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Resumo

Braga Junior, Eduardo Gomes. Business Process Management em servicos: um
estudo em empresas de consultoria. 2019. 122 f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo) i Curso de Mestrado Profissional em Administracdo da FPL
Educacional. Pedro Leopoldo (MG).

O objetivo deste estudo foi analisar de que forma empresas de consultoria incorporam
os conceitos de BPM (Business Process Management) nos processos de seus
clientes. Para atingir este objetivo, foi feita uma pesquisa qualitativa tendo como
método o estudo de casos multiplos. A unidade de andlise da pesquisa foi composta
de nove consultores que aplicam a metodologia do BPM em seus clientes. Os
consultores deveriam ter no minimo trés anos de experiéncia em implantacédo do BPM.
Observou-se que os respondentes, com foco em empresas privadas de médio e
pequeno porte, demonstraram uma grande aderéncia ao Association of Business
Process Management Professionals, 2013. Chamam a ateng¢ao dois motivos, ambos
nao respaldados pelo referencial teérico. O primeiro, a contratacdo ter objetivo de
produzir documentacéo de processos como parte dos procedimentos exigidos para
concessao de certificacdes. O segundo, como forma de respaldar corte de pessoal.
Todos os outros motivos foram aderentes aos encontrados na literatura. J& aqueles
consultores que trabalhavam com organizacfes de grande porte do setor privado ou
publico mostraram-se céticos, a que a literatura coloca como ideal para a implantacéo
do BPM. Ressalta-se que existe uma percepcdo geral que a adocdo do BPM traz
melhorias, excec¢do feita as empresas cujo objetivo principal é s6é a documentacao dos
processos para conseguirem certificacdes. Averiguou-se, entre o0s resultados
mensurados, que houve uma Unica observac@o contraria a literatura, a falta de
verificacdo da satisfacdo do cliente. Assim, apresenta-se ao final deste estudo uma
narrativa das melhores préticas a serem adotadas, minimizando os fatores criticos de
sucesso.

Palavras-Chave: Gerenciamento de processos; BPM; Empresas de consultoria.



ABSTRAC

Braga Junior, Eduardo Gomes. Business Process Management in Services: A Study
in Consulting Firms. 2019. 1225 f. Dissertation (Master in Business Administration) -
Professional Master's Degree in Administration of FPL Educacional. Pedro Leopoldo
(MG).

The purpose of this study was to analyze how consulting firms incorporate BPM
(Business Process Management) concepts into their clients' processes. To achieve
this goal, a qualitative research was done using a multiple case study. The research
analysis unit was composed of nine consultants who apply the BPM methodology to
their clients. Consultants should have at least three years of experience in BPM
deployment. It was observed that the respondents, who focused on small and medium
sized private companies, showed a strong adherence to the Association of Business
Process Management Professionals (2013). Drawing attention to two reasons, not
supported by the theoretical framework. The first, the contracting has the objective of
producing process documentation as part of the procedures required for the granting
of certifications. The second as a way to back cut staff. All other reasons were adherent
to those found in the literature. Already, those consultants who worked with large
organizations in the private or public sector were skeptical about what literature places
as an ideal for the implementation of BPM. It is emphasized that there is a general
perception that the adoption of BPM brings improvements. Exception made the
companies whose main objective is only the documentation of the processes to
achieve certifications. It was found among the results measured there was a single
observation contrary to the literature the lack of verification of customer satisfaction.
Thus, at the end of this study, a narrative of the best practices to be adopted minimizing
critical success factors.

Keywords: Process management; BPM; Consulting firms.
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1 Introducéo

A globalizacdo impulsiona as empresas a desenvolverem estratégias focando em
manter sua competitividade no mercado, definindo sua forma de atuacdo, seus

objetivos e como chegar a eles (Pereira, Jeunon, Barbosa & Duarte, 2017).

As mudancas no ambiente de negocios, provocadas pela globalizacdo e pela
constante evolucdo tecnoldgica obrigam as organizacbes a buscar e promover
melhorias continuas em suas operacfes. O ganho de eficiéncia e eficacia deve ter
como objetivo o cliente. Neste sentido, o tema gestdo por processos ganha um
protagonismo, especialmente na gestédo de servi¢cos. Sua importancia pode ser vista
por duas perspectivas: a primeira € a do ponto de vista do cliente quando da prestacéo
de servicos; a segunda perspectiva é do ponto de vista da empresa, onde os
processos sao projetados e gerenciados para produzir e atrair o desejo do cliente. A
filosofia do gerenciamento de processos em uma organizacao tem por finalidade
orientar, além das atividades pertinentes aos fluxos de trabalho, também mapear e
implantar melhorias nos processos (Mdller, Cortimiglia, Gabrielli & Kappel, 2003).
Koch (2016) menciona a ABPMP (Associa¢ao dos Profissionais de Business Process
Management), organiza¢do que tem levantado o status de uso do BPM (Business
Process Management) no Brasil, envolvendo principalmente no que tange as

organizacdes privadas.

Segundo Sotomayor (2017) as empresas, cientes das mudancas do mercado, tomam
decisbes para melhorar seus processos de negocios, visando alcangar sucesso em
seus resultados. Isso ja ocorre desde o inicio da revolucdo industrial, em que as
organizacdes buscam diferentes metodologias para obter rendimentos lucrativos a
partir de seus processos. Para o autor, 0s processos de negécios das empresas estao
em continua mudanca e evolugcdo a fim de gerar mais valor agregado face a
competitividade enfrentada pelas organizacbes atualmente. O objetivo do BPM é
aumentar a eficiéncia e eficacia dos processos organizacionais através da melhoria e
da inovacdo (Hammer, 2014). Para Sotomayor (2017) € alcancgar clareza na direcao
estratégica e alinhar os recursos da empresa. Trata-se da aplicacdo da disciplina de
melhoria continua, necessaria para atender as expectativas dos clientes. Neste

contexto, o BPM (Business Process Management) se firma como uma ferramenta de
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gerenciamento de processos, baseada em Tl (Tecnologia da Informacéo), tornando-
0s mais eficientes, segundo o que preconizam os autores Paim, Cardoso, Caulliraux,
e Cleme (2009) bem como Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) e ainda Lovelock, Wirtz,
e Hemzo (2011).

Para empresas de consultoria, esses aspectos se tornam bem relevantes,
especialmente para aquelas cujo foco é o gerenciamento de processos. Isto porque,
além de aplicarem tais conhecimentos internamente, podem aplica-los na prestacao
dos seus servigcos. Assim, 0 objetivo deste trabalho foi analisar de que forma empresas
de consultoria incorporam os conceitos de BPM (Business Process Management) nos
processos de seus clientes. Para tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativa
descritiva tendo como método o estudo de casos multiplos.

Esta dissertacao esta estruturada em cinco capitulos. No primeiro capitulo, que € a
introducéo, apresentam-se a problematizacao, os objetivos e a justificativa do estudo.
No segundo capitulo apresenta-se o referencial tedrico, que é construido sobre dois
blocos: o gerenciamento de processos e o BPM (Business Process Management). No
terceiro capitulo, a metodologia, descreve-se a caracterizacdo da pesquisa, bem como
0s procedimentos para a coleta e a analise dos dados. Os resultados e sua discussao
sdo apresentados no quarto capitulo. O quinto capitulo traz as consideracdes finais,

bem como as gerenciais.

Na secéo seguinte discute-se a problematizacao do trabalho, que aponta temas como
competitividade entre as empresas, gerando a necessidade de uma gestdo de
processos e a relevancia crescente do BPM.

1.1 Problematizacao

O BPM contribui para melhorias em varios pontos dentro da organizagéo. O principal,
gue vai ao encontro da visdo fundamental do BPM, ajuda a ajustar os objetivos da
empresa com as necessidades de clientes. Para Debrun (1996) a auto-organizacéo
parte da idéia de que novas estruturas podem emergir da prépria dinamica dos
elementos que as constituem, em determinados dominios e circunstancias. E ainda

caracteriza-se como uma procura, por parte da empresa, de um crescimento continuo.
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Assim, uma empresa, ao passar para uma metodologia gerencial de gestdo por
processos, tende a ter as seguintes caracteristicas: as pessoas trabalham no
processo; as melhorias séo feitas para o cliente; os objetivos tém foco no cliente; ha
uma integragdo entre as atividades do processo; as recompensas sao baseadas na
melhoria dos processos; 0s processos sao vistos de forma interdependentes; as
gestbes de processos sao formalmente descritas em cada cargo; 0S recursos sao
agrupados para produzir trabalho; ndo h& hierarquia para o fluxo de informacéo; a
cultura de uma gestéo por processos é espalhada pela empresa; a cooperacao passa
a ser valorizada; previne-se a ocorréncia de erros; ha maior controle de mudancas; ha
melhor entendimento da cadeia de valor da empresa e ha visdo sistémica das
atividades da empresa. Além de ser cada vez mais deliberada, colaborativa, suportada
por tecnologia, melhoria, inovacéo e gerenciamento de processos de negécios ponta
a ponta que conduzem a resultados de negdcios, criam valor e habilitam a organizagéo

a alcancar seus objetivos com maior agilidade (Silva & Zaidan, 2013).

A competitividade entre as empresas cresce a cada momento. Com isso, o0 mercado,
em todos os segmentos, estd mais exigente. No mundo dos negdcios somente as
firmas mais qualificadas sobrevivem. Entretanto, observa-se que a competividade das
empresas brasileiras é muito ruim, se comparada com aquelas de outros paises. A
cada ano a escola de negécios da suica IMD (International Institute for Management
Development) publica um ranking de competitividade mundial. Sdo 63 paises
analisados em mais de 340 pontos, e no Brasil, esta avaliagdo é coordenada pela
Fundacdo Dom Cabral (FDC). No estudo de 2018, verifica-se que o Brasil subiu do
61° lugar para o 60°, estando a frente apenas de trés paises: Croacia, Mongdlia e
Venezuela. No quesito eficiéncia empresarial, a posicdo do Brasil € de 50° e em

relacdo as préticas gerenciais a posicéo brasileira é a de 53° (Caleiro, 2018).

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) anunciou que entre os anos de
2013 e 2016 foram fechadas no Brasil 341,6 mil empresas. Destas, 76,8% estdo no
setor do comércio. Em uma pesquisa realizada em 2007 pelo Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas I SEBRAE, mostra que 50% das empresas
brasileiras desaparecem em no maximo cinco anos. As principais causas para essa
grande taxa de mortalidade sao: limitacbes de infraestrutura financeira e da

capacidade administrativa caracterizada pela utilizagdo de boas préaticas gerenciais
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(SEBRAE, 2007). Nas conclusbes desse estudo, observou-se que as praticas
gerenciais sdo de extrema importancia para que a empresa tenha maior
competitividade em relagdo as outras organizacfes. Como exposto, as praticas
gerenciais desenvolvidas pelas empresas sao fonte do estudo do IMD para determinar

a competitividade entre os paises (Caleiro, 2018).

Ao se buscar a melhoria da competividade, as empresas se reestruturam, buscando
uma melhor eficiéncia. Esta reestruturacdo passa por estratégias que devem ser
desenvolvidas e implementadas. Um mecanismo de gestdo e controle deve exercer
uma visado holistica, cuidando para que os resultados sejam alcancados (Vidigal,
2016). Neste sentido, o modelo fundamentado nas divisées de trabalho funcionais
possui limitagdes severas para lidar com a realidade atual das empresas. E necessario
agilidade, maior integralidade e flexibilidade para que as organizacées melhorem seu
desempenho. Com o objetivo de se conseguir este aprimoramento, € necessaria a
migracao de um modelo baseado em trabalho funcional para outro, alicergcado em
gestao por processos. A gestdo de processos € mais adequada a realidade atual, em
gue as empresas necessitam ser mais ageis, integradas e flexiveis. Assim, Taylor,
com a légica da Administracao Cientifica, passando pelo sistema Toyota de Producao
e a Reengenharia, sdo exemplos da preocupacao gue a gestdo de processos sempre
teve na visao das empresas. Gerir processos sempre teve uma conotacao de reduzir
tempo e facilitar a identificacdo de problemas. Para uma eficacia nestes pontos, a
modelagem e analise de processos ganha relevancia (Paim, Cardoso, Caulliraux &
Cleme, 2009).

Atualmente, o BPM (Business Process Management) ganha destaque como
ferramenta efetiva para gestéo por processo por atender estes aspectos. De acordo
com Paim, Cardoso, Caulliraux e Cleme (2009), transformar processos é um sindnimo
mais proximo de BPM. Transformar implica em repensar, em inovar, em quebrar
paradigmas, agregar valor para os clientes criando praticas de negocios mais solidas,
oferecendo um melhor retorno para todos os envolvidos: esta € a funcdo béasica do
BPM (Cbok, 2013). O BPM é uma disciplina de gerenciamento que foca em dar uma
contribuicdo para as empresas atingirem seus objetivos com ganhos em performance

e governanca em seus processos (Jeston & Nelis, 2014).



15

O BPM Global Trends € um evento que reune profissionais e empresas para debater
como o BPM pode mudar positivamente o desempenho empresarial. Em sua edi¢éo
de 2016 ocorreu uma pesquisa com 116 participantes que nos revela que as empresas
ja olham com atencédo para o BPM. Em relagdo ao comprometimento das empresas
com o BPM, tem-se que:

a 28% responderam que ha um alinhamento perfeito entre a estratégia

empresarial e a alta geréncia principal da empresa,

a 23% responderam que ha um significativo comprometimento de projetos
importantes;
U 23% sinalizam um estagio inicial.

Ainda nesta mesma pesquisa, observou-se que as organizagdes estdo cada vez mais

dispostas a gastar com o BPM, sendo que

52% das empresas gastam até US$ 500.000 ao ano;
18% gastam de U$ 500.000 a U$ 999.999;

18% gastam de um milhdo de ddlares a 5 milhdes
6% aplicam entre U$ 5 milhdes e U$ 10 milhdes;
6%, acima de 10 milhdes de ddlares;

2%, acima de U$ 50 milhoes.

[ entR et Y cnt S at  at  a]

Em comparacgdo aos dados de pesquisas anteriores, observa-se uma consisténcia no

crescimento do valor aplicado (SML Brasil, 2016).

Na percepcédo de Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011), o BPM oferece ferramentas que
facilitam que se entenda totalmente a experiéncia de servico pelo cliente. Parte
importante de um processo de producdo de servicos é definir os papéis dos clientes
na producéo dos servicos. Os clientes devem ser motivados e ensinados a participar
do processo. Ao propor um redesenho de um processo de servigo, tem-se em vista o
aumento da satisfagao do cliente, a melhora da produtividade, a redugéo de falhas
nos servicos e a reducao de tempo de cada ciclo.

Por sua vez, Baldan, Valle e Rozenfeld (2014) alertam que o BPM nédo deve ser um

modismo. Deve tornar-se parte da cultura da empresa. A organizacdo deve viver sob
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esta nova 6tica com ganhos diarios, tornando os funcionarios responsaveis pela parte
criativa de melhoria dos processos. Chegar neste ponto ndo é facil; a alta
administracao deve estar inteiramente engajada e a mudanca de comportamento por

parte dos colaboradores deve ser possivel.

Segundo pesquisa do SEBRAE (2007), fica claro que um dos motivos para a
mortalidade das empresas € que suas praticas gerenciais sao arcaicas e inviabilizam
0 crescimento da organizacao. Este € um ponto importante a ser melhorado para que

a empresa tenha uma competitividade mais eficiente no mercado.

Frente ao exposto e considerando o crescimento do BPM como ferramenta que se
destaca na gestdo por processos, chega-se a pergunta-problema deste trabalho: De
gue forma empresas de consultoria incorporam o0s conceitos de BPM (Business

Process Management) nos processos de seus clientes?

1.2 Objetivos

Para responder a pergunta norteadora, foram tracados alguns objetivos (geral e

especificos) a serem alcancados.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar de que forma empresas de consultoria incorporam os conceitos de BPM

(Business Process Management) nos processos de seus clientes.

1.2.2 Objetivos especificos

Os seguintes objetivos especificos foram delineados para este estudo:

u Verificar os motivos para a adogéo de gerenciamento de processos nas
empresas-clientes;

a Verificar de que forma a implantacéo é planejada;
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a Identificar facilidades e dificuldades na implantacdo do BPM nas
empresas clientes;

a Identificar de que forma a adocdo do BPM (Business Process
Management) contribuiu (ou néo) para melhores resultados dos
negocios;

a Identificar de que maneira os resultados foram mensurados.

1.3 Justificativa

As justificativas para o trabalho foram apresentadas para a administracdo, para as
empresas, para a academia, especialmente um mestrado profissional, e para o

pesquisador.

A necessidade de gestdo de processos tem uma correspondéncia direta com a
complexidade de se coordenar o trabalho nas empresas. Isto porque integrar os
diversos setores, tornando sua governanca mais fluida, flexivel, aberta a inovacoes, é
bastante complexo. Sendo assim, identificar praticas de planejamento, analise,
modelagem, implantacdo, monitoramento e refinamento de processos que ja foram
aplicados com sucesso se torna relevante, especialmente para um mestrado

profissional.

O trabalho proposto tem por objetivo analisar de que forma empresas de consultoria
incorporam os conceitos de BPM (Business Process Management) nos processos de
seus clientes. Usar taticas de planejamento, analise, modelagem, implantacéo,
monitoramento e refinamento que ja foram aplicadas com sucesso é algo relevante

para que se justifique o trabalho para as empresas.

Para a academia, o trabalho contribui para discussdes sobre gestdo de processos em
que o BPM é uma ferramenta importante para as estratégias empresariais.
Compreender conceitos de processos; historia de gestdo de processos e seus
paradigmas; o ciclo do BPM (Business Process Management); analisar, modelar e
otimizar o processo de negdcio a partir do ciclo do BPM; conhecer a implantacédo do
BPM; o monitoramento do desempenho dos processos e o0s fatores criticos de

sucesso foram etapas fundamentais para o desenvolvimento académico, bem como
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para a contribuicdo da percepcéao dos rofissionais para o meio cientificio, o que justifica
esta pesquisa. Desse modo, o 0 estudo amplia as pesquisas relacionadas com o tema,

podendo servir de base para outros estudos.

Para a FPL (Fundacao Pedro Leopoldo), o trabalho se justifica pelo fato de atender a
linha de pesquisa da instituicdo em estratégias corporativas, investigando a
capacidade das organizacdes em formular estratégias adequadas ao dindmico e
competitivo ambiente empresarial. Por se tratar de um mestrado profissional, a
pesquisa aplicada a empresas de consultoria pode trazer informacdes relevantes para

0 cotitiano dessas instituicdes.

Para o pesquisador, este estudo € parte integrante dos requisitos para adquirir o grau
de mestre. O autor é socio-proprietario de uma empresa de consultoria em marketing
gue tem como foco o desenvolvimento de planejamento estratégico de marketing.
Entende-se que o BPM possui um foco para fora da empresa, com um olhar especial
em satisfazer o cliente, criando uma vantagem competitiva. Dessa forma, o presente
trabalho justifica-se para o pesquisador como uma busca por aprimorar seus
conhecimentos em gestdo por processos, com 0 objetivo de aplica-lo na proépria

empresa e em seus clientes diretos.

No segundo capitulo, que vem a seguir, tem-se o referencial tedrico, contento o

arcabouco tedrico necessario para sustentar a pesquisa.
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2 Referencial Teodrico

Neste capitulo contempla-se o referencial teorico, dividido em trés partes. A primeira
discute a gestao de processos, seus conceitos e abordagens. A segunda apresenta-
se 0 BPM e seus principais modelos, a implantacdo, mensuracao e os fatores criticos
de sucesso. A terceira sdo expostas as principais contribuices que o referencial

tedrico apresenta para a pesquisa.

2.1 Gestéo de processos

Nesta secdo aborda-se a gestdo de processos com 0S principais conceitos e a
evolucéo dos seus principais métodos. E uma jornada que comeca com Frederick W.
Taylor (1970) finalizando em BPM (Business Process Management).

2.1.1 Conceitos de processos

Para todo produto ou servico disponibilizado por uma empresa é necessario que exista

processo para produzi-los. Os conceitos de processos estao descritos na Tabela 1.

Tabela 1
Conceitos de processos: Autores brasileiros & estrangeiros
Ano Autores Conceito
Cgf‘(;:)nsjo_ Di sposi-«o0o de a-»es e recurso
2009 <] liraux temporal e coordena-«o com c
& Clemente resultados para a organiza-«
Conjunto de a-»es ordenadas
2006 Barbara produtivo espec?fli sce,r «wo gfeirr
e/ ou servi-os e/ou informa-yx»
2006 Netto S®ri e de_at|V|dad_es que a or¢
dado cliente, seja interno ¢
Processo ® qualquer atividad:
2000  Gongalves toma um input, adiciona val
cliente espec?fico.
5 . ..
2002 Almeida Sequ nci a de atl'V|dades qgue t
finais ou servi-os, de valor
. Uma agrega-«o de atividades
Guia BPM .
2013 CBOK por humanos ou m8qui nas pa

resul tados.

continua
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conclusdo
Ano Autores Conceito
Jeston Liga-«0 entre a organiza-«o
2008 & canais de distribui-«o, proc
Nelis partes interessadas.
Davenport Uma ordena-«o0 espec?2fica das
1994 & € no espa-o, com um come- 0,
Prusak claramente identificados.
1093 Ha’gmer Conjunto de aumaudmdes eem®ci
1 2
Champy gue cria uma sa2da de valor
Um grupo de tarefas interl i g:é
1993  Harrington recursos da organiza-«o0 paf¥
definidos, visando apoiar o¢

Fonte: Adaptado de Saraiva, S. L. (2016). Gerenciamento de processos: proposta de melhoria de
desempenho organizacional do IFB Campus Samambaia. (Dissertacdo de Mestrado em Gestdo
Pudblica. Universidade de Brasilia, DF, Brasil. 200 p.

Os cinco primeiros autores sao brasileiros e 0s cinco ultimos, estrangeiros. Todos 0s

tedricos relacionam entradas as saidas, acrescendo-as de um valor com objetivo de

atender os desejos dos clientes. Valle & Oliveira (2009) afirmam que 0S processos

sao classificados conforme seus objetivos, tendo trés classifica¢des principais:

Processos Priméarios i Também conhecidos como finalisticos.
Possuem um contato direto com os clientes, criando vinculos entre a
empresa e seu publico-alvo. Estes processos fazem parte da construcao
da cadeia de valor da empresa (Valle & Oliveira, 2009). Os processos
primarios podem ser subdivididos em chaves e criticos. Entendem-se
como chaves aqueles processos de custo elevado e afetam os clientes
de forma direta. Os processos criticos sdo 0s que estdo alinhados
estratégia da empresa. Desta forma, sao ligados a missao da empresa
e tém alto impacto nos negocios (Barbara, 2006).

Processos de suporte i Caracterizam-se por ser apoio aos processos
primarios para que 0os mesmos tenham sucesso no atendimento ao
cliente. Os processos de Suporte por si s6 ndo possuem um contato
direto com o publico-alvo (Valle & Oliveira, 2009).

Processos Gerencias i Também conhecidos como de gestéo,
possuem a finalidade fornecer uma coordenacao e apoio as atividade

dos processos primarios (Valle & Oliveira, 2009).
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Os processos tém como objetivo o controle e melhorias do fluxo de trabalho. Por isso,
permitem um constante aprendizado baseados em registros de conhecimento gerados
pelo cotidiano das empresas (Paim, Cardoso, Caulliraux, & Cleme, 2009). Ja
Goncalves (2000) compreende a competividade como determinante na melhoria
constante dos processos. E mais coerente que a empresa avance de forma planejada
com a reforma de processos. A reformulacdo disruptiva de todos os processos €
indevida. A organizagdo deve ganhar forca, focando, em principio, nos seus processos
essenciais. A mudanca destes processos fundamentais impulsionara de forma natural

mudancas nos demais processos.

O pesquisador Enoki (2006), baseado em estudos de Schiar & Domingues (2002),
apresenta uma comparacao entre uma empresa com uma organizacao funcional e

uma com organizacao por processos (Tabela 2).

Tabela 2
Organizacdao funcional versus Organizacdo por processos
Organizacdo Funcional Organizacao por processos

Cliente como uma Objetivos ajustados p
di st Y%rbio clientes

Nega-«0 da incert Legitimancertaza
Control e Autoor gani za- «0

Busca do equil2br Fluxo constante
Sobreviv°ncia concConviv®°ncia com o ambi
Ordem pl anejada Ordem emergent e
Trabal ho individuTrabal ho em equipe
Especializa-«o M¥ t i pl os conheci ment ¢

Fonte: Adaptado de Enoki (2006) citado em Schiar, L. B. H. P. & Domingues, J. (2002). Organizacdes
voltadas para processos: um paralelo com as organizagfes funcionais. XXII Encontro Nacional de
Engenharia de Producéo Curitibai PR, 23 a 25 de outubro.

Assim, a organizacdo funcional é aquela tradicional, que segue uma orientacédo
hierarquica. Ela € baseada no controle com ordens planejadas, uma execuc¢do do
trabalho de forma individual e o cliente é visto como um ente que traz distlrbios. A
organizacao por processos quebra a perspectiva hierarquica, tornando o cliente um
ente que deve ser satisfeito. Tem-se um trabalho em equipe com uma auto-
organizacdo. Enoki (2006) ressalta que a producéo de qualquer bem, seja um produto
ou servigo, é baseada em processos. E um fluxo no qual um objeto de entrada é

modificado no tempo e no espaco.
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A gestao por processos cria uma visao sistémica que une os fornecedores aos clientes

passando por uma cadeia de atividades dentro da empresa (Pradella, 2013).

Na proxima secao sera apresentada a evolucao histérica de como os processos foram

tratados e quais sdo seus principais paradigmas.

2.1.2 Historia de gestdo de processos e seus paradigmas

Com a teoria cientifica de Taylor, surge o estudo de movimentos e tempo dos
processos. Este € um marco da revolucdo industrial. As empresas passam a se
organizar em departamentos que ganham cada vez mais especificidade. Neste tipo
de organizacdo empresarial, o produto final € a unido dos esfor¢cos desenvolvidos
separadamente por cada departamento. E uma vis&o para dentro dos departamentos,

tornando uma producdo engessada (Luidson, 2016).

Apdés a segunda guerra, os modelos gerenciais seguiam um padrdo cujos
comportamentos eram definidos com antecedéncia e prescritos. Esta € uma
abordagem classica da administracdo, moldada para um mercado estavel em que o
ser humano era colocado ao largo na perspectiva do consumo (Motta, 1999). Ja
Bertalanffy (2008) acredita que a esta perspectiva, colocada em pratica apls a
segunda guerra, com o0 passar dos anos, acrescenta-se a Teoria Geral dos Sistemas,
gue enxerga a organizacdo como um conjunto de sistemas. Esta teoria propde o
estudo das organizagcbes ndo como processos independentes, mas sim que devem
ser vistos em conjunto. Desta forma, cada processo resulta em interferéncias em outro
processo. Tem-se uma interagdo dinamica entre todas as partes de uma empresa e
por esta razdo deve ser tratado o todo e ndo partes isoladas Contemporanea a Teoria
Geral dos Sistemas apresenta-se a Teoria da Contingéncia. Esta Teoria mostra que o
uma organizagdo sofre impactos e influéncias da sua estrutura interna, das
tecnologias e do ambiente externo. E uma adaptacéo da empresa ao meio ambiente.
O meio externo exige que a empresa se adeque as incertezas, promovendo ajustes

permanentes (Morgan, 2013).

Na percepcao de Luidson (2016), ao se focar nos processos, ha o desprendimento de
uma ldgica presa na visdo mecanicista para ter um raciocinio em que 0S processos

permeiam os departamentos. A finalidade é agregar valor ao produto colocado no
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mercado. Paim, Cardoso, Caulliraux & Cleme (2009) lembram que a quebra dos
paradigmas da melhoria de operacdes com foco nos processos comeca na Toyota,
com o Sistema Toyota de Producgéo, sendo seguida pela Teoria das restricdes, da
Reengenharia e das Ldogicas de Gestdo. Cruz (2005) fala sobre a Reengenharia na
década de 80, no século XX, apresentada pelos americanos Hammer e Champy e que
se tornou um grande marco do gerenciamento por processos. Dessa forma a
Reengenharia € uma reconstru¢do dos processos de forma radical, envolvendo toda
a estrutura da organizacao, inclusive seus sistemas de informacéo e valores. Elimina-
se 0 que for desnecessario, descentralizando todo tipo de decisdo, dando maior

autonomia aos colaboradores da empresa (Hammer & Champy, 1993).

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) ressaltam que a Reengenharia foi um movimento
gue tentava frear o aumento sem precedentes de erros de producédo, com a adocédo
cada vez maior dos computadores e consequente aumento de velocidade de
produgé&o. No fim dos anos 1990, o ERP (Enterprise Resource Planning), que implanta
sistemas integrados de gestdo, tenta resolver os problemas deixados pela
reengenharia. Para Marzall (2016) antes da implantacdo de sistemas informatizados
era comum um ciclo de producdo demasiadamente longo. A competividade entre as
empresas sugeria uma diminuicdo dos prazos, ganhado importancia a inovagao na
gestdo de processos. Para uma gestdo eficaz, a tecnologia da informacédo é
incorporada com uma visao global de todo o ecossistema das organiza¢gdes. Com esta
perspectiva, os Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial (SIGE), também

conhecidos como ERP, sao implantados nas organizacgoes.

A Reengenharia e o ERP néo conseguiram resolver varios problemas das empresas.
Inimeros motivos tornaram isto uma verdade. Um exemplo é a falta de um
procedimento evolutivo sem continuidade (Duarte, 2018). Silva (2017), como citado
em Duarte (2018) fala sobre o gerenciamento de processos de negocios denominados

de ondas do BPM:

u Primeira onda: TQM i1 Total Quality Management. Introduziu a
relevancia da qualidade e seu gerenciamento. O Japéo se sobressai
como referéncia nesta metodologia, que se baseia no controle

estatistico de processos. A ferramenta que se destaca neste ciclo € a
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PDCA (Plan, Do, Check, Act). Iniciou-se no Brasil na década de 1980 e
consolidou-se na década seguinte;

U Segunda onda: BRP 1 Business Process Reengeneering. Instiga a
utilizacado forte da tecnologia da informacdo no gerenciamento de
processos;

a Terceira Onda: BPM 1 Business Process Management. Com 0 uso da
tecnologia (BPMS), ocorre a automacao de pontos fundamentais,
gerando uma mudanca no paradigma com uma Vvisdo do inicio ao fim
dos processos de uma empresa. O foco é o resultado, agilidade e
adaptabilidade;

u Quarta onda: aoBPM 1 agente-oriented Business Process Management.
Ocorre uma forte aplicacao de tecnologias e agentes. Ocorre 0 uso de
sistemas distribuidos, automatizacdo, interacdo, gerenciamento de
recursos reatividade e proatividade, interoperacdo de sistemas e

processos inteligentes.

Paim, Santos e Caulliraux (2007) realizaram uma pesquisa enfatizando as tarefas para
gestdo de processos, na qual demonstram as tarefas necessarias para tal gestao.

Nesta pesquisa identificaram-se trés grupos principais de tarefas (Tabela 3).

Tabela 3
Tarefas para gestdo de processos
Grupo Descricdo Tarefas
£o respons8vel pelo d
GRUPOPensar ou parte da engenhari a
1 processos. tendo como horizonte

| ongo prazo.
£ ed natureza executiyv
governan-a c¢cotpdades

GRUPO Gerir proceas

2 di a deste grupo ® de cur
Apr esasmtoamom crit ®ri o
® passiva. Ocorre o
GRUPO acontecendo ao ger

3 Promover apr

i dentificando os pro
de desiagmuepamseja Pposcs
e reprojetar o0 proce

Fonte: Adaptado de Paim, R., Santos, D., & Caulliraux, H. (2007). A importancia das tarefas para gestéo
de processos. Encontro Nacional de Engenharia da Producéo (p. 27). Foz do Iguacu: ABEPRO.

Estas tarefas sdo forma gerais de gestdo de processos aplicadas em diferentes
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abordagens de atuacéo. Ressalta-se que esta pesquisa ndo tem a preocupacdo em

mostrar em como transformar estas tarefas em gerenciamento dos processos.

Quanto aos modelos de gestdo de processos, identificaram-se trés modelos de
atuacdo, ou seja, trés abordagens de gestdo de processos, partindo da gestédo
funcional e chegando a gestdo por processos. O primeiro modelo baseia-se na
abordagem da gestao funcional. Segundo Paim, Cardoso, Caulliraux e Cleme (2009),
esta abordagem € organizada em silos com uma baixa capacidade de coordenacéo.
Os processos sdo desconhecidos. Cada departamento cuida de uma determinada

funcdo conforme as seguintes caracteristicas:

a Baixa orientacéo para o mercado;

U Os objetivos sédo departamentais;

U AvaliacfGes de desempenho sao locais de cada departamento;

a A competéncia de cada funcionario ndo ultrapassa os limites do
departamento;

a Todo o tipo de reconhecimento é departamental;

a Os orcamentos séo definidos sem a visédo do todo;

a Sem unidade de organizacéo;

a N&o ha documentacdo do processo usado na execucdo de trabalhos.

Segundo Paim, Cardoso, Caulliraux e Clem (2009), a segunda abordagem € a gestao
funcional de processos transversais. Nao ocorre o fim de como as empresas se
estruturam, preservando sua organizacdo e divisdo de trabalho. Caracteriza-se por
uma gestdo centrada nos processos que coordena todo o trabalho. Esta € uma
caracteristica de diversos modelos propostos, como por exemplo, o da Reengenharia.

Suas caracteristicas sao:

Dar visibilidade no entendimento do processo;

Mensurar o desempenho do processo;

Documentar 0s processos;

Promover integracao e diminuir conflitos entre departamentos;

Objetivo final: foco no cliente;

[ e S o N o N e A

Responsabilidade compartilhada.
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A terceira abordagem, gestao por processos, € uma evolucéo da anterior, em que tem-
se a gestédo funcional de processos transversais orientada por processos. Nesta viséo,
h&4 uma alteracdo dos elementos organizacionais da empresa, priorizando 0s
processos, e nao a funcdo. Para Paim, Cardoso, Caulliraux e Cleme (2009), o que
mais interessa € o resultado e a satisfacdo do cliente. As seguintes caracteristicas

descrevem esta abordagem:

As pessoas trabalham no processo;

As melhorias sao feitas para o cliente;

Os objetivos tém foco no cliente;

Ha uma integracao entre as atividades do processo;

As recompensas sdo baseadas na melhoria dos processos;

Os processos sao vistos de forma interdependente;

As gestdes de processos sao formalmente descritas em cada cargo;
Os recursos séo agrupados para produzir trabalho;

c: c: c: c: [ c: c: c: [

N&o h& hierarquia para o fluxo de informacéo.

Estas sdo as caracteristicas do BPM (Busines Process Management). O BPM é uma
ferramenta importante para colher informagdes, organizar 0os processos, implantar
inovacdes, contribuindo para aumentar o valor do produto e/ou servico para 0s

clientes.

Na proxima secdo apresentam-se 0s conceitos e objetivos do BPM, os diversos
modelos desta metodologia, seus ciclos (planejamento, anélise, design, modelagem,
implementagdo, monitoramento e refinamento), o gerenciamento necessario quando
da implantacdo de um modelo, os pontos de mensuracdo e os fatores criticos de

SuUcCesso.

2.2 BPM T Business Process Management

As organizagfes ainda se desenvolvem sobre principios mecanicistas, valorizando a
aptiddo de cada um de seus empregados. Percebe-se que na medida em que as

instituicbes passam a migrar de uma visdo departamental para uma visdo em
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processos, ocorre a promocao de acles flexiveis e criativas. Esta situacdo é mais
adequada as rapidas mudancas que o ambiente imp8e as empresas. Para esta nova
forma de ser das organizacdes, € necessario que se tenha ac¢des substancialmente
racionais. Esta racionalizacdo ndo pode ser seguida cegamente, mas dentro de uma
consciéncia apropriada a cada situacdo, o que da inicio a uma acao inteligente
(Morgan, 2013). A modelagem tem como objetivo delimitar o processo, jogando luz as
suas entradas, tarefas, responsabilidades, e suas saidas. E possivel mapear pontos
criticos promovendo melhorias e solu¢cdes de problemas (Jacoski & Grzebieluchas,
2011).

Na percepgédo de Hurwitz, Bloor, Baroudi e Kaufman (2007, p. 52),
oque chamamos de BPM hoje ® o resul

mel hores pr 8ti cagudke egveorl aun aui gpma mtca pal me
japonesa. O termo japon®sKAIqgAENgsubed @ t € e ma
definidocormtodimedahomidaal vez mai s aptromar ad
separados ejecomnit@sxades uma .man®m rda nmmed lhloa
cont2nua, o BPM abrange outros Gem®t «¢do sl ac

Qualidade Tot.al e Six Sigma

O objetivo de um processo € transformar uma determinada entrada em um produto,
ou conjunto de produtos diferentes na saida. A transformacdo ocorre gracas ao
trabalho exercido sobre o que foi entregue na entrada. Os produtos conseguidos na
saida possuem um maior valor econbmico ou social que os da entrada (Mello &
Salgado, 2005). Jacoski e Grzebieluchas (2011) compreendem o mapeamento de
processos como a utilizacdo de técnicas para detectar falhas, pontos de melhorias,
eliminar duplicagbes de tarefas, destacar as tarefas criticas, entre outros. Baldan,
Valle e Rozenfeld (2014) ressaltam que o0 gerenciamento dos processos €
fundamental para que a empresa atinja com eficiéncia seus objetivos. Ele consegue

espalhar a cultura empresarial orientada ao processo dentro da propria empresa.

Dubani, Soh e Seeling (2010) como citado em Baldan, Valle e Rozenfeld (2014)
ressaltam a importancia da consciéncia no gerenciamento de processos. Ela é
fundamental para se atingir melhores resultados e para facilitar a disseminacao da
propria cultura de orientacdo por processo dentro da empresa. E ainda, o
gerenciamento de processos € utilizado tanto para fabricacéo e producédo quanto para

servigos. Desta forma, ao nos referirmos a processos, ocorre uma generalizagdo. E
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possivel fazer especificacbes usando termos como processos de fabricacao,
processos de producao e processos de negocios. O termo processos de fabricacéo é
utilizado no segmento de empresas que usam produtos materiais, que tenham o
objetivo de fabricar algo, como exemplo um parafuso. Ja processo de producéo € um
termo usado para aquelas corporacfes que tem objetivos de producdo, como uma
hidrelétrica, por exemplo. O termo processo de negdcios € utilizado para o setor de
servicos. Em cada um deste ramos € possivel uma especificacdo maior. Como
exemplo, podemos citar o processo de negdécio primario, que se refere aqueles

processos pertencentes ao core da organizacdo (Baldan, Valle & Rozenfeld 2014).

Para mapear 0s processos, existem varias técnicas. Para Schmenner (1999), o
Fluxograma descreve a forma como as tarefas sao executadas. Podem ser
sequenciais ou em paralelo. Cada tipo de operagao tem seu simbolo proprio. Shostack

(1984), como citado em Santos (2000a p. 32), foi um dos primeiros autores a escrever

sobre 0 ADesigning s er vium ass primeis tralthleds i v e r ¢

introduzidos na literatura a enfatizar o projeto de servicos sob a perspectiva do

processo. Em seus estudos, a autora desenvolveu uma técnica de mapeamento de

processos de servicos chamada service blueprint, que pode ser utilizada tanto no

projeto como na analise do processo. E ainda, esta técnica baseia-se no fluxograma,

desenvolvida especialmente para servigos. Shostak (1984, p. 139) explica que,
oprinc2pio do plano ajuda a reduzir o te:
deservi-os aleat - -rios e fornkae pmar o ¢ at
de gerenciamento de -deri Wia-ro o.s A ealvtierorsat
individual e gerenci daroransa pae -earsp,I ees an «noa i o
e cria uqueergage |l entamente "~ s necessi
mer cado. € medida que o0os Estados Uni dos
servi-os, as empresas gue obt °m o cont
gerenciamento ser«o as empresas gqgque sobr

Segundo Cheung e Bal (1998) o IDEF (Integrated Computer Aided Manufacturing

Definition) € um método desenvolvido pela Forca Area Americana com o objetivo de

avaliar seus fornecedores. Para os autores, este € um método que possibilita uma

analise completa e complexa dos processos por meio de suas entradas, saidas,

restri-»es e intera-»es, empregando a dfam

técnicas com propadsitos similares.
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Santos (2000a) compreende o Gerenciamento de Processos de Negoécios (BPM i
Business Process Management) como uma ferramenta que possui uma notacao para
mapear todas as tarefas no desenvolvimento de servigos, com foco na gestdo do
processo e nas interagdes com clientes. Morgan (2013) afirma que o BPM atende a
esta nova tendéncia de organizacdes a imagem do cérebro, metafora usada para
indicar as empresas que processam informacfes e sdo capazes de aprender a
aprender. Para a Association of Business Process Management Professionals (2013)
processos € um conjunto de atividade que se inter-relacionam. Dependendo do
tamanho e da visdo dada, um processo pode ser subdividido em subprocesso. A
atividade elementar é chamada de tarefa. Por sua vez Baldan, Valle, e Rozenfeld
(2014) ressaltam a complexidade depende da cultura de quem executa. Ou seja,
dependendo da perspectiva que se tem, uma tarefa, para alguns, pode ser um
processo, para outros, um sub processo pode ser uma tarefa. Nomear algo como um
processo, subprocesso ou tarefa depende de como e de quem esta visualizando o
todo. Decompor uma atividade depende de sua complexidade. Para um melhor
entendimento dos conceitos basicos do BPM, Baldan, Valle, e Rozenfeld (2014)

descrevem os verbetes mais utilizados (Tabela 4).

Tabela 4
Conceitos basicos do BPM
Verbete Conceito

Todo trabal ho que ® realizado

Atividac processo, subprocesso, taref ¢
aqguil o que se deseja control a
Um conjunt o de -raetliavciidoandaedsa si notue

Processc transf or mam entradas em sa-*

caracter?2stica de repetitivid
£ um processo embutido em outr.
Subproce atividade, umaprsadbas ¥yo s«quaeae:
subdividido em atividades de
£ uma atividade el ementar do ¥l

Taref a processo. Nor mal ment e execut ¢
recurso), numa %Ynica esta-«o
Esfor-0o f2sico ou ment al base:

Trabalhc g hstsculos e atingir objetivo

Um esfor-o tempor8rio empreendIi
ou resultado exclusivo.

Qual quer <coisa (f2sioaobpuvueunbao
Evento na reali za-«o uma ativid.

de
resultante de uma atividade i
continua

Projeto
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conclusao

Ver bete Conceito
Represent a de uma Vi S«o0 ger al
Macropr ¢ Nor mal memaeo® pp2vel na estrut.
uma organi za-«o0.

Model agenyividade que objetiva criar m

proces:
Model o Um model o ® uma representa-«o
Proces: formalidadeYyeabstdmatannman dado
Um conjunto complexo de organi
Neg:-ci o gue existem para entregar val
gerar retorno para um grupo d
Opera-«cUma f umr-gaoni zaci onal gue ocorre
neg-ci+ 0 mesmo produto ou fornece um
Passo intermedi 8rio dentro de
Oper a- «¢ . .
) transformprimamd ®eima um resulta
fabric . :
agregadompi o da aplica-«o0 de
Um grupo operacional de pesso
estrutura gerenci al comparti.l

Organi ze ) :
sistem8tica entre pessoas par

il nteressados.
Process(A-«0 que transpfrarmaa ematu®m i rae s u
fabric val or agregado.
Conjunto de atividades de ume

Processc¢

energia, material e capital ir
produ- .

owservi-o0s).
ProcesscConjunto de atividades que pr
neg:- ci i nteressados.
BPMBYysi ngE uma abordagem di sciplinada
Process execudtoacruument ar , i mpl antar, m

Manageyy mel horar processos de neg: Ci
ou (Bus¢s resultados consistentes e al.
Perform organiza-«o.

Managenm

Process

neg- ci
pri m8riProcesso de neg-ci o i nterfunc
p 0 n-&-a clientes determinados e entr ¢
ponta ( representam a ess°®°ncia de ume
end) , mi ss«o (sua cadeia de valor).
essenci
core
Processo . .
apoi o Apoi am a reallz_a-«o de process
' geram valor direto para os cl
S u ptoer
Processqs«o utilizados para definir, m
gerenci

estrat@ visando atingir osgabijeai¥o0s

Fonte: Baldam, R.L. ; Valle, R.A.B. ; Rozenfeld, H. (2014). Gerenciamento de processos de negdcios -
BPM: uma referéncia para implantagdo pratica. 1. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, v.1.
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Os verbetes descritos sao importantes na compreensao dessa literatura. Assim, 0
termo processos de negécios é utilizado fortemente em servicos, ja processos de
fabricacdo € usado quando envolve insumos para producédo de materiais, e, processos
de producédo € uma expressao usada para aqueles processos onde héa transformacao

de energia, material e conhecimento em produto.

Outro grupo de conceitos utilizados sdo: processos primarios, que sao aqueles ligados
a missdo da organizacdo; os processos de apoio, que ndo geram valor, mas sao
fundamentais para a entrega do servico/produto ao cliente; e 0s processos gerenciais,
gue se dedicam a administracdo do negocio. Existe uma ténue relacdo entre BPM e
Gerenciamento de Projetos. Uma distincdo basica € que BPM é utilizado para
gerenciar processos que podem ocorrer a qualquer tempo, produzindo resultados
similares. Ja o Gerenciamento de Projetos € utilizado para algo temporario, que

possua um inicio e fim bem demarcados e gerem um servi¢o Unico.

O gerenciamento de projetos é fundamental para a implantacdo do BPM. Desta forma,
o BPM faz com que a empresa veja os processos de forma horizontal dentro da
organizacado. A visao tradicional que utiliza um organograma é deixada de lado. O
organograma nao deixa de existir. A lista de atividades é que passa a ndo mais
obedecer a esta hierarquia. A cooperacdo passa a ser valorizada. Tudo é feito em
equipe, o0 que traz varias vantagens, como uma melhor coordenacéo e integracdo do
trabalho, tempos de respostas mais ageis, foco no cliente, previne ocorréncias de
erros, maior controle de mudancgas, hd um entendimento melhor da cadeia de valor e
melhora da visédo sistémica das atividades da empresa (Baldan, Valle & Rozenfeld,
2014). As saidas da maioria dos processos s&o compostas por bens e servicos. E nos
servigos que residem os maiores desafios. Por sua natureza de intangibilidade, os

servi¢os se tornam dificeis de monitorar e terem medidos 0s seus resultados.

O bom resultado é normalmente medido pela satisfacdo do cliente cuja informacéao
nao é facil de se obter. H4 um envolvimento intenso do cliente no processo e dele sao
dependentes as entradas e inovacgdes apresentadas (Pyon, Woo & Park, 2011).
Segundo Jacoski e Grzebieluchas (2011), a primeira etapa para a implantacao de um
gerenciamento de negdcios € ter uma visao global do negdcio, coletando documentos.

Em seguida, para uma modelagem adequada, € necessario conhecer detalhadamente
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cada processo, comecando com entrevistas com funcionarios selecionados. Portanto,
um processo de negoécio € uma sequéncia de atividades que possuem seus custos,
prazos, qualidades e tem por fungao finalizar apresentando um produto para satisfazer
seus clientes. O produto que é finalizado por um processo pode ser uma entrada de
outro processo. Os clientes ora servidos podem ser internos ou mesmo clientes

externos da empresa (Jacoski & Grzebieluchas, 2011).

Para os autores Déda, Colaco-Junior e Oliveira (2016), e também para Jacoski e
Grzebieluchas (2011), o objetivo principal € sempre atender de maneira melhor o
cliente ao qual se destina o processo. Reduzir custos, aumentar a qualidade, diminuir
tempo, acabar com ambiguidades, redundancia e problemas s&do preocupacodes
constantes para melhor atender os clientes. No entanto, um processo pode sofrer
alteracdes com a troca de pessoas, instrucdes de diferentes gestores e fornecedores.
Isto traz modificacbes nas entradas, e consequentemente, nas saidas. Existem
ferramentas tecnoldgicas que auxiliam o BPM para cuidar de eventuais ruidos
introduzidos no processo. Em cada momento do BPM (planejamento, andlise,
modelagem, otimizacao, implantacdo e monitoracdo) ha ferramentas disponiveis no
mercado. Como exemplo, pode-se citar o ERP e CRM, que sao ferramentas utilizadas

na implantacéo.

Para Mintzberg (2010) estratégia € um padrao, isto €, a coeréncia em comportamento
ao longo do tempo. Possuir agdes ofensivas e defensivas para ter sucesso em um
determinado mercado sem descuidar do retorno do seu investimento. Pensando
assim, uma empresa deve conceber sua estratégia. Ao implementar o BPM, deve-se
levar em consideracédo a estratégia empresarial. Baldan, Valle e Rozenfeld (2014)
explicam que o BPM facilita a padronizagdo do comportamento dos colaboradores da
organizacdo ao longo do tempo, trazendo valor ao cliente. E, descrevem ainda, a
cadeia de valor como um método muito usado para a constru¢do de processos que
interigam as relacbes, desde os fornecedores até a entrega do produto ao

consumidor.

Por meio da cadeia de valor é possivel identificar os principais fluxos de processos.
Para tanto, deve-se levar em conta as metas pretendidas pela organizagdo. Assim,

satisfazer o cliente é fundamental. O cliente compra o produto, mas também o valor.
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Pode-se entéo ligar o cliente ao conceito de processo. A satisfacao do cliente permite
a empresa gerar lucro, que é, em ultima analise, o objetivo primeiro de uma empresa.
Se para o cliente a empresa € tdo boa quanto 0s seus processos, € necessario ter um
cuidado prioritarios com eles (Baldan, Valle & Rozenfeld, 2014).

No caso de uma organizacdo com atividades em varios sites, uma comunicacao
eficiente para compartilhar as melhores préaticas € fundamental. E necessario que haja
uma coordenacao geral difundindo diretrizes que devem ser cumpridas. O exemplo
de uma franquia € um destes casos. O cliente deve reconhecer a empresa,
independente do local onde ele estd. A padronizacdo de processos deve ser
globalizada (Baldan, Valle & Rozenfeld, 2014).

De acordo com Santos (2000b) o Downsizing tem por finalidade melhorar o
desempenho, reduzindo hierarquia, burocracia e forca de trabalho. O gerenciamento
de processos busca otimizar os recursos da organizagdo. Contudo, por conta da
reducdo de niveis hierarquicos em funcéo do redesenho de processos, o conceito da
reengenharia foi, muitas vezes, deturpado e utilizado como eufemismo para processos
de demissao de pessoal. Assim, se o movimento de downsizing se intensifica, mesmo

em tempo de prosperidade econdmica, reduzido os empregos.

Sobre o Outsourcing, Latini (2015) explica que este processo faz com que as
organizacgdes se concentrem em processos que realmente lhe tragam lucro, gerando
valor a seus clientes, terceirizando os demais processos. No entanto, o Outsourcing
gera a necessidade de parcerias fortes. E necessario que 0S processos
compartilhados entre empresas (BPO i Business Process Outsourcing) sejam bem
especificados e descritos, com mensuragédo de seus dados bem claros, para que as
comunicacdes entre empresas ocorram de forma tranquila. O Outsourcing
(terceirizacdo) e o Downsizing (reducdo de pessoal) impactam diretamente no

gerenciamento de processos.

A adoc¢do do BPM em pequenas, médias e grandes empresas tém suas diferencas. A
avaliacdo de recursos disponiveis € importante para o bom planejamento.
Normalmente as grandes empresas possuem recursos superiores as pequenas e

médias empresas. A decisdo de adocdo de processos é mais lenta nas grandes
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empresas, devendo qualquer mudanca ser aprovada por varios escalbes, gracas a
uma verticalizacdo de setores, ao contrario do que ocorre nas pequenas e médias

empresas (Baldan, Valle & Rozenfeld, 2014).

Burlton (2001), como citado em Baldan, Valle e Rozenfeld (2014) alerta sobre um dos
pontos criticos incidir na mudanca da cultura de uma empresa imposta pela
implantagcdo do BPM. Com um contingente grande de colaboradores, a mudanca
cultural em uma grande empresa € muito mais dificil. Envolver funcionérios e clientes
em uma empresa pequena ou meédia requer menor esforco. Portanto, o BPM deve se

tornar uma pratica do dia a dia da organizacédo. Deve-se buscar melhorias continuas.

Dependendo do mercado onde atua a empresa, a inovacdo € fundamental para a
sobrevivéncia. Melhorias com metas de 5% a 10% podem ser pequenas, mas
contribuem para uma inovagao continua. Processos propostos ontem podem ter sido
excelentes, hoje sdo bons e amanha podem ser ruins. As inovacbes com mudancas
radicais sdo, por vezes, necessarias. A melhoria continua de processos com a
inovacao radical € um forte desafio, devendo estar entranhado na cultura e nos altos
escalfes das empresas (Association of Business Process Management Professionals,
2013).

E possivel usar outras metrologias com o BPM para instigar os colaboradores de uma
organizacdo a se envolverem mais, buscando uma melhoria continua ou ainda
indicando inovacdes radicais de processos. Smith e Fingar (2006) comparam a

melhora continua com a inovacgéo de processos e o BPM.

Na Tabela 5 observa-se que o BPM pode abarcar tanto uma inovagao incremental
guanto uma inovacao radical. Em todos os fatores de comparag&o propostos existem
diferencas entre melhorias continuas e inovacdo de processos. Em todas, o BPM

consegue satisfazer as duas situacdes (Tabela 5).
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Tabela 5
Alguns itens de comparacgdo entre as abordagens de melhoria continua, inovacéo de
processos e BPM

Fator de~ Melhoria continua Inovagao de BPM

comparacao. Processos
N2 vel . Ciclo com

l ncrement Radi cal . P
mudan- a processo.
|l nterpre Processo Processo .

Sem i mpl ant

process corrente gera-«o BPM E

corrent mel horar processbo
estado novas Ve descont i
Um quadro
gerando
i dei as.

i mpl antado

Processos
exi stent

Processos [

Ponto in ;
exi stentes

Pnica vez,

Frequ®°nc ) : cont2nua,
Cont?nua. bnica vez.
altera- dependendo

processao.

Tempo . Curto. Longo. Depende oktes
requer.

Particip
equipe. Bot tuopm To-down. Botiunedowp

Simult®©ne
N¥Ymer o cruzandc
process Vv8rios

departan

Si mult®©neo,
Um por ve: VS8rios
depart amen

Vendo de
ampl a t od
processos
organi za- «

Estreito, Extenso,
Escopo t fun-»es/ fun-»es/
departan departam

. Passado Passado, pr
Hori zont Futur o.
present e futuro.
Ri sco. Moder ado. Al t o. Depende do
HabilitaControle Tecnologi eéTecnol ogi a
pri m8ri estat?st infor ma- processos.

Engenhari a
processos
empregados

Fonte: Baldam, R.L. ; Valle, R.A.B. ; Rozenfeld, H. (2014). Gerenciamento de processos de negdécios -
BPM: uma referéncia para implantacéo pratica. 1. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, v.1.

Especiali General i st

Envol vim~™" . .
I ndYastr i neg:-ci 0s

Nesse contexto, a abordagem da melhoria continua procura implementar avangos
com metas desviadoras e curtas. E uma evolucdo aparentemente de pequenos
passos, mas gquando aplicadas de forma continua, produzem progressos

significativos. Ja na perspectiva de inovacéo de processos, temos uma mudanca, que
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é defendida, que é radical. E aplicada uma Gnica vez em um processo, propondo uma
meta que causa uma disrup¢ao, tornando o tempo de aplicacdo longo, com um risco
alto. J& no BPM observamos um ciclo completo, estudando os processos existentes,
propondo melhorias continuas e com uma visdo ampla de todo os processos da

empresa.

O BPM néo é a solucéo para todos os problemas de uma empresa. Isto posto, para
saber onde atuar, ha a necessidade de se fazer um diagnoéstico para identificar os
processos que devem ter a preferéncia de sofrer uma melhoria. Duas técnicas sao
apontadas por Costa (2010). O método cognitivo é a primeira técnica, que mapeia
pensamentos de um grupo sobre uma questio especifica. E um brainstorm que forma
um mapa que se interliga, formando uma estrutura hierarquica, facilitando uma visao
de um problema. A segunda técnica € formacao da arvore da realidade atual (ARA).
Nesta ferramenta, identificam-se problemas chamados de efeitos indesejados, que,
por sua vez, se relacionam com outros efeitos indesejados. O objetivo é que se ache
o efeito indesejado que é a causa raiz. Estas técnicas nos mostram quais sdo 0s
processos que se deve tratar com o BPM. E preciso usar a metodologia correta para

cada diferente problema apresentado.

A seguir é discutido o ciclo basico do BPM e as diversas proposi¢cdes de alguns

autores.

2.2.1 Ciclo do BPM

Os ciclos do BPM séo algo discutido e questionado por muitos. S&do comuns questdes
como: Por onde comecar? Quais as atividades envolvidas? Quem serd o
responsavel? Como modelar os processos? Como dar continuidade a eles? Como
ndo desperdicar recursos? Assim, ha varios modelos de desenvolvimento do BPM que
s&o descritos na literatura. E dificil prever se um modelo esquematico ira funcionar
adequadamente em uma determinada empresa. Isto se da pelo fato de que as
pessoas envolvidas tém forte influéncia do sucesso a ser alcangcado. Um framework
deve ser flexivel o suficiente para ndo causar entraves. Antagonicamente, tem-se
meétodos rigidos que muitas vezes possuem pontos de inflexibilidade intransponiveis

ou que dificultam muito a evolucédo (Baldan, Valle & Rozenfeld, 2014).
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Os diversos modelos propostos de ciclos de vida para o BPM apresentam-se, a segulir,
em ordem cronoldgica de sua publica¢do. Na Figura 1 o modelo foi proposto com base
em trabalhos de consultorias realizadas para Ernest & Young (Harrington, Esseling &
Ninwegen, 1997).

Fasel Fasell Fase I
Organizagdo Documentagéo Anélise

Fase VI FaseV
Gerenciamento Implantac&o

Figura 1

Modelo baseado nas consultorias realizadas para Ernest & Young

Fonte: Adaptado de Harrington, H. J., Esseling, E. K., & Ninwegen, H. V. (1997). Business Process
Improvement: documentation analysis, design and management of business improvement. New York:
McGraw Hill.

Neste modelo, as fases sao propostas em um total de seis:

a Fase | i Incide na organizacdo dos trabalhos, em que se faz um plano
do projeto estabelecendo técnicas de planejamento, controle, e
condi¢cdes para 0 sucesso;

a Fase Il T Seleciona-se a abordagem de documentacao a ser usada de
forma a descrever os processos de negdcio da empresa,

a Fase Ill i Define-se o que deve ser melhorado;

a Fase IV 1 Modela-se o novo processo de negdcio, desenvolvendo as
mudancas a serem feitas conforme a documentacao levantada;

a Fase Vi Ocorre a implantacdo da nova solu¢cdo medindo e reportando
0s resultados;

a Fase VI i Gerencia-se 0 processo para que ocorram melhorias
continuas (Harrington, Esseling & Ninwegen, 1997).

Na Figura 2 o modelo de Burlton (2001) € mostrado. Foi criado com o propdsito de

alinhar fases que se iniciam com a estratégia e terminam com a operacao do processo.
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“+ Conteldo do % Viséo
negécio .|®* Compreens&o do % Desenvolvimento # Uso e melhoria
< Arquitelura e ; Processo < Implantagéo controlada
alinhamento % Renovagéo

Modo de Modo de Modo Modo
estratégia |pu—d

design realizacdo operacional

Figura 2

Model o imodoo pltonp2®@st o por Bur

Fonte: Adaptado de Burlton, R. (2001). Business Process Management: Profiting From Process.
Indianalpolis: Sams Publishing. Citado em Baldam, R., Valle, R., & Rozenfeld, H. (2014).
Gerenciamento de processos de negdcio - BPM: uma referéncia para implantagdo pratica. 1. ed. Rio
de Janeiro: Elsevier, 2014, v.1.

Nesse contexto, para a ado¢cdo do BPM em fases sequenciais, utilizou-se 4 fases que
denominadas de fmodoa Dentro destes modos sdo desenvolvidas atividades para
alcancar objetivos especificos. O modo de estratégia pretende definir o contexto atual,
assegurando a compreensdo igualitaria por todos os tomadores de decisao e desenha
as relacdes entre os processos de negdcios vigentes. O modo de design determina a
visdo de futuro. Através de uma compreensdo do momento atual, redesenham-se os
processos identificados do negdcio. No modo realizacdo implantam-se as mudancgas
idealizadas no modo de design, discutindo os mecanismos de implantacao e suporte
necessarios. No ultimo modo, o operacional, observa-se um ciclo de operagéo e
melhorias continuos. No modelo proposto por Jost & Scheer (2002), apresenta-se a
modelagem e a ndo interrup¢éo do ciclo. Este € um modelo de ciclo ininterrupto. Tem-
se uma fase de design que envolve uma série de etapas de modelagem, integracdo e

documentacédo dos processos a serem otimizados (Figura 3).
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Figura 3

Modelo proposto por Jost & Scheer, 2002
Fonte: Adaptado de Jost, W., & Scheer, A. W. (2002). Business Process Management: A core Task for
any Company Organization. New York: Springer.

Neste modelo, o planejar consiste na fase do design, o fazer na fase da implantagéo;
o check ocorre na fase do controle e apds esta fase, ao identificar as falhas, € possivel
tomar acdes. Assim o0 ciclo se repete em busca da melhoria continua. Assim, a
implantagédo utiliza os dados colhidos pela etapa anterior e desenvolve meios de
implantagéo do que foi idealizado. Finalmente a fase de controle verifica os dados da

operacao e sugere um realinhamento ou melhoria, dando novo input a fase de design.

Os autores Smith & Fingar (2003) propdem um modelo considerado um marco para o

entendimento do BPM, ilustrado na Figura 4.

3

Monitoramenta

Figura 4

Modelo proposto por Smith & Fingar (2003) - ciclo de vida BPM
Fonte: Adaptado de Smith, H., & Fingar, P. (2003). Business Process Management: the third wave.
Tampa: Meghan Kiffer Press.

Esse modelo possui um grande destaque na academia, pois tem-se em sua primeira
fase a descoberta que explora o que é feito atualmente pela empresa. Em seguida, o
design, que utiliza da modelagem para explicar as atividades feitas e seu redesenho.
Neste momento se escolhem métricas e metas para os processos redesenhados. Na
fase do desenvolvimento, implanta-se 0 novo processo. Apos implantado, ha um

grupo de fases que ocorrem simultaneamente, comecando assim que 0O novo
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processo entra em operacgao. Estas fases sdo: execucdo, interagdo, monitoramento e
controle. Na execucéo, verifica-se a consonancia dos participantes com o novo
processo. Na interagdo, verificam-se as interfaces necessarias para a execucao do
processo. No monitoramento e controle, sdo verificados possiveis erros e feitas suas
correcbes. Com uma gama de dados obtidos durante a execu¢ao do novo processo,
e feita uma analise de desempenho e sdo propostas otimizacfes, fechando uma

retroalimentacéo que deve ser continua (Smith & Fingar, 2003).

O ano de 2003 marca a apresentacao do modelo de Khan (2003), detalhado na Figura
5. Este modelo ganhou relevancia porque seu autor trabalhava em uma das

mantenedoras do WfMC (Workflow Management Coalition).

Ciclo de melhoria continua do processo

™\ ’ . - .
Inicio

Figura 5

Modelo proposto por Khan (2003)
Fonte: Khan, R. (2003). Business Process Management: a practical guide. Tampa: Meghan Kiffer Press.

Com foco em um processo que é incialmente escolhido, o0 modelo apresenta quatro
fases. Modelar a primeira fase, € o design do processo. Em seguida, ocorre a fase de
Automatizar, que € tornar o processo uma aplicacdo de software. Na fase de
gerenciar, 0 processo € entregue e posto em execucao. Na Ultima fase, otimizar, sdo
colhidas métricas para analise, que se transformam em sugestdes para melhorias que

devem ser continuas.

A Figura 6 descreve o modelo apresentado por Muerhlen e Ho (2005) na conferéncia
de 2005 do BPM na Francga.
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Implantagédo
do
processo

Especificagdo
de metas.
Andlise de

ambiente

Design
do
processo

Representacéo
do
processo

Monitorando
o
processo

Avaliacéo
<[]
processo

Resultado do moniteramento

Figura 6

Modelo proposto por Muerhlen & Ho (2005)
Fonte: Muerhlen, M. Z., & Ho, D. T.-Y. (2005). Risk Management in the BPM Lifecycle. Third
Internacional Conference of Business Process Management (pp. 77-86).

Nesse modelo, tem-se a preocupacdo em alinhar a entrada e a saida de todos os
componentes de cada processo. Os autores dividem o modelo em fases assim
descritas: Primeira fase: € a especificacdo de metas analisando o ambiente. Esta
abordagem deve ser feita de forma continua. Na fase dois, tem-se o design do
processo, que identifica 0 que deve ser redesenhado e é proposta a modelagem do
novo processo. Proxima fase é a implantacdo, cujo objetivo é transferir as
especificacdes desenvolvidas para o ambiente operacional. Na fase de execucéo, o
novo processo € executado e monitorado. Finalmente, uma avaliagdo é feita e os

ajustes necessarios enviados para uma nova fase de design.

Por sua vez, Havey (2006) propde um modelo cuja finalidade é simplificar a

compreensao e entendimento do BPM (Figura 7).

Testes

Arquitetura
& Desenvelvimento
Design

Obtencdode Documentacéo

requerimento de casode uso

Producéo

Figura 7

Modelo proposto por Havey (2006)

Fonte: Adaptado de Havey, M. (2006). Keeping BPM Simple for Business Users: Power Users Beware.
Fonte: BPTrends: https://lwww.bptrends.com/publicationfiles/01-06-ART-KeepingBPMSimple-
Havey.pdf.
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O modelo de Havey (2006) prop8e uma estrutura simplificada com seis fases a serem
trabalhadas. A fase dois € a documentacdo dos casos de uso onde geram-se as
especificacdes do modelo a ser implantado. A terceira fase é a arquitetura e design,
onde sdo especificados 0s processos a serem implantados. A quarta fase chama-se
desenvolvimento, onde implanta-se a solu¢do. A seguir, na quinta fase, ocorrem 0s
testes. Finalmente, na ultima fase, a producdo continuada da solucdo. A Figura 8
apresenta o modelo proposto por Schurter (2006). Este modelo é uma viséo integrada
do ciclo. N&o se tem atividades estanques. Todas sdo atividades desenvolvidas em

grupo.

- ' ) s ' f
Fase inicial

(entrega)

R

efinamento interativa

Inicial

Refinamento interativo
-
. i Validacio e Integraciio Implementagio Controle L4 L4 Descoberta
- f
|

Ponto de mudanca

Figura 8

Modelo proposto por Schurter (2006), visao integrada do ciclo
Fonte: Adaptado de Schurter, T. (2006). The BPM Lifecycle. 14° Conferéncia Anual do Business
Process Managemente Group (pp. 18-20). Londres: Anais Londres.

Refinamento

Este modelo é aqui representado por uma piscina com duas raias. As raias possuem
um ponto inicial, que é a captacao da visao estratégica pensado em servir melhor a
organizacdo. Sao oito atividades (descoberta, analise, design, validacéo, integracao,
implantagcdo, controle e melhoria) que sdo estudadas em quatro dimensdes
(estratégia, pessoas, processos e sistemas). Isto indica que o ciclo de atividades deve
ser proposto para cada dimenséo. O refinamento interativo é proposto apds 0 novo
processo ser entregue. A proposta & um olhar mais focado, resolvendo necessidades
especificas. HA momentos em que séo importantes mudancas significativas, como por
exemplo, novos produtos, mudangas de mercado, novas estratégias. Estes sdo os
pontos de mudanca que moverao o processo de volta para a fase inicial. Por altimo,
temos a retirada do processo de operacdo, que ocorre quando um determinado

processo Nao é mais necessario para a corporacao. O modelo adaptado por Kirchmer
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(2007) baseou-se no modelo desenvolvido por Jost e Scheer (2002), conforme expde

a Figura 9.

Estratégia Execucdc Controle

Figura 9

Modelo proposto por Kirchmer (2007)
Fonte: Adaptado de Kirchmer, M. (2007). Business Process Excellence - Enabled Through SOA.
Business Process Excellence (pp. 1-42). Rio de Janeiro: Anais Rio de Janeiro.

Este modelo é um aperfeicoamento da proposta de Jost e Scheer (2002) no qual
acrescenta-se uma fase de estratégia cujo objetivo é relacionar os processos que
devem ser redesenhados. Na fase de design e otimizacdo, ha a configuracdo dos
requisitos, o redesenho do processo e o0 plano para sua implantacdo. Apos a
implantagéo, o processo entra na fase de execugéo, onde inicia-se a fase de controle,
que verifica se 0 processo tem o desempenho desejado. Os inputs para possiveis
melhorias sdo extraidos da fase de controle, retornando ao design e otimizagéo
(Kirchmer, 2007). Jeston e Nelis (2008) propdem o modelo de maturidade como um
meio de avaliacdo e comparacao para melhoria, de modo a gerar informacgdes para o
incremento de capacidade e competéncia de uma especifica area dentro de uma
empresa. A Figura 10 destaca os componentes desse modelo: lideranca,

gerenciamento de projetos e gestdo de mudancas.

Gerenciamento Gestio de

Lideranca

de projetos mudancas

Estratagia Arquitetura
da de Langamento Compreansdo Inovacdo

organizacéo processos

Desempenho Analise de
sustentavel valor Implantagdo Desenvohimento Pessoas

realizado

Figura 10

Modelo proposto por Jeston e Nelis (2008)
Fonte: Jeston, J., & Nelis, J. (2008). Management by process: a roadmap to sustainable Business
Process Management. Oxford: Elsevier.
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Esse modelo apresenta trés componentes e dez fases. Os componentes envolvem
toda a implantacéo, abarcando todas as fases. Temos um gerenciamento de projetos,
uma gestao de mudancas e a lideranca fundamental para todo o processo. As fases

iniciam:

a A estratégia da organizacdo, que tem por objetivo tornar claro que as
estratégias da empresa sejam entendidas e respeitadas por toda a
equipe do projeto;

U A arquitetura de processos, que € como a empresa coloca limites,
impondo diretivas para a arquitetura dos processos a serem
desenvolvidos;

a O langcamento, onde teremos trés produtos, que séo: escolha por onde
comecar, alinhamento de metas e visdo e desenvolvimento de projeto;

U A compreensao, que é onde se entendem os objetivos do processo em
estudo no seu ambiente;

a A inovacao, que vem como uma fase de proposta de mudancas. Sendo
escolhidas as mudancas, ocorrem o0s desenvolvimentos necessarios
para que 0 novo processo seja realidade;

a Um ponto importante sdo as pessoas, ocorrendo assim a capacitagao
dos executores do processo;

a A implantacédo, onde o novo processo € colocado a funcionar. Para
assegurar que tudo esta correspondendo ao que foi pensado, tem-se a
analise de valor realizado que metrifica o processo, e

a O desempenho sustentavel, que aponta para a continuidade do
trabalho, buscando melhorias continuas (Jeston & Nelis, 2008).

O modelo da ABPMP expbe claramente os alicerces de como deve ser aplicado o
BPM e as preocupacdes necessarias que se deve ter para alcancar o sucesso de uma
implantagéo. Valores, cultura, crenga e lideranga colocados circundando todo o
modelo séo as caracteristicas da empresa que irdo influenciar todas as fases do BPM.
Inserem-se no modelo os fatores de sucesso, chamando-se a atencao para o fato de
gque estes estao presentes em todas as fases do BPM (Baldam, Valle & Rozenfeld,
2014).
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Para Baldan, Valle e Rozenfeld (2014), a conscientizacdo do processo € 0
envolvimento das pessoas; medidas de desempenho de processo se referem aos
KPI& planejados; o patrocinador do processo € a definicdo do patrocinador primario;
responsabilidade em processos é a definicdo dos responséveis em cada processo; a
definicdo de processos € 0 apontamento do processo a ser trabalhado e sua
documentacdo completa inicial, e organizacdo é o estado da empresa com suas

caracteristicas. Sao seis fases apresentadas nesse modelo:

U Primeira fase T ocorre o planejamento, com a correta compreenséao da
estratégia da organizacédo, alinhando pessoas, processos e sistemas;

a Segunda fase i a analise de processo aponta as metodologias para
entender 0s processos vigentes;

U Terceira fase 1 o design é feito seguindo a modelagem logo apds;

U Quarta fase i implementacao - o novo processo € configurado para ser
executado. O monitoramento do novo processo é colocado em acado
conjuntamente com o seu controle;

a Quinta fase i a partir do monitoramento e controle, sdo colhidos dados
gue déo input para a ultima fase;

a Sexta fase T No refinamento do processo, estdo dispostos
procedimentos de melhorias continuas (Baldan, Valle & Rozenfeld,
2014).

De modo geral, existem pontos comuns entre 0s modelos apresentados. O primeiro é
o de planejar o BPM. O segundo € onde ocorre a analise, 0 modelamento e a
otimizacao do processo. O terceiro ponto € a implantacdo. O ultimo € a monitoracao
do processo, possibilitando uma analise e para ser apresentada sugestdes para

mudanca, visando uma melhoria continua.

Os autores Baldan, Valle e Rozenfeld (2014) apresentam uma sintese do processo de
tomada de compras na perspectiva dos tedricos sobre o tema. Segundo a Association
of Business Process Management Professionals (2013), ndo se tem a necessidade de
usar os modelos de forma rigida. Depende muito da organizacédo. No entanto, ndo se
pode evitar de passar por todas as fases. E importante o levantamento do ambiente

organizacional para conhecer a maturidade na qual se encontra a empresa. Ha casos
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em que ndo se tem a necessidade de um processo descrito e outros em que 0
processo adotado ja ocorre com um desempenho satisfatorio, sendo necessario um

controle.

A Tabela 6 configura a correlacdo de fases e atividades dos ciclos de BPM descritos

nesta secao.

Tabela 6
Correlacdo de fases/atividades dos ciclos de BPM
Ano Autores Fases/Atividades no modelo de ciclo de BPM
Harrington, Analise, design, documentacéo, gerenciamento, implantagdo de
1997 Esseling e processos, modelar e otimizar processos, monitorar o desempenho
Ninwegen de processos, organizacao e planejar BPM.

Arquitetura e alinhamento, compreensao do processo, contexto de

2001 Burlton R. negdcio, desenvolvimento, implantacdo, renovagdo, uso/melhoria
continuada e viséo.

2002 Jost e Scheer Controle, design e implantacéo.

2003 Smith e Fingar Anallse~, contro!e, descoberta, _de.sen\folwmento, design, execucao,
interacdo, monitoramento e otimizagao.

2003 Khan Automatizar, gerenciar, modelar e otimizar

2005 Avaliacdo, design, especificacdo de metas, analise do ambiente,

Muerhlen e Ho ~ . ~

execucdo e implantacéo.
Arquitetura e design, desenvolvimento, documenta¢éo dos casos

2006 Havey ~ . ~
de uso, obtencao de requerimentos, producao e testes.

2006 Schurter Andlise, controle, descoberta, implantacéo, integracéo

modelagem, validacédo e melhoria.

2007 Kirchmer Controle, design, estratégia, execucao e otimizacéo

Andlise de valor realizado, arquitetura de processos,
compreensdo, desempenho sustentavel, desenvolvimento,
estratégia da organizagdo, implantacdo, inovacéo, lancamento e
pessoas.

2008 Jeston e Nelis

Association of . L .
. Andlise de processos de negdcio, controle, design e modelagem
Business Process

2013 de processo de negécio, estratégia e planejamento de processos,

Management . ~ - . .
: implantacdo, monitoramento e refinanciamento do processo.
Professionals

Fonte: Baldam, R. L. ; Valle, R.A.B. ; Rozenfeld, H. (2014). Gerenciamento de processos de negdcios
- BPM: uma referéncia para implantagéo pratica. 1. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, v.1.

A seguir, apresenta-se a parte do ciclo do BPM onde sédo executadas a andlise, a

modelagem e a otimiza¢ao do processo.

2.2.2 Analisar, modelar e otimizar o processo de negdcio a partir do ciclo do
BPM

Entender qual a estratégia da empresa, com sua visado de futuro, quais 0s objetivos a
curto, médio e longo prazo sao fundamentais para comecar uma analise do negocio

de qualquer organizacdo. Compreender estes anseios € fator inicial para descobrir
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pontos de melhorias em um processo (Baldan, Valle & Rozenfeld, 2014).

De acordo com IIBA - International Institute of Business Analysis (2017), analisar o
negécio € entender o contexto, viabilizando suas mudancas por meio de propostas
gue melhorem a entrega de valor aos clientes da organizacdo. Os beneficios que as
organizacdes alcancam com uma analise de seus negocios sao: entendimento dos
desejos e necessidades dos usuarios e clientes; diagndstico da situacdo atual,
entendedimento das relacdes colaborativas das equipes; fornecimento de objetivos
ao projeto; esclarecimeto dos requisitos para melhorias continuas; reducédo de

recursos para desenvolvimentos e cumprimento de prazos.

A modelagem é o momento imediatamente apds a andlise. E a contru¢do de modelos
gue tentam chegar proximo da realidade encontrada no momento do diagnostico
inicial da empresa. Para os autores Harrington, Esseling, e Ninwegen (1997), Jeston
e Nelis (2014) e Smith e Fingar (2003) a modelagem dos processos atuais, (as-is),
tem por objetivo entender o processo existente e identificar suas falhas. Os objetivos
deste momento sdo: reconhecer erros; evitar rejeicdo dos usuarios sobre as futuras
modificacdes nos processos; conhecer pontos de melhorias e obter métricas para
comparacdes futuras. Assim, o proximo passo € a otimizacdo do modelo de processo
do negoécio. E a modelagem do processo desejado (to-be). Possui a funcédo de
descrever modificagcdes no modelo (as-is) corrigindo suas deficiéncias (Association of

Business Process Management Professionals, 2013).

Segundo Aalst (1999), a mente humana pode gerar grande influéncia ao modelar o
estado atual (as-is) e deve ser levada em consideragéo. Ao ser anunciado um trabalho
de implantacdo de BPM, € explicado para os colaboradores da empresa quais 0s
passos a serem seguidos. Neste momento, acontece uma preparagdo pessoal de
cada membro da empresa, projetando seus desejos em um futuro proximo. Ao
modelar o estagio atual, € normal os colaboradores descreverem processos que, na
realidade, indicam seus desejos de melhorias. De acordo com o autor, existem duas
metodologias de diagramas principalmente difundidas. A primeira é a BPMN
(Business Processes Model and Notation) estd € uma notacdo criada pela BPMI
(Business Process Management Iniciative). JA a segunda é a EPC (Event-driven

Processes Chains). Esta metodologia possui destaque pelo fato de ter sido
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desenvolvida na Universidade de Saarbrucken e a SAP, empresa de origem alema
(Aalst, 1999).

De acordo com o ISO (2001), o diagrama é parte necessaria e essencial para a
modelagem. No entanto, a modelagem né&o se encerra no diagrama. Para um perfeito
entendimento do processo, é importante que que ocorram detalhnamentos com
relatérios contento leis, desenhos, dados de equipamentos, hormas, manuais, entre

outros.

A Figura 11 detalha a hierarquia tipica da documentacao.

Figura 11

Hierarquia geral da documentacéo do BPM.
Fonte: ISO (2001). Guidelines for quality management system documentation - ISO/TR 10013.
Switzerland: ISO.

O manual de gestdo do BPM descreve como € a gestdo, conforme os objetivos do
BPM estabelecidos. Os Procedimentos do sistema de gestdo do BPM descrevem os
processos que sao relacionados entre si. Finalmente, é a documentacédo detalhada

com a descricdo de cada tarefa (1ISO, 2001).

A seguir, discorre-se sobre a fase de implantacdo do modelo da Association of

Business Process Management Professionals (2013).
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2.2.3 Implantacédo do BPM

Implantar o BPM é a fase pratica que vem logo apos a analise, a modelagem e a

otimizacao de processos de negocios.

Implantar um projeto a ser desenvolvido pode ocasionar muitas variagdes. Nesse
sentido, a Association of Business Process Management Professionals (2013) prop&e
as seguintes atividades:

a Detalhar e executar o gerenciamento de projetos de implantacao;
Montar a equipe de implantacéo;
Instalar softwares e equipamentos necessarios;
Executar o piloto;
Transferir tecnologias aos executores;
Executar programas de marketing da solugao;
Monitorar processos de implantados;

Verificar necessidade de alteracées;

c: c: c: c: c: c: [ c:

Executar gestdo de mudancas de processos implantados.

Desde a implantacédo, ja sdo previstos os melhoramentos que possam surgir. Como
visto nos ciclos de BPM propostos pelos autores: Association of Business Process
Management Professionals (2013), Jeston e Nelis (2008), Kirchmer (2007), Schurter
(2006), Havey (2006), Muerhlen e Ho (2005), Khan (2003), Smith e Fingar (2003), Jost
e Scheer (2002), Burlton (2001), Harrington, Esseling e Ninwegen (1997), que

preconizam que a melhoria € um procedimento a ser realizado de forma continua.

De acordo com Maranh&o e Macieira (2004) ao ser identificado o ponto de melhoria,
propde-se o uso do ciclo do PDCA (Plan, Do, Control, Action). Resumindo: planejar o
gue sera feito, executar o planejamento, medir para avaliar, controlar o desenrolar do
processo e atuar corretivamente. Desta, forma o PDCA possui duas metas principais:
a primeira € a de manter; sédo as chamadas metas-padrao. Como exemplo, o padrdo
de qualidade, o padrdo de custo. Estes padrbes sdo 0s processos que mantem a
empresa com um nivel desejado de exceléncia. A segunda é a meta de melhorias, é
0 que se deseja alcancar. E a forma de trabalho que tem como objetivo melhorar a

meta padrao (Maranhdo & Macieira, 2004).
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A seguir, discute-se um ponto importante e por muitos apontado como um dos fatores

necessarios para o sucesso de uma boa implantacdo de um BPM: a mensuracéo.

2.2.4 Monitoramento do desempenho dos processos

A discussdo desta subsecdo versa sobre os pontos mais importantes para a
implantagdo de um BPM, qual seja, identificar uma mensuragdo de resultados. O
sucesso estratégico é representado em obter competitividade e ganhar mercado. Por
sua vez, uma forma de obter competitividade € melhorar a eficiéncia das operacdes
empresariais. Este ponto de vista é estendido para o setor de servigos por Gianesi e

Corréa (1994), que apontam dois fatores principais:

a Ganhadores de pedidos 1 sdo os fatores que diretamente contribuem
para o ganho de negocios;

a Qualificadores 7 sdo os fatore que, apesar de nado contribuirem
diretamente para a competitividade da empresa, sdo importantes para
0 seu bom desempenho.

Gianesi e Corréa (1994) explicam que estes fatores podem ser desdobrados,
tornando-os vantagens competitivas. A Tabela 7 configura a percepc¢éo dos clientes

sobre estas vantagens.

Tabela 7
Vantagens competitivas do setor de servicos

Vantagem Percepcéo do cliente
Fazer tudo certo. Alinhar as estratégias da empresa com seus
produtos com o objetivo de atender bem aos clientes.
Fazer rapido. Diminuir despesas e ciclo operacional dentro da
cadeia de valor atendendo a demanda.
Cumprir prazos. Ter uma operacdo capaz de cumprir os
prazos estipulados.
Capacidade de adaptagéo. Ter condi¢cfes de lidar com riscos
e incertezas.
Fazer barato. Gerar lucro com reducao de custo e otimizacao
do capital investido.
Fonte: Adaptado de Gianesi, I. G., & Corréa, H. L. (1994). Administracdo estratégica de servicos:
operacdes para a satisfacdo do cliente. Sdo Paulo: Atlas.

Vantagem em qualidade

Vantagem em velocidade

Vantagem em pontualidade

Vantagem em flexibilidade

Vantagem de custo

Para mensurar o desempenho competitivo, Hill e Jones (1998) propdem variaveis a
serem mensuradas. Sao variaveis que ligam o desempenho da empresa a satisfacédo

dos seus clientes. Na Tabela 8 apresentam-se as variaveis de mensuracao de
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competitividade.
Tabela 8
Variaveis para mensuracao de competitividade
Vantagem Percepcao do cliente
Eficiéncia Os consumidores se dispdem a pagar pelos produtos e servicos gerados pela
empresa. A empresa gera valor para seus clientes.
Qualidade Os produtos e servicos gerados pela organizacdo possuem atributos

importantes para seus clientes, tais como: auséncia de defeitos, confiabilidade,
seguranca e atratividade.

Inovacao Os clientes enxergam nos produtos e servicos criados pela empresa um valor
gue justificam suas compras.
Velocidade A empresa responde prontamente & demanda de seus clientes.

Fonte: Adaptado de Hill, C. W., & Jones, G. R. (1998). Strategic Management Theory: An Integration
Approach. Boston: Houghton Mifflin Company.

Na proxima subsecédo pontuam-se os fatores criticos de sucesso 0s quais a academia

aponta e que devem ser observados.

2.2.5 Fatores criticos de sucesso

Para Baldan, Valle, e Rozenfeld (2014) os fatores criticos de sucesso decorrem
principalmente em funcdo da falta de um bom direcionamento e planejamento das
iniciativas. Na literatura ha uma lista consagrada por Harrington, Esseling e Ninwegen
(1997), Smith e Fingar (2006) e ainda Jeston e Nelis (2014), mencionando uma série

de fatores que podem ser determinantes para o sucesso da implantacdo do BPM. Séo

eles:
a Apoio da alta direcdo ao projeto;
u O bom alinhamento entre as iniciativas do BPM e a estratégia
empresarial,
a Experiéncia e conhecimento por parte do gerente o gerente do BPM no
que faz;
a O projeto deve possuir uma direcao clara e objetiva com Manual de

Processos bem descrito;

a Ter uma estratégia para cuidar das mudancas;

a As pessoas envolvidas serem capazes para exercerem seu trabalho e
também para trabalhar em equipe;

a Padronizar os processos;

U Informatizar os processos;
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a A equipe responsavel pelo BPM deve ser definida e comunicada para
todos na empresa;

a Cada projeto deve iniciar-se e ser finalizado;

a Os colaboradores devem perceber que ndo h& processo estatico. Deve
haver adaptacdes sempre que necessario;

a O trabalho deve ser continuado, sem paradas.

No ciclo do BPM proposto pela Association of Business Process Management
Professionals (2013) aponta-se uma série de fatores de sucesso para o uso do BPM.
Estes fatores influenciam diretamente a cultura e a estratégia empresarial, a saber:
organizacao; definicdo de processos; responsabilidade em processos; patrocinador
do processo; medidas de desempenho de processos; caracterizagdo do processo;
alinhamento dos processos; tecnologia da informacéao e metodologia (Nunes, de Assis
& Lopes, 2018).

De acordo com Trkman (2014), s@o varios 0s casos de insucesso que merecem ser
investigados. O autor elenca alguns pontos comuns: incerteza do custo para gerenciar
todo o sistema; falta de informacéo a ser passada para os colaboradores; metodologia
aplicada inadequada; ndo definir métricas relevantes e ndo definir ferramentas a

serem utilizadas (Trkman, 2014).

Seguem, tendo em vista as teorias apresentadas, as principais contribuicdes para

responder a pergunta de partida da nossa pesquisa.

2.3 Principais contribuicdes do Referencial Tedrico para a pesquisa

O Referencial Teoérico foi desenvolvido a partir de dois pilares. Um, mais amplo, no
gual se discutiu a gestdo de processos, e um segundo, com foco especifico em BPM
(Business Process Management). O objetivo é apoiar com um arcabouco tedrico o

conhecimento necessario para sustentacéo da pesquisa.

O Guia BPM CBOK (Business Process Management Common Book of Knowledge)
conceitua processao cComo N uma agrega-«o d

executados por humanos ou m8quinas para alc
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Assim, para a organizacao dos processos, varios autores apontam alguns motivos que
levam uma empresa a ado¢cédo do BPM. Podemos citar: uma melhora da produtividade;
a reducao de tempo no ciclo de producéo; a reducao de falhas; a reducao de custo;
diminuicdo de problemas e busca de aumento de qualidade.

O BPM é adotado para que a empresa atinja com eficiéncia suas metas. E a base

para o alinhamento entre estratégias empresariais, metas e seus processos.

Em relacéo as contribui¢cdes do referencial teérico para o planejamento e implantacéo
do BPM, observou-se que, para uma boa implantacdo, deve-se ter uma visédo global
do negdcio da organizacdo. A busca por este entendimento é feita dentro da empresa,
coletando documentacao e por meio de entrevistas. Em seguida, ocorre a modelagem
as-is. O processo a ser foco do projeto de implantacdo do BPM é discutido logo nos
primeiros momentos do planejamento do trabalho. H& alguns métodos mais usados.
Séo eles: verificar pela cadeia de valor os processos mais importantes para a
empresa; o método cognitivo, que mapeia o pensamento de um grupo sobre questdes
especificas; o ARA (Arvore de Realidade Atual) para identificar problemas
indesejados. Nesse sentido, para mudar a cultura da empresa, € importante envolver
as pessoas. Em uma empresa de grande porte, isso € mais dificil que em uma

empresa de pequeno porte.

Na implantacdo deve-se levar em conta melhorias continuas que devem estar em
patamares cujas metas alcangaveis tenham um curto espaco de tempo, e que sejam
pequenas. A Association of Business Process Management Professionals (2013)
enumera uma seérie de pontos cujo conjunto leva ao sucesso de uma implantagéo:
metodologia que se preocupa com as escolhas de ferramentas, metodologias de
processos e estrutura de gerenciamento do BPM; tecnologia da Informacao usada nas
diversas fases do BPM; alinhamento dos processos, que sdo as metas propostas
sempre alinhadas a estratégia da empresa; conscientizacdo do processo, que é o
envolvimento das pessoas; medidas de desempenho de processo, que se referem
aos KPI's planejados; patrocinador do processo, que é a definicdo do patrocinador
primario; responsabilidade em processos, que € a definicdo dos responsaveis em
cada processo. A definicdo de processos € 0 apontamento do processo a ser

trabalhado e sua documentacdo completa inicial, e a organizacdo € o estado da
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empresa com suas caracteristicas.

A gestdo de mudanca pode atuar quando héa troca de colaboradores, instrucdes de
gestores ou mesmo de fornecedores. Estes ruidos séo tratados por ferramentas que
controlam as mudancas for¢cadas por estes atores. A Association of Business Process
Management Professionals (2013) propde o0s seguintes passos para uma
implantacéo: detalhar e executar o gerenciamento de projetos de implantagcéo; montar
equipe de implantacdo; instalar softwares e equipamentos necessarios; executar
piloto; transferir tecnologias aos executores; executar programas de marketing da
solucéo; monitorar processos de implantados; verificar necessidade de alteracfes e

executar gestdo de mudancgas de processos implantados.

Em relacédo as contribuicbes do BPM para a melhoria dos resultados nos negécios
das empresas, identificou-se a mensuracao de resultados, que possui dois pontos
basicos. Um ponto séo os fatores que contribuem diretamente para o bom rendimento
do negdcio, mostrados por indicadores finalisticos. Um exemplo € o faturamento da
empresa. O segundo ponto sdo os qualificadores que contribuem indiretamente para
a competividade e bom desempenho. Alguns exemplos séo: eficiéncia, qualidade,

inovacao e velocidade.

No capitulo a seguir discute-se a metodologia adotada para o trabalho. Categoriza-se

a pesquisa, entendendo-se cada passo para alcancar os objetivos do presente estudo.
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3 Metodologia

Neste capitulo, se discute os aspectos metodoldgicos aplicados na pesquisa sobre a
assertividade dos modelos baseados em BPM para a gestéo de processos. O capitulo
esta dividido nos seguintes subitens: caracterizacédo da pesquisa, unidade de analise,
unidade de observacgao, procedimentos para a coleta de dados e procedimentos para
andlise dos dados.

3.1 Caracterizagdo da pesquisa

A pesquisa € uma atividade voltada para a investigacdo de problemas tedricos ou
praticos por meio do emprego de processos cientificos (Cervo, Bervian & Silva, 2007).

Na investigacdo social, o pesquisador deve colocar em prética ferramentas que
exponham o real (Quivy & Campenhoudt, 1998). Neste estudo, optou-se por uma
pesquisa qualitativa descritiva, tendo como método o estudo de casos mdltiplos. A
pesquisa qualitativa € definida como aquela que possui uma andlise
fundamentalmente qualitativa e que nao utiliza a estatistica em sua analise. Suas
principais caracteristicas sdo que a coleta de dados se da em ambiente natural,
descrevendo os fendBmenos com foco no processo desenvolvido. E a compreenséo do
gue esta acontecendo por meio da visdo de quem participa da pesquisa (Zanella,
2012). Segundo Collis e Hussey (2005, p.26),ia pesqui sa qualit
e envolve examinar e refletir as percepcdes para obter um entendimento de atividades

sociai s e. humanasbo

A pesquisa descritiva tem por objetivo observar, registrar, analisar e correlacionar
fatos ou fenbmenos de uma determinada populacdo, sem a manipulacdo do
pesquisador (Cervo, Bervian & Silva, 2007). Apesar de a pesquisa descritiva nao ter
o compromisso de explicar os fendbmenos, ela pode estabelecer relagcbes entre

diversas variaveis pesquisadas (Vergara, 2016).

Para Vergara (2016), o estudo de caso € normalmente limitado a poucas unidades de
analise. Tem como principal caracteristica a possibilidade de um aprofundamento do
contexto estudado. Por sua vez, Gil (1999) compreende que o estudo de caso é

ati
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utilizado em uma fonte real, mas ndo se pode descrever com perfeicdo seus limites.
Ele permite um conhecimento amplo e detalhado de pontos especificos. Segundo Yin
(2005), ao trabalhar com estudo de multiplos casos, o pesquisador tem a possibilidade

de ampliar o estudo através de um cruzamento de dados.

3.2 Unidade de analise

A unidade de analise da pesquisa é composta de nove Consultorias que aplicam a
metodologia do BPM em seus clientes. Como critério de inclusdo para o trabalho,
foram consideradas as empresas com mais de trés anos de experiéncia em
implantacdo do BPM, levando-se em conta as variagdes ocasionadas pelo processo

de implantagao.

3.3 Unidade de observacao

A unidade de observacdo foi composta por consultores proprietarios ou ndo das
empresas. O consultor entrevistado deveria possuir conhecimento e experiéncia em
modelagem de processos, analise de processo, projeto de processo, medicao da
efichcia do processo, transformacdo de processos, gestdo e organizacdo de
processos, gestdo de processos nas organizacdes e tecnologias de gerenciamento

de processos.

3.4 Modelo de pesquisa

Para esta dissertagcao toma-se este conceito como ponto inicial. Adota-se como marco
tedrico do trabalho o ciclo do BPM cujo modelo é proposto pela Association of
Business Process Management Professionals, 2013. Esse modelo possui como
valores: cultura e estratégia; metodologia; tecnologia da informacéo; alinhamento dos
processos; processos de sensibilizacdo; mensuracdo dos processos; patrocinio dos
processos; responsabilidade dos processos; definicdo dos processos e organizagao.
Nesse sentido estudos de Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) preconizam que o modelo
exposto pela Association of Business Process Management Professionals (2013)

caracteriza-se pelo formato circular e pela a ininterruptibilidade (Figura 12).
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Organizacao
= Fases Definicao de Processos
. Fatores Responsabilidade pelos Processos
Patrocinio dos Processos
Lideranga Mensuracdo dos Processos Valores

Processos de Sensibilizagao
(envolvimento das pessoas)

linhamento dos Processos

Metodologia
Cultura e
Estratégia

Cultura Crenqas
Figura 12
Modelo proposto (Association of Business Process Management Professionals,
2013):

Fonte: Adaptado de Baldam, R., Valle, R., & Rozenfeld, H. (2014). Gerenciamento de processos de
negdcio - BPM: uma referéncia para implantacéo pratica. 1. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2014, v.1.

Neste modelo estdo presentes os fatores que influenciam diretamente o sucesso da
implementacdo do BPM em uma empresa: lideranca, necessaria para que o projeto
de adocéo do BPM seja um sucesso; os valores, que sdo 0s motivos pelos quais a
empresa se dispfe a ser ativa todos os dias; a crenca, que é ligada ao comportamento
das pessoas na empresa; e a cultura, que sdo os valores compartilhados pelos
colaboradores. As fases do BPM também sé&o indicadas no modelo da Figura 12:
processo de planejamento e estratégias, analise do processo de negdcio, design e
modelagem, implementacao, controle e refinamento. A colocacdo destes itens € em
circulo, montando a ideia de continuidade. Envolvendo todas esssas etapas estéo
construtos presentes em todos os momentos. S&o eles: cultura e estratégia,
metodologia, informacado da tecnologia, alinhamento de processos, envolvimento de
processos, mensuracdo, patrocinio, responsabilidades, definicAo de processo e

organizagao.

Esse modelo apresenta, na Figura 12, na parte central da figura, o cerne de um
conjunto de fatores de sucesso. E a cultura da empresa e sua estratégia. Em tono
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deste ponto surgem outros fatores de sucesso, envolvedo: metodologia, que se
preocupa com as escolhas de ferramentas, metodologias de processos e estrutura de
gerenciamento do BPM; tecnologia da Informagé&o, usada nas diversas fases do BPM,;
e alinhamento dos processos, que sao as metas propostas sempre alinhadas a

estratégia da empresa.

Observa-se, pelo modelo adotado ge cada um dos fatores esta presente por todas as
fases do ciclo do BPM, gerando influéncias. Também influenciando as fases do BPM,
sdo considerados pelo modelo os valores, as crencas, a lideranca e a cultura das

organizacoes.

3.5 Procedimentos para coleta de dados

Inicialmente foi feita uma busca por empresas de consultoria que aplicaram o BPM
em clientes e que possuam consultores com pelo menos trés anos de experiéncia. A
técnica utilizada para a procura foi a de bola de neve. A amostragem bola de neve é
ndo probabilistica. E uma amostragem adequada quando se tem grupos dificeis de
serem acessados para a pesquisa. A bola de neve é também adequada quando o foco
do estudo sédo questdes delicadas e privadas (Vinuto, 2014). Neste estudo, explora-
se um grupo seleto de empresas, em que serdo expostas questdes estratégicas
particulares de cada empresa e, portanto, fazem parte de informag0es privadas de
cada organizacdo. Assim, esta amostragem utiliza uma cadeia de referéncia para se
atingir as empresas. Em seu funcionamento inicial, langa-se m&o de documentos e/ou
informantes-chaves que sdo chamados de sementes. As sementes indicam, dentro
da populacdo em geral, pessoas com o perfil desejado pela pesquisa; no nosso caso,
consultores que implantam o BPM ha pelo menos trés anos em empresas clientes.
Estas pessoas indicadas serdo contatadas e solicitadas a indicarem novas pessoas
com perfil que se enquadrem aos requisitos do estudo. Assim o ciclo se repete até

gue a pesquisa atinja o numero de empresas desejado (Vinuto, 2014).

No segundo momento, as empresas foram contatadas com solicitagao de participagao
na pesquisa. ApGs o aceite, foram agendadas as entrevistas. De acordo com Zanella
(2012), a presenca do pesquisador na entrevista é fundamental. As vantagens desta

técnica € que pode ser feita em todos os segmentos da populacdo em geral,
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permitindo ao pesquisador analisar atitudes e comportamentos do entrevistado e
possibilitando uma maior flexibilidade ao entrevistador. Em seguida, elaborou-se um
roteiro semiestruturado (APENDICE A). Esta técnica permite ao entrevistador, apesar
de seguir um roteiro proposto, ter a liberdade de inserir novos questionamentos sem
perder os objetivos, segundo o que preconiza Zanela (2012). O instrumento para a

coleta de dados € descrito na secéo seguinte.

Solicitou-se ao consultor que construa suas respostas pressupondo, em um primeiro
momento, um perfil genérico de um cliente de sua carteira de atendimento. As
caracterizacOes especificas deveriam ser abordadas e assim enfatizadas, no fim de

cada resposta.

Na secdo seguinte sdo detalhados os procedimentos de analise de dados.

3.6 Procedimento de anéalise dos dados

Para andlise dos dados coletados utilizaram-se os programas Microsoft Access@ e
Microsoft Excel@ da Microsoft, tanto para tratamento, quanto para tabulacdo dos
resultados. Os dados coletados por meio do roteiro de entrevistas semi-estruturado
(Apéndice A) foram observados por meio da andlise de contetudo. Para isso procedeu-

se a Categorizacao tematica.

Segundo Valentim (2005), a analise tematica € uma das técnicas utilizadas para a
realizacdo da analise de conteudo. Franco (2012) esclarece que o ponto de partida da
analise de contetdo é a mensagem, seja ela verbal (oral ou escrita), gestual,
silenciosa, figurativa, documental ou diretamente provocada. Zanella (2012) classifica
a analise de conteudo em trés partes: 1) pré-analise: orientando-se pela questéo
norteadora e objetivos de pesquisa, esta fase tem como fim organizar o material
através de uma leitura do material; 2) andlise do material ou descricdo analitica do
conteudo: nesta segunda fase ocorre um estudo profundo do material tendo em vista
a pergunta norteadora, objetivos e referencial tedrico; 3) interpretacao dos resultados:
nesta terceira fase, o pesquisador correlaciona o referencial teGrico com os resultados

encontrados, tornando-os significativos e validados.

A Tabela 9 apresenta a sintese da metodologia correlacionada aos objetivos
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Tabela 9

Sintese da metodologia correlacionada com os objetivos especificos

Objetivos

Autores

Técnicade
coleta de
dados

Técnica de
andlise de
dados

Verificar os motivos para a
adocao de gerenciamento
de processos nas
empresas-clientes.

SEBRAE (2007); Caleiro (2018); Vidigal
(2016); Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011);
Baldan, Valle e Rozenfeld (2014); Déda e
Oliveira (2016); Jacoski e Grzebieluchas
(2011); Enoki (2006); Luidson (2016).

Entrevista
semiestruturada

Andlise de
contelido

Verificar de que forma a
implantagdo é planejada.

Association of Business Process
Management Professionals (2013);
Jacoski e Grzebieluchas (2011); Burlton
(2001); Costa (2010); Duarte (2018);
Déda e Oliveira (2016); Baldam, Valle e
Rozenfeld (2014); Harrington, Esseling e
Ninwegen (1997); Smith e Fingar (2006);
Jeston e Nelis (2008); Goncalves (2000);
Jeston e Nelis (2014); Marzall (2016).

Entrevista
semiestruturada

Andlise de contetdo

Identificar facilidades e
dificuldades na implantagéo
do BPM nas empresas
clientes.

Association of Business Process
Management Professionals (2013);
Baldan, Valle e Rozenfeld (2014);
Harrington, Esseling e Ninwegen (1997);
Smith e Fingar (2006); Jeston e Nelis,
(2008); Burlton (2001); Gongalves (2000);
Jeston e Nelis (2014).

Entrevista
semiestruturada

Andlise de
contetido

Identificar de que forma a
adocdo do BPM (Business
Process Management)
contribuiu para melhores
resultados dos negocios.

Association of Business Process
Management Professionals (2013); Enoki
(2006); Paim, Cardoso, Caulliraux e Cleme
(2009); Baldan, Valle e Rozenfeld (2014);
Klotler, Kartajaua e Setiawan (2017); Déda
e Oliveira (2016); Jacoski e Grzebieluchas
(2011); l1IBA (2017).

Entrevista
semiestruturada

Andlise de
contelido

Identificar de que maneira
os resultados foram
mensurados.

Association of Business Process
Management Professionals (2013);
Gianesi e Corréa (1994); Hill e Jones
(1998); Barbara (2006); Valle e Oliveira
(2009); Maranhdo e Macieira (2004);
Jeston e Nelis (2008); Kirchmer (2007);
Schurter (2006); Havey (2006); Muerhlen
& Ho (2005); Khan (2003); Smith e Fingar
(2003); Jost e Scheer (2002); Burlton
(2001); Harrington, Esseling e Ninwegen
(1997); Paim, Cardoso, Caulliraux e Cleme
(2009).

Entrevista semiestruturada

Andlise de contetdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A seguir, a apresentacéo e analise dos resultados.
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4 Apresentacao e discussao dos resultados

Este capitulo apresenta e analisa os dados da pesquisa. O capitulo esta dividido em
trés secdes. A primeira secao caracteriza 0s respondestes da entrevista. A segunda
secado descreve os resultados e a terceira, relaciona a analise dos resultados com os

objetivos desta dissertagcéo e com a literatura citada no estudo.

4.1 Caracterizacdo dos respondentes

Esta secao tem por objetivo caracterizar os respondentes da pesquisa. Participaram
da pesquisa nove respondentes que serdo aqui nomeados por R1 a R9. Os resultados
estdo descritos na Tabela 10.

Tabela 10
Perfil s-. ci odreersopgo n8dfe nctoe sd o s
Variaveis Freq %

Género
Masculino 7 78
Feminino 2 22
Total 9 100
Tempo de experiéncia em consultoria
3 anos-7 anos 2 22
7 anos 2 22
10 anos 2 22
12 anos 1 11
25 anos 1 11
41 anos 1 11
Total 9 100
Tempo de experiéncia com BPM
4 anos 2 22
6 anos 1 11
7 anos 1 11
10 anos 1 11
12 anos 1 11
25 anos 1 11
41 anos 1 11
Prefiro nao dizer 1 11
Total 9 100
Cargos ocupados
Analistas de Processos e Negdcios, 2 22%
Consultores (BPM no Grupo LPJ, FAS o
Consultoria Empresarial e Gestao por processo), 3 33%
Especialista em desenvolvimento organizacional 1 11%
Prefiro ndo dizer 2 22%
Total 9 100

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Ressalta-se que os respondentes identificados como R1, R2, R6 e R7 tiveram como
foco um cliente especifico e assim declaram no corpo de suas respostas. Apenas um
responde, 0 R5, afirmou ter atendido empresas publicas, mas declarou que a maioria
de seus clientes sdo empresas privadas. Quanto ao tamanho da empresa atendida,
trés respondentes declararam atender grandes empresas: sdo eles R4, R5 e R8.
Todos os outros atendem pequenas ou médias empresas. Quanto ao género, dos
nove respondentes, dois sdo do género feminino e sete sdo do género masculino.
Sobre o tempo de experiéncia profissional em consultoria, identificou-se que quatro
respondentes possuem de trés a sete anos de experiéncia, dois deles tém sete anos,
dois possuem 10 anos, um estd com 12 anos de profissdo, um tem 25 anos de atuacéo
na area e apenas um informou ter 41 anos de experiéncia profissional. Essa questédo
trouxe intensa diversidade quanto ao tempo de experiéncia desses profissionais, pois
alguns estéo no inicio da carreira, enquanto aquele profissional com mais de 40 anos

de experiéncia esta em sua maturidade profissional.

Em relagdo ao tempo de experiéncia relacionado com o BPM, os resultados diferem
do tempo de experiéncia profissional. Para esta questdo, identificou-se dois
respondentes que afirmam ter 4 anos na fungédo, um tem 6 anos, e o0s outros, tem 7
anos, 10 anos, 12 anos, 25 anos e 41 anos, respectivamente. Um dos respondentes

optou por ndo responder a esta indagacéao.

Sobre os cargos ocupados pelos entrevistados, averiguou-se dois Analistas de
Processos e Negocios, trés Consultores (BPM no Grupo LPJ, FAS Consultoria
Empresarial e Gestéo por processo), um Coordenador, dois Gerentes de Processos e
um Especialista em desenvolvimento organizacional. Quanto ao tempo de atuacao na
empresa, 0s respondentes informam ter de 2 meses a 9 anos de atuagdo na

instituicao.

Quanto a formagédo académica, identificou-se um Mestre em Administracdo; dois
Bacharel em Administragdo, um Bacharel em Sistema de informacéo, dois Doutor em
Engenharia, um Engenheiro Naval, um Tecnélogo em Processos Gerenciais, um
Tecndlogo em Rede de Computadores e Gestédo de Projetos e um respondente com
formacdo em Administracdo de Empresas, Gestao de Saude e Gestao Estratégica de

Processos de Negdcios e Gestédo de Projetos em andamento.
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A questdo que buscou identificar as certificacbes em BPM dos pesquisados revelou
que apenas trés afirmam possuir o certificado e trés deles tem o CBPP (Certified
Business Process Professional) e um ainda tem também o Blue Seal i pela ABPMP.
A Association of Business Process Management Professionals International (ABPMP)
oferece uma certificacdo de praticante de Business Process Management (BPM) que

se chama Certified Business Process Professional (CBPP).

A seguir, na proxima secéao, apresentam-se os resultados obtidos.

4.2 Apresentacao dos resultados

Apresentam-se os resultados conforme a ordem das perguntas que constam no roteiro
de entrevista. Foram transcritas as perguntas do roteiro de entrevista para posterior

analise do contetido.

4.2.1 Motivos para ado¢cdo do BPM

Quanto ao modo como a empresa estava antes da implantagédo do BPM e como foi
encontrada a organizacdo do cliente (centrada ou ndo em processos), tém-se 0s

resultados explicitados na Figura 13.

/ \ KAutomatizagéo de atendimento com CRm

x Baixa produtividade

Situag&o daempresas x  Departamental
MOTIVOS PARA

ADOGAODO & antes daimplantag&o 4| * Foconocliente

BPM i
do BPM x  Gestdo por processos

x Hierarquizada

x Sem padréo
A U\ _/
Figura 13

Mapa de categorizacdo i Situacdo da empresa antes a implantacdo do BPM.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Os resultados apontam uma empresa que, desde o0 seu nascedouro, tem a
preocupacao com processos. Consequentemente, esta empresa possui um foco no
cliente, utilizando um sistema de automacéo por processos. Os relatos descritos
ressaltam essa percepcao de alguns pesquisados sobre essa indagacéao:

Boma organiza-«0 que edawvwouespastidsr@rap

ua crh@auwe® sempre uma preocupa-«0 mMmui

mpresa era muito peqgquena no in2cio.
rocesesodescrevereloa pnokbtocessonecess8ria

s a;p®s O atepdrmenatte que eu tiver
tendi ment o,l #0 nupmnrrtce o da empresa, gua
u
i

nu o oYY OoOT OO nm OO

er viRqdo.

ue eu atuo hogaen.t eEmdraelianpd maestaa«e mpgoeB
ra ou n«o centrada e,nsimr.ocDeesssdogl saheai ra?ecri

0S servi-os e obvi ament e como 0S Pr oce

e que cada pessoa gutei relxeem ud w ma&cerpdien gcual

€ nos ajudou muito ® gque a ¢geuwmde e® semp
stema que que na verdadesscanbhapgast an¢

Um cen8rio de completa de&oor gCandiazaumode
determinada equipe fazia de &Empr é®sambhem

separadasemsfpieed. Bem hiR&r ar qui zada

Ao chegar ao cisieengece a b seempvrae s a est §
desestruturada em departamemums ca goe 0
Cada depavhaméezewas atividades e rar am
tem uma vis«o do todo. E isso acgemineov'

uma guerra entre departamentos. Depois

o trhaobadle BPM ou BPM junto de umagiemplea:

busca essal[RBudan- a

Em quase 100% das empresas temos uma

centralizada. S«fRjdepartamentais
Ermdepart aemenadaoques. N«o tinha nada de
existia uma Vvis«o do iIimpacto de um,trab
em outro. N«o t[R@ha um sinergia

Bem hierarqui zadas. Trabal ham em sil

tarefas,ed nAhld c@rdwmas n«o [RE se enxer gam.

Assim, identificou-se uma gestao com uma visao baseada em departamentos. A baixa
produtividade, a falta de padronizagdo e a hierarquizacdo das empresas sao

evidenciadas pelos resultados.
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Sobre os motivos que levaram a empresa a pensar em organizar Seus processos, a

Figura 14 sintetiza os resultados.

f D |/ s N

x  Controle dos seus processos

x Custos

Motivacdes para levar
¢ P x Erros de produgéo
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PARA ADOCAUS 7

DO BPM em organizar seus

x Perdade mercado

x  Produtividade

rocessos . .
P x  Projetos de qualidade

x  Qualidade no atendimento

&Redugéo de pessoal /
g P/

Figura 14
Mapa de categorizacdo i Motivacdo para a empresa pensar em organizar seus

processos
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Os motivos mais citados para se pensar na organizagdo dos processos por parte das
empresas sao a necessidade de automacdo, ter um controle sélido dos seus
processos, bem como o controle do custo. Os relatos corroboram essa questao:

A motiva-«o0o principal da empressaejparaoe
inzci o ou posteriormeat 8PMpmf ai ilsmpdnaache a

do servi-dRarestado.

O priyacippalda de cl.J] RRAl es. Vendas

A principal necessi d®pgar pasa &a&adot amaof B
ado-«o0 de software. 20% a 30% adotam BP!
r estteom objetivosomecandosSxioose .pARgUmMm soft

Ter um controle maior dos processos.

e 0 lucro. Foi necd<RHBYri o automati zar
Os motivos s«0 pontwuai s. N«o procuram
Nor mal mente ® por causa de custo, ou
operacionai s, probl emas que afetam o

processos par.a [cRYJtifica-»es

Em um segundo nivel de importancia, as empresas buscam o BPM por estarem
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passando por problemas de perda de mercado, por terem necessidade de documentar
Seus processos para conseguirem uma certificacdo de qualidade e a qualidade no
atendimento. Por ultimo, é lembrado como uma necessidade de padronizacdo, de
melhorar a produtividade, como forma de reduzir o pessoal e finalmente de reduzir

erros de producéo.

4.2.2 Implantacédo do BPM

Esta secdo tem por finalidade compreender o processo de implantacdo, seu

planejamento e implementacéo. Constitui-se de 16 perguntas.

No que tange as ferramentas utilizadas para apoio a implantacdo do BPM, a Figura

15 descreve seus resultados.

F/ \ F(ARIS \

ARPO

Bizagi

Cadeia de valor

CRM

Especificagfes funcionais
Ferramentas de gestéo de projetos
Mapa conceitual

Matriz de risco

Perfil de competéncia
Procedimento de operagao padréo
Tecnologiada informacgéo

Visio

Word
§ Y J/
Figura 15

Mapa de categorizacdo i Ferramentas utilizadas para apoio a implantacdo do BPM
Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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[

O software Bizagi foi lembrado por 8 dos 9 respondentes. Em segundo lugar, com trés

respondentes citando o software, estd o ARIS, conforme relatos descritos:

agi ® eumament a Aguatauidias coi sas,

el e serve paome o aia s aut omat. i

A err
apeloO.Jiso de outras ferramentas s«o0
client

] E ent«o assipgaragee omsdesehhpae s
24|
alha muito com a presta-«o de servi
P
| esmente porque ao atendé¢mR1lIyma pessc

amenta mais usada ® o Bizage. Faci

e ou do software a sefyquiemptileamnmt @ama
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comunica-«0 fScg®ewman foerARdament gR3e mode

Aqui no Brasil .o OARIR® Oe ® mmRBO B[REp | e s
Ferramentas de gest«o de projetos. S«o
sistemas, depende dos neg-cios. ,Pagaede:

ajadna documenta-«ffR9dos processos

Ressalta-se que os pesquisados utilizam os sistemas mencionados também em
funcao de custos, sendo a gratuidade e poder disseminar para mais colaboradores na
organizacao os motivos para o uso das ferramentas citadas nesta indagacao. E ainda,
0 uso de outros sistemas, workflows, metodologias como ferramentas utilizadas, foram

mencionadas por apenas um respondente.

A Figura 16 sintetiza os resultados relativos as formas de comunicacéo/preparacao

junto ao publico interno sobre a implantacéo.

1 T N

x Acargodo dep.de Mkt/RH

Comunicagéo e x Documentacdo geradapor processo
IMPLANTAGAG a . x  E-mail contendo evolugGes
preparacgédo do publico
DO — | x ReuniGes preparatérias

Inte MO x Secdesde avaliacdes

BPM

implantacdo do BPM X Sem comunicagao/preparacao

xK j \x Workshops /

Figura 16

Mapa de categorizacdo T Comunicacdo e preparacdo do publico interno para
implantacéo do BPM

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Observou-se que as reunides ocorrem de modo mais disseminado como forma de
preparar os colaboradores de uma empresa para a implantacdo do BPM. Os
depoimentos configuram esses resultados:

Atrav®s deg R2euni »es

Quando a alta administra-«® ma&aicsehiv®al v

comuni ca- «o0. Nprmakemsaote€eome-a com uma r
gestores,umbBepeusi «o,ecpmrtadgosenoni »es pol
[ R3]

O departamento de mar keting dasPermslees a
gue, apes@mar tdonmedeé o de ma r ekxeit 9 tniga f,uarh a p |
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comuni cando a mudan-a de pfpoecrecsesho? adreonst rc
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O p ¥Yb laiqcuoi no Brasi.| n«o ® comunicado

trabal har n«o ® preparada. N«o se tem
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ti-r® da zona.[dReb]Jconforto
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ampl amente ent rceondsierlenhtoosr i¢aRf7inci on8ri os.

A gente prop»e uma stcomMemiacnnaaso eavmb¥i

fazer uma reuni «o mais ampla com pessoas
S«0 em conjunto com v8rias 8reas. | st o

grupo. ,sNeo- »feisna ldied.d -RBg s

Grande probl ema. S - ® posszvel a-odno .f or
Nor mal mente ® cmalo ®eomu:n pespsroeapsarsad@s ma
moment o da i,®@pbamtaexoum plano de comun

pl ano separ a oS di ver sos de Stakehol

treinamento operaci onmapllmmemaasako.mpBA n.pamen

[ R9]

Nesse contexto, averiguou-se que as reunides séo as ferramentas mais adotadas. Ha
grande falta de preparo nos projetos de implantacdo de BPM e sobrecarga de
departamentos, pois toda comunicagdo é deixada por conta dos departamentos de

marketing ou RH da empresa.

Outras formas de comunicacado sdo workshops, e-mail com evolucdo do trabalho,
geracdo de documentacéo do processo, sendo enviado para todos os colaboradores

da empresa e sec¢Oes de avaliacbes constantes.

Sobre o uso do BPM para os processos da gestdo de tecnologia de informagéo e

comunicacéo, obsrve-se a Figura 17.
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1 T N

x Nao utiliza nenhum BPMS

IMPLANTA(;A Sobre o uso do BPM % Né&o ha nenhum método aplicado
para os processosda x N&o a Tl e a comunicagdo ndo tem
DO gestdode tecnologia | — _
de informag&o e um processo descrito
S ComuNESE x  Sim. Colocando informag6es

disponiveis para outras pessoas

A VAN /
Figura 17

Mapa de categorizacédo i Uso do BPM para os processos da gestédo de tecnologia de

informagao e comunicagao
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Os resultados apontam que ndo existe o uso de um processo descrito para a Tl e para

a comunicacao. Os relatos confirmam esses resultados:

Como coment,adetheannws utili zgRInenhum BPMS

N«o. N«o h8§8 nenhupmom®t odp8apti tafRido

N a comunimnc@o.«0 Dei xamos i sto a cargo
comenrio«i nterna emp R d.

N«oa TI € a comunica-«0 h«OoO tem um pr oc:¢
depois que h8 um servi -«w0 ptreant i craanept ep e
anteriinoprl anta-«o e [RAl i ca-«0 a el a.

Si m. Col ocando i nforma-»es di spon2ve
A TI est8§8 intimamente Il«iogadNe sqgueasn doa sho&

procelR§o

Assim como na,dcemumimadocoger al a TI1 t
aha i mplanta-«o, d epleined e mo sl omyiuteo ecd d 8
R9

Apenas um respondente afirma que tanto a Tl quanto a comunicagao possuem um
processo descrito para a implantacdo. Esta resposta mostra pouca aderéncia a
resposta dois desde bloco. Mostra que as formas de comunicacdo apontadas
anteriormente sdo usadas sem a descricdo formal de um processo. Outros seis
respondentes afirmam haver um processo descrito para a tecnologia da informagéo.
Neste caso, temos uma total aderéncia a um dos motivos mais citados para adocéo

do BPM, que é a automacao.
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A questdo que buscou compreender a preocupacdo em relagdo aos processos
implantados com a estratégia empresarial tem seus resultados apresentados na

Figura 18.

/ \ /x Alinhamos com a diretoriacom a
estratégia

~ x N&o hd uma comunicacdo das

IMPLANTACAG Preocupacédo em estratégias
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implantados com a ligacdo com a estratégia

estratégia empresarial x  Sim e foi um desafio

x  Uma preocupag&o com 0S processos
relacionando-os a Estratégia

Empresarial
A I\ /
Figura 18

Mapa de categorizacdo i Preocupacdo em relacao aos processos implantados com a

estratégia empresarial
Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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No que tange a preocupacédo, no momento da implantacdo com a estratégia, observa-
Se que existe uma preocupacdo com 0s processos e ainda que séo desafiadores, e
niveis hierarquicos como coordenacdo, diretorias, se posicionam para definir
premissas relativas as estratégias para as empresas. De acordo com relatos

apresentados, tem-se que:
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i mpl anf RdDps
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a dor exposta.[BRMuito pontual

Simheve. Alinhamos com a diretoria com .
escopo do ReérlJoj et o

Na etapa ifesembtevsik®tas com 0s executiv
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t °m cmbmoeti vo atende[rR8ma estrat ®gi a
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[ ...] Se a empresa tem umampipeEeOCUPaA«O®ETr
a estrat®gi &sdmpr exari dledies em 3&®W das

gue trdglRBllhei

Assim, essa tematica é um dos primeiros assuntos a serem discutidos pelos gestores,

sendo tratada com seriedade.

A questdo que investigou o alinhamento dos processos com as metas da empresa

antes da consultoria expde-se na Figura 19.
As metas sé&o alinhada para cada \

(.
departamento envolvido no processo.

x O mesmo acontece comas metas.

|MPLANTAQA Alinhamento dos Sem alinhamento. Percebe-seum
processos com as afastamento da alta dire¢gdo com os
DO metas da empresa B executores do projeto
antes da consultoria x S0 as metas basicas
BPM x Sobre as metas ocorre a mesma

preocupacdo comrelagéo as

k / k estratégias da empresa /

Figura 19

Mapa de categorizacdo i Alinhamento dos processos com as metas da empresa
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O alinhamento de metas empresariais é visto por um respondente como deficitario
guando afirma que apenas 1/3 das empresas discutem metas. Dois consultores dizem
nao haver qualquer interesse de grandes empresas em se discutir metas. Em
contrapartida os depoimentos contradizem essa condicdo, uma vez que as metas sédo
alinhadas e discutidas, como se observa nos relatos descritos aqui:
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pl anejamento estrat®gico que ® da pr
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execURDr
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interaosexn®Ygem
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Neste contexto, percebe-se que as metas alinhadas e envolvendo os departamentos
possibilitam uma maior interacédo entre os setores/colaboradores. Ja aquelas que nao
possuem alinhamento, podem gerar um afastamento da alta direcdo com o0s

executores do projeto.

Os resultados sobre o apoio da alta administracdo ao BPM e os impactos ocasionados

descrevem-se na Figura 20.

d h

=

Convencer os colaboradores
Cooperacgéo

IMPLANTAQA O Apoio da alta Facilita em todas as etapas
A o Falta de apoio
administracao ao BPM a” .
DO = Importanciado apoio
ocasioﬂa dos Inviabiliza a transformag&o
BPM Nao
Processo lentos
Sim

A
{/XXXXXXXXX\\

A P/ /
Figura 20

Mapa de categorizacdo i Apoio da alta administracdo ao BPM e o0s impactos

ocasionados
Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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recursos com as | i ddemaguashdaer SuBas coC
mai or parte das empresas (66%) n«o sabe
Eles n«o conhecem a ferrament amaiMN@ao ®®
di ficuldade de mudar a cultura da empre
Qutro problema menos cr2tpaoax®@oque paszo
rapi damesteeababue era f[R§g§to antigament e.

O apoio da alta administracdo € uma realidade, e ainda, o apoio , 0 convencimento
dos colaboradores é indicado como um ponto chave por quatro respondentes.
Facilidade de implantacdo em todas etapas e cooperag¢do sdo também apontados
como pontos positivos deste apoio. Pela falta de apoio, indica-se processos lentos e

a inviabilidade de haver transformacéao.

Quanto ao nivel de envolvimento dos colaboradores, suas dificuldades encontradas e
0sS impactos gerados na implantacdo do BPM, tem-se os resultados descritos na

Figura 21.

d A

\\

Apoio total dos colaboradores
Baixa credibilidade no BPM

Boa comunicacao

Colaboradores em domino técnico
Conflito entre departamentos
Dificil de tirar da zona de conforto
Falta de tempo para se envolverem
Medo de demisséo

Medo de demonstrar que faz errado
Necessario envolve-los
Treinamento

K / k Usudrios chaves sdo engajados /
Figura 21

Mapa de categorizacdo 1 Envolvimento dos colaboradores e as dificuldades gerados

pela implantacdo do BPM
Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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Nesta questdo, observou-se que uma informante diz nunca ter nenhum tipo de
problema com o apoio dos colaboradores. Isto sempre foi possivel pelo fato de que a
alta administragéo cobra dos funcionarios este alinhamento ao BPM. Todos 0s outros
respondentes apontam dificuldades para envolverem os colaboradores. A dificuldade

mais comum é tirar o colaborador da zona de conforto. A seguir, relatos da questéo:
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Identificou-se ainda que ha duas dificuldades mais comuns: a baixa credibilidade do

BPM junto aos funcionarios e a falta de tempo para se envolverem. Outras dificuldades
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sdo também citadas como: medo de demissédo, medo de demonstrar que fez algo
errado, e colaboradores com baixo conhecimento. Entre as melhores formas de
vencer estas dificuldades encontradas, a mais citada é necessidade de envolver todos
0s participantes no desenvolvimento do projeto. Em segundo lugar esta o apoio da
alta administracéo e o engajamento de usuarios-chaves. Outros pontos lembrados sdo
resolver conflitos entre departamentos, ter uma boa comunicacdo e desenvolver

treinamentos.

No que concerne ao método de gestdo de mudancas utilizado, observe-se a Figura
22.

‘.
x  Contrata¢do de consultoria para G.

IMPLANTACAO Mud.

Métodos de gestdode | x
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Comité da prépriaempresa

Envolver as pessoas

DO
BPM

x Gestao de projetos

x ldentificar resisténcias

x Informaro que vai ser feito

“K J “k Nao possuimétodo /
Figura 22

Mapa de categorizacdo i Métodos de gestdo de mudancas
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Cinco respondentes ndo citam nenhum método de gestdo de mudancas. Outros trés
lembram que a melhor forma é comunicar o que vai ser feito com antecedéncia.

Depoimentos corroboram essas afirmativas:
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Sao também citadas como método de gestdo de mudancas identificar resisténcias, a

contratacdo de consultorias especializadas quando o projeto é grande, envolver as

pessoas, organizar comités de mudancas dentro da empresa e criar ferramentas de

comunicacao de gestao de projetos.

A indagacao sobre patrocinadores do processo de implantacdo expde-se na Figura

3
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Figura 23

Mapa de categorizacdo i Patrocinadores do processo de implantacao
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A alta administracéo € indicada como patrocinador por diversos respondentes. Estas

afirmativas estédo descritas nos depoimentos:
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De modo geral, os patrocinadores estao vinculados a diversos niveis hierarquicos na
empresa, envolvendo gerentes, coordenadores, diretores e todos envolvidos nesse
processo. A diretoria da empresa foi lembrada como um patrocinador importante,

assim como os gerentes de projetos.

Em relacéo as responsabilidades dos envolvidos e a organizacao da implantacdo, os

resultados estéo elencados na Figura 24.

O gerente do processo
Analista de processo

X

X

x Gestores de Tl
— X Suporte

X

X

X

IMPLANTACAOQ Funcdese

responsabilidades dos
envolvidos na
implantacdo BPM

DO
BPM

Diretoria
Funcionérios mais simples
Gerentes de projetos.
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Figura 24
Mapa de categorizacdo i Funcdes e responsabilidades dos envolvidos na implantacéo

BPM
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

As func¢bes mais citadas foram a de gerente do processo, analista de processo, gestor

de Tl e suporte. Nos relatos a seguir, tem-se que:
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Um gerente

dei

existem na organizagdo pessoas

denominadas como donos do processo, bem como equipes que fazem o levantamento

dos processos. Em geral sdo equipes que discutem ideias de melhorias, junto com os

donos e patrocinadores, levando para a alta administragao.

Em relacdo a definicho dos processos a serem trabalhados, os resultados

identificados estao descritos na Figura 25.
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Figura 25

Mapa de categorizacéo i Definicdo de processos a ser trabalhados
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Nesta questdo, problemas indicados pela diretoria sdo o ponto de partida para os

projetos de implantagdo do BPM, indicados por sete respondentes, conforme relatos:
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A cadeia de valor é lembrada por dois respondentes e uma matriz de priorizacao é
também citada por dois respondentes. Outros motivos S4o 0S processos que a
implantacéo de sistemas de informacao envolve e onde os resultados aparecem mais

rapido.

No que se refere a modelagem as-is e a importancia da experiéncia anterior, 0s

resultados expdem-se na Figura 26.

x  Avaliar escopodo trabalho
IMPLANTAQA % Cliente entende como custo
Modelagem as-is x  Cliente entende como perda de tempo
DO importéncia e — | x Entenderadordo cliente
experiéncia anterior x Entender os erros
x Foifeito
x Importante para fazer o to-be

A AN _/

Figura 26Mapa de categorizacdo i Modelagem as-is importancia e experiéncia
anterior
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

BPM

Para todos os respondentes, o as-is é fundamental. Os motivos da importancia de se
fazer o as-is varia, sendo que seis depoentes lembram esse ponto ser fundamental
para a construcdo do to-be. Os relatos destacam-se a seguir e foram mantidos na

integra, em funcéo de se tratar de um relato de experiéncia anterior.
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Assim, entender os erros € outro um ponto relevante desta indaga¢cdo como sendo
causa da importancia do as-is. A avaliagdo do escopo, e entender a dor do cliente séo
funcdes da ferramenta. A visdo do cliente é apontada como negativa. E ainda, 0s
clientes entendem o as-is como perda de tempo e também um custo a mais, néo

havendo necessidade de fazé-lo.

No que concerne ao uso da metodologia de gerenciamento de projetos para

implantacdo do BPM, seus resultados estéo sintetizados na Figura 27.
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IMPLANTACAO Uso da metodologia

x  Conceitos de gestéo de projetos
gerenciamento de _J| x Ferramentas ageis
DO projetos para % Nenhum adotado
implantacéo do BPM x SCRUM

BPM

Figura 27
Mapa de categorizagdo 1 Uso da metodologia gerenciamento de projetos para

implantacdo do BPM
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Identificou-se nesta questao o uso de alguma ferramenta, sendo que o grau maximo
de formalidade exigido pelo PMI (Project Management Institute) s6 € utilizado em
grandes projetos. Em projetos menores, as metodologias ageis séo indicadas e o

SCRUM é a preferida. Os relatos corroboram tal fato:
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A Figura 28 apresenta as a¢des de comunicacgao das iniciativas implantadas do BPM

com os diversos stakeholders.
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IMPLANTA(;I\O Acdes de comunicacéo % Dep. Comunicacdo da empresa
das iniciativas %+ Depende do stakeholder
DO implantadas do BPM — | % Followupdiario

Reunides coma diretorial/interessados
» Treinamento/workshop

L3
*

com os diversos
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3

—

Figura 28Mapa de categorizacdo i A¢cdes de comunicagao das iniciativas implantadas

do BPM com os diversos stakeholders
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

As reunides com a diretoria e interessados € apontada como forma de comunicacéo

por parte da diretiva da empresa. Alguns relatos sintetizam essas afirmativas:
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Nesse sentido, o follow up e o uso do departamento de comunicacdo da propria

empresa sao indicados como forma de comunicag¢do. Outras formas também séo
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lembradas como treinamentos e workshops. E ainda percebeu-se ndo haver uma

forma definida, dependendo do stakeholder e seu interesse ao projeto.

Sobre as principais dificuldades enfrentadas para evolucdo/implantacdo do
gerenciamento de processos BPM dentro da organizacdo, seus resultados estao

elencados na Figura 29.
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Figura 29Mapa de categorizacdo i Principais dificuldades vivenciadas na implantacao

do BPM.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Sobre os depoimentos relativos as dificuldades, optou-se por manté-los em sua
integra em funcéo da relevancia dos resultados dessa indagacao:
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A cultura empresarial é a maior dificuldade encontrada por cinco dos respondentes.
Outras dificuldades sdo também indicadas: implantacdo do novo, engajamento dos
colaboradores, o tempo de execucéo, a limitacdo do custo do projeto, 0s recursos
disponiveis para o projeto, o gerenciamento de conflitos entre os funcionérios, a

capacidade técnica e o apoio da alta direcdo da empresa.

No que se refere a mudanca na cultura empresarial, a Figura 30 descreve seus

resultados.
/ \ /x A comunicacgéo ajuda a absorver \
IMPLANTA(;A x  Dependente da diregéo da empresa
x Impacto varia
DO Impaclztos g mudan(;qsl —| x Jé&tinha a cultura de gestdo por
na cultura empresaria projetos

BPM x  Nao

\ N Y

Figura 30

Mapa de categorizacédo i Impactos e mudancas na cultura empresarial
Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Verificou-se que a cultura se mostra com algum impacto que tende a uma variacao
conforme o tamanho do projeto. A melhor forma de superar a mudanca da cultura é a
comunicacao, para dois respondentes, e para trés respondentes a absorcao da nova
cultura s6 € possivel com a ajuda da alta administracdo da empresa. Para dois
respondentes, ndo ha mudanca de cultura, isto pelo fato dos interesses reais para
adocédo do BPM serem apenas de documentacdo ou mesmo que a diretoria ndo se

envolva com a metodologia, dando apoio necessario a mudancas culturais.

4.2.3 Melhorias de resultados do BPM

Esta subsecao tem por finalidade entender como a adocdo do BPM contribuiu para a

melhoria de resultados dos negdcios.

Em relacéo a importancia do BPM hoje nas organizacdes, a Figura 31 retrata seus

resultados.

x  Importanciatotal
x  Maturidade inicial
x E crescente
X
X
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s a i % rganiz mpr
ap6s a implantagéo. Organiza a empresa

Maturidade cresce rapido
Subutilizado

RESULTADOS

Figura 31

Mapa de categorizagao i Importancia do BPM nas organizacdes
Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Na percepcao dos respondentes, observou-se que o BPM adquire rapida importancia
na organizacao; contudo, ainda existe para alguns a visdo de um processo incipiente
e que tem seu grau de relevancia vinculado a maturidade da empresa, conforme
relatos descritos:
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Nesse contexto, identificou-se uma maturidade inicial e a0 mesmo tempo em
crescimento. Da mesma forma é crescente como importancia do BPM para a empresa
para quatro respondentes. A importancia do BPM ganha um grau de total para dois
respondentes e, na ponta oposta, também para dois respondentes, o BPM é

subutilizado pelas empresas.

Em relacdo as melhorias observadas no primeiro momento apos a implantagdo do

BPM, os resultados estdo expostos na Figura 32.
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/ \ K Acompanhamento de resultados \

Comunicagao
Diagnosticar motivos de perdade

MELHORIAS Melho.rlas.observadas rendimento
no primeiro momento Diminuic3o de custo
DE apdsa implantacdodo | - Iminuica
BPM Diminuigdo de erros

Diminuic&o de tempos
Integragéo
Replicaro processo comfacilidade

\ / Transparéncia /
Figura 32 —

Mapa de categorizacdo T Melhorias observadas no primeiro momento apés a

implantacdo do BPM
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

RESULTADOS

KXXXXX X X

Nesta questéo, observaram-se resultados muito positivos, uma vez que a implantacao
do BPM proporcionou melhorias a partir de sua implantacao, conforme comprovam os
relatos elencados abaixo:

O ganho foli poder conseguir replicar
conheci maotadémente o prismgiumaoganoie@.nt N
i ndi csadobe eprocesso ¢ome-oanmpamhadss e
definidos. Assim foi mais f 8cil

motivos de perda de rendi mento ou al

acompan

rapi,deerecendo, por ewman@l 0,5 « @ opanl tai et aer

conosco umgRparceri a

O principal ganho @®Gnaordat¢onamt at-r«aab aé¢ h o

transpaR3dnci a

Comema ver nYmeros que nN«O conseguiam ve

mostrados ®ert aebi®drmen sseeg uuema at paobobdeeams
maneira arfR3¥cipada

Mel horia de tempo, cust o, di mi nui - «o0
aj udeasnt amel homoa®xempl R4 m ERP

Para uma determinada @®mpresabagui SnovBr a
empresa aqui. O resto, como ® mui t«©wg pont

para aquele pr[®Bl ema est 8§ ok

Facili dade em buscar -sesmecdoanduonsi.c aAkme ntN

i nt eg.fRAG «o

Fechamento da Arrecada- «0 doaudreant20 dpea rle
mi | h»es na campanha 2018 de praavmed roc i
compl emecohaess «o de benef 2 cdhes k adidi s mma't

confer°nechamantaof[RIe f ol ha
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Como di sse, no ger al temos mel hori as
i mpl ement a- «xo dasNa exasnte nde - p>recsj.et 0s

a document a- «o dgersalpmerctees srossg .fRlgmos me |

Os gar galiogninfailccanst es ao neg-cionosugas
nor mal meonbtseemmsveaa mel hor a .[R§st ant ©Onea

Assim, de modo geral, as melhorias mais observadas sao relativas a diminuicéo de
tempo, custo e erros. Em seguida, a replicacdo do processo, facilidade de
acompanhamento de resultados, rapidez em deteccdo de perda de rendimento e
maior transparéncia sdo também significativas, segundo o0s respondentes. Foi
verificado também o atributo comunicacdo o mais eficiente e com uma melhor

integracao.

A indagacdo que buscou saber sobre a locacdo de funcionérios exclusivos para a
gestao de processos com a implantacdo do BPM configura seus resultados na Figura
33.

r D (7 N

MELHORIAS Locag&o de funcionarios x  Criagdo de um escritério de processos
exclusivos para a x Houve acumulo de funcdes
DE gestdo de processos —'| x Na&o houve
coma implantagéo do x O colaborador passaa ter preocupagéo
RESULTADOS BPM com o resultado

A N /
Figura 33

Mapa de categorizagdo i Locacdo de funcionarios exclusivos para a gestdo de

processos com a implantacao do BPM
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Verificou-se que existe uma responsabilidade maior por parte dos respondentes. As
responsabilidades dos processos foram submetidas a algum funcionario especifico,

conforme os relatos descritos:

Have um ac¥%mul o de fun-»es. Antes eu tr
treinamento. Hoje eu tr amanlelr e i md hter eioradmn
gerente de.[RidIrocessos
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Geral mente o0 gerente daabrkeadadamdétaca

procelR3o

A gente recomenda ao cliena ederpragc eusnsao S
funci omlBaveans cada promecsso queriparti ci pe

i mplaa rto . Nem sempregR3sto ® segui do

Para wuma i mpl,sntma- «&d eserpireeci sam saber
sobre customiza-»es. Tipos de conectores

t er unnanterneti® anaan- aod wsqpwBa.[Rg fi nal

Si m. Um funcion8riocdo«o aparcadgesctomo dea
[R g
Em 2016 foram contratados 02 analistas

um desses analista foi P r a@wouv i ndaoi se aatli®&m
oque gerou exad hwo edattrramsos.[MPs cronogr

Prazos, menos erros gerados. O col abor act
resultadodeheo snas dos.[R§ zi nhos tamb®&m

Nor mal mente n®umaOi qudeei bSBtievagpp r o c«ec slbe m n

organi[R%da

A criacao de escritdrio ou contratacdo de funcionarios para gerenciar 0S processos é
pratica comum para quatro respondentes. Para trés dos respondentes ndo ha
qualquer mudanca. Finalmente, para dois dos respondentes, ha um acumulo de

fungbes, sendo que os gerentes normalmente sofrem com esta sobrecarga.

A Figura 34 descreve como as mudancgas implementadas geraram melhorias para os

clientes.

7 \ /7x Cliente vé organizacéo \

MELHORIAS Mudancas x  Cliente vé robustez
implementadas x  Cliente vé seriedade
i —
DE gerargiy m(_elhorlas e x  Nenhum sentido pelo cliente
os clientes
RESULTADOS x  Qualidade melhor

& / & Rapidez na entrega /

Figura 34
Mapa de categorizacdo i Mudancas implementadas geraram melhorias para 0s

clientes
Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Os resultados revelam ter ocorrido melhorias para os clientes e os depoimentos

confirmam essa percepcao de melhorias.

Uma vez mapeado oe rdeteesrsmi,nadomel hor trei

atendi mento mel hhhomaendAi qqeatod®dei st a

mel hor forma do clientaasfsiicrmaat usraat idd em?
certeza um processo mapeado dupai aavder c

servi-o de um processo d®] quando n«o

Qualidade, od atmnge meint dqRgnai s r 8pi do

és vezes o cliente final sofre um pouco
atrasos de at ennadciometnetcoerpodMas depopo s
cliente v° na empresa umarobganheza-gmams
ma i.fRr3

Mel horia do fluxo do tr.gR4al ho que 1 mpact

Para as empresas gaes memhmat asi dodsesvai
organi na- «<d,entes chegam a pedir . m®ius
seja, 0 cliente passa ter co[Rg§ci °nci a

Para todos 0s processos que, ehpredmesni aac
mudan- as. Princi maldnee nd tee nndo meeammp . Par a
vi szvel gue a empresa tegRguma organi za- «

Ainda n«o0O se consegue mensurar ganhos
mensura-«o est8 sendo apenas em ter mos

etapas do prrhoucne spsroecneNspsi@ nf oi apeame mao
201f6oi fi.fRAl i zado

N«o | embro de teueemhd irca puldtoadile na muda

da organiza-«o. O qQque teve ® mudan- a
estruR&r a

Parpa ocessos ,genal pstceps«o de mel hor i

nor mal a empresa n«o ol har par as eom cslei er

preocupar cd9R§g o cliente

A qualidade e rapidez s&o os dois pontos mais citados como melhorias sentidas pelos
clientes. Outros pontos ganham importancia, como organizagao, robustez e seriedade
percebida pelo cliente. Um respondente afirma ndo haver melhoria direta para o

cliente.
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4.2.4 Mensuracao de resultados do BPM

Esta subsecdo tem por finalidade identificar de que forma os resultados foram

mensurados.

A Figura 35 apresenta os pontos de mensuragao planejados.

x  Custo
x Eficiéncia
~ Pontos de o
u ; x  Os finalisticos
MENSURACAO mensuracgédo planejados x  Satisfacao do cliente
x  Tempo execugdo

Figura 35

Mapa de categorizacdo i Pontos de mensuracéao planejados
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Os pontos observados pelos respondentes sinalizam que houve éxito nos pontos de
mensuracao delineados, de acordo com os relatos, que foram mantidos na integra em
funcéo da relevancia da indagacéao:

Ao mapear um processo, voc?®© ] 8 -w°0. p &As s

corre-«o0o da entrega de um setor para
indi cadores[Rfinal 2sticos

A principal ® ,comm & ss gdsninee-e®os f i nal
empr gR %A

A mensura-«o ® planejada apn3snanmts§ ea toesma
indi cadores tradicionais demuikempsedal es a
por terra.t ol,enefoi,cic’unsci a.[Rs3«0 mai s comuns

Quando f oi devido ndoesaoaemesudador alhalph @
ponto comumr@éae «xmendgempo galR4o no proces

A mMensura-«o

, na mai or part e, ® a sat.i

colocou o ppe€fsmiammoa adi retor i[R§J(patrocinad

Si m. A par
estes pon

tirr edoolsa ndaa-dcoos hdestm: r Me @ sseu e u h
tbssteEcos PpedadRG pela diretori

O ponto princiopal de fMedeumpaocesaiosdau®

R
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Mai s coswiams i ndi cador es de desempenho

Il ndi eadde tempo, n«o s- ponta a ponta, m
no aler Custo por .aFail-saénduaidteo @ mr airnodi cad
gualidade, mas ® di f 2 c,iol reghposmad®aflunc airnd il a
de qua.lQudades i ndi cea dporroecseogss«sse fana concl
abertsosv.enéEmeder ati exeadeéess por eqgRigpe oL
Si,mempre definidos. Os pontos comuns S «(
decada pr.fRgesso

A eficiéncia na execuc¢do dos processos € ponto de mensuragdo mais observado. Em
seguida, o tempo de execucdo do processo. Os finalisticos, bem como a satisfacéo

do cliente e o custo, sdo também mencionados.

Com relacdo a reviséo dos processos implementados com a mensuracédo, expéem-se

os resultados na Figura 36.

Revisao dos processos
MENSURAQA implementados com a
mensuracao

Figura 36

Mapa de categorizagdo i Revisédo dos processos implementados com a mensuracao
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A pedido dousuério

Nenhum

Os indicadores ruins

Periodicidade definidaporprocesso

X X X X

Identificou-se nesta questdo que as revisdes ocorrem em funcéo de demandas, a

partir de determinadas situa¢cdes, como descrevem os relatos delineados:

A revis»es s«0 realizadas quando hg8 uma
N«o tenho plande dpr oned hoa.i aO que acont

indicador n«o aponta o0 rsees uilntcal duos invoe psoes ic
est8 | egmtho PN«and ede me[ RaAti a constante
£ uma r eax-oqme nfdei t a. Potle e#scrihtciaddepe

pelr&a. N«o hg R&A]l end8ri o

£ uti bmaad®cnica de backl®gcomomf pmewvder
tempo para verificar o andamento do pr oc
Este tempo deganpgdeodesso,.[Rel]Jcada client

Monit or adnedsce mpenho do pi rcoacnedsos 0 0 Yeei fvoc
me | h o rRabr]
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Conf orme a necessidade e sugest»es dos
gue o0 usus8rio faz ao supan8Ekdasse sr epgruoi csei s-
recebidas pelo supeoctee st ®Sspapcr/ersbgdas

Sempre ocorre esta demanda, excetuando p
A revis«o ocorre sob a demanda que pode
de al ggu®mendt r o dpRPlIocesso

Segue a metodaolpd girBaP Vil @ Liesveanq wwa i Ss eprocnot 0 S
rei sados-sed ordeof anz p[rRX]Jes s o

A grande parte dos consultores identificam uma melhoria a ser feita pelo
monitoramento dos indicadores. Uma parte pré-define um periodo para revisar o

processo e outra parte so revisa por pedido de usudrio.

O resultado sobre a aplicacdo de suporte ao monitoramento do desempenho com a

pratica do BPM expde-se na Figura 37.

Aplicacéo de suporte ao
~ monitoramento do
MENSURACA desempenhocoma
préatica do BPM

Figura 37
Mapa de categorizacdo i Aplicacdo de suporte ao monitoramento do desempenho

com a pratica do BPM
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Do sistemade automatizagdo
Medindo o retrabalho
Nenhum

Nivel de satisfagdo do cliente
Os ligados aos indicadores

X X X X X

O modo como se deu o monitoramento do desempenho a partir da pratica do BPM

exp0Oe os relatos dos respondentes da seguinte forma:

Como a gente tem unt iBEfRAP, muietl ® ian dgiemadcor .
processo de suporte ativo para verificar
indi cadores s«0 Pontos i mpotrd adeePr odoes
desde o RhJPci o

Al guns BPMS jngo naijtuodraanimennot o do desempenho
processo gera a possibilidade de desempe
BPM deve ser gr anodegueNat erneoasloisd«apduea leil tad t- ir
guant i.f #4ilvos

Si m. Parametri zando torsolgaure. s Adedssejfaa zc o
devimdate paramB®bii zado
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Teve s:- o0 t empkostdee erreas poo sptraif nRRe6i]p a | i ndi c

Est8 sendo desenvolvido internamente um
proptos nas solu-.p&F]de mel hori as

Si,jmouve aplica-«o0o de monitoramento. A p
treinamento da equi pe, do dono do pr oce
mostra a evolu-«o poréd ngamer eo&x@®r dJPD0 060
ichi cadores at® umontaads de Mate«m- ©® pr obl e
verifilkadosdepa-«o0o para ree 9al weaarme@RO)r ob

Os resultados revelam que sete dos respondentes apontam os sistemas de
automacao como 0s responsaveis pelo monitoramento do desempenho. Também

citados estdo o nivel de satisfacdo do cliente e o retrabalho.

Em relacédo a verificacdo de novos indicadores a partir do BPM, seus resultados estédo

sintetizados na Figura 38.

7_ \ ﬁdicadores de tendéncias/conforme o\

processo
Periodicidade mensal
Qualidade
Reclamacbes
Retrabalho

Sempre que necessario

A\ A N /

Verificagéo de novos

MENSURAQA —=| indicadoresapartirdo |—<
BPM

Figura 38

Mapa de categorizacao i Verificacdo de novos indicadores a partir do BPM
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O processo de verificagdo de novos indicadores apresenta uma certa variabilidade e
também estéo sujeitos a objetivos delineados pela diretoria/gestédo, podendo ter uma

periodicidade diaria ou mensal. Os depoimentos expostos configuram essa

percepgao:
No i ya?nctiess da i mplanta-«o do BPM, os indi
Com a implanta-«o do BPM, a gente conseg
Ent,amtes de eu ter om mregsel cadodnegaiv ]
de alerta. ,Nebremal stheomt eapr i mor amwliso caaon

conheci mento maidRrl]do processo

|l ndcadores de tempni eogqadbsdpdea muant i d:
[ R2]
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Varia muito.bjRaritveoesdaowl ocados pela di
ser d[iR3]i a

S«o i ndi cadores de retrabal ho, custo,
aumentado a maturidadesaat empmaissa e omn BP
fazer uma gest«o de I rmgienacodes[pRPlEerRISCGOI

Pode ser custo por centro de cust ®&bitlemp
Il i nks com docurmdenes st i & senist»aess nfo ant e

i mpl eme.tReb-]«o0

Temos uma periocidadei mdnsatdor ©€s pep&onterg
atendi mento, atraso, quantidade de sol i

aos pr,obsutqgquse estavam com mai or[ fm6mer o

Apenas o Pl anejamento Estrat®gico possui
mageament o. S«o 20 indicadores =estrat ®g

tri mestradnuep Rt r os

Os indicadores dependem do objetivo
t«o | ogo finalizamos a i mplanta-«o.
consta, meR&]al

Varia com o0s processos. |l ndi cador es
Quando semat amt omdteimoas- €¢@omo i mpl ement ar

Quanto a periodicidade gepesdsodaPamabaupt

novasperidodi®@inen]r

Nesse sentido, os indicadores de tendéncias, conforme o processo foco, sdo 0s
citados por quatro respondentes. Outros indicadores novos sédo qualidade, tempo,

retrabalho e reclamacdes. A periodicidade é sempre que necessario, sendo que

automacdao leva a uma facilidade de mensurar com frequéncia.

A indagacdo sobre os indicadores mantidos apdés a implantacdo do BPM esta
resumida na Figura 39.

x Indicadoresde qualidade de atendimento
Indicadores mantidos

\V[=NE07\e/\e — | apdésaimplantagdo | —
do BPM x Ocorreram melhoras

X

Nao trabalha comindicadores

x  Os finalisticos

Figura 39

Mapa de categorizacdo 1 Indicadores mantidos apds a implantagdo do BPM
Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Os resultados indicam que as melhorias se evidenciaram, e muitos indicadores ou
foram mantidos ou revisados, podendo também ser usados como ponto de partida,

afinal, o que se espera sao desempenho positivo, como nos relatos descritos:

Si,mm gente tinha antesi i darpdraenst ad e oq uBe
atendi ment o. O que se acrescentou foram
tend°ncias no meio do processo. Todos o0:¢s
foram revistos.ntMuiotsox fourtramsmd ¢ Rdfph apr |

Todsn. As mel hori ass @ue nftexz eca@am, que a

reforma dos pPmRE&¢essos

Os indicadores voltados s- para uma

dir

det

Surgem ondscmdi s macraoparAsc ena | dhe rfacsf RMAa] n.

Os mesdmeosde que a empresa a@etquadbe«dma

do BPM R4]

Sim, S«o0o usados como ponto de partida. P
se espera mel horiasveSefmpoa mal°hornf R ]

Os final 2,sthiS onse.l hSoirmas. [ R6]

Como a organiza-«0 pertence ao terceiro

Funda-«0o n«o trabal hava com ind
est8 sendo incluf®a]junto ao PE

i cadores.

Principal mente o0os final2sticos.egOgsi@uadaorl

cliente. E normal mente .as[ R&]l hori as

S «O0

Os i ndi cador es final 2sticos S «O0 nor mal n

verificados e .gdgmRPOam mel hor a

Os respondentes, em sua maioria, apontaram os indicadores finalisticos como os que
tinham um acompanhamento anterior a implantacdo do BPM. A melhora também foi
apontada como algo natural apés a implantacdo. Foram também lembrados

indicadores de qualidade.

A guestao que buscou identificar a disseminacao da cultura de BPM enfatiza seus

resultados na Figura 40.



97

Boa
Crescimento devagar

Avaliacdo da

X X X X X

MENSURACACkes gwuédsaggi:r?]dlaaﬁgttgg — Dependente da alta administrag&o
i do EPPM g Disseminacéo fraca

Muito dependente da comunicagao

Figura 40
Mapa de categorizacdo i Avaliagdo da mudanca da cultura apés a implantacdo do

BPM
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

De modo geral, averiguou-se que existe uma disseminacgdo cultural fraca, péssima,
lenta e com crescimento igualmente lento. Os depoimentos elencados corroboram

essa percepcao:

Esse ® um ponto fraco. E |l eNs« of atzeevne nuumat of
para eu explicar para @l ea ompaoet @onei ar d
Ent«o a dissemina-«o da <cultura BPM
porque a gente est.8§ [NRL]momento inicial
Cresce devaga[rR2]E | ento

Lenta. O ganho de conf[iRB8n-a ® fundament a

A di ssemina-deeope®@ dmaunit eoda comuni ca- «o0

treinamento. Depende muito, tamd®&m,] da

P®ssimo na sua.gf&B#e maiori a

J8§8 ocorreu a dissemina-«o0o da cultRéra.

Em 20bla9%i xa e semeraoo -@mrni oixkiodade. Alo®m eda
seos projetos Iir«o continuar com a cheg
ainda n«o se possui resul tados pal p8vei

gasto algo em torno de 1 niR7«o par a

Lent aDepende muito da eftdisft ®ge fap rdeas ae npper
em mudar sua gest«o par@ase@miotasems® MAWiIrt

[ R8]
Moderada e |l enta. Dependé¢ R®3d alta admi
Desse modo, cinco dos respondentes acham a disseminacgao da cultura do BPM fraca

na empresa, com um crescimento lento. A disseminagdo da cultura depende da

comunicacao e da alta administracao, segundo as respostas encontradas.
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A Figura 41 exp0e as melhorias continuas e as facilidades de sua adocdo apés a

implantagéo do BPM.

Dependente da alta administragao
Facil de implantar

H& planos de melhoria continha

Nao ha plano de melhorias continuas
Pode acarretar problemas em areas
adjacentes

x Porpedido de usuério

Melhorias continuas

~ e as facilidade de
MENSURACACa ISP adogao apds a

implantacéo do BPM

X X X X X

Figura 41

Mapa de categorizacdo i Melhorias continuas e as facilidade de sua adogéo
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Essa questdo evidencia os ajustes necessarios em relacdo aos indicadores que néo
estdo respondendo aos objetivos delineados. As mudancas sdo complexas e em
qualquer tipo de instituicdo, independente do seu porte, havera problemas em uma ou
outra area, portanto devem ser padronizadas e usadas como facilitadores. Os relatos

descritos expbem a percepcédo dos respondentes:

N«o tenho plano de mel hor'ime dd @t gruwea s eA v
o indicador n«o est8§8 | egal. Mas um pl ano
todos 0S processos, & nmEPer, rnewi,ed &8N & e@EE
[ R1]

Nada de f or ma ofoi cnioav/®d eMlaess R 2A] adot ar
Em empresas mais maduras ® comum a mel h
empresas menos maduras @& mai-rpaa@muenast-
probl emas em R3UJtra 8rea

As mel hori asas«s@&&emem?2 uma met odmdlolgarai g.a
N«o h8 wuma periodicidade. Nor mal mente &
processos a f azcekrl oogss pdre-. pnRetl phso rbiaa s

Depois de padroni zado, aiss me§ mhiodd a,s mMaio:
Tudo ® mais f&8cil. A Jdiarg uaa greund ajng- de es® S Sa
de ontem s® doe ahswgess ® para mel hpRbjas ® o

Sim. £ f8cil desde que estejam ao al c
mel horias de fdrRBd r 8pida hoj e

Ainda est 8§mpd afnd ;e «dbe dias noedrmo ra aismp Ipaorm td
est8 sendo um gargal o, ao se i mplantar,



99

um pr o.d RB9 o

S aeoaetquando o processo pertenc@@uasdes

hg8 gest «o da@rmess iemdumadgest.g®R93ont o a

Portanto, ha uma divisédo entre ter ou ndo um plano de melhorias continuas. Os que
nao possuem apontam o usuario como o grande desencadeador do processo de
melhoria ou a alta administracdo. De forma geral, quando ocorre a melhoria, todos
apontam que € mais facil de implantar a melhoria. Um dos respondentes mostra a
preocupacao de haver a necessidade de cuidado com processos adjacentes para que

ocorra a melhoria.

Os resultados sobre o cliente como foco de algum tipo de mensuracéo na adocao de

novos processos apods implantacdo do BPM estédo resumidos na Figura 42.

X

Aumento de feedback positivo dos clientes.

Cliente como foco de algum

~ tipo de mensuracao na
MENSURACAC adocéo de novos processos

ap6s a implantagcao do BPM

X

Foco do cliente de formaintegral

X

Nao mensuram nenhum resultado

X

O BPMnéo é adotado com foco no cliente

Figura 42
Mapa de categorizagcdo i A satisfacdo do cliente como foco de algum tipo de

mensuracao na ado¢ao de Novos processos
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A satisfacdo do cliente é foco de pesquisa por parte da empresa. Como forma de
mensurar os resultados da ado¢ao dos novos processos, apresentam-se 0s seguintes

relatos:
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Na pr gtsi ceanpr esas.[lR84d fazem
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Nor mal me nrstee ionlthear n Nm®Nn & nsur am

S 1/ 3 uemtme op arl da ,apveasiqiuainsdaos o I mp&86t o ao

Averigou-se entdo que cinco respondentes apontam que ha uma preocupac¢do em
mensurar a satisfacdo do cliente. Porém, quatro afirmam que ndo ha esta

mensuracao, ja que o olhar das empresas € normalmente para o desempenho interno.

4.2.5 Consideracdes sobre a viabilidade e sucesso na ado¢cdo do BPM

A Figura 43 sintetiza a percepcao dos entrevistados sobre a viabilidade e o0 sucesso

na adocéao do BPM.

Atender a expectativa do cliente \
Beneficio para equipes usuérias
Bomresultado de cada parte do projeto
Envolver o usuério

Explicar bem para o usuario o processo
Nada a acrescentar

Sucesso:

Tecnologia+ pessoa+ processo =foco no

cliente /

VIABILIDADE Consideragdes sobre o

DE SUCESSCm sucesso de uma _J
implantacdo de BPM

(/XXXXXXXN

Figura 43

Mapa de categorizacdo i Viabilidade e sucesso na ado¢do do BPM
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

























































