trata destanto, porém convergem em um
mesmo ponto quando tratam dos principais elemet#oBPM. Os chamados 6 elementos
centrais constituem uma interpretacdo holisticaes@”PM (DE BRUIN, 2009). Segundo
Brocke e Rosemann (2013), cada elemento repregerdaelacdo importante para a gestao
de processos de negdcio. Logo, se sua instituigdoabndo somente aplicar BPM, mas obter
resultados com sua aplicacdo, estes elementosadeser levados em conta. O Quadro 6

relaciona estes elementos as suas respectivagéreampeténcia.
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Fatores

Areas de Atuacio

Fonte

Planejamento
Estratégico

Planejamento
de melhoria de
processo

Vinculo entre
capacidade
estratégica e de
processo

Arquitetura de
processo
empresarial

Medidas de
processo

Clientes e partes
interessadas dos
processos

Elzinga et al.,
1995;
Hammer,
2001; Hung,
2006; Jarrar
et al., 2000;
Zairi, 1997,
Zairi e
Sinclair, 1995

Governanga

Tomada de
decisfes em
gestdo de
processos

Papéis de
responsabilidade
de processo

Vinculo entre
medidas e
desempenho
de processo

Padrées de
processos
relacionados

Conformidade
da gestdo de
processos

Braganza e
Lambert,
200;
Gulledge e
Sommer,
2002;
Harmon,
2003; Jarrar
et al., 2000;
Pritchard e
Armistead,
1999

Metodologia
Estruturada

Desenho e
modelagem de
processos

Implementacgéo e
execucdo de
processo

Monitoramento
e controle de
processo

Inovacao e
melhoria de
processo

Gestéo de
programas e
projetos de
processo

Adesola e
Baines,
2005;
Harrington,
1991;
Ketlinger et
al., 1997;
Pritchard e
Armistead,
1999;
Zairi,1997

TIC

Desenho e
modelagem de
processos

Implementagéo e
execucdo de
processo

Monitoramento
e controle de
processo

Inovacao e
melhoria de
processo

Gestéo de
programas e
projetos de
processo

Gulledge e
Sommer,
2002;
Hammer e
Champy,
1993;

Gestéo de
Pessoas

Habilidades e
especialidades
de processo

Conhecimento
sobre gestao de
processos

Formacéo em
processo

Colaboragéo
nos
processos

Lideres de
gestao de
processos

Elzinga et al.,
1995;
Hammer,
2001; Hung,
2006;
Llewellyn e
Armistead,
2000; Zairi,
1997; Zairi e
Sinclair, 1995

Cultura
Organizacional

Receptividade
a mudangas de
processo

Valores e
crencas nos
processos

Atitudes e
comportamento
S nos
processos

Atencao da
lideranca
aos
processos

Redes sociais de
gestao de
processos

Elzinga et al.,
1995; 2000;
Pritchard e
Armistead,
1999; Zairi,
1997; Zairi e
Sinclair, 1995

Quadro 6: Os seis elementos centrais de BPM

Fonte: Elaborado pelo Autor

Dependendo dos objetivos da empresa, uma inicidévBPM pode abranger todos os
niveis organizacionais. Consequentemente, sdos@&@sprecaucdes especificas para extrair
o melhor de seus beneficios. As pessoas sao a dbascesso para as iniciativas de BPM
(FNQ, 2005). A FNQ (2005) afirma também que é iseelaborar programas de incentivo
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para haver maior participacao e colaboragdo noemtiinterno a organizacdo. Lock (2008)
apresenta um relatério demonstrando as praticasgatoe indicacfes preventivas para nao
falhar. Entre outros fatores, destacam-se: o alveiméo da TI com o0s processos de negdcio,

apoio da alta direcao e investimento no capitaldnon

Se o0 sistema nédo for aderente ao processo e abirdmsl objetivos estratégicos da
organizacdo, a implantacdo do sistema tende aasac(BRODBECK, 2013). Segundo
Brodbeck (2013), constata-se que as organizacdesusmmaioria tém dificuldade em
implantar BPM, entre outras razdes por desconhecereforma de introduzi-la em seu
ambiente funcional. Desta forma, necessitam deamirto que as conduzam a implantacao

de BPM e assim usufruir dos beneficios de seu atim@mto com TIC.

Pritchard e Armistead (1999) investigaram a impuith de BPM na opinido dos
gestores e concluiram que: alinhar BPM aos progagstratégicos, assegurar a clareza da
abordagem BPM e construir uma base de conhecinr@mando as pessoas nos processos de
negocio; sdo fatores que mais sao citados. Smihore (2009) abordam fatores que mais
causam falhas em iniciativas de BPM e descobrenoguymincipais fatores nédo estéo ligados
a questdes técnicas da abordagem BPM, mas a qudgi@@as a organizacdo, tais como,
estratégia, pessoas e cultura. Desta forma, évebsgie, ao observar a interacdo entre 0s
FCS e uma aplicacao préatica em BPM, sejam obseswagltatores criticos que interferem em
determinadas praticas em um determinado grupo eusda influenciados pelo uso destes

mesmos fatores.

Identificar e gerenciar os fatores criticos de ssggFCS) envolvidos em iniciativas
de BPM (Quadro 7), aumenta a chance de alcanc&ssuncconforme demonstrado em
Sentanin, Santos e Jabbour (2008).

Fatores criticos de sucesso Fonte

(ABPMP, 2013), (ALBUQUERQUE; ROCHA, 2008),
Metodologia prépria e estruturada de (BRODBECK et al., 2013), (FNQ, 2005), (JESTON;
implantago NELIS, 2008), (LOCK, 2008), (PINA 2013),
(PRITCHARD; ARMISTEAD, 1999), (SMITH; FURT,
2009), (SANTOS et al., 2012), (TRKMAN, 2010).
(ABPMP, 2013), (DAVIDSON; HOLT, 2008),
(JESTON;  NELIS, 2008), (LOCK, 2008),
Cultura voltada para mudancas (PRITCHARD; ARMISTEAD, 1999), (SANTOSS et
al., 2012) (TRKMAN, 2010), (BUCHER; WINTER,
2010).
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(BROCKE; ROSEMANN, 2013). (DAVIDSON;
HOLT, 2008), (FNQ, 2005), (JESTON; NELIS, 2008),
(PRITCHARD; ARMISTEAD, 1999), (SANTOS et al.,
2012), (SMITH; FURT, 2009), (TRKMAN, 2010).

Treinamento da equipe de processos

(ABPMP, 2013), (BRODBECK et al, 2013),
. i i (JESTON:  NELIS,  2008),  (PRITCHARD;
Apoio/atuagdo da Alta Gestao ARMISTEAD, 1999), (SANTOS et al, 2012)
(SMITH: FURT, 2009). (TRKMAN, 2010).

(BRODBECK et al., 2013), (DAVIDSON; HOLT,
2008), (FNQ, 2005), (JESTON; NELIS, 2008),
(PRITCHARD; ARMISTEAD, 1999), (SANTOS et al.,
2012), (TRKMAN, 2010), (VINHEIROS, 2008).

Envolvimento da equipe de negdcio

(ABPMP, 2013), (BROCKE; ROSEMANN, 2013),
(JESTON;  NELIS,  2008), (PRITCHARD:
ARMISTEAD, 1999), (SANTOS et al, 2012),
(TRKMAN, 2010).

Alinhamento com o Planejamento estratégico

(ABPMP, 2013), (JESTON; NELIS, 2008), (SMITH:
FURT, 2009), (SANTOS et al., 2012), (TRKMAN,
2010).

Acompanhamento com indicadores de
Processos

(ABPMP, 2013), (JESTON; NELIS, 2008),
Solucdes automatizadas (PRITCHARD; ARMISTEAD, 1999), (SANTOS et al.,
2012), (TRKMAN, 2010).

Quadro 7: FCS em iniciativas BPM evidenciados na literatura

Fonte: Elaborado pelo Autor

ABPMP (2013) afirma que os esfor¢cos que envolvensuoesso da gestdo de
processos consideram um conjunto de fatores, mdiuipraticas organizacionais e
tecnologicas. Davidson e Holt (2008) descrevem o$ives pelos quais os projetos BPM
tendem a falhar, apontando como causas principfatteade visdo estratégica, projetos de
baixo impacto e gestdo pouco voltada para muda#caeguir, sdo descritos sucintamente

alguns dos fatores relevantes a esta pesquisaestigepresentes no Quadro 7:

« Metodologia propria e estruturada de implantacidgé bom lembrar que BPM
orienta as organizacdes no desenvolvimento de iprsce boas préticas para
gerenciar recursos, mas nao prescreve estruturasali@lho, metodologias ou
ferramentas especificas. Assim, cabe a proprian@a@gdo ajustar o correto
emprego de acordo com sua realidade (ABPMP, 2013).

e Cultura voltada para mudancas — Um dos fatorescasitde sucesso na

transformacdo de uma empresa por meio da mudancgpralessos é a
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receptividade das pessoas e seu verdadeiro comjimen& com as novas formas
de se fazer as coisaso Bg. Para tanto, deve-se estabelecer uma “cultura de
processo”, com valores, estigmas e comportamentesiahados a processos,
antes mesmo que se pense no processo de mudargig RUCHER; WINTER,
2010).

Treinamento da equipe de processos — Os espeasatist BPM oferecem apoio
em todas as fases do projeto de BPM, desde aéggtratté a implementagéo e
controle (DAVIDSON; HOLT, 2008); Estes certificarague todas as etapas
necessarias do projeto sejam executadas e as idadessdas partes interessadas
sejam atendidas (BROCKE; ROSEMANN, 2013).

Apoio/atuacdo da Alta Gestdo - Albuquerque e Ro@@08) relatam que a
implantac&o da visao por processos deve ser exiacata fases, que comecga com
a sensibilizacdo da diretoria dmward da organizacdo. Manter pessoas de alto
poder decisorio aliadas ao ambito do projeto éidersdo primordial. Caso haja
auséncia da alta gestdo nas etapas iniciais do BRiVjue é preciso conhecer o
funcionamento dos setores, torna-se critica tantomativagcdo quanto a
disponibilidade das pessoas auxiliarem no pro@lITH; FURT, 2009).
Envolvimento da equipe de negécio — O aspecto qués rdiferencia as
organizacfes orientadas por processos das orgaagza@dicionais € a existéncia
do gestor, o dono do processo, que possui amplari€rpia profissional e
personifica 0 comprometimento da organizacdo (VINMES, 2008). Elas devem
ser estimuladas a trabalhar em um ambiente que itperaniatividade e
flexibilidade para executar suas tarefas, desdeegtendam os objetivos da visao
por processos (JESTON; NELIS, 2008).

Alinhamento com o Planejamento estratégico — O BiPétisa estar alinhado a
estratégia geral de uma organizacdo, 0s processuemd ser projetados,
executados, gerenciados e medidos de acordo coonidpdes definidas na
estratégia (BROCKE; ROSEMANN, 2013).

Acompanhamento com indicadores de Processos -o@e&m se ter um ciclo de
melhoria continua que agregue valor a organizac@o eliente final, s6 seré
garantido através de indicadores de desempentmomd@los aos processos. Estes

indicadores trilhardo os caminhos futuros da imsiio e apresentaram de forma
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mais nitida o caminho a ser tomado, mirando sengpe@der 0s objetivos
anteriormente estabelecidos (ABPMP, 2013);

* Solugbes automatizadas — A automacgao dos processesser pensada e estar
alinhada a diversos outros fatores, pois assim cemomuito a colaborar, pode
trazer desvantagens em uma mudanca repentina coo“dazer” determinado
processo. As caracteristicas estratégicas e asltdewem ser levadas em conta
antes que a solugédo em si se torne obsoleta (TRKN2AMNO);

3.4 METODO UTILIZADO PARA O ESTUDO DE CASO

Esta pesquisa, de carater exploratorio e qualitatbusca observar uma situacao
contemporanea, utilizando como método a observpgiticipante. Essa é uma técnica
utilizada pelos pesquisadores que adotam a abardggalitativa e consiste na inser¢cdo do
pesquisador no interior do grupo observado, toroamedparte dele, interagindo por longos
periodos com os sujeitos, buscando partilhar oceédiano para intuir as relagdes entre os
elementos envolvidos e seus significados. Outracfpio importante na observacao
participante € integrar o observador a sua obs&oyag o conhecedor ao seu conhecimento
(QUEIROZ, 2007).

Esse método de coleta de dados € pertinente qeanpieetende apreender 0 maximo
de conhecimento dindmico sobre dada situacdo ocdmfeno (MINAYO; DESLANDES,
1998). Apresenta, entdo, como vantagens o fatoodsilplitar: obtencdo da informacao
exatamente durante a ocorréncia espontanea do ém0(QUEIROZet al, 2007), maior
proximidade entre o pesquisador e o contexto dpaymesquisado, vivéncia pessoal do
evento no proprio lugar de seu acontecimento eegtulizacdo do fendmeno. Esses fatores
contribuem para um melhor entendimento do objetoestedo (LIMA, M; ALMEIDA;
LIMA, C, 1999; PROENCA, 2008).

O trabalho foi realizado na Universidade FederaRanGrande do Sul (UFRGS), que
esta entre as melhores IFES do pais, sendo prinugan entre as universidades, conforme
ultima avaliagdo do Ministério da Educacdo (MEC)Jhiversidade conta com 32.065 alunos
entre os 237 cursos de graduacdo e pos-graduaéd® @ocentes e 2613 técnicos
administrativos. A Universidade passa por um momsinigular na sua historia, onde a alta
Gestao entendeu que era preciso abandonar os saptigeeitos da visao funcional por uma

visdo mais integrada e coesa.
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O roteiro definido para esta observacédo segue gusrgdes passosi)(caracterizacao
do estudo de casoji) descricdo e comentariosiii Y interpretacdo e inferéncia; év)(
proposicao de novos FCS. Para realizacdo do pgdsoam realizadas reunides semanais de
aproximadamente trés horas de duracéo, no periedetémbro de 2013 a marco de 2014,
com o0s usuarios-chave dos setores envolvidos: Garée Servigos Terceirizados (GERTE),
Fiscais das Unidades Gestoras de Recurso (UGRynséypeis pela execucdo dos maiores
contratos de terceiros, Auditoria Interna (AUDINg UFRGS, Secao de Contratos (SEC),
Departamento de Contabilidade e Financeiro (DCB)Micleo de Contratos e Normativas
(NUDECON). O Centro de Processamento de Dados (CRi3ponsavel pela area de
Tecnologia da Informacéo (Tl) da Instituicdo, imtegse somente ao final do projeto, apos
todos os mapeamentos concluidos, para criacdo deEstema para 0 processo em questao.
Os dados coletados foram recursivos ao longo de& eacbntro, isto é, todos os dados de uma
reunido eram analisados entre uma e outra reuniaidados na reunido seguinte pelos
usuarios-chave. Decisdes cruciais foram validadag®&ndes grupos, no intuito de obter o
comprometimento, a validacéo e certificacdo de sod@dos os usuarios selecionados sao
Técnicos Administrativos de nivel Superior com m@és10 anos de experiéncia na casa,
especialistas no processo em questdo. Para aeaddlfmocesso utilizou-se recursos graficos
diretamente nas reunifes, sendo que, no iniciewddo seguinte, todas as pendéncias eram

analisadas para os passos futuros.

Quanto a automacdo e integracdo, foi assumido Qaea qualquer processo
selecionado, a implantagdo no sistema seria viévelgraus diferentes de automacéo, mas
com a viabilidade de integracao dos diferentesrsias da instituicdo. A confirmagéo final foi

realizada junto a um sistema elaborado pelo CPPaeria com as areas envolvidas e o EP.

Importante lembrar que alguns dados contém infodegmgonfidenciais, que séo de
uso exclusivo da instituicdo, portanto foram ono$id para preservar este direito
constitucional, o que n&o propiciou nenhum danesgpisa em si. As etapag € (ii) do

método serdo abordadas na secao 5, enquanto diejapdescrita na subsecao 5.2.

3.5 ESTUDO DE CASO

3.5.1. O PROCESSO DE CONTRATOS
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Esta pesquisa foi desenvolvida em parceria com cgénmrecriado Escritorio de
Processos (EP) da instituicdo, que esta alocadoPndeReitoria de Planejamento e
Administracdo (PROPLAN) e que em seus mais de 2 deocriacdo, ja capacitou cerca de
200 servidores em Gestao por Processos e modeldgepnocessos, difundindo assim a
cultura proposta pela alta gestdo. Isso contrilndio s6 para realizacdo do trabalho em si,
mas, também, para o entendimento geral da impaatéaaealizacdo deste trabalho.

O processo de Contrato de Terceiros — Efetividadies selecionado como objeto de
estudo por ser um processo critico para a Univaleid pois apresentava desempenho
insatisfatorio em relagdo ao controle da execugéoodtrato. A baixa eficacia do sistema de
Efetividades anteriormente utilizado, basicamera@umal (planilhas no Excel), fazia mau uso
dos recursos da instituicAo e gerava atrasos emmnpEgos. Estes atrasos acarretam néo
somente na inadimpléncia da UFRGS com suas cotéigtenas também com os funcionarios

terceirizados das mesmas, gerando processos ishsld custos a Universidade.

Primeiramente foram realizadas reunides com a NUDECpara obter um
entendimento geral do processo de contratos. Estamdes serviram para se alcancar uma
visdo macro das principais etapas. Analisandoetafza, muitas foram as reunides para que
se pudesse chegar a um fluxo final, os integradi@ssetor de contratos detinham
conhecimento isolado do processo e nao do “todgiyedificultou o trabalho da equipe do
EP. Assim, se fez necessario uma reunido com todosetores envolvidos para que se

pudesse obter uma visdo macro do processo.

Nestas reunides, a discordancia e controvérsia rawpe algumas pessoas
simplesmente n&do conseguiam abandonar a visdo taeesmtalizada e acabavam
descrevendo tarefas da sua rotina de trabalholifovi@mbrar que antes mesmo de o EP
iniciar seus trabalhos em processos criticos cosse,eo0 mesmo ja havia capacitado os

servidores na metodologia BPM. Como disse a DiaedorEP, salientando esta dificuldade:

"As pessoas estdo acostumadas com suas atividadégueiras, algumas
delas fazem isto a mais de 30 anos, nao é facihddraar estes costumes e
esta visdo de uma hora para outra. Essa mudangaralidemanda tempo e
deve ser conduzida com cautela" — Gabriela Brabimetora do EP.

Deste comentério, juntamente com o que foi obsen@dactivel relacionar dois FCS

abordados anteriormente: Envolvimento da equipenedgocio e Cultura voltada para
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mudancas. O primeiro porque, antes mesmo do progeteecar, a equipe do EP envolveu os
principais atores da area de negdcio, 0 que trazvisdo ampla e focada, tornando mais facil
limitar o processo de até onde se quer chegar. segundo fator, se deve ao fato de que
mesmo as pessoas ja capacitadas na gestdo porsgm®cedo conseguiam fugir do
pensamento que tinham anteriormente, pois issa@ed® ser tomado como algo facil e rapido
de se fazer. Essa institucionalizagdo dos funciopd& algo comum em empresas que tem
seus processos estagnados e burocraticos. A fongendada para mudanca deve ser paciente

e gradativa assim como a propria implementacaoRid.B

Apds varias reunides, diagramou-se a primeira vedsdmacroprocesso de contratos.
Com o fluxo mapeado, o EP realizou uma reunido eoaita gestdo para validacdo do
mesmo. Apoés deliberacdo entre os Pro-reitores daFRRN e da Proé-reitoria de Gestédo de
Pessoas (PROGESP) o fluxo foi validado. Além digeb,solicitado que o processo de
Execucdo e Acompanhamento do Contrato de Tercénsse mapeado previamente em
relacdo aos demais. Por este se tratar de um pmges, como ja abordado, gerava grande
onus a Instituicdo. O que remete a mais um FCSiofgtoacao da Alta Gestdo, como explica
0 Pré-Reitor da PROGESP:

"E muito importante para nés como gestores pardoipos de reunides
como estas, isso faz parte de nosso papel comalesapropagadores e
incentivadores da exceléncia em gestdo. Fico @dixer o envolvimento e
empenho dos servidores ao despender tempo parajestiao” — Mauricio
Viegas, Pro-Reitor de Gestédo de Pessoas.

Pensava-se que o problema estava sendo gerad®@€loresponsavel pelo efetivo
pagamento da folha terceirizada, no entanto, ggiedle pensamento advém de uma estrutura
funcional que insiste em trabalhar isoladamenteéi@ por processos. A Ultima etapa do
processo estava sendo o principal problema muiteepelmente porque existia uma restricao

anterior, portanto, somente uma analise aprofundaadaria o real entrave do processo.

Com a meta tragada, montou-se uma equipe do EPaparadelagem detalhada do
processo. Nesta etapa, foram realizadas reuniéaeg@vistas com os servidores da GERTE,
principal responsavel pelo processo de terceiriza@oobservacam loco do processo.
Constatou-se destas reunides a importancia de geama subprocesso de Efetividade, este

inserido como subprocesso do processo de Execuggmmpanhamento do Contrato de
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Terceiros, identificado como causa-raiz do probleRar diversas vezes os integrantes da
GERTE salientaram que era necessario um sistenaagoautrolar este processo, e que ja
haviam tentado diversas vezes, sem sucesso, ot@qutao ao CPD para construcdo do

mesmo. Os analistas de processos do EP comentabaencspedido e disseram que € comum

isto acontecer:

"Os usuarios tendem a achar que uma solucdo auipatt € sempre o
caminho a ser tomado, ndo levam em conta que Bxigtgios sistemas
criados isoladamente para atender demandas comasgess que hoje se
tornaram obsoletos justamente por ndo ter uma visdéegrada" — Jodo
Francisco, Analista de processos do EP.

Apés vérias reunides e fluxos preliminares chegowag fluxoas is do processo
(Figura 6), foi possivel analisar como cada atd&la® desempenhada por cada area
responsavel e quais documentos e/ou sistemas iidadais para execucao das mesmas. O
processo de Efetividade tem inicio na prestacasetéicos pela empresa contratada. Logo
apos, a empresa fazia o registro de trabalho ntopena area administrativa da empresa
terceirizada preenchia planilha de efetividade waefo fornecido pela UFRGS. O atraso das
empresas em entregar a mesma com o0s registrogtidaedeide acarretava no atraso do prazo
estipulado a verificacdo da frequéncia dos temalos por parte da Universidade, o que

conseguentemente ocasionava atrasos nos pagardartostratada e de seus funcionarios.

Se por parte da empresa o problema era dado negandas planilhas, o problema
constatado dentro da instituicdo era de como geeons funcionarios terceirizados, pois
além de numerosos eram designados a um fiscal pdadle, sendo este funcionario técnico-
administrativo, que responde também pelas atrilegi¢cie seu cargo e muitas vezes ndo teria
tempo habil para checar se o colaborador tercdmizamplesmente faltou ou foi substituido.
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Efetividade - Terceirizados
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Figura 6: Processo de Efetividade is
Fonte: Elaborado pelo Grupo de Trabalho Efetividade dediss
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Além disso, alguns fiscais preenchiam a planilha&féévidades somente ao final de
cada més, ocasionando ineficiéncia no controle elsmma. Apds o fechamento do ponto tanto
pela empresa quanto pelas unidades fiscalizadar&ERTE as reunia e fazia uma analise
comparativa do total de presencas na planilha dhesai$ com a fornecida pela empresa
(conferia niumero de postos, substitutos, valor postos, etc.). Caso houvesse alguma
divergéncia, tanto os fiscais como empresa eramucmados. Na maioria das vezes a
incongruéncia era acertada por ambas as partgs,oe@sso voltava para GERTE reanalisar a
planilha para, somente depois disso, seguir o faoroum. No entanto, havendo persisténcia
no erro e nenhuma das partes se responsabilizaemmgsmo, o principio da fé publica do
servidor (fiscal) imperava, e a planilha da Unidade validada. Este era sem davida o ponto
de maior conflito no processo, pois, mesmo preealdo-se da fé publica do servidor, a

GERTE néo tinha como atestar o quéao fidedigno idados da planilha do fiscal.

Apés a diagramacdo do processo com os usudriosedbizada a andlise interna do
EP, com o objetivo de se discutir os dados quaiitstcomo: alinhamento com as regras de
mapeamento e a notacdo BPM, a compreensédo do goceesformulacdo das oportunidades
de melhoria percebidas pelo setor. Baseado nasredhda etapa de analise do processo foi
possivel propor um novo modelo de trabalho, o @liatinaria os principais problemas e
reorganizaria o fluxo das atividades entre os sst@gkssim, foi modelado o fluxo be(como

deve ser) do processo de Efetividade de Terceiomsp mostra a Figura 7.

Os processos foram apresentados aos usuarios gatacédo e discussdo aberta na
busca por sugestdes de melhorias, estas advindaprdprios usuarios do processo. Além
disto, concluiu-se destas reunifes que a automdgdprocesso era viavel e deveria ser

proposta aos membros do CPD e da alta gestao.
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Efetividade - Terceirizacdos
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Nesta reunido o EP propds o desenvolvimento deistens para solugdo da causa-
raiz, o que veio a corroborar o que a GERTE jaahaslicitado. Com o aval de toda diretoria
e do CPD, o sistema comecou a ser elaborado. Rueaetapa de construcado do sistema,
marcado por diversas reunidoes e discussdes enpartes, ficou evidente que a interacao
entre EP e CPD ndao foi planejada anteriormenteia¥doram as tentativas do setor de TI
conduzir de forma isolada, sem julgar necessépiesenca do EP, achando que o mesmo ja
havia cumprido seu papel: mapear o processo. Olgmabé que, na inexisténcia de um
padrédo de trabalho entre as partes, ndo se podiarodeterminar onde o trabalho do CPD
comecava e onde o do escritério acabava. Com @&le-pe inferir que, a existéncia de um

padrdo de trabalho entre as partes envolvidas EGH

A medida que o sistema tomava forma ia passandauper série de testes, onde
usuarios e analistas de processos contribuiramm tanh a interface do sistema como com sua

operabilidade. O sistema foi disponibilizado notplodla UFRGS como mostra a Figura 8.

O sistema consolida o ponto eletronico certificpdlas empresas terceirizadas, o qual
€ anexado diretamente pela propria empresa paigtemna utilizando o portal de entidade
externa, com a frequéncia certificada pelos fiscaiscontrato. E valido ressaltar que as
frequéncias, antes certificadas manualmente, saéca agalizadas através de certificacao

digital.
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No final do més, havendo algum tipo de divergénai&ERTE resolve-as entre os
pontos da empresa e do fiscal para definir o nirderdnoras trabalhadas a ser pago. A
aplicacdo gera o valor final de pagamento, atral@sim relatério expedido pelo proprio
sistema, baseado no valor/hora de cada categm@&rizada, para o setor competente fazer o
empenho de despesa mensal para a empresa, conma anbgjura 9.

Solugdes automatizadas é mais um FCS relacionadtagesquisa. Como ja inferido
pelo analista do EPO's usuarios tendem a achar que uma solucéo autpat#ié sempre o
caminho a ser tomadoas vezes uma simples modificacdo no layout doegsmja provoca
ganhos importantes e, caso constatada a real ramssle automacéao, esta deve ser pensada
e deve visar a integracao ponta-a-ponta, que nadaérpara que ndo caia no desuso por falta
de alinhamento. Isto traz a tona dois novos fatorigisos: andlise dos esforcos de automacéo

gque agregam valor; e uso de automacéao que integta-p-ponta.

O problema foi solucionado a medida que as diva&igén antigamente conferidas
manualmente pela GERTE, sdo evidenciadas autommite pelo sistema e destacadas em
cor diferente. Os dados agora sao inseridos tagltofigzcal da UFRGS como pela empresa,
gerando a possibilidade de contraste dos dadosrmpotreal, evitando assim o retrabalho de

analise pelo setor de terceirizados da Institui¢&o.

Além disso, todos os tramites de documentos leggdi® a empresa e a Universidade
sao feitos pelo sistema, dando suporte para a AUBHdlizar se a empresa estda em débito
trabalhista com o Governo. Esta mudanca implicomb&n nos custos da Universidade, pois
ao mesmo tempo em gue promove a seguranca e almbdéde da informacdo gera
agilidade na conferéncia dos dados e celeridadgpagamento, ndo acarretando assim

processos judiciais.



Resumo do Relatorio Mensal

Nimero do Contrato Data Inicio Vigéncia Data Fim Vigéncia Competéncia

Nome do Fornecedor

R = e ) 01-12-2014 31-12-2014

Dezembro de 2014

Valor Fatura do Valor Unitario do
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Valor Total Mensal dos Desconto de Faltas

N° de postos NP de presencas NP de presencas Faltas 2
contratados maximas realizado Més (R$) Posto (R$) (-R%)
Ajudante de Carga 41 1230 1158 72 TR po—
Supervisor de Cargas 3 50 50 0 P N (0,00)
Total Geral 44 1320 1248 ] wet= g

Obs: Pode haver diferencas néo significativas devido ao arredondamento.

Data do Relatorio 08/02/2015 12:28:17

Nome do Usuario: (GG

IP do Usuaric:

Este relatdrio foi cerificado pela GERTE,

UFRGS.

Este relatdrio contém informac@es confidencials para o
usuario que o gerou. Qualquer divulgacie, copla ou
distribuicao deste relatdrio & estritamente proibida.

Figura 9: Relatério de frequéncia dos terceirizados na UFRGS

Fonte: Sistema Efetividade de Terceiros (CPD UFRGS)
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3.5.2 RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

O estudo de caso mostra as caracteristicas de plinacdo BPM e perpassa varios
FCS abordados na literatura. Foi possivel infeiimciusdo de mais dois FCS implicitos no
estudo de caso e mencionados na literatura: Meig@opropria e estruturada de implantacéo

e Treinamento da equipe de processos.

A equipe do EP da UFRGS criou uma metodologia mppbaseada em
(ALBUQUERQUE; ROCHA, 2008), para implantacdo do BRBRODBECK et al, 2013).
Isso foi possivel porque a equipe era adequadansapteitada, contando com Engenheiros
de Producéo recém contratados para estruturar guePjd atuavam no ramo de processos,
além de uma consultoria propria para auxiliar nglamtacdo. Ficou Obvio durante a
observacdo que, caso nao fossem especialistas edicagdo exclusiva para este trabalho, o
produto ndo seria 0 mesmo. Os servidores ja poassiias respectivas cargas de trabalho,
nao teriam tempo para mapear e se preocupar c@messsos da Instituicdo como um todo.
Portanto, ter uma equipe prépria voltada paraiamtivas de BPM é um fator importante.

A implantacdo ainda contou com uma iniciativa deesgo que foi anterior a criacao
da equipe de processos e que tinha apoio da atdogeNo entanto, a implantacdo néo
possuia as etapas bem definidas, o que ocasionios afitos, principalmente com a area de
Tl, a qual deveria ter participado do projeto dessletapas iniciais do projeto e ndo somente
ao final delas. Através do observacao-participaoigpossivel perceber alguns fatores antes
nao mencionados pela bibliografia. Estes FCS, joetde com os apontados na literatura, sao

apresentados no Quadro 8 de forma mais clara.

Fatores Criticos de Sucesso Evidéncias no Estudo de Caso Constatagéo

A equipe do EP da UFRGS criou uma metodologia
propria, baseada em (ALBUQUERQUE; ROCHA,
2008), para implantagdo do BPM (BRODBECK et al.,

Metodologia propria e estruturada de Confirmado
implantacao 2013). No entanto, esta metodologia ndo possui as
etapas tdo bem definidas assim, o que ocasionou
varios atritos, principalmente com a area de TI.
“Algumas delas fazem isto a mais de 30 anos, nao é
facil abandonar estes costumes e esta visdo de uma
Cultura voltada para mudancas hora pra outra. Essa mudanga cultural demanda Confirmado

tempo e deve ser conduzida com cautela" — Diretora
do EP.
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Treinamento da equipe de processos

Altamente capacitada, com engenheiros de producéo
gue ja atuavam no ramo de processos e uma

consultoria prépria para auxiliar na implantacéo.

Confirmado

Apoio/atuacao da Alta Gestéo

“E muito importante para nds como gestores
participarmos de reunides como estas, isso faz parte
de nosso papel como grandes propagadores e
incentivadores da exceléncia em gestdo” — Pré-Reitor

de Gestdo de Pessoas.

Confirmado

Envolvimento da equipe de negdcio

Primeiramente foram realizadas reunides com a
NUDECON para obter um entendimento geral do

processo de contratos.

Confirmado

Alinhamento com o Planejamento estratégico

N&ao houve indicios de que estd solucdo advinha de

algo apontado no planejamento estratégico.

Nao

Confirmado

Acompanhamento com Indicadores de
Processos

Em nenhum momento indicadores foi o foco ao longo
do estudo de caso, apesar de que com a criacdo do
sistema houve reducéo de custo e tempo do processo,

porém ainda ndo mensurado até o fim da pesquisa.

Nao

Confirmado

Solugbes automatizadas

“Os usuarios tendem a achar que uma solugédo
automatizada é sempre o caminho a ser tomado” —
Analista de Processos;

Nao

Confirmado

Andlise dos esfor¢os de automacao que
agregam valor

Caso constatado a real necessidade de automacgé&o do
processo, deve-se tomar cuidado para que ndo caia
no desuso por falta de alinhamento.

Descoberto

Uso de automacgé&o que integre ponta-a-ponta

Esta deve ser pensada e visar a integragdo ponta-a-
ponta.

Descoberto

Equipe Propria de processos

Ficou o6bvio durante a observacdo, que caso ndo
fossem especialistas com dedicagdo exclusiva para
este trabalho, o produto ndo seria 0 mesmo.

Descoberto

Relagéo estruturada com a Area de TI

Durante a etapa de construgdo do sistema, marcado
por diversas reunides e discussfes entre as partes,
ficou evidente que a interagéo entre EP e CPD néo foi
planejada anteriormente. O grande problema é que na
inexisténcia de um padrédo de trabalho entre as partes,
ndo se podia ao certo determinar onde o trabalho do
CPD comecava e onde o do escritério acabava.

Descoberto

Existéncia de um padréo de trabalho entre as
partes envolvidas

O problema é que, na inexisténcia de um padrdo de
trabalho entre as partes, ndo se podia ao certo
determinar onde o trabalho do CPD comegava e onde
o0 do escritdrio acabava.

Descoberto

Alcancar o engajamento da alta gestao
através de uma iniciativa de sucesso

A implantacdo ainda contou com uma iniciativa de
sucesso que foi anterior a criagdo da equipe de
processos e que acabou conquistando a alta gestéo
gue optou por comprar a ideia.

Descoberto

Quadro 8: FCS identificados na literatura/estudo de caso

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao analisar os Quadros 7 e 8, percebe-se que akf08sestao presentes em ambos,
enquanto outros aparecem apenas em um dos qubdtasse que os resultados da pesquisa
apresentam cinco FCS relevantes e confirmados desgtificados na literatura (Cultura
voltada para mudancgas; Treinamento da equipe d®$s0s; Apoio/atuacédo da Alta Gestao;
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Envolvimento da equipe de negdcio; Solugdes auirauss). O FCS - Metodologia propria
e estruturada de implantacéo — foi confirmado,, o ja foi corroborado anteriormente, a
implantacdo sofreu por ndo possuir as etapas bdmidds, gerando problemas inter-

relacionais com a area de TI.

Alguns FCS por sua vez nao foram evidenciados eshkoido de caso, como:
Alinhamento com o Planejamento Estratégico e o Amuthamento com indicadores de
Processo. O primeiro porque ndo houve a preocupagése considerar o planejamento
estratégico do ano vigente para dai, entdo, varifque haviam problemas no processo
observado. O que aconteceu foi a urgéncia em sangsroblema crénico ja vigente. Ja o
segundo, nado foi possivel observar, pois 0 estudocaso ndo incluiu a etapa de
acompanhamento do processo pos-instalacdo do aigtevo modelo do processo). O que €
factivel mencionar é que houve reducdo nos custos mpo dos tramites do processo,

porém é necessario medi-los corretamente para xata eonstatacao.

Foram seis 0s novos fatores evidenciados da rekmidie a revisdo bibliografica e o
estudo de caso, séo eles: equipe propria de poxesssténcia de um padrdo de trabalho
entre as partes envolvidas; analise dos esforcasutienacdo que agregam valor; uso de
automacao que integre ponta-a-ponta; relacdo estd# com a area de TI; alcancar o
engajamento da alta gestdo através de uma ineidésucesso.

O primeiro ficou constatado pelas circunstanciaggamse apresentou o estudo. Uma
equipe recém-contratada de especialistas em pozce&ssn 0 Unico intuito de garantir a
implementacdo do BPM na Instituicdo foi um fatoitioco para que a iniciativa em BPM
narrada desse certo. Ja o segundo fator descobrege a visdo de que, mesmo quando
pensadas e planejadas, as iniciativas em BPM terademfrentar resisténcias, sejam elas

estruturais e/ou relacionais.

Quanto aos fatores: andlise dos esfor¢cos de aufmntge agregam valor e uso de
automacao que integre ponta-a-ponta, foram ideatibs nas reunides e pelo excesso de
sistemas obsoletos existentes na Instituicédo, lBpgeava por ter uma visédo funcional e acaba
automatizando rotinas de uma area e ndo de umgs@CcE® caso também apresentou o
estreitamento na relacdo processos e Tl, onde seet@ssario uma atencdo maior de como se

fazer esta conducéo para que se tenha o resulspgoado, o que resultou na descoberta do



64

quinto fator. A falta de um padréo de trabalho muoicacdo entre as areas foram a principal
evidéncia do terceiro fator.

O ultimo fator descoberto € autoexplicativo. Pana gma iniciativa em BPM possa
conter todos os fatores anteriores e fazer comsgueepitam ao longo dos anos em uma
organizacdo, um produto de sucesso deve ser afmdsepara a alta gestdo, seja ele na
propria instituicdo ou em outra. O objetivo é fazem que doardda empresa veja no BPM,

a solucéo para suas demandas.

3.6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir de uma pesquisa bibliogréfica e um estul#o caso com observagéo-
participante em uma organizacao foi possivel ifieati e analisar os fatores que devem
receber maior atencdo em iniciativas de BPM. Com isi possivel atingir o objetivo

principal do trabalho que era identificar os fasordticos de sucesso em uma iniciativa BPM.

Os FCS foram apresentados em detalhes e, aposaocda aplicacdo, o processo de
contratos terceirizados, foram observados novos &8 iniciativas BPM trazendo assim a

contribuicdo académica desta pesquisa.

Os resultados da pesquisa mostram que houve #ichg@#o de um grande nimero de
confirmacdes e descobertas durante a aplicacaetalaas do BPM. Os mais relevantes foram
categorizados neste trabalho em forma de fatofesosrde sucesso, séao eles: Apoio/atuacéo
da Alta Gestdo; Envolvimento da equipe de negdeguipe Propria de processos; Relacéo

estruturada com a Area de TI.

Nesse aspecto, fica evidente que, cada nova IneiBPM, deve ser planejada dando
maior énfase aos FCS e posteriormente, quandojet@ia estiver em andamento, focar no
gerenciamento desses fatores, o que envolve alegdde monitoramento e controle visando

alcancar os objetivos estratégicos da organizacao.

Sugere-se como trabalhos futuros, o refinamentartbsadores de desempenho dos
processos para que se possa melhor gerencia-lpslaJéado académico, recomenda-se que
sejam feitos mais estudos de caso confirmando welamdo novos FCS, além daqueles
encontrados nesta pesquisa, a fim de verificamaefetiva influéncia no sucesso, explicitada

neste estudo.
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Resumo

No contexto atual, a adocdo de praticas de BPMy@ @rriqueiro em uma organizagdo. A
literatura sobre o tema, no entanto, ainda ndodabde forma clara quais atores devem
participar na sua implantacdo. Dado isso, esigoarém por objetivo a proposi¢cdo de uma
sistematica que contemple os principais atores, ¢@mo suas inter-relacdes, ao longo das
etapas da implantacdo do BPM. Para tal, foranzatlas duas fontes de dados para embasar
essa proposicao: uma revisdo bibliografica e asrehgdes feitas em um estudo de caso. A
sistematica proposta é composta por sete etapastruturacdo do projetdi) modelagenas

is; (iii) validacdoas is (iv) diagnostico; ) analise; i) modelagemto be e (ii)
homologacado be Por fim, é detalhado, também, quais atores dexstar envolvidos em
cada etapa.

Palavras-chave Gerenciamento de processB&®M; Implantacdo do BPM;

Abstract

In the current context, the adoption of BPM praagiags imperative to the success of an
organization. The literature on the subject, howewet yet addresses clearly which actors
should be involved in its implementation. Giventthhis article aims to propose a systematic
covering the main actors and their interrelatiopshithroughout the stages of BPM
deployment. To this end, we used two data soumesipport this proposition: a literature
review and the comments made on a case study. ydtensatic proposed is composed of
seven steps: (i) structuring of the project; (iipdaeling as is; (iii) validation as is; (iv)
diagnostic; (v) analysis; (vi) modeling to be; gwd) to be approval. Finally, it is detailed,
too, which actors should be involved at every stage

Keywords: Process Management; BPM; BPM implementation;
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4.1 INTRODUCAO

A globalizagéo tem reforgado nas organizagOes essetade de diferenciar e explorar
as vantagens derivadas da integracdo de competémpsmenciais. Isto converge para
organizacdes que incentivam a experimentacéo, dgmeisobre novas praticas e tecnologias,
monitoram constantemente o ambiente, avaliam sépripr desempenho, e tém o
compromisso de continuamente melhorar o seu desdmpEstratégias, estruturas, sistemas
de recompensa, e praticas de comunicacdo devermoseebidos de modo a incentivar a
inovacdo (DASGUPTA; GUPTA, 2009).

Por outro lado, Inovagcbes em Tecnologia da Infodonae Comunicagao (TIC)
influenciam mudancas nos processos de negocicsategnaram dependentes de sistemas de
informacé&o, os quais podem ser desenvolvidos abraltgvarias organizacfes através de

processos interorganizacionais, mais eficienteais ocomplexos (SANTANA, 2010).

Nesse cenario, a BPM tem se destacado como umaloieg@ que pode contribuir
no sucesso organizacional. A literatura indica ggPM apresenta diversos beneficios para
as organizacfes que a implementam de forma estdatug completa, tais como: foco no
cliente, alinhamento dos objetivos estratégicos osmbjetivos dos processos, padronizacao
das atividades, aprimoramento do fluxo de inforreagéntre os setores, foco nos resultados
finais, combate a visdo departamental, aumento cidiabilidade das operacdes, menor
tempo de resposta, aumento da satisfacdo dosedjenelhora no moral do pessoal, aumento
dos lucros e reducdo da burocracia (ZAIRI, 1997; DBPRO; MCCABE, 1997,
HARRINGTON 1993 apud MULLER, 2003).

Segundo Paim (2002), a gestdo funcional das orggdes, geralmente hierdrquica
(verticalizada), departamentalizada (funcionala, vezes, desintegrada, precisa ser alterada
e desempenhar papel complementar para uma gestdibada por processos (transversal),
que permeia por um ou mais setores agregando salBega Gongalves (2000), entender
como 0s processos funcionam e quais sao os diésrépbs existentes é de vital importancia
para que se possa saber a melhor maneira de gelesice obter a maximizacdo dos
resultados. Este entendimento leva a definicdo meepso enquanto um conjunto de
atividades dinamicas, necessarias para obter alg@djcionara valor ao negdcio. Entretanto

gerir estes processos € mais dificil do que parpoés muitos deles ndo acontecem

isoladamente, mas interagem entre si.
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A metodologia BPM encaixa-se perfeitamente nestetesto, pois se baseia no
alinhamento da Gestado de Negocios com a Tecnaliagiaformacao, visando a otimizacéo e
integracdo dos processos (SMITH; FINGAR, 2007).aPdmnheiros (2008), o sistema de
gestdo por processos deve ser corretamente utilzadimizado, uma vez que os beneficios
advindos de seu uso correto facilitam a rotinardbalho das pessoas que o utilizam e da

comunidade.

Torres (2015) afirma que, mesmo quando as inicgatigm BPM sdo pensadas e
planejadas, tendem a enfrentar resisténcias, s@@® estruturais ou relacionais. O
estreitamento na relacdo entre processos e Tedaalagnformacéo (TI) € um fator critico
de sucesso, onde se faz necessario uma atencdo soai@ a forma como fazer esta
conducdo para que se tenha o resultado esperadaltsAde um padrdo de trabalho e

comunicacao entre as areas € a principal evidéesi@ problematica.

Vale lembrar que BPM orienta as organizagées nemedvimento de principios e
boas praticas para gerenciar recursos, mas naorgresstruturas de trabalho, metodologias
ou ferramentas especificas. Assim, cabe a propganacao ajustar o correto emprego de
acordo com sua realidade (ABPMP, 2013).

Diante deste contexto, emerge uma questao de ipasgteressante: qual a melhor
forma de operacionalizar a implantacdo de BPM? Airpdisso, 0 objetivo desse artigo é
propor uma sistematica que contemple os princg@ies, bem como suas inter-relagdes, ao
longo das etapas da implantacdo do BPM. Parattitatam-se os resultados do artigo de
Torres (2015) e uma revisdo bibliografica, ondeariorcoletadas informacdes sobre os
métodos de implantacéo ja reportados e a impoea&tas relacdes humanas para o sucesso da
implantacéo, o que resultou na formulacdo de ustarsitica que contribui para a solucéo do

problema em questao.

Este artigo esta organizado em seis secoes. Na 4e2& apresentado o método de
pesquisa utilizado. Em seguida, as secdes 4.3tea2em um referencial tedrico sobre o ciclo
de vida/metodologias de implantacdo do BPM e oafiisse impactos gerados pelas relacdes
humanas envolvidas em uma implementacdo BPM regaexnte. Apos, a secédo 4.5 aborda
a proposicdo da sistematica. Por ultimo, na se¢@psédo apresentadas as conclusdes do
estudo.
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4.2 METODO DE PESQUISA

O estudo de caso aplicado por Torres (2015) idemtifdiversas questbes a serem
investigadas, uma delas diz respeito as relacdes as areas ou mais especificamente dos
diferentes setores da organizacdo com a area d©Ufta é a falta de comunicacdo e
proximidade entre a equipe de processos e Tl.&pesquisa em questdo, buscou-se observar
estes guestionamentos e, juntamente com uma reviisBiografica, propor uma sistematica
que contemple os principais atores, bem como suesrelacdes, ao longo das etapas da
implantacdo do BPM. Para uma analise mais aproflandas fatores encontrados por Torres
(2015) foi realizada uma avaliacdo das etapas mies@as metodologias de implantagcédo do

BPM e a importancia das relacfes entre as areasthelas na literatura.

Esta pesquisa, de carater exploratério e qualitatestd apoiada em um estudo
aplicado realizado na UFRGS. A Universidade coota 82.065 alunos entre os 237 cursos
de graduacdo e pods-graduacdo, 2570 docentes e @EhBos administrativos. A
Universidade passa por um momento singular naist@ig, onde a alta Gestdo entendeu que

era preciso abandonar os antigos preceitos da fuis@mnal.

O Escritorio de Processos (EP) da instituicdo, egté alocado na Pro-Reitoria de
Planejamento e Administracdo (PROPLAN), existerdentais de dois anos, ja capacitou
cerca de 200 servidores em Gestdo por Processosdelagem de processos e foi o
responsavel pelo desenvolvimento da sistematisa.dentribuiu para realizacédo do trabalho

em si e para o entendimento geral da importancrealzacdo do mesmo.

O estudo aplicado foi realizado em reunides namtesadas coletivas e individuais,
realizadas em encontros semanais com duracdoZzhtmras a 2 horas e meia, em um periodo
de dois meses. Decisdes cruciais referentes amplantacdo de BPM foram validadas pelos
integrantes do EP, no intuito de obter o comprametito, a validacao e certificacdo de todos.
Os membros do EP sédo Técnicos Administrativos de Siuperior com cerca de trés anos de
experiéncia na instituicdo, especialistas em pemsesPara a andlise da sistemética
utilizaram-se recursos graficos diretamente nasides, sendo que, no inicio da reunido

seguinte, as pendéncias eram analisadas paraatespassos futuros.

O roteiro definido para esta pesquisa segue osirdegupassos:i)( identificar os
modelos/etapas de implantacdo do BPM e suas reseciter-relagdes humanas propostas

na literatura; i{) aprender com a aplicacdo de Torres (201ib); dplicar as propostas da
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literatura nos resultados de Torres (201B); fropor uma sistematica de operacionalizacao

do BPM baseado na experiéncia acumulada.

Para realizacdo do pass} {oi realizada uma revisao bibliogréafica sobreetepas da
metodologia BPM bem como suas principais metodatogie implantacéo e inter-relacdes
entre as areas em uma aplicacdo BPM. Para ateagsiggagsosii| e (ii), realizou-se uma
analise nos resultados da pesquisa de Torres (3tdrd) identificar a principal questao
levantada pelo autor e respondé-la com base natlita relacionada. O pass$o) € a solucéo
para a questao de pesquisa, onde se propds uemaish para operacionalizacdo do BPM
observando o que foi identificado nos passosii))e ((iii). A etapai) € abordada nas secdes
3 e 4; Ja os passap)( (i) e (v) do método, serdo abordados na secao 5.

4.3 CICLO DE VIDA E METODOLOGIAS DE IMPLANTACAO BPM

BPM é uma abordagem voltada a gestéo por processtsmplando as atividades de
modelar, documentar, simular, automatizar, medignitorar e melhorar processos de
negocio, automatizados ou nédo, para alcancar aesgltconsistentes e alinhados com os
objetivos estratégicos da organizacao (ABPMP, 2283%de que bem executado, ele garante
uma melhoria continua de desempenho operaciomaliést de uma proposta de mudanca
radical no formato de trabalho, que é constanteenevisto e renovado (BURLTON, 2001).
Metodologias especificas com notacdo BMMginess Process Managemeanazem a Vvisao
do alinhamento dos processos de negdcios comatéggst, 0s objetivos e a cadeia de valor
das organizacdes, com base na visdo de que ossposcexecutam a estratégia e na
integracdo total do negodciobysiness integratign através do uso de Tecnologia de
Informacao, proporcionando iniciativas e a¢fes Qusquem integracdo, colaboracdo e
automacao (ALBUQUERQUE; ROCHA, 2008).

A metodologia BPM integra um conjunto de tecnolsgide informagcdo e
comunicacao que integram pessoas e 0s sistemas dastorganizacdes. Essas tecnologias
permitem o inter-relacionamento e compartilhamedgodados, regras, informacdes e um
direcionamento estratégico Unico de orientacacadalipara servicos com o foco do cliente,
cujo diferencial sdo as regras de negdcio na @éfindla arquitetura integrada dos sistemas de
gestdo, além do monitoramento e controle dos psoseBRODBECK; GALLINA, 2008;
ADESOLA,; BAINES, 2005; DEBEVOISE, 2005).



73

Para Smith e Fingar (2007), BPM abrange ndo somantescoberta, desenho e
implantagdo dos processos de negocio, mas tambémompanhamento na execucdao,
administracdo e supervisionamento sobre eles,ficenilo-se que 0os mesmos continuem
alinhados aos objetivos do negocio, assegurandprsesqualidade na entrega para o cliente
final. ABPMP (2013), em seu livro (BPM CBOK que referencia a metodologia BPM,
define BPM da seguinte maneira: "BPM & uma jornada, um destino. A ado¢éo de BPM
reforca a vantagem competitiva das organizacfesgmsicionadas. Organizacdes centradas
em BPM desfrutam de maior alinhamento entre atégieae a operacao, maior resiliéncia

operacional, conformidade menos intrusiva e, cextde) aumento de produtividade".

Segundo Brodbeck (2013), constata-se que as osgd@i®@Z em sua maioria tém
dificuldade em implantar BPM, entre outras razd@sdesconhecerem a forma de introduzi-
la em seu ambiente funcional. Desta forma, neeassite um caminho que as conduzam a

implantagéo de BPM e assim usufruir dos benefidgoseu alinhamento com TIC.

O gerenciamento de processos de negdécio pode sénpontante instrumento para
auxiliar a superacao de tais desafios, bem combtdaca integracdo. As TICs tém papel
importante na implantacdo da BPM, seja dispondnido camadas ou ambiente de integracao
entre softwares para atender as demandas das e®IBE®, seja na construcdo de sistemas
de informacéo alinhados aos processos de negoEiG@RDI, 2012).

Albuquergue e Rocha (2006) relatam que a implaotdgdvisdo por processos deve
ser executada em fases, que comeca com a sewrg@dizda diretoria ddoard da
organizacdo. O proximo passo € a definicdo datégtea seguido do levantamento de todos
0S processos da organizacdo. Apos, devem ser@eedois 0s processos criticos, ou seja, 0s
gue mais alavancam as estratégias previamentedasc®ara trabalhar nestes processos
criticos e sincroniza-los com a estratégia da orggéo, as equipes de trabalho sdo montadas
segundo o conceito de equipe ideal, compostas ggsops chave de cada departamento ou
area na qual o processo tem interacdo, além derafisgional de recursos humanos e outro

de tecnologia da informacao.

BPM é um campo de conhecimento que contempla uaralgrgama de metodologias
de aplicagédo (AALSTet al, 2003). Em geral, o ciclo de vida de BPM seguseggiintes
fases: modelagem, validacdo, analise e implementéa8PMP, 2013). Embora alguns

especialistas afirmem que faltam metodologias stersies para a execucdo completa do
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BPM, diversas publicagfes ja foram feitas com ebgetivo. Em geral, as metodologias para
implementacdo do BPM detalham atividades a seratizadas durante o seu ciclo de vida
(ZUR MUEHLEN; ROSEMANN, 2004; AALSTet al, 2003; WESKE, 2007).

Uma das metodologias de implantacdo de BPM maisdifias foi apresentada por
Cruz (2008). A metodologia é composta por oito @&salfi) analise inicial das necessidades,
(i) documentacdo, (iii) desenho e andlise do psaetual, (iv) analise, (v) redesenho, (Vi)
modelagem e criacdo do novo processo, (vi) implgdd do novo processo), (Vi)
gerenciamento dos processos. E importante ressglfaras sete primeiras etapas S&o

realizadas de forma pontual para cada processitava etapa € realizada de forma ciclica.

A metodologia proposta por De Sordi (2012) é cortgpsr seis atividades que uma
organizacdo deve fazer para realizar a gestdo depnawesso. As atividades séao: (i)
desenvolvimento da cultura de gestdo por procedsosegocio, a qual pode ser atingida
através de treinamentos e capacitacdes para dsocadiores e gestores da organizacao; (ii)
identificacdo e selecdo de processo de negéciaab dgve ser critico para a organizacdo
atingir seus objetivos estratégicos; (iii) prepaaga equipe multidisciplinar para o projeto
do novo processo de negocio; (iv) levantamento eurdentacédo do processo atual; (V)
andlise e reestruturacdo do fluxo de execucdo éeatebde gerenciamento do processo de
negocio atual; e (vi) adaptacées necessarias oaslégias de integracdo e nos sistemas de
informacé&o. Verifica-se que, comparada a metodalpgoposta por Cruz (2008), a de De
Sordi (2012) é mais abrangente, pois consideraspsctos estratégicos na selecdo de um

processo.

A metodologia proposta por Rummler e Brache (1¥9djna das mais difundidas na
literatura. Os autores propdem cinco fases: (§csel do processo critico e apoio da geréncia
para o projeto de melhoria; (ii) definicdo de meias 0 processo selecionado e definicdo da
equipe de atuacao; (iii) entendimento do processal @ identificacdo de oportunidades de
melhoria; (iv) projeto do processo, considerandonathorias identificadas na fase anterior;

(v) implementacdo do processo.

Albuquerque e Rocha (2006) prop6éem um meétodo cotmpposr cinco fases: (i)
formulacéo e classificacdo da estratégia; (ii)iaaale contexto, no qual busca-se entender de
forma geral os relacionamentos existentes proce@s®y modelado; (iii) analise do processo

atual, onde é realizada a modelagem do processandlise do mesmo; (iv) redesenho do
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trabalho; e (v) planejamento da implantacdo e gedtétransicdo, onde é criado um plano
para a implantacdo viabilizar a implantacdo do npvocesso. O modelo proposto por
Brodbecket al. (2013) foi inspirado em Albuquerque e Rocha (2066htendo as seguintes

etapas: (i) contexto estratégico; (i) modelageam&@ise; (iii) implementacao; e (iv) execucao

e monitoramento do processo.

Por fim, apresenta-se a metodologia GRESSUS, afgiuatoposta por PINA (2013).
Acredita-se que essa metodologia seja uma dasao@aipletas, pois contempla todo o ciclo
de vida do BPM. As etapas da metodologia GRESSWS (8asensibilizar sobre BPM, no
qual o conceito de BPM ¢ disseminado para os crddbees e a alta gestdo da organizacéo a
fim de que todos estejam envolvidos no projetd; ggtruturar o escritério de processos, 0
qual sera responsavel por direcionar a implantad@oBPM; (ii)) planejar projeto de
processos, que € 0o momento em que serdo selecsormad@rocessos prioritarios; (iv)
capacitacao da equipe; (v) modelar processo nestado atual; (vi) proposicdo de melhorias
processos e mapeamento do estado futuro, contesiopsnmelhorias; (vii) implantagao do
processos; e (viii) gestdo do processo, que € o enmmmem que deve-se fazer o

acompanhamento do processos através de indicatkEsempenho.

Os modelos de ciclos de vida e de metodologiasngéantacado sao importantes guias
de referéncia para o que deve ser feito, poréne@gur estabelecer como fazer, esta pesquisa
visa apresentar uma sistematica para operaciogatizdzo BPM em organizacdes observando

os fatores de inter-relacionamento entre as dosagjais serdo detalhados na proxima secao.

4.4 AS RELAQC)ES ENTRE AS AREAS NO BPM

A metodologia BPM relaciona o0s aspectos estratggiode governanca ou
metodoldgicos e também integra os fatores relaogratre as areas (SPANYI, 2006). Um
dos fatores criticos de sucesso neste relacionam®rt receptividade das pessoas e seu
verdadeiro comprometimento com as novas formaedazer as coisaso(bg. Para tanto,
deve-se estabelecer uma cultura de processo, ctoresjaestigmas e comportamentos
direcionados a processos, antes mesmo que se penggocesso de mudanca em Si
(BUCHER; WINTER, 2010). De Bruiret al. (2000) acreditam que alguns fatores séo

responsaveis diretos pelo sucesso da mudanca nelsigles, séo eles: Estratégia, Lideranca,



76

Sustentabilidade, Gestdo de desempenho e Tl. RackéBe Rosemann (2013) é possivel
agrupar estes ambientes e suas caracteristicagatoreés (Figura 10).

A pesquisa de de Bruiet al. (2000) demonstra o ambiente em que a atual gestdo s
encontra, dividida entre dois contextos: aquelegemas pessoas estado habituadas a lidar ou
comumente conhecido (estrutura estavel) e o cantgx¢ € novo e desconhecido, pelo qual
deverdo passar e adaptar-se o mais breve posssteit(ra dindmica); saber como gerir estas

estruturas € saber implementar bem a mudancaaisparo perfil da equipe é vital.

/ Estratégia Lideranga \

Clareza quanto ao presente * Modelo comportamental
) S ~ * A alta administragéo cria
Expectativas e Instrugao contexto/consentimento
Recompensas @ Envolvimento * As pessoas sdo envolvidas
é Comunicacéo para que as coisasacontecam
2
g
3 TI
n‘ N . B
* Apoio a comunicagao
* Desenvolvimentode
Clareza quanto ao futuro - T . :
q agilidade estratégica por meio

de uma infraestrutura flexivel
(e.g., modular)

* Suporte a engenharia de
processos de negocio

Gestao de desempenho Sustentabilidade

¢ Atitude

* Ajuste a medidas de . Sestéo’dg proc essos

tarefalcultura € negocio

. . C Definicdo de pontos de
Conhecimento sobre o como, a controle de sLCesso

contribuigdo e as consequencias logo no inicio

\ . Execuchoe discusséy

Figura 10: Principais fatores relacionais sobre uma mudaega$ucedida

Fonte: Adaptado de Brocke e Rosemann (2013)

Na organizacdo gerida por processos, as pessoas fgarte de uma equipe
responsavel pelas tarefas de um processo multifiaakiPortanto, estas equipes deverdo ser
formadas por profissionais multi-tarefas e de difiées perfis e habilidades, em que cada um
desempenha um papel e atividades diferentes, pocoémplementares. Ao se delegar a uma
Unica pessoa a autoridade para tomar decisdescessgrara a manutencao da produtividade
e qualidade do processo como um todo, infere-ser@lécimento da individualidade,
fortalecendo e valorizando, assim, o papel do fumdio (VINHEIROS, 2008).
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Estruturar a organizagdo em torno de processoswabiliza estruturas tradicionais
baseadas em disciplinas funcionais, geograficgmoproduto. Ao invés disso, a organizagéo
estar orientada por processos representa tdo semeniplemento ao desenho funcional

tradicional ja existente, com o intuito de melhongiderar o foco do cliente (ABPMP, 2013).

A ampla abrangéncia tanto da gestdo por processesita da autonomia e
responsabilidade atribuida aos colaboradores impl& demanda de um vasto e continuo
processo de capacitacdo. Esse processo deve atenddtiplas competéncias requeridas ao
longo de todo o processo. Colaboradores flexiveisltitarefas e dotados de multiplas
competéncias sao os que melhor se adaptam a essais@o de gestdo, pois a natureza do
trabalho é diversificada, e um mesmo profissiomalepd desempenhar diferentes atividades
ao longo do processo, tanto de natureza operaciuadto de coordenacdo (VINHEIROS,
2008).

Apesar da crescente ado¢ao da gestdo por progesassorganizagdes, pouco se sabe
sobre as melhores préticas para a organizacdcerojgmento das equipes de trabalho. Para
analisar os papéis assumidos e as responsabilidadeguipe de gestdo, deve-se ter uma
visao clara de seu trabalho (ABPMP, 2013).

Para Vinheiros (2008), a composicao da equipe kadeada seguinte forma:

Os membros da equipe devem ser capazes de idamtifiagnosticar e

tratar problemas e oportunidades, bem como colabogatre si na

conducdo dos trabalhos diarios, o que caracterizaauorganizacao de
trabalho de forma intensiva, complexa e dindmicasé€nso de equipe é
imprescindivel na gestdo por processos. A abordagdministrativa da

gestdo por processos requer e incorpora outros realoa cultura da

organizacdo. O amplo conjunto de entidades envadviel comprometidas,
abrangendo clientes, fornecedores, parceiros e hmiadores da

organizacao, cria uma expectativa de responsaldédaomum quanto aos
comportamentos de transparéncia da informacdo, emu@o mutua,

confianca e demais valores importantes para o thadaem redes

colaborativas. Objetivos comuns privilegiam a absatda comunicacgéo, a
transparéncia do trabalho, o sentido de colaboragdiatua, o que facilita o
desenvolvimento do trabalho e, consequentementhoras resultados sdo
alcancados. (Pag. 27-28)

Ainda segundo Vinheiros (2008), dar preferéncigpmaresso em si desencadeia uma
série de alteracOes na estrutura organizacionah tetas € o deslocamento de grande parte

do processo de decisdo, antes em maos dos supdmierarquicos, para 0os operadores do
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processo, muitas vezes organizados em um comif@abessos. Outra é a eliminacdo das
barreiras de comunicacao hierarquica e funcioraigrdaniza¢do, causando maior sinergia e

interacdo entre profissionais de diferentes haddid e competéncias entre as areas.

Na estrutura voltada para processos, cada praiasiesponde diretamente pelo
resultado do processo, sempre com o foco do cliafithado as suas exigéncias. Isso faz
com que 0s niveis hierarquicos de decisdo sejanugen®s ocasionando também o
fortalecimento de parcerias externas e a tercedade atividades ou processos nao
fundamentais para a organizacdo (PAVANI; SCUCUGLZ2A8]1).

O aspecto que mais diferencia as organizacoes tad@s por processos das
organizacgOes tradicionais é a existéncia do gestapno do processo, que possui ampla
experiéncia profissional e personifica 0 comprometito da organizacdo (VINHEIROS,
2008). Para Capote (2011), ha uma grande diferengga os termos Dono de processo e
Gestor de Processos. Segundo ele, o primeiro aegsponsavel pelo processo ponta a ponta
e ao longo de departamentos funcionais e tém ameapilidade de prestar contas pelos
resultados obtidos; j& o segundo é responsavelmpatautencdo da qualidade dos projetos e
das iniciativas de processo, ndo sendo o respdndiée® pelo desempenho, mas sim, pela
garantia do planejamento, da comunicacdo e da w@fiéiente entre as areas envolvidas no
projeto. Vinheiros (2008) complementa, afirmande gugestor possui um papel perene na
organizacdo, uma vez que a gestao por processessitacevoluir para atender as demandas
competitivas do mercado, e seu gestor € responpavalirecionar os trabalhos evolutivos,

tanto os de planejamento quanto os de controleategso, vide Figura 11.

Ao gestor cabe assegurar 0s recursos necessariatpader as demandas do setor;
realizar a medicao continua do desempenho de aspatticos; assegurar a capacitacdo dos
profissionais que cooperam com 0 processo por djprogramas de treinamento; definir e

coordenar as alteragfes necessérias para a evolugiioua do processo (CAPOTE, 2011).
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Mudancas nas matas e planos
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Dados sokre os
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b Feedback

i
Métricas sobre as
Saidas

1
Resultados

Entradas

Figura 11: Fung@es do trabalho de um gerente responsaveppeesso
Fonte: Pavani e Scucuglia (2013)

Apesar das divergéncias, existem muito mais porwosuns do que adversos nestas
duas figuras, a figura de um “gerente responsagkl processo”, independentemente da
nomenclatura (Dono ou Gestor), tera a dificil tarele fazer com que profissionais de
diferentes areas, organizacfes e perfis, que desdgram diferentes papéis, interajam com
interesse e motivacdo para superar obstaculos (RAVACUGUGLIA, 2013). A
identificacdo destas oportunidades tem o propdkEtoonseguir entregar sempre, produtos e

servigos de maior valor agregado a seus cliemeassf(foco do cliente) (VINHEIROS, 2008).

Usuérios de negécios e desenvolvedores de Tl praci®nstruir relagbes formais e
informais, para compartilhar conhecimentos e gaimsghtssobre o dominio de si, isto €,
construir o capital social (VIDGEN; WANG, 2006).dgen e Wang (2006) afirmam que o
usuério é a lacuna, identificando fatores-chavea amelhoria desta questdo que inclui
equipes multidisciplinares, critérios de sucessm ¢t@mse na entrega de beneficios para os
negoécios e proximidade nas relacfes entre as destes fatores podem ser vistos como
habilitadores de condi¢cdes que podem ajudar a premeocorrelacdo em um ecossistema de
processos de negdécios entre atores humanos. N{@888) sugere um foco em usabilidade e

desenvolvedores com software, para que esta ogitelseja percebida entre usuérios de
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negocios e de TI. Claramente, o ecossistema degsos de negocios € intensamente sécio-
técnico onde artefatos técnicos e 0s seres hunesit@s intrinsecamente ligados em uma rede
de relacionamentos (VIDGEN; WANG, 2006)

Segundo Slavicek (2001), no futuro, processosmodiem ser capazes de evoluir e co-
evoluir em si, mas a intervencdo humana é hojesséda e com o0s seres humanos vem a
guestdo dos relacionamentos, redes sociais e cbilmpaento de ideias e conhecimentos.
Estas restricbes sao primordialmente: redes de micagéo que envolve linguagem

simbdlica, restricdes culturais, as relacdes depedssim por diante.

A metodologia BPM abrange muito mais do que apemizgestrutura de Tl para
suportar os processos de conhecimento. A cultganaracional e inter-relacées pessoais sao
de igual importancia (SLAVICEK, 2011)

4.5 PROPOSICAO DA SISTEMATICA

Com o objetivo de identificar os fatores criticas glicesso (FCS) em uma iniciativa
BPM, Torres (2015) realizou um estudo de caso cdisemvacdo participante onde o
pesquisador foi inserido nas etapas do BPM e, fueée com uma revisao bibliogréfica,

chegou a FCS antes néo reportados na literatura.

Dentre os diversos fatores observados pelo autdigtores: existéncia de um padréo
de trabalho entre as partes envolvidas; relacdotestida com a area de TI; alcancar o
engajamento da alta gestdo através de uma ingidky sucesso; foram descobertos pelo

autor.

A relagdo estruturada com a area de Tl trouxesdovide que, mesmo quando
pensadas e planejadas, as iniciativas em BPM terademfirentar resisténcias, sejam elas
estruturais ou relacionais. O caso apresentoureiteshento na relacdo processos e Tl, onde
se faz necesséario uma atencdo maior de como sedstzeconducdo para que se tenha o
resultado esperado. O problema é que, na inexiat@&ec um padrdo de trabalho entre as
partes, ndo se pode ao certo determinar onde allitabla TI comeca e onde o da area de
negocios acaba. A falta de um padrdo de traballtie exs partes evidencia a falta de
planejamento para este tipo de interacdo. Partdal@rincipio que: (i) BPM orienta as
organizacfes, mas ndo estrutura metodologias dntagdo especificas (ABPMP, 2013) e
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(i) ao se adotar a visdo de gestdo por procespesaute uma série de alteragbes na estrutura
da organizacdo, onde a eliminagcdo das barreiraogheinicacdo causam maior sinergia e
interacdo entre profissionais de diferentes ardi$HEIROS, 2008), este artigo propde uma

sistematica para operacionalizar esta interacao.

A partir das observacdes de um estudo de casofogam retiradas do trabalho de
Torres (2015), e da revisdo da literatura sobrenatodologias de implantacdo de BPM,
apresentada na secao 3, o presente trabalho puvopdesistematica para a implantacdo do
BPM, a qual tem como principal caracteristica asgntacdo dos envolvidos em cada etapa
em uma iniciativa BPM, delineando sua estrutursorné de atuacdo. A sistematica de
trabalho proposta € composta por sete etapas gaisci{) estruturacdo do projetoiji)
modelagemas is; (iii) validacaoas is (iv) diagndstico; \{) analise; ¥i) modelagento be e
(vii) homologacado be O Quadro 1 apresenta uma breve descricdo deetapla, os atores

envolvidos e as referéncias bibliograficas que esautzan a proposicéo de cada etapa.

Descricao Envolvidos/Atores Referéncias
Etapa

Definicdo dos

objetivos da iniciativa

BPM e dos Equipe de (ALBUQUERQUIE;
Estruturacdo parametros do projeto |processos e ROCHA, 2008);
do Projeto de | (cronograma, equipe |Responsavel pelo |(BRODBECK et al.,

Processo executora e Processo (equipe |[2013) ;(CRUZ,

stakeholders) além do | de negécios) 2008); (PINA, 2013).

entendimento do

processo.

(ALBUQUERQUIE;

ROCHA, 2008);
Gerente do projeto, | (BRODBECK et al.,
equipe de 2013) ;(CRUZ,
processos, equipe |2008); (PINA, 2013);
de negocios e dono | (DE SORDI, 2012);
do processo. (PINA, 2013);
(RUMMLER;
BRACHE, 1994);
Cruz (2008); De
Sordi (2012);

Modelagem as [ Modelagem do estado
is do processo | atual do processo.

Validacdo do Gerente do Projeto, Rummler- Brache
Validagdo as is processo a}tual € equipe de . (1994);
identificacao de processos, equipe .
do processo . . Albuquerque; Rocha
oportunidades de de negécios, dono (2008): Brodbeck et
melhorias do processo. .

al. (2013); Pina
(2013).




Apresentacédo do
estado atual do

Gerente do Projeto,

Cruz (2008); De
Sordi (2012);
Rummler; Brache
(1994);

e definindo melhorias
e indicadores

do processo e
Analista da Tl

Diagnostico do - equipe de .
0SSO processo e andlise do processos, equipe Albuquerque; Rocha
P valor agregado do de ne c')ci(;s (2008); Brodbeck et
processo 9 al. (2013); Pina
(2013); Torres
(2015)
Cruz (2008); De
. Sordi (2012);
Analisar Gerelgteu?errGOJeto, Rummler; Brache
- cuidadosamente o quip : (1994);
Analise do processos, equipe .
processo observando . Albuquerque; Rocha
Processo de negécios, dono

(2006); Brodbeck et
al. (2013); Pina
(2013); Torres
(2015)

Modelagem to
be do processo

Modelagem do estado
futuro do processo,
introduzindo-se as
melhorias verificadas
na etapa anterior.

Gerente do Projeto,
Equipe de
processos, Equipe
de negécios

Cruz (2008); De
Sordi (2012);
Rummler; Brache
(1994);
Albuquerque; Rocha
(2006); Brodbeck et
al. (2013); Pina
(2013); Torres
(2015)

Homologacéao
to be do
processo

Confirmarcédo do
modelo com todos os
envolvidos/
Implantacéo do novo
processo

Escritorio de
processos, atores
do processo, dono
do processo e alta
gestdo (em alguns
casos).

Cruz (2008); De
Sordi (2012);
Rummler; Brache
(1994);
Albuquerque; Rocha
(2006); Brodbeck et
al. (2013); Pina
(2013); Torres
(2015)

Quadro 9: Relacdo de envolvimento dos atores

Fonte: Elaborado pelo autor
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A primeira etapa, estruturacdo do projeto, temfp@lidade obter uma compreensao

geral do processo e definir os objetivos da implgéd BPM. Esse € o momento em que €
formalizado o projeto para essa iniciativa, defilofse o cronograma para a implantacéao, a
equipe de processos envolvida, stekeholders(equipe de negocios) e seus principais
requisitos. Além disso, esboca-se um mapa contgiwa o processo e um mapeamento de
alto nivel, denominado de macro-processo. Nesga,etievem estar envolvidos a equipe de

processos (Escritério de Processo), o dono do gsoce 0s atores envolvidos no processo.



83

A modelagenss isdo processo, segunda etapa, € realizada atra@grdgistas com

0s atores do processo e observagbésco da execugdo do mesmo. Nesta etapa, o analista de
processo modela a situacdo atual do proceasoiy, levantando todas as informacoes
pertinentes ao processo. O modelo do processo tardbee representar as interacdes desse

processo com outros processos e 0s sistemas fuoa. uti

Ao finalizar a_modelageras is a equipe do Escritério de Processos se relne paa u

validacdoas isdo processo modelado, terceira etapa da sistemaecificando a notacdo

utilizada e se todas as informacfes necessariasnféevantadas. Estando tudo correto,
realiza-se a validacdo do processo com os atogespéede negdcios) e gestores do mesmo.
Esta validagédo tem por objetivo verificar se o nio@daborado realmente representa como o
processo € realizado. Participam desta etapa d@dsrde Processos, 0s atores do processo e
o dono do processo. Esta etapa € crucial para ségpante, portanto deve ser bem realizada
e registrada corretamente (atas devidamente aasads participantes devem firmar
compromisso com o0 que validaram. O ndo cumprimelgstas condicdes acarreta em
comprometimento de todo o projeto uma vez que, eslnos da equipe de negdcios tendem
a trocar muitas vezes de opinido sobre um mesmo,flo que traria novos limites para o
processo, gerando mudancgas no escopo do projetelagdes entre EP e equipe de negdcios
é ténue nesta etapa, qualquer insatisfacdo pa gastatores ou erro na conducéo da reunido

de validacao por parte da equipe de processosqumtar e muito para o projeto.

Logo em seguida, é realizado um_diagnéstico dogssm; onde o Escritério de
Processos elabora um relatorio contendo o retatsitdacdo atual do processo, baseado em
andlises estatisticas do desempenho do processeppées dos atores e gestores, problemas
apontados durante a modelagem e lacunas identBoatre as expectativas dtakeholders
e a realidade do processo. Caso a iniciativa déarial do processo envolva a criacdo de
sistemas, devem ser envolvidos os analistas dee3danfase. E importante ressaltar que,
segundo Torres (2015), um dos problemas verificadssaplicagcbes de BPM é a falta de
integracéo da equipe de melhoria de processos c®toode TI. Devido a isso, a sistematica
apresentada visa envolver a Tl o mais cedo possilando-a ndo tdo somente nas etapas
pds-processos de negdcios (desenvolvimento dorsitenas também como parte integrante
na avaliagdo do processo como um todo, trazendim assa visdo integrada. Além da TI, os
atores e o dono do processo devem ser envolvidd®ta. A intensa interacao e participacéo

prévia entre as etapas do Analista da TI, ndo seadsultado somente ao final do projeto,
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fazem com que as respostas, quando da decisaaaieadizar ou N&0 um processo, sejam
mais céleres e eficientes. Com os atores bem defiré a relacdo entre Equipe de Processos,
no caso em questdo o Escritério de Processosreaal@ Tl em harmonia, o projeto tende a

ser executado sem muitas adversidades.

Apés a realizagéo das reunides de diagnésticoesi@aadas reunides para anélise do
processo, a partir da modelagesise do diagnostico realizado, e definicdo de melkogia
do novo processotd be. E importante destacar que, nesta etapa, nédoalzada a
modelagenmo be,mas um desenho do novo processo, Ou seja, pr@etarso 0 processo
deveria ser para atender as necessidadestakeholdersalcancar os resultados esperados e
cumprir os objetivos do projeto, acordados na pranetapa.

Finalizada a andlise, a equipe de andlise do mockEz a_modelagerto be do

processo conforme projetado na etapa anterior.aBsscsempre, a reducao das atividades
gue nao agregam valor ao processo. Durante a ngate)adevem ser consultados os atores
do processo e, caso sejam desenvolvidos sistema gaocesso, 0s analistas de TI. Logo
apos, é realizada validacdo do modidobe entre a equipe de analistas do processo e o
analista de TI. Nesta validacéo, sao discutidosaep das solucdes de tecnologia e tem por
objetivo alinhar as demandas do processo as plidsilEs de aplicagcbes antes de homologar
0 processo com os atores do processo. Em alguos, elaboradas mais de uma proposta
para ser apresentada, considerando cenarios dédsrefe desenvolvimento de sistema.
Tendo-se o afinamento entre processos e Tl, resdizahomologacdo do processdecom

0s atores, gestores e dono do processo.

7

A homologacaoto be ultima etapa nesta sistematica, é realizada, gimamente,

através de uma aplicacéo piloto com alguns atdragec A homologacao tem por objetivo
validar o modelo do processo e definir um plan@ci&o para a realizacdo das melhorias no
processo, tanto de sistema, quanto as outras. t&ipacdo no piloto é definida conforme a
significancia no processo. O primeiro passo é podibilizacdo, pelo Escritério de Processo,
do modelo do processo (padrao de trabalho) no itépos Apos, realiza-se o treinamento dos
atores no novo padréo, tornando-0s aptos a exeautarnovo processo. Assim, inicia-se a
aplicacdo piloto do processo, que € acompanhadagsetitorio de Processos e pelo analista
de TI. O piloto tem por objetivo verificar se o woprocesso planejado esta adequado as

necessidades da organizacdo e se este novo pamir@ésponde ao que foi corroborado
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juntamente com os atores anteriormente. Obtends-sesultados esperados, homologa-se o
Nnovo processo, juntamente com o0s atores, gestordsne do processo, e amplia-se a
implantacdo para o restante da organizacdo. Con) iggia-se 0 monitoramento do

desempenho do processo através de indicadoregyam®se o projeto de transformacao
daquele processo. O acompanhamento do procesatizade pelo gestor e dono do processo
com suporte do Escritério de Processos. O modalarésentado na Figura 12. E importante
ressaltar a relacdo estabelecida entre o0 EP ergesBa sistematica, indo ao encontro dos
resultados verificados em Torres (2015), o quasaltsu a importancia de uma relacéo

préxima da Tl com os analistas de processo.



Estruturacao do
Projeto

Atores: Equipe de Processos, Responsavel
pelo Processo (equipe de negdcios)

Obj: entender o processo / caracterizar o
processo/ organizar o projeto (escopo,
gerente, equipe, prazos, entregas...)

Entregaveis: Declarag3o Inicial do Escopo;
Mapa Conceitual; Macroprocesso;

Glossario; Partes Interessadas e Requisitos.

Diagnhdstico
iag i

Atores: Gerente EP + Equipe EP
+ Analista da Tl

Obj: apresentar um retrato do
atual estado do processo

Obj: analisar o processo e definir
as melhorias e/ou novo
processo; definir os indicadores

Entregaveis: Estrutura dos
Indicadores de Processos ,
percepgdes, problemas
apontados, Relatério do
Processo e Analise do valor
agregado

Analise

Atores: Gerente EP + Equipe EP
+ Diregdo EP + Envolvidos no
processo + Responsavel pelo
processo + Analista da Tl

Entregaveis: Desenho TO BE
Indicadores do Processo

Modelagem AS IS

Atores: Gerente Projeto EP, Equipe
Projeto EP e Envolvidos no processo

Obj: modelar ags is e levantar todas

informacdes pertinentes ao
processo

Entregaveis: Modelo AS /S

Modelagem

and TO BE

Atores: Gerente EP +
Equipe EP + Equipe de
negdcios

Obj: modelar o novo
processo conforme as

definicdes da analise

Entregaveis: Modelagem
TO BE

Figura 12: Modelo Estendido

Fonte: Elaborado pelo autor
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Validagao AS IS

Validacdo Interna EP:

Atores: Gerente Projeto EP + Equipe de
Processos

Validacio Externa:

Atores: Gerente EP + Equipe EP +
Envolvidos no processo + Dono

Obj: confirmar se o modelo representa
o processo

Entregaveis: Ata de Validacdo AS IS

Homologacgdo

i 4 TO BE

Validacdo Interna EP:

Atores: Gerente + Equipes +
Analista da TI

Validacdo Externa:

Atores: Gerente + Equipes + Alta
Gestdo+ Envolvidos no processo +
Responsavel pelo processo +
Analista da TI

Obj: confirmar se o modelo
representa o Nnovo processo

Entregaveis: Plano de agdo
Ata de Homologag¢ao TO BE
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4.6 CONCLUSAO

A partir de uma pesquisa bibliogréfica e analiseesimdo de caso de Torres (2015),
foi possivel identificar e analisar as relacoesesns diversos atores em uma implantacéo
BPM. Durante as etapas da sistematica, o artigteave a indicar quais eram os melhores
atores para cada inter-relacdo. Com isto foi pessitingir o objetivo principal do trabalho
que era a proposi¢cdo de uma sistemética que colagsepos principais atores, bem como

suas inter-relagdes, ao longo das etapas da irapmtio BPM.

Os atores foram apresentados, tanto na revisdoitelatira quanto durante a
proposicao da sistematica, e alocados em suassetap@spondentes. A sistematica vai ao
encontro dos fatores criticos de sucesso iderdificgor Torres (2015) como: existéncia de
um padrdo de trabalho entre as partes envolviddacdo estruturada com a area de TI;

alcancar o engajamento da alta gestdo atraves aénioiativa de sucesso.

Primeiramente, a sistematica por si sO ja traz adrgp de trabalho para todos os
envolvidos na iniciativa BPM, os apresentando abedécendo limites em sua participagéo.
Ao indicar para seus atores de onde até onde 8eséartrabalho, esta se delineando tanto sua
forma de atuacdo como suas metas dentro daqugttopde processo. Os limites servem
como regras de negdécios para 0s préprios atorgsigem, evitando assim o choque entre as

areas e seus atores.

Ao antecipar a participacdo do Analista da Tl elesiecer suas fungbes dentro da
iniciativa BPM, estrutura-se uma relacéo entre ggeos e Tl visando o melhor andamento do
projeto. Este trard contribuicbes que afetardotatimente as etapas do projeto, como por
exemplo: identificando se serd ou ndo possivet@nacdo dos processos com mais rapidez.
A aproximacao entre estas duas areas solucionastdguevidenciada por Torres (2015) ao

trazer mais sinergia entre elas e mostrar os kntitetrabalho de cada um.

Academicamente, esta pesquisa trouxe uma nova dsdaimo das etapas do BPM,
delineando sua operacionalizacdo e mapeando sAatdagcada ator, bem como explicitando
os diversos niveis de interacdo entre as areastatudesse aspecto, fica evidente que, cada
nova iniciativa BPM, deve ser planejada e executlatado maior énfase as inter-relacbes

pessoais.

Recomenda-se que sejam feitos estudos de casancandio ou contrastando a
sistematica exposta, afim de melhor visualizar edacbes expostas. Como sugestdo para
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trabalhos futuros, sugere-se também pesquisasadaticem Gestdo da Mudanca envolvendo

a sistematica para criacdo de indicadores quemnvisiem o ganho nesta operacionalizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES

A presente dissertacdo teve como tema a Culturanixacional e as relacdes
interpessoais na implantacdo de uma nova tecnobtgjigestdo - BPM. Verifica-se que o
BPM possui a maioria de suas pesquisas focadastapas de seu ciclo de vida, nao
considerando especificamente cultura organizacienalcdes interperssoais. Isso resulta em
um conhecimento escasso sobre a aplicacdo do tmraassa linha de pesquisa. Como
existem diversas oportunidades de pesquisa emacelag BPM (ABPMP, 2013), esta
dissertacédo teve como objetivo abordar, de formalaanos conceitos do BPM, j& difundidos

na literatura, na cultura organizacional e intésai@nal.

Assim como Berthoret al (2001) argumentara, memaoria organizacional poge c
inércia e restringir o futuro da mudanca cultungjamizacional, a pesquisa descobriu que a
histéria da mudanca pode ter impacto sobre pess&oasorganizacdes com um histérico
pobre na implementacédo de BPM, os funcionarios mpoasistir a mudanca, como a historia
e sua memoria coletiva Ihes diz que a nova tecrlogo vai funcionar de forma eficaz e

aprendé-la pode né&o valer a pena o esforco.

Desta forma, os individuos desenvolvem o que Gseskidyland (2003) viram como
rotinas defensivas organizacionais que impedenrendizagem e a aceitacdo da mudanca.
Uma pobre historia ou a histéria positiva da mudagsia ligada a sentimentos e expectativas
dos individuos. Como Akguet al (2003) observou que, desaprender envolve a maddec
crencas organizacionais, normas e valores e crengalsres de um individuo irdo influenciar
suas expectativas e sentimentos. Se as pessoaanesgpsentem que BPM é uma mudanca
positiva, entdo elas devem estar preparadas pgwacs as velhas formas. No entanto, se os
seus sentimentos e as expectativas sdo negating®) elas irdo ter dificuldade em
desaprender os habitos anteriores, conhecimentmsnportamentos, estardo entdo, menos
propensos a abrir mado da visao anterior (HAMEL; PRARAD, 1994; NYSTROM;
STARBUCK, 1984).

Apesar das limitacOes, este estudo detém importantkicacdes para a investigacao
do trabalho social-tecnologico. As organizacfeantidcom diversas situacdes adversas na
atualidade e para que isto ndo se torne algo ceirm dentro da empresa, a cultura
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organizacional € um quesito determinante para &olwgsta problemética (HOFSTEDE;
HOFSTEDE, 2004; SCHEIN, 2010; KARAHANNAt al, 2005; HIGHSMITH, 2002).
Contudo, com a visédo integrada e evolutiva das s)xadeanologias de gestdo, antigos
paradigmas a respeito de como integrar culturav@sgonceitos gerenciais, estdo sendo
dissolvidos com o passar dos anos, em parte tand@rndo a intensa inovacdo presenciada
nas Ultimas décadas (COCKBURN, 2001).

O trabalho foi estruturado em trés artigos. No piimartigo, explorou-se o tema ao
estabelecer relacbes significativas entre prestupasiturais e novas tecnologias de gestéo.
Para atingir este objetivo, realizou-se primeiram®eamma revisdo sistematica sobre novas
tecnologias de gestdo e cultura organizacionataritio variaveis booleanas para aumentar a
abrangéncia da pesquisa. Com isto foi possivelifa®m os principais autores que falam de
tecnologias de gestdo na atualidade e as relaciac@mm cultura organizacional. Das
tecnologias encontradas trés sofreram maior incidépela aplicacdo do método e foram
explanadas destacando-se seus fatores culturaisfinP@s resultados foram tabulados e
medidos pelos pressupostos de Schein (2010) natitende identificar as suas relacoes,
gerando um quadro que constata tal relacdo. A mssoevelou que dentre as trés tecnologias
de gestado relacionadas: Gestdo do Conhecimento, 82.0, a que mais impacta e/ou é
impactada pelos pressupostos culturais € o BPM,1&®uoorrelagdes constatadas.

O artigo 2 teve como procedimento um estudo de casoobservacao-participante e,
juntamente com uma reviséo bibliografica sobreréstale sucesso em BPM, foram retirados
0s insumos para identificacdo de fatores criticessdcesso antes ndo apontados pela
literatura. Identificar e gerenciar os fatores icok de sucesso (FCS) envolvidos em
iniciativas de BPM aumenta a chance de alcancaessoc (SENTANIN; SANTOS;
JABBOUR, 2008). Para tanto, foram identificadoshaligados os fatores que devem receber
maior atencao em iniciativas BPM. Através de irgggmgoes e inferéncias extraidas do estudo
de caso, foi possivel atingir o objetivo principll trabalho que era identificar os fatores

criticos de sucesso em uma iniciativa BPM.

O estreitamento na relagcédo entre processos e Tegaala Informacéo (TI) € um fator
critico de sucesso, onde se faz necessario umegaatemaior sobre a forma como fazer esta
conducdo para que se tenha o resultado esperadaltsAde um padrdo de trabalho e
comunicacao entre as areas é a principal evidéesi@a problemética (TORRES, 2015).
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Ao final da pesquisa foram observados novos FC8igeqpropria de processos;
existéncia de um padrdo de trabalho entre as parteslvidas; andlise dos esforcos de
automacdo que agregam valor; uso de automacdo rgagrd ponta-a-ponta; relacao
estruturada com a area de TI; alcancar o engajandendlta gestdo através de uma iniciativa

de sucesso) para iniciativas BPM, trazendo assiontaibuicdo académica desta pesquisa.

Embora muitas vezes a tecnologia da informacao sgeopulsor da mudanca de
processo, 0 sucesso das iniciativas de gestdorpoegsos de negdcios depende em grande
parte do fator humano (BAUMOL, 2008). Com esta peetiva, o artigo 3 aborda os
principais atores, bem como suas inter-relacéekrayp das etapas da implantacdo do BPM.
Para isto, baseou-se na revisao bibliografica jnatde com a analise do estudo de caso do
artigo 2, para propor uma sistematica que solusemaesta questdo. Os atores foram
apresentados, tanto na revisdo da literatura quduntante a proposicdo da sistematica, e
alocados em suas etapas correspondentes. O resdl&d foi a padronizacdo do trabalho
para todos os envolvidos na iniciativa BPM, os sgméando e estabelecendo limites em sua

participacao.

Academicamente, esta dissertacdo trouxe uma ne@a dentro das etapas do BPM,
delineando sua operacionalizagdo e mapeando sAatdagcada ator, bem como explicitando
os diversos niveis de interacdo entre Cultura Qzgaional, Pessoas e BPM.

5.2 PROPOSICAO DE TRABALHOS FUTUROS
A fim de dar continuidade ao estudo desenvolvidopnesente dissertacdo, sao

propostos os seguintes trabalhos futuros:

» Estudos empiricos com maior profundidade em dzgagfies de setores especificos,
tais como, setor de tecnologia da informacéo, se#wrcario e organizacdes nao-
governamentais, com vista a identificacéo de sarglddes de FCS em iniciativas de
BPM;

» Estudos de casos com maior profundidade pararc@rfos resultados encontrados

no artigo 3, mitigando qualquer viés que essa pssgenha a ter.

 Ampliar o conjunto de empresas analisadas, bdscaim maior volume e

diversidade de cenarios;
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* Identificar qual o melhor habilitador ou o maimportante para cada tipo de
iniciativa BPM;

» Estudos sobre o BPM e servicos virtuais: BPMSamaras SOA, ainda nao é

estudado em profundidade os impactos nas relacieartas desse tipo de servico;

» Estudo que alinhe BPM e Gestdo da Mudanca navdelsemento de ferramentas e
indicadores que facilitem a propagac¢é&o da cultargppocessos nas organizagoes.
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