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RESUMO

A Gestao de Processos de Negocio (BPM) vem sendo adotada pelas organizagdes a fim
de solucionar problemas latentes nas interagdes das atividades organizacionais,
proporcionando assim, maior eficiéncia operacional e melhores niveis de servigo, os quais
satisfardo e melhorardo a experiéncia dos clientes para com os produtos e servigos. Para essa
adocdo, os processos de negdcio passam por projetos de BPM, os quais tem o objetivo de
entender como uma determinada etapa da organizacdo atua, eliminando desperdicios, e
redesenhar o processo aderindo & melhores praticas e a novos conceitos. Apos essas fases de
projeto, sdo estabelecidas a¢des que irdo transformar o processo de negdcio do estado atual ao
futuro. E neste contexto de pos projeto que este estudo de casos busca analisar o “por que” e 0
“como” os processos de negdcio efetivamente transformaram. O “por que” estd na analise das
variaveis que influenciam a efetiva transformacao, sendo que as variaveis estdo baseadas em
conceitos de Rotinizagdo, Infusdo e Mudanga Cultural. E o “como” estd baseado nos projetos
de BPM, suas técnicas, métodos, ferramentas e entregaveis, estabelecendo padrdes de
condug¢do. Na execucdo desta pesquisa, foram efetuadas pesquisas bibliograficas para
estabelecer os principais conceitos, possibilitando defini¢cdes claras das varidveis envolvidas.
A pesquisa foi baseada em um estudo de multiplos casos através das técnicas de coleta de
dados entrevista ¢ dados secundarios. Foram efetuadas validagdes dos conceitos, das
variaveis, das perguntas e do roteiro de entrevista junto a especialistas empregando Focus
Group. Apos a validagdo do instrumento de pesquisa, as entrevistas foram realizadas com
organizagdes que haviam executado projetos de BPM e os respectivos processos estivessem
em operacdo no instante da pesquisa. A coleta de dados, junto com os dados secundarios,
obteve informacdes suficientes para a segmentacdo, codificagcdo e andlise. Na andlise, para
medir a efetiva transformagdo, foram estabelecidos niveis de influéncia, negativo, neutro e
positivo, para cada variavel. Sendo assim, a efetiva transformagdo dos processos de negocio
pode ser analisada através da composicao das influéncias das varidveis, uso prolongado, uso
na integragdo, or¢camento, equipe, capacitagdo, governanca corporativa, fornecimento e
manutengao, atitudes individuais para com a mudanga ¢ compartilhamento de conhecimento.
O resultado do estudo demonstra que a variavel uso prolongado foi a que mais influenciou
negativamente a efetiva transformacdo dos casos analisados e, por outro lado, a variavel
governanga corporativa foi a que mais influenciou positivamente. Na andlise dos padrdes de
conducdo através das técnicas, métodos, ferramentas e entregaveis utilizados nos respectivos

projetos de BPM, foi utilizada uma analise chamada de Densidade de Cddigo. A partir dessa



densidade pode-se verificar que Brainstorming, BPMN e Entrevistas sdo as mais utilizadas
dentre as técnicas, métodos, ferramentas e entregaveis dos casos analisados. Portanto, essas
andlises geraram conteudo para discussdes que se estenderam desde os facilitadores e
barreiras para a efetiva transformacao, passando por um paralelo entre a efetiva transformacao
conceitual e a observada, até as técnicas, métodos, ferramentas e entregdveis que mais foram
utilizadas.

Palavras-chave: Gestdo de Processos de Negodcio. Business Process Management
(BPM). Efetiva Transformacgdo. Projetos de BPM. Técnicas de BPM. Métodos de BPM.
Ferramentas de BPM. Entregéveis de BPM.



ABSTRACT

The Business Process Management (BPM) has been adopted by organizations to solve
potential problems in the interactions of organizational activities, thus providing greater
operational efficiency and improved service levels, which meet and improve the customer
experience toward products and services. For this adoption, business processes undergo BPM
projects, which aims to understand how a certain stage of organization operates, eliminating
waste, and redesigning the process adhering to best practices and new concepts. After these
project phases, actions are established that will transform the business process from the
current state to the future. It is in this context of post project that this study of cases aims to
analyze the "why" and "how" business processes effectively transformed. The "why" is the
analysis of the variables that influence the effective transformation, and the variables are
based on concepts of Routinization, Infusion and Cultural Change. And the "how" is based on
BPM projects, their techniques, methods, tools and deliverables, setting leading standards. In
the execution of this research, literature searches were performed to establish the main
concepts, enabling clear definitions of the variables involved. The research was based on a
multiple case study through interview data collection techniques and secondary data. The
concepts, variables, questions and interview guide were validated with experts using Focus
Group. After validation of the research instrument, interviews were conducted with
organizations that had implemented BPM projects and their processes were in operation at the
instant of the research. The data collection, along with the secondary data, obtained enough
information for segmentation, coding and analysis. In the analysis, to measure the effective
transformation, were established levels of influence, negative, neutral and positive, for each
variable. Thus, the effective transformation of business processes could be analyzed through
the composition of the influences of variables, extended use, use in integration, budget, staff,
training, corporate governance, supply and maintenance, individual attitudes towards change
and sharing knowledge. The result of the study shows that extended use variable was the most
negatively influenced the effective transformation of the cases and, on the other hand, the
variable corporate governance was the most influenced positively. In the analysis of leading
patterns through the techniques, methods, tools and deliverables used in their BPM projects, a
analysis called code density was used. From this density could be seen that Brainstorming,
BPMN and Interviews are the most used among the techniques, methods, tools and
deliverables of the cases. Therefore, these analyzes generated content for discussions that

extended from the facilitators and barriers to effective transformation, through a parallel



between the conceptual and observed effective transformation until the techniques, methods,
tools and deliverables that more were used.

Keywords: Business Process Management (BPM). Effective Transformation. BPM
Projects. BPM techniques. BPM methods. BPM tools. BPM Deliverables.
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1 INTRODUCAO

Em todo o periodo da administragdo moderna, as organiza¢des passaram por diversos
movimentos relacionados a gestdo dos seus processos. Desde o entendimento de que as
organizagdes deveriam ser conduzidas de forma racional e eficiente, como objeto de
engenharia, até os mais modernos, onde as organizacdes sdo a consequéncia de desconhecidos
fatores, em constante mudanca, e que devem ser geridas como organismos Vivos
(GONCALVES, 2000a).

E importante todo o aprofundamento feito neste assunto em especifico, pois baseado
nele, as organizacdes e seus atores conseguirdo consolidar um conjunto de técnicas, métodos
e ferramentas mais capazes de gerar os resultados exigidos pelo mundo dos negdcios na
atualidade (GARTNER, 2014).

Na gestdo moderna, os processos de negocio ultrapassam as barreiras organizacionais
com a interacdo de varios atores, culturas, fusos horarios e tornam sua governanga muito
complexa e onerosa para as empresas. Muitos fatores, tais como (1) o aumento da frequéncia
das mercadorias encomendadas, (2) a necessidade de transferéncia rapida de informacao, (3) a
tomada de decisdo rapida, (4) a necessidade de se adaptar as mudangas na demanda, (5) mais
concorrentes internacionais e (6) demanda para tempos de ciclo mais curtos estdo desafiando
as grandes e pequenas empresas (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2007). Na
tentativa de sobreviver e tornar as organizagdes mais rentaveis, cada vez mais pesquisadores e
executivos tem colocado o tema Gestdo de Processos de Negocio (BPM) como prioridade,
buscando o estudo e a aplicacdo de suas técnicas. Em estudo, a BPTrends (2014) demonstrou
que o interesse ¢ ainda maior se comparado com outros conceitos, tais como, Six Sigma, Lean
e Arquitetura de Negdcios.

Sob o comando de BPM, a abordagem de processo sobreviveu e continuou a adquirir a
atengdo do mundo dos negdcios (HARMON, 2010; SMITH; FINGAR, 2003). Segundo
Gongalves (2000), ndo existe um produto ou um servigo ofertado por uma empresa sem um
processo empresarial, da mesma forma que nao faz sentido existir um processo empresarial
que ndo ofereca um produto ou um servico. Os processos sdo um fator genérico nas
organizacdes, sdo a forma de como as coisas sdo feitas, ou seja, a esséncia para a mudanca
(ARMISTEAD; PRITCHARD; MACHIN, 1999).

De acordo com Smart et al. (2009), a gestdo de processos ndo ¢ simplesmente um
modismo de gestdo, tal como, a reengenharia (HAMMER; CHAMPY, 1994) foi, mas uma

questdo mais abrangente, o que requer uma atenc¢do maior. O gerenciamento de processos de
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negocio (BPM) ¢ definido como todos os esfor¢os em uma organizagdo para analisar e
melhorar continuamente suas atividades fundamentais (TRKMAN, 2010). Sua abrangéncia ¢
determinada pelo fato de que o BPM ndo estd para excluir conceitos e melhores praticas e
sim, rearranja-los para melhorar a eficiéncia do processo (ABPMP, 2013).

BPM representa uma visdo horizontalizada de como o trabalho pode ser executado para
entregar um produto ou servigo para o cliente. A definicdo de BPM vai além do trabalho
departamentalizado, executado dentro das fung¢des organizacionais, expressa que todo o
trabalho realizado na organizacdo, e que seu fim seja um produto ou servico, seja realizado
para agregar valor ao cliente. Neste contexto, a mudanca de um estado atual de trabalho para
um modelo onde as ag¢des tenham uma orientagdo sobre os objetivos da organizacdo ¢
fundamental. Sendo assim, podemos definir que as empresas ndo saem de um modelo
departamentalizado para um modelo de gestdo por processo no seu negdcio e sim, constroem
uma cultura de gerir seu negocio por processos. Até atingir um determinado nivel de
maturidade em BPM, as organizagdes executam projetos de transformagdo baseados em
técnicas de BPM (ABPMP, 2013).

Esses projetos de transformacdo baseados em BPM ja4 comprovaram sua eficicia,
contribuindo com resultados e beneficios, tais como, melhoria da gestdo organizacional,
reducdo de tempo e custos dos processos, aumento da produtividade, aumento da satisfagao
do cliente, entre outros (PAIM et al., 2009). Assim, considerando a quantidade e a natureza de
uma transformagdo de processos, bem como a resisténcia das pessoas em direcdo a essas
mudangas inovadoras, solucdes transitorias devem ser desenvolvidas para fazer
implementagdo de processo mais aceitavel, especialmente quando se fala sobre a estrutura
organizacional, o que representa o abrigo mais estabelecido de um status quo (HERNAUS,
2008).

A efetiva transformacdo em ambientes de mudanga vem sendo estudado por diversos
autores (COOPER; ZMUD, 1990; SHERIF; MENON, 2004; YIN et al., 1978; ZMUD;
APPLE, 1992) e a busca por compreender as varidveis que identificam a efetiva
transformagdo ¢ estabelecida como o principal objetivo. O entendimento do que efetiva
transformagdo significa passa por entender o contexto onde a mudanga acontece e o quanto
institucionalizada ela esta. Em um ambiente de mudanga, a transformacao efetiva da inovacao
pode ser medida pelo quanto esta ela esta rotinizada no espago de trabalho e o quanto
infundida estd na governanca corporativa da organizacdo (YIN et al., 1978; ZMUD; APPLE,

1992) e/ou, no nivel cultural, pelas atitudes individuais dos usuarios para com a mudanga ¢
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pela capacidade de compartilhamento de conhecimento deste individuo (SHERIF; MENON,
2004).

Ao introduzir a pesquisa, seus principais conceitos e a unidade de andlise, define-se que
o problema de pesquisa desta dissertacdo ¢ responder a seguinte pergunta: como as empresas
que efetivamente transformaram seus processos de negocio conduziram os projetos de
BPM no que diz respeito a técnicas, métodos, ferramentas e entregaveis?

Técnicas, métodos, ferramentas e entregaveis sdo todos os componentes utilizados
durante as fases de iniciagdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento de um projeto
de BPM e podem ser exemplificados como: planos de acdo, entrevistas, cronograma,

diagrama, entre outros.

1.1 JUSTIFICATIVA

Assim, nos dias de hoje, o BPM passa a ser importante na gestdo organizacional e sua
pratica deve ser estudada. Portanto, foi efetuada uma pesquisa bibliografica para determinar
lacunas que poderiam ser exploradas. Uma pesquisa bibliografica inicial foi efetuada em
marco de 2015 em diversas bases. Essa mesma pesquisa foi efetuada mais recentemente, maio
de 2016, considerando somente o periodo de publicagdo entre a pesquisa inicial e a pesquisa
recente, sendo que os resultados fora os seguintes:

Para a pesquisa bibliografica na Capes (http://www.periodicos.capes.gov.br) foram
utilizados os termos “Effective Transformation™ (qualquer localiza¢do e critério contém) e
“Business Process” (qualquer localizacdo e critério exato) e também os critérios de data de
publicagdo entre 01 de abril de 2015 e 30 de maio de 2016 e tipo de material, “Artigos” e ndo
foi encontrado nenhum artigo novo. Ainda na base de periddicos da Capes, utilizando o termo
“Business Process Management” (qualquer localizagdo e critério exato) em publicagdes com
data entre 01 de abril de 2015 e 30 de maio de 2016, tipo de material “Artigos” e sendo
publicagdes do Business Process Management Journal, encontrou-se 81 artigos. Esses 81
artigos foram levados para o Mendeley (software de gestdo de papers) e analisados pelo titulo
e posteriormente pelo resumo, sendo que as principais proposi¢des continuavam sendo em
relacdo a adocdo de BPM, modelos de BPM em geral, modelos de maturidade em BPM,
frameworks e metodologias de BPM, fatores criticos de sucesso em BPM, entre outros. Ja na
base Google Académico foi pesquisado de forma exata os termos “Effective Transformation”
e “Business Process” e essa busca retornou 19 artigos. Esses artigos foram analisados, sendo

que na maioria o objetivo continuava sendo construir metodologias ou frameworks de BPM,
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discutir fatores criticos ou modelagem de processos. Dois destes artigos traziam o terno
“Effective Transformation”, um deles no contexto de criacdo de framework para a
transformac¢do do negocio (business transformation) (RAJABI; BOLHARI, 2015) e outro na
definicdo de fatores tecnoldgicos para a transformacao do negocio (KUMAR BASU, 2015).
Mesmo estes artigos sendo em contextos diferentes do analisado nesta pesquisa, as defini¢des
de efetiva transformacdo estavam muito proximas e serviram para fortalecer a conceituacdo
efetuada por este estudo. As mesmas pesquisas citadas acima foram feitas com os termos em
portugués e nenhum artigo, neste intervalo de datas, que pudesse colaborar com essa pesquisa
foi encontrado, exceto aqueles que falavam puramente de gestdo de processos de negocio.

Sendo assim, neste levantamento ndo foram encontrados artigos que fizessem uma
analise das empresas que efetivamente transformaram seus processos de negocio a partir de
projetos de BPM, ou seja, um estudo sobre as empresas que efetuaram uma rodada bem
sucedida de BPM conseguindo estabelecer o novo modelo de gestdo do processo (70 BE),
possibilitando assim, uma nova rodada de BPM para esse processo. Esse espago de estudo
motivou essa dissertacdo que além de estabelecer métricas sobre a efetiva transformagdo, ira
aprofundar o estudo na determinacdo de padrdes de conducao baseados em técnicas, métodos,
ferramentas e entregaveis oriundos de um framework preexistente.

Para uma justificativa ainda mais qualificada do propdsito deste projeto, andlises em
revistas, periddicos, pesquisas, entre outros, no campo profissional foram feitas. Uma anélise
preliminar sobre as fontes demonstrou que essas bases que falam sobre gestdo de uma forma
generalizada, tais como, HSM Management, Harvard Business Review, PM Network, entre
outras, tendem a tratar o assunto BPM com uma maturidade menor, o que fez com que a
analise principal ficasse a critério de fontes focadas no assunto.

Independente da generalidade do assunto BPM, no artigo da HBR de janeiro de 2007
“Leading Change: Why Transformation Efforts Fail”, o autor John P. Kotter estabelece erros
normalmente cometidos nos esfor¢os para transformagdo de como o negocio ¢ conduzido. O
erro que mais chamou atencao e, que faz relagdo estreita com essa pesquisa, € que os projetos
de transformacdo ndo ancoram as mudancas a cultura corporativa, ou seja, a
institucionalizacdo da mudanga na cultura organizacional ndo ¢ efetivamente feita.

Na sequéncia dos estudos foram analisados periddicos, artigos, pesquisas, relatorios e
estudos de casos de bases profissionais ¢ conceituadas em BPM, tais como, BPTrends,
Capgemini, Gartner, Venki, entre outras, € que pudessem contribuir com o assunto, “efetiva

transformacgao”.
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De acordo com o relatério da BPTrends, The State of the BPM 2014, a importancia
corrente do BPM foi estabelecida ao perguntar para os respondentes sobre o “Corrente
Interesse em BPM”. Em resposta, 1/3 dos questionados, classificaram BPM como “Maior
compromisso estratégico dos executivos”.

Para o “Global Business Process Management Report 2012’ da Capgemini, mais de
78% dos respondentes classificaram BPM como impactante no aumento da flexibilidade da
organizagdo, mais de 77% classificaram BPM como impactante no aumento da compliance e
gerenciamento do risco, quase 78% classificaram BPM como impactante na promocao da
interagdo com os clientes e mais de 74% classificaram BPM como impactante no aumento da
satisfacdo interna. Estes numeros sustentam BPM como impactante nas transformacdes que
envolvem produtividade e experiéncia do cliente.

Na pesquisa “Advance Your BPM Techniques to Deliver Greater Value” (2014), o
Gartner frisa que executivos e/ou donos de processos deverdo reexaminar muitas técnicas
tradicionais de BPM em fun¢do de novas prioridades de negbcios digitais. Ao fazer isso,
muitos se deparardo com a necessidade de mudar seu foco para novos principios e técnicas
que sdo mais adequados para aproveitar novas oportunidades, ou seja, eles devem rever e
atualizar muitas técnicas tradicionais de BPM, tendo em conta os desafios de negocio digital e
a necessidade de reinvencao (transformacao) dos processos, ndo apenas melhoria.

J& na pesquisa “Rethink Hammer's BPM Principles for the Digital Age”, o estudo do

Gartner estabelece um quadro de atualizagdo de trés dos sete principios de BPM.

Quadro 1 — Pesquisa “Rethink Hammer's BPM Principles for the Digital Age”

Principio Original | Principio Atualizado pelo Gartner Perspectiva do Gartner

(Hammer)

Algum processo ¢ | Ha sempre um processo - mesmo|Todo o trabalho - ndo importa o
melhor que|que seja em nosso conhecimento|qudo  complexo, varidvel ou
nenhum processo |tacito espontdneo - ¢ um processo de

trabalho que pode ser melhorado
através de varias técnicas de BPM,
sem forcar uma  abordagem
padronizada

Uma versao de

processo ¢ melhor

Uma versdo do processo nem sempre
¢ melhor do que muitas; adaptacao a

Abrace "o projeto de mudanca", e
deixe os trabalhadores adaptarem

que varias situagdo ¢ cada vez mais essencial |suas praticas para a situagao para
para atender as expectativas dos|capitalizar os momentos de negdcios
clientes (case management) digitais

Mesmo um bom|Um processo que ¢ eficiente, mas|Todos os processos perdem

processo deve ser|nao ¢ eficaz, ¢ um processo ruim relevancia ao longo do tempo e

executado de devem ser revalidados




18

forma eficiente periodicamente ~ para  aproveitar
novas oportunidades de negdcio

Fonte: Gartner (2014)

O Quadro 1 ¢ importante para visualizarmos que até mesmo os conceitos que envolvem
BPM devem estar em constante transformagdo e seu estudo leva a uma maior compreensao e,
por consequéncia, utilizacdo. Em uma visdo geral do Gartner sobre iniciativas chaves em
BPM (Business Transformation and Process Management Key Initiative Overview), os CIOs
(chief information officer), ao menos 1/3 deles, ¢ tido também como diretor de processos
(chief process officers), consideraram o significado de Transformagdo do Negocio e
Gerenciamento de Processo, entre outras coisas, como:

> Ancorar as transformacdes de negdcio e projetos de gestdo de processo para que os
resultados estratégicos da organizacdo sejam entregues;

> Identificar as partes interessadas de dentro e fora da empresa que sdo fundamentais
para “Grande Mudanga” ser bem sucedida e ganhar apoio;

> Sustentar uma cultura que ¢ avida por mudanga;

> Abracar a mudanca de negdcio como uma ciéncia, ndo uma arte, e aplicar boas
técnicas de design experimental para mudangas do modelo de negécio e reinvencdo dos
processos.

Em estudos brasileiros, uma pesquisa da Venki (2013), denominada “Estudo sobre a
utilizacgdo do BPM em organizacdes brasileiras”, apresentou que o0s principais
direcionamentos que motivam o investimento em BPM sdo a necessidade de melhorar a
satisfacdo do cliente para se manter competitividade, a necessidade de melhorar a
coordenacdo, gestdo ou atendimento organizacional e a necessidade de poupar dinheiro,
reduzindo os custos e / ou melhorar a produtividade, ou seja, melhorar a experiéncia do
cliente e a eficiéncia operacional.

A revista BPM Global Trends efetuou uma pesquisa nacional sobre BPM em 2013,
nesta pesquisa verificou-se que a maior restri¢cao (41% dos respondentes) para a evolugdo de
BPM nas organizacdes ¢ a falta de cultura organizacional favordvel. E o que mais chamou
atencao foi que mesmo as empresas que possuem uma estrutura do tipo Escritorio de
Processos tém essa mesma percepg¢do (44% dos respondentes).

Os pontos citados acima justificam que a abordagem nas organizagdes esta voltada para
grandes e efetivas transformacdes e a combinagdo destas transformacdes com BPM ¢

amplamente considerada pelos executivos. Essa conclusdo ja indica que estudos neste
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contexto sdo plenamente justificados. Mas também cabe ressaltar que, no levantamento

efetuado no campo profissional, ndo foram encontradas andlises que focassem na efetiva

transformag¢do baseada em projetos de BPM. Portanto, a analise dos projetos de processos que

realmente geraram mudangas organizacionais e o estabelecimento dos padrdes de conducao

baseado nas solugdes de BPM se faz importante. Com isso, a principal pergunta que esta
. o e . .

pesquisa esta disposta a estudar é: “que projetos efetivamente transformaram seus processos e

como fizeram para chegar 14, através de que métodos, técnicas, ferramentas e entregaveis?”

1.2 OBJETIVO

Avaliar a efetiva transformagao nos projetos de Gestdo de Processos de Negocio através

do desenvolvimento de um instrumento de avaliacao e:
a) Analisar os métodos, técnicas, ferramentas e entregaveis do processo de
implementagdo de BPM que contribuem para sua efetiva transformacao,

estabelecendo padrdes de conducdo (caminho).

Na sequéncia sdo conceituados os constructos desta pesquisa, a metodologia utilizada e

sdo apresentados os resultados obtidos e as potenciais contribui¢des da pesquisa.
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2 BASE CONCEITUAL

Para formacgao da base conceitual que fez parte desta pesquisa, além dos diversos livros
relacionados ao assunto, foram efetuadas pesquisas em mar¢o de 2015. A primeira das
pesquisas foi efetuada na base de periddicos da Capes (http://www.periodicos.capes.gov.br)
com os termos “Effective Transformation” (qualquer localizagdo e critério contém) e
“Business Process” (qualquer localizagdo e critério exato). Visando uma qualificagdo na
busca, utilizou-se também o critério de data de publica¢io, “Ultimos 20 anos” e tipo de
material, “Artigos”. Eliminando os duplicados, o resultado foi de 28 artigos. Estes artigos
foram exportados para o Mendeley e, a partir de uma analise dos abstracts, o nlimero de
artigos caiu para 18. Destes 18 artigos, alguns tinham como proposta a apresentagdo de
modelos ou frameworks (AKKIRAJU et al., 2011; MACINTOSH; MACLEAN, 1999,
SHEARD; KAKABADSE, 2002; TONGREN, 1997), outros, reforcavam o trabalho em
equipe e a lideranca (DREW; COULSON-THOMAS, 1997; SHEARD; KAKABADSE,
2002) e por fim, artigos que faziam recomendag¢des de ferramentas para transformacao
organizacional (CAVERLEE et al., 2007; DREW; COULSON-THOMAS, 1997
PRYBUTOK; SPINK, 1999). A mesma pesquisa, somente alterando o critério de contém para
exato no termo “Effective Transformation” retornou 1 artigo (MACINTOSH; MACLEAN,
1999).

Ainda na base de periddicos da Capes foi efetuada uma pesquisa com o termo “Business
Process Management” (qualquer localizagdo e critério exato) em publicagdes com data
“Ultimos 20 anos” e tipo de material “Artigos”. Para qualificar a pesquisa e focar resultados
em uma base de periddicos do assunto, foram selecionadas somente publicagdes do Business
Process Management Journal. O resultado desta pesquisa foi de 683 artigos. A partir disso,
considerando a ordenagdo por relevancia do Portal de Periddicos da Capes, os 100 primeiros
artigos foram exportados para Mendeley e analisados pelo titulo e em alguns casos, onde o
titulo se aproximava do assunto escopo deste projeto, o abstract foi avaliado. As principais
proposi¢des foram modelos de BPM em geral, modelos de maturidade em BPM, frameworks
e metodologias de BPM, fatores criticos de sucesso em BPM, entre outros.

A base do Google Académico foi utilizada para estreitar ainda mais a pesquisa
bibliografica. Nesta base, foram pesquisadas de forma exata os termos “Effective
Transformation” e “Business Process Management”. O resultado preliminar de 45 resultados,
apos refinado, se tornou em 28 artigos exportados para o Mendeley. Da mesma forma, esses

artigos foram analisados e o retorno da andlise foram artigos, na sua maioria, com o objetivo
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de construir metodologia ou frameworks de BPM, discutir fatores criticos ou modelagem de
processos.

Durante a pesquisa, foi encontrado um estudo bibliométrico em BPM (DRUMOND;
MEXAS, 2014). Os autores ressaltam que

Este estudo bibliométrico tem como objetivo apresentar um retrato da producdo cientifica no
ambito da abordagem de Gestdo de Processos de Negdcio, que tenciona servir como proposta
de sistematizagdo de levantamento bibliografico nessa area de estudo, utilizando-se as
ferramentas disponibilizadas pela propria base de dados Scopus.

Assim, as listas que os autores (DRUMOND; MEXAS, 2014) elaboraram por artigos
mais citados e artigos mais recentes foram exportadas para o Mendeley e geraram duas pastas
com 10 e 13 artigos respectivamente. Ao analisar essas listas, um fato curioso surgiu, dos 13
artigos mais recentes, nenhum estava na lista dos 10 mais citados. Na analise de contetdo,
nenhum artigo com foco na transformacao efetiva dos processos de negocio foi localizado.

Assim como as pesquisas com o0s termos em inglés, foram efetuadas pesquisas com os
termos em portugués e como os resultados ndo foram expressivos, os artigos encontrados
foram inseridos nas respectivas listas que compunham cada qual sua sele¢do e sua respectiva
base. Esse ndo expressivo numero de pesquisas pelo tema em portugués ¢ um reforgo na

necessidade de atuacdo sobre tal.

Figura 1 — Modelo conceitual

Efetiva Transformagdo com Gestdo de Processos de | N;e_g_;ici?l

: ] ST Ly
Peter Fingar, losé Davi
Furlan, ...

ard mﬁi Peter ngar, Roger
Burton, ABPMP, ...)

Fonte: elaborado pelo autor
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E importante ressaltar que no Mendeley os arquivos duplicados, mesmo que de
origens/bases diferentes, ndo foram considerados, assim, o nimero de arquivos analisados tem
uma variedade ainda maior. No final do levantamento, o total de artigos analisadas foi de 196.
Esses 196 artigos que foram analisados contribuiram para a fundamentagdo do conhecimento
tedrico existente nesta pesquisa. Sendo assim, a constru¢do do conhecimento tedrico deste

projeto partiu do modelo da Figura 1 baseado no tema da pesquisa.

2.1 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM)

A ideia de Gestdo de Processos de Negocio (BPM) ndo ¢ um conceito inteiramente
novo na administracdo das empresas, mas ha um novo entendimento de que o negocio precisa
focar aquilo que pode ser feito para agradar aos clientes externos (GONCALVES, 2000b).
Para compreender BPM e como chegamos a defini¢do atual, o entendimento completo vem da

compreensdo das partes que o compdem: Processo, Negdcio e Gestdo, na pratica.

2.1.1 Processo

Neste contexto, entende-se por processo o conjunto de atividades organizadas que
geram valor para a organizacdo, ou seja, constituem um conjunto de agdes, relacionadas entre
si, de forma logica e coerente, a fim de promover um resultado favoravel ao negdcio, tanto no
nivel interno como externo (HAMMER; CHAMPY, 1994). Para Hammer (2001), ¢ por meio
dos processos que a meta abstrata de por os clientes em primeiro lugar transforma-se em
consequéncias praticas. E continua, sem processos as empresas afundam na espiral do caos e
dos conflitos internos. Ainda segundo Hammer (2001), processo, hoje, ¢ um vocabulo
amplamente usado no mundo dos negdcios, mas quase sempre de forma incorreta. Da maneira
mais simples possivel, processo ¢ aquilo que cria os resultados que a empresa fornece aos
clientes, mas que, tecnicamente falando, define-se exatamente como grupo organizado de
atividades correlatas que, em conjunto, cria um resultado de valor para os clientes. Processos
ndo sdo objetivos em si mesmo, eles t€ém um proposito que transcende e modela todas as

atividades constituintes (HAMMER, 2001).

2.1.2 Negocio

Em um ambiente de BPM, o entendimento do negdcio passa a ser imprescindivel para a

definicdo de onde queremos chegar. Com isso, as cinco questdes essenciais que vocé sempre
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devera fazer para a sua empresa passam a fazer parte de uma reflexdo importante ligada aos
objetivos da empresa. Elas sdo uma auto avaliacdo estratégica e servem para estabelecer o que
vocé esta fazendo, porque esta fazendo e o que precisa fazer para melhorar o desempenho de
uma organizacao. As respostas devem levar a agdo/transformacdo. Seguem as cinco perguntas
essenciais e suas caracteristicas e objetivos (DRUCKER, 2007):

Qual € nossa missao? O motivo de existéncia da empresa, sendo que o que importa ¢ o
comprometimento com o futuro. Planejamento ndo ¢ um evento, ¢ um processo de auto
avaliacdo que ao final formulard um plano. Ele ¢ o processo continuo de fortalecimento do
que funciona e de abandono do que ndo funciona. Para que a missdo tenha eficacia, busque
uma combinagdo exata de oportunidades, competéncia e comprometimento. E a interacio
dindmica entre continuidade e mudanca. A missdo central ¢ fixa, enquanto todo o resto
(politicas, estratégias, processos e estruturas) mudam continuamente, como reacao as novas
realidades.

Quem ¢ nosso cliente? A identificagdo do cliente principal coloca suas prioridades em
ordem. A resposta a essa pergunta serve de base para determinar o valor dos clientes, definir
seus resultados e desenvolver o plano. Precisamos escolher quem serdo nossos clientes alvo.

O que o cliente valoriza? Esta resposta ¢ tdo complicada que s6 o cliente pode
responder. “O que atende suas necessidades, desejos e aspiragdes?”” Nao faca pressuposi¢cdes
baseadas na sua interpretacdo, pergunte ao cliente. Os clientes de apoio (outros stakeholders)
também devem ter suas necessidades atendidas e devemos tomar acdes orientadas por um
comprometimento obstinado em escutar o cliente e criar valor para ele. Os clientes valorizam
as organizacdes que sdo capazes de resolver seus problemas, nem que para isso precise
desafiar a propria organizagao.

Quais sdo nossos resultados? Medidas qualitativas se encontram na esfera do intangivel
e medidas quantitativas utilizam padrdes definidos. Estas medidas sdo essenciais para avaliar
se recursos sdo concentrados adequadamente para resultados. Avalie o que deve ser
fortalecido ou abandonado, sendo que nesta fase vocé determina quais devem ser os
resultados ¢ onde deve se concentrar para obter sucesso. A missdo define o escopo de
responsabilidade, a medi¢do de resultado ¢ uma ferramenta de aprendizado, autocorregao,
visando atingir os resultados pretendidos, "resultados sdo o segredo de nossa sobrevivéncia”,
e produzir os resultados esperados ¢ a meta da empresa.

Qual ¢ nosso plano? O plano ¢ um resumo conciso do propdsito e da futura orientacao
da organizacdo. Engloba missdo, visdo, metas, objetivos, medidas, or¢amento e avaliagdo. O

planejamento define o lugar especifico em que vocé deseja estar e como pretende chegar 14 e
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as metas sdo a direcdo fundamental de longo alcance, ndo devendo ser mais que 5. As metas
esclarecem onde vocé vai concentrar recursos para obter resultados e o plano converte
intencdes em acdo. Os objetivos sdo os niveis especificos e mensuraveis de realizacdo que
levam a organizagdo a atingir suas metas. As medidas estabelecem responsabilidade para
objetivos, quem fard o que e quando, € 0 or¢amento compromete os recursos necessarios para
implementar o plano. Nunca fique totalmente satisfeito, pois a avaliagdo ¢ continua e vocé
deve mudar o plano quando as condigdes mudarem, quando os resultados forem ruins ou
quando os clientes estiverem insatisfeitos. A formulagdo da estratégia ¢ o exercicio de
defini¢do de metas e o plano ¢ o programa de ag@o para atingir a meta e deve ser constante na

direcdo, mas flexivel na acao.

2.1.3 Gestao na pratica

A gestdo ndo € ciéncia nem uma profissdo, ¢ uma pratica, aprendida principalmente com
a experiéncia enraizada no contexto. Nao ¢ ciéncia, pois a ciéncia envolve o desenvolvimento
do conhecimento sistematico por meio da pesquisa e isso estd longe de ser o proposito da
gestdo que € o de ajudar a realizar objetivos dentro da organizagdo. A gestdo aplica ciéncia,
vinda pelo conhecimento que os gestores precisam usar, fazendo uso da analise, enraizada no
método cientifico. Nao existe a melhor maneira de gerenciar, tudo depende do contexto. A
gestdo eficaz depende da arte e esta especialmente enraizada na experiéncia. A arte produz
compreensdo e visdo baseadas na intuigdo. A habilidade pratica trata da aprendizagem
adquirida com a experiéncia — compreender e resolver as questdes a medida que o gerente as
enfrenta. Entdo, a gestdo acontece dentro de um triangulo no qual a arte, a habilidade pratica

e a utilizagdo da ciéncia se encontram (MINTZBERG, 2010) (Figura 2).

Figura 2 — Triangulo arte, habilidade pratica e ciéncia.
Arte
Viséo
discernimentos criativos

Gestao
como
pratica
Ciéncia Habilidade
evidénciggililsstizméticas p réti C a

Experiéncia
aprendizagem pratica

Fonte: adaptado de Mintzberg 2010
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A arte traz as ideias e a integracdo, a habilidade pratica faz as conexdes, alicercadas em
experiéncias tangiveis e a ciéncia utiliza a andlise sistematica do conhecimento para criar a
ordem. Como estamos gerenciando em tempos que as mudancas estdo acontecendo, so
notamos o que estda mudando. E a maioria das coisas ndo estd. A tecnologia da informagao
estd mudando: todos percebemos isso € 0 mesmo vale para a economia, ultimamente. E
quanto a gestdo? Se a gestdo fosse uma ciéncia ou mesmo uma profissdo, ela mudaria, tal com
a pratica médica. Como ndo ¢ nenhuma das duas, a gestdo segue em frente, exceto pelos
modismos muito disfuncionais que vém e que passam. Mintzberg (2010) ainda destaca a
gestdo como importante em trés planos, da informacao, das pessoas e da acao.

Ao analisar separadamente os trés conceitos, Gestdo, Processo e Negdcio, fica claro
entender o motivo pelo qual eles ndo podem ser considerados ou estar separados em qualquer
ambiente empresarial. Em uma composicao, Gestdo de Processos de Negocio (DRUCKER,
2007; HAMMER, 2001; HAMMER; CHAMPY, 1994; MINTZBERG, 2010) ¢é a habilidade
pratica de se fazer ciéncia através de ideias e da integracdo dos objetivos estratégicos com as
atividades da organizagdo, ou seja, conectar todos os niveis organizacionais para que gerem
resultado ao negécio, com satisfacao do cliente.

Além das conceituagdes individuais de gestdo, processo e negdcio utilizadas acima,
quando se fala sobre BPM, deve-se fazer um levantamento geral sobre as mudancas
metodologicas e tecnologicas do mundo dos negdcios. Essa visdo geral esta baseado nas trés
vertentes tradicionais de processos, Gestdo de Negocio, Controle de Qualidade e Tecnologia

da Informacao e ilustrado na Figura 3 (HARMON, 2010).

Figura 3 — Vertentes tradicionais de processos
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Fonte: (HARMON, 2010)



26

Harmon (2010) destaca que individuos que advenham de uma das vertentes
normalmente estdo inclinados a ignorar ou depreciar as outras abordagens, mas a tendéncia ¢
que essas trés vertentes convirjam para uma mais ampla abordagem, BPM. As organizagdes
tradicionais mudam para reagir aos acontecimentos. A razao para isso € que os "pontos de
referéncia" para as organizacdes tradicionais sdo externos e normalmente, sd3o a maneira como
as coisas eram no passado ou a maneira que os concorrentes operam. Assim, mudanca
significa abrir mao destes pontos de referéncia e é natural resistir. Organizacgdes tradicionais
separam o pensar do esfor¢o, gerando uma especializagdo e assim, gerando as lacunas
organizacionais (SENGE, 2009). Sendo assim, o BPM ¢ uma tradicional abordagem de gestao
que ndo desconstroi as abordagens antecessoras e sim, converge-as para obter as mais
modernas técnicas, métodos, ferramentas e produtos. Nao ha nenhuma duvida que a atengdo
no gerenciamento de processos de negocios ¢ a chave para a eficdcia organizacional
(ARMISTEAD; PRITCHARD; MACHIN, 1999).

Albuquerque e Rocha (2006) ressaltam que o €xito no atingimento dos objetivos sO vai
ser alcancado caso exista alinhamento entre estratégia, processo e pessoas. Armistead et al.
(1999), frisa que o BPM se torna entdo um componente estratégico da gestdo de uma
organiza¢do. Uma das principais motivagdes para a gestdo de processos tem sido sua
capacidade de contribuir para superar as limitagdes do modelo funcional de organizacdo do
trabalho (PAIM et al., 2009). Uma andlise critica de tais abordagens (SMITH; FINGAR,
2003) demonstrard as enormes vantagens de uma abordagem holistica para a gestdo de todos
0s processos que compdem o negdcio, para 0s processos sao o que a empresa faz: eles sdo o
negocio.

A gestdo de processos foi popularizada por Hammer e Champy (1994), considerada a
segunda onda do BPM. Sucessora da primeira onda na década de 1980, denominada Gestdo
da Qualidade Total (TQM), Hammer ¢ Champy (1994) difundiram o conceito de processo
através da reengenharia de processos (BPR) em seu livro chamado “Reengineering the
Corporation” e o que distinguia era que a abordagem em gestdo de processos passava da
defini¢do somente da atividade, mas para como essas estavam conectadas ¢ produziam
resultados expressivos. No entanto, BPM como conhecemos hoje foi destacado por Smith e
Fingar (2003) quando escreveram “Business Process Management: the third wave”. O
entendimento foi de que as ondas antecessoras se preocupavam demasiadamente em agdes
internas, sem levar em consideracdo anseios dos clientes e gestores em relacdo as demandas
externas. Desenvolver e transformar o que ja existe e recomendar mudangas incrementais,

otimizagdo evolutiva e inovagdo ¢ o objetivo da gestdo de processo (SMITH; FINGAR,
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2003). No entanto, BPM ainda ¢ sobre os processos que sdo o principal diferencial
competitivo em toda atividade empresarial (KRAFZIG; BANKE; SLAMA, 2005).

Smith e Fingar (2003) introduzem BPM como o conceito que engloba a descoberta, o
design e a implantagdo de processos de negdcio, bem como, o controle executivo,
administrativo e supervisor sobre eles para garantir que eles permanecam em conformidade
com os objetivos de negdcios. Conforme conceituacao de Burlton (2005), BPM ¢ a disciplina
que aperfei¢oa os indicadores de desempenho do negocio para as partes interessadas através
da continua sincronizagdo e otimizag¢do dos recursos para todos os processos da organizagao,
além de fornecer uma completa rastreabilidade de cima para baixo e permitir que todos os
processos e a cadeia de valor sejam geridos como ativos corporativos. BPM tem sido estudada
e entendida também como uma forma de reduzir o tempo entre a identificagdo de um
problema de desempenho nos processos e a implementacdo das solugdes necessarias. Porém
para reduzir esse tempo, as a¢des de modelagem e andlise de processos devem estar bem
estruturadas, permitindo que os processos sejam rapidamente diagnosticados e as solucdes
sejam mais facilmente identificadas o que permite, por conseguinte, implantagdes no menor
intervalo de tempo e custo possiveis (PAIM et al., 2009).

Uma das defini¢des mais modernas sobre esse assunto pode ser extraida do BPM
CBOK (ABPMP, 2013), a Gestdao de Processos de Negocio representa uma forma de
visualizacdo dos processos de negoécio da organizagdo que vai além das fungdes
organizacionais. Ainda, essa visdo horizontalizada compreende todo o trabalho que ¢
executado para a entrega de um produto ou servico, independente das areas funcionais que o

realizaram.

2.1.4 Projetos de Gestao de Processos de Negécio (BPM)

A unidade de andlise desta pesquisa sdo projetos de BPM. Portanto, faz-se necessario a
conceituagdo do que sao iniciativas desta natureza.

Os projetos de BPM tém uma estrutura clara de condug¢do, independente de framework
ou metodologia. Um projeto de BPM tem como objetivo transformar/inovar o processo e ndo
apenas melhora-lo. Todo projeto desta natureza deve levar em consideragdo trés componentes
do processo, pessoas, métodos e tecnologias, pois conforme BPM CBOK (ABPMP, 2013),
um processo adquire vida quando os trés operam em conjunto. Para tanto, um projeto de BPM
passa a estudar o estado atual (4S IS) de determinado processo objetivando eliminar

desperdicios. Ilustrativamente falando, excluir as engrenagens que ndo estdo favorecendo o
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resultado deste processo, eliminando custos, tempo e falhas. A partir disso, passa-se a analisar
as formas de como rearranjar as engrenagens, utilizando melhores praticas de mercado e
novos conceitos, para estabelecer um estado futuro (70 BE). O objetivo principal do trabalho
realizado neste instante do projeto ¢ agregar valor ao processo para torna-lo mais produtivo,
conforme e proporcionar um aumento no nivel de servico. Com as defini¢des de “onde estou”
e “para onde quero ir” passa-se a efetivamente transformar o processo (70 DO), reduzindo
despesas, reduzindo inventario e aumentando o ganho.

Conforme Brodbeck, Hoppen e Bobsin (2016), para conduzir trabalhos de BPM, faz-se
necessario uma metodologia com técnicas e métodos de gestdo, ferramentas e tecnologias que
além de embarcar os conceitos e principios de BPM, integra um conjunto de tecnologias de
informacdo e comunicagdo. Nesta definicdo, uma metodologia permite a integracdo e a
colaboracado, facilitando padronizagdo de atividades e proporcionando o alcance de objetivos e
metas estratégicas nas organizacdes (BARBARA, 2008). Como a unidade de analise desta
dissertacdo sdo as iniciativas de BPM e um dos objetivos ¢ estabelecer padrdes de condugao
na utilizacdo de métodos, técnicas, ferramentas e entregaveis, ¢ importante apresentar o
conjunto de etapas das fases do BPM em uma adaptacdo das melhores praticas do BPM
CBOK e dos autores Pavani e Scucuglia (2011), Paim et al. (2009), Capote (2011) e Baldam
et al. (2007).

Figura 4 — Areas de conhecimento em BPM

Perspectiva de processo >

Gerenciamento de Processos de Negdcio
Modelagem de Processos
Anédlise de Processos
Desenho de Processos
Gerenciamento de Desempenho de Processos

Transformacdo de Processos

Tecnologias de BPM

Fonte: BPM CBOK (ABPMP, 2013)
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Conforme BPM CBOK (ABPMP, 2013), na perspectiva de processos, as areas de
conhecimento de Gerenciamento de Processos de Negdcio, Modelagem de Processos, Andlise
de Processos, Desenho de Processos, Gerenciamento de Desempenho de Processos e
Transformacdo de Processos cobrem atividades-chave e conjuntos de habilidades para BPM,
além de que sdo habilitadas e suportadas por Tecnologias de BPM (Figura 4).

Cada uma destas areas de conhecimento de BPM refletem as capacidades que devem ser
consideradas por uma organiza¢do na implementacdo do Gerenciamento de Processos de
Negocio, BPM CBOK (ABPMP, 2013). Ao serem adaptadas para uma metodologia de BPM,
as areas descritas acima podem ser apresentadas como etapas de planejar, modelar, analisar,
avaliar, conceber, transformar e monitorar e estdo relacionadas com cada fase do BPM, A4S IS,
TO BE e TO DO. Conforme Figura 5, planejar, modelar e analisar fazem parte da fase A4S IS,
avaliar e conceber fazem parte da fase 70 BE e, por fim, transformar e monitorar fazem parte

da fase TO DO.

Figura 5 — Fases do projeto de BPM

TO DO

Fonte: elaborado pelo autor

2.2  EFETIVA TRANSFORMACAO

Entendendo que nem toda transformacao leva a uma situacao melhor, pois se errarmos o
diagndstico, adotarmos o referencial errado ou idealizarmos um retrato do futuro inadequado,
o resultado da transformagao nos levara a uma situacao pior. Por este motivo ¢ importante
esse "antes" porque transformacdo ¢ meio para o "depois" (FURLAN, 2015).

Transformacdo ¢ "uma mudanga de todo o sistema em uma organizagdo que exige

novas formas de perceber, pensar ¢ de se comportar por todos os seus membros". Pode ser
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classificada como um tipo de mudanca radical, porque a transformagao organizacional ¢ sobre
perseguir novas e diferentes estratégias, estruturas, processos, recompensas, capacidades e
recursos, apoiados com novos e diferentes valores fundamentais - nova cultura (KILMAN;
COVIN; ASSOCIATES, 1989). A argumentacdo de uma transformagdo efetiva ¢ aquela em
que a geréncia consegue institucionalizar a mudanga de comportamento necessaria para o
sucesso financeiro de longo prazo, sendo que, o sucesso depende ndo apenas da habilidade de
gestdo na condugdo de um processo de mudanca, mas também sobre o qudo preciso o
diagndstico ¢, que aspectos operacionais ou estratégicos atacar e se 0s novos comportamentos
sdo adequados para atingir os objetivos da empresa (BLUMENTHAL; HASPESLAGH,
1994). A partir de definicdo simples e caracteristicas bdsicas de uma transformagdo
organizacional, Blumenthal e Haspeslagh (1994) distinguem entre trés tipos de transformacao
organizacional: uma melhoria operacional, um programa de auto renovacdo das empresas, e
uma transformagao estratégica.

As empresas precisam de uma transformagdo organizacional onde a arte imprecisa de
resultados imprevisiveis se transforme em uma disciplina de engenharia, com resultados
mensurdveis e um dispositivo penetrante, resiliente e previsivel para o tratamento de
processos, um laboratério permanente para a mudanga nos negdcios, permitindo a continua
inovacao, transformacgao e agilidade (SMITH; FINGAR, 2003). Pesquisadores e profissionais
tém demonstrado um grande interesse em mudancas organizacionais, pois muitas empresas
tém recorrido a modificar suas estratégias, estruturas e processos, a fim de se manterem
competitivas em um ambiente de negdcios exigente, caracterizado pela rdpida mudanga
tecnologica, globalizacdo e desregulamentacdo (WISCHNEVSKY; DAMANPOUR, 2006).

A mudanga € o principal objetivo de projetos de BPM, porque no mundo da gestao por
processos de negdcio, a capacidade de mudar ¢ muito mais valorizada do que a capacidade de
criar em primeiro lugar (SMITH; FINGAR, 2003). Segundo BPM CBOK (ABPMP, 2013),
organizagdes que forem bem-sucedidas em sua implementa¢do "terdo a capacidade" de
gerenciar seus processos de negdcio de forma eficiente e eficaz. Em outras palavras,

desenvolvem uma capacidade de BPM.

2.2.1 Rotinizac¢ao e Infusao

Além de discorrer sobre mudanca, transformacao, efetiva transformacdo em projetos de
BPM, era necessario o acolhimento de alguma teoria ou modelo que pudesse auxiliar na

compactagdo de um conceito tao aberto quanto efetiva transformacao. Sendo assim, aderiu-se
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a um modelo desenvolvido por Cooper e Zmud (1990) e que estava relacionada com projetos
de implementacao de inovagdes tecnoldgicas, mas que foi ilustrado pela primeira vez em um
contexto de Planejamento de Necessidade de Materiais (MRP).

Conforme estudos feitos por Cooper e Zmud (1990), ha uma pressao consideravel sobre
a maioria das organizagdes para fazer seus processos operacionais, taticos e estratégicos mais
eficientes e eficazes. O compromisso com a mudancga e o esfor¢o de implementagdo existem,
ampla defini¢do e planejamento do projeto ocorrem e a gestdo do processo ¢ guiada pelas
teorias de mudanga organizacional. Levando isso em considera¢do, Cooper ¢ Zmud (1990)
desenvolverem e validaram um modelo para o processo de implementagdo de tecnologia da
informacdo com base nas literaturas de inovagdo e tecnologia difundidas. O modelo segue

apresentado no Quadro 2:

Quadro 2 — Modelo para o processo de implementacao de tecnologia da informacgao

Iniciagdo Processo | Sdo realizadas anélises ativa e/ou passiva de problemas
(Initiation) organizacionais / oportunidades e solucdes de TI.
Pressdo por mudanca se desenvolve a partir de uma
necessidade organizacional (puxada) ou inovagdo

tecnoldgica (empurrada), ou ambas.

Produto A correspondéncia ¢ encontrada entre uma solugao de

TI e sua aplicagdo na organizacao.

Adocdo Processo | Negociagdes racionais e politicas acontecem para obter

(Adoption) apoio organizacional na implementacdo da aplicacao de
TL

Produto Chega-se a uma decisdo de investir os recursos

necessarios  para acomodar o  esforco de

implementacao.
Adaptagao Processo | O aplicativo ¢ desenvolvido, instalado e mantido.
(Adaptation) Procedimentos organizacionais sdo revisados e

desenvolvidos. Os membros da organizacdo sao
treinados tanto nos novos procedimentos quanto no

aplicativo.

Produto O aplicativo esta disponivel para uso na organizagao.

Aceitagdo Processo | Membros da organizacional s3o induzidos a se
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(Acceptance) comprometer com o uso do aplicativo.

Produto O aplicativo ¢ empregado no trabalho organizacional.
Rotinizagao Processo | O uso do aplicativo ¢ incentivado como uma atividade
(Routinization) normal.

Produto Os sistemas de governanca corporativa sdo ajustados

para considerar o aplicativo; o aplicativo ndo ¢ mais

percebido como algo fora do comum.

Infusdo Processo | Aumento da efic4cia organizacional ¢ obtido por meio
(Infusion) da utilizacdo do aplicativo de uma maneira mais
abrangente e integrada para apoiar aspectos de nivel

mais elevado do trabalho organizacional.

Produto O aplicativo ¢ usado dentro da organizagdo em seu

potencial méaximo (Sullivan 1985).

Fonte: (COOPER; ZMUD, 1990)

Enquanto muita pesquisa tem sido direcionada para a compreensdo de como alcancar a
ampla adogdo, pouca tem sido dirigida para uma compreensdo semelhante da melhor forma de
conseguir uma ampla incorporacdo (Rotinizagdo e Infusdo), sendo que poucos estudos que
abordaram incorporagdo foram principalmente de natureza qualitativa (ZMUD; APPLE,
1992). Baseado no modelo para o processo de implementacdo de tecnologia da informagao
(COOPER e ZMUD, 1990) e no paragrafo acima (ZMUD e APPLE, 1992), a efetiva
transformagdo estaria associada e poderia ser medida pela rotinizacdo e infusdo. Esta
associacdo esta baseada nos estudos de Yin (1978) e Zmud e Apple (1992).

Rotinizagdo refere-se a um ajuste permanente da governanga corporativa para
incorporar uma inovacdo na organizagdo e infusdo refere-se ao quanto todo o potencial da
inovagao tem sido incorporado nos trabalhos operacionais e de gestdo da organizagao (ZMUD
e APPLE, 1992). Em 1978, Yin efetuou um estudo qualitativo sobre a implementagao de
novas tecnologias focado na rotinizagdo, ou seja, no ajuste permanente da governanca
coorporativo, incorporando essas inovacdes tecnoldgicas. Yin assume que a rotinizagdo
completa aconteceu quando a inovagdo estd garantida sem a necessidade de intervencao
explicita dos “consultores” ou “patrocinadores”. O caminho organizacional e o ciclo

relacionados com a rotinizagao sao dispostos conforme Quadro 3.
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Quadro 3 — Caminho organizacional e o ciclo relacionados com a rotinizagao
Tipo de

Recurso ou Caminho Ciclos
Operagao
Orgamento A inovacdo suporta ganhos | Sobreviveu a um  ciclo
consideraveis de dinheiro. orcamentario.
Equipe Os papéis e responsabilidades | Sobreviveu a entrada de um
(Trabalho e viraram parte da descrigdo de | novo membro.
Rotatividade) | cargos e pré-requisitos. Sobreviveu a promog¢dao de um

usuario chave.

Capacitacgao As habilidades passaram a fazer | As habilidades duraram vérios

(Pré-praticae | parte dos padrdes profissionais e | ciclos de treinamentos.

na pratica) curriculares.
Governanca Estabelecimento do  estatuto | Alcance de uso generalizado.
Corporativa organizacional adequada.

A utilizagdo da inovagdo tornou-
se parte do estatuto,
regulamento, manual, entre

outros.

Fornecimento | Fornecimento e manutencdo | Sobreviveu a rotatividade de
e Manutencdo | providos pela operacdo ou | equipamento.
contratos.

Fonte: (YIN et al., 1978)

O estado de rotinizacdo de uma inovacdo pode ser definido em termos do numero de
condi¢des organizacionais, cada uma das quais refletindo algum aspecto essencial das
operagdes organizacionais para manter uma inovacao ao longo do tempo. Para cada condigao,
rotinizac¢dao tem sido definida como a combinacdo de caminhos e da sobrevivéncia sobre um
nimero de ciclos. Em geral, uma inovagdo deve ser considerada mais rotinizada quanto mais
caminhos ou ciclos alcangou (YIN, 1978).

Para compreender plenamente o grau em que uma inovacao foi incorporada e, portanto,
reconhecer a natureza dos processos de incorporagdo efetiva, ¢ necessario examinar a
natureza e extensdo da rotinizagdo e infusio dessa inovagdo (ZMUD e APPLE, 1992). E

importante ressaltar que nos estudos de Zmud e Apple (1992) sobre infusdo, eles frisam que
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quanto maior for a extensdo das transformagdes do sistema de trabalho e social, maior sera a
extensdo em que uma inovagdo foi infundida. Infusdo ¢ definida como o grau em que uma
inovacdo tem penetrado numa empresa em termos de importancia, impacto ou significado
(SULLIVAN JR., 1985). Em uma relacio rdpida com a proposicdo deste projeto, a
transformagdo tem que inovar, causar ruptura da forma atual de trabalho. A partir desta
definigdo, a infusdo ¢ categorizada por Zmud e Apple (1992) através de duas categorias de
uso: o uso prolongado e uso na integracdo. Estas categorias incorporam todas as dimensdes
importantes de infusdo. Portanto, o maior potencial de uma inovagdo pode ser alcancado
quando foi integrado em tarefas de trabalho no decorrer do tempo (uso prolongado) e quando
aumentou a interconexao dos fluxos de trabalho na organizacao (uso na integragao).

E importante observar que pode nio ser possivel atingir um elevado nivel de infusio
sem alcancar, simultaneamente, um elevado nivel de rotinizacdo. A aceitacdo da realidade
social reflexo de niveis de infusdo mais elevados ¢ provavel que requer ajustes apropriados
nos sistemas de governanca de uma organizacdo (ZMUD; APPLE, 1992). Ainda, os estudos
de Zmud e Apple (1992) sugerem que a infusdo e a rotinizag¢do sdo distintas e também podem

ser medidas separadamente.

Figura 6 — Estagios de assimila¢do da inovagdo e niveis organizacionais

Estagios da
Assimilagdo da | Iniciagdo — Adogdo ——» Adaptagdo —» Aceitagdo — Rotinizagdo — Infusdo
Inovacdo
MudakRga Estratégica Mudanga de, rocessowcuftu
Mais importantes
Atores de cada Gestor Sénior Especialista f Gerente de Projetos Operacsonal
estagio
?S:gzgf:azedﬁﬁgfj ;(ie |Aquisi;50 Assimilagdo Transformacgédo Exploragdo |

Fonte: (SHERIF; MENON, 2004)

A partir dos estagios de Cooper e Zmud (1990), Sherif e Menon (2004) desenvolvem
um estudo na categorizacdo através dos niveis organizacionais, mudancas estratégicas,
mudangas de processo ¢ mudangas culturais. Partiu-se da conceituagao de cada um dos
estagios e definicdo de que rotinizacdo ocorre quando a inovagdo se torna institucionalizada e
0s processos € incentivos sdo construidos em torno dela e infusdo indica que uma organizagao

utiliza a inovagdo no seu potencial maximo, possivelmente superando as estimativas iniciais
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de seu potencial (SHERIF; MENON, 2004). Esse estudo apresentou um mapa onde sdo feitas
as relagdes entre os estagios (COOPER; ZMUD, 1990) e os niveis organizacionais, exibindo
atores envolvidos, dimensdes de capacidade de absor¢dao da inovagdo e resultado (outcomes)
(Figura 6).

A associagdo feita entre rotinizagdo e infusdo e mudanga cultural estd amparada na
definicdo de Zmud e Apple (1992), que dizem que rotinizacdo e infusdo s6 podem ser
sustentadas por mudancas de cultura no nivel operacional (levels of use). Nesta pesquisa
estabelece-se como varidveis para medicdo das mudangas culturais as atitudes individuais
para com a mudanga e o compartilhamento de conhecimento. As atitudes individuais para
com a mudanca sdo definidas como a capacidade da organiza¢ao e seus individuos para com o
processo de inovagdo, ou a capacidade de absor¢cdo da organizacdo e de seus individuos para
adquirir, assimilar, transformar e explorar o conhecimento em diferentes contextos (ZAHRA;
GEORGE, 2002). E o compartilhamento de conhecimento ¢ definido como o ato de
compartilhar conhecimento, compartilhar experiéncias, ou seja, voluntariedade na troca
conhecimentos (SHERIF; MENON, 2004). Cabe ressaltar que ndo ¢ necessario que a
mudanga ocorra de uma forma de cima para baixo, com a mudanca estratégica ocorrendo em
primeiro lugar seguido por processo ¢ mudancas culturais e que as mudangas culturais eram
necessarias, mas ndo eram suficientes para garantir o sucesso da assimilacdo das inovagdes,
ou seja, a mudanga cultural ¢ necessdria, mas ndo substitui baixos niveis de mudanca

estratégica ou de processo (SHERIF; MENON, 2004).
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3 MODELO DA PESQUISA

A partir do entendimento do que ¢ BPM e efetiva transformagdo, fica mais claro
destacar o objetivo desta pesquisa. Os projetos que aderiam as técnicas de BPM para
transformar seus processos e que conseguiram aplicar as a¢des estabelecidas, transformando o
respectivo processo em um novo AS IS serdo a base das discussdes deste projeto. A
descri¢do/medicdo destes casos e o estabelecimento de padrdes de conducdo serd o objetivo
final.

A gestdo de processo de negocio ¢ assunto destacado nas mesas de executivos
(CAPGEMINI CONSULTING, 2012), portanto, estuda-la passa a ser automaticamente
justificada. Ao encontrar uma lacuna nos estudos dessa disciplina que fizessem referéncia a
efetiva transformacdo, seus caminhos e implicagdes, estruturou-se essa pesquisa conceituando
0s seguintes assuntos:

> BPM ¢ uma forma horizontal de visualizacdo dos processos da organizacdo que
utiliza-se das melhores praticas de mercado para orquestrar e otimizar as atividades, gerando
indicadores de desempenho para os gestores.

> Efetiva transformacdo ¢ a institucionalizagdo das inovacdes através da mudanca
cultural no nivel operacional da organizacdo e que gerard ganhos na eficiéncia operacional e
na experiéncia do cliente.

> Projeto de BPM ¢ uma iniciativa voltada para a transformagdo ou inovagdo do
processo através da compreensdo do “como se estd”, o estabelecimento do “como se quer
estar” e transformacdo de um estado para o outro, sempre levando em considera¢do os
componentes pessoas, métodos e ferramentas.

Em sintese, a Figura 7 ilustra a estrutura deste projeto. Baseado em um contexto de
projetos de BPM (unidade de analise), esta pesquisa ird analisar a efetivamente transformagao
dos processos de negdcio, proporcionado por estes projetos. A efetiva transformagdo sera
estabelecida com a ajuda do modelo de Cooper e Zmud (1990), utilizando as fases de
rotinizagdo e infusdo, e da associagdo destas duas fases com estagio organizacional, mudanca
cultural, de Sherif e Menon (2004). A partir do destaque dos projetos de BPM que
efetivamente transformaram seus respectivos processos, ird se analisar os métodos, técnicas,
ferramentas e entregdveis do processo de implementacdo de BPM que contribuem para sua

efetiva transformacao, estabelecendo padrdes de condugao (caminho).
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Figura 7 — Modelo da pesquisa
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Fonte: elaborado pelo autor
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa tem como objetivos responder perguntas do tipo “por que?” e “como?”,
tem unidade de andlise clara e definida — projetos de BPM —, tem respondentes inseridos no
contexto pesquisado, BPM, e o pesquisador tem pouco controle sobre o ambiente. Por meio
da um levantamento de campo por entrevista individual, baseado em um roteiro
semiestruturado, e de dados secunddrios, a pesquisa de carater exploratdrio esta alinhada com
a finalidade de aferir as varidveis estabelecidas no modelo de pesquisa (Quadro 4). Foram
analisados cinco projetos BPM (unidades de andlise) em quatro empresas (unidades de
contexto), e foram realizadas duas entrevistas para cada um dos projetos, num total de 10
entrevistas.

E importante ressaltar que ndo se pretende com essa pesquisa estudar ganhos de
eficiéncia operacional, reducdes de custos e/ou tempo e melhoria da experiéncia do cliente
para com os servigos/produtos da empresa, mas sim, a efetiva transformagao do processo e o

caminho até se chegar a ela.

4.1 PROCESSO DE PESQUISA

Toda pesquisa cientifica ¢ um processo interativo de observagdo, racionalizag¢do e
validagdo (BHATTACHEIJEE, 2012). Na observagdo, sdo observados fendmenos naturais ou
sociais, comportamentais ou eventos de interesse. Em seguida, na racionalizagdo, essas
observagdes sdo expostas a algum sentido ou conexao ldgica baseados em casos estudados ou
teorias. E por fim, sdo testadas as teorias usando um método cientifico por meio de um
processo de coleta e andlise de dados e, ao fazé-lo, possivelmente modificar ou ampliar a
teoria inicial (BHATTACHEJEE, 2012).

Para este trabalho, o processo de pesquisa, adaptado de Bhattachejee (2012), esta
dividido em fases e essas fases suportam o trabalho realizado e as entregas. A Figura 8
representa de forma ilustrativa o processo de pesquisa, € com base nela, a estratificagao do
trabalho realizado e das entregas gera a lista de etapas do projeto de pesquisa abaixo:

> Fase de Exploragao

- Definir tema de pesquisa;
- Revisar a literatura;

—> Construir conexao com a teoria;
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> Fase de Projeto de Pesquisa
—> Definir o método de pesquisa;
—> Estabelecer a estratégia de pesquisa;
—> Estabelecer o como operacionalizar a pesquisa;
> Propor a Pesquisa
> Fase de Execug¢do da Pesquisa em quatro empresas
—> Preparar;
- Coletar dados;
- Analisar dados;

> Relatar a pesquisa

Figura 8 — Processo de pesquisa

Temade B Revisdo da
Pesquisa Literatura

Teoria

Operacio- Método de B Estratégia de
nalizagao Pesquisa Amostragem

Proposta de Pesquisa

Coleta de Dados

*

Anadlise de Dados

Relatdrio da Pesquisa

Fonte: adaptado de BHATTACHEJEE (2012)

Faz-se importante destacar as trés fases que sucederam a aprovagdo desta pesquisa, a
fase de preparacdo, a coleta de dados e a analise de dados, pois uma proposta ou plano deve
fornecer orientacdes sobre todos os aspectos do estudo, principalmente, dos procedimentos de
preparacdo, coleta de dados e andlise, considerados um dos maiores elementos de uma

abordagem de pesquisa (CRESWELL, 2013).
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4.1.1 Preparacio

Em uma investigagdo cientifica, o ato de “ler a realidade” ¢ feito por intermédio dos
instrumentos de pesquisa. Por este motivo, a aproxima¢do méaxima da realidade e a producdo
de resultados verdadeiros passam a ser prioridade para o pesquisador. Isso ¢ particularmente
critico nas Ciéncias Sociais devido a investigacdo estar medindo o comportamento e a
percepcao dos individuos (HOPPEN; LAPOINTE; MOREAU, 1996).

A preparacdo para realizar um estudo de caso envolve habilidades prévias do
pesquisador, treinamento e preparagdo para o estudo de caso especifico, desenvolvimento de
um protocolo de estudo de caso e condu¢do de um estudo de caso piloto. Para ajudar a
preparar o pesquisador a realizar um estudo de caso de alta qualidade, deve-se planejar
sessoOes intensivas de treinamento, desenvolver e aprimorar protocolos de estudo de caso e
conduzir um estudo piloto. Esses procedimentos sdo especificamente desejaveis se a pesquisa
tiver como base um projeto de casos multiplos (YIN, 2001).

Um dos instrumentos que podem ser utilizados para a realizacdo do estudo de caso ¢ a
entrevista, mas a sua escolha deve atentar para garantir uma qualidade de resposta adequada
com o estudo. O questiondrio (roteiro, formulario de entrevista ou instrumento de medida) ¢
um conjunto de perguntas formais com proposito de obter informacdes dos entrevistados e
tem trés objetivos distintos, a) transformar as informacdes desejadas em um conjunto de
perguntas com capacidade de serem respondidas pelos entrevistados, b) motivar e incentivar o
respondente, buscando envolvimento, cooperagdo e resposta completa e ¢) minimizar o erro
de resposta (MALHOTRA, 2012).

O instrumento que sera utilizado nessa pesquisa serd a entrevista semiestruturada, pois
apresentam trés caracteristicas pertinentes: a) oferece flexibilidade muito maior, posto que o
entrevistador pode esclarecer o significado das perguntas e adaptar-se mais facilmente as
pessoas e as circunstancias em que se desenvolve a entrevista; b) possibilita captar a
expressao corporal do entrevistado, bem como a tonalidade de voz e énfase nas respostas; € c)
os dados obtidos sdo suscetiveis de classificacdo e de quantificagdo (GIL, 2008).

As questdes da entrevista foram elaboradas a partir dos constructos e variaveis
destacados na pesquisa e tiveram o proposito de gerar dados suficientes para descrever o

fendomeno que esté se estudando. O Quadro 4 apresenta tais constructos e variaveis.
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Quadro 4 — Constructos e varidveis da pesquisa

Dimensdes Defini¢ao Variavel Autor
Efetiva Institucionalizagdo das inovagoes e Uso prolongado Zmud e Apple (1992)
Transformagao através da mudanga cultural no nivel e Uso na integragio

operacional da organizagdo e que e Orgamento Yin (1978)

gerara ganhos na eficiéncia operacional

L . * Equipe
e na experiéncia do cliente.

e Capacitacdo

e Governanga corporativa

e Fornecimento/
manutengao

e Atitudes individuais para |Sherif e Menon (2004)

com a mudanga

Compartilhamento de

conhecimento
BPM Iniciativa voltada para a transformag@o | ¢ Técnicas, métodos, BPM CBOK (ABPMP,
ou inovagao do processo através da ferramentas e entregaveis: |[2013)
compreensdo do “como se esta”, o > Planejamento Pavani e Scucuglia
estabelecimento do “como se quer > Modelagem (2011)
estar” e transformag@o de um estado > Analise Paim et al. (2009)
para o outro, sempre levando em > Avaliagdo Capote (2011) Baldam et
consideragdo os componentes pessoas, > Concepgao al. (2007)
métodos e ferramentas. > Transformacédo
Tem por objetivo horizontalizar os > Monitoramento

processos da organizagao utilizando-se

das melhores praticas de mercado para

orquestrar e otimizar as atividades,

gerando indicadores de desempenho

para os gestores.

Caracteristicas do  |Constructo utilizado para determinar | ¢ Definigdes do processo

Processo — projetos |caracteristicas do projeto de processos. | ¢ Motivagdo para a

de BPM Os projetos de BPM serdo a unidade de| transformacio

andlise. e Categoria do(s)

resultado(s) buscado(s)

Caracteristicas da  |Constructo para determinar e Setor

Empresa e do caracteristicas macro do negocio. e Receita

Respondente e Quantidade de
colaboradores

e Quantos anos trabalhando
com BPM

e Motivadores para
introdu¢do do BPM

e Estrutura formal de BPM

e Cargo/funcdo

Fonte: elaborado pelo autor

Precedendo a coleta de dados, o presente estudo utilizou o método de Focus Group para
refinar o protocolo de estudo de caso e validar o instrumento (o estudo piloto). As
caracteristicas gerais do Focus Group sdo: envolvimento de pessoas; reunides em série;
homogeneidade dos participantes quanto a aspectos de interesse da pesquisa; geracdo de
dados; natureza qualitativa; e discussao focada em um tdpico, o qual ¢ determinado pelo
propdsito da pesquisa, frisam Oliveira e Freitas (1998), além de que, utilizar Focus Group ¢
recomendavel para: orientar e dar referencial para investigagdo ou a¢do em novos campos;
gerar hipdteses baseadas na percepg¢do dos informantes; avaliar diferentes situagdes de

pesquisa ou populagdes de estudo; desenvolver planos de entrevistas e questionarios; fornecer
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interpretacdes dos resultados dos participantes a partir de estudos iniciais; e gerar informagdes
adicionais a um estudo em larga escala. A contribuicdo do Focus Group para um projeto
construido em torno de entrevista individual, especialmente na fase de planejamento do
roteiro da entrevista, ¢ notoria. A utilizagdo de um grupo exploratorio, num estdgio inicial da
pesquisa, para qualificar o roteiro da entrevista, ¢ importante quando o topico ndo tenha sido
extensivamente estudado no passado (OLIVEIRA; FREITAS, 1998).

A conducdo do Focus Group se deu da seguinte maneira. Foram convidados experts
vinculados a entidades de profissionais de BPM e que possuiam certificagdes no assunto,
além de académicos conhecedores das teorias utilizadas. Em primeira mado, conforme
protocolo elaborado, composto por uma introducdo ao assunto da pesquisa, pelo roteiro de
entrevista e pelo caderno de campo, foi-lhes apresentado o projeto de pesquisa, o qual
determinava o objetivo da pesquisa, as questdes de pesquisa, as teorias associadas, os
constructos, as varidveis e o modelo conceitual. A partir deste entendimento preliminar,
passou-se a discutir o desdobramento dos constructos em varidveis e, por seguinte, das
variaveis em questdes de entrevista. A intencdo final deste Focus Group foi determinar se o
roteiro de entrevista tinha as qualidades suficientes para responder as questdes de pesquisa,
sendo essas qualidades relacionadas a confirmagdo dos conceitos inseridos na pesquisa e as
perguntas que seriam efetuadas aos entrevistados. A demanda por um Focus Group era
importante, pois, principalmente, o constructo efetiva transformagao foi construido baseado
em teorias aplicadas em outros contextos que ndo o de projetos de BPM.

O objetivo final da preparacdo foi de construir um roteiro de estudo de caso capaz de
atender as necessidades da pesquisa, proporcionando uma coleta de dados adequada. O roteiro
de estudo de caso resultante, incluindo introdug¢do ao assunto da pesquisa, instrumento de

pesquisa e caderno de campo, estd disposto nos apéndices A, B, C e D.

4.1.2 Coleta dos dados

A coleta de dados foi do tipo corte transversal, pois sua aplicagdo ocorre em um so
momento, para descrever e analisar o estado das varidveis naquele momento (CRESWELL,
2013; FREITAS et al., 2000; HOPPEN; LAPOINTE; MOREAU, 1996; SAMPIERI,
COLLADO:; LUCIO, 1991).

Um estudo de caso pode ser evidenciado de diversas fontes. No presente estudo os
dados foram coletados utilizando-se entrevistas e dados secundarios como fontes, tais como,

documentos coletados junto aos entrevistados e sites. Segundo Yin (2001), além da atengao
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que se da a essas fontes em particular, alguns principios se tornam importantes na coleta de
dados: a) varias fontes de evidéncias, ou seja, evidéncias provenientes de duas ou mais fontes,
mas que convergem em relacdo ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas; b) um banco de
dados para o estudo de caso, isto ¢, uma reunido formal de evidéncias distintas a partir do
relatério final do estudo de caso; e c) um encadeamento de evidéncias, isto ¢, ligagcdes
explicitas entre as questdes feitas, os dados coletados e as conclusdes a que se chegou. Reunir
esses principios na coleta de um estudo de caso melhora sua qualidade.

As entrevistas conduzidas nos casos selecionados foram semiestruturadas e seguiam o
roteiro de estudo de caso. A entrevista era composta por perguntas preestabelecidas, as quais
estavam ordenadas pelos constructos e varidveis, conforme Quadro 4. A intencdo das
entrevistas serem semiestruturadas foi proporcionar também uma discussdo do tema para
levantamento de informagdes extras. Na execu¢do das entrevistas foi criado, em meio
eletronico, um caderno de campo (planilha) para cada entrevistado, onde foram efetuadas
anota¢do pontuais e adicionais a entrevista para facilitar localizacdo de determinados assuntos
e expor algumas reacgdes nao verbais dos respondentes. Uma imagem parcial deste caderno de
anotagoes esta exposta no Apéndice E. Além das informagdes obtidas do entrevistado e das
anotagdes do caderno, foram coletados dados secundarios oriundos de documentos utilizados

na fase de projeto de BPM e informacdes contidas nos sites das empresas.

4.1.3 Analise dos dados

A andlise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas ou, do
contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista proposi¢des iniciais de um estudo (YIN,
2001). A analise de dados procura dar sentido a um conjunto de informagdes levantadas e
uma das técnicas utilizadas com esse fim ¢ a analise de conteido (DRESCH; LACERDA;
JUNIOR, 2015). O rigor da objetividade e da subjetividade circundam as pesquisas cientificas
e fazem parte da andlise de conteudo. Assim, a andlise de conteudo, buscando diminuir a
subjetividade, procura elaborar indicadores, qualitativos ou quantitativos, que possam auxiliar
o pesquisador na interpretagao das respostas, frisa Dresch et al. (2015).

Sendo assim, os dados coletados foram analisados e interpretados segundo técnicas de
analise de contetido, com codificacdo baseada na estrutura conceitual estabelecida ex ante. A
finalidade foi obter conclusdes sobre os projetos de BPM que efetivamente transformaram
seus processos € como o projeto foi conduzido para chegar neste estdgio de transformagdo. A

efetiva transformacdo foi medida através da geragdo de uma escala propria, similar aos
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modelos adotados por Zmud e Apple (1992) e Pongpattrachai (2010), e caracteriza-se por
codificar e analisar os constructos e as variaveis que levaram a efetiva transformagao de cada
caso, levando-se em consideracdo um peso para cada varidvel que esta apresentado em
detalhes em uma escala na se¢do 5.2. As técnicas, métodos, ferramentas e entregaveis foram
medidos através da andlise e contagem das citacdes e de dados secundarios.

A andlise dos resultados obtidos através das entrevistas e de suas precursoras
transcrigdes, validacdes, relacionamento das citagdes, codificagdes, agrupamentos e
diagramagodes (um exemplo de diagrama de rede construido na andlise esta disposto no
Apéndice F), foi feito utilizando-se do software ATLAS.ti e de planilhas como forma de
extracdo de resultados. Uma representagdo reduzida da estrutura de codificacdo dos dados
coletados e suas respectivas legendas esta representada no Apéndice G. No capitulo de andlise
(5), esses resultados foram pontualmente explicados: de que forma cada informacdo foi
categorizada, como foram estabelecidos os pesos, como foi classificada, como foi
estabelecido seu algoritmo e seu resultado, ou seja, foram detalhados os critérios de andlise do

referido contexto para poder analisar e medir a efetiva transformagao.

4.2 OS CASOS, A UNIDADE DE ANALISE E OS RESPONDENTES

Uma importante etapa no desenvolvimento da pesquisa ¢ a definicdo de seus casos e
unidades de analise. Os pesquisadores qualitativos, muitas vezes lutam com as questdes de "o
que o meu caso ¢" e "onde meu caso sai fora". Abstratamente, podemos definir um caso como
um fendmeno de algum tipo que ocorre em um contexto limitado. O caso €, na realidade, a
sua unidade de andlise e estudos podem ser de apenas um caso ou de varios. Deve existir um
foco de estudo e um limite, de certa forma, indeterminado que defina a borda do processo, ou
seja, o que nao ira ser estudado (MILES et al., 2014).

Para essa definicdo, preliminarmente, foi feito a selegdo de alguns casos que pudessem
satisfazer os perfis de empresa, projeto e respondente e essa selecdo contou com o apoio dos
consultores Francis Soso, CBPP e vice-presidente da ABPMP e Silvana Maria Tiburi Bettiol,
CBPP. A partir dessa selecdo, foi feita uma abordagem na empresa de cada caso para
verificagdo da sinergia entre as caracteristicas da empresa, projeto e respondente com o perfil
desejado pela pesquisa. Ao final, foram selecionados dez respondentes/entrevistados,
oriundos de cinco projetos de BPM distintos em quatro empresas (casos) diferentes.

Com a definicdo dos casos, a estratégia de pesquisa foi analisar, comparar e discutir os

dois projetos da mesma empresa; analisar, comparar e discutir os elementos de um projeto,
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entre os projetos, dentro das empresas e entre as empresas para verificar as diferencas de
efetiva transformacao e de padrdes de conducao dos projetos de BPM.
A seguir o perfil das empresas, dos projetos e dos respondentes destaca as

caracteristicas desejaveis para a obtengdo dos resultados objetivados na pesquisa.

4.2.1 Perfil das empresas

O perfil de empresa que a pesquisa buscou ¢ de empresas que atuassem na
transformagdo dos seus processos de negocio através da Gestdo de Processos de Negocio
(BPM). Foi importante que a disciplina de BPM estivesse sendo estudada pela organizagdo ha
mais de cinco anos, independente se a formalizagdo de uma metodologia tenha ocorrido nos
ultimos anos, além de contar com estrutura formal de BPM na estrutura organizacional, pois
isso determina um grau de maturidade maior. A selecdo de empresas de diferentes setores,
segmentos de mercado, faturamentos, quantidades de colaboradores e motivadores de
introdug¢do do BPM, fez com que a amostra fosse mais aderente ao que ocorre com a Gestdo

de Processo de Negocio e a efetiva transformacao.

4.2.2 Perfil dos projetos

Os projetos definidos como unidade de andlise desta pesquisa eram projetos
notadamente de cunho de transformacdo de processos de negocio. Esses projetos tinham
status de encerrado e o processo transformado pelo projeto estava em operagcdo apoOs o
encerramento do projeto. Os casos selecionados também levaram em consideragdo projetos
que tivessem apoio externo de consultoria, pois isso poderia ter impacto no como o projeto foi

conduzido e na efetiva transformagao do processo de negdcio.

4.2.3 Perfil dos respondentes

Os respondentes sdo conhecedores do BPM, tendo participado ativamente em projetos
nas suas empresas. Isso proporcionou um entendimento mais adequado da pesquisa e um
atingimento mais assertivo do objetivo da entrevista. Para possibilitar visdes diversificadas
dentro do mesmo contexto, buscou-se definir por diferentes cargos e fun¢des. Com isso, 0s
respondentes detinham cargos de gerente/coordenador ou analista e fungdes de negocio ou
processo. Essa diversidade proporcionou que a selecdo tivesse gerente/coordenador de

negocio, gerente/coordenador de processo, analista de negocio e analista de processo, ou seja,
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cargos relacionados a operagdo dos processos e cargos relacionados a manuten¢do dos
processos.
Abaixo Quadro 5 com o detalhamento dos perfis das empresas, projetos e respondentes

que foram selecionados para o estudo.

Quadro 5 — Perfil das empresas, projetos e respondentes

T ; T T T
! ; ' Unidade ! Projeto |ConsultoriaRespondente / ! Cargo Respondente
Caso | Segmento 3 Faturamento |Colaboradores | g | 2 | Resn " / ] B p,
| | ' 1 de Andlise ! Encerrado | Externa ! Entrevistado : /Entrevistado
| i i i ' i ' | Coordenador de
i i : 1 1 ! 1 1
Empresa 1 | Cooperativa de salde ! > RS 300 milhdes | >500 ! Projeto 1 E Sim | Nao i Entrevistado 1 }Processo
| : i ! | i
---------- e T e e
: . ! | ! Projeto 2 :
| D I tode ! _— ! ! 1
Empresa2| oo oVMEMIOGE | pe 150 milhges (2012) | »1500  i-------oe- , ‘ 999-4-4:'-\9?-"-55?-"-"- crocess
! softwares : | ! . 1 ’ | . Entrevistado 5 |Gerente de Negdcio
| i ! 1 Projeto 3 ! Sim ! Nao loso—ssse o sn r=mm o osnne s See st
! y ! ! ! 1 ! Entrevistado 6 |Analista de Processo
""""" il ettt it isleiviviniaeininalelyimioieisilaininlaiets Heinaieininaieininetni!Jeinlneininainiet ' aininiininins neininininl it s
! Representante de ' RS 500 milhGes (orgamento | E . ! i | Entrevistado 7 EAnaIista de Negdcio
Empresa 3. empresas e i . ! 3500 i Projeto 4 1 Sim ! Sim losdcsEmEaaoatg e
1 oo | de todo o sistema) ! ! ! ! : il :G rEdan
__________ i __@ssocagoesgoRS | ol ] | 2 ai0 & ableiie 0o Negaela |
E 4 FCoo erativa financeira r Ro A inliibes fresutade, | > 18700 :’ Projeto 5 : Si ! Si E i 3 :rAnaIista g Py
1 | & < ) i ) St e il ol Rl
mpresa ; i 1 financeiro) J E e ! m ! 'm i Entrevistado 10 :rAnallsta de Negdcio

Fonte: elaborado pelo autor
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Na analise dos resultados, primeiramente, sdo descritos os casos dando énfase nas
variaveis ambientais relacionadas a empresa, ao projeto e ao respondente. Posteriormente, sao
analisados e mensurados os projetos e os processos evidenciando suas respectivas efetivas
transformagoes, e técnicas, métodos, ferramentas e entregaveis utilizados. Por fim, sdo feitas
relacdes entre os entrevistados, os projetos, as empresas, as varidveis e os constructos deste

estudo de casos.

5.1 DESCRICAO DOS CASOS

A descri¢do dos casos (empresas), projetos e respondentes, ¢ baseada em informacdes
obtidas nas dez entrevistas sobre cinco projetos de BPM distintos em quatro empresas
diferentes. Conforme descrito no perfil, os casos selecionados levaram em consideragdo
projetos que tivessem apoio externo de consultoria ou ndo, considerou-se uma mescla de
cargos para que fosse possivel extrair informagdes dos que estdo na operagdo dos processos e
0s que atuam na manutencdo dos processos € um volume de projetos que condissesse com a
necessidade de representatividade e que tivessem as caracteristicas necessdrias para fazer
parte da pesquisa. Outra caracteristica considerada foi a de projetos de Gestao de Processos de
Negocio (BPM), cujos status fossem encerrados, € que o0s processos estivessem
implementados e operando no ato da entrevista.

Foram tomados os devidos cuidados para que os casos que fossem trazidos para a
entrevista ajudassem a responder as questdes de pesquisa relacionadas a efetiva
transformagao, “por que” e “como”. Antecedendo cada selecdo de caso, foram feitas rodados
de conversas com contatos nas respectivas empresas para identificar as caracteristicas citadas
acima, possibilitando ser mais assertivo na defini¢ao do caso.

O Quadro 6 apresenta resumo das entrevistas, segmentadas por siglas das
empresas/casos, das unidades de andlise/projetos e dos respondentes/entrevistados entrevista,
os quais serdo utilizados para as devidas identificacdes nas andlises e discussdes. Como a
definicdo da amostra foi feita levando em consideracdo os cargos dos entrevistados, projetos
de BPM encerrados ¢ conduzidos ou nao conduzidos por consultoria externa, o referido
quadro contém colunas especificando essas questodes, além de, ao final, trazer o tempo de cada
entrevista e a respectiva data para que algumas varidveis de tempo possam ser melhor

interpretadas.
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Quadro 6 — Resumo das entrevistas

! Unidadede | Respondente/! Cargo Respondente/ | Projeto lConsuItorlai i
i E Anilise E Entrevistado E Entrevistado i Encerrado i Externa . dennt Ehtreniste i Ra

__Empresal : Projetol _: Entrevistado1 ; P_qqrﬁ_fanaf!?[99_'2[9E€=559_:r___5_i_rf1___L___!“_ﬁ_fi___i _____ 53minutos __ 114/12/15
__Empresal : Projetol | Entrevistado2 AnalistadeProcesso ' Sim | Ndo |  5lminutos '_1_%{%2_{1_5_
| _Empresa2 | Projeto2 | Entrevistado3 |GerentedeNegécio | Sim | Ndo 48 minutos '_1_8_/_1_2_/_1_5_
| Empresa2 | Projeto2 | _E_n_t_r?!'_s_tiliisﬁ_‘!_'%@é'_lat_a_f_i?_"_rp_c_e_s_SE) _____ | _Sim | Ndo i  59minutos _18/12/15]
__Empresa2 | Projeto3 ! Entrevistado 5 Gerente de Negécio [ Sm | Ndo iihoras 9_1_'%_'?'_”}1*-_0_5_' 18/12/15
__Empresa2 i Projeto3 | Entrevistado 6 'ftn_a_"ffa_d_e_[’ftzesfé{q____i___5_‘"_“____[___'2‘_59____: ____A3minutos '_1_§/_1_2_/_1_%
| __Empresa3 | Projeto4 | Entrevistado 7 iAnalista de Negocio |_Sim | Sm ' a4minutos '_2:4!9_2!}_5_
Empresa 3 :r Projeto 4 :r Entrevistado 8 ! Gerente de Negocio P Sim Sim J: 43 minutos 124/02/16
[ Empresa | Projetos | Entreustado 9 {Analista de rocesso | Sm | Sm | 39minutos __|22/03/1s
Empresa 4 i Projeto 5 i Entrevistado 101 IAnahsta de Negdcio ' Sim i— Sim ; 49 minutos [ 22/‘03/‘16

4 i 5 i 10 i Total | 8 horas e 23 minutos !

Fonte: elaborado pelo autor

5.1.1 Empresa 1 (Projeto 1)

A Empresa 1, localizada na cidade de Lajeado, RS, ¢ uma cooperativa de satde fundada
em 1971. Atualmente, seus servigos abrangem 59 municipios nos vales Taquari, Rio Pardo e
na regido do Jacui. E uma empresa do setor privado com receita anual maior que R$ 300
milhdes ano, uma estrutura de mais de 500 colaboradores, mais de 600 cooperados e, em
2014, tinha 223 mil clientes. A Empresa 1 conta com estrutura formal para condugdo de
projetos de BPM que ¢ composta por oito funciondrios, sendo um coordenador, trés analistas
de processo, dois analistas de qualidade, um analista de projetos e um assistente de qualidade,
e vem praticando a disciplina de BPM ha mais de 5 anos. O grande motivador para a
introdugdo dessa disciplina foi a Gestao Estratégica, como explica o entrevistado 1: “Muito
forte veio na estratégia, mas para dar suporte num crescente de despesa administrativa,
entdo, se comegou a olhar para processo de forma diferente em funcdo de aumento de
despesa.”

Na Empresa 1 foi selecionado como Projeto 1 o processo Juridico por ser de um projeto
de BPM mais antigo e com automagdes realizadas. Segundo o entrevistado 1, considerado um
processo de suporte da empresa, a motivagdo para sua transformacao foi /nside Out, ou seja, a
motivacdo era maior na busca de melhoria na eficiéncia operacional. Os resultados buscados
no projeto de BPM deste processo foram os de aumentar a produtividade e diminuir tempo.
Como frisado na descricdo da empresa, a empresa tem uma estrutura formal de BPM e esse
projeto contou com essa estrutura para ser conduzido e suportado, mas ndo contou com apoio
de nenhuma consultoria externa. O projeto BPM possuiu um tamanho médio de acordo com
as variaveis explicitadas pelo entrevistado e tem seu status como encerrado ha 18 meses. O

cargo do entrevistado 1 ¢ Coordenador de Processo.
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As informagdes obtidas do entrevistado 2 ndo foram diferentes as do entrevistado 1, no
que diz respeito as caracteristicas do processo e do projeto. A diferenca do entrevistado 2 esta

no cargo do respondente que ¢ Analista de Processo.

5.1.2 Empresa 2

A Empresa 2 ¢ uma empresa do setor privado de desenvolvimento de softwares de
gestdo fundada em 1990 em Floriandpolis, SC. As solu¢des desenvolvidas pela Empresa 2
estdo presentes em todo o Brasil, América Latina e Estados Unidos. Com receita anual de R$
150 milhdes (em 2012) e uma estrutura com mais de 1500 colaboradores, a Empresa 2 tem
mais de 2300 clientes em sua carteira. Possuindo uma estrutura formal de BPM para suportar
os projetos desta natureza, sendo que essa estrutura conta com seis funciondarios no total, um
gerente e cinco analistas, a Empresa 2 pratica a disciplina de BPM ha mais de 5 anos. Os
motivadores para a introdu¢do do BPM na empresa foram a Gestdo Estratégica e a Gestdo da
Qualidade, como pode-se verificar na citagdo do entrevistado 5: “Uma das questoes foi a ISO
na questdo de como a gente consegue melhoria continua, entdo, eu diria que também por

uma questdo estratégica da gente ter que buscar eficiéncia operacional.”.

5.1.2.1 Projeto 2

O entrevistado 3 tem como cargo Gerente de Negodcio. O processo abordado na
entrevista (Projeto 2) foi o de Manutencdo Evolutiva, processo primdrio da empresa, € a
motivagdo para a transformagdo deste processo foi gerada de dentro para fora, Inside Out,

6

como frisa o entrevistado “Essa foi a principal motivagdo, tem também um pouco de
melhorar a experiéncia do cliente”. De acordo com o entrevistado 3, os resultados que a
Empresa 2 procurava com o projeto de BPM neste processo eram aumentar a produtividade e
diminuir falhas. Como a Empresa 2 conta com estrutura formal de BPM, o projeto do
entrevistado 3 foi apoiado por essa estrutura, mas nao teve suporte de nenhuma consultoria
externa. As variaveis de tamanho do projeto apontam para um tamanho médio de projeto que
tem como status encerrado hd 6 meses.

As informacoes obtidas com o entrevistado 4 nao foram diferentes ao do entrevistado 3
no que diz respeito as caracteristicas do processo e do projeto. O entrevistado 4 definiu assim

o processo de Manutencao Evolutiva: “Ele cuida desde a abertura de um chamado la onde

tem oportunidade de vender uma coisa nova, de fazer uma funcionalidade nova num produto
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que ja existe, ja foi vendido, ai passando por tudo, desenvolvimento, antes andlise dos
sistemas, depois a parte de instalacdo até finalizar”. E importante destacar que o entrevistado
4, para definir o processo como primario, usou a seguinte expressao: “ele é um processo que
toca o cliente efetivamente”. A diferenca do entrevistado 4 esta no cargo que ¢ Analista de

Processo.

5.1.2.2 Projeto 3

No entrevistado 5, um Gerente de Negdcio foi entrevistado. O processo, conduzido no
projeto batizado pela Empresa 2 de Jano, que foi usado na coleta foi o de Especificacdo de
Requisitos e esse processo ¢ definido como primério pelo entrevistado. A motivagdo para a
transformagdo, conforme frisa o entrevistado na expressdo, “O principal é o cliente”, ¢
Outside In. Para o entrevistado 5, aumentar o nivel de servi¢o ¢ diminuir falhas foram os
resultados almejados pela Empresa 2 com esse projeto. Esse projeto de BPM contou com a
estrutura formal de BPM existente na empresa e ndo teve consultoria externa apoiando, mas
conforme destacou o entrevistado, “exige uma base de conhecimento ... sem ter uma base de
conhecimento, ndo faz”. O projeto de BPM ¢ de tamanho médio e seu status ¢ de encerrado
héa 4 meses.

Em se tratando do entrevistado 6, foi entrevistado um Analista de Processo. Mesmo o
processo selecionado na entrevista ser o mesmo do entrevistado 5, no entendimento do
entrevistado 6, a definicdo do mesmo ¢ processo de suporte. A sustentacdo dessa defini¢cdo
pelo entrevistado veio da seguinte citagdo: “Eu diria que é suporte porque ele faz a cola entre
o que foi para o cliente e o que vai ser feito para o desenvolvimento, entdo, o cliente ndo
chega, ele é afetado pelo resultado do bom trabalho ... esta no meio”. A transformacgado deste
processo foi motivada por uma necessidade interna, Inside Out e as categorias de resultados
que o projeto de BPM foi incumbindo de buscar foram aumentar produtividade e diminuir

tempo. O tamanho e o status foram os mesmos reportados no entrevistado 5.

5.1.3 Empresa 3 (Projeto 4)

A Empresa 3 ¢ posicionada como “uma entidade paraestatal, ou ao lado do estado, nos
temos algumas benesses que sdo estendidas a nods alguns beneficios da administracdo
publica, entdo, isso traz algumas contradig¢oes sobre o aspecto juridico, mas nos somos 100%

privados”, cita o entrevistado 8. Empresa situada em Porto Alegre, RS, foi fundada em 1937
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e atua na representacdo das empresas e as associagdes, centros e camaras de industria e
comércio de todas as regides do Rio Grande do Sul. A Empresa 3 representa hoje 114
sindicatos e 47 mil fabricas do RS. Com um or¢amento, considerando todo o sistema, que
chega a R$ 500 milhdes e 3500 colaboradores, a Empresa 3 vem praticando a disciplina de
BPM ha mais de 5 anos e conta ja conta com estrutura formal para o suporte a projetos de
BPM com trés funcionarios, sendo um coordenador e dois analistas corporativo pleno. A
adesdo da disciplina de BPM veio por motivagdo da Gestdo Estratégica.

Para o entrevistado 7, que tem como cargo Analista de Negocio, o processo abordado na
entrevista (Projeto 4) ¢ o de Gestdo de Contratos, considerado um processo de suporte, € a
transformagdo buscada no projeto de BPM esta relacionado com melhorar a experiéncia do
cliente, ou seja, Outside In. Ao ser questionado sobre as categorias de resultado buscadas por
esse projeto de BPM, o entrevistado 7 identificou como prioritdrios o aumento da
conformidade e a diminui¢do do tempo. Para buscar esses resultados, o projeto contou com o
apoio tanto da estrutura formal de BPM da Empresa 3 quanto com uma consultoria externa.
Pelas caracteristicas apresentadas, o projeto foi classificado como médio e a sua posi¢ao
considerada como encerrado em maio de 2015, ou seja, ha 9 meses da data da entrevista.

Para o Gerente de Negocio, entrevistado 8, o processo de Gestdo de Contratos também ¢
de suporte, tal como a defini¢do do entrevistado 7, mas a motivagdo para a transformagao veio
de uma necessidade interna, no caso, Inside Out. Outra questdo que difere do entrevistado 7
foi a prioridade de resultados buscados que no entrevistado 8 estava relacionada com o
aumento da produtividade e a diminuicdo de falhas. O status do projeto foi considerado como
encerrado, porém o encerramento foi em dezembro de 2015 ou 3 meses antes da entrevista,
pois o entrevistado considerou que agdes estabelecidas durante o projeto, exceto a automagao

do processo, foram concluidas somente nesta data.

5.1.4 Empresa 4 (Projeto 5)

Sendo uma empresa do setor privado com sede administrativa em Porto Alegre, RS, a
Empresa 4 ¢ uma institui¢do financeira cooperativa com 95 cooperativas de crédito e 1400
pontos de atendimento. A empresa possui mais de 3,2 milhdes de associados € um resultado
financeiro combinado de R$ 1,4 bilhdes com uma estrutura com mais de 18,7 mil
colaboradores. A Empresa 4 vem trabalhando com BPM ha mais de 5 anos e conta com uma
estrutura formal de BPM consolidada que tem 10 funcionarios, sendo um coordenador e nove

analistas de processo. Essa éarea trabalha em conjunto com o Escritorio de Projetos
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Corporativo (PMO) e esta ligada a Superintendéncia de Planejamento Estratégico, PMO e
Processos. Tanto o entrevistado 9 quanto o entrevistado 10 entendem que o maior motivador
para a introducdo do BPM na Empresa 4 foi a Gestdo Estratégica.

Para o entrevistado 9, o processo selecionado para a entrevista foi o processo de
Abertura de Contas (Projeto 5), classificado como primdrio, ¢ a motivagdo para a
transformagdo deste processo foi essencialmente melhorar a eficiéncia operacional, /nside
Out. Conforme entrevistado: “o processo de abertura de contas sempre existiu, é parta da
natureza do negocio, so que antes, ele ficava descentralizado, cada agéncia, cada unidade,
fazia do seu jeito a abertura de contas, umas centralizavam numa superintendéncia regional,
que respondia por algumas unidades”. Os principais resultados almejados no projeto de BPM
foram diminuir custo e diminuir tempo. Para a execu¢do do projeto, a estrutura formal de
BPM da Empresa 4 foi utilizada e conforme cita o entrevistado, uma consultoria externa
apoiou: “Teve apoio porque esse foi um projeto que foi piloto de uma metodologia nova
aqui”. O projeto esta encerrado ha 18 meses e, pelas indicagdes do entrevistado 9, ¢ de médio
porte. O entrevistado 9 possui o cargo de Analista de Processo.

O entrevistado 10, que tem como cargo Analista de Negocio, define o processo (Projeto
5) também como sendo primario, tal como, o entrevistado 9, mas a motivacao principal para a
transformagdo difere, ¢ Outside In: “Eu acho que, inicialmente, foi para melhorar a
experiéncia do cliente, mas ele tocou nas duas questoes”, referindo-se também em melhorar a
eficiéncia operacional. Na percepcdo do entrevistado 10, os resultados buscados foram
aumentar a produtividade e diminuir falhas, além de que, o projeto teve seu encerramento ha

15 meses, 3 meses depois do expressado pelo entrevistado 9.

5.2 ANALISE E MENSURACAO DOS PROJETOS / PROCESSOS

A seguir sdo analisados e mensurados a efetiva transformagdo dos projetos e dos

processos e suas técnicas, métodos, ferramentas e entregdveis utilizados.

5.2.1 Efetiva transformacao

A efetiva transformagao (ET) conceituada como a institucionalizagdo das inovagdes
através da mudanca cultural no nivel operacional da organizagdo que gera ganhos na
eficiéncia operacional e na experiéncia do cliente, foi medida baseada nas variaveis ilustradas

no Quadro 7. Essas varidveis tiveram origem nos conceitos de Infusdo, Rotinizagdo e
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Mudanga cultural. As variaveis uso prologando e uso na integragdo originaram-se do conceito
de Infusdo, estabelecido por Zmud e Apple (1992), as varidveis orgamento, equipe,
capacitagdo, governanga corporativa e fornecimento e manutencdo, através do conceito de
Rotinizacdo, estabelecido por Yin (1978) e as varidveis atitudes individuais para com a
mudanga e compartilhamento do conhecimento, através do conceito de Mudanga cultural,
estabelecido por Sherif e Menon (2004).

Para se chegar em uma efetiva transformacao dos processos de negdcios, primeiro, em
tempos de projeto de BPM, ¢ necessario passar as fases de AS IS, TO BE e TO DO (BPM
CBOK) ou Inicia¢do, Adocao, Adaptacdo e Aceitagdo (COOPER; ZMUD, 1990) ou Mudanca
estratégica, Mudanca de processo € um pouco de Mudanga cultural (SHERIF; MENON,
2004), conforme ilustrado na Figura 9. Apds o encerramento do projeto, a efetiva
transformagdo podera ser medida baseada na Rotinizacdo, num primeiro grau, e depois na
Infusdo (COOPER; ZMUD, 1990) e também na Mudanca cultural (SHERIF; MENON,
2004).

Figura 9 — Modelo conceitual da efetiva transformacgao

Fonte: elaborado pelo autor

Baseado nesta sequéncia de fases que representam graus diferentes de efetiva
transformagdo, para que a pesquisa obtivesse maior acuracidade na medi¢do da efetiva
transformagdo dos processos dos casos, foi estabelecido o peso 1 (um) para as variaveis de
Rotinizacdo, o peso 2 (dois) para as variaveis de Infusdo e o peso de 2 (dois) para as varidveis
de Mudanca cultural, logo representado no Quadro 7. A medi¢do baseada nestes pesos, que

foi similarmente utilizada por Zmud e Apple (1992) e Pongpattrachai (2010), possibilitou
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gerar um percentual de efetiva transformacao para cada caso, projeto e entrevistado, os quais
sdo representados abaixo nas respectivas descri¢des e andlises de efetiva transformagdo para
os entrevistados. Além dos pesos, as respostas dos entrevistados geraram as seguintes
classificagdes nas variaveis: Influéncia positiva, Influéncia negativa ou Influéncia neutra.
Influéncia positiva significou que as informagdes, pontos na avaliacdo, obtidas através do
entrevistado para uma determinada varidvel contribuiram positivamente na ET, ou seja, se
analisado individualmente a varidvel, o processo, que passou pelo projeto de BPM, esta
Rotinizado ou Infundido ou houve uma Mudanca Cultural. Ja na classificagdo de Influéncia
neutra, existe uma mescla entre alguns pontos na avaliacdo da variavel, ou seja, pontos de
“ainda ndo foi feito”, “ndo atingiu resultado” ou “est4 ainda em vias de” e pontos que foram
atendidos. Por fim, na Influéncia negativa, a maioria ou todos os pontos “ndo foram feitos”,
“ndo foram atingidos” ou “ainda estdo em vias de”. Cada uma dessas classificagcdes recebeu
um fator, ou seja, Influéncia positiva € 1 (um) sobre o peso (Quadro 7), Influéncia negativa ¢
0 (zero) sobre o peso e Influéncia neutra ¢ 0,5 (zero virgula cinco) sobre o peso. A
multiplicagdo do peso pelo fator gerou o quanto a varidvel influenciou na efetiva
transformacgdo e a divisdo do somatério dos pesos pelo somatério da influéncia de cada
variavel gerou um indice que pdde ser convertido em percentual. Este percentual, conforme
citado acima, ¢ meramente indicativo de ranking e serve para permitir comparacdes da efetiva

transformacao entre casos, unidades de analise e respondentes.

Quadro 7 — Peso das variaveis de efetiva transformacao — ET

Constructo Cébdigos Variavel Peso
| ___ET UsoProl __ JUsoprolengade ________________ | 2.
ET Usolnt Uso na integragio 2
ET Org¢Prop Orgamento |
Efetiva Transformagdo| | E '1:__E_q_ ______ Etiu_if_sé ________________________ 1
“““ BT Cap |Capaciigio Ui
ET " ET GovCotp | |Govermanca comporativa 7| 1]
~ ET For  |Fornecimento/manutengio 1
ET Atilnd Atitudes individuais para com a 2
| ET CompCon  |Compartilhamento de conhecimento | 2

Fonte: elaborado pelo autor



55

5.2.1.1 Empresa | (Projeto 1)

Para o entrevistado 1, em relagdo ao uso prologado do processo transformado pelo
projeto de BPM, o Projeto 1, “... esta ja ha um ano e meio no ar ininterruptamente, isso é
importante”, ou seja, 18 meses. Este processo ja foi integrado a outros processos (uso na
integracao).

Este processo ja possui orcamento proprio, sendo que estd no segundo ciclo
orcamentdrio (orcamento). As func¢des/papéis criados ou repensados para suportar o processo
se tornaram parte da gestdo de pessoas da organizagdo, sdo requisito de promocdo e essas
funcdes ja suportaram contratagdes de novas pessoas para opera-las (equipe). Os conceitos,
ferramentas, melhores praticas, entre outros, utilizados no processo se tornaram parte de
programas de capacitagdo da empresa, incluindo certificagdes, e ja foram executados para
esse fim, “ao encerrar o projeto foi feita uma turma de capacitagdo no processo ... e uma
turma de capacitagdo técnica ... pelo menos duas rodadas”, destaca o entrevistado 1
(capacitacdo). As definicdes do processo estdo incorporadas na estrutura, na gestdo e nos
padrdes organizacionais da Empresa 1, “na cadeia de valor e na arquitetura de processos
também e no organograma também”, complementa o entrevistado 1 (governanga
corporativa). A organizacdo gerou capacidades internas de suprir € manter o processo
operando, inclusive ja suportando algum tipo de atualizacdo ou substitui¢do tecnoldgica
(fornecimento e manutengao).

A equipe operacional envolvida no processo explorou o mesmo até ser capaz de opera-
los de forma cotidiana e rotineira, sendo que ¢ operado em seu potencial maximo.
“Atualmente, eu estou com ele redondo, eu parto mais do principio de que ele esta redondo
com pequenas melhorias”, entrevistado 1 sobre a maturidade do processo (atitudes
individuais para com a mudanga). O conhecimento esta sendo compartilhado na execucdo do
processo e frisa o entrevistado: “quando eu tenho a execugdo do processo que envolve uma
boa quantidade de pessoas no processo tem um repasse de conhecimento, sim...”
(compartilhamento de conhecimento).

Abaixo, o Quadro 8 apresenta a efetiva transformacao do Projeto 1 para o entrevistado 1

e o que cada variavel representou para esse resultado.
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Quadro 8 — Efetiva transformacao do entrevistado 1

Variaveis Peso | Nota |
ENTREVISTADO 1 13 i 12
Usoprolongado | 1K1
Uso na integragdo 2 |2
Orgamento |1 i1
Equipe 1 ' 1
Capacitaggo | 1. 1.1
Govemanga corporativa [ 1 | 1|
Fornecimento / manutengio 1 ' 1
Atitudes individuais para coma mudanca| 2 | 2
Compartilhamento de conhecimento 2 ! 2

Fonte: elaborado pelo autor

O entrevistado 2 mencionou um uso prolongado de 18 meses do Projeto 1 e, de acordo
com o entrevistado, este ja sofreu integracdo com outros processos por se tratar de um
processo que ndo ¢ especifico de uma Unica 4rea (uso na integragao).

O processo selecionado pelo entrevistado 2 ja possui orcamento proprio e encontra-se
no segunda ciclo orcamentdrio (orcamento). As func¢des/papéis gerados para suprir as
necessidades do processo tornaram-se parte da gestdo de pessoas da empresa. “Estd
incorporado e isso segue a mesma logica quando esse processo tem a intera¢do com as
demais areas”, conforme entrevistado, a mesma logica ¢ aplicada a cada integracdo que o
processo sofre. Essas funcdes e papéis sdo parte de um plano de carreira, ou seja, sdo usadas
como requisito de promog¢do e ja suportaram incremento de pessoal ao quadro (equipe). Ao
programa de capacitacdo foi incorporado treinamentos relacionados aos conceitos utilizados
no desenho do processo e esses treinamentos ja foram realizados a medida do necessario
(capacitagdo). As definigdes feitas no processo foram incorporadas na estrutura
organizacional e no sistema de governanga corporativa. Conforme o entrevistado 2, os
procedimentos operacionais estdo alinhados com os da organizacdo, “Padrdo documentado,
auditado, segue toda a logica do sistema de gestdo; auditado, inclusive, em padrdo 1SO
9000 (governanga corporativa). Em relagdo as capacidades internar para suprir € manter o
processo operando, o entrevistado frisa: “E o escritério de processos, a TI auxiliando porque
eu tenho ferramentas, softwares, entdo a TI consegue dar suporte, logico que eu acabo
dependendo, em alguns momentos, pode vir a acorrer problemas no meu software que eu
dependa de terceiros, mas eu tenho a TI dando suporte, eu tenho a TI suportando isso” e
complementa sobre ter suportado algum tipo de manutencdo, “ele ja sofreu manutengdo do

processo, ele ja sofreu, durante a implantagdo do projeto ele passou por uma atualizagdo da
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ferramenta de controle de processos judiciais, entdo, teve uma atualizagdo de software, teve
manuteng¢do numa ferramenta de intranet, também utilizada para execu¢do do processo”
(fornecimento e manutengao).

O processo esta sendo operado de forma rotineira devido a capacidade de exploragdo da
equipe e ¢ parte integrante do dia a dia, sendo utilizado em seu potencial maximo. Como o
processo ja esta estabilizado o nivel de maturidade encontra-se em sugestdes de melhoria
(atitudes individuais para com a mudanga). Em relagdo ao compartilhamento de
conhecimento, o entrevistado 2 coloca: “Ele funciona bem tranquilamente, qualquer situagdo
que surja dentro da area, independente da etapa que ele esta sendo executado, a equipe do
Jjuridico se comunica, busca informacgdo, explica, da todo subsidio necessario para que o
processo flua de maneira mais logica” (compartilhamento de conhecimento).

Abaixo, o Quadro 9 apresenta a efetiva transformacao do Projeto 1 para o entrevistado 2

e o que cada varidvel representou para esse resultado.

Quadro 9 — Efetiva transformagao do entrevistado 2

Variaveis Peso | Nota
ENTREVISTADO 2 13 i 12
Usoprolongado | 2 1.1 ]
Uso na integracdo 2 Ir 2
Ogamento | 1A
Capacitagéo 1 J:r___1_ B
Governangacorporativa | 141
Fornecimento / manutencdo 1, o 9
Atitudes individuais para com a mudanga| 2 | 2 |
Compartilhamento de conhecimento 2 2

Fonte: elaborado pelo autor

5.2.1.2 Empresa 2

A Empresa 2 foi o caso selecionado com dois projetos de BPM e os resultados da

efetiva transformacao de cada projeto seguem abaixo.
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5.2.1.2.1 Projeto 2

Para o entrevistado 3, o processo utilizado para a entrevista (Projeto 2) estd ha 5 meses
no ar (uso prolongado). O processo ja foi utilizado para integracdo a outros processos, mas,
como frisou o entrevistado: “Ainda de uma forma muito ad hoc...” (uso na integracao).

“Ele ja esta trabalhando com org¢amento proprio, eu diria que a maior parte, pelo
menos, estd ja com org¢amento proprio”, declarou o entrevistado, além de, ainda estar no
primeiro ciclo orcamentdrio (or¢amento). Em relacdo as fungdes e aos papéis, eles foram
sendo incorporados na gestdo de pessoas da organizagdo em tempos de projeto e “quando o
processo foi formalizado e colocado, boa parte desses papéis ja estavam todos
institucionalizados”. As fungdes/papéis se tornaram parte dos requisitos de promogdo e
contratacdo baseados nas avaliacdes por competéncia e plano de cargos e saldrios (equipe). As
melhores praticas e conceitos trazidos para o processo se tornaram parte dos padrdes
profissionais e de certificacdo da organizagdo, além de terem sido executados com diversas
turmas, como estabelece o entrevistado 3: “na implantagdo desse novo modelo de trabalho
sempre a gente procurou certificar o maximo possivel de profissionais, inclusive isso foi uma
das motivagoes por tras da metodologia” (capacitagdo). As definigdes do processo estdo
incorporadas a estrutura organizacional e a governanga corporativa no nivel de arquitetura de
processos e os procedimentos operacionais ja fazem parte dos padrdes organizacionais da
Empresa 2 (governanca corporativa). A Empresa 2 ainda ndo tem capacidades internas de
suprir e manter o processo operando. “A gente pegou a semana retrasada e passada uma
equipe, por exemplo, e colocou num lugar isolado para fazer um verdadeiro doutrinamento,
uma imersdo, um programa de imersdo, pegamos todos os membros da equipe, entdo a gente
pegou um time multidisciplinar e acompanhou o trabalho deles, o que eles tinham para
desenvolver dentro de um time box, de um sprint ali, a gente falou assim ‘“vamos
acompanhar, vocés tém que desenvolver, mas seguindo a metodologia na sua forma mais
pura”. Entdo, ali a gente comegou a observar que hd necessidade, por exemplo, de
acompanhamento, da auditoria do processo e tudo mais que é algo que a gente ndo esta hoje,
ndo tem condigoes de fazer”, complementa o entrevistado 3 (fornecimento e manutencao).

Em relagdo a equipe operacional ter explorado o processo a ponto de serem capazes de
opera-lo cotidianamente e rotineiramente, o entrevistado nao esta convencido de que a equipe
tenha explorado o suficiente, “eu diria que ainda ha pontos de desvio do processo, momentos
em que as pessoas tendem a fazer um mapeamento das atividades como elas executavam

antes e simplesmente...”. Sobre o processo ser parte integrante do dia a dia da equipe
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operacional, o entrevistado 3 frisa: “mais ou menos, a equipe utiliza no dia a dia,
principalmente porque agora estd dentro da ferramenta e ndo tem muito o que ... ndo tem
muito como ele fugir”. Para o entrevistado, o nivel de maturidade estd em sugestdo de
melhoria (atitudes individuais para com a mudanca). “4 minha percepgdo é que isso é abaixo
do esperado, poderia ser mais, porque basicamente, e ai sempre hd excegoes, obviamente, a
gente tem gente que abraca a mudanga e encara ela como algo positivo”, justifica o
entrevistado 3 sobre o compartilhamento do conhecimento acontecer de forma natural durante
a execugdo do processo (compartilhamento do conhecimento).

Abaixo, o Quadro 10 apresenta a efetiva transformacdo do Projeto 2 para o entrevistado

3 e o que cada variavel representou para esse resultado.

Quadro 10 — Efetiva transformacao do entrevistado 3

Variaveis Pesoi Nota
ENTREVISTADO 3 13 i 6,5
Usoprolongado | 2 0|
Uso na integragéo 2
Orgamento . |.1.105
Bquipe ] e
Capacitagdo 1 & 1 |
Govemangacorporativa | 1 | 1
Fornecimento / manutengio 1 r 0
Atitudes individuais para com a mudanga| 2 | 1 |
Compartilhamento de conhecimento 2 10

Fonte: elaborado pelo autor

Referindo-se ao processo utilizado para a entrevista (Projeto 2), o entrevistado 4 citou:
“ele esta no ar efetivamente em uso desde ... agosto, mais ou menos, deste ano, agosto,
setembro...”, ou seja, 5 meses (uso prolongado) e mesmo ja teve interface de ligagdo com
outros processos de negdcio da Empresa 2 (uso na integracao).

Referindo-se ao processo ter orgamento proprio, o entrevistado 4 identificou que sim e
que este estd no primeiro ciclo or¢amentario (orcamento). As fungdes/papéis criados para
suportar o processo ja se tornaram parte da gestdo de pessoas da organizacdo, conforme
citacdo do entrevistado: “a gente aproveitou esse processo para incluir formalmente esse
papel la dentro”. Estes mesmos papéis se transformaram em requisitos de promog¢ao na
funcdo e, inclusive, suportaram substitui¢des e promocgodes (equipe). Houve um plano de

capacitacdo criado para suprir as necessidades oriundas da insercdo de novas praticas e
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conceitos no processo e os treinamentos deste plano ja foram executados para prover
necessidades de capacitacdo da equipe (capacitacdo). As defini¢cdes efetuadas para o processo
no projeto de BPM foram incorporadas na estrutura organizacional da empresa, incluindo a
Cadeia de Valor, e os procedimentos operacionais se tornaram padrdes organizacionais. “Esse
padrdo aqui é o padrdo nosso de publicacdo de processo ... nossa Wiki corporativa ... é o
Confluence ... todo mundo pode entrar aqui, porém so a qualidade tem poder de edi¢do ...
tem todo o padrdo de politicas, eventos de inicio, objetivos, o padrdo é esse”, destaca o
entrevistado 4 (governanga corporativa). De acordo com o entrevistado, a empresa possui
capacidades internas para suprir € manter o processo operando € que o processo sofreu
atualizagdes e manutengdes, suportando-as (fornecimento e manutengao).

A equipe operacional que atua no processo explorou o processo até serem capazes de
trabalhar com o mesmo de forma rotineira e cotidiana, mas como frisou o entrevistado 4, s
“a partir da noticia que iria ter auditorias e tudo mais o pessoal comegou a se mexer. Entdo,

E3]

sim, dai exploraram o processo”. O processo ¢ parte do dia a dia da equipe operacional e ¢
operado sem maiores esfor¢os, sendo que o estdgio de maturidade reportado esta em
sugestdes de melhoria (atitudes individuais para com a mudanga). “Teve muita mudanga, mas
sempre com patrocinio, apoio e forca do pessoal de cima. Hoje ... é a rotina dos caras, entdo

’

eu vejo que esta fluindo”, explica o entrevistado 4 referindo-se ao compartilhamento de
conhecimento.
Abaixo, o Quadro 11 apresenta a efetiva transformac¢ado do Projeto 2 para o entrevistado

4 e o que cada variavel representou para esse resultado.

Quadro 11 — Efetiva transformacao do entrevistado 4

Variaveis Peso | Nota
ENTREVISTADO 4 13 510,5
Usoprolongado | 2 |0
Uso na integragio 2 102

Orgamento 1 J 0,5
Equipe |11
Capacitagdo | L
Governangacorporativa | 1 r1
Fornecimento / manutencdo 1 4 9

Atitudes individuais para com a mudanca| 2 | 2 |
Compartilhamento de conhecimento 2 2

Fonte: elaborado pelo autor
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5.2.1.2.2 Projeto 3

Conforme destaca o entrevistado 5 (Projeto 3), “trés meses, do resultado, que a gente
desenvolveu esse trabalho no primeiro semestre a agora botamos, no segundo semestre, a
rodar efetivamente” (uso prolongado). De acordo com o entrevistado, o processo escolhido
para a entrevista ¢ um processo ponta a ponta, portanto, ndo sofre integragcdes, ou as
integracdes ja estdo embutidas (uso na integragao).

“O orgamento ja faz parte do or¢camento da drea”, expde o entrevistado 5 em relagdo
ao processo ja ter orcamento proprio, e encontra-se no primeiro ciclo or¢camentario
(orcamento). As funcdes e papéis criados para suportar o processo ja fazem parte da gestao de
pessoas da Empresa 2, sdo requisito de promog¢ao e ja sobreviveram a trocas, mas explica o
entrevistado: “é que é assim, as vezes, a gente esta desenhando e a gente descobre que o
cargo que precisava tinha que ser outro, dai a gente ndo sai criando cargo também, ta,
porque, As vezes, tem que ver se realmente é um papel diferente, ds vezes, a gente olha aqui
para o cargo, mas é uma coisa que o cara eventualmente vai fazer, entdo, das vezes, é uma
atribui¢do que vai se agregar a algum outro cargo, é alguma coisa assim” (equipe). Os
conceitos e melhores praticas inseridos no processo se tornaram parte do programa de
treinamentos e fazem parte dos padrdes profissionais. Uma nova contratacdo, conforme
entrevistado 5, “vai ser treinada no processo e no processo a gente vai explicar o que é a
base de conhecimento que ela tem que ter” (capacitagdo). As defini¢des ja fazem parte da
estrutura organizacional e do sistema de governan¢a da Empresa 2, pois, conforme citado pelo
entrevistado 5, “esses projetos sdo alinhados ao nosso projeto empresarial, que é o projeto

’

estratégico” (governanga corporativa). Segundo o entrevistado 5, a Empresa 2 tem
capacidades internar de suprir e manter o processo operando, pois “todas essas melhorias que
a gente faz, aqui da unidade, sdo feitas pensando nos recursos que a gente tem”
(fornecimento e manutencao).

Para o entrevistado 5, a equipe operacional deste processo estudou o processo até
adquirirem capacidade de opera-lo no dia a dia de forma rotineira e cotidiana. “Foi uma
implantagdo gradual e a gente fazia todo mundo praticar, esclarecer as duvidas, apoiando
para fazer”, sendo que o estdgio atual de maturidade encontra-se em sugestdes de melhoria
(atitudes individuais para com a mudanga). O conhecimento envolvido durante a execucio do

processo esta sendo compartilhado e flui de forma natural (compartilhamento de

conhecimento).
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Abaixo, o Quadro 12 apresenta a efetiva transformag¢ao do Projeto 3 para o entrevistado

5 e o que cada variavel representou para esse resultado.

Quadro 12 — Efetiva transformagdo do entrevistado 5

Variaveis

ENTREVISTADO 5

Usoprolongado

Uso na integragdo 2 11
Orcamento 1 0,5
Bqupe [ 1]
Capacitagdo 1 11
Govemangacorporativa | 1 | 1|
Fornecimento / manutencéo BE
Atitudes individuais para com a mudanca| 2 | 2
Compartilhamento de conhecimento 2 | 2

Fonte: elaborado pelo autor

O entrevistado 6 destaca que o processo (referente ao Projeto 3) estd no ar hd 5 meses
(uso prolongado) e que neste processo, as integracdes sdo inseparaveis por sua caracteristica
ponta a ponta (uso na integragao).

O processo ja tem or¢amento proprio e estd no primeiro ciclo (or¢amento). As fungdes e
papéis que foram aprimoradas no projeto de BPM se tornaram parte da gestdo de pessoas e
dos requisitos de promocdo e contratagdo da Empresa 2. Houve trocas de usudrios e as
funcdes sobreviveram (equipe). Os novos conceitos estabelecidos para o processo se
transformaram em planos de capacitagdo para suportar alteragdo de funcionarios e estes
planos estdo sendo rodados, conforme relata o entrevistado: “uma pessoa mudou,
recentemente, para essa fungdo e ... teve que ser capacitado” (capacita¢do). O que foi
definido no projeto de BPM deste processo estd incorporada na estrutura organizacional e de
governanga, inclusive os procedimentos operacionais criados se tornaram padrdes da
organizacdo (governanca corporativa). A organizac¢do tem capacidades internas para manter e
suprir o processo € destaca o entrevistado: “sdo feitos acompanhamentos semanais para o
pessoal trazer dificuldades e compartilhar experiéncias ... como sdo pessoas que trabalham
com a mesma coisa, mas trabalham em equipes separadas, entdo, é feito toda semana um
acompanhamento, é feito também assim: vamos pegar algum aleatorio — como se fosse uma

auditoria conjunta — e vamos ver o que pode ser melhorado” (fornecimento e manutencao).
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“Ele foi construido em conjunto ... virou bem cooperativo, isso que foi interessante,
como todo mundo construiu, pessoas chave que tém uma caracteristica de formar a opinido
dentro da equipe, entdo, quando se formou esse time, teve muito cuidado para escolher bem
quem ia estar multiplicando isso ai para virar uma cultura”, estabelece o entrevistado sobre
0 quanto a equipe explorou o processo. O processo ¢ parte integrante do dia a dia da Empresa
2 e esta maduro ao ponto de estar num estagio de sugestdes de melhoria (atitudes individuais
para com a mudanga). O compartilhamento de conhecimento acontece e ¢ destacado da
seguinte forma pelo entrevistado: “as reunides semanais sdo, justamente, para isso, para tu
incentivar o pessoal a compartilhar, para criar um ambiente positivo para isso. Ai,
geralmente, sempre é levado um assunto, entdo é “vamos falar de necessidade do cliente,
hoje”, ai cada um expde a sua opinido, até questiona se tem que trocar alguma coisa, se esta
bom do jeito que estd. Entdo é bem interessante que é como se ninguém acomodasse, a todo
momento a gente estd discutindo para ver se ainda faz sentido aquilo, para ver se tem como
melhorar” (compartilhamento de conhecimento).

Abaixo, o Quadro 13 apresenta a efetiva transformacdo do Projeto 3 para o entrevistado

6 e o que cada variavel representou para esse resultado.

Quadro 13 — Efetiva transformacao do entrevistado 6

Variaveis

ENTREVISTADO 6

Usoprolongado |

Uso na integragio 2 11
Orgamento | 1105
Bquipe .1
Capacitagdo | 11
Governangacorporativa | . r1
Fornecimento / manutengio 1 ! 1
Atitudes individuais para com a mudanga] 2 | 2 |
Compartilhamento de conhecimento 2 . 2

Fonte: elaborado pelo autor

5.2.1.3 Empresa 3 (Projeto 4)

“Ele entrou no ar, na formatagdo que ele estd, ainda hoje, em 1° de outubro de 2014 ...
ele foi para o ar, nds assumimos tudo que haviamos proposto, porque eram as atividades ...
tira atividade daqui, elimina atividade dali e tarefa obsoleta...”, destacou o entrevistado 7,

mencionando que hd 17 meses que o processo esta rodando (uso prolongado). O processo foi
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utilizado para integrar com outros processos, inclusive evidenciando as ineficiéncias destes
outros processos e ajudando-os a melhorar (uso na integracao).

O processo ja tem orgamento proprio, ou seja, ndo depende mais de recursos do projeto
e j& esta no segundo ciclo orcamentario (or¢amento). Houve uma incorporacio das fungdes e
papéis desenhados para o processo na Empresa 3 e complementa o entrevistado: “a matriz de
decisdo, parte dela também houve essa transformagdo”. As fungdes criadas suportaram
trocas, “ja houve, inclusive, eliminagdo de uma cadeira”, sustenta o entrevistado (equipe).
Ainda ndo houve uma preocupacdo em que os novos conceitos e as melhores praticas se
tornassem padrdes de capacitagdo e profissionais (capacitagdo). As defini¢des geradas no
processo ja fazem parte do organograma e da cadeia de valor da organizacdo e os
procedimentos operacionais se tornaram padrdes da organizacdo, como destacado pelo
entrevistado: “é um padrdo da qualidade, descritivo, de procedimento e de rotina de
trabalho. Isso esta descrito...” (governanga corporativa). A organizagdo tem capacidades
internas para suprir e manter o processo operando e as recentes atualizagdes de software estdo
sendo suportadas pelo processo. “Eu estou mexendo e eu acho que da para ser “sim” porque
eu estou mexendo, eu ja tenho varias alteracoes, regras de negocios ... nos redefinimos
papéis, acessos”’, o entrevistado faz referéncia as atualizagdes (fornecimento e manutengao).

A equipe operacional ndo explorou a contento o processo até serem aptos a opera-lo de
forma rotineira e cotidiana, como expdem o entrevistado 7: “A resisténcia houve, mas eles
ndo tinham a possibilidade de dizer “ndo’, eles tiveram que se inserir ... eles foram
empurrados “eu tenho que fazer, ndo tenho alternativa, estdo me dizendo para eu fazer assim
e eu vou fazer assim”. Agora, acreditar, comprar, passar a criticar e ver valor nessa
mudanga, de todo esse processo, isso so aconteceu no quarto trimestre do ano passado”.
Independente, a maturidade da equipe hoje ¢ destacada da seguinte forma pelo entrevistado:
“essa equipe que estd, que era uma equipe antes de seis pessoas, hoje é a equipe que estd
fazendo, praticamente, 100% do processo de compras reduziu a metade, sdo trés pessoas e
essas trés pessoas estdo altamente engajadas e estdo voando no negocio” (atitudes
individuais para com a mudanga). A equipe esta fazendo o conhecimento entre as atividades

do processo fluir (compartilhamento de conhecimento).
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Quadro 14 — Efetiva transformag¢ao do entrevistado 7

Varidveis Peso!Nota| ET
ENTREVISTADO 7 13 10

M
ATSERTE EFSELeSe
-

Usoprolongado | 21
Uso na integragio 2 2
Orgamento | 1.k
Equipe | 101
Capacitago | 110 |
Governanga corporativa | 1 i1
Fornecimento / manutengdo 1 2
Atitudes individuais para com a mudanga 2 | 1|
Compartilhamento de conhecimento 2 2

Fonte: elaborado pelo autor

Acima, o Quadro 14 apresenta a efetiva transformagao do Projeto 4 para o entrevistado
7 e o que cada variavel representou para esse resultado.

“No inicio de 2015 nds ja estavamos com ele a pleno”, destaca o entrevistado 8§,
fazendo referéncias aos 12 meses que o processo ja estava no ar (uso prolongado). O processo
integrou-se com outros processos da Empresa 3 e o entrevistado ainda frisa: “ (os outros
processos) tiveram que cortar etapas, inclusive, do processo deles em relagdo ao trabalho
que foi desenvolvido no nosso projeto, eles tiveram que cortar etapas do processo deles
porque no desenho foi identificado que o que eles estavam fazendo la nos também estavamos
fazendo na drea, mas com muito mais qualifica¢do em razdo da praticidade técnica, do olhar
e de tudo mais...” (uso na integracao).

O entrevistado 8 destaca que o processo ja tem orcamento proprio e estd no segundo
ciclo orcamentario (or¢amento). Em relagdo a equipe, o entrevistado expressa que nada
mudou nas fungdes e nos papéis e que ndo existiram contratagdes, substituicdes e demissdes
para avaliar se o processo suportaria tais trocas (equipe). Conforme relatos do entrevistado, a
capacitagdo acontece de forma natural e ndo demanda de estruturacdo de capacitacdes
especificas (capacita¢do). O que foi definido para o processo se tornou parte da estrutura
organizacional da Empresa 3, além de os procedimentos operacionais fazerem parte dos
padrdes da empresa. Em relacdo ao sistema de governanga da Empresa 3, o entrevistado fala
que: “sdo monitorados pela drea diretiva, inclusive, mensalmente a gente tem que prestar
essas informagoes dos indicadores” (governanca corporativa). O relato do entrevistado 8
sustenta que a organizacdo tem condic¢des internas de suprir ¢ manter o processo operando,
mesmo que ainda ndo tenham ocorrido nenhuma atualizagdo no processo, em software ou

hardware (fornecimento e manutengao).
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“O que eu notei, no inicio, essa equipe ndo estava muito engajada, ela estava
acompanhando meio de fora, quando ela viu que a coisa tomou forma, ai sim, ai ela entrou

2999

para dentro e foi explorar “agora eu preciso me sintonizar com tudo isso””, frisou o
entrevistado sobre a equipe operacional explorar o processo até serem capazes de opera-lo de
forma rotineiro e cotidiana. Operando no dia a dia da equipe, o entrevistado 8 cita: “estd
100% incorporado hoje, esta 100% e eles sdo super diligentes e uma coisa que eu acho legal
que eles aderiram, incorporaram e eles fazem o monitoramento disso hoje, entdo, qualquer
coisa que sai fora, a equipe vem e traz para nos ‘“olha, isso aqui ndo esta como estava

299

desenhado”” (atitudes individuais para com a mudanga). A troca de conhecimento também ¢
ressaltada pelo entrevistado como uma das caracteristicas marcantes da equipe operacional
(compartilhamento de conhecimento).

Abaixo, o Quadro 15 apresenta a efetiva transformacdo do Projeto 4 para o entrevistado

8 e 0 que cada variavel representou para esse resultado.

Quadro 15 — Efetiva transformacao do entrevistado 8

Variaveis
ENTREVISTADO 8

Uso prolongado

Uso na integragio
Orgamento

Fornecimento / manutengdo 1
Atitudes individuais para com a mudanga| 2

Compartilhamento de conhecimento

3%
48]

Fonte: elaborado pelo autor

5.2.1.4 Empresa 4 (Projeto 5)

O processo (Projeto 5) estd em operagdo ha 30 meses (uso prolongado) e sobre a
inexisténcia de integracdo, o entrevistado 9 cita: ‘‘funciona isolado. Tem um novo projeto,
mas isso ainda esta em elaboragdo, que é para fazer o integrado, de tudo, tudo o que
tangencia a abertura de contas e atualizacdo cadastral girar dentro de uma unica

plataforma™.
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Com or¢camento proprio, o processo do Projeto 5 para o entrevistado 9 ja estd no
terceiro ciclo orgamentario (or¢amento). As fungdes e os papéis desenhados para suportar o
processo estdo incorporados a gestdo de pessoas da Empresa 4 e essas fungdes e papéis, além
de serem requisito para contratacdo ou promogao, elas ja sobreviveram a trocas, tais como,
substitui¢des, demissdes, entre outros (equipe). Os conceitos, ferramentas, métodos, as
melhores praticas usadas no processo fazem parte dos padrdes profissionais e de capacitagdao
da organizagdo, conforme explica o entrevistado: “a gente tem uma plataforma de
treinamento ... treinamento basico ... estrutura da empresa ... da ferramenta, propriamente
dita” (capacitacdo). O processo esta incorporado a cadeia de valor, arquitetura de processo e
organograma da Empresa 4 e os procedimentos operacionais ou de manuteng¢do estdo no
padrdo organizacional, sendo que isso tudo tornou-se parte do sistema de governanca
(governanga corporativa). A Empresa 4 tem capacidades internar para suprir € manter o
processo operando e ja suportou atualizagcdes de regras de negocio, software e/ou hardware
(fornecimento e manutengao).

Em tempo de execu¢do, a equipe operacional explorou o processo até ser capaz de
opera-lo de forma rotineiro e cotidiana e utilizd-lo no dia a dia de forma maxima. O nivel de
maturidade da equipe em relagdo ao processo ¢ de sugestdes de melhoria (atitudes individuais
para com a mudanga). O conhecimento estd sendo compartilhado pela equipe operacional
durante a execu¢do do processo (compartilhamento de conhecimento).

Abaixo, o Quadro 16 apresenta a efetiva transformacgao do Projeto 5 para o entrevistado

9 e o que cada variavel representou para esse resultado.

Quadro 16 — Efetiva transformacao do entrevistado 9

Variaveis Peso ' Nota
ENTREVISTADO 9 13 i 11
Usoprolongado | 2 |2
Uso na integragdo 2 10
Oramento | LA
Equipe | 11
Capacitagdo | 1 i1
Governanga corporativa | 11
Fornecimento / manutengao 1 ' 1
Atitudes individuais para com a mudanga| 2 | 2
Compartilhamento de conhecimento 2 1 2

Fonte: elaborado pelo autor
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De acordo com o entrevistado 10, o processo estd em operacdo hd 15 meses (uso
prolongado). “Nessa fase ai da primeira entrega dele, ele ndo teve integracoes”, frisou o
entrevistado (uso na integracgao).

O processo tem recursos proprios para sua sustentacdo, ja estando no segundo ciclo
orcamentdrio (or¢amento). As fungdes e papéis criados ou modificados no projeto de BPM
foram incorporados a gestdo de pessoas da organizacdo. As mudangas de usudrios que
aconteceram ndo influenciaram o processo que continuou rodando normalmente (equipe).
“Teve todo um trabalho de gestio da mudanca, de preparac¢do de documentag¢do, manuais,
treinamentos, enfim, e o proprio treinamento fisico mesmo dos envolvidos depois, dos
usudrios envolvidos no processo”, explica o entrevistado, fazendo referéncia ao programa de
capacitagdo em relacdo aos novos conceitos e ferramentas levadas ao processo (capacitacao).
O processo e suas defini¢cdes estdo incorporados ao sistema de gestdo corporativa da Empresa
4, além de os procedimentos operacionais estarem no padrdo da organizagdo (governanga
corporativa). Sobre as capacidades internas de suprir € manter o processo operando, o
entrevistado cita: “eu acredito que sim porque ele funciona hoje e ele tem todo plano de
manutengdo la pela sustentagdo” e continua “ele ja teve evolugdo porque ele teve fase de
desenvolvimento de melhorias no outro periodo do ano passado”, explicando que o processo
suportou mudangas em regras de negocio e ferramentas (fornecimento e manutengao).

A equipe operacional, conforme entrevistado 10, ¢ capaz de operar o processo em
potencial méximo de forma rotineira e cotidiana, pois explorou o processo, conforme frisa o
entrevistado: “a propria experiéncia que a gente trouxe, eu, assim como as pessoas que
participaram do que ja se fazia na prdtica na cooperativa que também contribuiu para
aparar as arestas”. As atitudes e opinides da equipe operacional sobre esse processo em
relagdo ao nivel de maturidade estdo em sugestdes de melhoria (atitudes individuais para com
a mudanga). O conhecimento, a informagdo e o material estdo fluindo de forma natural no
decorrer do processo (compartilhamento de conhecimento).

Abaixo, o Quadro 17 apresenta a efetiva transformac¢ao do Projeto 5 para o entrevistado

10 e o que cada variavel representou para esse resultado.
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Quadro 17 — Efetiva transformagao do entrevistado 10

Variaveis Peso (Nota| E
ENTREVISTADO 10 13 i 10
Usoprolongado | 2 ;1]
Uso na integragdo 2 r 0
Orgamento 1 i A
Equipe 1 {4
Copacitagho L1 1]
Q‘_’YEE‘E‘?‘H‘E?_??_I'_E‘_’!?P@‘_’?________________________1___1___1___
Fornecimento / manutengéo 1 11
Atitudes individuais para com amudanca| 2 | 2 |
Compartilhamento de conhecimento 2 ' 2

Fonte: elaborado pelo autor

5.2.1.5 A efetiva transformagao para as empresas, projetos e entrevistados

O Quadro 18 representa uma compilagdo do entendimento de efetiva transformacao
baseado nas informagdes obtidas no estudo dos casos. Ao se analisar essas informagdes, foi
possivel desenvolver um entendimento da “efetiva transformacdo observada”. Esta servirad
para, nas discussoes, estabelecer um paralelo com a “efetiva transformagao conceitual”.

Sendo assim, a efetiva transformagdo observada de um processo que tenha passado por
um projeto de BPM pode ser entendida como: a) o processo implementado efetivamente e
ininterruptamente baseado no que foi proposto, integrando com outras areas em razao de
praticidade técnica, trabalhando com orgamento proprio; b) com as funcdes e papéis
formalmente incorporados e institucionalizados, inclusive na interagdo com as demais areas e
sobrevivendo as trocas; ¢) uma capacitacdo ciclica dos usudrios envolvidos no processo,
através de uma base de conhecimento, proporcionando certificagdo profissional para manter a
equipe motivada; d) os conceitos e melhores praticas inseridos nos processos estiverem
incorporados na cadeia de valor, na arquitetura de processos € no organograma € 0s
procedimentos, politicas e rotinas de trabalho estarem no padrdo corporativo, além de um
alinhamento com a estratégia e a gestdo de indicadores; e €) o plano de manutencdo do
processo ¢ sustentado pelos recursos da organizacdo e a equipe, altamente engajada,

multiplica o conhecimento até virar rotina e haver uma mudanca cultural na organizacao.
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Quadro 18 — Efetiva transformagdo para as empresas, projetos e entrevistados.

Constructe | Autor

Variavel

Efetiva Transformacio para as Empresas, Projetos e Entrevistados

Zmud e Apple (1992)

Uso prolongado

Uso na integragdo

“Entdo ele esta ja ha um ano e meio no ar ininterruptamente, isso é importante” (Entrevistado 1)

“...ele estd no ar efetivamente em uso desde ... agosto, mais ou menos, deste ano, agosto, setembro...” (Entrevistado
4)

“...trés meses, do resultado, que a gente desenvolveu esse trabalho no primeiro semestre a agora botamos, no
segundo semestre, a rodar efetivamente” (Entrevistado 5)

“Ele entrou no ar, na formatagao que ele est3, ainda hoje, em 12 de outubro de 2014 ... ele foi para o ar, nés
assumimos tudo que haviamos proposto, porque eram as atividades ... tira atividade daqui, elimina atividade dali e
taretaobsoletaz H(ENIEVISIANO 7). . oo oo ot it
“...(os outros processos) tiveram que cortar etapas, inclusive, do processo deles em relagdo ao trabalho que foi
desenvolvido no nosso projeto, eles tiveram que cortar etapas do processo deles porque no desenho foi identificado
que o que eles estavam fazendo |a n6s também estavamos fazendo na area, mas com muito mais qualificagdo em
razdo da praticidade técnica, do olhar e de tudo mais...” (Entrevistado 8)

Yin (1978)

Efetiva Transformagio
ET

Capacitagdo

Governanga corporativa

-3
-~
3

“Ele ja estd trabalhando com orcamento proprio, eu diria que a maior parte, pelo menos, estd ja com orgamento
“Esta i;ct;p;r;!o_ ei_ss;s-e-gu_e;n:-es_ma_ I:‘)_git; aja_nd_o e_ss:pToc—es;o?e; a_inTeagé_o:o; ;s d_egai_s-éTea_s”_ T
(Entrevistado 2)

“...quando o processo foi formalizado e colocado, boa parte desses papéis ja estavam todos institucionalizados”
(Entrevistado 3)

.2 gente aproveitou esse processo pra incluir formalmente esse papel 14 dentro” (Entrevistadod) _ _ _ _ _ _ _
“...a0 encerrar o projeto foi feita uma turma de capacitagdo no processo ... € uma turma de capacitagdo técnica ...
pelo menos duas rodadas” (Entrevistado 1)

“...na implantag¢do desse novo modelo de trabalho sempre a gente procurou certificar o maximo possivel de
profissionais, inclusive isso foi uma das motivagdes por tras da metodologia” (Entrevistado 3)

“...vai ser treinada no processo e no processo a gente vai explicar o que é a base de conhecimento que ela tem que
ter” (Entrevistado 5)

“...uma pessoa mudou, recentemente, pra esse fungdo e ... teve que ser capacitado” (Entrevistado 6)

“...a gente tem uma plataforma de treinamento ... treinamento bdsico ... estrutura da empresa ... da ferramenta,
propriamente dita” (Entrevistado 9)

“Teve todo um trabalho de gestao da mudanca, de preparagdo de documentagdo, manuais, treinamentos, enfim, e o
préprio treinamento fisico mesmo dos envolvidos depois, dos usudrios envolvidos no processo” (Entrevistado 10)  _
“...na cadeia de valor e na arquitetura de processos também e no organograma também” (Entrevistado 1)

“Padrao documentado, auditado, segue toda a Idgica do sistema de gestdo; auditado, inclusive, em padrado 1SO 9000”
(Entrevistado 2)

“Esse padrdo aqui é o padrdo nosso de publicagdo de processo ... nossa Wiki corporativa ... € o Confluence ... todo
mundo pode entrar aqui, porém sé a qualidade tem poder de edi¢do ... tem todo o padrdo de politicas, eventos de
inicio, objetivos, o padrdo é esse” (Entrevistado 4)

“...esses projetos sdo alinhados ao nosso projeto empresarial, que é o projeto estratégico” (Entrevistado 5)

“...6 um padr3o da qualidade, descritivo, de procedimento e de rotina de trabalho. Isso esta descrito...” (Entrevistado
7)

“...s30 monitorados pela area diretiva, inclusive, mensalmente a gente tem que prestar essas informacdes dos
indicadores” (Entrevistado8) _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ . _ ___ o ______
“E o escritorio de processos e a Tl auxiliando porque eu tenho ferramentas ... ele ja sofreu manuteng3o do processo ...
durante a implantagdo do projeto ele passou por uma atualizag3o da ferramenta de controle de processos judiciais,
entdo, teve uma atualizagdo de software, teve manutengdo numa ferramenta de intranet, também utilizada pra
execugdo do processo” (Entrevistado 2)

“...todas essas melhorias que a gente faz, aqui da unidade, séo feitas pensando nos recursos que a gente tem”
(Entrevistado 5)

“Eu estou mexendo e eu acho que da para ser “sim” porque eu estou mexendo, eu ja tenho varias alteracdes, regras
de negdcios ... nds redefinimos papéis, acessos” (Entrevistado 7)

“...eu acredito que sim porque ele funciona hoje e ele tem todo plano de manutencdo |3 pela sustentagdo ... ele ja
teve evolugdo porque ele teve fase de desenvolvimento de melhorias no outro periodo do ano passado”
(Entrevistado 10)

Sherif e Menon (2004)

Atitudes individuais para
com a mudanga

Compartilhamento de

conhecimento

“Atualmente, eu estou com ele redondo, eu parto mais do principio de que ele esta redondo com pequenas
melhorias” (Entrevistado 1)

“Foi uma implantagao gradual e a gente fazia todo mundo praticar, esclarecer as duvidas, apoiando pra fazer”
(Entrevistado 5)

“Ele foi construido em conjunto ... virou bem cooperativo, isso que foi interessante, como todo mundo construiu,
pessoas chave que tém uma caracteristica de formar a opinido dentro da equipe, entdo, quando se formou esse time,
teve muito cuidado pra escolher bem quem ia estar multiplicando isso ai pra virar uma cultura” (Entrevistado 6)
“...s30 trés pessoas e essas trés pessoas estdo altamente engajadas e estdo voando no negdcio” (Entrevistado 7)
“...estd 100% incorporado hoje, estd 100% e eles sdo super diligentes e uma coisa que eu acho legal que eles
aderiram, incorporaram e eles fazem o monitoramento disso hoje, entdo, qualquer coisa que sai fora, a equipe vem e
traz pra nés “olha, isso aqui ndo esta como estava desenhado”” (Entrevistado 8)

"._..q_u ando eu tenho a e_xe?uc_é o do_p?oc_es?o Eu; envolve uma | b;a_qu;ngda_de_ de p;ss_oa_s no ;ro;es_so_te;b wm
repasse de conhecimento, sim...” (Entrevistado 1)

“Ele funciona bem tranquilamente, qualquer situacdo que surja dentro da drea, independente da etapa que ele estd
sendo executado, a equipe do juridico se comunica, busca informagao, explica, da todo subsidio necessario pra que o
processo flua de maneira mais l6gica” (Entrevistado 2)

“...é a rotina dos caras, entdo eu vejo que esta fluindo” (Entrevistado 4)

“...as reunides semanais sdo, justamente, pra isso, pra tu incentivar o pessoal a compartilhar, pra criar um ambiente
positivo pra isso. Ai, geralmente, sempre é levado um assunto, entdo é “vamos falar de necessidade do cliente, hoje”,
ai cada um expde a sua opinido, até questiona se tem que trocar alguma coisa, se ta bom do jeito que esta. Entdo é
bem interessante que é como se ninguém acomodasse, a todo momento a gente estd discutindo pra ver se ainda faz
sentido aquilo, pra ver se tem como melhorar” (Entrevistado 6)

Fonte: elaborado pelo autor
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5.2.2 Métodos, técnicas, ferramentas e entregaveis

Um dos objetivos desta pesquisa ¢ estabelecer padroes de conducdo dos projetos de

BPM. Para atingir esse objetivo, na entrevista foi feita uma pergunta aberta sobre técnicas,

métodos, ferramentas e entregaveis, denominados ferramentas, foram utilizados no projeto de

BPM.

Quadro 19 — Ferramentas por empresa, projeto e entrevistado

Caso

Unidade de
Andlise

IR
! espondente / : Ferramentas
, _Entrevistado

1
I
1
1
1
1
1
1
Empresa 1 :
1
I
1
1
1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Projeto 1

Projeto 2

1 1ProjBPM: Andlise de Tempos *** ProjBPM: Benchmarking *** ProjBPM: Bl *** ProjBPM: BPM CBOK ***
: ——— :ProjBPM: Brainstorming *** ProjBPM: Diagnéstico de Tl *** ProjBPM: Diagrama *** ProjBPM:

1 1Entrevistas *** ProjBPM: Plano de Ag¢do *** ProjBPM: PMBOK *** ProjBPM: POC *** ProjBPM: SIPOC
 FR——_ o ProlBeM: Workflow S7 ProBPME WOrShOD . . _ .o i i s i i
1 | ProjBPM: 5w 2h *** ProjBPM: Auditoria de Processo *** ProjBPM: Benchmarking *** ProjBPM: B ***

1 1ProjBPM: Bizagi *** ProjBPM: BPM CBOK *** ProjBPM: BPMN *** ProjBPM: Brainstorming *** ProjBPM:
: Entrevistado 2 :Diagnéstico de Tl *** ProjBPM: Entrevistas *** ProjBPM: Escritério de Processos *** ProjBPM:

1 1Ferramenta de Processos Judiciais - CPPRO *** ProjBPM: MASP *** ProjBPM: Matriz de GAPs ***

: IProjBPM: Plano de Agdo *** ProjBPM: PMBOK *** ProjBPM: POC *** ProjBPM: Relatério de Ganhos no

I o — — — — . aFrocesso 77~ ProjBPN: SIPOC "7~ ProjBPM: Workilow =7 " Proj8PM: Workshop _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ |
! IProjBPM: Andlise *** ProjBPM: Auditoria de Aderéncia *** ProjBPM: Bizagi *** ProjBPM: BPMN ***

: :ProjBPM: Brainstorming *** ProjBPM: Checklist *** ProjBPM: Entrevistas *** ProjBPM: Gestao

1 Entrevistado 3 Iindicadores *** ProjBPM: Grupo Estudo *** ProjBPM: Métodos Ageis Projeto *** ProjBPM: Plano de

: ! Ac30 *** ProjBPM: Reunides de Acompanhamento Assistida *** ProjBPM: SAFe *** ProjBPM: Workflow

I o m _ AT77 ProjBPM: Workshop e e e
: :ProjBPM: Anélise *** ProjBPM: Auditoria de Aderéncia *** ProjBPM: Bizagi *** ProjBPM: BPMN ***

i entrevistaiok | ProjBPM: Brainstorming *** ProjBPM: Checklist *** ProjBPM: Entrevistas *** ProjBPM: Gestéo

I lindicadores *** ProjBPM: Grupo Estudo *** ProjBPM: Plano de Agdo *** ProjBPM: Reunides de
N JAcompanhamento Assistida *** ProjBPNI: SAFe *** ProjBPM: Worklow *** ProjéPM: Workshop _ _ _ |
1 1ProjBPM: Benchmarking *** ProjBPM: Canvas *** ProjBPM: Diagndstico *** ProjBPM: Dindmica de

: Entrevistado 5 'Dojés *** ProjBPM: Dinamica de Grupo *** ProjBPM: Entrevistas *** ProjBPM: Matriz de GAPs ***

! . APIo[BRM: Métodos Ageis Projeto 2% Proj8PM: Plano de Comunicagdo *** ProjéPM:Serum__ _ __ _ |
I I1ProjBPM: Brainstorming *** ProjBPM: Brainwriting *** ProjBPM: Dindmica de Grupo *** ProjBPM:

: Entrevistado 6 :Feedback *** ProjBPM: Guias *** ProjBPM: Métodos Ageis Projeto *** ProjBPM: Scrum *** ProjBPM:

1
I
1
|
1
|
1
1
I

TProjBPM: Benchmarking *** ProjBPM: BPM CBOK *** ProjBPM: BPMN *** ProjBPM: Brainstorming ***

1ProjBPM: Checklist *** ProjBPM: Cronograma *** ProjBPM: Desenho de Processo *** ProjBPM:

Entrevistado 7 :Diagnéstico *** ProjBPM: Diagrama *** ProjBPM: Dindmica de Grupo *** ProjBPM: Entrevistas ***
1ProjBPM: Estudo de Caso *** ProjBPM: Feedback *** ProjBPM: Gerenciamento Projeto *** ProjBPM:

IGestdo Indicadores *** ProjBPM: Grupo Estudo *** ProjBPM: Plano de Agdo *** ProjBPM: Reengenharia

. 1ProjBPM: Benchmarking *** ProjBPM: BPM CBOK *** ProjBPM: Capacitagdo *** ProjBPM: Desenho de
Entrevistado 8 | i eSS AE i

|

1

i 1ProjBPM: Audio/Videoconferéncia *** ProjBPM: Automagéo *** ProjBPM: BPMN *** ProjBPM:

! ICronograma *** ProjBPM: Descrigdo Usudrios *** ProjBPM: Desenho de Processo *** ProjBPM: Design

: Entrevistado 9 | Thinking *** ProjBPM: Fase de Concepgdo *** ProjBPM: Indicadores Processo *** ProjBPM: Kanban ***
1 1ProjBPM: Métodos Ageis Projeto *** ProjBPM: MVP (minimo produto vidvel) *** ProjBPM: Reengenharia
1

1 1ProjBPM: Automagao *** ProjBPM: Brainstorming *** ProjBPM: Cronograma *** ProjBPM: Especificagdo
: Entrevistado 10'Funcional *** ProjBPM: Estudo de Caso *** ProjBPM: Grupo Estudo *** ProjBPM: Kanban *** ProjBPM:
1 |Métodos Ageis Projeto *** ProjBPM: MVP (minimo produto vidvel)

Fonte: elaborado pelo autor

O Quadro 19 demonstra as ferramentas que foram reportadas pelos entrevistados como

sendo utilizadas nos respectivos projetos das respectivas empresas. A compilagdo das

respostas dos entrevistados, além de ser extraida das entrevistas, também contou com a

analise de dados secundarios, entregues em forma de documentos utilizados durante o projeto,
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para sua verificagdo, comprovagdo e classificacdo. Apds essa compilacdo das respostas de
cada respondente e dos dados secundarios, ¢ que o diagrama de rede foi confeccionado, no
software ATLAS.ti, para representar a intensidade que essas ferramentas aparecem entre
casos. A medicdo dessa intensidade foi possivel através da contagem das conexdes de
diagrama de rede que cada ferramenta gerou, sendo essa andlise denominada Densidade de
Codigo ou Code Density no ATLAS.ti. A descri¢do de cada ferramenta nos quadros abaixo ¢
precedida da abreviagdo “ProjBPM” que significa Projeto de BPM e esta separada por trés
asteriscos.

A andlise de densidade das ferramentas possibilitou visualizar quais foram as mais
utilizadas e, posteriormente, efetuar uma discussdo entre constructos. O Quadro 20 representa
a relacdo de todas as ferramentas citadas pelos entrevistados agrupadas por sua densidade.

Ao analisar-se o Quadro 20, o que pdde-se observar de imediato ¢ a pluralidade de
ferramentas utilizadas nos projetos. Foram citadas 56 ferramentas diferentes na condu¢do dos
projetos de BPM, sendo que a maioria absoluta obteve densidade entre um e dois, ou seja,
foram citadas unicamente em uma e ou duas das entrevistas analisadas. Em rela¢do a essa
analise deve-se levar em consideracdo que as densidades impares sdo simbolicas, pois se a
ferramenta foi utilizada em um projeto, mas foi s6 citada por um entrevistado, por

assimilagdo, a ferramenta faz parte do mesmo projeto do segundo entrevistado.

Quadro 20 — Densidade das ferramentas conforme coleta
Ferramentas (Pro|BPM = Projeto de BPM)  Densidade

ProjBPM: Brainstorming *** ProjBPM: Entrevistas G
RrOBPMPIIN0d8 ACA0 . . ovcone o v onscmer sy atos oy
ProjBPM: Benchmarking *** ProjBPM: BPMN *** ProjBPM: Métodos Ageis 5
Projeto *** ProBPM: Workflow _____ |
ProjBPM: EPM CBOK *** ProjBPM: Grupo Estudo *** ProjBPM: Reunides de | 4
Acompanhamento Assistida *** ProjBPM: Workshop________ ____ ________ :r __________
ProjBPM: Bizagi "™ ProjBPM: Checklist "™ ProjBPM: Cronograma ™" '

ProjBPM: Desenho de Processo *** ProjBPM: Dindmica de Grupo *** i 3
ProjBPM: Gestdo Indicadores ______________________._______________ e ausan
ProjBPM: Analise *** ProjBPM: Auditoria de Aderéncia ™ ProjBPM:

Automagao *** ProjBPM: Bl *** ProjBPM: Diagndstico *** PrajBPM:

Diagndstico de T1 *** ProjBPM: Diagrama *** ProjBPM: Estudo de Caso ™

ProjBPM: Feedback " ProjBPM: Gerenciamento Projeto *** ProjBPM: 2

Kanban *** ProjBPM: Matriz de GAPs *** ProjBPM: MVP (minimo produto
viavel) *** ProjBPM: PMBOK *** ProjBFM: POC *** ProjBPM: Reengenharia
ProjBPM: 5w 2h *** ProjBPM: Analise de Tempos ** ProjBPM:
Audio/Videoconferéncia "™ ProjBPM: Auditoria de Processo ™" ProjBPM:
Brainwriting *** ProjBPM: Canvas *** ProjBPM: Capacitagsic *** ProjBPM:
Descrigdo Usuarios *** ProjBPM: Design Thinking *** ProjBPM: Dinamica de
Dojds *** ProjBPM: Escritdrio de Processos ™" ProjBPM: Especificagéo
Funcional *** ProjBPM: Fase de Concepgao *** ProjBPM: Ferramenta de
Processos Judiciais - CPPRO *** ProjBPM: Guias *™* ProjBPM: Indicadores
Processo *** ProjBPM: MASP *** ProjBPM: Plano de Comunicagéo ***
ProjBPM: Relatdrio de Ganhos no Processo *** ProjBPM: Técnica do
Dispensavel e Indispensavel

o o g

Fonte: elaborado pelo autor
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Para analisar de forma mais assertiva a densidade das ferramentas utilizadas na
conducdo dos projetos de BPM, foram feitos /inks por assimilagdo nos diagramas de rede dos
cddigos citados por um entrevistado e que ndo haviam sido citados no outro entrevistado do
mesmo projeto. Essas novas ligacdes, representadas nos diagramas de rede de forma diferente
das citadas diretamente pelo entrevistado, geraram um novo quadro de ferramentas e suas
respectivas densidades, Quadro 21.

Pode-se verificar no Quadro 21 que as ferramentas mais utilizadas foram Brainstorming
com densidade dez, ou seja, os dez entrevistados dos cinco projetos das quatro empresas a
citaram, BPMN — Business Process Model and Notation e Entrevistas com densidade 8 ¢
Benchmarking, Grupo de Estudo, Métodos Ageis de Projeto, Plano de Agdo, Reunides de
Acompanhamento Assistida e Workflow com densidade 6. Pode-se entender que essas
ferramentas estdo disseminadas, com esta densidade, nos projetos estudados devido a sua
aderéncia aos projetos de BPM e a sua facilidade na obtencdo dos resultados que as

respectivas ferramentas se propdem.

Quadro 21 — Densidade das ferramentas por assimilacao
Ferramentas (ProjBPM = Projeto de BPM) i Densidade

ProjBPM: Benchmarking *** ProjBPM: Grupo Estudo *** ProjBPM: Métados
Ageis Projeto *** ProjBPM: Plano de Agdo *** ProjBPM: Reunides de

ProjBPM: Bizagi *** ProjBPM: BPM CBOK *** ProjBPM: Checklist *** :
ProjBPM: Cronograma *** ProjBPM: Desenho de Processo *** ProjBPM: !
Diagnostico *** ProjBPM: Diagrama *** ProjBPM: Dinadmica de Grupo *** |
ProjBPM: Estudo de Caso *** ProjBPM: Feedback *** ProjBPM: Gestéo i
Indicadores *** ProjBPM: Matriz de GAPs *** ProjBPM: Reengenharia *** ;
or i Dl A —— Crsasaia
ProjBFPM: 5w 2h *** ProjBPM: Analise *** ProjBPM: Analise de Tempos *** !
ProjBPM: Audio/Videoconferéncia *** ProjBPM: Auditoria de Aderéncia *** |
ProjBPM: Auditoria de Processo ™ ProjBPM: Automagéo *** ProjBPM: BI ‘"i
ProjBPM: Brainwriting *** ProjBPM: Canvas *** ProjBPM: Capacitagéo *** |
ProjBPM: Descrigo Usuarios *** ProjBPM: Design Thinking *** ProjBPM: E
Diagnéstico de Tl *** ProjBPM: Din&mica de Dojbs *** ProjBPM: Escritdrio de!
Processos *** ProjBPM: Especificagdo Funcional *** ProjBPM: Fase de i
Concepgéo *** ProjBPM: Ferramenta de Processos Judiciais - CPFPRO ™* i
ProjBPM: Gerenciamento Projeto *** ProjBFM: Guias *** ProjBPM: |
Indicadores Processo *** ProjBPM: Kanban *** ProjBPM: MASP *** ProjBPM:|
MVP (minimo produto viavel) *** ProjBPM: Plano de Comunicagio *** i
ProjBPM: PMBOK *** ProjBPM: POC *** ProjBPM: Relatdrio de Ganhos no |
Processo ™" ProjBPM: SAFe ™ ProjBPM: Scrum *** ProjBPM: SIPOC *** i
ProjBPM: Técnica do Dispensavel e Indispensével !

Fonte: elaborado pelo autor

5.3 RELACOES

Efetuar uma andlise das relagdes entre entrevistados, projetos, empresas, variaveis e

constructos € importante para verificar os influenciadores positivos e negativos e seus
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influencidveis. Isso significa, analisar a efetiva transformacdo e suas variaveis de forma a
perceber as interagdes que podem limitar ou expandir a rotinizagdo, infusdo e mudanga
cultural, bem como analisar as ferramentas que supostamente podem contribuir para que a
efetiva transformacdo acontega. Boa parte das pesquisas efetuadas no campo das ciéncias
sociais tém como objetivo exclusivamente descrever cada uma das varidveis isoladamente.
Mas ha pesquisas que vdo mais além: buscam verificar a existéncia de relagdes. E o caso das
pesquisas que mesmo sem definir relagdes de dependéncia procuram verificar em que medida

essas relagoes existem (GIL, 2008).

5.3.1 Efetiva transformacao nos cinco projetos

A primeira relagdo que € feita neste estudo ¢ a relagdo entre as variaveis do constructo
efetiva transformacdo — ET e a ET (%). Essa relacdo proporcionou, através da andlise de
qual(s) wvariavel(s) que mais influenciou positivamente/negativamente para efetiva
transformagdo, a verificagdo do “por que” algumas empresas, projetos ou respondentes
efetivamente transformaram mais ou menos seus processos.

Conforme Quadro 22, podemos observar que os entrevistados 1 e 2 foram os que mais
intensamente indicaram ET no seu processo, intervalo de 91% até 100% de ET, sendo que, a
variavel que fez com que nao atingissem maior ET foi o uso prolongado.

Analisando isoladamente a variavel uso prolongado, vé-se que a mesma foi a que mais
influenciou negativamente na ET dentre todas as outras varidveis, entrevistados 3,4, 5 ¢ 6. Na
defini¢do, o uso prolongado ¢ o aumento do potencial de uma inovagado ser alcangada quando
foi integrado em tarefas de trabalho no decorrer do tempo (ZMUD; APPLE, 1992). Seguindo
a variavel uso prolongado, as varidveis uso na integragdo, entrevistados 9 e 10 e capacitacio,
entrevistados 7 e 8, também influenciaram mais negativamente na ET, mas nada comparado
com uso prolongado que teve 4 entrevistados apontando para influéncia negativa. A variavel
uso na integracdo ¢ entendida como: aumento na interconexdo dos fluxos de trabalho na
organizacdo (ZMUD; APPLE, 1992); e capacitacdo ¢ definida como, se as habilidades,
técnicas, métodos, ferramentas, melhores praticas e novos conceitos, estabelecidos para o

processo, passaram a fazer parte dos padroes profissionais e curriculares (YIN et al., 1978).
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Quadro 22 — Relagdo entre efetiva transformacao e varidvel, com énfase no entrevistado

Neutra
—

Negativa

Efetiva Transformacdo (%)

91 -100

1
1
1
| Entrevistado 1 1
: Entrevistado 2 :

I 1
e e
| 1
I 1
Entrevistado 4 | 1
1 1
I 1
A Ty R ——
| 1
Entrevistado 5 : Entrev!stado 7 :
. Entrevistado 8
Entrevistado 6 |
I

Entrevistado 9

Entrevistado 10,

L L T T

Positiva
e

Entrevistado 2
I I

- -
1 1
I I

Entrevistado 9 | I Entrevistado 4
1 1
I I

el e e T

I 1
| Entrevistado 5 | Entrevistado 7

I Entrevistado 6 | Entrevistado 8
I I

Entrevistado 10

- e ————

Nesa’(iva 1 Ngtra 1 Positiva
I I
1 1
| I Entrevistadol
| |
1 1

Negativa Neutra Positiva
— )

1
1
|
| Entrevistado 1
: Entrevistado 2

I
e o o
I I
1 I
Entrevistado 4 | Entrevistado 9
1
I
Y e
I |
I | Entrevistado 7
| Entrevistado 5 n rev! aco
h Entrevistado 8
1
1

i |
Entrevistado 6 |Entrevistado 10

L Ll L L TN P

1 1 |
- 1 1 1 1 1 1
wn
& | Entrevistado 3 : : : : Entrevistado 3 : Entrevistado 3 :
M | 1 1 | 1 1
1 1 1 | 1 1
Uso prolongado (influéncia) Uso na integracao (influéncia) Or¢camento (influéncia)
1 I 1 I I I I
1 o | 1 | I 1 |
L= ! 1 Entrevistado 1 | I Entrevistado 1 ! | Entrevistado 1
: 5« : : Entrevistado 2 : : Entrevistado 2 : : Entrevistado 2
1 | 1 | | 1 |
e -—-———- t-—-—-—-—-|]---—--- t——===—- -=—==-=-—{F----- t-—-——=-- F————=--
1 | 1 | I 1 |
3 : 8 : : Entrevistado 4 : : Entrevistado 4 : : Entrevistado 4
_& 12 1 1 Entrevistado 9 1 | Entrevistado 9 1 | Entrevistado 9
g 1 | 1 | | 1 |
e e e e | N — W RPN [ [Sp———— i I —— I o = | I ——
‘g 1 | 1 X | | 1 | Entrevistado 5
<, | 1 Entrevistado 5 | | ) 1 \ )
g! o X X Entrevistado 5 Entrevistado 6
e Entrevistado 8 ! 1 Entrevistado 6 Entrevistado 7 Entrevistado 6 ! Entrevistado 7
g = | I Entrevistado 7 Entrevistado 8 | Entrevistado 101 1 Entrevistado 8
31 ! YEntrevistado 10 Entrevistado ! 1En re\{l 2do
L U ] ) | o _______[______I_En_trgnitago_lg
1 : I 1 I I 1 I
{ P A - [ R [ [ —— - L N | IR —
1 | 1 | | 1 |
I o | 1 | | 1 |
1w | 1 | | 1 |
' Entrevistado 3 Entrevistado 3 Entrevistado 3
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Equipe (influéncia) Capacitacdo (influéncia) Governanca corporativa (influéncia)
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13 ! ! Entrevistado 1 ! | Entrevistado 1 ! | Entrevistado 1
: ;‘ : : Entrevistado 2 : : Entrevistado 2 : : Entrevistado 2
1 I 1 | I 1 I
I——F—————— Im———— A= -——-—— ————— lm—————y - Hm————— F—————
1 | 1 | | I |
P | 3 | 1 . I I . 1 I .
&, 9 | 1 Entrevistado 4 \ \ Entrevistado 4 | | Entrevistado 4
21 % 1 1 Entrevistado 9 | | Entrevistado 9 1 | Entrevistado 9
1 I 1 I I 1 I
g [ = = = = = - | o PR | [ —— | —— L I S —— | I ——
T T s s
e .
Ent tado 6
'; : J : Entrevistado 7 : Entrevistado 7 : n rev!s ado : Entrevistado 7
N . Entrevistado 8 X
21 1 1 Entrevistado 8 1 ! entrevistado 10 1 | Entrevistado 8
sa__ e IEntrevistado 10| _ _ _ _ _ _| AN e e _ _ _ \Entrevistado 10]
1 | 1 | | [ ]
L e e e | I | I I PR | L I R DN S
1 | 1 | | 1 |
1 | 1 | | } |
1 ] . I 1 I . I . 1 I
' Entrevistado 3 Entrevistado 3 Entrevistado 3
I = | 1 | | 1 |
1 ¥ 1 1 1 1 1 1
1 I 1 I I 1 I

Fornecimento e manutengao (influéncia)

Atitudes Individuais para com a mudanga
(influéncia)

Compartilhamento de conhecimento (influéncia)

Negativa 1 Neutra 1 Positiva

Neutra 1
—

Negativa J

Positiva
m—

Negativa |

Neutra 1 Positiva
m— m——

Fonte: elaborado pelo autor
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Ainda no Quadro 22, a varidvel governanca corporativa foi a variavel que mais
influenciou positivamente na ET dos respectivos processos através dos projetos de BPM,
sendo todos os projetos influenciados positivamente. E importante ressaltar que, segundo
Zmud e Appel (1992), quanto antes uma inovac¢ao no processo for adotada, ¢ mais provavel
que seja rotinizada e infundida nos sistemas de governanga ou gestdo do trabalho da
organizag¢do. Ou seja, a varidvel governanga corporativa representa a incorporacdo destas
inovacgdes nos sistemas organizacionais € observar tais associagdes apoiam a validade das
medidas de rotinizacdo e infusdo. Na continuidade, as varidveis equipe, fornecimento e
manutencdo e compartilhamento de conhecimento também estdo entre as que mais
influenciaram positivamente a maioria dos casos na ET, exceto para o entrevistado 8 (equipe)
e o entrevistado 3 (fornecimento e manuten¢do e compartilhamento de conhecimento). De
acordo com Yin et al. (1978), equipe e fornecimento e manutencdo podem ser
respectivamente definidos e medidos como os papéis e responsabilidade se tornaram parte da
gestdo de pessoas da organizagdo e sobreviveram a trocas de usudrios; e a organizacdo tem
capacidade internas de manter e suprir o processo operando e se ja& suportou alguma
manuten¢do no processo. Ja Sherif e Menon (2004), definem a varidvel compartilhamento de
conhecimento como o ato de compartilhar conhecimento, compartilhar experiéncias, ou seja,
a voluntariedade na troca conhecimentos.

Com um pouco menos de influéncia positiva na ET, mas ndo menos importante na
busca da ET, vem a varidvel atitudes individuais para com a mudan¢a que influenciou
positivamente a maioria dos projetos para a maioria dos entrevistados, exceto para os
entrevistados 3 e 7 (Quadro 22). Sua defini¢do ¢ a capacidade de absor¢do dos individuos de
uma organizacdo para adquirir, assimilar, transformar e explorar o conhecimento em um
processo de inovacao (ZAHRA; GEORGE, 2002).

A variavel or¢amento, que, conforme Yin et al. (1978), valida se a inovagdo ja possui
orcamento proprio e se a mesma sobreviveu a ciclos orcamentarios, teve uma influéncia de
neutra para positiva nos casos analisados.

Ao fazermos uma relagc@o entre os entrevistados do mesmo projeto, Quadros 22 e 23,
nota-se uma semelhanga na ET em trés projetos de seis entrevistados, entrevistados 1 e 2 do
Projeto 1, entrevistados 5 e 6 do Projeto 3 e entrevistados 7 e 8 do Projeto 4, mas em um dos
projetos a(s) varidvel(s) que influenciou seus respectivos percentuais de ET sdo diferentes
entre os entrevistados. E o que ocorre nos entrevistados 7 e 8, ambos com 77% de ET, o
entrevistado 7 teve como influenciador negativo e neutro as varidveis capacitacdo e atitudes

individuais para com a mudanca, respectivamente, ¢ o entrevistado 8 teve as variaveis equipe
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e capacitagdo como influenciadores negativos. Neste caso, ambos tiveram a percep¢ao de que
a varidvel capacitacdo influenciou negativamente na ET, mas tiveram percepcdes diferentes
em relagdo as variaveis equipe e atitudes individuais para com a mudanga. E importante
ressaltar que ambos os entrevistados sdo da area de negocio da Empresa 3, ou seja, o
entrevistado 7 ¢ Analista de Negdcio e o entrevistado 8 ¢ Gerente de Negdcio, mas, além dos
cargos, o entrevistado 7 foi integrante da equipe do dito projeto e pode ter sofrido com
algumas atitudes individuais que ndo condiziam com o momento de mudanga. Os
entrevistados 1 e 2 e 5 e 6 indicaram exatamente as mesmas varidveis como influenciadores
negativos ou neutros ou positivos. Mesmo com cargos de Coordenador de Processo e Analista
de Processo, entrevistados 1 e 2, respectivamente, ¢ Gerente de Negocio e Analista de
Processo, entrevistados 5 e 6, respectivamente, os mesmos demonstraram alinhamento e
sinergia em relagdo aos processos, ou que mantinham ou que operavam.

Ao efetuar a mesma relagdo nos Projetos 2 e 5 dos entrevistados 3 e 4 ¢ 9 e 10,
respectivamente, nota-se uma diferenca no percentual de ET entre entrevistados. O
entrevistado 3, com 50% de ET, e o entrevistado 4, com 81% de ET, divergiram em diversas
variaveis. Embora ambos os entrevistados indicaram que o processo, que passou por um
projeto de BPM e foi utilizado na entrevista, ainda ndo havia atingido um uso prolongado
(influéncia negativa) e que o orcamento, mesmo sendo proprio, ainda ndo tinha sobrevivido a
um ciclo or¢amentario (influéncia neutra), o entrevistado 3 identificou outras variaveis como
influenciadoras negativas ou neutras da ET. Baseado na entrevista do entrevistado 3, as
varidveis fornecimento e manutengdo e compartilhamento de conhecimento influenciam
negativamente na ET e a variavel atitudes individuais para com a mudanga foi neutra na
influencia a ET. Os dois entrevistados detinham cargos de Gerente de Negdcio, entrevistado
3, e Analista de Processo, entrevistado 4, e na percepc¢ao do pesquisador, isso ocorreu por que
existiu um excesso de pessimismo do entrevistado 3 por insatisfagdes de resultados
individuais de integrantes da equipe e, em contrapartida, um excesso de otimismo do
entrevistado do entrevistado 4 por querer mostrar que o seu projeto havia dado certo. Nos
entrevistados 9 e 10, a diferenga de percentuais de ET ¢ menor, 77% e 85%, respectivamente,
e essa diferenca esta baseada na percepcdo de cada entrevistado em relagdo ao uso
prolongado. Enquanto o entrevistado 9 reportou que o processo estava em operagdo ha 30
meses, o entrevistado 10 reportou que o processo estava implementado ha 15 meses. Na
analise do pesquisador, essa diferenca de reporte se deu por que o entendimento de cada
entrevistado do instante que o processo transformado foi colocado em uso era diferente.

Enquanto o entrevistado 9 considerou o processo implementado a partir das primeiras agdes
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de transformacdo, mesmo durante projeto, o entrevistado 10 considerou o projeto no ar a
partir das primeiras a¢des de transformagao apds o projeto. Os dois entrevistados convergiram
no entendimento que o processo ainda tinha integracdes para serem feitas com outros

processos, o que gerou influéncia negativa na variavel uso na integragdo (Quadros 22 e 23).

5.3.2 Efetiva transformacio no caso 2 (dois projetos)

Como estratégia de pesquisa foram selecionados quatro entrevistados de dois projetos
da mesma empresa para gerar a possiblidade de analisar relagdes dentro de uma empresa (um
caso). Ao analisar-se ambos os Projetos 2 e 3 (Quadro 22), as variaveis que, conjuntamente —
sem considerar as variaveis de influéncia isolada do entrevistado 3 —, estdo influenciando de
forma negativa ou neutra sdo as variaveis uso prolongado e orcamento. A diferenga entre o
Projeto 2 para o Projeto 3, ainda sem considerar as varidveis de influéncia isolada do
entrevistado 3, ficou na varidvel uso na integracdo, pois o processo do Projeto 3 ainda ndo
havia sido utilizada na integragdo com outro processo da organizacdo. Fazendo relacdes entre
as variaveis ambientais de cada projeto pode-se visualizar na Empresa 2 que, enquanto para
os entrevistados 3 e 4 do Projeto 2 a Gestdo Estratégica foi o motivador para a introdug¢do do
BPM na organizagdo, para os entrevistados 5 e 6 do Projeto 3, a Gestdo da Qualidade foi o
motivador. Enquanto os resultados buscados pelo Projeto 2 foram diminuir falha e aumentar
produtividade, no Projeto 3 foram diminuir falha, diminuir tempo, aumentar nivel de servico e
aumentar produtividade. Essa diferenga nos resultados buscados em cada projeto pode ser
considerada normal, pois cada qual tem seu objetivo distinto. Em contrapartida, a divergéncia
no motivador para introdu¢do do BPM ¢ originada por que a Empresa 2 trabalha por verticais
ou unidades de negdcio e essas verticais sdo quase que independentes uma da outra, ndo
totalmente independentes, pois contam com servigos compartilhados da organizacdo, como
por exemplo, uma estrutura formal de BPM. Mesmo que as divergéncias entre motivadores
para BPM entre os Projetos 2 e 3 possam ser justificadas a partir do negocio e suas unidades,
essa divergéncia pode ter influenciado seus respectivos projetos, por que partem de
sustentacdes, apoios, posi¢oes e diretrizes diferentes, ou seja, Gestdo Estratégica e Gestao da

Qualidade.
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5.3.3 Efetiva transformacio nos quatro casos

Na relacdo entre empresas, utilizando o Quadro 23, ao fazer-se um ranking de ET, pode-
se considerar a Empresa 1 como sendo a que mais efetivamente transformou seu processo,
com ET de 92% de média, seguida da Empresa 4 que na média obteve 81% de ET. Apos,
encontra-se a Empresa 3 com média de 77% de ET no processo que passou pelo projeto de
BPM e, por fim, a Empresa 2 com uma média de 69,25% de ET em seus processos utilizados
na pesquisa. Ainda na relagdo entre empresas, ao avaliar-se a ET na perspectiva de ter
utilizado consultoria externa em seu projeto de BPM, varidvel ambiental, ndo ¢ possivel notar
claramente vantagens e desvantagens ao contar com esse tipo de apoio, embora, as Empresas
3 e 4 dos Projetos 4 e 5 obtiveram percentuais de ET que podem ser considerar bons em uma
andlise global e intermedidrio numa analise comparativa com todas as empresas. Todas as
empresas estdo estudando, discutindo ou formalizando o BPM em seus negécios ha mais de
cinco anos e ainda existe uma convergéncia nos motivadores para introducdo do BPM,
Empresa 1, 2, 3 e 4, indicaram Gestdo Estratégica, sendo que a Empresa 2 também indicou
Qualidade. Como a empresa 2 ndo tem uma convergéncia no motivador para introdu¢do ao
BPM, apontando Gestao Estratégica o Projeto 2 e Gestdo da Qualidade o Projeto 3, isso pode
ter influenciado a ET, por que essa divergéncia pode causar condugdes diferentes do projeto,
ndo proporcionando o compartilhamento de melhores praticas e assim retardando o processo

de efetiva transformacao.

Quadro 23 — Efetiva transformagdo por empresa, projeto, entrevistado e variavel ambiental

Ciin i Unidade de i Respondente / i Cargo Respondente / i Projeto |Consultoria' £t . ET por : ET por
! Andlise ' Entrevistado : Entrevistado i Encerrado : Externa l l Empresa | Projeto
___Er_rzer_e_s_a_%__Jf____P_rPEt_q }___Jf__Epfzfa!'fEaéi’}_ P_o_c_r_d_e_"_a_f!?[99_'2[95%5_59_:r___5_}m___L___D'_é_ﬂ____i__???é__i 92% | 92%
__Empresal . Projetol 1 Entrevlstado 2 uAnallsta de Processo ! ; !
| __Empresa2 | i i !
| Empresa2 ! ! |
__Empresa2 1 Projeto3 ! Entrevistado5 iGerente de Negdcio
__Empresa2 i Projeto3
| __Empresa3 | i
| _Empresa3 | ’ : j :
__Empresad | Projeto5 | | : i
Empresa 4 E Projeto 5 E Entrevistado 10 IAnaIlsta de Negécio ' Sim | Sim 7% !

Fonte: elaborado pelo autor

5.3.4 Uso de ferramentas e efetiva transformacao

Outra analise estabelecida na estratégia de pesquisa ¢ a de como os projetos de BPM

que efetivamente transformaram, ou seja, relacionar ET de cada empresa, projeto e
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respondente com as ferramentas utilizadas no projeto de BPM. O Quadro 24 traz essa relagao,

sendo que ao lado de cada ferramenta ¢ exposta, entre parénteses, a Densidade de Codigo de

cada ferramenta que também serve para ordenar as ferramentas dentro da célula.

Quadro 24 — Efetiva transformacao e ferramentas por empresa, projeto e entrevistado

1Unidade de 1Respondente / |

Caso

Andlise

: Entrevistado !

ET

1 ETpor | ETpor 1
:Empresa: Projeto:

Ferramentas

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Projeto 1

Projeto 2

Projeto 3

Projeto 4

Projeto 5

1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
: Entrevistado 2 :
1 1
1 1
1 ]
1 1
1 1

Entrevistado 3

) Entrevistado 10:

92%

92%

50%

81%

77%

85%

92%

69,25%

77%

81%

92%

65,50%

73,00%

77%

81%

1ProjBPM: Brainstorming (10) *** ProjBPM: Entrevistas (8) *** ProjBPM:
IBenchmarking (6) *** ProjBPM: Plano de Agio (6) *** ProjBPM: Workflow (6)
1*** ProjBPM: BPM CBOK (4) *** ProjBPM: Diagrama (4) *** ProjBPM:
IWorkshop (4) *** ProjBPM: Analise de Tempos (2) *** ProjBPM: Bl (2) ***
:ProjBPM: Diagnéstico de Tl (2) *** ProjBPM: PMBOK (2) *** ProjBPM: POC (2)

1(8) *** ProjBPM: Benchmarking (6) *** ProjBPM: Plano de Agdo (6) ***
1ProjBPM: Workflow (6) *** ProjBPM: Bizagi (4) *** ProjBPM: BPM CBOK (4)

| *** ProjBPM: Matriz de GAPs (4) *** ProjBPM: Workshop (4) *** ProjBPM:
1Sw 2h (2) *** ProjBPM: Auditoria de Processo (2) *** ProjBPM: BI (2) ***
:ProjBPM: Diagnéstico de Tl (2) *** ProjBPM: Escritorio de Processos (2) ***
1ProjBPM: Ferramenta de Processos Judiciais - CPPRO (2) *** ProjBPM: MASP
:(2) *** ProjBPM: PMBOK (2) *** ProjBPM: POC (2) *** ProjBPM: Relatdrio de
:ProjBPM: Brainstorming (10) *** ProjBPM: BPMN (8) *** ProjBPM: Entrevistas
1(8) *** ProjBPM: Grupo Estudo (6) *** ProjBPM: Métodos Ageis Projeto (6)
1*** ProjBPM: Plano de Agao (6) *** ProjBPM: Reunides de Acompanhamento
:Assistida (6) *** ProjBPM: Workflow (6) *** ProjBPM: Bizagi (4) *** ProjBPM:
1Checklist (4) *** ProjBPM: Gestdo Indicadores (4) *** ProjBPM: Workshop (4)
:”‘ ProjBPM: Andlise (2) *** ProjBPM: Auditoria de Aderéncia (2) ***
\PrOBPM:SARE (2)_ _ e mmm e e e e ]
IProjBPM: Brainstorming (10) *** ProjBPM: BPMN (8) *** ProjBPM: Entrevistas
:(8) *** ProjBPM: Grupo Estudo (6) *** ProjBPM: Plano de Agdo (6) ***
1ProjBPM: Reunites de Acompanhamento Assistida (6) *** ProjBPM: Workflow
:(6) *** ProjBPM: Bizagi (4) *** ProjBPM: Checklist (4) *** ProjBPM: Gestdo
iIndicadores (4) *** ProjBPM: Workshop (4) *** ProjBPM: Andlise (2) ***

1ProjBPM: Entrevistas (8) *** ProjBPM: Benchmarking (6) *** ProjBPM:
IMétodos Ageis Projeto (6) *** ProjBPM: Diagndstico (4) *** ProjBPM:
:Dinémica de Grupo (4) *** ProjBPM: Matriz de GAPs (4) *** ProjBPM: Canvas
1(2) *** ProjBPM: Dindmica de Dojés (2) *** ProjBPM: Plano de Comunicagdo
1 A B
.12).'_"_"5’@"""- Scrum (2)

1ProjBPM: Brainstorming (10) *** ProjBPM: Métodos Ageis Projeto (6) ***
1ProjBPM: Dinamica de Grupo (4) *** ProjBPM: Feedback (4) *** ProjBPM:
:Brainwriting(Z) *** ProjBPM: Guias (2) *** ProjBPM: Scrum (2) *** ProjBPM:
Técnica do Dispensével e indispensével () ____ ___________|
F’rojBPM: Brainstorming (10) *** ProjBPM: BPMN (8) *** ProjBPM: Entrevistas
1(8) *** ProjBPM: Benchmarking (6) *** ProjBPM: Grupo Estudo (6) ***
!projBPM: Plano de Agdo (6) *** ProjBPM: Reunides de Acompanhamento
JAssistida (6) *** ProjBPM: BPM CBOK (4) *** ProjBPM: Checklist (4) ***
IProjBPM: Cronograma (4) *** ProjBPM: Desenho de Processo (4) ***
:ProjBPM: Diagnéstico (4) *** ProjBPM: Diagrama (4) *** ProjBPM: Dinamica
Ide Grupo (4) *** ProjBPM: Estudo de Caso (4) *** ProjBPM: Feedback (4) ***
:ProjBPM: Gestdo Indicadores (4) *** ProjBPM: Reengenharia (4) *** ProjBPM:

:ProjBPM: Entrevistas (8) *** ProjBPM: Benchmarking (6) *** ProjBPM: Plano
de Agdo (6) *** ProjBPM: BPM CBOK (4) *** ProjBPM: Desenho de Processo

,ProjBPM: BPMN (8) *** ProjBPM: Métodos Ageis Projeto (6) *** ProjBPM:
IReunides de Acompanhamento Assistida (6) *** ProjBPM: Workflow (6) ***
IProjBPM: Cronograma (4) *** ProjBPM: Desenho de Processo (4) ***
1ProjBPM: Reengenharia (4) *** ProjBPM: Audio/Videoconferéncia (2) ***
:ProjBPM: Automacdo (2) *** ProjBPM: Descrigdo Usudrios (2) *** ProjBPM:
\Design Thinking (2) *** ProjBPM: Fase de Concepgéo (2) *** ProjBPM:
lindicadores Processo (2) *** ProjBPM: Kanban (2) *** ProjBPM: MVP (minimo
|P;>jEP—r\'ATB?a.i-;\storming (10) *** ProjBPM: Grupo Estudo (6) *** ProjBPM:
IMétodos Ageis Projeto (6) *** ProjBPM: Cronograma (4) *** ProjBPM: Estudo
jde Caso (4) *** ProjBPM: Automagao (2) *** ProjBPM: Especificagdo
IFuncional (2) *** ProjBPM: Kanban (2) *** ProjBPM: MVP (minimo produto
Ivigvel (2)

Fonte: elaborado pelo autor
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Com isso, ¢ possivel analisar que no Projeto 1, que obteve 92% de ET média, utilizou-
se das seguintes ferramentas para conduzir o projeto de BPM: dentre as ferramentas com
maior Densidade de Codigo, esse projeto utilizou, além de Brainstorming, que foi a Unica
com densidade 10, ou seja, utilizada em todos os projetos, figuram Entrevistas (8), BPMN —
Business Process Model and Notation (8), Benchmarking (6), Plano de A¢do (6) e Workflow
(6); analisando as ferramentas que somente esse projeto utilizou, verifica-se a SW2H — What,
Why, Where, When, Who, How e How (2), Andlise de Tempos (2), Auditoria de Processo (2),
BI — Business Inteligence (2), Diagnostico de TI (2), Escritério de Processos (2), Ferramenta
de Processos Judiciais — CPPRO (2), MASP — Método de Analise e Solugdo de Problemas
(2), PMBOK — Project Management Body of Knowledge (2), POC — Proof of Concept (2),
Relatorio de Ganhos no Processo (2) e SIPOC — Suppliers, Inputs, Process, QOutputs,
Customers (2).

Estudando o Projeto 2, que com 65,5% de ET média foi o projeto com menor efetiva
transformagdo, pode-se destacar que o mesmo utilizou as seguintes ferramentas: com maior
densidade, Brainstorming (10), BPMN (8), Entrevistas (8), Grupo de Estudo (6), Métodos
Ageis em Projetos (6), Plano de Agdo (6), Reunides de Acompanhamento Assistida (6) e
Workflow (6); as ferramentas que somente o Projeto 2 utilizou foram Analise (2), Auditoria de
Aderéncia (2) e SAFe — Scaled Agile Framework (2). E importante ressaltar que, mesmo o
Projeto 2 ndo tendo um percentual de efetiva transformacdo alto se comparado aos demais
projetos, analisando as ferramentas informadas por cada respondente, encontra-se a maior
sinergia entre entrevistados, ficando apenas a ferramenta Métodos Ageis em Projetos como
ndo sendo citada pelo entrevistado 4, ou seja, todas as outras ferramentas foram citadas por
ambos os respondentes.

No Projeto 3, com 73% de ET média, as ferramentas foram: entre as de maior densidade
figuram Brainstorming (10), Entrevistas (8), Benchmarking (6) e Métodos Ageis em Projetos
(6); entre as ferramentas utilizadas exclusivamente neste projeto estdo Brainwriting (2),
Canvas (2), Dinamica de Dojos (2), Guias (2), Plano de Comunicacdo (2), Scrum —
Framework de Desenvolvimento de Software Agil (2) e Técnica do Dispensavel e
Indispensavel (2).

Ao relacionar-se o Projeto 4, ET média de 77%, com as ferramentas, ¢ possivel
ressaltar: Brainstorming (10), BPMN (8), Entrevistas (8), Benchmarking (6), Grupo de Estudo
(6), Plano de Acao (6) e Reunido de Acompanhamento Assistida (6), como as ferramentas
com maior densidade utilizadas pelo projeto; Capacitagdo (2) e Gerenciamento de Projeto (2),

como as ferramentas utilizadas exclusivamente por este projeto.
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Com 81% de ET média, o Projeto 5, demonstra as seguintes ferramentas: de maior
densidade foram utilizadas por esse projeto Brainstorming (10), BPMN (8), Grupo de Estudo
(6), Métodos Ageis em Projetos (6), Reunido de Acompanhamento Assistida (6) ¢ Workflow
(6); dentre as somente utilizadas por esse projeto estio Audio/Videoconferéncia (2),
Automacado (2), Descri¢do de Usuarios (2), Design Thinking (2), Especificagdo Funcional (2),
Fase de Concepgdo (2), Indicadores de Processo (2), Kanban (2) e MVP — Minimo Produto
Viavel (2).

Como os Projetos 2 e 3 eram da mesma empresa, Empresa 2, ao analisar as ferramentas
que foram utilizadas nos dois projetos, encontram-se em comum Brainstorming (10),
Entrevistas (8) ¢ Métodos Ageis em Projetos (6). Considerando-se que os dois projetos da
Empresa 2 utilizaram no total vinte de sete ferramentas diferentes durante seus projetos de
BPM, encontrar somente trés ferramentas em comum entre os projetos demonstra novamente
uma falta de sinergia e compartilhamento entre as iniciativas de BPM e essa falta de
convergéncia pode proporcionar uma demora no projeto de BPM e por consequéncia um
prolongamento da efetiva transformacao.

As ferramentas BPMN e Entrevistas, com densidade 8, ou seja, foram utilizadas por
quatro projetos, ndo foram utilizadas em um dos cinco projetos. Assim, a ferramenta
Entrevistas ndo foi utilizada pelo Projeto 5. Isso deve-se, pois o Projeto 5 foi conduzido e
conceituado totalmente pela area de processos, denominada operagdes pela citagao a seguir do
entrevistado 9: “ndo (referindo-se a ndo utilizagdo de Entrevistas), na verdade como essa foi
uma iniciativa da drea de operagoes, a drea de operagoes disse assim “eu preciso executar
esse processo, eu ndo posso mais fazer em Excel, a ferramenta que a gente tem ndo estd
funcionando”, como a drea de negocios ndo iria, a gente ndo iria inferir em nenhuma
definicdo de negocio, ia ser, basicamente, para operag¢do mesmo, SO opera¢do, foi tudo
rodado dentro da drea de operagoes. Entdo, quem definiu tudo foi a area de operagoes com a
cooperativa la na ponta e ai, como a gente tinha a fulana (integrante da equipe que conhecia
do processo) que veio da cooperativa, a gente usava ela como sendo o usudrio. A gente usava
o conhecimento dela, os desejos dela, basicamente”. Ja a ferramenta BPMN nao foi utilizada
pelo Projeto 3 e ndo existe justificativa nas entrevistas e nos documentos analisados para a sua
nao utilizacao.

As ferramentas com densidade 4 sdo aquelas que foram utilizadas por dois projetos
distintos e elas totalizaram quatorze das cinquenta e seis ferramentas citadas nas entrevistas.
Ao efetuar a relagdo dos projetos e essas ferramentas de densidade 4, encontra-se que os

Projetos 1 e 2 utilizaram comumente as ferramentas Bizagi e Workshop, os Projetos 1 e 3, a
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Matriz de GAPs, os Projetos 1 e 4, BPM CBOK — Business Process Management Common
Body of Knowledge e Diagrama, os Projetos 2 e 4, Checklist e Gestdo de Indicadores, os
Projetos 3 e 4, Diagnoéstico, Dinamica de Grupo e Feedback e os Projetos 4 e 5 utilizaram
Cronograma, Desenho de Processo, Estudo de Caso e Reengenharia comumente na condugdo
de seus projetos.

E também importante relacionar e analisar os projetos de maior e menor efetiva
transformacgdo e suas ferramentas. Com isso, em analise das relagcdes entre o Projeto 1, com
92% de ET média e o Projeto 2, com 65,5% de ET média, encontra-se que ambos utilizaram
igualmente as ferramentas Bizagi (4), BPMN (8), Brainstorming (10), Entrevistas (8), Plano
de Acdo (6), Workflow (6) e Workshop (4). Em contrapartida, o Projeto 1 utilizou as
seguintes ferramentas que ndao foram utilizadas no Projeto 2, excetuando as ferramentas
exclusivas do projeto, pois estas ja foram citadas nas andlises acima, Benchmarking (6), BPM
CBOK (4), Diagrama (4) e Matriz de GAPs (4). J4 o Projeto 2 utilizou as seguintes
ferramentas, exceto as exclusivas, que ndo foram utilizadas pelo Projeto 1, Checklist (4),
Gestdo de Indicadores (4), Grupo de Estudo (6), Métodos Ageis em Projetos (6) e Reunides
de Acompanhamento Assistida (6). Pode-se verificar nessa andlise que as ferramentas que
ambos projetos utilizaram tem sinergia com as praticas em projetos de BPM.

E importante ressaltar que tratando-se de uma simples analise de ferramentas utilizadas
para estabelecer o como os projetos foram conduzidos, pode-se supor, mas ndo afirmar, que
as ferramentas podem influenciar também ET. Essa suposicao acontece pelo fato de que se os
projetos de BPM forem conduzidos de forma a captar o maximo da percep¢ao e conhecimento
dos recursos dos processos, (ferramentas exemplo: Brainstorming, Entrevistas e Métodos
Ageis em Projetos), e unificar de forma precisa essa percepcio as melhores praticas e novos
conceitos (ferramentas exemplo: Benchmarking, Grupo de Estudo, Workflow e BPMN),
garantindo que os processos obtenham ganhos de eficiéncia operacional e melhora na
experiéncia do cliente (ferramentas exemplo: Plano de Ac¢do e Reunides de Acompanhamento
Assistidas). Desta forma estes processos poderao ser rotinizados e infundidos mais rapida e
assertivamente dentro da organizacdo, pois a equipe operacional, como evolvida e

participante desde o projeto, fard a mudanca cultural necessaria.
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6 DISCUSSAO

A partir das descrigdes, andlises e resultados obtidos pelo estudo dos casos, € importante
efetuar algumas discussdes relacionadas aos facilitadores, barreiras, confirmac¢des e ndo
confirmacdes da efetiva transformacdo dos casos e das ferramentas que foram utilizadas na
conducdo dos projetos de BPM.

A primeira discussdo a ser efetuada ¢ de se tragar um paralelo entre a efetiva
transformagao conceitual ¢ a observada, ¢ analisando ambas. A ET conceitual ¢ definida
como a institucionalizag¢do das inovagdes através da mudanga cultural no nivel operacional da
organizagdo e que gerara ganhos na eficiéncia operacional e na experiéncia do cliente.
Enquanto a ET observada ¢ definida como: a) o processo implementado efetivamente e
ininterruptamente baseado no que foi proposto, integrando com outras areas em razao de
praticidade técnica, trabalhando com orgamento proprio; b) com as funcdes e papéis
formalmente incorporados e institucionalizados, inclusive na interacdo com as demais areas e
sobrevivendo as trocas; c¢) uma capacitagdo ciclica dos usudrios envolvidos no processo,
através de uma base de conhecimento, proporcionando certificagdo profissional para manter a
equipe motivada; d) os conceitos e melhores praticas inseridos nos processos estiverem
incorporados na cadeia de valor, na arquitetura de processos € no organograma € OS
procedimentos, politicas e rotinas de trabalho estarem no padrdo corporativo, além de um
alinhamento com a estratégia e a gestdo de indicadores; e e¢) o plano de manutencdo do
processo ¢ sustentado pelos recursos da organizacdo e a equipe, altamente engajada,
multiplica o conhecimento até virar rotina e haver uma mudanca cultural na organizacao.

Ao analisar-se as duas defini¢des de efetiva transformacgdo, pode-se verificar uma
sinergia entre o conceito estabelecido na dissertagdo com o observado em campo no estudo
dos casos. Essa sinergia pode ser encontrada quando, no nivel conceitual define-se ET como a
“Institucionalizacdo das inovagdes” e na observada define-se ET como “o processo rodando
efetivamente e ininterruptamente baseado no que foi proposto, integrando com outras areas”
ou “as fungdes e papéis formalmente incorporados e institucionalizados” ou ‘“conceitos e
melhores praticas inseridos nos processos estiverem incorporados na cadeia de valor, na
arquitetura de processos € no organograma”. Seguindo, a sinergia pode ser encontrada
quando, na conceitual ¢ definido que para se obter uma ET deve existir uma “mudanga
cultural”, enquanto na observada, “a equipe, altamente engajada, multiplica o conhecimento
até virar rotina e haver uma mudanca cultural na organizag¢ao”. Por fim, a conceitual diz que a

ET ocorre quando existe uma mudanga “no nivel operacional da organiza¢do” e na observada,
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a ET ocorre quando existe a “capacitagao ciclica dos usudrios envolvidos no processo, através
de uma base de conhecimento, proporcionando certificagdo profissional para manter a equipe
motivada” ou “os procedimentos, politicas e rotinas de trabalho estarem no padrdo
corporativo” ou “o plano de manutencdo do processo ¢ sustentado pelos recursos da
organizagdo e a equipe, altamente engajada, multiplica o conhecimento até virar rotina”.
Assim, essa sinergia entre o que foi conceituado e o que foi observada gera para a pesquisa
uma condi¢do de validade ainda maior, pois as varidveis utilizadas para estabelecer ET foram
comprovadamente eficientes em campo, ou seja, essa ¢ uma das confirmacdes que pdde-se
fazer neste estudo de multiplos casos.

A pesquisa considerou trés conceitos bases para definir a ET, rotinizagdo, infusdo e
mudanga cultural (SHERIF; MENON, 2004; YIN et al., 1978; ZMUD; APPLE, 1992). Essas
trés definigdes geraram varidveis distintas e suas medi¢des poderiam ser feitas de forma
isolada, mas conforme frisa Zmud e Apple (1992) em suas conclusdes do estudo, eles ndo
encontraram uma organizacdo com nivel elevado de infusdo que ndo tenha alcancado um alto
grau de rotinizagdo, ou seja, a rotinizagdo parece ser uma condi¢do necessdria, mas nao
suficiente para que a organizagdo atinja nivel avangado de infusdo. Sherif e Menon (2004)
complementam que haviam verificado que as mudancas culturais eram necessarias, mas nao
foram suficientes para garantir o sucesso de assimilacdo de inovagdes. E Yin (1979) coloca
que a rotinizagdo completa, além de ser medida pelas varidveis adotadas neste estudo,
acontece quando a inovagdo esta garantida sem a necessidade de intervengdo explicita dos
“consultores” ou “patrocinadores”. Com estas constatacdes, pode-se dizer que a utilizacdo
isolada das variaveis ndo mediria completamente o processo de incorporagdo. A partir disso, a
presente pesquisa observou uma harmonia dos niveis de influéncia das variaveis, ou seja, ndo
existiram casos que atingiram niveis altos ou baixos isoladamente de alguma
variavel/conceito sem que tenham influenciado outra varidvel ou a propria ET. Isso pode ser
melhor explicado ao considerar-se que as variaveis uso prolongado e uso na integragdo estdo
relacionadas a infusdo, as varidveis atitudes individuais para com a mudanca e
compartilhamento de conhecimento estdo relacionadas a mudanga cultural e as variaveis
orcamento, equipe, capacitagdo, governanca corporativa e fornecimento e manutengdo estao
relacionadas a rotinizagdao. Ao analisar as influéncias das variaveis/conceitos nos casos, pode-
se verificar que nenhum caso atingiu niveis altos de infusdo e mudanca cultural sem ter
atingido niveis altos de rotinizacdo e os casos que atingiram niveis baixos de rotinizacdo nao
alcancaram niveis satisfatorios de rotinizagdo. Como exemplo, levando em consideragdo as

variaveis or¢amento e uso prolongado, pode-se ponderar que nenhum caso atingiu niveis
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elevados de uso prolongado sem que tenha atingido niveis elevados de orcamento, pois o
or¢camento ¢ medido baseado na existéncia de um orcamento proprio para o processo € pela
sobrevivéncia aos ciclos orcamentarios, e, neste caso, se a empresa nao passou por diversos
ciclos, por consequéncia também ndo atingira uso prolongado. Com isso, pode-se considerar a
harmonia encontrada uma confirmac¢do da intencdo da pesquisa em compreender a ET dos
processos.

Posto isso, a partir das relagdes feitas entre das variaveis de ET, apresentadas no
capitulo anterior, pode-se fazer uma discussdo sobre aquelas que se tornaram barreiras ou
facilitadoras para que os processos efetivamente transformassem. A variavel que foi a maior
barreira na ET foi a uso prolongado, pois o atingimento de uma maior influéncia positiva
sobre a ET s6 acontece a partir do uso ininterrupto em tarefas de trabalho conquistado com o
passar do tempo. Tanto a rotinizagdo quanto a infusdo aumentam a medida que a organizagao
ganha experiéncia no uso da inovacao (ZMUD; APPLE, 1992). Por este motivo, como a
maioria dos projetos estavam entre o primeiro e o segundo ciclo de uso, a influéncia foi mais
negativa e neutra. Como facilitadora, a variavel de maior destaque foi a governanga
corporativa. Na rotinizagdo, um ajuste permanente da governanga corporativa ¢ necessario
para incorporar uma inovagao na organizag¢ao (YIN et al., 1978). Segundo o estudo de Zmud e
Apple (1992), aparentemente, as mudangas nos sistemas de governanga podem ser realizadas
mais rapidamente do que a criagdo de uma nova realidade social entre os membros de uma
organizagdo. A partir dessa colocacdo, pode-se afirmar que os resultados obtidos no estudo
dos casos demonstram sinergia com resultados ja alcancados em outros estudos e que os casos
estudados estdo no caminho certo para que as transformagdes almejadas em seus processos se
tornem parte integrante do sistema de governanga corporativo e gerem efetiva transformacao.

A partir da compreensdo da ET em cada caso, essa pesquisa buscou estabelecer como os
projetos de BPM (processos) foram conduzidos no que diz respeito as técnicas, aos métodos,
as ferramentas e aos entregaveis. Foram levantadas 56 ferramentas que foram utilizadas pelos
5 projetos estudados. Em uma anélise inicial poder-se-ia discutir sobre a convergéncia de
utilizagdo de ferramentas, pois trata-se de projetos de mesma natureza. Mas essa convergéncia
na utilizacdo de ferramentas para os projetos de BPM ndo foi vista em sua totalidade, sendo
observado que as empresas ainda carecem de uma formacdo metodoldgica adequada para
conducdo de projetos desta natureza. Em numeros, nove ferramentas levantadas foram
utilizadas por trés ou mais projetos de BPM, ou seja, 47 ferramentas foram utilizadas por dois
ou menos projetos, sendo que destas 47, mais da metade, 33, utilizadas exclusivamente em

um projeto. Com isso, mesmo o estudo ndo tendo a inteng¢do de estabelecer uma comparagdo
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das ferramentas entre os processos/projetos que mais efetivamente transformam e os que
menos, pode-se discutir a adogdo de algumas ferramentas, principalmente as mais utilizadas,
na intencdo de compreender sua influéncia e possibilitar futuros estudos. A ferramenta
Brainstorming foi utilizada em 100% dos casos e essa ferramenta ¢ interessante no contexto
de BPM, pois ¢ utilizada no intuido de gerar ideias que possam transformar os processos de
negocio da organizacdo, ou seja, ela ser considerada a mais utilizada ndo tem anormalidade
alguma. No caso do BPMN, utilizado em quatro projetos, também ¢é normal, pois esta-se
conduzindo um projeto de BPM e nada mais natural que utilizar as nota¢des padrdo deste
conceito. Ao avaliar-se a ferramenta Entrevistas, utilizada em quatro projetos, ¢
compreensivel esta ferramenta estar neste nivel de utilizagdo, pois ¢ uma das técnicas de
levantamento de dados mais utilizada, tanto no mundo académico como empresarial. Ja as
demais ferramentas, dentre as nove mais utilizadas, foram Benchmarking, Grupo Estudo,
Métodos Ageis Projeto, Plano de Agdo, Reunides de Acompanhamento Assistida e Workflow,
sendo utilizadas em trés projetos. Todas essas ferramentas sdo amplamente utilizadas em
projetos de BPM e, portanto, ¢ normal aparecerem como as mais utilizadas. S6 ndo foram
mais citadas devido a algumas caracteristicas de alguns projetos ndo necessitarem sua
utilizagdo, como por exemplo, utilizacio de Benchmarking em projetos de BPM onde o
processo tem caracteristicas particulares da organizacao.

Uma observacao efetuada nas analises foi a falta de harmonia nas ferramentas utilizadas
nos Projetos 2 e 3 da Empresa 2. Essa falta de harmonia pode ser a causa dos niveis mais
baixos de ET de ambos os projetos, mas também pode ser compreendida por algumas
caracteristicas organizacionais. Os projetos utilizados no estudo sdo projetos de unidades de
negocio distintas e como a empresa possui uma caracteristica de dar autonomia para as
unidades, ambas geram métodos de trabalho diferentes, mesmo a organizagdo tendo um
escritorio de processos corporativo. Outra questdo notada durante as entrevistas foi a
resisténcia de alguns gestores de negocio na adog¢do de algumas praticas de BPM ou até
mesmo de entenderem os projetos como sendo de BPM. Essas questdes podem gerar a
necessidade de esforco dobrado por parte dos envolvidos e, por consequéncia, gerar
implicagdes no andamento dos projetos e na efetiva transformacao dos processos.

A andlise do projeto que mais efetivamente transformou seu processo, Projeto 1, e das
ferramentas mais utilizadas levantadas pela pesquisa, verificou que esse projeto ndo utilizou
Grupo Estudo, Métodos Ageis Projeto, Reunides de Acompanhamento Assistida. Em
contrapartida, o Projeto 1 utilizou Workshop que pode substituir o Grupo de Estudo no intuito

de aquisi¢do de conhecimento, utilizou PMBOK como base para gerenciamento do projeto e
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Auditoria de Processos no intuito de acompanhamento assistido dos processos. A utilizagao
destas ferramentas pode ter influenciado positivamente na ET neste caso, pois estas atendem
cada etapa do projeto de BPM, proporcionando melhor execugdo e controle do mesmo. Por
outro lado, ao discutirmos sobre o Projeto 2, de menor ET, verifica-se que este projeto
empregou oito ferramentas dentre as nove mais utilizadas pelos projetos, neste caso, s6 nao
utilizou Benchmarking. Com isso, pode-se perceber que a avaliagdo pontual, sem que o estudo
tivesse sido conduzido para isso, ndo pode ser generalizada, pois mesmo o Projeto 2 tendo
sido conduzido utilizando-se das ferramentas mais utilizadas, outras variaveis influenciaram
para os niveis baixos de ET, tais como, niveis baixos de uso prolongado, ciclos or¢amentarios,
incapacidades de fornecer e manter o processo operando, baixas atitudes individuais para com
a mudanca e baixo nivel de compartilhamento de conhecimento.

Em suma, a efetiva transformagdo de processos que passaram por projetos de BPM
pode ser medida baseada nas varidveis uso prolongado, uso na integracdo, or¢gamento, equipe,
capacita¢do, governanga corporativa, fornecimento e manutengdo, atitudes individuais para
com a mudanga e compartilhamento de conhecimento. Essa afirmacdo estd baseada nos
resultados alcancados a partir da definicdo assertiva dos casos, unidades de andlise e
entrevistados que proporcionaram informagdes que pudesse levar a uma analise de qualidade.
Esses resultados geraram a correta impressdo da ET de cada caso, pois ao serem comparados
aos resultados alcancas nas pesquisas que serviram de base para esse estudo, houve uma
coeréncia de andlises e resultados. Ja as ferramentas levantadas trouxeram informagdes para
proporcionar andlises dos padrdes de conducdo entre os casos, mas ndo tiveram
representatividade e combinagdes que pudessem levar a andlises mais profundas. Foi possivel
estabelecer as ferramentas que mais foram utilizadas em projetos e as ferramentas que foram
exclusivamente utilizadas em um determinado projeto e, a partir disso, efetuar suposi¢des de

influéncias ou ndo destas ferramentas para com a ET.
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7 CONCLUSAO

Esta pesquisa pode ser considerada como um estudo preliminar sobre um dos contextos
do BPM, o pds projeto. O processo utilizado por esta pesquisa passou pela revisdo da
literatura descobrindo a lacuna do pds projeto nos estudos relacionados ao contexto de BPM.
Em seguida, foi feita a pesquisa de conceitos que pudessem auxiliar na medicao de efetiva
transformagdo, tais como, Rotinizacdo, Infusdo e Mudanga Cultural. Apds, desenvolveu-se a
conceituagdo e a defini¢do das variaveis de efetiva transformagdo. A partir da conceituacao e
da definicdo, efetuou-se o levantamento e a analise das informacdes, que geraram resultados
para a discussdo final. Todo esse processo, proporcionou a esse estudo de casos entender a
efetiva transformac¢do dos processos de negdcio, baseada na compreensdo das variaveis que
influenciaram positiva ou negativamente cada caso, e estabelecer padrdoes de como esses
projetos BPM foram conduzidos no que diz respeito a técnicas, métodos, ferramentas e
entregaveis.

Para a academia essa pesquisa estabeleceu uma nova frente de estudos que vai além do
entendimento de BPM e de como ele pode ser aderido ou aplicado. Uma frente que pode
determinar o quanto os trabalhos de BPM estdo efetivamente transformando os processos de
negdcio e, mais precisamente, onde estdo os facilitadores e barreiras, medidos através das
variaveis. Sendo assim, a partir da contribui¢cdo baseada na literatura compilada que pode
servir para ampliar a pesquisa neste tema ou em temas equivalentes, a efetiva contribui¢do
deste estudo foi na criagdo de um modelo conceitual que possibilita a medicdo e a
compreensdo da efetiva transformacdo dos processos de negdcio através dos conceitos de
rotinizagdo, infusdo e mudanga cultural. Além do modelo, pode-se destacar os resultados
obtidos no estudo dos casos, pois possibilitaram a identificagdo das varidveis facilitadores ou
inibidoras da efetiva transformacdo, o que permite uma atuacao direcionada.

No ambito profissional, as contribui¢des ficam a critério do que o estudo pode ajudar na
identificacdo de onde atuar para que o processo possa ser efetivamente transformado e de
quais ferramentas podem contribuir para a institucionalizacdo das mudancas propostas nos
projetos de BPM. Portanto, esse estudo contribuiu na criagdo de um instrumento para a
afericdo da efetiva transformagdo dos processos nas organizagdes e que vai destacar onde
atuar baseado na influéncia de cada variavel e no uso de determinadas ferramentas nos

projetos de BPM que podem favorecer ou impedir essa institucionalizagao.
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Este estudo de casos também foi limitado a quatro casos, cinco projetos e dez
entrevistados. Esse numero foi suficiente para se efetuar diversas discussdes e obter
conclusoes interessantes, mas esse numero nao ¢ suficiente para uma generalizagdo maior dos
resultados encontrados. Entende-se que a partir de agora, com a estrutura conceitual mais
solida a partir da validacdo e andlise dos conceitos e das varidveis, o modelo de Efetiva
Transformacdo possa se estender a outros casos € a um nimero maior de projetos de uma so
empresa, que permita aprofundar a andlise de comunalidades e diferencas em um ambiente
organizacional comum. Também podem ser considerados outros métodos de coleta, tal como,
survey, considerando que ja foi estruturado um framework conceitual para o desenvolvimento
de um instrumento de pesquisa adequado para esta metodologia. Também, conforme frisado
no capitulo de analise, o estudo ndo teve a intencdo de estabelecer uma comparacdo das
ferramentas entre os processos/projetos que mais ou que menos efetivamente contribuiram
para a transformacdo, ficando os resultados somente na suposi¢do. Com isso, abre-se mais
uma oportunidade para estudos futuros aprofundarem a pesquisa da efetiva transformacao dos

processos de negdcio e os padrdes de conducdo dos projetos de BPM.
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA: QUESTOES AMBIENTAIS

Constructo

Variavel

Perguntas

Caracteristicas da Empresa e do Respondente

Setor

Privada

Publica

Publico / Privada

Organizagdo N3o Governamental

Receita

< R$ 20 milhdes

Entre RS 20 e RS 50 milhdes
Entre RS 50 e RS 300 milhdes
> RS 300 milhdes

Quantidade de colaboradores

< 100 colaboradores

Entre 100 e 500 colaboradores
Entre 500 e 1000 colaboradores
> 1000 colaboradores

Quantos anos trabalhando com
BPM (organizagao)

<1lano
la3anos
4 a5 anos
> 5 anos

Motivadores para introducdo do
BPM

Planejamento Estratégico

Implementagdo de modelos de referéncia (Tl, Governanga, Maturidade, ...

Implementagdo de sistema de gestdo (ERP)
Gestdo da Qualidade (1SO, TQM, ...)

Lean Operation / Six Sigma

Outros

)

Estrutura formal de BPM

Sim
Nao

Cargo/funcao

Executivo (CEO, CIO, COO, CFO, ...)
Gerente

Coordenador

Especialista

Analista

Assistente

Consultor

Caracteristicas Processo — projetos de BPM

Defini¢des do processo

Primario
Suporte
Gerencial

Motivagdo para a transformacao

Melhorar a experiéncia do cliente (Outside In)
Melhorar a eficiéncia operacional (Inside Out)

Categoria do(s) resultado(s)
buscado(s)

Diminuir Custos

Diminuir Tempo

Diminuir Falhas
Aumentar produtividade
Aumentar conformidade
Aumentar nivel de servico

Qual o tamanho do projeto em tempo. pessoas envolvidas. escopo. custos quantidade de acdes que gerou?

Qual o status do projeto? Em andamento. encerrado. ... Se encerrado. a quanto tempo?

Estrutura formal de BPM - Se sim. o projeto contou com essa estrutura?

O projeto teve apoio de cinsultoria externa?
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APENDICE G - ESTRUTURA DE CODIFICACAO
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