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RESUMO

Inseridas em um contexto corporativo de intensas mudancas, onde
as demandas de gestdao de processos, informacdes, pessoas e co-
nhecimentos vem aumentando a competitividade e a necessidade
de adaptagdo das instituicdes, a busca por uma gestdo orientada e
alinhada aos processos executados tem se tornado uma das prin-
cipais estratégias de sobrevivéncia adotada pelas institui¢des. Em-
bora amplamente adotada, a implementagdo de projetos de BPM
ndo garante a elucidagdo de todos os problemas organizacionais,
ou a desejada necessidade e satisfagdo dos clientes e uma das cau-
sas pode estar relacionada a falta de conhecimento da motivacao e
dos objetivos que levaram a instituigdo a investir em um projeto
de BPM. Partindo desta concepcdao o presente estudo objetivo
identificar quais os gatilhos e necessidades organizacionais moti-
vam a implementacdo de praticas de BPM. Por meio de uma revi-
sao sistematica busca-se verificar as categorias de gatilhos aponta-
dos pela literatura levam a implementacdo do BPM.

Palavras-Chave: Gestdo de Processos de Negocio, Implementagdo de
Projetos BPM, Gatilhos Organizacionais, Necessidades Organizacionais.

ABSTRACT

Inserted in a corporate context of intense changes, where the de-
mands of process, information, people and knowledge manage-
ment have been increasing the competitiveness and the need to
adapt the institutions, the search for a management oriented. and
aligned with the executed processes has become one of the main
survival strategies adopted by the institutions. Although widely
adopted, the implementation of BPM projects does not guarantee
the elucidation of all organizational problems, or the desired need
and customer satisfaction, and one of the causes may be related to
lack of knowledge of motivation and of the goals that led the insti-
tution to invest in a BPM project. From this conception the present
study aims to identify which triggers and organizational needs
motivate the implementation of BPM practices. Through a system-
atic review we seek to verify the categories of triggers pointed by
the literature lead to the implementation of BPM.

Keywords: Business Process Management, Implementation of
BPM Projects, Organizational Triggers, Organizational needs.
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1.

INTRODUGAO

Situada em um ambiente dindmico, competitivo e de intensas mudangas, a so-
brevivéncia de uma instituicdo estd diretamente vinculada a sua flexibilidade para
aprendizagem e adapta¢do as demandas do mercado. Na visdo de Motta (1995), a ca-
pacidade de uma instituicdo buscar por novas tecnologias, mercados, métodos de ge-
renciamento de processos, interagdo entre as cadeias de valor interna em relagdo aos
clientes e fornecedores se tornaram os principais desafios para manutencao de sua ca-

pacidade competitiva.

Para enfrentar os novos paradigmas relacionados a gestdo de processos, é pre-
ciso deixar para trds a tradicional visdo da gestdo por setores funcionais, na qual cada
um se preocupa apenas com sua exceléncia individual, e passar a enxergar a instituicdo
como um conjunto de processos, que integrados, sdo executados em conjunto e a favor
de um objetivo comum. Mota (2015) considera que essa transicdo da gestdao funcional
para uma gestdo horizontal baseada em como sdo executados os processos, tem por
consequéncia o surgimento de uma nova economia da era da informacao, onde o co-

nhecimento e o poder de comunicagdo se tornaram fontes de riqueza institucional.

Velentim (2010, p.17) considera que os processos “trafegam com dados e in-
formacao, de modo a subsidiar a construcao de conhecimento nos individuos organi-
zacionais”, partindo dessa perspectiva, torna-se necessario o gerenciamento nao ape-
nas dos processos, como também dos fluxos de informagdo e conhecimentos que com-
pdem o ambiente onde os processos sao executados. Danilevicz, Serafim e Musse (2010,

1" : ~ ~
p.1) alertam que em um “ambiente onde os processos ndo estdo mapeados ou docu-
mentados, corre-se o risco de que sejam executados esforcos duplicados devido a falta

de visdo sistémica, além da inexisténcia de registro do conhecimento desenvolvido”.

Para implementar a gestdo por processos os gestores tém buscado por meto-
dologias, ferramentas e técnicas disponiveis no mercado que propiciem uma visdo do
processo de ponta a ponta. Neste ambito as praticas de BPM (Business Process Mana-
gement), propostas pela Associacdo de Profissionais de Gerenciamento de Processos,
tem sido largamente adotada pelas institui¢des na tentativa de tornar sua estratégia e
estrutura de trabalho em funcdo dos processos executados. No entanto, embora haja
uma crescente implementagao de projetos BPM, seus resultados podem ndo garantir a
elucidagdo de todos os problemas organizacionais, ou a desejada necessidade e satisfa-

¢do dos clientes.
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PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

Com a intensificacdo da necessidade de gerenciar processos e informacodes,
considerando ainda a velocidade em que sado alterados, gerados e compartilhados, é
possivel verificar uma certa dificuldade, por parte das institui¢des, em definir os reais
objetivos pretendidos quando se propde a implementagdo de um projeto de gerencia-
mento de processos. Essa falta de alinhamento do escopo, necessidades, prioridades e
objetivos organizacionais podem interferir diretamente em aspectos como a (I) ordem
em que 0s processos serdo mapeados; (II) nivel de abstracdo durante o mapeamento;
(III) perfil dos profissionais executores do projeto; e por consequente a (IV) qualidade e

efetividade dos resultados entregues.

Aganette, Maculan e Lima (2018, p.46) consideram que “considerar processos
e regras de negocios, estratégias corporativas, compliance, cultura organizacional e
tecnologia, ndo é uma opgdo facil de se implementar em um momento de crises e mu-
dangas”. No entanto, as autoras frisam que tais aspectos nao podem ser desconsidera-
dos em “projetos que envolvam modelagem de processos e fluxos informacionais”
(AGANETTE, MACULAN e LIMA, 2018, p. 46). A falta de detalhamento do escopo e
do contexto onde o mapeamento e a proposta de modelagem serdo implementados

podem elevar os riscos de um projeto.

Em relacdo a projetos BPM, Grover (1999) e Trkman (2010) indicam em seus
estudos uma alta probabilidade de falhas durante a implementacdo do BPM, elencando
fatores que devem ser considerados para uma implementacdo efetiva. A falta de clare-
za dos gatilhos que levam a adogdo de projetos BPM é um dos aspectos que podem re-
sultar em interrupg¢des de sua implementagdo devido a morosidade das entregas, além
disso, um namero consideravel de projetos finalizados, ndo atingem as expectativas
dos contratantes. Diante de tal cenério, o problema que embasa a presente pesquisa se
concentra na falta de estudos que abordam os gatilhos e necessidades organizacionais

que conduzem gestores a contratarem projetos de BPM.

Sabe-se que o gerenciamento institucional, estratégia corporativa, gestdo de
processos, competitividade e adaptabilidade mercadolégica sdo objetos de estudo das
areas de Gestdo e Administracdo. No entanto, considerando a relacdo direta existente
entre os processos, a informagao e o conhecimento, e a importancia de se gerenciar ndo
apenas o processo, mas também a informacao e o conhecimento presentes em seu am-

biente de execugdo, torna-se necessario o estudo do gerenciamento de processos sob as
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perspectivas da area de Ciéncia Informagdo (CI). Considerando aqui a CI como uma
area que “estuda a teoria, os métodos e as praticas da produgdo, organizagdo, armaze-
namento, recuperacao, disseminacdo e promogao do uso da informagdo”, sendo estes
processos informacionais “compreendidos no ambito dos fluxos comunicacionais, e a

informagdo abordada enquanto unidade operacionalizdvel do conhecimento”

(ORTEGA, 2004).

OBJETIVO

A fim de proporcionar novas perspectivas no ambito de projetos BPM, este es-
tudo objetiva identificar quais os gatilhos e necessidades organizacionais motivam a

implementagao de praticas de BPM.

REVISAO DE LITERATURA

4.1. Processo e Informagao na Ciéncia da Informagao

Uma instituicdo é composta um conjunto de processos que com foco nas ne-
cessidades e expectativas dos clientes, executam um conjunto de atividades afim de
oferecer produtos e servicos que satisfacam seus clientes finais. Davenport (1994) con-
ceitua processo como um conjunto de atividades com comego e fim, ordenadas em um
tempo e espaco, com entradas e saidas, que resultam em produtos que serdao entregues

para o mercado ou cliente.

Para analisar um processo é necessario conhecer o ambiente em que ele esta
inserido e como este ambiente o afeta. Além disso, dentro de uma institui¢do havera
diferentes tipos de processos, podendo ser classificados em (I) processos de negécio,
sendo aqueles que geram valor para o cliente, possuindo ainda uma interagao direta
com estes clientes; (II) processos de suporte, que possibilitam que os processos prima-
rios sejam executados mas que ndo possuem interagao direta com o cliente, e (III) pro-
cessos gerenciais, responsaveis pelo planejamento e gerenciamento da estratégia e da
tomada de decisdo pelos gestores nas instituicdes (MARTIN, 1996, GONCALVES, 2000;
NETO e BUCELLLI, 2014).

A definicao do termo “processo” deve ainda ser precedida do esclarecimento

sob qual ponto de vista o mesmo é relatado. Nesta pesquisa, a identificagao do conceito
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de processo visa alcangar uma definigdo consensual que se adeque ao contexto da Ci-
éncia da Informagao (TEIXEIRA e AGANETTE, 2016). Assim, para o presente estudo,
utiliza-se como norteador, o conceito de processo apresentado por Harrington (1991), o
autor define processo como um “grupo de tarefas que, logicamente interligadas, utili-
zam recursos organizacionais para a obtencdo de resultados que apoiem os objetivos

da organizagao”.

Para o conceito de informacao, serd considerado a visdo apresentada por Mon-
teiro e Falsarella (2006), onde a informagao é considerada como um insumo basico du-
rante os processos decisorios e produgao do conhecimento. Nesta mesma linha de raci-
ocinio, Barreto (1994) considera a informac¢do como como algo ja construido e que pos-
sibilita a constituicdo de conhecimento, segundo autor quando a informacédo é assimi-
lada de forma adequada pelo receptor, ela produz conhecimento e modifica seu esto-
que mental de significados, promovendo o desenvolvimento e o progresso da socieda-

de em que o individuo esta inserido.

4.2. Mapeamento de Processos, Informacao e Conhecimento

Ao se falar em mapeamento de processos, importa dizer que tal atividade con-
siste em um modelo capaz de mostrar o tipo de relacionamento existente entre pessoas,
atividades, dados e objetos envolvidos nos processos (NETTO, 2004). O mapeamento
proporciona melhorias no desempenho organizacional, a partir da reducdo do gasto
despendido no desenvolvimento de produtos e servigos (HUNT,1996). Por meio do
mapeamento é possivel verificar onde estdo os gargalos, falhas e retrabalhos que pos-
sam estar influenciando seu desempenho, possibilitando ainda uma visualizagdo das
pessoas, setores e tecnologias presentes no processo o que permite maior gestdao dos

ativos organizacionais.

Em contrapartida, o mapeamento do fluxo informacional, compreende todo o
caminho percorrido pela informacdo, durante sua “criagdo, captagdo, organizacao, dis-
tribuigdo, interpretagcdo e comercializacdo” (MCGEE E PRUSAK, 1994 apud VITAL,
FLORIANI e VARVAKIS, 2010, p.86). Com o fluxo informacional mapeado é possivel
identificar quais as tecnologias empregadas em cada etapa dos processos informacio-
nais, onde as informacdes e o conhecimento organizacional estdo disponiveis, quem
sao dos donos dessas informagdes e consequentemente quais colaboradores possuem

acesso a essas informagdes o que pode auxiliar na gestao da seguranca da informacao.
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Em um mercado tdo volatil, conhecer o fluxo informacao e gerencié-lo tornou-
se uma estratégia competitiva das institui¢des. Os fluxos de informagao, segundo Este-
ves (2017), é o caminho que a informacado percorre até chegar ao seu destino, tais in-
formagdes, estdo embutidas em documentos, repositérios, rotinas, processos e praticas
da instituicao (DAVENPORT, 1998). A informagcao, defendida por Choo (2003, p. 83),
“¢é fabricada por individuos (agentes) a partir de sua experiéncia passada e de acordo
com as exigéncias de determinada situagdo na qual a informacdo deve ser usada”. Os

fluxos informacionais de uma instituicdo, na perspectiva de Valentim (2010)

sdo produzidos naturalmente pelas proprias pessoas e setores que nela
atuam, a partir das atividades, tarefas e decisdes que vao sendo realiza-
das. [...] No decorrer do fluxo, a mesma informagdo pode ser usa-
da/aplicada para outros objetivos [...], ou seja, [...] a informacado é muta-
vel e ndo estatica. (VALENTIM, 2010, p. 17).

4.3. Business Process Management - BPM

A Gestao de Processos de Negocio - BPM é uma disciplina gerencial que pro-
poe o gerenciamento interfuncional dos processos executados dentro do ambiente ins-
titucional, e que engloba “estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais,
papéis, politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar e geren-
ciar o desempenho, transformar e estabelecer a governanca de processos”. (ABPMP,
2014 apud KLUSKA, LIMA E COSTA, 2015 p. 894). As praticas de BPM sdo compostas
ainda por “um conjunto de valores, crengas, liderancas e culturas que influenciam e
guiam o comportamento e estrutura da empresa, além de focar em processos empresa-

riais e interfuncionais que agregam valor aos clientes” (ABPMP, 2009, p.21).

Kohlbacher (2010) considera que o BPM possibilita uma maior velocidade na
adaptacdo dos processos para atendimento as mudancas do mercado, trazendo maior
qualidade aos produtos, redugao dos custos de producdo e consequentemente aumen-
tando a satisfagdo dos clientes. Considerando a rapidez em que ocorrem as mudancas
no mercado de atuagdo das instituicdes ocorrem e partindo da premissa de que quanto
mais se conhece do processo mais fécil e seguro sera para adapté-lo as novas demandas
e necessidades de seus clientes finais, a busca pela implementacdo das praticas de BPM
tem se tornado uma estratégia competitiva cada vez mais adotada por gestores e insti-

tuicoes.
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METODOLOGIA

Caracterizada como uma pesquisa de natureza aplicada, e por meio de uma
abordagem qualitativa exploratéria, o estudo é pautado na execugao de uma revisao
sistematica com etapas e varidveis claramente especificadas, com intuito de possibilitar
a ampliacdo da amostra observada e a construcdo de generalizacdes de resultados mais
consistentes. Esse tipo de investigacdo “disponibiliza um resumo das evidéncias relaci-
onadas a uma estratégia de intervencdo especifica, mediante a aplicacdo de métodos
explicitos e sistematizados de busca, apreciacao critica e sintese da informacao selecio-

nada” (SAMPAIO e MANCINI, 2003, p.84).

A primeira etapa da pesquisa se concentra na elaboragdo de um protocolo de
revisao sistematica onde sdo definidos os (I) termos de busca, (II) bases de dados (III)
periodo de tempo, (IV) idiomas considerados, e (VI) critérios iniciais de inclusdo e ex-
clusado. A tabela 1 apresenta o status e os critérios j& definidos para a primeira etapa das

buscas.

Tabela 1. Critérios do Protocolo de Revisao

Item do Protocolo Critérios Adotados Status/Consideracoes

Fase de testes em andamento, apos a
selecdo dos termos representativos e
- Termos que representem os assuntos: | seus sindnimos estdo sendo realizado
Termos de Busca | Gatilhos e Necessidades Organizacionais ¢ | testes nas bases selecionadas para
Implementagdo de Praticas BPM. verifica¢do do grau de especificidade
e o volume de estudos retornados da
busca.

- Bases que indexam trabalhos das areas de )
Ciéncia da Informagdo, Gestdo e Tecnolo- | Bases pré-selecionadas - as areas do

gia da Informagdo; conhecimento fora~m selecionadas
Bases de Dados conforme sua relagdo com os temas
I— - Bases com acesso ao texto completo, | estudados na pesquisa e tais relacio-

tendo em vista que umas das etapas da | namentos serdo fundamentados ao
pesquisa contara com a andlise de contel- | Jongo da metodologia.

do do estudo.

A busca estd sendo realizada com

Periodo de Tempo - Todo periodo; ambos os periodos para mensuragdo
P -2008-2018. do quantitativo de estudos que serdo

retornados.
Idiomas Considera- Teste para inclusdo do Espanhol ain-

- Portugués e Inglés

dos da em andamento.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Conforme os critérios sdo testados o protocolo pode ser alterado, havendo a
inclusdo ou exclusao de critérios. Ao final, os estudos serdo avaliados para a exclusao
de duplicatas e inseridos em um gerenciador de referéncias que possibilite uma melhor

analise do contetido e das interfaces entre os estudos. Para a segunda etapa serdo defi-
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nidos novos critérios de anélise referente ao contettdo dos estudos previamente seleci-
onados, com o intuito de verificar aqueles que focam na implementagdo de projetos
BPM e em gatilhos que levam a sua implementagdo. Contudo, a metodologia deste es-
tudo encontra-se ainda em elaboracdo, sendo estabelecida conforme o estudo se desen-

volve.

CONSIDERAGOES FINAIS

Com as intensas mudangas, sejam elas internas ou externas, que afetam os pa-
radigmas tecnoldgicos e gerenciais de desenvolvimento elevando a necessidade de
adaptacdo as demandas do mercado, as instituigdes tém buscado por iniciativas que
promovam o gerenciamento e melhoria de seus processos como estratégia para compe-
titividade. Todavia, ndo basta a simples implementacao de um projeto de gerenciamen-
to de processos, é imprescindivel que haja um alinhamento interno de quais as reais
dores e necessidades precisam ser sanadas dentro da institui¢do, seu grau de priorida-

de, bem como o nivel de investimento aplicavel ou disponivel.

Se ndo houver um bom planejamento que abarque as necessidades e expecta-
tivas da instituicdo, dos colaboradores e dos clientes finais o projeto tente a falhar ou
nao ser suficiente para sanas todas as demandas. Quando implementado para se adap-
tar as demandas de mercado, é necessario um diagnéstico de quais demandas a insti-
tuicdo estd buscando sanar, e qual sua ordem de prioridade ou grau de risco, de forma
que o projeto possa ser orientado e planejado conforme o tempo disponivel e o volume

de processos que precisardo ser modelados.
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