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AREA TEMATICA: OPERACOES

ORIENTANDO-SE POR PROCESSOS: INICIATIVAS PARA IMPLEMENTACAO
DO BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BPM)

RESUMO: O presente artigo apresenta os resultados de uma pesquisa bibliogréfica,
conduzida a fim de construir um roteiro para a coleta de dados que possam orientar 0S
primeiros passos para a implementacdo do Business Process Management (BPM). A
contribuicdo deste trabalho repousa em duas linhas de interesse: gerencial por proporcionar
aos gestores um direcionamento inicial em projetos de Gestdo de Processos de Negbcio; e
académica por compilar, a partir de uma revisdo bibliografica, pontos importantes a serem
considerados em estagios iniciais de projetos de implementacdo de Gestdo de Processos de
Negbcio. Como resultado, o roteiro de levantamento elaborado se baseou nas dimensdes da
Cultura, Ambiente e Processos para levantar questdes consideradas na literatura como
importantes para fomentar projetos de Gestdo de Processos de Negocio. Além disso, este
estudo sugere como oportunidade futura de pesquisa, a aplicagdo do referido instrumento para
sua posterior validacdo, a partir do desenvolvimento de um estudo de caso.

ABSTRACT: This article presents the results of a literature survey, conducted in order to
build a script for collecting data that can guide the first steps for the implementation of
Business Process Management (BPM). The contribution of this work rests on two lines of
interest: management by managers provide initial guidance on projects of Business Processes
Management; by compiling and academic, from a literature review, important to consider in
the early stages of implementation projects Business Process Management points. As a result,
the guide developed was based on the dimensions of Culture, Environment and Processes to
raise issues considered in the literature as important for fostering projects of Business
Processes Management. Furthermore, this study suggests how future research opportunity, the
application of the instrument for subsequent validation, from the development of a case study.

Palavras-chave: Business Process Management; Cultura Organizacional, e Ambiente
Organizacional.



1. INTRODUCAO

As corporacOes atualmente sdo desafladas a criar estruturas que motivam e inspiram 0S
trabalhadores e, efetivamente, consigam enfrentar a competitividade incansavel de um
mercado global (OLIVEIRA; SILVA, 2011). Tais desafios impulsionam as empresas a buscar
inovacOes tecnoldgicas, novos mercados e métodos modernos de gestdo dos processos
organizacionais, bem como a integracdo total das cadeias de valor da organizacdo, clientes e
fornecedores (KILIMNIK, 1997).

Neste contexto, verifica-se na literatura um forte potencial da gestdo de processos de negocios
em contribuir para que as organizagdes alavanquem sua competitividade (DAVENPORT,
1994; GONGCALVES, 2000; OLIVEIRA, 2007; MARANHAO; MACIEIRA, 2008;
CANOSSA, 2009; VALLE; ARAUJO, 2009), por isso vem recebendo interesse crescente da
academia e da industria na ultima década (SANTANA; ALVES; MOURA, 2014).

Segundo Antunes (2006), a melhoria de processos é uma necessidade intrinseca para que as
organizacdes respondam as mudancas que ocorrem constantemente em seu ambiente de
atuacdo, bem como mantenham o nivel competitivo de seus servicos. Portanto, 0s processos
de negdcio possuem um papel central nas organizagbes, forcando que essas alinhem suas
estratégias e se organizem gradualmente de forma orientada para processos.

A Gestdo de Processos de Negocio — BPM (do inglés, Business Process Management) é uma
metodologia que abrange diversos conceitos desde o desenvolvimento de um plano de
negdcio ao controle gerencial da organizacdo. Essa metodologia baseia-se em um conjunto de
técnicas que unifica Gestdo de Negocios e Tecnologia da Informacdo (TI) com enfoque na
otimizacdo dos resultados através da melhoria e integracdo dos processos. O BPM permite
modelar um processo existente, testar inimeras variacdes, gerenciar melhorias e/ou inovagoes
que a organizacdo pretenda seguir e retornar os resultados destas analises dos processos com
rapidez (SMITH; FINGAR, 2007).

No entanto, a gestdo por processos € mais do que uma ferramenta de gestdo que auxilia na
tomada de decisdes estratégicas e operacionais da empresa. Na verdade, trata-se de um
conceito de gestdo baseado na melhoria continua dos processos criticos e com foco constante
nas necessidades dos clientes, adicionando valor a elas (CANDIDO; SILVA; ZUHLKE,
2008). Por conseguinte, os principais objetivos organizacionais se caracterizam pela execucao
de atividades que agregam valor a prdpria empresa junto aos seus clientes. Em organizacGes
privadas, essa geracdo de valor corresponde essencialmente ao lucro, competitividade e
crescimento da marca. Ja em organizacGes publicas ou sem fins lucrativos, a prioridade é a
prestacdo de servicos a populacdo, visando alcancar exceléncia em qualidade com o minimo
consumo de recursos possivel. Independentemente do tipo da organizacdo, o ponto-chave do
sucesso organizacional é a maximizacdo do retorno sobre o investimento (SANTOS, 2012).

A busca constante pelo alcance dos objetivos estratégicos tem gerado nas organizagcdes uma
preocupacdo em aperfeicoar continuamente seus processos de negocio. Com a
operacionalizacdo das técnicas e conceitos da Gestdo de Processos de Negocio, torna-se
possivel o alinhamento entre as areas estratégicas e as funcionais, bem como o fornecimento
de uma estrutura sélida a organizacdo para responder as mudancas do ambiente externo
(SANTOS, 2012). N&o obstante, caso o alinhamento entre os objetivos e a estratégia
organizacional seja alcancado, o desempenho da gestdo de processos de negocio ird aumentar
tanto em termos de quantidade quanto em qualidade. Por exemplo, a organizacdo realizara da
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melhor maneira possivel, mais tarefas em menos tempo, como também tera maior capacidade
de se adaptar as mudancas do ambiente externo. Em paralelo a isso, a organizacdo deve estar
sempre atenta aos fatores que podem influenciar negativamente a conducdo de iniciativas de
BPM (BIZETTO, 2010).

Todavia, diante do desafio de estruturar e aumentar a transparéncia nos Seus Processos, as
organizagbes encontram barreiras e problemas, tais como: a ndo utilizacdo por falta de
conhecimento, ou utilizacdo de muitos métodos de maneira desordenada, falta de
padronizagdo, falta de alinhamento da iniciativa com a estratégia, resisténcia a mudanca, falta
de comprometimento, ferramentas inadequadas e baixa integracdo (ROSEMANN, 2006).
Gulledge e Sommer (2002) corroboram ao afirmar que existe confuséo entre os gestores sobre
como o0s conceitos de BPM devem ser implementados nas organizagfes. Além disso, abordam
em sua pesquisa sobre como as corporacdes devem se reorganizar para adaptar-se a gestdo de
processos e como alinhar os softwares existentes e novos com a metodologia de implantagéo
de BPM. E concluem, assim como Paim (2007), que as organizacbes deverdo mudar
radicalmente tanto as estruturas organizacionais como seus softwares corporativos para
implementar 0s conceitos e praticas de BPM de maneira satisfatoria.

Apesar do numero de trabalhos com foco no setor privado ser bem maior em relacdo ao setor
publico, tem-se observado nos Uklimos anos um crescente interesse em pesquisas empiricas
sobre BPM em organizacdes publicas. Houy, Fettke e Loos (2010) fizeram uma revisdo
sistematica nos principais journals envolvendo trabalhos empiricos na area de BPM. Num
total de 335 artigos analisados manualmente, apenas 24 (cerca de 7 por cento) tém foco no
setor publico. Porém, a metade desses artigos foi publicada nos ultimos 6 anos, o que
demonstra a evolucdo de pesquisas e iniciativas de BPM nesse contexto. Com isso, pode-se
verificar a justificativa de um estudo sobre a adogdo do BPM na estrutura organizacional.

A relevancia, no entanto, para a elaboracdo deste trabalho consiste em proporcionar aos
responsaveis pelas organizagbes publicas e privadas a oportunidade de entender sobre como
iniciar a implementacdo do BPM, e bem como de que maneira essa forma de gestdo pode se
transformar em uma alternativa altamente importante para aperfeicoar tanto o servico publico
quanto as praticas da iniciativa privada, permitindo que elas sejam prestadas de forma mais
eficiente e preocupando-se com a satisfacdo dos clientes e cidad&os.

Neste sentido, 0 artigo em questdo se propde a construir questdes voltadas a coletar dados que
possam orientar a implantacdo da gestdo por processos, levando-se em consideracdo 0s
aspectos ambientais, culturais e dos processos atualmente existentes na organizagdo. Logo, o
objetivo central repousa em conduzir uma revisdo bibliografica a fim de identificar um
conjunto de questbes direcionadoras que possam ser utilizadas na criagdo de um instrumento
de coleta de dados que permita subsidiar projetos de implementacdo do BPM em empresas
atuantes em diversos segmentos e regides do globo.

Este artigo apresenta, portanto, ap6s a introducdo, uma revisdo tedrica dos temas relacionados
a metodologia BPM. A partir destas consideracdes, é realizado um mapeamento das questes
identificadas como relevantes para a construgcdo do instrumento de coleta de dados, ligadas ao
ambiente, cultura, e processos. Na secdo final, concentram-se os resultados do esforco deste
artigo: o instrumento de pesquisa elaborado, tecendo-se, posteriormente, consideragdes acerca
dele.



2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Este trabalho visa responder o seguinte problema de pesquisa: Quais sdo 0s aspectos
relevantes sobre cultura, ambiente e processos a serem identificados nas organizacfes para
subsidiar os projetos de implementacédo do BPM?

O objetivo geral, por sua vez, consiste em conduzir uma ampla revisdo bibliografica a fim de
identificar um conjunto de questdes direcionadoras que possam ser utilizadas na criacdo de
um instrumento de coleta de dados que possa subsidiar projetos de implementacdo do BPM
em empresas atuantes em diversos segmentos globais.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo teorica inicia-se com a delimitacdo dos temas abordados, apresentando o0s aspectos
inerentes as dimensdes Ambiente Organizacional, Cultura Organizacional, e aos Processos de
Negocio, respectivamente — conforme ilustrado na Figura 1.

PROCESSOS

A

Figura 1: DimensGes inerentes ao BPM.
Fonte: Elaborado pelas autoras.



3.1 Ambiente Organizacional

Na década de 1990, houve uma forte mudanca do ambiente de negdcios, passando a
direcionar forcas para que o0s processos fossem acelerados, 0s recursos reduzidos, a
produtividade e eficiéncia otimizadas, e a competitividade melhorada (ATTARAN, 2004).

As continuas mudancas que caracterizam o ambiente atual de negdcios representam um
desafio que deve ser altamente relevante para os métodos administrativos dos gestores,
exigindo grandes esforcos na compreensdo da natureza dessas modificacdes, tendéncias
socais, econdmicas, tecnoldgicas e politicas da instituicdo (BARBOSA, 1997).

As corporacgdes, antes das mudancas ocorridas na década de 90, de uma forma geral eram
lentas e ndo tinham foco no cliente (ATTARAN, 2004). A orientacdo organizacional e as
diretrizes gerenciais passaram a ser conduzidas por meio de processos de negdcios e
priorizando o cliente final. Para isso, foi necessaria a valorizacdo dos trabalhos colaborativos
e da cooperagcdo entre as equipes, de forma que haja reducdo nas interferéncias e perdas
decorrentes de interfaces entre organizagdes, areas funcionais e niveis hierarquicos (SORDI,
2006; LAUDON; LAUDON, 2011).

Marcado por diversidade, complexidade e continuas alteracGes, o ambiente externo precisa ser
interpretado, avaliado e discutido com outras pessoas para que seja decifrado com o melhor
aproveitamento possivel e possa ser utilizado como estratégia no processo decisorio. Dessa
forma, segundo Barbosa (1997), torna-se essencial a percepcdo de informagcfes como
oportunidade, tanto para tirar proveito desta, quanto para tomar medidas defensivas para
possiveis entradas de ameacas.

Para que a empresa seja bem sucedida na era digital, é necessario o desenvolvimento de uma
nova infraestrutura semelhante ao sistema nervoso, isto €, fornecer respostas rapidas a
situacdes emergenciais e oportunidades, adotar um meio para que possam ser obtidas
rapidamente informagdes valiosas para as necessidades empresariais (ATTARAN, 2004).
Para tanto, as instituicdes precisam formular estratégias com a finalidade de adaptacédo
constante ao ambiente, para que assim, adquiram o diferencial desejado. Porém, tal
necessidade causa impacto em normas, rotinas, decisdes e agdes dos colaboradores (LANG
ET AL., 2014).

Ndo obstante, infere-se que antes da intervencdo no ambiente organizacional para
implementacdo do BPM, torna-se necessario conhecer o grau de orientagdo por processos do
ambiente ou até mesmo a sua ndo orientacdo, ou seja, orientacdo por funcdo. Para tal, autores
como Maranhdo e Macieira (2008) e Canossa (2009), corroboram ao afirmar que em uma
organizacdo voltada para processos podem ser identificadas as seguintes caracteristicas: a)
alinhamento dos processos com a missdo, a Vvisdo e as estratégias organizacionais, conhecido
como alinhamento estratégico, ou seja, as coisas sdo planejadas e, em geral, acontecem mais
faciimente; b) conhecimento dos processos organizacionais, facilitando a promocgdo de
melhorias continuas e a priorizagdo dos processos mais amplos e mais abrangentes da
organizagdo; c¢) tendéncia & padronizagdo dos processos com a intencdo de uniformizar a
comunicacdo e a reducdo de custos e; d) utilizagdo da tecnologia da informacdo para facilitar
a integracdo entre 0S pProcessos.



3.2 Cultura Organizacional

O fator cultural tem sido considerado na literatura um fator-chave para o bom desempenho e
implementacdo do BPM (SCHMIENDEL; BROCKE; RECKER, 2013). Para tal, a cultura
pode ser definida como conjunto de valores compartilhados em um grupo que se manifestam
por meio de ideias, atitudes, ritos, tecnologias, produtos e instituicdes, o que também pode ser
associado as organizacGes no geral. Esses valores, por sua vez, podem variar de grupo para
grupo, instituicdo para instituicdo, definidos como ideias que influenciam o comportamento e
organizam o modelo do grupo (SCHMIENDEL; BROCKE; RECKER, 2013). Para Tamayo,
Mendes e Paz (2001) os valores organizacionais sdo abordados em trés dimensfes principais:
a relacdo individuo-grupo; a relacdo estrutural; e a relacdo do meio ambiente social e natural
(NEIVA; PAZ, 2007).

Na relacdo entre o BPM e a Cultura Organizacional ha sempre duas vias: a cultura influencia
a manutencdo do BPM; ou/e o BPM influencia a cultura. Por exemplo, podem ocorrer
resisténcias culturais em relagdo ao modelo de BPM adotado, o que afetard a organizacdo
negativamente, assim como, também, BPM pode modificar a cultura de maneira que a
organizacdo tenha maior eficacia ao final dos processos (SCHMIENDEL; BROCKE;
RECKER, 2012). Ao observarem essas relagbes, Schmiendel, Brocke e Recker (2012)
desenvolveram o “BPM-Culture-Model” para melhor entendimento da cultura em relagdo ao
BPM. Nesse modelo, baseado na literatura de Brocke e Sinnl (2011) sobre BPM, ha a
distingdo de trés elementos principais: a) Cultura do BPM: s@o aqueles valores que surgem
com a adocdo do BPM, dos quais a organizacdo deve se adaptar; b) Contexto Cultural:
envolve a cultura nacional, cultura organizacional e cultura dos grupos de trabalho em que a
BPM estad inserida; c) Cultura adequada: € a congruéncia entre a Cultura do BPM e o
Contexto Cultural para que a adocdo de determinado modelo de BPM seja bem sucedida
(SCHMIENDEL; BROCKE; RECKER, 2012). Assim, compreende-se que € necessario que
haja uma coeréncia entre os valores advindos do BPM adotado, com os valores da cultura
organizacional e seu contexto para que haja realmente eficacia dos processos organizacionais.

Como consequéncia da implantacio do BPM em uma instituicio, € comum que ocorra
mudanga da Cultura Organizacional. Para Motta (QUEIROZ;, CKAGNAZZAROFF, 2010),
essa mudanca acontece por meio de cinco paradigmas principais: 1) mudanca como
compromisso ideologico; 2) mudanca como necessidade ambiental; 3) mudanca como uma
releitura critica da realidade; 4) mudanca como uma intencionalidade social; 5) mudanca
como um processo de transformacdo do individuo. O autor ainda define a mudanca a partir de
seis panoramas conceituais da organizacdo: estratégico, estrutural, tecnologico, humano,
cultural e politico. Diante disto, a implementacio do BPM esta campo estratégico e
tecnoldgico (divisdo de trabalho, especializacdo e tipo de tecnologia), envolvendo
modificagdes de cunho intelectual e material. Do mesmo modo, envolve o panorama humano,
que evidencia um olhar da mudanca sob o individuo, suas agdes, seus comportamentos e nas
formas de participacdo dentro da organizacdo. Além disso, também envolve o panorama
cultural, que remete o coletivo compartihado (grupo social ou organizagdo), com a
modificacdo de valores, habitos, ritos, simbolos, linguagem, interesses comuns e crencas. Por
fim, para o autor, o desenvolvimento da mudanca se d& por duas Vvertentes: o
“incrementalismo” e o “radicalismo”. Enquanto no radicalismo hd uma mudanga mais abrupta
e geral na instituicdo, no incrementalismo mudar significa introduzir pequenas alteracdes
organizacionais (no todo ou em parte) de maneira moderada e permanente, sem tender a
conformacéo.



Assim, pode-se notar existéncia de valores que servem como indicadores para analisar a
Cultura Organizacional diante da implantacdo do BPM, de modo a observar previamente a
percepcdo dos atores de uma determinada instituicdo no que diz respeito a cultura
organizacional, dotada de valores especificos e suas idiossincrasias. A analise da percepcao
dos atores que compde a instituicdo em que o projeto BPM serd conduzido é de grande
importancia, pois sdo “sujeitos com visdes singulares, especialmente no tocante a sua
existéncia dentro da organizacdo, a presenca da organizacdo na sua vida e aos significados,
por eles atribuidos, as transformacdes ocorridas” (QUEIROZ; CKAGNAZZAROFF, p. 3,
2010).

Esses valores foram abordados na elaboracdo do projeto GLOBE (HOUSE ET AL., 2004),
que estudou as relagdes entre as dimensdes da cultura-sociedade com os fatores da cultura
organizacional de instituicbes das areas de alimentos, telecomunicacdes e financas, 0s
processos de lideranca, resultando no destaque de cinco valores, dentre eles: “afiliacdo” e
“orientagdo para o futuro”. Ja Hofstede (2001), em seus estudos realizados com 116 mil
empregados da IBM, em 53 paises ou regiGes, posteriormente estendidos as organizaces,

destacou valores relacionados a “distancia hierarquica” e o “individualismo” (COLETA,
FERREIRA, 2005).

Além dessas vardveis, outras duas ganham destaqgue como indicadores da Cultura
Organizacional: “resisténcia organizacional” ¢ o “relacionamento com o cliente”. Para Moura
(2002), a resisténcia organizacional estd atrelada ao processo de mudanca e ocorrera durante
0s processos de transformacdo ou inovagdo, assim, a resisténcia é vista com algo tdo natural
quanto a propria mudanga, o que demonstra a importancia de sua andlise (MOURA, 2002). Ja
o ‘relacionamento com o cliente” possui relevancia ao entendimento da cultura
organizacional, pois o cliente é o agente que (JURAN, 2000; LEAL, 2003) freqlenta a
organizagcdo, usufruindo quaisquer de seus servicos, sofrendo impacto ou influéncia ou
mantendo qualquer tipo de contato com pessoa ou setor da empresa.

3.3 Processos de Negdcios

Em um ambiente organizacional caracterizado pela complexidade, diversidade, grandes
demandas mercadologicas e relacdo tempo/velocidade cada vez menores, o numero de
processos a serem geridos e monitorados em uma organizacdo aumenta significativamente.
Desse modo, a utilizacdo do Business Process Management, entendido como um método de
gestdo de processos de negdcios que envolve um mix de tecnologias da informacdo e
ferramentas online, passa a ser uma vantagem competitiva e uma base para a adaptacdo a
mudancas em relacdo a marketing, novas tecnologias, infraestruturas de Tl e necessidades dos
usuérios e fornecedores (RODRIGUEZ, 2011).

Com a aplicacdo do BPM nas organizagOes, reformula-se toda a sua estrutura, desde tarefas
mais simples até as mais complexas. Suas ferramentas monitoraram o andamento dos
processos de uma forma rapida, com baixo custo e fécil entendimento. O BPM permite
modelar o processo existente, testar inUmeras variagdes, gerenciar melhorias e/ou inovacoes
gQue a organizacdo pretenda seguir, e entregar resultados com rapidez (SMITH; FINGAR,
2007; BALDAM ET AL., 2009).

Trkman (2010) destaca, sobretudo, que todo esforco feito pela organizagdo para analisar e
continuamente melhorar suas atividades fundamentais, como por exemplo, producéo,
marketing, comunicacdo e outros principais elementos da operacdo de uma organizacdo, esta
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ligado as atividades desenvolvidas numa gestdo por processos. Rohloff (2011), por sua vez,
acredita ser o BPM uma préatica de gestdo que engloba todas as atividades de identificacéo,
definicdo, analise, desenho, execucdo, monitoramento e medicdo, e melhoria continua dos
processos de negocio. Concomitantemente, temos Feldbacher et al.,(2011) afirmando ser o
BPM um método para gerenciar e organizar as atividades e melhorar a compreensdo das intra
e interrelagdes. Além disso, para ele BPM inclui métodos, técnicas e ferramentas para apoiar a
concepcdo, a criacao, gestdo e andlise de processos operacionais de negocio.

A seguir sdo explanadas as etapas antecedentes a implementacdo do BPM relacionadas aos
processos de negocio.

a) Mapeamento dos Processos Organizacionais:

A atividade inicial de mapeamento dos processos é identificar quantos e quais sdo 0s
processos a serem mapeados. De acordo com Maranhdo e Macieira (2008), a execucdo
operacional do mapeamento de processos inicia-se com a coleta de dados e o levantamento da
situacdo atual (as is), e devem contemplar, pelo menos, os seguintes pontos, essenciais para a
diagramacdo e a documentacdo: nome do processo; area organizacional ou centro de custo
interessado; objetivo do processo; entradas (que devem ser saidas de processos anteriores);
saidas ou produtos (que devem ser entradas de processos posteriores); controles; indicadores
de desempenho; fatores criticos de sucesso; registros realizados durante a execucdo do
processo; participantes da execucdo; a quem se destina; quanto tempo é gasto; e com que
frequéncia ele é realizado.

- identificacdo dos processos criticos

Ao se mapear processos devem ser identificados 0s processos criticos, ou seja, 0s que
oferecem melhores oportunidades de resultado, o que também deve ser mensurado através de
indicadores. A identificacdo dos processos criticos, segundo Harrington (1993) deve ser
realizada a partir da analise dos produtos, de acordo com as variaveis a seguir: a) impacto nas
estratégias da organizacdo, considerando o mapa estratégico e as iniciativas estratégicas de
uma organizacdo; b) impacto nos resultados da geréncia, considerando as metas almejadas,
bem como seus desdobramentos; c) satisfacdo atual do cliente, considerando a percepgéo
negativa com relacdo aos aspectos de qualidade, custo e atendimento do produto; d) potencial
de anomalias em seguranca, meio ambiente e salde, considerando o potencial de ocorréncia
de anomalias, perigos e riscos e aspecto e impacto ambiental; e) complexidade ou dificuldade
de execucdo, considerando a ocorréncia de problemas, na visdo do executor ou do supervisor
do processo, a necessidade de precisdo na execucdo das atividades e a gquantidade de pessoas
envolvidas.

b) Identificagdo do Atual Controle e Avaliagdo dos Processos:
- indicadores de desempenho

Identificar a existéncia de indicadores de desempenho, que por sua vez, podem ser utilizados
para: o controle (as medicdes ajudam a reduzir as variagdes, como por exemplo, controle dos
lotes de matéria prima); a auto-avaliacdo (as medidas podem ser usadas para avaliar quao bem
estd se comportando o processo e determinar as melhorias a serem implementadas);a melhoria
continua (as medidas podem ser utilizadas para identificar fontes de defeitos, tendéncias de
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processos e prevencdo de defeitos, determinarem a eficiéncia e efetividade dos processos,
bem como as oportunidades para sua melhoria); e a avaliagdo administrativa (sem mensurar
ndo h4 certeza de que se estd agregando valor a organizagdo e ao cliente, e se estd sendo
efetivo e eficiente) (VALLE; OLIVEIRA, 2009).

- documentacéo e registro

A melhoria dos processos contempla varias fases, da quais a documentacdo é indispensavel.
Uma vez que o0s processos tenham sido formalizados, além da normatizacdo, 0s registros
serdo 0s meios disponiveis para comprovar a (qualidade obtida, e para executar a
rastreabilidade dos produtos, servicos e processos realizados. Por conseguinte, € necessario
saber se a organizacdo: pratica a documentacdo das atividades realizadas; como esta
documentacdo € executada; como ela é controlada; e o que se faz com a informacgdo
armazenada. N&o obstante, deve-se levar em consideracdo as seguintes caracteristicas de um
registro: obrigatorios pela legislacdo vigente; especificacbes de produtos ou Sservicos;
especificacdes de processos; especificagdes que impliquem seguranca; pontos criticos de
processos; auditoria e inspecOes; acdo corretiva e acdo preventiva; reclamacdo de cliente;
projetos; e outras finalidades para o qual a documentagio se faz importante (MARANHAO;
MACIEIRA, 2008).

4. METODOLOGIA

O presente estudo é caracterizado por uma abordagem qualitativa (GIL, 2002), de modo que
haja maior potencial para “descrever a complexidade de determmado problema, analisar a
interacdo entre certas variaveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos por
grupos sociais” (QUEIROZ; CKAGNAZZAROFF, 2010). Com isso, foi realizada uma
revisdo bibliografica com base num enfoque de carater descritivo.

Todavia, ao que se refere a coleta de dados, o periodo compreendido pela busca na Internet de
literatura nos temas de interesse, deu-se entre maio a julho de 2014. Inicialmente, os dados
encontrados foram consolidados e compilados em planilha eletrdnica, a partir de pesquisa por
meio das respectivas palavras-chave: ambiente organizacional, cultura organizacional, e
processos de negécio.

Ja ao que tange a analise dos dados, utilizou-se a técnica de analise documental (GARCIA
GUTIERREZ, 1984) para tratamento dos dados secundarios. Além disso, a andlise de
contetdo (BARDIN, 1977) permitiu a estruturacdo dos dados em quadros esguematicos,
contribuindo para melhor visualizagdo e entendimento dos resultados encontrados. Desta
forma, o artigo desenvolveu um instrumento de coleta de dados que visa esclarecer 0s
principais aspectos a serem previamente abordados no processo de implantacdo do BPM.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

A partir da pesquisa teorica realizada, a seguir é apresentado o instrumento de pesquisa
elaborado para anteceder a implementacdo da Gestdo por Processos de Negdcios na
organizacdo, conforme o0s aspectos representados na Figura 2.



PROCESSOS

Mapeamento
Modelagem
trole & Avaliac?

Informaciona Hierarquia
Tecnolégico Afiliagdo
Regulamentacgio Individualismo
Estrutura Realizagao

Resisténcia

Figura 2: Aspectos das dimensGes inerentes ao BPM.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Os aspectos levantados na literatura considerados relevantes foram consolidados em quadros
esquematicos relacionados as questdes a serem aplicadas em um projeto de implementacdo de
BPM. Por conseguinte, as perguntas foram agrupadas nas respectivas dimensdes: ambiente,
cultura, e processos. A seguir, apresenta-se os Quadros 1, 2 e 3 respectivamente, com 0S
resultados da pesquisa.

5.1. Instrumento de Pesquisa para Coleta de Dados

Esta etapa, inicialmente, preconiza o entendimento do ambiente organizacional ou parte dele
no qual serd implantado o BPM (Quadro 1). Devem-se realizar estudos aprofundados sobre o
ambiente organizacional interno e externo e todo material disponivel sobre a organizacdo
(impresso ou digital) que possa dar informacfes sobre a estrutura da geréncia, caracteristicas
dos negdcios, caracteristicas dos clientes, cultura, procedimentos existentes, e as orientacoes
coorporativas.

QUADRO 1 — Caracterizacdo do ambiente organizacional.

Aspectos

Abordados Questodes relacionadas
Como informagdes influenciam os processos?
Qual sua influéncia nos processos de tomada de decisdo?

InformacgOes Quais ndo possuemrelevancia para o desempenho organizacional?

Internas e Séao discutidas por uma coletividade ou ficam restritas a quem as detém?

Externas Quais informagdes sdo disseminadas por colaboradores (clientes, fornecedores, parceiros,
dentre outros)?
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Existe um alinhamento dos processos coma missdo, a visdo e as estratégias
organizacionais?
Existe conhecimento dos processos organizacionais?

Todos sabem quem séo seus clientes, seus fornecedores, e como bem realizar e avaliar
suas tarefas?

Os resultados desejados sdo estabelecidos e divulgados?

Orientagéo da
Estrutura
Organizacional

Séo conhecidas, principalmente as que delimitam o ambiente de neg6cios?
BExistem estratégias para sua adequacéo as mudancas?
Regulamentacdo | Sempre é definida para os processos de negdcio e com que frequéncia é atualizada?

Possui tendéncia a padronizacdo dos processos com a intencdo de uniformizar a
comunicacao e reduzir custos?

Quais estdo disponiveis (SW, HW, Redes)?
Quais ferramentas auxiliam na execucdo dos processos de negécio?
Como e quanto apGiam 0s processos de negdcio?

Tecnologia  da| Utiliza-se da tecnologia da informagdo para facilitar a integragdo entre os processos de
Informacao trabalho?

Os sistemas da organizagdo sdo integrados.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Por conseguinte, na segunda etapa, objetiva-se compreender a cultura organizacional (Quadro 2),
haja vista, que a mudanca de visdo de uma estrutura funcional para uma visdo por processos €
cultural. Isto explica a relagdo dual entre 0 BPM e a Cultura Organizacional, no qual conhecer a
cultura da referida organizacdo torna-se fator critico de sucesso. Logo, neste estudo foram
abordadas aspectos como o “individualismo”, “afiliagdo”, “orientagdo para realizagao”,
“distancia hierdrquica”, “relacionamento com o cliente” e “resisténcia organizacional” para a
elaboracdo de um instrumento de pesquisa com questdes abertas, sendo de suma importancia
para o projeto de implementacdo do projeto BPM em uma organizacgao.

QUADRO 2 — Compreensdo da cultura organizacional.

Aspectos

Abordados Questoes relacionadas
Como ¢é a comunicagdo entre os cargos de diferentes niveis?
As tarefas séo distribuidas igualmente?

Distancia Os funcionarios tém liberdade para fazer questionamentos aos seus superiores?
Hierarquica

Como vocé descreveria 0s relacionamentos interpessoais no seu trabalho?
Afiliagcdo As pessoas buscamser agradaveis entre si?
No seu ambiente de trabalho, as pessoas sempre cooperamumas comas outras?

Quando se faz necessario a tomada de decisdo no trabalho, como isso ocorre? S&o sempre
Individualismo pensadas emgrupo?

Na sua percepcdo, a maior parte das atividades envolvem trabalho em grupo ou
individualmente?

Geralmente as atividades sdo discutidas de forma coletiva ou individualmente?

BExiste alguma forma de competicdo dentro do seu ambiente de trabalho?

Os trabalhos relacionados entre colaboradores, geralmente sdo feitos em equipe e de
forma colaborativa?

BExiste motivacdo para realizar as atividades comexceléncia?
Orientacdo para Existem incentivos para buscar a melhoria de desempenho?
a realizacédo Existe reconhecimento pelo desempenho exercido no trabalho?
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De maneira geral, qual é a reagdo diante de uma nova tarefa?
Resisténcia Durante a realizagdo de tarefas, se segue o padrdo ou ndo?
Organizacional As mudangas dentro da organizagdo trazem resultados positivos?

Existe algum padrdo de relacionamento com o cliente no seu local de trabalho?
Como ocorre o atendimento ao cliente.
Relacionamento O atendimento ao cliente é prioridade na instituicdo?

com o cliente Atendem-se os clientes independentemente se esta ocupado no momento?

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Ja na terceira etapa, 0 objetivo converge na busca pelo entendimento das questfes
relacionadas aos processos da organizacdo (Quadro 3), ou seja, na compreensdo acerca do
estado atual dos processos de trabalho, e como eles estdo sendo praticados. Uma vez que,
pretende-se a priori, preparar a organizacdo para a posterior implementacdo do BPM.

QUADRO 3 — Descricdo dos processos organizacionais.

Abordadas

Mapeamento Qual o nome do processo?
dos Processos Qual a area organizacional ou centro de custo interessado?
Organizacionais Qual o objetivo do processo?

Quais sdo as entradas?

Quais sdo as saidas ou produtos/servigos?

Quais os indicadores de desempenho?

Quais os fatores criticos de sucesso?

Quais os registros realizados durante a execucdo do processo?
Quem participa da execucao?

A quem se destina?

Questdes relacionadas

Variaveis ‘

Identificacdo Qual o impacto desta atividade nas estratégias do neg6cio?
dos Processos Qual o impacto nos resultados da geréncia, considerando as metas almejadas, bemcomo
Criticos seus desdobramentos?

Qual a satisfacdo atual do cliente quanto a qualidade, rapidez e atendimento (QRA),
considerando a percepg¢éo do cliente?

Qual a importancia deste processo para o cliente?

Qual o indice de mudanca na forma de executar o processo?

Qual o grau de complexidade do processo?

Qual a importancia para a empresa?

Qual o impacto sobre o trabalho, considerando os recursos disponiveis?

Qual o impacto sobre a execucéo, considerando a necessidade de precisdo na execucdo
das atividades e maior inibicdo na ocorréncia de problemas?

Identificacdo do Existem indicadores de desempenho?
Atual Controle e | Que informacGes eles fornecem?
Avaliacdo dos O que é feito com esta informacdo?
Processos Com que frequéncia sdo mensurados?
Como essas informagdes impactam na gestdo da organizagéo?
Como ele é documentado?
Como sua documentacdo é controlada?

Modelagem dos Existem processos modelados previamente?
Processos Se sim: Qual foi a contribuicdo que a modelagem conferiu para o desempenho das
Organizacionais atividades, e, sobretudo, para os resultados da organizagdo?

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O artigo propds a combinacdo de varias questdes concatenadas e bem como direcionamentos
a partir dos aspectos identificados para guiar uma organizagdo no processo de obtencdo de
informacdes, afim de subsidiar as iniciativas de levantamento de dados para a implementagédo
do Business Process Management, evidenciando a interacdo existente entre cultura, ambiente
e processos de negdcio, haja vista, a interdependéncia constatada pela literatura identificada.

Os aspectos, entdo, levantados por dimensdo na pesquisa quanto ao ambiente organizacional,
foram: informacdes internas e externas, orientacéo da estrutura
organizacional, regulamentacdo e tecnologia da informacdo. JA& no que tange a cultura
organizacional: distancia hierdrquica, afiliacdo, individualismo; orientacdo para a realizacdo,
resisténcia e relacionamento com o cliente. E por fim, em relacdo a processos organizacionais:
mapeamento dos processos, identificacdo dos processos criticos, identificacdo do atual
controle e avaliagdo dos processos e modelagem dos processos.

A organizacdo deve lidar com a mudanca visando alcancar bom desempenho e vantagem
competitiva, no entanto, precisa alinhar seus processos de negdcio considerando a sua cultura
e 0 seu ambiente,, garantindo flexibilidade, integracdo e melhoria continua — suportados por
um adequado esforco de TI, e claro, por pessoas. Sendo assim, é essencial a organizagdo
levantar informacGes relacionadas a cultura, ao ambiente interno e externo e, aos processos de
negdcio, de modo a identificar quais fatores auxiliam ou entravam a implantacdo do BPM,
entendido como um método de gestdo de processos de negdcios obtencdo de vantagem
competitiva com adaptacdo as mudancas através de TI, e identificacdo das necessidades dos
USUArios.

Assim, este estudo podera ser uma fonte Util, para os gestores compreenderem o que é
necessario se considerar antes da efetiva implementacdo do BPM, a partir da utilizacdo do
instrumento construido para levantamento de dados, de forma simples e descomplicada,
contribuindo para a atividade gerencial, minimizagdo de custos e maximizagdo do valor dos
bens e servicos para os clientes. JA& para os estudos académicos, a investigacdo possibilita
descortinar futuras oportunidades de pesquisas e o0 desenvolvimento de modelos de
implementacdo do BPM, que visem garantir praticidade na aplicagdo e que garantam
implicacBes satisfatorias a médio e longo prazo. Finalmente, é com esta intencdo que se
realizou este estudo. Todavia, sugere-se como oportunidade futura de pesquisa, a aplicagdo do
referido instrumento para sua posterior validacdo, a partir do desenvolvimento de um estudo
de caso.
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