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RESUMO

Submetida a um ambiente de intensas mudancas, a sobrevivéncia de uma empresa esta
diretamente vinculada a sua flexibilidade para aprendizagem e adaptacédo diante das demandas
de mercado. Para garantir a estabilidade mercadoldgica, a gestdo das instituicdes esta cada vez
mais orientada e alinhada a gestéo por processos, em que sua estratégia e estrutura de trabalho
vém sendo organizadas em funcéo dos processos de negdcio executados. Embora amplamente
adotada, a implementacdo de projetos de Business Process Management (BPM) néo garante a
elucidacéo e resolucdo de todos os problemas organizacionais, ou a desejada necessidade e
satisfacdo dos clientes. A literatura aponta diversos fatores que permeiam os projetos de BPM
e que interferem diretamente em seu sucesso e percepcao de valor, um dos principais agentes
esta relacionado aos objetivos que levam uma instituicdo a investir neste tipo de projeto. Assim,
temos como objetivo principal identificar e analisar, a partir de uma revisdo sistematica da
literatura (RSL), estudos que abordem e evidenciem os “gatilhos organizacionais” que motivam
a implementacéo de praticas de BPM. Partindo desta concepcdo e buscando proporcionar novas
perspectivas acerca da gestdo de processos, bem como seus respectivos projetos de
implementacdo, buscamos responder a seguinte questdo: Quais gatilhos organizacionais
conduzem os gestores a optarem pela implementacédo de praticas de BPM? Caracterizada como
uma pesquisa basica, por meio de uma abordagem qualitativa exploratéria, a metodologia do
estudo foi pautada na execucdo de uma RSL com critérios pré-definidos. A metodologia foi
estruturada em trés etapas, sendo elas: (1) planejamento da revisédo; (I1) aplicacdo do protocolo
de revisdo; e (I11) sintese e andlise dos estudos para identificacdo das categorias de gatilhos
organizacionais que conduziram a implementacdo das praticas de BPM nos estudos
selecionados. Ao final da aplicacdo da RSL selecionamos 21 artigos de periddicos para analise
e sumarizacao dos dados. Com a aplicacdo da revisao sistematica e com base na literatura sobre
gatilhos de ativacgéo, gatilhos de mudanca e capacidade absortiva elaboramos dez categorias de
gatilnos organizacionais que conduzem a implementacdo de praticas de BPM. Sendo a
automacdo e automatizacdo de processos a categoria de gatilho organizacional de maior
recorréncia dentre a amostra analisada, podendo indica-la como uma das consequéncias dos
avancos tecnoldgicos e da expansdo do mercado on-line.

Palavras-chave: BPM. Implementacdo de praticas de BPM. Projetos BPM. Implantacdo de
projetos de gestdo de processos de negdcio. Gatilhos organizacionais.



ABSTRACT

The survival of a company subjected to an environment of intense changes is directly bound to
its flexibility for learning and adapting before the market’s demands. To guarantee market
stability, the management of institutions is increasingly guided towards and aligned to process
management, which organizes both its work strategy and structure regarding the procedures of
the executed business. Despite being widely adopted, the implementing of projects of BPM
(Business Process Management) nature does not guarantee the enlightenment or resolution of
all organizational problems, nor does it achieve the coveted clients’ needs and satisfaction. The
literature points to diverse factors that permeate BPM projects and directly interfere in its
success and value perception. One of the main causes is related to the purposes of institutions
that invest in a BPM project. Therefore, our main objective is to identify and analyze, from a
systematic literature review (SLR), studies that address and underline “organizational triggers”
that induce the implementation of BPM practices. From this conception and seeking to provide
new perspectives on process management, as well as its respective implementation projects, we
aim to answer the following question: Which organizational triggers lead managers to opt for
implementing BPM practices? Characterized as a basic research of a qualitative exploratory
approach, the methodology for this study was based on a systematic literature review with pre-
defined criteria. It was structured following three stages: (1) review planning; (2) application
of review protocol; and (3) synthesis and analysis of studies to identify categories of
organizational triggers that led to implementing BPM practices in the selected studies. As a
result of the literature review, 21 published papers were selected for data analysis and
summarizing. Based on the SLR and on the literature on activation triggers, change triggers and
absorptive capacity, it was possible to formulate ten categories of organizational triggers that
lead to the implementation of BPM practices. Processes automation and automatization were
the most recurring organizational triggers within the analyzed sample, which makes it possible
to point them as consequence of both technological advances and online market expansion.

Keywords: BPM. BPM implementing practices. BPM projects. Implementation of
management projects and business processes. Organizational triggers.
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1 INTRODUCAO

Submetida a um ambiente de intensas mudancas, a sobrevivéncia de uma empresa esta
diretamente vinculada a sua flexibilidade para aprendizagem e adaptacédo diante das demandas
do mercado. Em que, para garantir a estabilidade mercadoldgica, torna-se necessario o
reconhecimento das tendéncias e expectativas internas e externas a empresa para O
desenvolvimento de novas habilidades, produtos e servigos que atendam ou surpreendam seus
clientes finais e potenciais. Nesse cenério, a capacidade de buscar novas tecnologias, mercados,
métodos de gerenciamento de processos, bem como a interagdo entre as cadeias de valor interno
em relacdo a seus clientes e fornecedores tornaram-se os principais desafios para a manutencéo
da competitividade empresarial (MOTTA, 1995).

As estratégias desenvolvidas para suportar a dindmica na qual as mudancas
organizacionais ocorrem fazem com que a gestdo empresarial esteja cada vez mais orientada e
alinhada a gestdo dos processos de negocio. Brocke e Rosemann (2013) consideram a gestdo
dos processos de negdcio uma das abordagens mais utilizadas no design organizacional e nos
sistemas de informagdo empresariais modernos. O movimento de orientagdo empresarial em
prol dos processos propde a implantacdo de estruturas mais flexiveis que possibilitem uma
adaptacdo mais eficiente de seus processos diante das oportunidades e necessidades detectadas
em seu ambiente de atuacdo.

Goncalves (2000) defende que todo produto ou servico oferecido por uma empresa faz
parte de um processo. Partindo dessa premissa, é necessario que haja um conjunto de processos
internos a instituicdo que sejam responsaveis por planejar, executar, controlar e disponibilizar
produtos e servicos a seus clientes finais. Esse conjunto de processos, embora sejam internos,
tende a mudar constantemente devido as influéncias sociais, culturais, politicas e tecnoldgicas
que interagem no ambiente fisico e digital em que sdo executados, tornando sua gestdo e
controle dificeis de se estabelecer. Um processo pode ser definido como um conjunto de
atividades que apresentam relagcdes logicas entre si, que recebem insumos (entradas), Ihes
acrescentam valor e os transformam em bens, produtos e servicos (entregaveis) com o objetivo
de atender as necessidades e expectativas de seus clientes (CRUZ, 2002; OLIVEIRA, 2006).

Os processos estdo interligados e sdo distribuidos em distintos setores e departamentos
da empresa que, embora exercam diferentes fungdes e atividades para um mesmo processo,

devem ter uma visdo do processo como um todo, buscando a exceléncia final dos produtos e
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servigos entregues. Valentim (2010, p. 17) considera que os processos “[...] trafegam com dados
e informacdo, de modo a subsidiar a construgdo de conhecimento nos individuos
organizacionais”, dessa forma, torna-se necessario o gerenciamento ndo s dos processos e das
atividades que o compdem, como também dos fluxos informacionais que transitam entre
diferentes escalas funcionais e departamentais. Por envolver multiplos setores e profissionais,
a qualidade da execucdo dos processos esta intimamente ligada ao seu grau de padronizacéo e
ao nivel de informacdo e conhecimento que a empresa possui acerca de Seus Processos.
Danilevicz, Serafim e Musse (2010, p. 1) alertam que em um “[...] ambiente onde 0s processos
ndo estdo mapeados ou documentados, corre-se o risco de que sejam executados esforgos
duplicados devido a falta de visdo sistémica, além da inexisténcia de registro do conhecimento
desenvolvido” resultando no aumento dos custos de execugdo, bem como, em menor qualidade
dos resultados esperados pelos clientes.

Considerando a existéncia de uma relacdo entre os processos de negécio e a informacéo,
torna-se necessario gerenciar o fluxo no qual as informacdes, dados e documentos existentes
nos processos sdo produzidos, armazenados e compartilhados. Aganette (2020) acredita que o
gerenciamento das informacdes presentes nos processos torna as empresas mais preparadas para
a tomada de decisdo baseada em seus insumos informacionais, além de resguarda-las para o
atendimento e cumprimento de eventuais fiscalizagdes e auditorias.

Como meio de gerenciamento e controle, os processos de neg6cio envolvem um
conjunto de técnicas, metodologias e ferramentas de gerenciamento de processos que se apoiam
na visdo da instituicdo como um organismo vivo, em que todas as areas trabalham de forma
conectada e em prol de um Unico objetivo, a sobrevivéncia da instituicdo (PRADO, 2004;
BERTALANFFY, 2010). O gerenciamento dos processos visa amenizar a dificuldade de
integracdo entre as etapas dos processos derivadas das diferentes visdes existentes entre 0s
setores e departamentos que constituem as estruturas organizacionais e que compdem as etapas
dos processos. Esse gerenciamento objetiva tornar os recursos fisicos, financeiros e humanos
das instituicGes expressivamente dedicados a gestdo de seus processos de negocio.

Como metodologia de gerenciamento dos processos, as praticas de Business Process
Management (BPM), propostas pela Associacdo de Profissionais de Gerenciamento de
Processos, tém sido amplamente adotadas para dispor a estratégia e a estrutura de trabalho
empresarial em funcdo dos processos executados. Os autores Ballard et al. (2006), Glassey
(2008) e Rosemann e Vom Brocke (2013) abordam, em seus estudos, a crescente adogdo do

BPM como remodelador do padrdo de gestdo empresarial. Definidas “[...] por um conjunto de
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valores, crencas, liderancas e culturas que influenciam e guiam o comportamento e estrutura da
empresa, além de focar em processos empresariais e interfuncionais que agregam valor aos
clientes” (ABPMP, 2009, p. 21), as praticas de BPM visam uma gestdo de ponta a ponta dos
processos, tendo em conta o contexto, informacdes e tecnologias empregadas durante sua
execucao.

Considerando a contextualizacdo apresentada, a presente pesquisa buscou identificar e
analisar os gatilhos organizacionais que motivam a implementacdo de praticas de BPM, por
meio da aplicacdo de uma revisao sistematica de literatura (RSL) conduzida pelo problema e
pelas justificativas evidenciadas nas subsec¢@es seguintes. A revisdo sistematica foi aplicada por
se tratar de um método de busca exaustiva, com critérios e procedimentos pré-definidos e
documentados para uma posterior replicacdo e avaliacdo da qualidade dos resultados obtidos
(KITCHENHAM, 2004).

1.1 Motivagdes, Problema e Justificativas

A motivacdo para a realizacdo da presente pesquisa teve inicio com a participagdo da
autora no projeto de extensdo BPM Académico, uma iniciativa que objetiva, por meio da
modelagem BPM, mapear os processos de negécio executados pelos departamentos da Escola
de Ciéncia da Informacédo (ECI) da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), de forma
a proporcionar uma gestao mais efetiva de seu fluxo informacional (AGANETTE; MACULAN;
LIMA, 2018). A realizacdo do projeto se deu devido a necessidade de procedimentar e,
principalmente, documentar os processos, pois devido a aposentadoria de alguns profissionais
e sua consequente substituicdo, o conhecimento acerca dos processos estava sendo perdido. Foi
identificado alto volume de retrabalho por parte dos novos profissionais que precisavam
aprender sozinhos, ou em um periodo muito curto de repasse, todas as informacdes e atividades
dos processos a serem desempenhados.

Dentre os fatos que motivaram a direcdo da ECI patrocinar um projeto de modelagem
de processos, 0 BPM Académico, estdo a necessidade de documentar e procedimentar os
processos para se garantir o registro de conhecimento e promover, em um segundo momento,
a replicacdo deste conhecimento por meio de treinamento. Dessa forma, o presente estudo
realizou, em um primeiro momento, uma busca por estudos que abordassem os gatilhos
organizacionais que motivaram outras organizacGes a implementarem préticas de BPM. Para

isso delimitou-se, primeiramente, com base na definicdo para “gatilhos de ativagdo”,
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apresentadas por Rocha (2014) o que foi considerado como gatilho. Apoiando-se em outros

autores, Rocha considera por “gatilhos de ativagao”

[...] eventos internos ou externos que estimulam a organizacdo a absorver
conhecimento, provocando o inicio de um processo de absor¢do de
conhecimento. Esses gatilhos podem incluir tanto mudangas internas quanto
externas a organizacgdo. Crises internas, ou mudancas no ambiente externo que
afetem a organizacéo sdo exemplos de eventos que podem provocar esforcos
no sentido de gerar a aquisi¢éo e a assimilacdo de novos conhecimentos que
devem se transformar em inovagdes (ZAHRA; GEORGE, 2002;
EASTERBY-SMITH et al., 2008; ANDRADE, 2009; WEGNER,
MAEHLER, 2012 apud ROCHA, 2014, p. 74).

Considerando, portanto, a definicdo apresentada e o fato deste estudo abranger o
ambiente empresarial, sera utilizada, ao longo da pesquisa, a expressao “gatilho organizacional”
como sendo qualquer situacdo, acdo, mecanismo, objetivo ou necessidade interna e externa que
possam disparar uma acdo por parte de uma empresa em busca de melhoria, mudanga,
adaptabilidade, transformac&o ou inovacao para atua¢do no mercado.

Em seguida, a partir a pesquisa prévia realizada, observou-se que, para enfrentar o
acirramento competitivo no mercado global e a consequente intensificacdo das demandas de
gestao de processos e informacao, as instituicdes se veem pressionadas a inovar e se adaptarem
constantemente, tornando as mudancas estratégicas uma espécie de rotina empresarial
(ROBBINS, 1999; BRESSAN, 2004; MIRANDA, 2009). Neste contexto, como forma de
manter a estabilidade mercadoldgica, observa-se uma crescente busca por metodologias e
técnicas que possam reduzir os impactos e acelerar o processo de adaptacdo. Essa busca por
adaptabilidade com o menor impacto possivel dentro das empresas tem transformado a gestao
de processos (BPM) em uma das principais praticas estratégicas aplicadas para aumento da
produtividade, automatizacdo de processos e melhoria da capacidade competitiva. Paim et al.
(2009) consideram que umas das motivacOes para a implementacdo da Gestdo de Processos
como solucdo se da por suas contribuicbes na superacdo das limitagdes da estruturacdo
funcional das empresas, tradicionalmente organizadas em departamentos e areas.

Os processos geralmente ndo ocorrem em apenas uma area ou departamento da empresa
(no sentido vertical), pelo contrario, eles transpassam diferentes setores (HARRINGTON, 1993)
fazendo com que o modelo de gestdo funcional, caracterizado pela individualidade e
independéncia das &reas divididas em fungdes ndo consiga promover uma gestao dos processos

com qualidade. A implementagdo da visdo da gestdo por processos faz com que as empresas
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procurem se analisar como um organismo unificado, buscando o que precisa ser melhorado e
como podem ser feitas tais melhorias, sem se restringir a areas especificas que devem executar
as mudancas definidas (BALDAM, 2008) ou quais delas serdo afetadas. A gestéo por processos
torna a gestdo da estratégia mais cooperativa, de forma que a unido dos esforcos de todos 0s
envolvidos em cada processo se torna a chave para a qualidade de seus entregéveis, que gerardo
a percepcéo de valor em seus clientes.

Um projeto de gerenciamento de processos que ndo contempla os aspectos
contingenciais e as interfaces que o processo possui junto aos individuos, estratégias, mercados,
clientes, tecnologias, informacdes, politicas e culturas existentes no ambiente em que é
executado tende a ndo ser aceito ou a ndo suprir as necessidades e expectativas almejadas pelos
executores do processo, gerando maior resisténcia e barreiras na implementacdo das mudancas
propostas. Aganette, Maculan e Lima (2018, p. 46) apontam que “[...] considerar processos e
regras de negdcios, estratégias corporativas, compliance, cultura organizacional e tecnologia,
ndo ¢ uma opgdo facil de implementar em um momento de crises ¢ mudangas”. As autoras
ressaltam ainda que tais aspectos ndo podem ser desconsiderados em “[...] projetos que
envolvam modelagem de processos e fluxos informacionais” (AGANETTE; MACULAN;
LIMA, 2018, p. 46).

Grover (1999) e Trkman (2010) identificam, em seus estudos, uma alta probabilidade
de falhas durante a implementacéo de projetos BPM. Trkman (2010) considera ainda que uma
implementacdo bem-sucedida do BPM é verificada quando se consegue atingir os objetivos
pré-definidos para o projeto. Silva Filho (2013) elenca 19 fatores criticos de sucesso para
implementacdo de projetos BPM, a lista de fatores é baseada em 15 estudos resultantes de uma
revisdo sistematica da literatura. Segundo o autor, sdo aspectos a serem considerados durante
projetos de gerenciamento de processos: (1) Alinhamento das Estratégias de Negocio; (2)
Arquitetura do Processo; (3) Padronizacdo de Processos de Negocio; (4) Pessoas e
Empowerment; (5) Medicdo de Desempenho; (6) Definicdo dos Donos de Processos; (7)
Gerenciamento Organizacional; (8) Lideranca (Apoio da alta Administracdo); (9)
Gerenciamento de Mudancas; (10) Alinhamento das Atividades do Projeto; (11) Nivel de
Infraestrutura para Automacao do Processo; (12) Informatizagdo; (13) Uso de um Sistema de
Melhoria Continua; (14) Nivel de Especializag&o dos Funcionérios; (15) Nivel de Investimento
em TI; (16) Designacdo de Papéis e Responsabilidades para os Envolvidos da Iniciativa do
BPM; (17) Falta de Recursos Financeiros; (18) Falta de Tempo; (19) Pouco Conhecimento de
Abordagens Orientadas a Processos (SILVA FILHO, 2013).
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Macieira e Jesus (2013) apresentam como restricdes que afetam a implementagédo da
gestdo de processos a falta de divulgacdo e marketing interno sobre as transformacGes geradas
pela gestdo de processos, bem como seus beneficios. Segundo os autores, a principal
preocupacdo das empresas ainda se concentra na documentacdo dos fluxos e manuais de
transformacoes ja ocorridas em detrimento da realizacdo de analise e implantacdo de novas
melhorias que possam viabilizar efetivas mudangas. Além disso, Trkman (2010) e Jesus et al.
(2013) apontam que embora diversas iniciativas de gerenciamento de processos estejam sendo
adotadas, as empresas normalmente conduzem-nas de forma isolada. Para os autores, tratar a
gestdo de processos como projetos pontuais pode resultar em melhorias descontinuadas,
retrabalho e desperdicio do tempo e dinheiro investido.

Paim et al. (2009) consideram que, para atingir o resultado almejado com a adogéo
da gestdo de processos, é necessario que a iniciativa esteja alinhada a estratégia da empresa.
Miranda (2010, p. 104) afirma que a “[...] escolha da forma de representacdo depende do
objetivo pretendido com o mapeamento, dos resultados que se quer obter, do ambiente a ser
representado, do tempo para a realizacdo do trabalho”. Campos (2013) corrobora com a
afirmacéo ao considerar que as empresas precisam ter bem claros os objetivos pretendidos com
o ciclo de gestdo de processos, pois sdo 0s objetivos que determinardo qual modelagem sera
adotada. Partindo das concepcdes apresentadas sobre a relagéo entre 0s objetivos esperados e a
implantacdo de préaticas de gerenciamento de processos e apoiando-se na vivéncia profissional
das autoras acredita-se que a falta de clareza dos gatilhos que levam a adocao de projetos BPM,
pode ser mais um dos aspectos que geram interrupcao de sua implementacdo. Conhecer as reais
necessidades de uma empresa pode auxiliar no planejamento da (1) ordem em que 0S processos
serdo mapeados; (I1) na definicdo do nivel de abstracdo durante o mapeamento; e (I1l) no
estabelecimento do perfil dos profissionais executores do projeto, bem como 0s entregaveis de
curto, médio e longo prazo que poderdo gerar valor ao projeto.

E possivel verificar previamente um volume significativo de estudos que abordam a
implementacio de praticas de BPM com foco na automatiza¢do ou automacao * dos processos
de negdcio. Smith e Fingar (2003) e Cruz (2010), em suas discussdes sobre o gerenciamento de
processos, apresentam o uso do Business Process Management System (BPMS) por empresas

que buscam mapear, simular e automatizar seus processos de negocio como meio de gerenciar

1 A automatizacdo de processos diz respeito ao uso de sistemas que precisam da interferéncia humana para
realizarem as corregfes necessarias nos processos. Enquanto a automacao de processos implementa sistemas
que realizam, sem a interferéncia humana, finos ajustes no funcionamento dos processos. (CASTRO, 2021)
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de modo eficaz a qualidade e a produtividade do ciclo de vida dos processos. Embora
automacdo e automatizagdo sejam alguns dos gatilhos que motivam as empresas a adotarem
praticas de BPM e tendo em vista o objetivo que levou a ECI a conduzir a implementacéo do
projeto BPM Académico, foi possivel verificar a existéncia de outros gatilhos que levam uma
empresa a adotar praticas de BPM. O que justifica a aplicacdo da Revisdo Sistemética de
Literatura — RSL, um rigoroso procedimento capaz de auxiliar na reunido, avaliacdo e
formulacdo de uma sintese de informacdes referentes ao objetivo geral deste estudo: analisar
estudos que abordem os gatilhos organizacionais que motivam a implementacéo de praticas de
BPM, ligadas a gestdo dos registros informacionais, a partir de uma revisdo sistematica da
literatura.

A partir dos pontos listados, é possivel considerar previamente que os estudos que
abordam a implementacdo de projetos BPM ndo estdo voltados para o levantamento dos
gatilhos que levaram a adogdo da metodologia como solucdo. A literatura evidencia as
atividades que compdem as etapas de implementacdo, acompanhamento e controle das
mudancas realizadas ou propostas para cada cenario aplicado. Embora seja importante
explicitar as melhorias e estratégias possibilitadas e orquestradas mediante a gestdo dos
processos, esta pesquisa é embasada na premissa de que o estudo dos gatilhos que levam a
implementacdo de praticas de BPM pode contribuir para que o esforgo e o planejamento das
praticas sejam focados nos objetivos ou necessidades estratégicas para que os resultados e
entregaveis do projeto sejam reconhecidos e satisfatérios.

Considerando os estudos de Santos, Santana e Alves (2012), Santos (2012) e Silva Filho
(2013), que apresentam os fatores criticos de sucesso durante a implantacdo de projetos BPM,
acredita-se que conhecer os gatilhos que levam a adocdo do BPM pode influenciar no sucesso
dainiciativa e que a identificacdo desses gatilhos pode colaborar com o planejamento das etapas,
prioridades e atores envolvidos na implementacdo do BPM.

Considerando ainda que existe uma relacdo direta entre os processos, informacéo e
conhecimento, torna-se necessario o estudo das préaticas de gerenciamento de processos BPM
sob a perspectiva da area da Ciéncia da Informacéo (CI). A CI é a area responsavel por estudar
“[...] a teoria, os métodos e as praticas da producdo, organizacao, armazenamento, recuperacéo,
disseminacéo e promocgédo do uso da informacéo [...]”, sendo estes processos informacionais
“[...] compreendidos no &mbito dos fluxos comunicacionais, e a informagéo abordada enquanto
unidade operacionalizavel do conhecimento” (ORTEGA, 2004). O estudo do gerenciamento de

processos sob o ambito da Cl, poderd possibilitar que os documentos, dados, informacdes e
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tecnologias da informacdo existentes nos processos deixem de ser mapeados apenas como
“artefatos” de um processo, mas como recursos que ddo suporte ¢ participam ativamente
ganhando ou gerando valor ao longo do processo.

Tendo explicitado o que levou a direcdo da ECI a patrocinar um projeto de modelagem
de processos, bem como os problemas e justificativas apresentados nesta sec¢do, tem-se a
seguinte questdo para condugdo da pesquisa: quais gatilhos organizacionais conduzem os

gestores a optarem pela implementacao de praticas de BPM?

1.2 Objetivos

A partir da problematizacdo discutida na se¢do acima, este estudo propde atender ao

objetivo geral e aos objetivos especificos apresentados nas subsecdes 1.2.1 e 1.2.2.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar estudos que abordem os gatilhos organizacionais que motivam a
implementacdo de praticas de BPM, ligadas a gestdo dos registros informacionais, a partir de

uma revisao sistematica da literatura.

1.2.2 Objetivos especificos

e Comparar os estudos que abordem e evidenciem os “gatilhos organizacionais” que
motivam e conduzem os gestores a optarem pela implantagéo de projetos de BPM.

e Mapear, na literatura, os gatilhos organizacionais que motivam e conduzem os gestores
a optarem pela implantacdo de projetos de BPM.

e Definir um protocolo para sustentar a conducao e a documentacdo das etapas, critérios
e premissas que apoiardo a realizacdo da revisao sistematica, com intuito de garantir a
replicacédo da pesquisa.

e Verificar se os registros informacionais presentes nos processos organizacionais sao
abordados nos estudos sobre gerenciamento de processos selecionados para reviséao.

e Verificar em quais periodos houve maior incidéncia de discuss@es sobre cada uma das
categorias de analise utilizada nesta pesquisa, além de observar possiveis relacdes entre

elas.
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1.3 Estrutura da dissertagao

A dissertacdo esta estruturada em cinco se¢es. A primeira é destinada aos aspectos
introdutérios da pesquisa, trazendo sua contextualizacdo académica e mercadoldgica, bem
como as motivacdes, objetivos e justificativas que sustentaram a sua realizacao.

O segundo capitulo corresponde ao referencial tedrico e apresenta os fundamentos
teoricos e conceituais relacionados ao gerenciamento de processos e informacéao, representacdo
da informacdo e de processos numa discussdo sob a 6tica da Ciéncia da Informagdo. A secdo
tem por objetivo proporcionar embasamento tedrico sobre os temas discutidos ao longo da
pesquisa para maior aprofundamento e desenvolvimento das analises.

Na terceira secdo, tem-se a metodologia, onde sdo delimitados os métodos, etapas,
procedimentos e tecnologias considerados no desenvolvimento da pesquisa. E ainda o ambiente
de execucdo, as abordagens metodoldgicas e 0s meios de coleta de dados adotados.

Na quarta secdo, € realizada a analise e a discussdo dos resultados obtidos a partir da
aplicacdo dos procedimentos metodoldgicos propostos. Finalmente, na quinta secdo, sdo
expostas as inferéncias, conclusdes e consideragdes relacionadas aos gatilhos que motivam a
implementacdo de praticas de BPM, além das contribuices da pesquisa e recomendac¢des dos

proponentes para pesquisas futuras.



25

2 REFERENCIAL TEORICO

Apresenta-se aqui a base tedrico-metodoldgica dos conceitos basicos que sustentam a
tematica deste estudo. Nesse sentido, sdo abordados 0s processos e 0s registros informacionais
com suas caracteristicas e relacionamentos, o que se considera na literatura por gatilhos de
motivacao e ativacdo (gatilhos organizacionais) que conduzem as mudangas empresariais, 0
gerenciamento de processos e a metodologia BPM, a representacéo dos processos e dos fluxos
informacionais, bem como, a fundamentacdo que sustenta o estudo dos processos sob a ética

da Ciéncia da Informagéo.

2.1 Processo

Um processo é estabelecido por um conjunto de atividades que possuem relagdes logicas
entre si com a finalidade de criar, trabalhar e transformar os insumos (entradas ou inputs) de
forma a produzir produtos ou servicos que serdo entregues (saidas ou outputs) a seus clientes
internos ou externos (HAMMER; CHAMPY, 1994; DAVENPORT, 1994; CRUZ, 2002;
OLIVEIRA, 2006). Salerno (1999) e Paim et al. (2009) descrevem 0 processo como uma
cooperacgéo entre atividades que sdo executadas em prol de um objetivo comum, tendo como
foco o cliente final. Paim et al. (2009) afirmam ainda que as atividades sdo executadas em
conjunto com diferentes recursos disponiveis no ambiente da empresa. Tais recursos Sao
identificados como sendo os funcionarios, informacdes, sistemas e parceiros de negocio que
participam ou servem de suporte na execuc¢do dos processos (SMITH; FINGAR, 2003).

Os processos podem ocorrer “[...] em diferentes niveis organizacionais, desde 0s
operacionais, como acompanhamento de um pedido de clientes, até aqueles de natureza
estratégica, como efetivacao de aquisicdes e parcerias” (SOUSA NETO; MEDEIROS JUNIOR,
2008, p. 2). Com base nos autores Salerno (1999), Cruz (2002), Oliveira (2006) e De Sordi
(2014) é possivel verificar que, com 0 tempo, 0s processos deixaram de ser vistos como um
simples fluxo de atividades executadas por determinadas areas funcionais, com o foco na
exceléncia e cumprimento dos objetivos de cada setor, e passaram a ser vistos como um
conjunto bem mais complexo de atividades, executado por varias areas em prol do atendimento
das necessidades e expectativas dos clientes externos e internos. Nessa nova concepgéo, 0s

setores funcionais trabalham com objetivos comuns e ligados diretamente aos processos,
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enquanto 0s processos passaram a ser responsaveis por suplantar as necessidades e cativar 0s
clientes que consumirdo seus entregaveis (produtos e servicos).

Com base em suas caracteristicas e objetivos, 0s processos podem ser classificados em:
(I) Processos Primarios ou de Negocio — caracterizados como processos de ponta a ponta que
visam agregar valor direto para o cliente, podendo ser executados de forma interfuncional ou
até entre diferentes empresas, responsaveis pelos produtos e servigos oferecidos tornando-os
responsaveis pela caracterizacdo da missdao organizacional; (I1) Processos de Suporte ou de
Apoio — servem de suporte para que outros processos possam ser executados, suas entregas sdo
diretamente vinculadas a outros processos e, apesar de ndo gerarem valor direto para os clientes,
sdo de grande importancia estratégica, uma vez que podem otimizar a capacidade dos processos
primarios; (I11) Processos Gerenciais ou de Gestdo — responsaveis por controlar, medir,
monitorar e acompanhar o planejamento dos projetos e das atividades que compdem 0s
processos; ndo geram valor direto para o cliente mas sdo necessarios para garantir que 0s
objetivos das empresas sejam alcangados (RUMMLER; BRACHE, 1994; GONCALVES, 2000;
BPM CBOK, 2013).

A partir de sua abrangéncia dentro da estrutura organizacional, 0s processos sdo
identificados como funcionais — quando realizados por apenas um setor —, ou interfuncionais —
qguando envolvem mais de um setor em sua execuc¢do (HARRINGTON, 1993). Possuem ainda
uma ou mais das seguintes caracteristicas: (I) envolvimento de um volume significativo e de
distintas informacdes; (11) dinamicidade e agilidade para adaptar e responder as demandas do
mercado e de seus clientes; (111) uso de diferentes plataformas tecnolégicas; (1) morosidade
na execucdo de algumas tarefas; (V) uso de tecnologia para automatizacdo de algumas
atividades rotineiras; (V1) dependéncia de alguns profissionais devido a falta de estruturacéo
das atividades; (V1) possui mais de um responsavel; (V1I1) utiliza recursos disponiveis; (1X)
possui um conjunto de atividades ou etapas, com sequéncias obrigatdrias ou alternativas; (X)
tempo de execucdo determinado ou apenas estimado; (XI) os processos sdo modificados ou
reestruturados conforme sdo tracadas novas estratégias gerenciais (GONCALVES, 2000;
SMITH; FINGAR, 2003; BARBOSA; SACOMANO; PORTO, 2007).

A estratégia organizacional que norteia os objetivos a serem desempenhados pelos
processos tem como caracteristica ser baseada em informac6es que podem estar relacionadas
as necessidades identificadas ou as possiveis medidas a serem adotadas para suprir objetivos e
metas tracadas (ANSOFF; MCDONNELL, 1993; MULLER, 2003; BARBOSA; SACOMANO;
PORTO, 2007). Para destacar a importancia da informacdo no processo de elaboracdo da
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estratégia, Muller (2003, p. 62) ressalta que “se a empresa esperar até que a informagéo seja
adequada para uma resposta decisiva, serd cada vez mais surpreendida por crises; se aceitar
informacdes vagas, o conteddo ndo sera suficiente para uma analise completa e uma resposta
bem refletida”, isto ¢, para manter-se estavel frente as mudancas, a empresa precisa ter acesso,
com a maior agilidade possivel, a uma informacéao precisa, clara e confiavel para entdo tracar
um plano para agdo e adaptacgdo frente as demandas detectadas.

Considerando as defini¢cdes apresentadas, ao utilizar o termo processo nesta pesquisa,
serdo considerados apenas 0s processos de negdcio, isto é, apenas 0S processos responsaveis
pelos produtos e servigos que geram valor aos clientes finais. Utiliza-se ainda como norteador,
0 conceito de processo apresentado por Harrington (1991) que o define como um grupo de
tarefas logicamente interligadas, que utiliza os recursos disponiveis nas organizacfes para

alcancar os resultados que possam garantir os objetivos da empresa.

2.1.1 Estudo dos processos sob a 6tica da Ciéncia da Informacéo

Gerenciamento institucional, estratégia corporativa, gerenciamento e controle de
processos de negdcio, competitividade e adaptabilidade mercadoldgica sdo objetos de estudo
das areas de Gestdo e Administracdo (CHIAVENATO, 1983; GRILO, 1996; CUNHA, 2000) e
as tecnologias empregadas para o gerenciamento de processos sao produzidas e estudadas pela
area de Sistemas de Informagao. Trazer o tema “gerenciamento de processos” para ser estudado
no ambito da Ciéncia da Informacé&o se da partindo do pressuposto de que ha um relacionamento
intrinseco entre a informacéo existente no ambiente empresarial e seus processos.

A presente pesquisa parte, portanto, da concepcdo de que o elo entre a informacéo e 0s
processos ocorre devido a informacdo servir de suporte, entrada e/ou resultado de todas as
tarefas que comp&em os processos empresariais. Essa afirmacéo é embasada mediante estudos
que explicitam a importancia da informacao e de como ela esta disposta dentro das estratégias
€ processos empresariais.

Choo (2003, p. 27) afirma que “[...] a informag&o é um componente intrinseco de quase
tudo que uma organizagdo faz”. O autor refor¢a ainda que, sem compreender 0S processos
organizacionais ¢ humanos em que a informacdo ¢é transformada em “[...] percepcéo,
conhecimento e a¢do” (CHOO, 2003, p. 27), as empresas tornam-se incapazes de conhecer as
fontes de informacdo e as tecnologias de informacgéo que possui. Para o autor, a criagéo e o uso

da informac&o para a estratégia e adaptabilidade empresarial ocorrem a partir de um ciclo de
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busca por informacdes sobre 0 ambiente externo e o processamento dessa informacdo para
assimilacdo e producéo de conhecimento nos individuos internos que, por fim, tomarao decisGes
estratégicas embasadas nas informac6es e no conhecimento produzido a partir das informacoes
coletadas e disponiveis (CHOO, 2003).

A informacdo no ambiente empresarial é classificada por Moresi (2000) em funcéo do
papel que desempenha nas atividades, podendo ser definida como: (I) informacédo critica —
desempenha relacdo direta com a sobrevivéncia organizacional; (II) informacdo minima —
necessaria para o gerenciamento da organizacéo; (111) informacéo potencial — possui capacidade
de auxiliar na competitividade da empresa ou; (IV) informagdo sem interesse — considerada
como lixo. O autor salienta que a importancia da informagcdo no ambiente empresarial é
universalmente aceita e, para demonstrar como a informacdo estd presente no ambiente
organizacional, ele divide a empresa em trés niveis estruturais apresentando a relacédo e o papel

exercido pela informacdo em cada desses niveis, conforme demonstrado no QUADRO 1.

QUADRO 1
A informacdo nos niveis organizacionais

Niveis organizacionais

Informacéo nos niveis organizacionais

Operacional: esta relacionado a execugdo das
tarefas e atividades operacionais e de produgédo
dentro das empresas. Seu funcionamento muitas
vezes segue procedimentos padronizados que
possam assegurar, com base nos recursos
disponiveis, 0 maximo possivel de eficiéncia em
seus resultados.

Possibilita a execucdo das atividades e
tarefas;

possibilita o monitoramento do espaco
geografico onde as tarefas e atividades sdo
executadas;

permeia o0 planejamento e a tomada de
decisdo operacional.

Intermediario ou gerencial: responsavel por
transformar as estratégias formuladas pelo nivel
institucional em ac¢des que serdo desempenhadas
pelo nivel operacional. Neste nivel sdo captados
recursos necessarios para producdo dos produtos
e servicos produzidos pela empresa, bem como
sua distribuicdo no mercado.

Possibilita a observagdo das variaveis internas
e externas;

possibilita 0 monitoramento e a avaliacdo dos
processos;

permeia o planejamento e a tomada de
decisédo gerencial.

Institucional: nivel no qual sdo estabelecidos os
objetivos e metas a serem alcangados. S&o
tracadas  também as  estratégias  que
proporcionardo o alcance das metas e objetivos
estabelecidos.

Possibilita a observacgdo das variaveis internas
e externas do ambiente institucional;

tem a finalidade de monitorar e avaliar o
desempenho da empresa;

possibilita o planejamento e as decisbes
relacionadas aos objetivos e estratégias
adotados pela empresa.

Fonte: Adaptado de MORESI, 2000, p. 16
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Para Jannuzzi e Talamo (2004, p. 181), a informacdo estd destinada a subsidiar os
processos de “[...] decis@o e controle nos diversos niveis hierarquicos da organizagdo”, de forma
a se apresentar nas areas, departamentos, processos, pessoas, projetos e sistemas que
configuram o ambiente de uma empresa. No que diz respeito aos projetos planejados e
executados por uma empresa, Monteiro e Falsarella (2006) afirmam que muitas informagoes
sd80 necessarias em cada um dos projetos, uma vez que, conforme as fases se desenrolam,
alteram-se as necessidades informacionais, fazendo com que o tratamento dessas informacoes
também tenha de ser adaptado.

As demandas a serem supridas pela informacdo podem ser modificadas ao longo da
realizacdo de cada etapa de um processo, atividade ou projeto. Outro aspecto importante se
relaciona ao valor que pode ser agregado aos registros informacionais conforme as atividades
de um processo sdo realizadas. Moresi (2000, p. 17) afirma que “[...] o valor da informacéo é
uma fungdo do efeito que ela tem sobre o processo decisério”. Tomemos como exemplo, 0
processo de contratacdo em que existe uma minuta contratual — redacgdo provisoria onde séo
documentadas as negociacGes entre as partes envolvidas —, esse registro ndo € considerado
como oficial até que ambas as partes o assinem (fisica ou eletronicamente), o que caracterizara
0 aceite dos termos redigidos na minuta. Apos a assinatura, o0 documento é caracterizado como
sendo um contrato oficial, passando a ter valor legal, e se torna o guia que orientara o
cumprimento e controle dos deveres, servigos e acordos firmados (CASCAES, 2017).

Apoiando-nos em Cascaes (2017), que aborda a funcédo e a importancia do contrato e de
sua assimetria informacional, é possivel perceber que a informacdo no &mbito de um processo
de contratacdo pode ser usada como suporte ou insumo durante analise, formulagcdo de
negociacdo, embasamento de decisdes, elaboracdo de metas e controle dos servigos que seréo
oferecidos. Isto é, o fluxo que a informacdo percorre e o papel desempenhado por ela esta
sempre vinculado a etapa corrente do processo em que ela esta atrelada. Segundo Moresi (2000),
uma mesma informacéo pode ou néo ter valor dependendo do contexto em que esta inserida.
Partindo dessa afirmativa pode-se considerar que dentro de uma mesma empresa cada
informacdo pode desempenhar distintas fungdes a partir do setor ou etapa do processo em que
¢ analisada, dai a importancia da visdo por processos. Com a Visdo por processos, as
informacdes deixam de ser analisadas como artefatos isolados e passam a ser compreendidas
como parte de um processo considerando sua importancia e finalidade como um todo.

Uma das caracteristicas dos processos é a presenga dos registros informacionais que

apoiam todas as atividades desenvolvidas e planejadas nos processos, seja como o input
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.....

orientagéo e padronizacdo das tarefas (GONCALVES, 2000; VALENTIM, 2007; AGANETTE,
2020). Contudo, mesmo que 0s processos sejam permeados de informacdes, muitos projetos
gue mapeiam processos com foco em sua gestdo ndo contemplam os fluxos informacionais ou
apenas apontam a informag&o como um artefato presente em determinadas atividades ou tarefas
sem explicitar de fato qual o papel desempenhado no processo (AGANETTE; MACULAN;
LIMA, 2018). Na visdo de Aganette (2020, p. 18), quando as empresas criam 0 modelo de seus

Processos ao mapear o processo corrente ou propor melhorias para um processo:

[...] aidentificagdo e a conexdo deste processo com o registro informacional
é, quase sempre, ignorada ou simplesmente identificado como um “artefato”,
fato este que reflete sobre a diferenca latente entre fluxo de documentos e
fluxo de processos de negocio. O conceito de “registro informacional” sera
considerado como quaisquer dados, informacédo ou conteudo gerado, recebido
ou compartilhado durante a ocorréncia de um processo de negdcio, e ainda,
como algo que qualifica, e cria evidéncia de ocorréncia de um processo de
negocio e sua(s) respectiva(s) atividade(s) e tarefa(s) (AGANETTE, 2020,
p.18).

Considera-se, portanto, a importancia da informacdo para a estratégia, tomada de
decisdo e apoio as atividades e tarefas dos processos que produzem os servigos e produtos
empresariais, e que a Cl é a “disciplina voltada para o estudo de fendmenos subjacentes a
producdo, circulagdo e uso da informagdo” (NOVELLINO, 1996, p. 37)

[A Ciéncia da Informacdo é 0] campo que se ocupa e se preocupa com 0S
principios e praticas da criacdo, organizacdo e distribuicdo da informagéo,
bem como com o estudo dos fluxos da informag&o desde sua criagdo até sua
utilizacdo, e sua transmissdo ao receptor em uma variedade de formas, por
meio de uma variedade de canais (SMIT e BARRETO, 2002, p. 17)

O estudo dos processos sob a perspectiva da Cl tende a permitir novos olhares e
contribuicdes para o gerenciamento dos processos, em que as informacdes serdo investigadas e
contempladas durante 0 mapeamento e gerenciamento dos processos mediante 0s papeéis e

responsabilidades desempenhados, ndo apenas como um artefato do processo.

2.2 Registros informacionais
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Em um contexto empresarial, visto por Senge (1999) e Cordeiro (2002) como a era da
informacdo, esta, bem como o conhecimento, passaram a ser considerados importantes ativos
estratégicos e a capacidade competitiva deixa de ser vinculada aos recursos empresariais
tangiveis e passam a ser baseadas nesses ativos intangiveis disponiveis. Na perspectiva de
Capurro e Hjorland (2007), essa mudanga de paradigma que levou a sociedade a ser
caracterizada como “sociedade da informagao” ¢ resultante dos impactos globais gerados pelas
tecnologias da informacdo, onde estas tornaram-se “[...] condi¢cdo basica para o
desenvolvimento econdmico [...]” (CAPURRO; HIORLAND, 2007, p. 149).

Alvarenga Neto (2008) reforga em seu livro sobre a gestdo do conhecimento nas
organizagOes que a informacéo e o conhecimento tém sido temas debatidos internacionalmente
por serem considerados um dos alicerces para competitividade nos tempos atuais. Embora a
informacao tenha sido um conceito abordado por diversas areas do conhecimento, autores como
Davenport (1998) e Pinheiro (2006) consideram dificil a tarefa de defini-la e distinguir o seu
conceito e os de dados e conhecimento.

Como o objetivo desta pesquisa ndo se concentra em abordar as distintas visdes e
defini¢cdes para o conceito do termo “informagdo”, optou-se por considerar como defini¢do do
vocabulo a expressao “registro informacional” que se define como quaisquer dados, informacéo
ou contetido gerado, recebido ou compartilhado durante a ocorréncia de um processo de negdcio,
e ainda, como algo que qualifica, e cria evidéncia de ocorréncia de um processo de negdcio e
suas respectivas atividades e tarefas. (AGANETTE, 2020).

A informacdo, na visdo de Le Coadic (1996), pode ser definida como um conhecimento
registrado em um suporte, é um significado transmitido por meio de uma mensagem. O autor
define ainda, pelo termo genérico “documento” todo “[...] artefato que representa ou expressa
um objeto, uma ideia ou uma informacéo por meio de signos gréaficos e iconicos (palavras,
imagens, diagramas, mapas, figuras, simbolos), sonoros e visuais (gravados em suporte de papel
ou eletronico)” (LE COADIC, 1996, p. 5). No que diz respeito a informagdo como transmissédo
de significado, Alvarenga Neto (2008, p. 18) considera que “[...] se ha atribuicéo de significado
e contexto, pressupde-se que o receptor assimile e entenda e, desse modo, avanga-se do conceito
de dado para a informacdo e/ou conhecimento”, no entanto o autor aponta que uma das
caracteristicas da informagdo esta em sua “[...] dificuldade de transferéncia com absoluta
fidedignidade” (ALVARENGA NETO, 2008, p. 18).

Drucker (1988, p. 45) e Davenport (1994) caracterizam a informag&o como um conjunto

de “dados dotados de relevancia e propdsito”, uma unidade de anélise que necessita de um
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consenso de significado, bem como, de mediagdo humana para acontecer. Nessa perspectiva, a
informacdo pode ser considerada como parte de um processo dotado de sentido que, para
acontecer, precisa que haja um emissor, uma mensagem e um receptor, e mais importante, é
necessario que durante o processo de envio e recebimento da mensagem a informacéo nédo sofra
nenhuma alteragdo ou perda de sentido, e que o receptor tenha condicgdes suficientes para
compreender a mensagem recebida.

Ela é qualificada ainda por Barreto (1994, p. 3) como um “[...] instrumento modificador
da consciéncia do homem e de seu grupo” em gue a geracdo de conhecimento sé se concretiza
se a informacdo € percebida, aceita e adequadamente assimilada pelo receptor, mudando seu
estoque mental de significados e trazendo “[...] beneficios ao seu desenvolvimento e ao
desenvolvimento da sociedade [...]” (BARRETO, 1994, p. 3). Desse modo, a informacao s
proporciona a producéo de conhecimento se for transmitida e assimilada e, embora o acesso a
informagao possa ocorrer de distintas formas e em diferentes meios de transmisséo, ela precisa
estar organizada, armazenada e acessivel com a menor ou sem nenhuma interferéncia em sua

fidedignidade e sentido conforme ilustrado na FIGURA 1.

Compartilhamento da

g i
* * :* @) .

Dados dotados de Informacdo Registrada
Dados sentido (Informacio) (Artefato)

v
X
Y,

Acesso e Assimilacio da
Informagdo pelo
Receptor

Informacdo
Assimilada pelo
receptor
{Conhecimenta)

FIGURA 1 - Dados, Informacdo e Conhecimento.
Fonte: Elaborado pela autora.

Aganette (2020), em seu estudo sobre mapeamento de processos e fluxos informacionais

em contextos empresariais, considera a importancia dos registros informacionais nos processos.
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A autora apresenta o conceito de “registro informacional” como sendo “[...] quaisquer dados,
informacgdo ou conteldo gerado, recebido ou compartilhado durante a ocorréncia de um
processo de negdcio, e ainda, como algo que qualifica, e cria evidéncia de ocorréncia de um
processo de negdcio e sua(s) respectiva(s) atividade(s) e tarefa(s)” (AGANETTE, 2020, p. 189).

Partindo das abordagens e definicfes apresentadas para os termos “informacdo” e
“registros informacionais” considera-se por informacéo, nesta pesquisa, como a informagéo
registrada em meio fisico ou eletrénico, em estado bruto (dados) ou processados e dotados de
significado que sdo consultados, armazenados ou compartilhados durante a execucdo dos
processos. A adogéo de tal defini¢do parte da premissa de que, ao considerar como informagéo,
durante a implementacdo de praticas de BPM, apenas os registros informacionais sobre a
execucdo, objetivos, diretrizes, entradas e saidas dos processos, o resultado final do

mapeamento e a proposicao de melhorias para 0s processos torna-se mais agil e assertivo.

2.3 Representacdo dos registros informacionais e representacao de processos

A palavra “representacdo” ¢ usada em diferentes contextos e evoca inumeros
significados (Kobashi, 1996). Cada &rea do conhecimento a define a partir de uma viséo voltada
para seus objetivos e objetos de estudo. Portanto, ¢ necessario “[...] especificar em que sentido
se emprega o conceito” (FERRATER MORA, 1971, p. 567). Respeitando os objetivos desta
pesquisa, a representacdo sera abordada nos ambitos da representacdo de processos e da
informacao.

Referindo-se aos aspectos relacionados a organizacéo e representacdo da informacéo,
Kobashi (1996) apresenta algumas definigdes para o termo “representacdo” a partir dos

seguintes contextos:

e Linguistica: onde a representacdo ¢ vista como “[...] um conceito associado ao
aparecimento da imagem verbal-mental, no falante. Desse modo, a linguagem esta no
lugar de outra coisa [...]” (KOBASHI, 1996, p. 11);

e Semiotica: “representar” como o ato de " [...] estar em lugar de, isto é, estar numa tal
relagdo com um outro que, para certos propoésitos, é compreendido por alguma mente
como se fosse a outra coisa." (PEIRCE, C.S. 1977, p. 61 apud KOBASHI, 1996, p. 11);

e Ciéncia da Comunicacao: "representacdo™ como um conceito que media a relacdo entre

um emissor e um receptor;
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e Documentacdo: “[...] o termo ‘representacdo’ é um conceito pré-tedrico, associado, de
um lado, a descricdo de aspectos que identifiguem materialmente os documentos
(catalogacéo) e, de outro, ao processo e ao produto da condensacédo de contetidos de textos
[..]” (KOBASHI, 1996, p. 11).

O ato de representar, no ambito da representacdo da informacédo, tem por principal
caracteristica a “[...] substituicdo de uma entidade linguistica longa e complexa - o texto do
documento - por sua descrigdo abreviada” (NOVELLINO, 1996, p. 38), de forma que o
documento possa ser recuperado a partir de sua esséncia. Na perspectiva de Novellino (1996) a
representacdo da informacdo ocorre em dois passos: (1) analise de assunto do documento,
resultante numa expressdo linguistica e (Il) atribuicdo de conceitos que representem o
documento. O ato de representar consiste ainda na utilizagao de “[...] elementos simbolicos —
palavras, figuras, imagens, desenhos, mimicas, esquemas, entre outros — para substituir um
objeto, uma ideia ou um fato” (LIMA; ALVARES, 2012, p. 21) que se pretende comunicar.

A representacdo da informacéo objetiva impedir que ela se torne obsoleta ou se perca.
Neste sentido, a informagao precisa “[...] ser ordenada, estruturada ou contida de alguma forma,
sendo permanecera amorfa e inutilizavel” (MCGARRY, 1999, p. 11). Considerando o volume
de informacdes a serem gerenciadas e a forma como as tecnologias da informacéo propiciam e
aceleram os seus processos de geracao, tratamento e distribuicdo (ALVARENGA NETO, 2008),
torna-se cada vez mais necessaria a representacdo adequada e fidedigna dos contetdos
informacionais contidos nos documentos. Por que apesar do tempo e dos avan¢os tecnoldgicos,
gue expandiram o volume e aceleraram a capacidade de processamento e arquivamento de
documentos, a organizacao e a posterior recuperacdo da informacgéo neles contidas ainda sao
um problema (ROBREDO, 2004).

Furgeri (2006, p.20) corrobora com a afirmacao de Robredo ao considerar que ““[...] ndo
basta apenas se ter tecnologia, é preciso estabelecer critérios de selecdo, organizagdo e
representacdo da informagao”, s6 assim sera possivel melhorar a recuperagao da informagao. O
autor alerta ainda que “[...] caso ndo sejam criados melhores mecanismos de representagéo, a
perda de informagao nos documentos s6 tende a aumentar” (FURGERI, 2006, p. 20).

Além da representacdo da informacdo, existe ainda a representacdo do fluxo

informacional. Conceituado por Garcia e Fadel (2009, p. 218-219)
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[...] como sendo um canal — tangivel ou intangivel; formal ou informal —,
permanente ou esporadico, constante ou intermitente — constituido pela
circulacdo de informac6es que fluem de uma determinada origem, geralmente
um suporte/individuo ~ em sentido a um destino  de
armazenamento/processamento, podendo ocorrer a reversdo desse fluxo até

que os objetivos inicialmente estabelecidos sejam atingidos (GARCIA e
FADEL, 2009, p. 218-219).

De modo geral, a representacdo dos fluxos informacionais corresponde ao mapeamento
do curso percorrido pela informacdo, sendo eles “[...] responsaveis pela dindmica e pela
interagdo entre os diversos setores da organizagdo e entre os individuos que nela atuam”
(VALENTIM; SOUZA, 2013, p. 87). Os fluxos informacionais podem ser classificados em

formais e informais

[...] o primeiro esté ligado ao préprio organograma (estrutura formal), ao qual
se denomina fluxos formais, isto é, sdo as inter-relagBes entre as diferentes
unidades de trabalho/centros de custos como diretorias, geréncias, divisdes,
departamentos, setores, se¢des; 0 segundo esta relacionado as pessoas que
atuam no ambiente corporativo (estrutura informal), ao qual se denomina
fluxos informais, isto é, sdo as relagdes entre as pessoas das diferentes
unidades de trabalho/centros de custo. Esses dois ambientes organizacionais
alimentam a estrutura informacional da organizacéo através da geracdo, gestao
e uso de dados, informacéo e conhecimento (VALENTIM, 2007, p. 14).

Para Inomata, Araujo e Varvakis (2015, p. 223) os fluxos informacionais podem ser
considerados como um dos processos da empresa que “proporciona[m] a criacdo de valor a
informacdo e possibilitalm] que as atividades da organizagdo possam ocorrer, mediante 0 uso
de informagdes, de forma a atender as necessidades da organizagdo”. Os autores apresentam
oito fatores que compdem o fluxo informacional (QUADRO 2) afirmando que a compreensdo
desses fatores permite (I) conhecer e entender o papel dos atores ao longo do fluxo; (1)
aprimorar e/ou propor novos canais de comunicacéo; (I11) atualizar e expandir as opcbes de
fontes de informacdo; (1) melhorar o uso das tecnologias de informacao e conhecimento; (V)
mitigar e/ou eliminar barreiras; (V1) entender o processo de escolha e uso da informacao; (VII)
prever e administrar as necessidades informacionais e (VIII) maximizar a velocidade de
resposta informacional, e por consequéncia aperfeigoar 0s processos, as etapas e as tarefas que
comp@em o fluxo de informacio (INOMATA; ARAUJO; VARVAKIS, 2015, p. 222).
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QUADRO 2
Fatores que comp6em os fluxos informacionais
Categoria de Andlise Conceito
Todos os envolvidos no fluxo de informacdo, e nas atividades
Atores inerentes a ele e que, de alguma forma, sdo responsaveis

para que o fluxo ocorra.

Responsaveis por fornecer suporte a transmissao de informacdes no
processo de comunicagao.

Insumos para a obtenc¢do dos mais variados tipos de informacdo que
Fontes de informagéo dardo suporte as atividades em gue o fluxo de informacéo
estiver inserido.

Canais

Tecnologias da
informacéo e
comunicacao

Suportes para que as operacOes do fluxo acontecam de forma
exequivel.

Entraves ocasionalmente encontrados no caminho que a informagao

Barreiras
deve percorrer.

Escolha e uso da Aspectos que interferem na escolha da fonte e do uso da informacao.

informacéo
Necessidades Fatores responsaveis pelo inicio do processo e do fluxo de
informacionais informacéo.
. Tempo de resposta entre a necessidade da informacéo e a resposta
Velocidade obtidF; P ¢ P

Fonte: Adaptado de Inomata, Aradjo e Varvakis (2015, p. 221).

O ato de representar esta relacionado a elaboragdo de “[...] uma representacdo
esquematica de um processo, muitas vezes feita através de graficos que ilustram o0s passos
necessarios para atingir o objetivo do negocio” (ENGIEL; ARAUJO e CAPPELLI, 2011, p. 5).
Isto €, a representacdo de um processo se refere a criagdo de uma reproducdo ou modelo
esquematico que reflita as acdes e atores envolvidos no processo, considerando o contexto -
areas, departamentos, funcdes, tecnologias e informacdes — que forma ou subsidia as acOes
necessarias para que os produtos e servigos sejam entregues ao final do processo.

Para Miranda (2010, p. 104) a representacdo ou 0 mapa de um processo “[...] € uma
‘fotografia’ que representa como 0s recursos (entradas) sdo transformados em produtos
(saidas)”. A construgdo do modelo ou mapa do processo, conhecida como modelagem é uma
ferramenta gerencial usada para o desenvolvimento da governanga corporativa que busca “[...]
verificar o alinhamento entre as atividades executadas e o objetivo do negocio (eficacia), e a
adequacdo entre o consumo de recursos e os produtos gerados (eficiéncia)” (MIRANDA, 2010,
p. 101).

A autora considera ainda que a modelagem pode ser dividida em quatro fases: (I)

planejamento, (Il) mapeamento; (I1) monitoramento e (IV) intervencdo. Durante o
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planejamento s&o definidos quais processos serdo mapeados, qual ou quais metodologias serdo
adotadas, sendo “[...] de fundamental relevancia conhecer a estrutura organizacional onde os
processos operam, as estruturas formais de comunicacgéo existentes no ambiente, as técnicas de
gestdo e as tecnologias utilizadas na organizagao” (MIRANDA, 2010, p. 102). O mapeamento
do processo € responsavel pela fase de definicdo e aplicacdo das técnicas de mapeamento e
representacdo que fardo o levantamento e a representagdo “[...] do conhecimento ja registrado
sobre 0s processos quanto ao conhecimento tacito ainda nao registrado” (MIRANDA, 2010, p.
104).

Ap06s a conclusdo do mapeamento e construcao da representacdo do processo, é iniciado
0 monitoramento. Nessa etapa sao definidos e aplicados os meios de analise das “[...] restrigdes,
[d]os problemas, [d]os desvios, e [d]os riscos” (MIRANDA, 2010, p. 104) apresentados em
cada processo par identificar e propor possiveis melhorias a fim de garantir o controle e a
qualidade dos processos. A Ultima fase da modelagem, na perspectiva de Miranda (2010)
corresponde as intervencOes aplicadas para aumento da eficiéncia e efetividade na gestdo dos
processos, garantindo, assim, maior grau de maturidade.

A representacdo do processo pode ocorrer a partir da modelagem do processo como ele
é executado na realidade vigente do momento do mapeamento (AS IS) ou de acordo com a
realidade desejada (TO BE) (CAMPOS, 2013). A modelagem AS IS, utiliza todas as
informacdes disponiveis a respeito de como 0s processos sdo executados para criacdo de uma
representacdo que possibilite a analise do processo. A elaboracdo do modelo TO BE
corresponde ao ajustamento do processo para atingir os objetivos estratégicos da empresa bem
como a proposta de melhorias que possam sanar 0s gargalos e atingir maior grau de controle e
qualidade dos processos. Nesta etapa devem ser observadas todas as informagdes confidveis
sobre o processo atual para que ndo sejam criadas propostas de melhorias que nao atendam a
realidade e ao contexto da empresa (CAMPQS, 2013).

Aganette (2020, p. 196) define que a representacdo dos processos é realizada mediante

a etapas de:

[...] 1) levantamento documental, terminolégico e descritivo dos seus
processos atividades e informacGes; ii) levantamento da legislacédo
especifica referente ao processo e respectiva atividade modelada; iii)
conhecimento bésico em notagdes especificas, utilizada para a
atividade de modelagem de processo, modelagem de requisitos de
software ou representacdo do conhecimento. Aganette et al. (2018, p.
101) afirmam que, para um eficiente mapeamento de processos, deve-
se realizar um conjunto de atividades, sendo estas: “registro de
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entrevistas, desenho do processo, registro de informacGes: regras de
negocios, normas, indicadores, responsabilidades”.

Durante todas as fases da modelagem é de grande importancia que estejam claros os
objetivos, os resultados pretendidos, o contexto em que seré realizada a modelagem e o tempo
disponivel para que o projeto seja desenvolvido, uma vez que estas caracteristicas norteardo o
planejamento de quais processos serdo modelados, as priorizacdes e os tipos de modelos e de
técnicas a serem adotadas durante o projeto (MIRANDA, 2010; AGANETTE, 2020). De modo
geral é possivel concluir que a representacdo do processo ocorre por meio da modelagem ou do
mapeamento de processos. No entanto, embora autores como Pavani Junior e Scucuglia (2011)
utilizem os termos “modelagem” e “mapeamento” como sindnimos, nesta pesquisa os termos
sdo vistos como diferentes. Tendo como norteadoras as consideracdes apresentadas por Dal
Molin (2017) existe

[...] uma sutil diferenca entre mapear e modelar 0s processos: o primeiro termo
refere-se a realizacdo de um eshogo do fluxo de atividades, enquanto o
segundo termo esté relacionado a documentacdo do fluxograma como um
padrdo a ser seguido, quando geralmente utiliza-se uma notacdo especifica
(DAL MOLIN, 2017, p. 21).

Campos (2013) afirma que se o objetivo da modelagem é referente & automacéo do
processo seriam necessarias informacdes especificas, como, por exemplo, quais pontos do
processo sdo passiveis de automacdo. Por outro lado, se 0 objetivo é a elaboracdo de um modelo
de gestdo por competéncias, sdo necessarias informacoes especificas sobre quais competéncias
sd0 necessarias para desempenhar as atividades que compdem o processo (CAMPOS, 2013).

Miranda (2010) apresenta como principais técnicas para modelagem e representacédo de

processos:

0 Fluxograma ou diagrama de fluxo; o IDEF (Integration Definition for
Function Modelling); o LOVEM-E (Enhanced Line of Visibility Enterprise
Modelling); o E-TOM (Enhanced Telecommunications Operations Map); o
EPC/ARIS (Architecture of Integrated Information Systems); e o BPMN
(Business Process Modelling Notation) (MIRANDA, 2010, p. 104).

No guia BPM CBOK (2013, p. 77) as notac¢des sdo definidas como sendo “[...] um
conjunto padronizado de simbolos e regras que determinam o significado desses simbolos”. O

guia apresenta como notacGes para modelagem de processos 0 BPMN (Business Process Model
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and Notation), Fluxograma, EPC (Event-driven Process Chain), UML (Unified Modeling
Language), IDEF (Integrated Definition Language) e o Value Stream Mapping.

Com base nas concepc¢des abordadas, é possivel verificar que a informacao esta presente
em todas as atividades que compdem um processo, sendo essenciais meios de consulta para que
0 modelo reflita a realidade do processo vigente como meio de proporcionar maior qualidade e
assertividade para as etapas de analise e proposi¢do de melhorias (MIRANDA, 2010; CAMPOS,
2013; AGANETTE, 2020). Neste estudo considera-se que a relagdo entre o processo e a
informacdo se da pelo elo existente entre a representacdo dos processos, a representacdo da
informagdo e a representacéo do fluxo informacional.

Sobre a relacdo entre essas representacOes, Aganette (2020) considera que o
mapeamento de processos “[...] envolve a representacdo do caminho percorrido pelas atividades,
rotinas institucionais e tramite dos registros informacionais gerados e considerados como
insumos estratégicos”, enquanto a representa¢do da informagdo se atém a representacdo dos
“[...] registros informacionais gerados durante a ocorréncia dos processos de negocio
institucionais” (AGANETTE, 2020, p. 192).

Quando se mapeia o fluxo de um processo utiliza-se, portanto, 0s registros
informacionais a seu respeito, bem como se tragca o caminho que seus “artefatos” percorrem,
sendo estes artefatos muitas vezes as informac6es e documentos gerados e consultados durante
a execucdo das atividades. E quando o fluxo informacional é mapeado, é tracado o caminho
qgue a informacdo percorre dentro da empresa, 0S processos e atividades que consomem,
elaboram ou consultam essas informag6es. Desse modo é possivel verificar que ndo se pode

mapear um processo sem que a informacao seja representada ou o contrario.

2.4 Gatilhos organizacionais

Conforme novas demandas vao surgindo, as empresas precisam se adaptar. Morgan
(1996, p. 261) afirma que a “[...] estratégia mais apropriada é aprender a mudar com a mudanca,
influenciando e moldando o processo quando possivel, mas estando sensivel para a ideia de que
em tempos de mudanga novas formas de organizacdo do sistema precisam ter liberdade para
emergir”. Além de se adaptarem de forma agil, € necessario que as empresas sejam capazes de
identificar as mudancas a sua volta, a capacidade de reconhecer os gatilhos (necessidades ou

oportunidades) é a chave para a flexibilidade dos processos organizacionais.
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Zahra e George (2002), em seu estudo sobre como a capacidade absortiva das empresas
fornece sua flexibilidade estratégica para adaptabilidade no mercado, abordam a concepcéo dos
“gatilhos de ativagao” que levam as empresas a se organizarem ¢ se adaptarem para atender aos
estimulos internos ou externos identificados. Os gatilhos internos (aqueles que sdo originados
no contexto interno da empresa) podem ser caracterizados, por exemplo, como a queda de
desempenho ou competitividade, enquanto os gatilhos externos (estimulos que ocorrem no
ambiente externo, mas que interferem na sobrevivéncia da empresa) podem ser exemplificados
como fusdes entre empresas ou as crescentes inovacgdes tecnoldgicas (ZAHRA; GEORGE,
2002).

Para Zahra e George (2002, p. 194, traducdo da autora) a ““[...] fonte de um gatilho de
ativacdo influenciara o l6cus de busca de novas fontes de conhecimento enquanto a intensidade
do gatilho influenciara os investimentos em desenvolvimento de capacidades de aquisicéo e
assimilacdo™? das empresas. Jenoveva Neto (2016, p. 119) corrobora com as concepgdes de
Zahra e George (2002) ao afirmar que os “gatilhos de ativagdo sdo eventos que estimulam ou

restringem uma organizacdo a responder a estimulos internos ou externos”.

Gatilhos externos podem influenciar o processo de aquisi¢ao e assimilacao de
conhecimento para o processo de geracdo de inovacdo. Gatilhos internos
podem se apresentar na forma de crises organizacionais, como falha no
desempenho, ou importantes eventos que redefinem a estratégia de uma firma
(ex.: fusdes). A crise, embora seja um evento negativo, pode intensificar os
esforcos de uma organizacdo na aquisicdo, assimilagdo e exploragdo do
conhecimento externo [...]. JENOVEVA NETO, 2016, p. 119)

Peyser (2003) aborda, em seu estudo sobre mudancas organizacionais, os fatores
impulsionadores da mudanga/gatilnos da mudanca que fazem com que as empresas busquem
meios de se adaptar aos novos cendarios de demandas e oportunidades. O autor apresenta dois
principais fatores que elevaram o nimero de mudangas nas empresas, sendo respectivamente:
a explosdo tecnoldgica, particularmente as tecnologias de informacao e de telecomunicacdes, e
a globalizagdo das atividades econdmicas, como livre comércio, movimento de produtos e
servigos e fluxo de capitais (PEYSER, 2003).

Outros fatores que permeiam as mudancas organizacionais apresentados por Peyser
(2003) como impulsionadores da mudanca séo: (I) responsabilidade social; (I1) atendimento as

demandas dos clientes que possuem padrées nao estaticos; (111) velocidade em que as mudancas

2 Original em inglés.
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tecnoldgicas ocorrem e se disseminam, o que afeta diretamente o ciclo de vida dos produtos e
reduz o tempo em que esses produtos se mantém atraentes para o consumidor; (1V) necessidade
de introduzir novos produtos e servicos no mercado em curto espaco de tempo; (V) a era da
informacdo no que diz respeito a velocidade com a qual as informacGes mudam e a sua
capacidade de permitirem a producdo do conhecimento, bem como este permite as empresas
maior agilidade no desenvolvimento de novos modelos de negécios e o langamento de novos
produtos; (V1) aumento no desempenho exigido pela globalizacdo para os requisitos de: “...]
qualidade, custo, produtividade, tempo de lancamento de novos produtos e operacOes
consistentes” (PEYSER, 2003, p. 10).

Peyser considera como o principal gatilho de mudanca a crise ou o declinio causados
pela falta de gestdo do negdcio, tendo por fator um conjunto de causas internas e externas,

conforme apresentado no QUADRO 3.

QUADRO 3
Gatilhos da Mudanca

CAUSAS INTERNAS CAUSAS EXTERNAS
Declinio no volume das demandas

Falta de gestdo interna. gerado por recessfes econdmicas ou
industriais.

Falta de controle financeiro ou

; Aumento da competicdo no mercado.
controles inadequados.

Aumento no custo da matéria prima

Producgdo com alto custo. x
usada para producao.

Fonte: adaptado de Peyser (2003).

Outros estudos apresentam como propositos ou objetivos da implementacdo da gestdo

de processos, conforme enumera Palmberg:

e remover barreiras entre grupos funcionais e unir a organizacao (Jones, 1994;
Llewellyn e Armistead, 2000);
e controlar e melhorar os processos da organizacdo (Melan, 1989; Pritchard e
Armistead, 1999; Biazzo e Bernardi, 2003; Sandhu e Gunasekaran, 2004);
e melhorar a qualidade dos produtos e servigos (Melan, 1989; McAdam e
McCormack, 2001; Sandhu e Gunasekaran, 2004);

e identificar oportunidades de terceirizagdo e uso de tecnologia para apoiar
negocios (Lindsay et al., 2003; Lock Lee, 2005);

e melhorar a qualidade da aprendizagem coletiva dentro da organizacao e
entre a organizagdo e seu ambiente (Bawden e Zuber - Skerritt, 2002);

ealinhar o processo de negbécios com o0s objetivos estratégicos e as
necessidades do cliente (Lee e Dale, 1998);
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e melhorar a eficicia organizacional e melhorar o desempenho dos negdcios
(Jones, 1994; Elzinga et al., 1995; Armistead et al., 1999)° (PALMBERG,
2009, p. 209, tradugdo nossa).

Corroborando com o uso da gestdo de processos e tecnologias para apoiar 0s negdocios
e considerando o BPM aplicado em contextos em que a automacgdo ou automatizagdo dos
processos € o foco do projeto, Baldam (2010) considera a ferramenta Gtil para entender o
comportamento dos processos e para automatizar 0s pontos necessarios. Para auxiliar na
automatizacdo, o BPM oferece, por exemplo, a linguagem BPMS (Business Process

Management Systems) definida por Cruz (2010) como:

[um] conjunto de softwares, aplicagdes e ferramentas de tecnologia da
informacao cujo objetivo é o de possibilitar a implantagdo do modus operandi
Business Process Management, integrando em tempo real clientes,
fornecedores, parceiros, influenciadores, empregados e todo e qualquer
elemento que com eles possam, queiram ou tenham que interagir por meio da
automatizagdo dos processos de negécio (CRUZ, 2010, p. 90).

Estudos publicados na area de Ciéncia da Informacéo discursam sobre a necessidade de
as empresas gerenciarem seu fluxo informacional e conhecimento. Para Probst, Raub e
Romhardt (2002, p. 21) “[...] mesmo tendo como desafio e expressando um desejo de
transformar a empresa em uma organizacdo que aprende (learning organization), os gestores
tém aumentado seus esfor¢os para tratar o conhecimento como recurso gerenciavel”. O
gerenciamento da informacdo e do conhecimento impulsionam as empresas a buscar e

implementar metodologias, tecnologias e estratégias que em conjunto visam:

a identificacdo dos contextos em que a informacdo e o conhecimento percorrem, sao

criados e consumidos;

e 0 mapeamento desses contextos: considerando todos os atores, sistemas, hierarquias,
processos, atividades e tarefas que interagem e possibilitam que o fluxo informacional
e 0 conhecimento percorram dentro do ambiente organizacional;

e arepresentacdo e documentacgéo de todo o contexto e fluxo anteriormente mapeado;

¢ analise dos fluxos e gargalos na transmissdo e uso da informacdo e do conhecimento;

e (re)organizacdo da informagdo, dos fluxos informacionais e do conhecimento.

3 Original em inglés.
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Dentre as praticas utilizadas para apoiar a modelagem e gestdo da informacdo e do
conhecimento no ambiente empresarial estdo as praticas de BPM. Maculan, Aganette e Bueno
(2018) apresentam a implementacéo de um projeto BPM dentro de um contexto académico para
apoiar a gestdo do conhecimento. Os autores apresentam a estrutura do projeto implementado,
as acOes executadas e as fundamentacOes que sustentaram a implementacdo do projeto,

concluindo ainda que

[...] o mapeamento de processos esta permitindo que parte do conhecimento
do trabalho executado em cada setor seja registrada e codificada. Com isso, as
demandas e as atividades desenvolvidas para atendé-las vado fazendo-se
reconhecidas e evidenciadas, trazendo beneficios para a unidade académica.
Isso ocorre porque dissemina o conhecimento sobre (registro do conhecimento)
e para (retencdo de conhecimento) a organizacdo, oferecendo condicdes
favoraveis para a Gestdo do Conhecimento e para o aprendizado (MACULAN;
AGANETTE; BUENO, 2018, s.p).

A partir das aplicacdes e consideracfes apresentadas nesta secdo € possivel inferir que
os gatilhos organizacionais que levam a adocéao de préaticas de BPM, portanto, ndo se referem
necessariamente a auséncia ou a inadequacdo da empresa em ambitos legais, sociais, politicos
ou tecnoldgicos. O gatilho organizacional, estd vinculado a mudanca e a identificacdo de
oportunidades, tais como: (I) novos ramos de atuacdo; (II) criacdo de novos produtos; (I11)
fusbes empresariais ou (1) avancos tecnoldgicos e gerenciais.

Neste sentido, tendo por base os estudos de Gongalves (1998), Zahra e George (2002),
Peyser (2003), Guimardes (2008), Palmberg (2009), Jenoveva Neto (2016) e Maculan, Aganette
e Bueno (2018), discutidos nesta se¢do, foram listados 12 tipos de “gatilhos organizacionais”,
isto €, acontecimentos, oportunidades ou necessidades que conduzem as empresas a Se

adaptarem e buscarem por melhorias estratégicas ou estruturais (ver QUADRO 4).

QUADRO 4
Lista de Gatilhos organizacionais
GATILHOS ORGANIZACIONAIS DESCRIQAO DOS GATILHOS
1. Adequacéo aos novos valores Consiste em mudancas originadas pela
sociais, culturais ou ambientais. necessidade de atender requisitos éticos, morais
e ambientais impostos ou solicitados pela
sociedade.
2. Atendimento as necessidades e Busca por melhorias no relacionamento e
expectativas dos clientes atendimento das expectativas e necessidades
dos clientes.




GATILHOS ORGANIZACIONAIS

DESCRICAO DOS GATILHOS

3. Arranjos econdmicos, técnicos,
tecnoldgicos ou estruturais
obsoletos.

Compreende mudangas em busca de sistemas e
tecnologias que possam sustentar de forma
eficiente os processos desempenhados, bem
como a criagdo de condicbes para realizar a
transicdo de estruturas tradicionais para uma
ViS80 por processos.

4. Reducéo de custos.

Consiste em mudancas nos processos orientadas
para a reducdo de custos na producao.

5. Adocdo de novas estratégias de
negaocio.

Compreende mudancgas estratégicas para o
gerenciamento, adaptagdo e crescimento
empresarial.

6. Fusdes ou criacdo de novas

Consiste em mudancas orientadas para criacdo

empresas. ou gestéo de filiares, fusdes e fornecedores.
7. Mudanca de empregador ou de Consiste em mudancas orientadas para
acionistas. adaptagdo a novos empregadores e acionistas.

8. Necessidade de melhorias no
custo/beneficio dos produtos e
Servigos.

Nesta categoria sdo consideradas mudancas
orientadas a reducdo do tempo gasto nos
processos, bem como na reducdo de recursos
destinados para um melhor custo/beneficio dos
produtos e servicos oferecidos.

9. Diminuicdo do tempo de producéo.

Se concentra na busca por mudangas orientadas
a reducdo do tempo gasto em atividades
manuais e no fluxo de producéo.

10. Ampliacéo ou intercAmbio de
mercado de atuacdo.

Mudangas adotadas para amplia¢&o dos tipos de
produtos e servigos oferecidos, bem como,
expansdo territorial de atuacdo da empresa.

11. Uso da informacéo e do
conhecimento.

Consiste em praticas como a automacéo,
automatizacdo de processos e contratacdo de
sistemas de sistemas de informacdo adotados
com o objetivo de fazer uso da informacéo e do
conhecimento como um ativo para execucao
dos processos dentro das empresas.

12. Crises Financeiras

Mudangas adotadas para contornar periodos de
recessdo e crises financeiras que podem ser
causados pela diminuicdo no volume de
pedidos, aumento no custo de matéria prima e
desperdicio de recursos.
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos estudos de Gongalves (1998), Zahra e George (2002),
Peyser (2003), Guimaraes (2008), Palmberg (2009), Jenoveva Neto (2016) e Maculan, Aganette

e Bueno (2018).

2.5 Gestao de processos de negécio

O Business Process Management (BPM), traduzido para o portugués como Gestao de

Processos de Negocio (GPN) consiste em uma abordagem gerencial que, a partir de métodos,

ferramentas e técnicas aplicados na “[...] analise, desenho, implementacgéo, execucdo e melhoria
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continua dos processos de uma organizagdo” (SANTOS et al., 2011, p. 501) busca a melhoria,
controle e gerenciamentos dos processos de negocio. As préaticas de BPM sdo definidas pela
Associacdo de Profissionais de Gerenciamento de Processos (ABPMP, 2009, p. 21) como um
“[...] conjunto de valores, crencas, liderancas e culturas que influenciam e guiam o
comportamento e estrutura da empresa, além de focar em processos empresariais e
interfuncionais que agregam valor aos clientes”.

O BPM tem por objetivo entender, analisar e proporcionar melhorias continuas aos
processos de negdcio, tendo por proposta central o abandono da visdo funcional e por
departamentos para a adogdo de uma visdo horizontal na qual os modelos e categorias dos
processos sejam integralizados (PAIM et al, 2009). De acordo com Recker et al. (2009), o
BPM é uma forma estruturada e consistente de compreender, documentar, modelar, analisar,
executar e melhorar continuamente 0s processos de ponta a ponta e seus recursos objetivando
a contribuicdo do desempenho dos negdcios.

Criado para auxiliar as empresas a se adaptarem ao mercado, gerenciar e controlar os
processos que produzem e entregarem valor ao cliente final, o0 BPM comecou a despertar o
interesse de pesquisadores e profissionais a partir da década de 1990 (SENTANIN; SANTOS;
JABBOUR, 2008). No entanto, o esforco para aderir a praticas de negdcio que possam orientar
e possibilitar a adaptacdo as necessidades oriundas do mercado de atuacdo ja vem sendo
realizado no decorrer dos anos. No entendimento de Gongalves (1998) o processo de adaptacao
pode ocorrer por recomendacdo ou configurar-se em uma medida de seguranca, tendo pelo
menos trés motivos: (1) recuperar o atraso por ter passado muito tempo sem se ajustar; (I1)
adequar-se para atender as novas necessidades; ou (I11) corrigir aspectos incorretos ja provados
no desenho adotado pelas empresas convencionais. Para compreender 0 porqué e como
decorreram as alteracdes no desenho organizacional é necessario conhecer as mudancas
ocorridas no &mbito politico e econdmico que interviram no crescimento e na consolidacéo dos
negocios.

Cruz (2003) considera que desde a Revolugdo Industrial as empresas ja pensavam sobre
0s processos de produgdo. Nesse periodo os bens e servigos produzidos de forma artesanal
passaram a ser organizados em processos industriais, 0 que promoveu a criacdo de estruturas
organizacionais compostas a partir dos processos e atividades executados (CRUZ, 2003). Os
processos de producdo passaram, entdo, a ser padronizados e racionalizados para obtencéo de
maior produtividade e lucro. Chiavenato (1997) considera que o principal estudo para aumento

da produtividade foi o de Frederick Winslow Taylor ao desenvolver a chamada Escola de
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Administracdo Cientifica, preocupada em aumentar a eficiéncia da inddstria por meio da
racionalizacdo do trabalho operério (CHIAVENATO, 1997).

Corréa (2003) corrobora com Chiavenato (1997) ao considerar que as ideias defendidas
por Taylor buscavam, através do aumento da producéo com o uso de menos recursos, melhorar
a eficiéncia empresarial, o que ainda permeia as organizacfes modernas. A racionalizacéo é
resumida por Mello et al. (2008) em trés passos que consistem na identificacdo dos pontos de
falhas, analise das possiveis melhorias e, por fim, a implantacdo das melhorias que
possibilitardo, na perspectiva de Zamberlan et al. (2006), a simplificacdo e adequacdo dos
processos as rotinas de trabalho com o objetivo de obter maior agilidade, produtividade e menor
custo.

Na percepcdo de Smith e Fingar (2003), apds a Segunda Guerra Mundial houve uma
intensificacdo dos estudos relacionados a produtividade e a eficiéncia empresarial. Antes da
Segunda Guerra a Europa, 0 Japao e os Estados Unidos eram considerados os trés grandes polos
de desenvolvimento politico e econdmico mundial, no entanto, ao final da guerra a Europa e o
Japdo junto aos demais paises situados nas areas de conflito se viram devastados, restando
pouco ou nenhum valor politico e econdémico, e em contrapartida, os Estados Unidos se viram
mais fortes e preparados para as necessidades de exportacdo resultantes da guerra
(GONCALVES, 1998). E possivel verificar que, embora estivessem em um mesmo contexto,
os resultados e os efeitos da guerra para cada pais foram diferentes, e para lidarem com as
consequéncias da guerra, estratégias e metodologias de desenvolvimento tiveram de ser
elaboradas, a fim de tentarem se reerguer e se manterem estaveis no novo cenario mundial p6s-
guerra.

Valle e Oliveira (2009) também consideram que as praticas gerenciais mudaram apos a
Segunda Guerra. Nesse momento, as vertentes da perspectiva sistémica e da abordagem
contingencial despontaram como referéncias para o gerenciamento empresarial. A perspectiva
sistémica parte da compreensdo do sistema como “[...] um conjunto de partes interagentes e
interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com determinado objetivo e
efetuam determinada fungao” (OLIVEIRA, 2002, p. 35). Dessa forma, tem-Se estabelecido a
importancia de garantir um bom funcionamento das partes para que se tenha uma boa
compreensdo e funcionamento do sistema por completo. Do ponto de vista de Batista (2004,
p.22) um sistema reflete a “[...] disposic¢éo das partes de um todo que, de maneira coordenada,
formam a estrutura organizada, com a finalidade de executar uma ou mais atividades ou, ainda,

um conjunto de eventos que repetem ciclicamente na realizagao de tarefas predefinidas”.
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Desenvolvida primeiramente como uma teoria bioldgica, a Teoria Geral dos Sistemas
(TGS), também conhecida como Teoria Sistémica, foi criada em meados dos anos 1920, pelo
bidlogo Bertalanffy, e propunha uma discussdo acerca dos organismos como um conjunto
composto por distintas partes que se integram para formacdo de uma totalidade em busca de
um objetivo comum (BERTALANFFY, 2010). Com a vis&o sistémica aplicada nos ambientes
empresariais, as instituicdes passaram a se perceber como um sistema Unico situado em um
ambiente dindmico, e que para manterem-se estaveis precisavam “[...] responder eficazmente
as pressdes exercidas pelas mudancas continuas e rapidas do ambiente” (B1O, 2008, p. 18). A
TGS considera a estrutura organizacional flexivel e adaptavel aos processos e ao mercado de
atuacdo das empresas (MAXIMILIANO, 2012).

A visdo sistémica fez com que as empresas passassem a ser abordadas como “[...]
sistemas abertos, com interacdo e independéncia entre as partes e com o0 ambiente que o envolve,
tendo varias entradas e saidas para garantir o intercambio com o meio” (CHIAVENATO, 2003,
p. 496). Antes da visdo sistémica, as empresas eram gerenciadas como sistemas fechados, isto
é, sistemas que ndo mantinham relacdo de interdependéncia com o ambiente externo
(CORNACHIONE, 1998). Bio, (1998, p. 19) considera que os sistemas abertos “[...] envolvem
a ideia de que determinados inputs séo traduzidos no sistema e, processados, geram certos
outputs. Com efeito, a empresa vale-se de recursos materiais, humanos e tecnoldgicos, de cujo
processamento resultam bens ou servigos a serem fornecidos ao mercado”.

Fundamentada na Teoria Sistémica, a Teoria Contingencial foca principalmente no
ambiente e nas tecnologias envolvidas no contexto organizacional. Discutindo o processo pelo
qual as instituicdes se adequam ao ambiente em que estdo inseridas, a teoria contingencial parte
da premissa de que as empresas sdo sistemas abertos que influenciam e séo influenciadas pelo
ambiente externo e tais influéncias geram continuas transformacdes internas (MORGAN, 1996;
NASCIMENTO; REGINATO, 2010; SILVA et al., 2014). Dentre os fatores considerados
contingéncias que geram mudangas na forma como as empresas se organizam se destaca a
tecnologia (WOODWARD, 1958).

Oliveira et al. (2015, p. 52) apontam que na perspectiva contingencial o que “[...]
representa uma boa estrutura para uma organizagdo pode ndo funcionar bem para outra, e aquilo
que funciona bem numa determinada ocasido pode ndo funcionar bem no futuro, quando as
circunstancias mudarem”. Dessa forma, a estrutura organizacional, deve variar de acordo com
os fatores contingenciais envolvidos em seu meio e suas caracteristicas estruturais devem

refletir as influéncias e necessidades de seu ambiente de atuacdo (DONALDSON, 1999). Para
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se adaptar as influéncias e necessidades do ambiente, levando em conta a dinamicidade com
que elas se modificam, as instituicdes passaram a investir fortemente em sua capacidade de
inovar e de adequar sua estratégia para sobreviver no mercado.

Também apoiada na Teoria Sistémica, a orientacdo por processos, crescentemente
adotada pelas instituicbes, vem sendo estudada, no oriente, desde a década de 1980
(DAVENPORT, 1993). No entanto, a intensificacdo dos estudos que abordam o gerenciamento
dos processos ocorreu a partir da decada de 1990 (SENTANIN; SANTOS; JABBOUR, 2008).

Barbosa, Sacomono e Porto consideram que 0s anos 1990

[...] podem ser caracterizados como um periodo de grandes mudangas
evidenciadas pelo acirramento da concorréncia resultante da globalizacéo,
rapidas transformacdes tecnol6gicas e novas formas de estruturacdo
organizacional, obrigando as empresas a realizarem aprimoramentos de
desempenho através da redugdo dos custos operacionais e do ciclo de vida dos
produtos, da variagdo do mix de modelos ofertados e da maximizagdo dos
niveis de produtividade e qualidade dos processos (BARBOSA;
SACOMONO; PORTO, 2007, p. 411).

Os processos de negdcio passaram, entdo, a ser a preocupacao central das organizacdes
e a compreensao e gerenciamento dos processos se tornaram um ativo importante na obtencao
de melhores resultados (GONCALVES, 2000). E importante considerar que a Visdo por
processos nem sempre anula a visdo funcional e departamental. Valle e Oliveira (2013)
argumentam que no modelo de gerenciamento por processos as fungdes e departamentos
passam a apoiar 0S processos, isto é, eles ainda existem e formam a estrutura organizacional da
empresa, No entanto operam em prol e em conjunto para que 0 processo seja executado com
qualidade e eficiéncia.

Atualmente o BPM ¢ internacionalmente representado pela ABPMP - Association Of
Business Process Management Professionals International. No Brasil, a associacdo é
conhecida como ABPMP Brasil e existe desde 2008. Fundada em 2003 e considerada uma
entidade global a partir de 2010, a ABPMP é uma organizacao profissional internacional, sem
fins lucrativos que se dedica ao estudo e avango das praticas relacionadas ao gerenciamento de
processos de negocio (ABPMP, 2020). A associacédo foi criada por profissionais de BPM com
o intuito de ampliar o conhecimento e promover a pratica de gerenciamento de processos de
negocio, bem como, de qualificar e fomentar o desenvolvimento de habilidades e competéncias
dos profissionais de BPM (ABPMP, [2020?]). Com um modelo de competéncia BPM que

consiste em “[...] um caminho de desenvolvimento que descreve as habilidades, competéncias
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e niveis de experiéncia para os individuos a seguir carreira na gestao de processos de negdcios”

(ABPMP, [20207]) a associacdo ja realizou mais de 15.000 qualificagdes nos pardmetros

apontados no QUADRO 5.

Titulo de Negécio Equivalants
Responsabilidades primdrias

Educagdo/ Certificacdo

Experiéncia de trabalho

Modelagem, Analise e
Desenho de Processos
[Novo Desenho da Salucia)

Metodaologia de Processos

Medigdo & Gestdo de
Processos
[Medicdo de Desempenha)

Gestdo de Mudangas &
Facilitag3o

Tecnologia

Comportamento Individual e
de Lideranca

Entrega de Solugbes

QUADRO 5
Modelo de Competéncia BPM
Analista de Processos Arquiteto de Processos
Nivel de Entrada Gerente Intermedidrio
Experiéncias

Bacharel Bacharel &fou Mestre
CRPP®

CRpPA®
<1 ano >d < 10 anos
Competéncias de Gestio de Processos de Negodios

Principiante Intermedidrio

< 1 Metodologia 2 ou menas Metodologias

Identificacdo Basica &

Medicio fvallacBo Comparativa

Principlante Intermediario

< 1 Implementacdo, Qualguer < 5 Implementagdes,

tecnologia Qualquer tecnologia
Competéncias Gerals de Megocios
Participa da Equipe Participa e lidera equipes de

pequeno a médio porte

Participa e lidera equipes de

Participa da Equipe pequeno a médio porte

Arquiteto Chefe de Processos
Lider Sénior

Mestre
CBpL®

> 10 anos

Avangado

» 2 Metodologias

Avallagdo Corporativa
Avancado e Integragdo de
Estratégias Corporativas

Avancado

= 5 Implementagdes,
Quialquer teconligia

Lidera grandes equipes

Lidera grandes equipes

ROI (Retorno do
Investimenta)

Avaliagio Comparativa, ROI,

Negbcios & Ql Financeiro Indicadores Corporativos

Avaliagdo Comparativa &ROI

Fonte: ABPMP, [20207].

Dentre os produtos e servicos oferecidos pela ABPMP, estda 0 BPM CBOK, um guia
com o conjunto basico de padrées da ABPMP Internacional (ABPMP, 2013). Atualizado
conforme novos conhecimentos e experiéncias vao sendo compartilhados e construidos com o
comité da associacdo, 0 guia apresenta um c