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RESUMO

A maioria dos trabalhos publicados na area de Gestdo de Processos de Negocio (BPM) aborda
processos de negdcio industriais ou processos de negocio facilmente automatizdveis. Essa
énfase deixa de lado um outro tipo de processo, muito presente e totalmente relevante na
sociedade atual, os processos de negdcio intensivos em conhecimento (KIBP), que possuem
caracteristicas distintivas aos demais. O propoésito deste trabalho ¢ evidenciar os KIBP,
investigando se os fatores criticos de sucesso identificados nos trabalhos de BPM também sdo
relevantes a gestdo dos KIBP. Para atingir tal objetivo empregou-se uma metodologia
qualitativa de estudo. O método de investigagdo ocorreu por meio da analise individual de cinco
estudos de caso, conjuntamente com uma equiparagdo simples de casos e uma andlise
qualitativa comparativa (QCA) dos mesmos. Como resultado da pesquisa foi identificado que
os fatores criticos de sucesso da BPM se aplicam a gestdo de KIBP, especificamente o KIBP
de desenvolvimento de software (SD-KIBP). Somado a essa descoberta foram identificados
trés fatores criticos predominantes para o sucesso na gestdo de SD-KIBP; trés caminhos causais
de fatores criticos que resultam numa gestdo de sucesso de SD-KIBP; e uma configuragdo
causal de fatores criticos que ndo resulta na gestdo de sucesso de SD-KIBP. Esta pesquisa
contribuiu a disciplina de BPM ao trazer destaque a um assunto pouco discutido, os KIBP,
demonstrando que esse tema possui especificidades importantes e que necessitam ser
ponderadas com a atencdo adequada. Considerando-se o grande nimero de organizacdes que
se valem de KIBP para a sua operagdo, como organiza¢gdes médicas, escolas, consultorias,
empresas de desenvolvimento de software, escritorios de engenharia, arquitetura, advocacia,
publicidade e design, dentre diversas outras organizagdes que sdo afetadas diretamente pela
qualidade e produtividade de seus KIBP, a constatacao de diferencas e possibilidades distintas
de abordagens apropriadas para se lidar com tais processos pode se tornar uma contribui¢do
significativa no modo como elas estruturam e realizam suas operagdes. As implicagdes de tais
mudangas possuem a capacidade de alterar os enfoques gerenciais dessas organizagdes e
direciona-las para uma posicdo de maior eficiéncia e assertividade na formulagdo de suas

estratégias e na alocacdo de recursos organizacionais.

Palavras chaves: BPM; KIBP; fatores criticos de sucesso; processos de negocio intensivos em

conhecimento.



ABSTRACT

Most published studies about Business Process Management (BPM) addresses industrial
business processes and easily automatable business processes. This emphasis leaves aside
another type of process, very present and fully relevant in today's society, the knowledge
intensive business processes (KIBP), which have distinctive characteristics to others. The
purpose of this paper is to highlight the KIBP, investigating whether the critical success factors
identified in BPM works are also relevant to the management of KIBP. To achieve this goal,
were used a qualitative research methodology. The research was conducted through individual
analysis of five case studies, a simple assimilation of the cases and a qualitative comparative
analysis (QCA). As a result of the research, it was identified that the critical success factors of
BPM apply to KIBP management, specifically software development KIBP (SD-KIBP). Added
to this discovery, were identified three predominant critical factors for success in SD-KIBP
management; three causal pathways of critical factors that result in SD-KIBP management
success; and a causal configuration of critical factors that does not result in SD-KIBP
management success. This research contributed to the BPM discipline bringing emphasis to a
little discussed topic, the KIBP, demonstrating that it has important characteristics and needed
to be considered with proper care. Considering the large number of organizations that make use
of KIBP at their operations, such as medical organizations, schools, consulting, software
development companies, engineering firms, architecture, law, advertising and design, among
many other organizations that are directly affected by the quality and productivity of their
KIBP, the finding of differences and distinct possibilities of appropriate approaches to dealing
with such processes can make a significant contribution in the way they structure and perform
their operations. The implications of these changes have the ability to change management
approaches of these organizations and direct them to a position of greater efficiency and

assertiveness in formulating their strategies and allocation of organizational resources.

Keywords: BPM; KIBP; critical success factors; knowledge intensive business processes.
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1 INTRODUCAO

A maximizacdo da produtividade dos trabalhadores tem sido uma preocupacdo importante
desde o principio da administragdo moderna. A transi¢ao da produc¢do artesanal para a produgao
em massa, no inicio do século XX, foi, em parte, motivada pelo ganho de produtividade e
consequente diminui¢do dos precos dos produtos. Os ganhos operacionais de produtividade
atingidos com as técnicas de padronizacdo, simplificacdo e divisdo do trabalho propostos por
Taylor (1914) e Ford (1922) influenciaram enormemente a manufatura moderna e permitiram
um grande salto na qualidade e quantidade de bens produzidos. Seguindo a tendéncia de
aumento da qualidade e produtividade, a utilizacdo de conhecimentos estatisticos para controle
da produg¢do, como o Controle Total da Qualidade (TQC) (FEIGENBAUM, 1991) e a Gestao
Total da Qualidade (TQM) (DEMING, 1982), agregaram um viés quantitativo para mensuragao
e gestdo industrial, resultando em um salto de eficiéncia produtiva, culminando nas técnicas de

producdo enxuta e na orientacdo para os processos de negdcios.

Outra vertente que contribuiu para o aumento da produtividade nas organizacdes tem sua
origem vinculada ao pensamento gerencial administrativo, com o alinhamento de todas as
atividades operacionais aos objetivos estratégicos da organizagdo. A Reengenharia de
Processos de Negocio (BPR'- Business Process Reengineering), popularizada na década de
1990, faz parte dessa vertente e incentiva o “uso do poder da tecnologia da informagao moderna
para redesenhar radicalmente os processos de negocio com o fim de atingir melhoras dramaticas
em seus desempenhos” (HAMMER, 1990, p. 2). Apoiada na filosofia de que a qualidade do
produto e a produtividade da organizacdo aumentam com a reducdo da variabilidade no
processo (SLACK et al., 1999), essa abordagem faz uso intensivo do pensamento estatistico e

da tecnologia da informacao para atingir seus objetivos.

O uso de tecnologia da informacdo (TI) como ferramenta gerencial para aumentar a
produtividade também teve papel fundamental no aumento do desempenho organizacional.
Seja como apoio & abordagm de Business Process Management (BPM? - Gestdo de Processos

de Negdcio), de controle de qualidade ou ainda por meio da automatizagdo dos processos, a TI

1 A partir deste ponto, todas as referéncias ao termo Reengenharia de Processos de Negocio serdo modificadas
pelo uso do acrénimo BPR.

2 A partir deste ponto, todas as referéncias ao termo Gestdo de Processos de Negocio serdo modificadas pelo uso
do acronimo BPM.
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alterou muito o contexto organizacional durante o século XX. Envolvida nos elementos de
comunicagdo e processamento de informacao, bem como fornecendo capacidades variadas de
acdo as maquinas, a TI mudou radicalmente a forma de realizar negocios e atividades e permitiu
as organizacdes nao s6 a melhoria da produtividade, como também o aumento da agilidade e

flexibilidade.

No momento em que as organizagdes passaram a buscar capacidades mais flexiveis,
coordenadas e baseadas em comunicagao ¢ times (TERZIOVSKI; FITZPATRICK; O’NEILL,
2003) a abordagem BPM, que ¢ resultado da unido das estratégias de simplificacdo do trabalho
e controle da qualidade, técnicas gerenciais administrativas para aumento de produtividade e
uso da tecnologia da informacao, comecou a se consolidar. A BPM defende que a organizacgao
“possua métodos otimizados, pessoas preparadas e tecnologias apropriadas” de modo a alcancar
seu objetivo principal: gerar valor ao cliente por meio de seus produtos e servicos (ABPMP,

2013, p. 56).

A medida que os principios da abordagem BPM foram sendo consolidados, ela se tornou uma
disciplina gerencial e passou a ser fundamental para as organizagdes. Ao conhecer como cada
processo impacta o resultado final da organizacdo e como seu desempenho permite agregar
maior valor para o cliente, as organizagdes passaram a dedicar mais atencdo a eles.
Principalmente modificando sua forma, de modo que o valor para o cliente seja maior, ao
mesmo tempo em que se ganha eficiéncia operacional e beneficios financeiros. Por enfatizar a
importancia da dimensdo da gestdo e o auxilio no melhor aproveitamento dos recursos
organizacionais, a capacidade em BPM pode também ser interpretada por meio da Teoria
Baseada em Recursos, podendo se constituir em uma vantagem competitiva para as
organizagdes que, diante de um contexto cada vez mais complexo e concorrido, adotam essa

pratica (GONCALVEZ; COELHO; SOUZA, 2011).

Por ser um conceito que evoluiu a partir de diferentes vertentes e por ter sido aplicado em varias
situacdes distintas ¢ preciso delimitar uma definicdo mais precisa da BPM. Nesta pesquisa,
adotar-se-4 a definicdo da Associacdo dos Profissionais de Gestdo de Processos de Negodcio
(ABPMP), que define a BPM como “uma disciplina gerencial que trata processos de negdcio
como ativos da organizagdo. Pressupde que os objetivos organizacionais podem ser alcangados
por meio da defini¢do, desenho, controle e transformacao continua de processos de negdcio”

(ABPMP, 2013, p. 52). Admitindo que a organizagdo possa conhecer e determinar todos os
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seus principais processos, esta andlise coloca em evidéncia os processos que mais agregam
valor na entrega do resultado final da empresa, separando-os dos processos de suporte, que nao
agregam valor diretamente. Permite, assim, o foco nos processos e nas atividades essenciais,

valorizando a melhoria constante e sistematizada desses processos.

Apesar do grande potencial de aporte de melhorias organizacionais, a implantacdo da
abordagem BPM nem sempre ¢ bem-sucedida. Alguns estudos (KARIM; SOMERS;
BHATTACHERIJEE, 2007; NEDA ABDOLVAND; AMIR ALBADVI; ZAHRA FERDOWSI,
2008) apontam para situagdes onde ocorreu o insucesso de iniciativas de BPM. Em parte pela
frequéncia de tais iniciativas ndo bem-sucedidas, estudos foram, e continuam a ser,
direcionados a compreensdo de quais seriam os fatores criticos de sucesso para a adocdo de
programas BPM nas organizagdes (ARIYACHANDRA; FROLICK, 2008; BANDARA;
GABLE; ROSEMANN, 2005; TRKMAN, 2010).

Ao utilizar procedimentos metddicos e relativamente padronizados, com fases e estagios
definidos, a BPM aparenta dar énfase a um tipo de processo de negdcio especifico: processos
com facilidade de automacao e que sejam repetidos inumeras vezes (ABPMP, 2013). Como
pode ser percebido em alguns trabalhos que abordam a BPM (BROCKE; ROSEMANN, 2010),
especialmente nas pesquisas relativas aos fatores criticos de sucesso da BPM, os estudos sdo
direcionados para processos industriais ou processos de organizacdes de servigos com elevado
grau de automatizagdo (ARIYACHANDRA; FROLICK, 2008; BANDARA; GABLE;
ROSEMANN, 2005; TRKMAN, 2010; BAI; SARKIS, 2013). Nao fica claro, no entanto, as
especificidades dos processos nao estruturados, também conhecidos como processos de
negodcio intensivos em conhecimento (KIBP — Knowledge Intensive Business Process), que
envolvem o uso de criatividade e que se baseiam no uso intensivo de pessoas e conhecimento
complexo. Essas caracteristicas, por serem de dificil observagdo e mensuragdo por parte dos

pesquisadores, elevam o grau de complexidade para analise de tais processos.

Isik et al (2013, p. 10) definem KIBP como:

processos que requerem um conhecimento muito especifico, tipicamente envolvendo
especialistas, sendo dificeis de prever e variando em praticamente todas as instancias.
Tipicamente, eles dependem largamente do envolvimento de decisdes de humanos,
embora partes do processo possam ser suportadas pela automagio’.

3 . N , . . . ~
A partir deste ponto, todas as referéncias ao termo Processos de Negocio Intensivos em Conhecimento serdo
modificadas pelo uso do acronimo KIBP.

*Tradugo livre do inglés.
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Hall e Johnson (2009) identificaram que, muitas das vezes, a padronizacdao dos processos de
negocio com a utilizagdo da BPM tem sido, indistintamente, aplicada a todos os tipos de
processos, sem levar em conta suas especificidades, com efeitos negativos sobre o desempenho
dos KIBP. Essa constatacdo sugere que a compreensao das especificidades dos KIBP pode levar

ao uso de ferramentas de gestdo mais adequadas a esses processos.

Ha varias diferencas significativas entre os KIBP e os processos de negdcio nao intensivos em
conhecimento (ndo-KIBP°). E possivel diferenciar as caracteristicas de i) alta complexidade; ii)
alta necessidade de criatividade; iii) poucas repeti¢des; iv) pouca previsibilidade; v) pouca
facilidade para automacao; e vi) pouca estruturagdo, como as caracteristicas dos KIBP e que os
distinguem dos nao-KIBP, focados pela BPM (ISIK; MERTENS; BERGH, 2013). Apesar de
ambos os tipos de processos, KIBP e niao-KIBP, serem abrangidos na defini¢gdo de BPM
(ABPMP, 2013), ¢ possivel propor que as particularidades de um e outro, impliquem
discrepancia sem relacdo aos fatores criticos de sucesso na gestdo das duas categorias de

processos.

1.1 Problema

Diante das caracteristicas distintivas entre os KIBP e os nao-KIBP e das pesquisas relativas aos
fatores criticos de sucesso na implantacdo de iniciativas de BPM enfatizarem em suas analises

os nd0-KIBP, o presente trabalho buscara responder o seguinte problema de pesquisa:

Os fatores criticos de sucesso na implantagdo de iniciativas BPM se aplicam também a

gestao de KIBP?

Esta pergunta de pesquisa traduz, assim, uma problematizacdo de fundo: de que a gestdo de

KIBP e ndo-KIBP possa valer-se de distintos fatores criticos de sucesso.

A fim de orientar o desenvolvimento deste trabalho, foram elaboradas as seguintes proposi¢des

de pesquisa.

> A partir desse ponto, todas as referéncias a processos de negocio que possuem caracteristicas contrarias aos KIBP
serdo modificadas pelo uso do acrénimo néo-KIBP.



P1: Os fatores criticos de sucesso da BPM sdo aderentes aos KIBP e ndo-KIBP.
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P2: Os fatores criticos de sucesso da BPM possuem a mesma ordem de importancia na

gestao dos KIBP e nao-KIBP.

1.2 Objetivos

Considerando o problema de pesquisa, o objetivo geral deste estudo é:

Identificar os fatores criticos de sucesso para a gestdo de KIBP, de forma a expandir o

conhecimento sobre tais fatores no ambito da BPM.

A fim de alcangar esse resultado, os seguintes objetivos especificos foram perseguidos:

a)

b)

g)

h)

Detalhar o dominio tedrico dos processos de negocio intensivos em conhecimento e
processos de negodcio ndo intensivos em conhecimento;

Descrever o dominio conceitual dos fatores criticos de sucesso para o gerenciamento de
processos de negdcio;

Por meio de um estudo empirico, identificar e descrever um processo de negocio
intensivo em conhecimento de uma amostra ndo probabilistica, mas representativa, de
empresas;

Analisar a influéncia dos fatores criticos de sucesso identificados para a gestdo da BPM
na gestdo do processo de negocio intensivo em conhecimento;

Comparar os resultados coletados e verificar as potenciais semelhancas e divergéncias
entre os fatores criticos de sucesso para um e outro tipo de processo;

Descrever as relagdes de importancia relativa entre os proprios fatores criticos de
sucesso, no tocante aos seus efeitos sobre os processos de negodcio intensivos em
conhecimento;

Identificar configuragdes causais de fatores criticos de sucesso na gestdo de processos
de negocio intensivos em conhecimento;

Identificar configuracdes causais de fatores criticos na gestdo de KIBP que ndo se

demonstraram bem-sucedidas.
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1.3 Justificativa

Um grande numero de organizacdes se vale de KIBP para a geracdo de seu faturamento.
Organizag¢des médicas, escolas, consultorias, empresas de desenvolvimento de software, além
de escritorios de engenharia, arquitetura, advocacia, publicidade e design, dentre diversos
outros tipos de organizagdes, sdo afetadas diretamente pela qualidade e produtividade de seus
KIBP. A falta de clareza nos materiais académicos e entre profissionais ligados a area de gestao
de processos quanto as abordagens apropriadas para se lidar com tais processos € a relevancia
que eles possuem para a economia e a sociedade aponta uma necessidade imediata de se dedicar

esforgos cientificos para o aprofundamento do tema.

Como os KIBP apresentam caracteristicas que os diferenciam dos nao-KIBP (ISIK;
MERTENS; BERGH, 2013) ¢ de se imaginar que haja diferencas na forma de gestdo dos
mesmos. Os KIBP podem possuir diferencas também em relagdo aos fatores gerenciais criticos
que tornam sua gestao bem-sucedida. Investigar a gestao de KIBP ¢ importante para aprofundar
a discussdo desse campo de pesquisa, pouco explorado até o momento®, fazendo com que essa
vertente de estudo se expanda no meio académico e contribua com conhecimentos valiosos para

o corpo de conhecimento do BPM.

A pesquisa realizada tem importancia ampla, sendo também relevante para o ambiente
organizacional. Considerando que os KIBP sdo fundamentais no nivel estratégico das
organizagdes industriais e que grande parte das organizagdes de servigos possui KIBP como
foco central de sua oferta de valor, os impactos econdmicos do conhecimento dos fatores
criticos de sucesso para a gestdo dos KIBP sdo evidentes. Nesse sentido, o resultado desse
trabalho, apesar de pesquisar apenas o KIBP de desenvolvimento de software (SD-KIBP”), tem
o potencial de ajudar a tornar mais competitivas as organizagdes que possuem os KIBP como
elementos centrais de sua operacao e também organizagdes que os empregam apenas em niveis

estratégicos.

® Constatado pelo reduzido numero de publicagdes que abordam o assunto e que estejam disponiveis nas bases
cientificas Scopus, SPELL e Web of Knowledge.

7 A partir desse ponto, todas as referéncias a processos de negocio intensivos em conhecimento de desenvolvimento
de software serdo modificadas pelo uso do acronimo SD-KIBP.
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1.4 Resultados alcancados

Os resultados alcangados com a realizagdo dessa pesquisa foram:
* Melhor compreensao acerca da BPM, particularmente dos fatores criticos de sucesso
para gestdao dos KIBP.
* Identifica¢do de potenciais limites para aplicagdo indiscriminada de fatores criticos de
sucesso da BPM, tanto em ndo-KIBP quanto em KIBP.
* Potencial contribui¢do ao corpo de estudos da BPM, especialmente direcionados aos

KIBP.

1.5 Estrutura do trabalho

Em relacdo a sua estrutura, esta dissertagao subdivide-se em seis se¢oes. 1) Introdugdo, com a
contextualizacdao do tema e delimitagdo do problema de pesquisa e os objetivos do trabalho; 2)
Referencial tedrico, onde sdo apresentadas as bases tedricas para os conceitos de processos de
negocio, BPM, fatores criticos de sucesso e KIBP; 3) Metodologia, destinada ao detalhamento
dos procedimentos metodoldgicos da pesquisa, incluindo os critérios para definicdo do setor
econdmico foco da pesquisa e o tipo de metodologia utilizada; 4) Andlise dos dados, onde as
informagdes coletadas foram discriminadas e exploradas; 5) Resultados, em que foram descritas
as informagoes obtidas frente ao problema de pesquisa, proposi¢des de trabalho e objetivos
especificos; e 6) Consideragdes finais, abordando as ponderacdes relativas ao estudo, tendo sido

elencadas suas implicagdes e limitagdes gerenciais, bem como em ambito tedrico.
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2  REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, foram abordadas as bases teodricas estruturadoras da pesquisa. Inicialmente foi
abordado o conceito de Processos de Negocio, com o detalhamento de seu escopo e defini¢des.
Posteriormente, o conceito de BPM foi enfatizado realizando-se uma revisdo bibliografica de
sua origem histérica, importancia académica e profissional e andlise de seus fundamentos e
principios. Em seguida, foram analisados os fatores criticos de sucesso na implementagao de
projetos de BPM, detalhando os diversos elementos cruciais, apontados na literatura académica
e entre profissionais da area. Esses elementos foram entdo analisados face as suas caracteristicas
e frequéncia de citagcdes na bibliografia. Depois, o capitulo se dedicou ao entendimento dos
KIBP, suas caracteristicas distintivas, definicdo e relevancia que justifique sua andlise mais
apurada em comparag¢do aos nao KIBP. Por fim, a ultima subsec¢do abordou a operacionalizagdo

dos construtos a serem utilizados nessa investiga¢ao.

2.1 Processos de negdcio

Dentro do contexto competitivo organizacional, as organizacdes com as capacidades mais
adequadas a sobrevivéncia sdo preservadas. A literatura cita duas formas principais de se atingir
um alto grau de competitividade: por meio de ativos (investimentos financeiros para produgao
em escala, marketing e desenvolvimento de marca, entre outras) e por meio de aptiddes
(conjunto de conhecimentos, técnicas, métodos e praticas) (DAY, 1994; PORTER, 1989).
Investimento em ativos pode ser considerado uma estratégia importante em diferentes
dimensdes do desempenho, como a eficiéncia em custos e capacidade de distribuicdo, e que
permite atingir ganhos de escala significativos, hd muito reconhecidos por sua relevancia
(SMITH, 2008). Porém, uma vez que o investimento monetario se propaga entre 0s varios
concorrentes, sao 0s investimentos em aptidoes que permitem as organizagdes se diferenciarem
e se destacarem no mercado competitivo. Esse fato ¢ destacado na teoria baseada em recursos,
ao sinalizar a importancia de elementos organizacionais para o aproveitamento de recursos

valiosos, raros, de dificil imitagdo e sem substitutos (BARNEY, 2001).

Uma das aptiddes que podem ser desenvolvidas, nesse sentido € a capacidade de gerenciamento
de processos de negocio, em nivel estratégico e operacional. Os processos de negocio podem

ser definidos como uma colecdo de atividades que utiliza um ou mais tipos de entradas e cria
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uma saida que seja valorizada pelo consumidor (HAMMER; CHAMPY, 1993). Davenport
(1992) os define como uma ordenagao especifica de atividade através do tempo e espago, com
um inicio e fim bem definidos (DAVENPORT, 1992) e a ABPMP (2013) os interpreta como

um trabalho que entrega valor para os clientes ou apoia/gerencia outros processos.

Um processo de negocio pode ser classificado de vérias formas. Pode-se classificar® os
processos de negdcios como 1) processos primarios: geralmente € o processo interfuncional de
ponta a ponta e que entrega valor ao cliente; ii) processos de suporte: sdo processos que
entregam valor a outros processos ¢ ndo diretamente ao cliente; e iii) processos de
gerenciamento: que tem o propdsito de mensurar e controlar as atividades. Em relagdo a esse
ultimo, a semelhanga dos processos de suporte, ndo entregam valor diretamente ao cliente, mas
sdo fundamentais para que os processos primarios sejam executados e, portanto, essenciais para

a organizacdo (ABPMP, 2013).

Os processos de negocio podem ser considerados como ativos da organizagdo. Nesse contexto,
os objetivos organizacionais podem ser alcancados por meio da defini¢do, projeto, controle e
transformagdo continua dos processos de negocio (ABPMP, 2013). Entretanto, nem todos os
processos de negdécio de uma organizagdo podem ser considerados como igualmente
importantes. Assumem especial importancia os processos ponta a ponta e que entreguem valor
ao cliente (HAMMER, 2010). Shapiro et a/ (1992) afirmam que ao focar em um processo
realmente relevante, como o gerenciamento do ciclo de pedidos, a organiza¢do pode atingir
resultados expressivos, como o aumento da taxa de preenchimento de clientes, de 80% para
98%. Outros autores também apontam resultados semelhantes: Hammer (1990) cita a redugao
de 75% na contagem de pagamentos de contas, e outros exemplos de resultados significativos
também podem ser encontrados nos trabalhos de Davenport (1992) e Hammer e Champy

(1993).

Com evidéncias de resultados significativos ap6s a implantacdo de uma gestdo baseada em
processos de negdcio era de se esperar um aumento da relevancia do tema em nivel académico
e também para a comunidade empresarial. Assim, a visdo baseada em processos de negocio
teve sua importancia ampliada na administragdo das organiza¢des. A medida que a contribuigao

dos processos de negdcios nos resultados estratégicos foi compreendida, eles deixaram de ser

¥ Apesar de existirem outras categorizagdes de processos, este trabalhado adotara a classificagio proposta pela
ABPMP.
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apenas uma componente organizacional e passaram a ser um foco relevante de parte da
administracdo. A juncdo de varios esforgos para aumentar o desempenho dos processos de
negocio resultou na formagao de um campo de conhecimento especifico, o Gerenciamento dos

Processos de Negocio (BPM — Business Process Management).

2.2 Gestao de processos de negocio - BPM

A medida que o ambiente competitivo entre as organizacdes se intensifica, maior é a
necessidade de melhorar o desempenho e a agilidade organizacional. Porter (1989) pontuou
eficiéncia operacional, diferenciacdo e foco como estratégias competitivas organizacionais,
completando sua teoria com a proposta da cadeia de valor, essencial para o atingimento da
estratégia selecionada. Em sua formulag¢ao do conceito da cadeia de valor, o autor evidéncia a
necessidade de uma abordagem holistica dos processos e atividades, dentro e fora da
organizagdo, a fim de que o desempenho e a agilidade organizacional possam ser atingidos de

modo eficaz e que satisfagam os stakeholders.

Com o objetivo de criar vantagens competitivas e melhorar os resultados operacionais, as
organizagdes podem enfatizar a melhoria da capacidade organizacional de gestdo. Ao ter
aptiddo organizacional para utilizar e transformar seus recursos, a organizacdo dificulta a
imitacdo por parte de seus concorrentes e assim consegue explorar vantagens economicas e/ou
de mercado, podendo auferir maiores lucros que seus competidores (BARNEY, 2001;
GONCALVEZ; COELHO; SOUZA, 2011). Neste cenario competitivo, diversas tradi¢des para
a melhoria da eficiéncia organizacional surgiram e tendem a se consolidar sob a denominagdo
de Gestao de Processos de Negocio (BPM — Business Process Management). Organizagdes que
adotam o BPM se concentram nos processos com maior geracdo de valor para o negdcio,
promovendo a melhoria constante dos mesmos e se posicionam para desenvolver e emular

vantagens competitivas sustentaveis (WONG, 2013).

Os principios e conceitos a respeito da BPM foram influenciados por diversas correntes de
pensamento. Segundo Harmon (2010), o escopo da BPM origina-se de trés tradigdes: 1) a
tradi¢do do controle de qualidade; ii) a tradicdo da gestdo; e iii) a tradi¢do da tecnologia da
informagao (TI). Cada uma dessas tradi¢des, representadas graficamente na Figura 1, a seguir,

contribui para a formagao do conceito da abordagem de BPM e podem ser enfatizadas de forma
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mais ou menos intensa, a depender do profissional ou pesquisador que esteja abordando o

assunto.

Figura 1 - Tradigdes do BPM

Tradi¢des do BPM

Gerenciamento de negdcios

N I
Simplificacdo do trabalho >Controle de qualidade, Six Sigma, Lean
V I

Tecnologia da informacgéo w

1° computador PC Globalizagdo Internet 2000  Terceirizagdo 2008

Ford: linha de produgéo
1900 Taylor: gerenciamento
cientifico

Produgao -
22 Guerra Mundial

Fonte: Tradug@o livre de Harmon (2010, p. 38)

Como pode ser visualizada na Figura 1, acima, a tradicdo de controle de qualidade se origina
das estratégias de simplificagdo do trabalho, que remontam aos primoérdios da propria
administracdo ocidental moderna. Adam Smith ja reportava em sua obra "Riqueza das nagdes"
(2008) a importancia da divisdo, simplificagdo e especializa¢ao do trabalho sobre os resultados
de produtividade nas manufaturas do século XIX. Porém sdo principalmente os trabalhos de
Taylor (1914) e Ford (1922) os embrides para a pratica dessa estratégia organizacional e o
posterior foco no controle de qualidade. De forma geral, essa tradicdo apregoa a andlise das
atividades e processos produtivos, realizando medi¢des de tempo e movimento a fim de ajustar
a execucdo das atividades, elimina¢do de movimentos desnecessarios, de desperdicio de tempo
e incentivo a especializagdo das tarefas, a fim de aumentar os niveis de qualidade na produgao

dos produtos (HARMON, 2010).

Com o desenvolvimento de novas técnicas gerenciais, outras ferramentas foram sendo
abrangidas por essa tradi¢cdo. Pode-se citar o controle de qualidade total (TQM — Total Quality
Management), Six Sigma, Lean Production e, de modo mais especifico, os modelos de
maturidade de capacidade, como o0 CMM (Capability Maturiy Model), como expoentes dessa

etapa. Essa tradicdo de pensamento foi fundamental para o desenvolvimento organizacional e
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sua énfase nas operacdes contribuiu para disseminar os fundamentos do uso de métricas de
desempenho, decisdes baseadas em informagdes quantitativas e melhoria continua para o

aumento da eficiéncia operacional (HAMMER, 2010).

A tradigdo de gerenciamento de negodcios, outra linha de pensamento presente nas origens da
BPM, se diferencia da tradi¢ao de controle da qualidade por enfatizar o desempenho de toda a
organizagdo e nao s6 do processo produtivo. O foco consiste no alinhamento estratégico das
atividades, dos processos ¢ dos empregados de uma organizagdo, visando o alcance dos
objetivos organizacionais definidos por meio da estratégia corporativa (HARMON, 2010).
Expoentes dessa tradicdo sdo Rummler e Branche (2012), com o trabalho a respeito dos
diversos processos organizacionais ¢ dos elementos ambientais que auxiliam ou dificultam a
execucao de tais processos; Porter (1989) e a énfase nas estratégias competitivas e o conceito
de cadeia de valor; Kaplan e Norton (1996) com o conceito de Balanced Scorecard, que
relaciona processos, pessoas € medidas para avaliar se hd uma implementagdo bem-sucedida da
estratégia organizacional; e Hammer (1990) com a abordagem de reengenharia de processos de
negocio, que privilegia o redesenho total do processo organizacional, enfatizando o uso de

tecnologias de informacao para a redug@o brusca de etapas e custos dos processos.

Por fim, a tradicdo de tecnologia da informacdo (TI) envolve o uso da infraestrutura
computacional e aplicacdes de sofiware para automatizar os processos (HARMON, 2010).
Autores oriundos dessa tradigdo associam a origem da BPM aos sistemas de fluxo de trabalho
(workflow systems) (VAN DER AALST; TER HOFSTEDE; WESKE, 2003) e ao uso de
tecnologias para a melhoria dos processos que direcionam a organizacdo (KRUBA; MEYER,
2010). Padroes tecnologicos como SOA (Service-oriented architecture), XML (eXtensible
Markup Language) e Web Services, contribuiram para a expansdo dessa tradicao ao permitir a
comunicagdo, integra¢do e analise das informacgdes de diferentes sistemas de informagdo
presentes nas mais diversas organizagdes. Entretanto, ¢ interessante ressaltar que muitos dos
projetos com base em solugdes de software se comportavam como independentes dos objetivos
estratégicos, sendo, em principio, considerados projetos de automagao, e ndo propriamente de

melhoria de processos (HARMON, 2010).

Com o surgimento do conceito de BPR proposto por Hammer (1990), a TI e os projetos de
automacao por meio de software ganharam ainda mais relevancia como for¢a direcionadora dos

negocios. A énfase dada a tecnologia no BPR auxiliou que a TI fosse encarada como uma
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maneira de transformar o modo como os processos de negécio sdo realizados, e ndo apenas
como uma ferramenta de suporte a tais processos (HARMON, 2010). Softwares para melhoria
dos processos de negdcio surgiram com o aparecimento de diversos sistemas, tais como ICS
(Inventory Control Systems), ERP (Enterprise Resource Planning), CRM (Customer
Relationship Management), WFMS (Workflow Management Systems), Bl (Business
Intelligence) dentre outros, trazendo solucdes a diversas dificuldades e demandas especificas

das empresas (HARMON, 2010).

Provavelmente devido a sua origem fracionada, influenciada pelas trés tradi¢des mencionadas,
ndo ha uma definicdo, académica ou profissional, de BPM que seja amplamente utilizada
(MOLLER; MAACK; TAN, 2008). Mas, de modo geral, se aceita que a BPM ¢ uma disciplina
ou filosofia gerencial (ABPMP, 2013; ROSEMANN; BROCKE, 2010). De acordo com
Rosemann e Brocke (2010), a consolidacdo da disciplina gerencial BPM abrange seis elementos
principais, expostos no Quadro 1, abaixo: i) alinhamento estratégico; ii) governanca; iii)
métodos; iv) tecnologia da informacdo; v) pessoas; e vi) cultura. Cada um desses fatores ¢

detalhado por meio de areas de capabilidades.

Quadro 1 - Os seis elementos chave da BPM

w
@ .
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S Métodos gl ~ Pessoas Cultura
£ Informacao
. Processo de Processo de Processo de .. ..
Planejamento de . . . Processo de habilidades | Responsividade para
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melhora de processo - € experiéncia processos de mudanga
" tomada de decisdo modelagem modelagem
] Capabilidade de unido . Processo de Processo de Processo de
= . Processos de papéis e . N . N X Processo de valores e
,g entre estratégia e - implementagéo e implementag&o e gerenciamento do
= responsabilidades - - . crengas
E processo execugao execugao conhecimento
g Arquitetura de processo = Processo de unido entre Processo de monitoragéo| Processo de monitoragéo N Processo de atitudes e
] . . Processo de educagéo
B empresarial métricas e desempenho e controle e controle comportamentos
D
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@ . ; . . o .
. Padrdes relacionados a | Processo de melhoria e | Processo de melhoria e Atengéo da lideranga
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. . . gerenciamento de lideres ..
stakeholders conformidade projetos projetos sociais

Fonte: Tradugdo livre de Rosemann e Brocke (2010, p. 112)

Os elementos da BPM sdo definidos de modo a permitir a correta compreensao de seu escopo.
Segundo Rosemann e Brocke (2010), o elemento "Alinhamento estratégico" ¢ definido como
uma ligagdo estreita das prioridades organizacionais e dos processos empresariais, permitindo
a acdo continua e efetiva de melhoria do desempenho organizacional. Por "Governanga"
entende-se o estabelecimento transparente e apropriado de responsabilidades em termos de

papeis e obrigagdes para os diferentes niveis de profissionais envolvidos. O elemento
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"M¢étodos" compreende o grupo de ferramentas e técnicas que suportam e permitem as
atividades ao longo do ciclo de vida do processo e das iniciativas com escopo dentro do contexto

organizacional.

Os outros trés elementos principais da BPM, segundo Rosemann e Brocke (2010), também
buscam direcionar o empenho de maneira a alcancar o sucesso da implantagdo de iniciativas
BPM. A "Tecnologia da informag¢ao" engloba todas as solu¢des computacionais e que sao
fundamentais no contexto BPM, por permitirem o alcance dos beneficios dessa abordagem. O
elemento "Pessoas" envolve todos os profissionais que empregam suas habilidades e
conhecimentos com o objetivo de aperfeicoar os processos de negdcio e, basicamente, traz a
tona a importancia do componente humano para o sucesso da BPM. Por fim, o elemento
"Cultura" busca revelar o impacto que os valores e crencas dentro de uma organiza¢ao possuem

para facilitar e complementar os programas de BPM.

A BPM possui uma origem diversa e fragmentada, mas seus principios sdo relativamente bem
aceitos e de facil compreensdo. A unido das tradigdes de controle de qualidade, gerenciamento
de negocios e TI pode tornar o entendimento do conceito de BPM confuso, mas a consolidagao
de seus principios torna natural sua assimilagdo. De modo resumido, a BPM enfatiza que: 1)
todos os tipos de atividades podem fazer parte de processos de negdcio: ndo apenas as
atividades rotineiras e automatizaveis, mas também as atividades que envolvam o uso de
criatividade e conhecimento, e que elas devem ser contextualizadas para a entrega de valor ao
cliente final; ii) qualquer processo ¢ melhor que nenhum processo: o estabelecimento de um
processo de negdcio permite ordenar as diversas partes da organizacdo e diminuir a
probabilidade de erros e de ingeréncia; iii) um bom processo ¢ melhor do que um processo
ruim: esse principio estd relacionado a possibilidade de existirem processos melhores que
outros, e que o projeto do processo tem grande impacto na qualidade do resultado; iv) um tnico
processo ¢ melhor do que varios: a padronizagdo de processos permite a diminui¢ao de erros,
falhas e custos de treinamento e custos associados com manutencao e geréncia; v) mesmo um
bom processo deve ser executado efetivamente: realcando a importdncia da execucdo na
operag¢ao como fundamental para o sucesso de um processo; vi) mesmo um bom processo pode
se tornar melhor: nesse principio estd embutido o pensamento da melhoria continua e da busca
incansavel pela eficiéncia operacional; e vii) mesmo bons processos se tornam, eventualmente,

processos ruins: com a mudanga de requisitos, tecnologia, competidores e capacidades qualquer
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processo pode ser impactado e se tornar ineficiente para o atingimento dos objetivos

estratégicos da organizacdo (HAMMER, 2010).

Por mais que a BPM possa ser uma abordagem gerencial poderosa e trazer resultados
operacionais efetivos, sua implantacdo depende de alguns fatores para ser bem-sucedida.
Hammer (2010) discorre sobre a necessidade de capacidades (lideranga comprometida, cultura
colaborativa e de mudanca, governanga e pessoal qualificado, de preferéncia com experiéncia)
e viabilizadores (projetos, métricas, pessoas, infraestrutura e donos de processos) para que as
iniciativas de BPM sejam efetivas. A mencdo a esses elementos nos leva a considerar a

existéncia e relevancia dos fatores criticos de sucesso nos projetos de BPM.

2.3 Fatores criticos de sucesso nos projetos de BPM

Os resultados da implantacdo de iniciativas de BPM podem ser controversos. Distintos
trabalhos (ANAND; WAMBA; GNANZOU, 2013; DAVENPORT, 1992; HAMMER, 1990,
HAMMER; CHAMPY, 1993; KOHLBACHER, 2009; PONSIGNON; SMART; MAULL,
2012; ROSEMANN; BROCKE, 2010; VAN DER AALST; TER HOFSTEDE; WESKE, 2003;
WONG, 2013) apresentam diversos beneficios do uso da BPM. Entre os beneficios, pode-se
destacar o aumento na transparéncia, estabelecimento claro de responsabilidades, melhoria na
eficiéncia, na qualidade dos produtos, na orientacdo ao consumidor, além de aumento da
agilidade organizacional e redugdo de leadtimes. Assim como héd evidéncias de diversos
beneficios oriundos da introdu¢do da BPM, também hé estudos que revelam problemas de
implementagdo dessas iniciativas. Trabalhos demonstram ser relativamente comum os
insucessos dos programas de BPM (KARIMI; SOMERS; BHATTACHERIJEE, 2007
ABDOLVAND; ALBADVI; FERDOWSI, 2008), com uma taxa de fracassos alcangcando o
valor entre 60% e 80% (HOLLAND; KUMAR, 1995). Segundo Abdolvand et a/ (2008) o
principal fator de insucesso em iniciativas de BPR ¢ a resisténcia a mudangas, sendo o receio
da perda de autoridade por parte da média geréncia, o medo dos funciondrios em perderem seus
empregos, o ceticismo em relacdo ao projeto e o sentimento de desconforto com o novo

ambiente de trabalho os principais direcionadores.

Objetivando evitar tais fracassos, diversos pesquisadores dedicaram a identificar os fatores
criticos de sucesso para a implantacdo de iniciativas de BPM. Usando tanto abordagens

qualitativas (NGAIL; LAW; WAT, 2008; RAVESTEYN; BATENBURG, 2010; ROSEMANN;
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BROCKE, 2010; TERZIOVSKI; FITZPATRICK; O’NEILL, 2003; TRKMAN, 2010;
ZABJEK; KOVACIC; STEMBERGER, 2009) quanto quantitativas (NGAI; LAW; WAT,
2008; BAI; SARKIS, 2013), os autores apontaram diversos fatores criticos de sucesso. O
Quadro 2, a seguir, sumariza as principais dimensdes elencadas como fatores criticos de sucesso
nos programas de BPM. O contetdo do quadro demonstra que ha dimensdes ou fatores criticos
de sucesso que sdo recorrentes nas iniciativas de BPM. Entretanto ndo se pode atribuir que uma

dimensdo possua maior importancia que outra, mesmo tendo sido citada em um maior numero

de trabalhos (SANTOS et al., 2012).

Quadro 2— Fatores Criticos de Sucesso presentes na literatura

Autor Fatores Criticos de Sucesso
* Alinhamento estratégico
« Nivel de investimento em TI
* Mensuracdo do desempenho
* Nivel de especializagdao de empregados
* Mudangas organizacionais
* Indicacdo de donos de processos
(TRKMAN, 2010)
¢ Implementacdo das mudangas propostas
« Uso de sistema de melhoria continua
« Padronizagdo dos processos
* Informatizacao
* Automacgao

* Treinamento e empoderamento dos funcionarios

* Sistemas de TI e praticas de negdcios anteriores
* Planejamento/Visdao/Objetivos do negdcio
« Familiaridade com BPR
(NGAL, LAW: WAT, Programas de mudangas e cultura organizacional
2008) ¢ Comunicacao

* Gerenciamento das informagdes

* Estratégia ERP e metodologia de implementagao

¢ Composi¢do do time de ERP
* Fornecedor de ERP



(RAVESTEYN;
BATENBURG, 2010)

(ROSEMANN; BROCKE,
2010)

(TERZIOVSKI;
FITZPATRICK;
O’NEILL, 2003)

(BURLTON, 2011)
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Teste, desenvolvimento e resolucdo de problemas de
software

Suporte da alta administracao

Ajustamento entre o ERP e o negdcio/processo

Cultura do pais

55 fatores criticos de sucesso dentre eles:

Programas de mudancas e cultura organizacional
Alinhamento estratégico

Suporte da alta administracao

Cultura organizacional

Suporte e integragao com TI

Alinhamento estratégico

Governanca

Métodos

Tecnologia da informagao

Pessoas

Cultura

Estratégia

Comprometimento da alta administracao
Tecnologia da informagdo e reprojeto de processos
Foco no consumidor

Cultura de melhoria continua

Resultados de desempenho

Alinhamento estratégico

Mensuracgio do desempenho

Integracao de departamentos

Satisfacdo de stakeholders

Mapa de processos

Comprometimento com principios da abordagem BPM
Metodologia para mudancga de processos

Governanca



(ZABJEK; KOVACIC;
STEMBERGER, 2009)

(BAI; SARKIS, 2013)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Comprometimento com marketing, comunicac¢ao,
educacdo, treinamento e colaboragao
Centro de especialista em BPM
Suporte da alta administracao
Objetivos e metas claros

Organizacao e competéncia do time de projeto
Treinamento ¢ educacgdo do usuario
Reengenharia de processos de negdcio
Gerenciamento da mudanga
Comunicagao

Envolvimento e participagdo do usuario
Gerenciamento dos sistemas antigos
Servicos de consultoria

Gerenciamento de projeto

Patrocinio (sponsorship)

Sistemas e tecnologia

Baixa customizagao

Alinhamento estratégico
Gerenciamento de projeto

Tecnologia da informagao

Mensuracio do desempenho

Ambiente colaborativo

Suporte da alta administracao

Foco no usuério

Cultura

A lista dos fatores criticos de sucesso identificados no Quadro 2, acima, ndo se constitui uma

unanimidade, mas percebem-se similaridades entre os elementos apontados. Os fatores criticos

de sucesso apontados englobam uma ampla gama de elementos, porém muitos deles se referem

aos mesmos fatores, contendo inclusive nomes similares, tais como “suporte da alta

administracdo” e “comprometimento da alta administracdo”. Outros elementos possuem nomes

diferentes, entretanto podem ser considerados desdobramentos, como “gerenciamento de
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projeto” e “reengenharia de processos de negdcio”, “reprojeto de processos” e “teste,
desenvolvimento e resolu¢do de problemas de software”. Dessa forma, ¢ possivel agrupar
diversos fatores criticos de sucesso em fatores mais genéricos, mas que, mesmo assim
representem toda a diversidade dos elementos considerados criticos na implantagdo de
iniciativas de BPM. Neste trabalho adotou-se o agrupamento proposto por Bai e Sarkis (2013),
por considera-lo conciso em relacdo ao niimero de fatores criticos de sucesso e, a0 mesmo
tempo, abranger de modo satisfatorio a maioria dos outros fatores criticos de sucesso

mencionados nas diferentes contribui¢des apresentadas no Quadro 2.

Além das nomeacdes diferentes, € interessante notar que a maior parte dos trabalhos a respeito
dos fatores criticos de sucesso possui uma caracteristica especifica. Os fatores criticos de
sucesso presentes na literatura se referem a iniciativas relacionadas a sistemas de tecnologia,
programas implantados em organizac¢des industriais ou em organizacdes de servigos com altas
taxas de automatizagdo. Dos trabalhos de fatores criticos de sucesso abordados, Ngai, Law e
Wat (2008), Ravesteyn e Batenburg (2010), Terziovski, Fitzpatrick e O’Neill (2003), Zabjek,
Kovaéi¢ e Stemberger (2009) dedicam-se a iniciativas relacionadas aos sistemas de tecnologia.
Bai e Sarkis (2013) realizaram sua pesquisa em organizac¢des industriais € Trkman (2010) em
uma organizagdo bancaria, que segundo a classificacdo de Silvestro ef al (1992) pode ser
considerada uma institui¢do de servico em massa com a caracteristica de alta automagao,
aproximando-a de caracteristicas tipicas aos sistemas industriais. O trabalho de Rosemann e
Brocke (2010) ndo cita especificamente o tipo de organizacdo no qual se baseou para a
identificacdo dos seis fatores criticos de sucesso expostos, mas sinaliza que eles foram

influenciados por projeto de BPR e modelos de maturidade de processos, especificamente o

CMM.

Considerando que os projetos de BPR envolviam a implantacdo de sistemas de sofiware com
foco na automagdo de atividades (DAVENPORT, 1992; HAMMER; CHAMPY, 1993), ¢
razoavel inferir que os fatores criticos de sucesso identificados neste cendrio também estejam
alinhados aos trabalhos anteriormente apontados, realizados em organizacdes industriais ou de
servicos em massa. J4 o modelo CMM, proposto com o foco em organizagdes de software,
enfatiza uma perspectiva de estagios de maturidade, envolvendo o controle de qualidade e
medidas estatisticas (HARMON, 2010). Todavia, apesar do CMM detalhar atividades que
devem ser realizadas para se alcan¢ar um estagio de maturidade maior, ndo se dedica a apontar

os fatores criticos de sucesso necessarios para que os niveis sejam alcangados.
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Ha evidéncias na bibliografia de que os trabalhos de fatores criticos de sucesso ndo foram
realizados em ambientes constituidos por processos com caracteristicas de criacdo e
conhecimento. Hammer (2010), no detalhamento do primeiro principio de BPM, afirma que
essa disciplina gerencial ¢ valida tanto para processos rotineiros ou automatizaveis quanto para
processos com necessidade de criatividade. Também o BPM-CBOK afirma que a disciplina
BPM pode ser utilizada tanto para processos de negocio automatizaveis quanto KIBP (ABPMP,
2013). Sendo assim, pode-se considerar a necessidade de se realizar estudos mais aprofundados
arespeito dos fatores criticos de sucesso em processos de negdcio que sejam classificados dessa

maneira.

2.4 Processos de negdcio intensivos em conhecimento - KIBP

Atividades que envolvam o uso de conhecimento e criatividade sdo cada vez mais essenciais
no dia a dia da sociedade moderna. Médicos, advogados, consultores, programadores de
software, professores, projetistas, designers, dentre outros, fazem parte do grupo que Drucker
(1992) nomeou como trabalhadores do conhecimento. Mesmo em companhias industriais,
grande parcela dos trabalhadores (90% em empresas de semicondutores) nunca tocou o
processo manufatureiro (QUINN, 1992). Davenport (2010) afirma que dentro das organizagdes,
sdo os trabalhadores do conhecimento que tendem a estar mais alinhados aos objetivos de

crescimento da estratégia organizacional.

Processos que envolvam caracteristicas de criagdo e conhecimento sdo tratados de diversas
maneiras na literatura. Mintzberg (1976) os trata como processos ndo estruturados, Hammer
(2010) cita processos que se centram em atividades altamente criativas. Finalmente, Isik et a/

(2013) se referem a eles como KIBP, que ¢ a nomenclatura utilizada também nesta pesquisa.

E possivel avangar a uma definigdo relativamente aceita a respeito dos processos de negdcio
intensivos em conhecimento. Eles sdo processos com pouca ou nenhuma estruturagdo, e podem
ndo possuir um raciocinio sequencial claramente definido, mas sim fases distintas que se
relacionam de uma forma légica e iterativa (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET,
1976).
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Os KIBP possuem seis caracteristicas principais. Os atributos de 1) alta complexidade; ii) alta
necessidade de criatividade; iii) poucas repeticdes; iv) pouca previsibilidade; v); pouca
facilidade para automacao; e vi) pouca estruturagdo, sdo as caracteristicas que diferenciam os
KIBP de outros processos de negocio. Essas particularidades aliadas as principais fontes de
informagdes utilizadas pelo trabalhador para a melhoria das decisdes (a intui¢do, o feedback e
troca entre executores dos processos de dados e medidas factuais) formam o cerne dos KIBP

(ISIK, O.; VAN DEN BERGH; MERTENS, 2012).

Como mencionado por diversos autores, a presenca da caracteristica "conhecimento" faz parte
da descricao desse tipo particular de processo. Desse modo, ¢ prudente entender melhor como
¢ definido o conceito de conhecimento e distingui-lo de dados e informacdes. Dados podem ser
classificados como fatos discretos e objetivos de determinados eventos. Informagdes sdo
mensagens, baseadas em dados, que se destinam a criar significado de alguma coisa, atuando
sobre como alguém percebe algo. J4 conhecimento ¢ um conceito sutil, possuindo varias
defini¢des com vieses filosoficos e de dificil absor¢ao, sendo interessante utilizar uma defini¢ao
pratica e que evite armadilhas tedricas. Ressalta-se que nem mesmo uma defini¢do pratica e
operacional torna trivial o conceito de conhecimento. Pode-se entender conhecimento como
“uma mistura fluida de experiéncia, valores, informagdes contextuais e percepc¢dao de
especialistas que permitem um modelo para avaliar e incorporar novas experiéncias e
informagdes. Ele se origina e ¢ aplicado dentro da mente dos conhecedores” (DAVENPORT;

PRUSAK, 2000, p. 4).

E interessante notar que, das fontes de informagdes para a melhoria das decisdes em KIBP, a
intuicdo estd, de forma ampla, abrangida no conceito de conhecimento em si (ISIK, O.; VAN
DEN BERGH; MERTENS, 2012). Davenport e Prusak (2000, p. 4) entendem que o
“conhecimento existe dentro das pessoas, parte e parcela da complexidade e imprevisibilidade
humana” e que envolve julgamento, regras de ouro, intui¢do, valores e crengas. Percebe-se
assim que o conhecimento, presente nos KIBP, de acordo com sua intensidade, eleva a
dificuldade do estudo desses processos a um nivel de complexidade altissima, ja que trata de
escolhas, decisdes e etapas de dificil acesso por parte dos pesquisadores que pretendem estuda-

los ou dos profissionais que buscam gerencia-los.

Como nem todos os KIBP sdo iguais, sua classificacdo pode facilitar seu entendimento e

gerenciamento. Davenport (2010) sugere duas classificagdes, a primeira aborda a abstracdo das



33

atividades de conhecimento em uma matriz com quatro quadrantes e pode ser visualizada na
Figura 2, a seguir. No eixo vertical, tem-se um continuo da varidvel “nivel de
interdependéncia”, que se estende de atores individuais a grupos colaborativos. No eixo
horizontal, que aborda a complexidade do trabalho, o continuo se expande de rotineira a
interpretativa / baseada em julgamento. Essa matriz divide as atividades de conhecimento em
quatro modelos: 1) transacional (rotineira/individual); ii) de integragdo (rotineiro-colaborativa);

ii1) especialista (interpretativa/individual); e iv) de colaboragao (interpretativo-colaborativa).

Figura 2- Quatro abordagens para o trabalho de conhecimento

Grup ° Modelo de integracéao Modelo de colaboragéao
colaborativo
* Trabalho sistematico e repetitivel, « Trabalho improvisado:
* Altamente dependente de « Altamente dependente de profunda
. processos formais, metodologias pericia entre fungdes multiplas;
S ou padroes; . « Dependente do desenvolvimento
5 * Dependente da integracgéo entre fluido de times flexiveis.
° fronteiras funcionais.
8
]
°
9
'qg) Modelo transacional Modelo especialista
©
E’ + Trabalho rotineiro; ’ E?Zar\#heonfor.lentado por
“ * Altamente dependente de regras . {Alt%mente <,3Ie endente da pericia
formais, procedimentos e o experiénciap P
treinamentos; :
* Dependente da forga de trabalho ’ Depenqlentg de executantes
Atores pouco qualificada ou automagéo. excepcionass.
individuais

Rotina < Ge——  "'e7Pre12G30 /

Julgamento
Complexidade do trabalho

Fonte: Tradugéo livre de Davenport (2010, p. 20)

A segunda classificacdo, e, segundo o proprio autor, mais 6bvia, ¢ a classificacdo baseada no
tipo de atividade de conhecimento realizada: criacdo, distribui¢ao ou aplicagdo. A atividade de
criagdo de conhecimento €, talvez, a menos explorada na perspectiva gerencial. Isso pode ser
resultado de haver situagdes em que a criagdo do conhecimento possa ser totalmente nao
estruturada, ndo mensuravel e ndo replicavel (ex. criagdo de uma obra prima artistica).
Entretanto ha diversas ocasidoes onde elas podem ser gerenciadas. Entende-se que o objetivo

seja gerenciar as atividades de criagdo de conhecimento para melhorar o desempenho dos
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envolvidos, contudo evitando-se criar um ambiente que seja percebido como burocratico e
autoritario, e que afete negativamente o carater inovador dessas atividades (DAVENPORT,

2010).

Pode-se entender a atividade de distribuicdo do conhecimento como o objetivo principal ou
mais um mecanismo da tarefa do trabalhador do conhecimento. Uma vez que parte do trabalho
deve ser compartilhado com o cliente, chefe ou colaborador, ¢ natural pensar nessa atividade
como inerente ao trabalhador do conhecimento. Geralmente, um modo de melhorar a
distribuicdo do conhecimento ¢ focar nas circunstancias dessa distribui¢ao, em detrimento do
processo de distribui¢do em si. Isso abrange questdes relacionadas ao ambiente onde a

distribuicdo ocorre e as pessoas que estdo envolvidas (DAVENPORT, 2010).

Por fim, a atividade de aplicar o conhecimento ¢ uma das mais abordadas na literatura gerencial.
Nela, estd contido um pouco das atividades de criagado e distribuicdo do conhecimento, mas seu
foco consiste na utilizagdo do conhecimento ja possuido para a conclusdo de uma tarefa. Entre
as profissdes que aplicam o conhecimento estdo os programadores de sofiware, médicos,
professores, consultores, dentre outros. Davenport (2010) afirma que, nesse tipo de atividade,
uma das melhores maneiras de se aumentar o desempenho dos trabalhadores ¢ por meio do
reuso do conhecimento. Isso permite que as partes ja conhecidas da atividade sejam executadas
rapidamente, e que os profissionais possam se dedicar a aplicar seu conhecimento na resolucao

das demais tarefas.

Ainda ha diversas lacunas no estudo dos processos de negocio intensivos em conhecimento.
Entre essas lacunas, podem ser citadas a sua melhor caracteriza¢do e o entendimento de suas
idiossincrasias; as estratégias e metodologias para o seu gerenciamento; seus indicadores e as
medidas para mensuracdo; entre outros. Esse trabalho se concentrard em pesquisar a gestdo de
KIBP, no contexto de organizacdes de desenvolvimento de software e servigos correlatos,
avaliando se os fatores criticos de sucesso das iniciativas de BPM para SD-KIBP e ndo-KIBP

sdo similares.

2.5 Operacionalizacio dos construtos da pesquisa

Como resultado do referencial tedrico, pode-se delimitar os construtos que foram utilizados

nesse trabalho. Optou-se pela adogdo dos fatores criticos de sucesso propostos por Bai e Sarkis
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(2013), devido a representatividade, clareza e coesdo dos mesmos. Uma vez que esses fatores
assumem os papéis de construtos desta pesquisa, considerando ainda que nao sejam elementos
mensuraveis diretamente, ¢ necessaria uma defini¢do clara deles e o estabelecimento de
critérios para sua constatacdo indireta. Dessa forma, abaixo serdo abordados os oito conceitos

indicados pelos autores.

2.5.1 Alinhamento estratégico

O “alinhamento estratégico” pode ser considerado o fator critico de sucesso mais importante
para a implementacio da abordagem BPM nas organizagdes. E ele o responsavel pelo elo entre
as prioridades organizacionais e os processos de negdcio de modo a permitir melhorias efetivas
e continuas que impactem positivamente o desempenho organizacional (ROSEMANN;
BROCKE, 2010). Bai e Sarkis (2013) afirmam que as iniciativas de BPM necessitam de
“alinhamento estratégico” a fim de sobreviverem e terem resultados de sucesso em longo prazo.
Assim, ao se estabelecer relagdes entre as prioridades organizacionais, como mercado e publico
alvo, estratégias de competigdo, estrutura organizacional, politica de contratacdes, e a gestdo
dos KIBP, ¢ que se poderdo encontrar elementos que indiquem a importancia do “Alinhamento

estratégico” como fator critico de sucesso da BPM.

2.5.2 Gerenciamento de projeto

Por envolver processos ponta a ponta, compreendendo profissionais de diferentes
conhecimentos e fungdes e pelo elevado grau de incerteza das iniciativas de BPM, quanto mais
em relacdo aos KIBP, o papel do “Gerenciamento de projeto” torna-se fundamental (BAI,
SARKIS, 2013). A aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de atender seus objetivos ¢ essencial e engloba a identificagdo de
requisitos e adaptagdo as necessidades dos stakeholders (PMI, 2008). Atividades de defini¢ao
do escopo, planejamento, organizagdo, controle da qualidade, acompanhamento do cronograma
e gestdo dos riscos e recursos utilizados nas fases dos projetos, sdo primordiais e demonstram

arelacdo do “Gerenciamento de projeto” com a execugdo bem-sucedida das iniciativas de BPM
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2.5.3 Tecnologia da informagao

Presente inclusive como uma das tradi¢des de origem da BPM, a “Tecnologia da informag¢ao”
¢ uma componente natural e, muitas vezes, necessaria nos programas de BPM (BAI; SARKIS,
2013). Pode ser considerada tanto como o elemento que torna as mudangas originadas e/ou
resultantes das iniciativas BPM possiveis quanto como facilitador das mesmas. A “Tecnologia
da informagdo” pode englobar equipamentos e/ou sistemas de gestdo, de informagdo e de

comunicacdo e auxiliam na integracdo dos objetivos organizacionais e de negocio e as pessoas.

2.5.4 Mensuracgao do desempenho

Componente fundamental da administracdo em geral, a “Mensuragdo do desempenho” ¢
também critica para as iniciativas de BPM. Apoiada no conceito de melhoria continua, os
resultados dos programas de BPM devem ser acompanhados e mensurados para que possam
ser aperfeigoados. Cada processo deve ser mensurado em relacdo ao tempo, custo,
produtividade, qualidade, dentre outros indicadores (BAI; SARKIS, 2013). Apesar de dificultar
tais controles, as caracteristicas dos KIBP ndo impossibilitam o uso dessas medidas de

acompanhamento e mensuragao.

2.5.5 Ambiente colaborativo

As iniciativas de BPM, abordando os processos ponta a ponta, com envolvimento de varios
profissionais e fungdes, sdo caracterizadas pela necessidade de comunicacdo e trabalho em
equipe. A facilidade de comunicagdo entre fungdes dentro da organizagdo gera o entendimento
e compartilhamento dos objetivos e das atividades a serem executadas (BAI; SARKIS, 2013).
Comunicagdes realizadas entre os membros das equipes e a quantidade e qualidade da
participagdo de diferentes profissionais em um mesmo projeto funcionam como indicadores

desse construto.
2.5.6 Suporte da alta administracao
A alta geréncia controla os recursos que dao suporte a qualquer projeto de uma organizagao e

a criticidade de seu apoio as iniciativas BPM ¢ evidente. Bai e Sarkis (2013) apontam que a alta

geréncia deve estar completamente envolvida com o programa de BPM e ser conhecedora da
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situacdo atual da organizagdo a fim de dar suporte a todas as decisdes que sdo tomadas e
executadas durante o projeto. Esse envolvimento também implica em auxiliar na resolu¢ao dos
conflitos de interesses, de recursos e de relacionamento que possam surgir durante os programas

de BPM.

2.5.7 Foco no usuario

Como expresso na defini¢do de BPM, ¢ funcdo do processo de negdcio, por meio de um
encadeamento de atividades relacionadas, atender as necessidades e entregar valor a seu cliente
(ABPMP, 2013). Esse cliente pode ser tanto interno quanto externo a organizacao, ¢ deve se
constituir como o foco central de toda a elaboragdo e execu¢do do processo. Melhoria em
usabilidade, confiabilidade e satisfacdo e diminuicdo de reclamagdes, filas e tempo de

atendimento sdo exemplos que podem ser utilizados como parametros de mensuracao.

2.5.8 Cultura

A “Cultura” organizacional "incorpora as crencas e valores coletivos em relagdo a organizagao
centrada em processos" (BAI; SARKIS, 2013, p. 284). Segundo Rosemann e Brocke (2010) a
“Cultura” esté relacionada a criacdo de um ambiente facilitador que complementa os varios
fatores de iniciativas de BPM. Apesar de ser considerado um sofi-factor, a “Cultura” pode ser
operacionalizada por indicadores de disponibilidade, como propensdo a aceitar mudancgas e
disponibilidade para trabalhar em equipe e/ou esclarecer outros profissionais sobre decisdes e
atividades. Elementos como a disposi¢do fisica dos locais de trabalho na organizacdo e
comportamento dos funcionarios em relagdo a subordinados, superiores e pares também podem
indicar uma “Cultura” organizacional mais ou menos propensa a executar com sucesso as

iniciativas de BPM.

Com o objetivo de facilitar a consulta e mensuragdo dos construtos, foi elaborado o Quadro 3,

abaixo.

Quadro 3— Quadro sintético de operacionaliza¢do dos construtos
Construto Escopo sintético Itens para constatagao indireta
Alinhamento Elo entre as prioridades Conhecimento do objetivo estratégico
Estratégico organizacionais e os da organizagao



Gerenciamento de
projeto

Tecnologia da
informacao

Mensuragao do
desempenho

Ambiente
colaborativo

Suporte da alta
administracao

Foco no usuario

processos de negdcio de
modo a permitir melhorias
efetivas e continuas que
impactem positivamente o
desempenho
organizacional.

Atividades de definicdo do
escopo, planejamento,
organizagao,
acompanhamento e
controle da qualidade e
cronograma e gestao dos
riscos e recursos utilizados.

Pode englobar
equipamentos e/ou
sistemas de gestdo, de
informacdo e de
comunicagao que auxiliam
a integrar os objetivos
organizacionais e/ou as
pessoas.

Ferramentas de
mensuragao em relagao ao
tempo, custo,
produtividade, qualidade,
dentre outros indicadores
de desempenho.

Caracterizado pela
necessidade de
comunicagao e trabalho em
equipe.

Suporte a todas as decisdes
gue sao tomadas e
executadas durante o KIBP;
auxilio na resolucao dos
conflitos por parte dos
profissionais nos niveis
hierarquicos mais
superiores.

Foco no cliente do
processo, que pode ser
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Conhecimento da estratégia
organizacional

Conhecimento dos clientes da
organizagao

Conhecimento das etapas do KIBP da
organizagao

Presenca e conhecimento das
ferramentas de gestao utilizadas no
KIBP

Presenca e conhecimento do
responsavel pela gestao do KIBP
Presenca e conhecimento das
ferramentas para melhoria da gestao
do KIBP

Presenca e utilizagdo de ferramentas
tecnoldgicas para a gestao do KIBP
Percepgdo quanto a necessidade de
outras ferramentas tecnolégicas para a
gestdo do KIBP

Presenca e/ou uso de atividades para
coleta de informacgdes para a gestao do
KIBP

Presenca e conhecimento das
ferramentas de mensuracgao do
desempenho utilizadas no KIBP
Presenca e conhecimento das
ferramentas de avaliacdo de
desempenho utilizadas no KIBP

Presenga e conhecimento de times para
execucao do KIBP

Formalizagao das fungdes dos
envolvidos no KIBP

Presenga de meios de comunicagao
entre os envolvidos no KIBP
Estabelecimento e garantia de recursos
para o KIBP

Necessidade de aprovacao para
execucdo de atividades do KIBP

Presenca de acdes de mediacao de
conflitos durante o KIBP

Presenca de atividades de
acompanhamento de atividades do
KIBP

Participagao do cliente do processo
durante o KIBP



tanto interno quanto

externo a organizagdo.

Incorpora as crengas e
Cultura valores coletivos em
relagao a organizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Presenca de acdes de
compartilhamento de informagdes com
o cliente do processo durante o KIBP
Presenca de agdes de priorizagao de
atividades a favor do cliente do
processo

Presenca e reconhecimento de uma
cultura organizacional forte

Presenca e reconhecimento de
autonomia dos funciondrios

Presenga e reconhecimento de politicas
de treinamento

Presenca e reconhecimento da
capacidade de aceitagdao de mudangas
por parte da organizacdo e de seus
funcionarios

Presenga e reconhecimento quanto a
valores e crengas similares dos
funcionarios da organizagdo
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3 METODOLOGIA

Esta secdo se concentra no detalhamento da metodologia das atividades da pesquisa. Ciente do
carater cientifico deste trabalho e de que possa haver influéncia no resultado devido a maneira
pela qual o problema de pesquisa foi formulado, bem como devido & metodologia adotada,
pretende-se detalhar todas as escolhas realizadas para a execugdo deste empreendimento
(RAUPP; BEUREN, 2003). Dessa forma, outros cientistas interessados poderdo validar os
resultados dessa pesquisa e/ou executa-la em outras localidades e contextos. Esse procedimento
pretende, de acordo com o critério de falseabilidade proposto por Popper (1978), aumentara

relevancia cientifica desse trabalho e tornar sua contribuigdo ainda mais relevante.

3.1 Método de pesquisa

Apesar de haver diversos trabalhos que abordem a disciplina de gestao de processos de negocio,
sendo alguns especificamente voltados a identificar os fatores criticos de sucesso de
implementagdo de BPM, pouco foi explorado relacionado as iniciativas do gerenciamento dos
KIBP. Por se constituir um conhecimento escasso, este trabalho se caracteriza como
exploratorio e descritivo, de modo a preencher lacunas deixadas pelas pesquisas anteriores e
contribuir para o esclarecimento de questdes que ndo foram exaustivamente abordadas, até o
presente momento, em outros trabalhos (RAUPP; BEUREN, 2003). Andrade (2002) sinaliza
que o proposito desse tipo de pesquisa € proporcionar maiores informagdes sobre o assunto que
se vai investigar; facilitar a delimitagcdo do tema de pesquisa; orientar a fixacdo dos objetivos e
a formulacao das hipdteses, ou ainda, descobrir um novo tipo de enfoque sobre o assunto. Tais

caracteristicas sdo aderentes aos objetivos propostos neste trabalho.

3.1.1 Estratégias de pesquisa

Como apontado por Gil (2008), os procedimentos adotados para a coleta de dados podem ser
considerados os elementos mais importantes de uma pesquisa cientifica. Neste trabalho foi
adotada uma combinagcdo de duas estratégias de coleta de informagdes: i) pesquisa

bibliografica; e ii) estudo de casos.
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A primeira estratégia, pesquisa bibliografica, remete ao proprio método cientifico e foi
fundamental devido a caracteristica exploratoria e descritiva do problema. Mesmo ndo havendo
amplo material a respeito dos KIBP, a consideragdo de sua proximidade com o tema de BPM
permitiu que a pesquisa bibliografica auxiliasse na estruturagdo do problema e dos objetivos
especificos do trabalho, proporcionando a defini¢do dos conceitos e a consolidagdo da teoria ja
conhecida relacionada aos fatores criticos de sucesso. Com as informagdes e conceitos bem
estruturados, pdde-se aprofundar na tematica dos KIBP dentro das organizagdes selecionadas

para essa investigacao.

A segunda estratégica, estudo de caso, se faz necessaria, pois permite uma analise profunda e
exaustiva de um objeto especifico (GIL, 2008) e preserva as caracteristicas holisticas dos
eventos a0 mesmo tempo em que mantém um contexto real e com o minimo de manipulagdo
(YIN, 2001). Nesse sentido, o estudo de caso possibilita um “estudo intensivo de uma unidade
unica com o proposito de entender uma classe maior de unidades (similares)” (GERRING,
2004, p. 342). Salienta-se que foi empregado um estudo de varios casos e ndo de caso unico.
Essa caracteristica permitiu ao pesquisador abordar mais objetos, sem a necessidade de
formular questdes de natureza comparativa simples, j& que as organizagdes, por mais que
estejam em um mesmo setor de atuacdo, possuem caracteristicas econdmicas ¢ de mercado

distintas (TRIVINOS, 1987).

Devido sua natureza, a metodologia de estudo de caso possui caracteristicas singulares e
fundamentais para sua adog¢ao nesse trabalho. De acordo com Yin (2001), um estudo de caso ¢
uma investigacdo empirica que aborda um fendmeno de maneira integrada, isto ¢, considerando
seu contexto real. O autor também entende que, no estudo de caso, haja mais varidveis de
interesse e inimeros pontos de dados a serem observados que levam as informagdes a
convergirem por meio de técnicas de triangulacdo, nas quais mais de uma fonte de dados
corrobora a mesma mensagem. Outra caracteristica distintiva ¢ que o caso possui uma fronteira
especifica no espago e no tempo, tornando seu estudo e analise tinicos (RAGIN, 1992). Essas
caracteristicas diferenciam o estudo de caso de outros métodos de pesquisa relevantes, como o

experimental e o levantamento, e explicam sua adocdo neste trabalho.

Considera-se relevante também distinguir a metodologia de estudo de varios casos, adotada
nessa pesquisa, da metodologia de estudo de caso Unico. Essas duas abordagens se diferem

basicamente devido ao fundamento l6gico que suportam suas escolhas. Estudos de varios casos
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sdo considerados mais convincentes por analisarem mais elementos, permitindo a analise entre
casos e a confirmagdo dos achados tedricos em mais de um contexto (HERRIOTT;
FIRESTONE, 1983). Por sua vez, estudos de caso unico possuem uma fundamentacio ldgica
relacionada a caracteristicas de casos decisivos, reveladores ou raros/extremos o que nao se

enquadra ao objetivo dessa investigacao.

No estudo de varios casos, cada caso possui uma finalidade especifica dentro do proposito geral
do trabalho. Ao contrario de seguir uma logica de respondentes multiplos como nos
levantamentos, se adota uma logica de replicacdo. Assim, cada caso foi selecionado de maneira
cuidadosa a fim de resultar em replicagdo literal, onde ¢ previsto resultados semelhantes em
casos distintos, e em replicacdo tedrica, cujo objetivo € produzir resultados contrastantes apenas
por razdes previsiveis (YIN, 2001). Cada um dos casos resulta em um estudo completo e
separado, onde evidéncias convergentes, tanto de confirmagdo quanto de contestacdo, foram
buscadas, permitindo assim a replicagdo nos outros casos individuais. A unido dos casos, além
de permitir as duas formas de replicagdo, permitiu que fossem esbocadas generaliza¢des
teoricas analiticas, dando a esse trabalho de estudo de varios casos um maior poder de

contribuicdo teodrica, com resultados académicos e profissionais mais abrangentes.

3.1.2 Unidade de analise

Um ponto fundamental a se levar em consideracdo esta relacionado a quantidade de unidades
de analise dos casos analisados. A fim de abranger a complexidade dessa pesquisa de modo
rigoroso, foi realizada uma investigacdo com uma Unica unidade, processos de negdcio
intensivos em conhecimento - KIBP, especificamente o processo de desenvolvimento de
softwares (SD-KIBP), sendo que essa unidade foi analisada nos vérios casos. Esses casos foram
explorados com ajuda das perspectivas de integrantes de um mesmo processo de negocio,
colaboradores e funciondrios em distintos cargos e fungdes, além de observacdo direta
presencial. A andlise das diferentes perspectivas e nos diversos casos ¢ importante a medida
que permite um aprofundamento de entendimento relativo aos fatores criticos de sucesso do
gerenciamento do SD-KIBP. Por se tratar de um estudo em profundidade, buscou-se entender
as caracteristicas de cada caso especifico, sendo também importante ressaltar que se procurou
encontrar elementos gerais do SD-KIBP. Essa definicao ¢ relevante para que o estudo ndo se
concentre em demasia nos casos, perdendo de vista o foco central do problema de pesquisa, os

fatores criticos de sucesso do gerenciamento dos KIBP.
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3.1.3 Triangulagdo dos dados

O cerne de um trabalho que se diz cientifico ¢ a qualidade de suas evidéncias fatuais. Como
afirmado por Stake (2011), o trabalho cientifico ¢ elaborado e realizado para obter evidéncias
de boa qualidade e, em estudos de caso, uma das maneiras mais eficientes de se atingir esse
objetivo ¢ por meio da triangulagdo de dados. Em concordancia com essa afirmagdo, nesta
pesquisa, foram empregadas técnicas de triangulacdo de dados para tornar as conclusdes mais
seguras e confidveis. Para tal, foram adotados métodos mistos de coleta de dados, como
entrevistas com diferentes informantes, observacdo direta, observacdo de artefatos fisicos
(quadros e ferramentas gerenciais que indiquem as praticas gerenciais da organizagdo) e
confirmacao de declaracdes (quando se solicita ao respondente para confirmar se o pesquisador
compreendeu corretamente suas declaragdes), que permitem assegurar que as evidéncias

estavam de acordo com a realidade, sendo consideradas ainda mais confiaveis.

O uso de entrevistas se concentrou em dois tipos: entrevista semiestruturada e entrevista focal.
A primeira alude a entrevistas mais amplas, para que os respondentes possam se expressar de
modo abrangente sobre topicos previamente selecionados. Nessa situacdo foram permitidos
comentarios genéricos e que fugiam da questdo principal, mas objetivou a coleta de
informagdes especificas e que pudessem ser verificadas pelos outros métodos de coleta e de
entrevista. A segunda categoria de entrevista se refere a pesquisas de curta duracdo, com o
proposito de confirmar certos fatos ja estabelecidos e/ou declaragdes, ndo sendo objeto de
questdes de natureza mais ampla e espontanea. Na entrevista focal, foi adotada a precaucdo de
formular questdes pontuais, mas que permitiam ao respondente acrescentar novos comentarios
sobre o tdpico a0 mesmo tempo em que se evitava direcionar a resposta a ser dada. As
entrevistas focais foram realizadas entre os proprios participantes das entrevistas
semiestruturadas, permitindo a confirmag¢ao das informacgdes entres as distintas perspectivas do

SD-KIBP.

O uso de entrevistas permite o aprofundamento das informacdes coletadas, mas também gera
preocupacdes devido a sua natureza verbal. Enquanto um relatério verbal, as entrevistas estao
suscetiveis a preconceitos, problemas de memoria e articulagdo pobre ou imprecisa por parte
do respondente (YIN, 2001). Levando-se em consideracdo tais limitacdes, a coleta de

informagdes de diferentes perspectivas de um mesmo caso, a triangulagdo por meio de
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observagao direta e de artefatos fisicos e o conhecimento profundo do pesquisador de cada caso,

buscaram minimizar esses problemas.

A triangulacdo de dados por meio de métodos de observagado direta e observacdo de artefatos
fisicos deu-se de modo oportuno. A utilizacdo desses dois métodos teve o proposito de
corroborar evidéncias e adequar as entrevistas de maneira a torna-las mais proximas dos
respondentes. Essas observacgdes estiveram sujeitas as oportunidades advindas da ocorréncia de
fatos ou elementos relevantes durante a presenga do pesquisador nas organizacdes estudadas e

serviram de apoio na andlise dos dados coletados.

Por aumentar a complexidade e tamanho do trabalho, foram adotadas algumas regras para
otimizar o trabalho do pesquisador quanto a necessidade de triangulacdo das informacdes.
Foram seguidas as quatro regras expostas por Stake (2011): i) baixissima necessidade de
triangular afirmagdes de descricdes comuns ou incontestaveis; ii) baixa necessidade de
triangular afirmacdes de interpretagdes pessoais; iii) obrigacao alta de triangular declaragdes de
descrigdes relevantes, mas contestaveis; e iv) altissima necessidade de triangular evidéncias de
afirmagoes principais. A adogdo dessas regras para minimizar a coleta de dados de pouco valor
para a pesquisa, objetivaram tornar os dados e informagdes coletados densos e significativos

para a conclusdo deste trabalho.

3.1.4 Limitacdes do estudo de casos

Tendo exposto os objetivos e as caracteristicas da pesquisa e da metodologia pode-se afirmar
que a escolha do método de estudo de varios casos foi feita de maneira consciente. Dessa forma,
também se levou em consideracdo algumas das principais dificuldades que sdo enfrentadas
devido a essa sele¢do. A primeira precaucgao foi ndo confundir o estudo de varios casos com os
levantamentos, principalmente em relagdo a fundamentagdo logica estatistica e sua
caracteristica de amostragem. Este trabalho procurou adotar a pratica de realizar perguntas cujas
respostas pudessem ser amplas e ricas em informagdes, bem como buscou indicadores, por

meio da triangulag@o de dados, da confirma¢@o dos dados coletados.

Em segundo lugar foi adotada uma preocupacgdo ampla com o rigor da pesquisa. Isso significou
um planejamento abrangente quanto a agenda e ao protocolo da pesquisa, bem como um

cuidado em documentar e catalogar os dados e informacdes coletadas de modo a limitar
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distor¢des por conta de preconceitos, interferéncia de emogdes € ma interpretacao por parte do
pesquisador. De forma relacionada, o protocolo de pesquisa adotado também permitird que essa

pesquisa facilite a validacdo externa por meio de trabalhos futuros de outros pesquisadores.

3.1.5 Instrumentos auxiliadores da pesquisa

Como estratégia para restringir o impacto das limitacdes de uma pesquisa empirica qualitativa,
foram elaborados dois instrumentos: uma agenda e um protocolo de pesquisa. Yin (2001)
aponta que essas ferramentas sdo essenciais nesse tipo de pesquisa. Como a pesquisa de varios
casos ndo envolve uma rotina estrita, os instrumentos desenvolvidos permitiram ao
pesquisador, durante o trabalho de campo, a consulta constante dos objetivos, métodos,

procedimentos e material de referéncia.

A agenda de pesquisa abrange a orientacdo quanto as atividades a serem realizadas,
especificando os locais, datas e horarios das mesmas. O protocolo de pesquisa consiste em um
instrumento mais elaborado composto das se¢des: a) visdo geral do projeto, com as informagdes
basicas de objetivo e justificativa; b) procedimentos de campos, como detalhamento das
credenciais de acesso aos locais do estudo de caso, fontes gerais de informacgdes e
avisos/adverténcias sobre algum procedimento; c) questdes do estudo de caso, que englobam
as questdes especificas que o pesquisador deve manter em mente ao coletar os dados; uma
planilha para disposicdo de dados e as fontes em potencial de informacdes para se responder
cada questdo; a estruturacdo das entrevistas a serem efetuadas a cada tipo de profissional; e d)
guia para o relatorio do estudo de caso, que contém direcionamentos quanto ao formato de
narrativa e especificagdo de informacdes bibliograficas e outras documentagdes que devem ser
agregadas. Tanto a agenda quanto o protocolo do estudo de caso podem ser encontrados nos

anexos desse documento.

3.1.6 Abordagem de pesquisa

Em razdo dos objetivos e procedimentos utilizados, a abordagem ao problema se revela
naturalmente. Dessa forma, a abordagem utilizada foi a qualitativa, ja que ela visa destacar
caracteristicas nao observaveis por meio de um estudo quantitativo (RAUPP; BEUREN, 2003).

Richardson (1999) afirma que a utilizagdo de uma abordagem qualitativa pode descrever a
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complexidade de um determinado problema, analisar a interagdo de certas variaveis,

compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais.

Assim, ¢ possivel resumir a metodologia a ser utilizada. Em esséncia, foi realizada uma
pesquisa qualitativa exploratoria e descritiva por meio de pesquisa bibliografica e de estudo de
varios casos com utilizacdo de métodos mistos. Esse trabalho aprofundou-se na investigacao
do tema de fatores criticos de sucesso em iniciativas de BPM relacionadas aos KIBP e

possibilitou o preenchimento de lacunas de conhecimento a respeito do assunto.

3.2 Estratégias para analise dos dados

Para responder o problema de pesquisa apresentado, foram adotadas trés estratégias para a

analise dos dados.

3.2.1 Analise individual dos casos

Cada um dos casos foi analisado de maneira individual e isolada dos demais. Essa analise foi
essencial ao estudo e possibilitou ao pesquisador o conhecimento aprofundado de cada um dos
casos ¢ da situagdo de cada uns dos fatores criticos de sucesso estudados dentro da realidade
das organizagdes. Ela também serviu de suporte para as outras duas andlises realizadas na

pesquisa: equiparacao simples de casos e da andlise qualitativa comparativa.

3.2.2 Equiparagao simples de casos

Para responder a questdo proposta, ¢ essencial que analises comparativas dos casos fossem
realizas, nesse sentido a equiparacao simples de casos propiciou a identifica¢do de similaridades
e divergéncias entre os contextos dos casos. Nesta analise os casos foram comparados em
conjunto, buscando similaridades e dissonancias, bem como elementos de destaque. O
proposito foi de abordar o SD-KIBP de modo amplo e ndo individualmente por caso, permitindo

a sistematizacdo do conhecimento e o entendimento de sua relevancia em outros contextos.
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3.2.3 Analise qualitativa comparativa - QCA

Também foi empregado no estudo um outro tipo de analise comparativa, a analise qualitativa
comparativa — QCA. Essa andlise emprega uma abordagem logica com o emprego da tabela
verdade e matematica booleana para a compreensdo de configuragdes causais de fatores criticos

que resultem no sucesso da gestdo do SD-KIBP.

Podem-se elencar cinco componentes principais da abordagem QCA, apresentada por Ragin
(1987). Nos pilares dessa abordagem estdo: i) a énfase em estudos comparativos baseados em
casos; ii) comparacdo de casos similares por meio de configura¢des causais; iii) modelo
iterativo para explicacdo de causas; iv) configuragdo conjuntural de causalidades; e v)
possibilidade de redu¢do de complexidade das causas para aumentar a parcimdnia das solugdes

propostas (MARX; RIHOUX; RAGIN, 2014).

Analisar comparativamente estudos de caso pressupde o interesse do pesquisador em identificar
similaridades e diferencas entre unidades, porém distinguindo-se do método correlacional
(RAGIN, 1987). Nesse sentido, ndo ¢ o nimero absoluto de casos que determina os limites do
rigor cientifico e sim a variedade de casos analisados. Como resultado, ndo sdo adotados
procedimentos estatisticos para a andlise e sim o raciocinio de métodos l6gicos, de causas
necessarias e suficientes e também de presencga/auséncia em um contexto booleano. Condig¢ao
necessaria ¢ aquela que sempre esta presente na ocorréncia de um determinado resultado, nao
se verificando nenhuma situacdo onde o resultado acontega e ela esteja ausente. Condigdo
suficiente ¢ aquela que origina um determinado resultado, mas reconhece que o resultado

também pode ocorrer mesmo com sua auséncia.

A andlise de casos adotando o0 QCA ¢ caracterizada pela defini¢ao de variaveis e o uso da tabela
verdade. Realizar uma analise comparativa de casos utilizando a QCA implica na defini¢ao
qualitativa das varidveis ou construtos que serdo comparados. Essas varidveis serdo entdo
dispostas em uma tabela verdade e classificadas de acordo com a versdo do QCA que se

considera mais adequada para o trabalho proposto.

Ha trés vertentes, ou versdes, do QCA. Originalmente, a metodologia baseava-se em uma logica
binaria, na qual uma variavel era classificada como presente ou ausente (1 ou 0). Esta

abordagem ¢ hoje conhecida como csQCA. Aprofundamentos tedricos permitiram o
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desenvolvimento de variantes dessa abordagem, como o mvQCA e o fsSQCA. No mvQCA as
variaveis sao classificadas com valores multiplos e na fSQCA as variaveis sao classificadas em
graus de pertencimento. Nesse estudo foi utilizado o csQCA para analisar os dados devido sua

robustez tedrica e adequagdo aos casos analisados.

3.3 Contexto da pesquisa

Os KIBP estdo presentes em uma ampla gama de mercados, empresariais, académicos,
governamentais € ndo governamentais ¢ a delimitacdo de onde o KIBP, investigado nesta
pesquisa, estd inserido ¢ fundamental. Considerando os critérios de importancia economica e
social, o mercado de TI (Tecnologia da Informacdo), composto por vendas de hardware,
software e servicos relacionados, assume incontestavel relevancia no pais e no mundo. Esse
mercado foi responsavel por um investimento mundial acima de US$ 2,0 trilhdes em 2013. Na
América Latina, a quantia gira em torno de US$ 130 bilhdes, sendo que o Brasil representa
47,4% desse montante, resultando em um investimento em TI de US$ 61,6 bilhdes. Esses
nameros posicionam o Brasil na oitava posi¢do mundial em investimento no setor, e

representam 2,74% do PIB nacional (ABES, 2014).

Parte desses nimeros positivos esta relacionada ao posicionamento do governo federal por meio
da estratégia nacional de crescimento econdmico. O governo estabeleceu politicas nacionais e
continuas com diretrizes e acdes de fomento ao setor tecnoldgico de sofiware e servicos. Desde
2004, com a PITCE - Politica Industrial, Tecnolégica e de Comercio Exterior, passando pela
publicagdo, em 2008, da PDP - Politica de Desenvolvimento Produtivo, e finalizado com o
PBM - Plano Brasil Maior, com politicas para o ciclo de 2011 a 2014 (ABDI, 2015). Essas
politicas revelam a importancia desse setor econdmico para o crescimento nacional e indicam
uma aten¢do continuada ao setor, com a previsdo de desenvolvimento de novas politicas

nacionais para a area.

Com a importancia crescente do mercado de sofiware e servigos relacionados no contexto
brasileiro e mundial, compreende-se a necessidade de entendimento dos processos de negdcio
nesse setor a fim de que estratégias mais apropriadas possam ser empregadas. Compreender
melhor as ferramentas de gestdo relacionadas a esse contexto pode contribuir para que as

organizac¢des do setor se sobressaiam e consigam empreender acdes que criem e/ou aumentem
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suas vantagens competitivas (BARNEY, 2001; GONCALVEZ; COELHO; SOUZA, 2011;
PORTER, 1989).

Sendo uma ferramenta gerencial de grande contribuicdo, a BPM pode fornecer elementos para
as organizagdes de desenvolvimento de software e servigos relacionados se destacarem.
Considerando a presenca fundamental de KIBP nesse tipo de organizacdo e a partir dos
argumentos de Davenport (2010) a respeito da importincia das organizagdes e dos
trabalhadores de conhecimento, bem como da insuficiente disponibilidade de material na 4rea,
a presente pesquisa possui como objeto de investigagcdo organizagdes de desenvolvimento de

software e servigos relacionados.

3.4 Seleciao dos casos para estudo

A realizagdo deste trabalho envolveu a identificacdo e selecdo criteriosa das empresas que
participaram do estudo. O mercado brasileiro conta com 11.230 empresas dedicadas ao
desenvolvimento, producgdo, distribuicdo de software e prestacdo de servigos relacionados,
sendo 93,5% delas classificadas como micro e pequenas empresas, 5,2% como médias e 1,3%
como organizagdes de grande porte. Como a utilizacdo de processos baseados em conhecimento
¢ menos intensa em organizagdes que atuam exclusivamente com a comercializacdo de
software, essas foram excluidas da analise, restando 5.638 empresas a serem consideradas e
que possuiam, basicamente, a mesma distribuicdo quanto a classificagdo de micro/pequenas,

médias e grandes empresas (ABES, 2014).

Para a operacionalizagdo do trabalho, foi necessario ainda um maior direcionamento para
selecdo das organizagdes. A regido sudeste do Brasil representa, aproximadamente, 64% do
total de empresas de TI, sendo Minas Gerais um dos estados de grande relevancia quanto a
concentragdo dessas empresas, refletida pela quantidade de associagdes, organizagdes publicas
e privadas na regido. Devido a representatividade do mercado mineiro em relagdo ao nimero
de organizagdes foco dessa pesquisa € a concentracao das organizagdes na capital do estado,
foi delimitada a regido metropolitana de Belo Horizonte / MG como campo de estudo. Portanto,
a abrangéncia da pesquisa foi restrita, mas abordou uma parcela relevante do mercado de

empresas de desenvolvimento de software e prestagao de servigos correlatos.
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O emprego do método de estudo de varios casos implica na defini¢do relativa a quantidade de
casos necessarios a se analisar. Por ndo ter sido utilizada uma légica de amostragem, os critérios
estatisticos sdo irrelevantes para se definir o nimero de organizagdes que foram estudadas. De
forma resumida, a defini¢do de quantos casos abordar foi feita de acordo com o niimero de
replicagoes, literais e teodricas, que se desejava no trabalho. Sendo tanto maior quanto as

proposicdes concorrentes € o grau de certeza a ser alcangado (YIN, 2001).

Para esta investigacdo, foi realizado um estudo de varios casos abordando cinco organizagdes.
Elas foram selecionadas dentro dos seguintes critérios: i) localiza¢do: com sede na regido
metropolitana de Belo Horizonte; i) mercado de atuacdo: empresas privadas de
desenvolvimento de software e/ou prestagdo de servigos relacionados; e iii) porte da empresa:
de acordo com a distribuicdo em relagdo ao total de organizacdes, sendo quatro organizacdes
de micro e/ou pequeno porte (até 50 funcionarios) e uma empresa de tamanho médio ou grande’

(mais de 50 funcionérios).

Os critérios mencionados acima foram os unicos responsaveis pela selecdo das organizagdes
participantes. Nao foi levado em consideragdo para a sele¢do das mesmas o mercado alvo dos
produtos e servigos dessas empresas, nem suas caracteristicas de maturidade em BPM ou
gestdo, a fim de permitir uma andlise direta do SD-KIBP. Por meio do estudo dessas empresas,
abrangeu-se uma variada gama de processos de negdcio, similares em escopo, mas distintos em

especificidades.

A escolha das organizagdes pesquisadas envolveu diversas fontes. Para a escolha das empresas
alvo desta pesquisa foi utilizado informagdes de associagdes de classe do setor e que possuem
atuagdo naregido de Belo Horizonte / MG, Fumsoft/Assespro e SUCESU, matérias jornalisticas
publicadas e indicagdo de profissionais do setor de tecnologia da informacao. As organizagdes
foram contatadas por meio de e-mail e/ou telefone, geralmente abordando o diretor da
organizagdo ou o departamento de RH. No geral, ndo houve dificuldade de acesso as
organizacgdes para a realizagdo das entrevistas, excetuando-se a empresa de grande porte, que

necessitou de varios contatos por e-mail e telefone.

’Sera adotada a classificagdo das empresas de acordo com os critérios da Receita Federal (“Tipos de empresa”,
2015). Nao foram consideradas organizacdes, independente de sua classificacdo, nas quais o processo de negdcio
analisado fosse composto por menos de cinco funcionarios.
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3.5 Detalhamento da coleta de dados

Devido ao estudo envolver a andlise de 5 empresas e envolver a triangulagdo com profissionais
que contribuissem com diferentes perspectivas sob um mesmo SD-KIBP, muitas entrevistas
foram realizadas. Ao todo, foram executadas 21 entrevistas, distribuidas nos 5 casos distintos,
como pode ser observado no Quadro 4, a seguir, sendo que todas ocorreram entre 28/09/2015
e 14/01/2016. Em conjunto, as entrevistas computaram um total de 23h, 52m e 54s de gravagdo
em audio, com uma média de 1h, 8m e 14s por entrevista. Os dudios foram transcritos e geraram
21 documentos distintos, resultando em um total de 439 paginas de textos disponiveis para

analise.

Quadro 4 — Detalhamento dos casos estudados

Numero de - Identificacdao do
Empresa Porte . Ramo de atuagao .
funcionarios entrevistado
Fabrica de software, EC#1.1
EC#1.2
ALFA Micro 11 fornecedora de
software proprio e EC#1.3
servigos ECH#1.4
EC#2.5
EC#2.6
BETA Pequena 35 Fornecedora] d?
software proprio ECH#2.7
EC#2.8
EC#3.9
EC#3.10
GAMA Pequena 38 Fornecedora de
software proprio EC#3.11
EC#3.12
EC#4.13
EC#4.14

DELTA Grande 450 SEITERerE 66 EC#4.15

software proprio EC4.16
ECHA4.17
ECH5.18
EC#5.19
ECH#5.20
EC#5.21

ZETA Micro 13 Fabrica de software

Fonte: Elaborado pelo autor

Além do periodo da coleta dos dados ter sido muito curto, para minimizar discrepancias quanto

a condi¢cdes externas, também os procedimentos para a selecdo dos entrevistados foram
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semelhantes. A escolha dos entrevistados foi realizada pela estratégia de bola de neve,
representada graficamente na Figura 3, abaixo, onde uma pessoa da organizagao seleciona todas
as outras que participardo do estudo. No ambito deste trabalho, os diretores de cada empresa,
excetuando-se no caso da empresa DELTA, onde foi um profissional da Geréncia de Pessoas,
selecionaram os demais participantes, considerando as atribuicdes e/ou cargos que o
entrevistado deveria possuir de acordo com instru¢des do pesquisador. Também na DELTA,
devido ao seu porte, foi entrevistada uma pessoa a mais para que pudesse haver uma melhor
compreensdo do SD-KIBP dessa organizagdo, evitando distor¢des em consequéncia de
entrevistar um nimero de pessoas e/ou cargos que nao fosse representativo em relacdo ao seu

SD-KIBP.

Figura 3 - Selecdo dos entrevistados (estratégia bola de neve)

/Q /0 o ® /C
‘C‘ OCQ @ S’: ‘C‘
- - - - -

ALFA BETA GAMA DELTA ZETA

@

Fonte: Elaborado pelo autor

Todas as entrevistas seguiram a mesma conduta e foram realizadas sempre pelo proprio
pesquisador. O pesquisador e o entrevistado se dirigiam para um local privado onde se pudesse
falar a vontade, a s6s e sem interrupgdes. Depois o pesquisador explicava o objetivo da
pesquisa, de como seria realizada a entrevista e entregava o “Termo de Consentimento” para a
assinatura. Neste termo constam as informagdes do trabalho, garantias de confidencialidade e
contato do pesquisador (o documento pode ser encontrado no Apéndice C). Procedida a
assinatura em duas vias, o pesquisador iniciava a gravacdao em audio da conversa e conduzia a
entrevista baseada nas perguntas do questiondrio (o documento pode ser encontrado no
Apéndice B). Nas empresas ALFA e DELTA foram utilizados mais de um dia para finalizar
todas as entrevistas devido a agenda dos profissionais. Nas demais, as entrevistas foram
realizadas de forma sequencial e de acordo com a disponibilidade do trabalhador. Durante o

momento de chegada e saida a empresa e também entre as entrevistas, o pesquisador pdde
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percorrer algumas salas e realizar a observacdo direta e de artefatos fisicos, principalmente o
layout das empresas e as ferramentas para gerenciamento do SD-KIBP, especialmente quadros

€ murais.

A primeira empresa entrevistada também serviu como pré-teste para validacdo do questionario.
Ap0s a contabilizagdo do tempo da entrevista e também devido a necessidade de explicagao de
algumas perguntas, o questiondrio foi adaptado para ser mais objetivo e direto nos
questionamentos, usando palavras de mais facil entendimento por parte dos entrevistados (os
dois documentos podem ser encontrados no Apéndice B). Nas outras quatro empresas

entrevistadas foi utilizado o questionario adaptado.

Ap6s a gravagdo dos audios da entrevista ocorreu a transcricdo das mesmas. Esse trabalho foi
realizado tanto pelo proprio pesquisador como por profissionais contratados especificamente
para tal servico. No caso da contratacdo externa, o pesquisador revisou pessoalmente os textos
digitados, comparando-o aos audios das gravagdes, para se certificar da acuracidade do trabalho

realizado e sua aplicabilidade na pesquisa.
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4 ANALISE DOS DADOS

Nesta pesquisa, a analise foi realizada de trés maneiras: analise individual dos casos;
equiparacdo simples dos casos; e analise qualitativa comparativa dos casos. Para embasar as
diferentes andlises, utilizou-se um método de codificacdo textual. Os cddigos textuais
constituem-se de uma abreviagdo ou simbolo aplicado a um grupo de palavras ou sentengas,
definindo uma classificagdo com base em especificacdes pré-estabelecidas e vinculadas a
perguntas singulares (MILES; HUBERMAN, 1984). A utilizacdo de codigos textuais facilita e
simplifica a recuperacgao de trechos especificos do texto, a analise de cddigos (individualmente
ou em grupos) € a comparacao entre documentos distintos. Também permite organizacio e

rapidez na anélise e comparagdo de um volume grande de dados, como nessa investigagao.

O procedimento de codificacdo foi inteiramente realizado pelo pesquisador com o auxilio de
um software particular para esse tipo de trabalho. O sofiware em questdo, MaxQDA12
(Releasel2.0.2), foi utilizado para a codifica¢do, armazenamento e gestdo dos codigos gerados,
bem como também durante a andlise das informagdes. A escolha do software foi devida a
aspectos de familiaridade do pesquisador com a interface, disponibilizagdo do sofiware para o
sistema operacional do computador do pesquisador e dos recursos disponiveis para a realizagdo

da codificacdo, bem como pela presenga das ferramentas para analise posterior dos dados.

O processo de codificagdo foi uma parte relevante deste trabalho e merece ser detalhado. O
emprego de codigos textuais ocorreu sob os documentos transcritos das gravagdes em audio e
se deu apos a realizag@o de todas as entrevistas e de forma sequencial, de modo a manter uma
coesdo em relacdo aos codigos aplicados. Eles foram atribuidos de acordo com seu conteudo e
indistintamente em relagdo a pergunta do questiondrio. Assim, por exemplo, se em uma
pergunta sobre “Alinhamento estratégico” o entrevistado pontuasse itens relativos a
“Tecnologia da informag¢ao”, o texto era codificado como “Tecnologia da informag¢ao”, sendo

este o procedimento padrao aplicado.

A elaboracdo dos codigos seguiu a estrutura dos construtos da pesquisa e da operacionalizagao
dos mesmos. Ao todo foram 27 cddigos, enquadrados nos 8 construtos da pesquisa. A listagem
deles pode ser encontrada na Figura 4, a seguir. Considerando-se todos os documentos

analisados e codificados, 1981 trechos tiveram um codigo textual atrelado a eles, podendo
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ocorrer sobreposi¢des dos mesmos. Por exemplo, quando se citava o “Uso” de um software

para a “Gestao” do processo, o trecho era codificado duas vezes.

Figura 4 — Relagdo dos codigos textuais utilizados
v e Alinhamento estratégico

o Objetivo
o Estratégia
oClientes
o KIBP
v e Cerenciamento de projeto
o Cestdo
e Responsavel
o Melhoramento
v e 'ecnologia da informagéo
o Uso
o Necessidade
e Coleta
v Mensuragao do desempenho
Mensuragao
Avaliagado
v e Ambiente colaborativo
o Times
o Formalizagédo
o Comunicagéo
v e Suporte da alta administrag&o
o Recursos
e Aprovagdo
o Mediacéo
e Acompanhamento
v e Foco no usudrio
e Participagéo
o Feedback
o Priorizagédo
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v o Cultura
o Cultura
e Autonomia
e Ireinamento
e Mudanga
¢ Visdo de mundo

Fonte: Elaborado pelo autor

A conduta para a codificagdo do texto foi pragmatica. Além de se considerar a relevancia da
informagao e sua aderéncia as perguntas, também foi considerado a conexdo com o construto
ao qual a pergunta fazia referéncia. Para cada construto foram ponderados os seguintes

elementos para a codificagdo, expostos no Quadro 5, abaixo.

Quadro 5- Elementos para a consideracdo da codificagdo
Construto Elementos

Qualquer indicagdo sobre seu conhecimento
] ) dos objetivos organizacionais e de como suas
Alinhamento estratégico o )
atividades e seus resultados contribuem com
0S Mesmos.
Qualquer indicagdo sobre ferramentas e
praticas de gestdo utilizadas para atividades
de definicdo do escopo, planejamento,
Gerenciamento de projeto organizagdo, controle da  qualidade,
acompanhamento do cronograma e gestao
dos riscos e recursos utilizados nas fases dos
projetos para o atingimento de objetivos.
. . . Qualquer indicacdo do uso de equipamentos
Tecnologia da informagao ) i
e/ou sistemas de gestdo e de comunicacgao.
Qualquer indicagdo relativa a métricas e
indicadores para a mensuracdo do trabalho
Mensuragdo do desempenho

executado, tanto em relagdo a quantidade

quanto qualidade do mesmo.
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Qualquer indicagdo referente a formagdo de
Ambiente colaborativo times para a execu¢do de atividades e a
decorrente comunicacao necessaria.
Qualquer indicacdo sobre a participagdo da
alta geréncia durante o processo de negocio,
o . desde o asseguramento de recursos,
Suporte da alta administra¢do o
aprovagao das etapas do processo, mediagdo
de conflitos até o acompanhamento constante
das atividades.
) Qualquer indicacdo da participagdo do
Foco no usuario ) o o
cliente e sua satisfagdo como objetivo final.
Qualquer indicagdo sob a cultura

Cultura o
organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1 Analise individual dos casos

Realizadas as entrevistas, observacdo direta e de artefatos fisicos e a codificagdo das
transcrigdes, iniciou-se a andlise individual dos casos. Essa etapa foi fundamental ao estudo,
permitindo criar o conhecimento de cada um dos contextos e propiciando um entendimento
distanciado de cada uma das realidades dos casos. Também foi um passo essencial para
propiciar as etapas de equiparacdo simples de casos e da andlise qualitativa comparativa. A

seguir, cada um dos casos sera analisado individualmente.

4.1.1 Caso 1: empresa ALFA

A organizagdo ALFA ¢ uma microempresa que possui dois distintos ramos de atuacao:
treinamentos associados ao desenvolvimento de software e fabrica de softwares, onde
desenvolve softwares para empresas terceiras, sendo eles de total propriedade da empresa
contratante. Em paralelo ao ramo de fabrica de softwares, a empresa aproveitou-se de sua
capacidade de desenvolvimento e produziu 3 softwares proprios para serem comercializados,
cada um atingindo um tipo de cliente corporativo. A empresa foi fundada em 2004 como fabrica
de softwares, e em 2010 ampliou sua atuacdo para a area de treinamentos como forma de

diversificar sua receita, aproveitando seu relacionamento com alunos para avaliar possiveis
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contratacdes de empregados para sua fabrica de sofiwares. Atualmente, a empresa conta com
um quadro de 11 funcionérios, excluindo professores, sendo a maioria deles ligados diretamente

aos servigos da fabrica de softwares.

Foram efetuadas 4 entrevistas na empresa ALFA, além de visita a sede da organizagdo que
possibilitou a observagdo direta e de artefatos fisicos. As entrevistas foram feitas com o diretor
executivo, com o gerente da equipe de TI, com um analista de negdcios, que trabalha como
parceiro da organizagao, e com um desenvolvedor, que iria se desligar da empresa na semana
da entrevista. Considerando as fungdes e/ou cargos que os entrevistados necessitavam possuir,
coube ao diretor executivo selecionar quais profissionais entrevistar, sendo que teria opcdes de
pessoas distintas para os cargos de analista de negocio e desenvolvedor. As entrevistas foram
efetuadas seguindo a conduta descrita anteriormente € um aspecto chamou a aten¢do do
pesquisador: o entendimento do analista de negdcios de que trabalhava como um parceiro da

empresa, um consultor especial para projetos e distanciado do dia-a-dia da organizagao.

Apos a codificagcdo dos documentos das entrevistas pode-se constatar a quantidade de vezes
que cada construto foi mencionado durante os encontros. Quanto maior o quadrado maior a
quantidade de mengdes, sendo importante destacar que o nimero de mengdes pode estar
relacionada tanto a presenga quanto a auséncia do construto. Mesmo sendo o demonstrativo da
perspectiva de cada entrevistado, essa analise gerou informagdes interessantes e que podem ser

vistas na Figura 5, a seguir.

Figura 5— Matriz de codigos: Caso ALFA

Sistema de Cddigos EC#1.4.. EC#1.3.. EC#1.2.. EC#1.1-..
» @@ Alinhamento estratégico [ | n B [ |

» @@ Gerenciamento de projeto B - | .

> O¢ Tecnologia da informagédo n " . "

» @™ Mensuragdo do desempenho | [ . [

> @§ Ambiente colaborativo u u n [ |

» @@ Suporte da alta administragéo n " . n

» @@ Foco no usudrio - - . [

» @ Cultura [ | - | |

Fonte: Elaborado pelo autor
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A partir dos dados pode-se inferir a importancia dada pelos entrevistados a cada construto. Salta
aos olhos a quantidade de mengdes feitas aos construtos “Alinhamento estratégico”,
“Gerenciamento de projeto” e “Cultura”. Também fica evidente o baixo numero de citagdes aos
construtos “Tecnologia da informag¢ao”, “Suporte da alta administra¢dao” e “Foco no usuario”.
Por sua vez, os construtos “Mensuragdo do desempenho” e “Ambiente colaborativo”, tiveram
uma frequéncia média de citacdes. Evidentemente, ndo somente o numero de citagdes ¢
relevante, mas também o contetido de cada uma delas e o cargo do entrevistado que a proferiu.
Nesse sentido, ¢ interessante notar que o EC#1.1 cita mais elementos de “Gerenciamento de
projeto” do que o EC#1.2, e este ultimo, cita mais aspectos de “Alinhamento estratégico” do

que o primeiro, demonstrando uma inversao de prioridades em relacdo aos cargos que ocupam.

Outra ferramenta visual para a anélise do caso € a que aponta a sequéncia e quantidade de vezes
que um construto ¢ mencionado e pode ser visualizada na Figura 6, a seguir. Apesar das
entrevistas serem exatamente iguais em relagdo as perguntas e a ordem que eram feitas,
percebe-se uma distingdo e uma variedade grande dos relatos. Poderia se imaginar que os
construtos, representados pelas cores, seguiriam uma ordem clara, porém esse fato ndo ocorre.
Esse aspecto ¢ interessante, pois demonstra, parcialmente, a relagdo entre os construtos

pesquisados, indicando a proximidade dos conceitos dentro da realidade da empresa.

Figura 6— Grafico de comparaciao de documentos: Caso ALFA
Documen... 1

= ecs4 - HIINNNNNNEEE N
= ecsr3-| NN DRI
= ecs.2 - I NI B D
- eco11 - [ ENEIEDNNEE 1] N

Fonte: Elaborado pelo autor

Além da analise textual das entrevistas, também foi efetuada a observagao direta e de artefatos
fisicos. Nesse quesito, o pesquisador pode visitar a sala de desenvolvimento, além da sala onde
foram realizadas as entrevistas. A empresa possui um /ayout de escolas de cursos livres, com
salas de aula e escritorios, sendo uma delas ocupada pela equipe da fabrica de softwares. Na
sala de desenvolvimento estdo os desenvolvedores e o designer, além do diretor executivo e do
gerente de TI, todos trabalhando majoritariamente para a fabrica de softwares e para os servigos

fornecidos por meio dos softwares proprios produzidos pela empresa. Nao foi visualizado
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nenhum analista de negécio na sala, considerando a observacao efetuada e, de acordo com o
que foi mencionado pelo entrevistado EC#1.3, eles ficam em uma outra sala e/ou trabalhando

em ambientes externos.

Praticamente toda a equipe participante do SD-KIBP na empresa ALFA trabalha muito préxima
fisicamente, todos em uma mesma sala, sentando-se um ao lado do outro ¢ sem divisorias,
criando um ambiente propicio a conversas informais e verbais. Nessa sala foi identificado um
quadro gerencial de kanban para o desenvolvimento. Curiosamente esse quadro praticamente
ndo foi mencionado durante as entrevistas e quando o foi, ndo pareceu ser atualizado ou

utilizado de forma rigorosa.

Baseado nas entrevistas e na observagdo direta e de artefatos fisicos, o pesquisador pdde
analisar de forma bem ampla o SD-KIBP da empresa. Provavelmente devido a complexidade
inerente ao SD-KIBP e as distintas énfases de atua¢do da empresa (treinamentos, fabrica de
softwares e fornecimento de softwares proprios), ndo esta claro como a organizagdo define o
sucesso do SD-KIBP e, consequentemente, sua gestao fica prejudicada com isso. Aspectos de
tempo e custo sdo as principais consideracdes do SD-KIBP na ALFA, mas as métricas nao
possuem um controle rigoroso e ainda sdo flexiveis, podendo modificar, inclusive, durante um
mesmo processo. De toda forma, uma andlise agregada relacionado os construtos pesquisados

ao SD-KIBP foi produzida e ajuda a entender as dificuldades da gestdo do SD-KIBP na ALFA.

Alinhamento estratégico

Nao ha um “Alinhamento estratégico” sistematico, ja que a organiza¢do ndo parece ter claro
para si um objetivo organizacional bem definido. Apesar de alguns entrevistados terem
afirmado que o objetivo da empresa € o crescimento dos produtos internos, suas agdes parecem
demonstrar uma atenc¢do desproporcional ao atendimento dos clientes da fabrica de sofiwares,

sendo que os softwares proprios sao relegados a segundo plano.

Gerenciamento de projeto

Esse foi o item mais presente nas entrevistas e foi alvo de muitos comentérios positivos e
também negativos. Na empresa utilizam-se alguns elementos da abordagem agil de gestao de
software, onde ¢ evidenciada uma participagdo maior do cliente do processo por meio de
entregas pequenas e rapidas, permitindo que se possa ajustar o escopo do processo de maneira

a gerar menos retrabalhos. O gerenciamento do SD-KIBP na organizagdo ¢ incipiente e sofre
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com problemas de estrutura gerencial uma vez que nao ha um profissional exclusivo para tal
atividade, evidenciado pelo fato do gerente de TI exercer também outros papéis, como ponto

de contato com o cliente, analista de negdcio e desenvolvedor.

Tecnologia da informagao

Apesar da gestdo do SD-KIBP ser incipiente, a organiza¢ao conta com um sistema de gestao
adequado para tal fim e amplamente utilizado para a gestdo de projetos de software, seguindo
a metodologia agil. O proprio uso do software ainda ndo atingiu uma grande maturidade, mas
J& permite uma gestdo cuidadosa e possibilidade de evolucdo para uma gestao mais efetiva. Nao
ha dificuldades com sua utilizagdo no nivel técnico, sendo que a inser¢do e a coleta das

informagdes sdo feitas com a participag¢ao de todos os envolvidos do SD-KIBP.

Mensuraciao do desempenho

Esse aspecto da organizacao ¢ bem embriondrio. Mesmo sendo mencionado durante algumas
entrevistas, os critérios de tempo e custo ndo aparentam estar presentes no dia-a-dia da empresa.
Devido ao porte da organizacao, parte desses critérios pode ficar restrita a alta geréncia, mas ao
ndo serem utilizados em conjunto com os demais profissionais, sua utilidade fica muito
reduzida, ja que ndo permite adequacdes do processo por parte dos outros envolvidos. Outros
aspectos como qualidade, produtividade e capacidade ndo sdo mensurados e foram citados

indiretamente diversas vezes como necessarios, inclusive para o aperfeicoamento do SD-KIBP.

Ambiente colaborativo

O ambiente da organizagdo ¢ totalmente colaborativo, em parte pela estrutura fisica, pelo porte
da organizagdo e o reduzido nimero de funcionarios, € em parte pelo modo de gestdo adotado
na ALFA. Foi perceptivel a integracdo da equipe e a intengdo de colaboragdo para que o
trabalho seja bem executado. A comunicagdo também ¢ facilitada enormemente, podendo ser

considerada informal e satisfatoria.

Suporte da alta administracao
A alta administracdo também esta presente no dia-a-dia do SD-KIBP e seu suporte ¢ integral.
Desde assegurar os recursos para a execu¢ao do SD-KIBP, mediar conflitos, em sua maioria,

de prioridades, e 0 acompanhamento das atividades operacionais.
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Foco no usuério

Devida a natureza de fabrica de softwares, a organizacdo busca envolver o cliente durante o
SD-KIBP. Sua participacdo ¢ fundamental na fase de escopo e nas validacdes parciais e final
de cada funcionalidade ou projeto. Também relacionada aos softwares proprios, o foco do
processo esta direcionado ao cliente integralmente, considerando, ¢ claro, os critérios de
relevancia mercadoldgica de cada funcionalidade a ser implementada. No caso dos softwares
proprios, os clientes participam enviando ideias e contribuindo com a evolugdo do produto. Nao
ha uma preocupacao com clientes internos da ALFA, uma vez que a equipe ¢ bem proxima o
cliente interno estd bem presente ao processo, podendo opinar e exigir sua participacdo ou

atendimento de sua necessidade.

Cultura

Em termos de “Cultura”, a ALFA ndo pode ser classificada como possuindo uma “Cultura”
organizacional forte. Mesmo tendo 11 anos desde a sua fundacdo, o corpo técnico parece se
modificar constantemente, dificultando o desenvolvimento de uma “Cultura” organizacional
significativa. Também ndo parece ser uma preocupacao da alta administragdo a construgdo de

uma “Cultura” forte e que tenha reflexo nas atividades da empresa.

Compilagdo

A partir das entrevistas, foi possivel sintetizar a situacdo de cada construto pesquisado na

ALFA. O Quadro 6, a seguir, apresenta sucintamente a analise realizada deste caso.

Quadro 6 — Anadlise sintética da presen¢a dos construtos na empresa ALFA

Construto Analise sintética
Alinhamento estratégico Inexistente
Gerenciamento de projeto Incipiente
Tecnologia da informacdo Presente
Mensuragao do desempenho | Embrionario
Ambiente colaborativo Presente
Suporte da alta administragao  Presente

Foco no usuario Presente
Cultura Inexistente

Fonte: Elaborado pelo autor
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De modo geral, analisando as diversas afirmag¢des contraditorias dos entrevistados e as mengdes
a flexibilizacdo de recursos por projetos, ndo se pode afirmar que o SD-KIBP da ALFA tenha
uma gestao de sucesso. Essa conclusao ¢ afirmada a partir da maturidade da empresa quanto ao
“Gerenciamento de projeto”. Também ¢ reflexo da presenca de muitos objetivos estratégicos,
em quantidade excessiva para o tamanho da empresa, aliados ao fato deles ndo estarem

definidos claramente para os membros da organizagao.

4.1.2 Caso 2: empresa BETA

A empresa BETA ¢ uma empresa de pequeno porte, possuindo 35 funcionarios em seu corpo
de trabalhadores. Apesar de ser classificada como organizag@o de pequeno porte em relacdo ao
nimero de empregados, em relagdo ao mercado de sofiware poderia ser considerada uma
empresa de tamanho considerdvel. A BETA atua no mercado com o fornecimento de um servigo
destinado ao consumidor em geral e estd em atuacdo ha 3 anos, sempre com o fornecimento do
mesmo tipo de servigo. Em paralelo, também desenvolve e d4 manutencdo a 2 sofiwares
produzidos internamente e que auxiliam a propria empresa em atividades de backoffice. A
maior parte dos funciondrios estd na parte de atendimento ao cliente e areas administrativas,

mas quase 1/3 do quadro de empregados participa diretamente do SD-KIBP.

O estudo desse caso envolveu 4 entrevistas semiestruturadas, juntamente com a visita a sede da
empresa para a efetuacdo da observacdo direta e de artefatos fisicos. As entrevistas foram
realizadas com o diretor executivo, com o gerente de TI, com o product owner € com um
desenvolvedor. A selecdo dos entrevistados foi realizada pelo proprio diretor executivo
mediante os critérios de atividades/funcdes estipulados pelo pesquisador. Excluindo o
desenvolvedor, ndo haveria outras opg¢des de profissionais a serem selecionados, o que limitava
as escolhas por parte do diretor executivo. Curiosamente, na semana em que foram realizadas
as entrevistas, todos os funcionarios da area de TI da organiza¢do, excluindo o product owner,
estavam realizando um treinamento durante o horario comercial. Dessa forma, as entrevistas do
gerente de TI e do desenvolvedor ocorreram ap6s o hordrio de trabalho convencional.
Curiosamente, o treinamento envolvia questdes relacionadas a melhoria da qualidade do
processo de desenvolvimento de software. As entrevistas foram efetuadas seguindo a conduta

padrdo, descrita na secdo de metodologia deste documento.
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Por meio da Matriz de codigos, apresentada na Figura 7 a seguir, é possivel apontar fatos
interessantes. O primeiro ponto que pode ser percebido ¢ uma frequéncia parecida de citagdes
do mesmo construto entre os entrevistados, esse fato sugere uma coeréncia das informagdes
coletadas. Ressalta-se a, praticamente nula, meng¢ao aos construtos “Tecnologia da informag¢ado”
¢ “Foco no usuario”. Também chama a atencdo como o EC#2.8 citou mais itens de
“Alinhamento estratégico” do que o EC#2.7 e o EC#2.6, demonstrando que mesmo
colaboradores em cargos ndo estratégicas do SD-KIBP sentem-se familiarizados com aspectos

do nivel hierarquico superior.

Figura 7— Matriz de cdédigos: Caso BETA
Sistema de Cddigos EC#2.8... EC#2.7 .. EC#2.6.. EC#25..

» O§ Alinhamento estratégico B [ | | .
» @ Gerenciamento de projeto [ ] B | |
» O Tecnologia da informagéo " . n .
p» @ Mensuragao do desempenho ] ] | L]
» @O Ambiente colaborativo u | | u
» O Suporte da alta administragao ] = | |
» @@ Foco no usuério " " - |
» g Cultura | [ | | .

Fonte: Elaborado pelo autor

O Griafico de comparacdo de documentos, apresentado na Figura 8 a seguir, ¢ outra ferramenta
util para visualizar a distribuicdo das citagdes aos construtos. Percebe-se uma distingdo mais
clara entre os conceitos, com relativamente poucas interconexdes entre eles. Praticamente
apenas o topico de “Gerenciamento de projeto” estd presente durante as perguntas relativas aos
outros construtos, mesmo assim, sua interferéncia ndo parece ser excessiva. Esse aspecto ¢é
muito interessante, pois evidencia uma caracteristica mencionada diversas vezes durante a
entrevista e também percebida pelas atitudes dos funciondrios e pela organizagdo da empresa,
que ¢ a “mentalidade fabril”, caracterizada por uma menor flexibilidade do trabalho e regras

claramente definidas, pelo menos no que tange as funcdes de cada um.
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Figura 8— Grafico de comparaciao de documentos: Caso BETA
Documen... 1

2 ece2s NI | D
= ece27 I I B | D
= EC#26- FRITEENN | 1 .
/ ece2s NSININNIN I

Fonte: Elaborado pelo autor

Além da analise propiciada por meio da codificacdo textual dos documentos de transcri¢ao das
entrevistas, também foi efetuada a observagao direta e de artefatos fisicos. O pesquisador pode
visitar a sala da equipe de TI, a sala de atendimento, a sala do setor administrativo e o escritorio
do RH, onde ocorreu a maioria das entrevistas. A BETA atua em um prédio comercial e
praticamente ocupa todo o andar. O andar ¢ formado por diversos escritdrios, separados entre
si e ligados por um corredor central. Aparentemente, quando a equipe de um setor da
organizac¢do, por exemplo, de atendimento, crescia e passava a ocupar mais de uma sala, a
parede entre as duas salas ocupadas pelos profissionais de atendimento era retirada, criando

uma sala maior para essa equipe, mas, ainda sim, separada das demais equipes da organizacao.

Praticamente toda a equipe participante do SD-KIBP na empresa BETA, excluindo-se o diretor
executivo e a equipe de atendimento, trabalha conjuntamente na mesma sala, sentando-se um
ao lado do outro e sem divisdrias, criando um ambiente propicio a conversas informais e
verbais. Nessa sala foi identificado um quadro gerencial de kanban, mencionado durante todas

as entrevistas, que favorece a gestao das atividades efetuadas durante o SD-KIBP.

Respaldado pelas entrevistas e na observagao direta e de artefatos fisicos, o pesquisador pdde
analisar de forma bem ampla o SD-KIBP da BETA. De forma geral, apesar de possuir uma
“mentalidade fabril” e almejar dispor de processo de negocio mais controlado, a organizagao
tem dificuldade para definir e mensurar o sucesso do SD-KIBP e, consequentemente, sua gestao
fica prejudicada com isso. Critérios de tempo, produtividade e qualidade sdo as principais
consideragdes do SD-KIBP na BETA, mas as métricas ndo possuem um controle rigoroso e
sofrem com as dificuldades de gestdo, tanto relacionadas as defini¢des de escopo e prioridade,
quanto de maturidade gerencial. De qualquer forma, uma andlise agregada relacionando os
construtos pesquisados ao SD-KIBP foi produzida e ajuda a entender as dificuldades da gestao

do SD-KIBP na BETA.
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Alinhamento estratégico

O “Alinhamento estratégico” ¢ incipiente na organizagdo, ja que o objetivo organizacional
ainda possui uma conceituagdo muito genérica e sofre de indefinigdes. Ainda sim, as atividades
operacionais estdo engajadas em uma mesma dire¢do e denotam um progressivo alinhamento.
A imprecisdo do objetivo organizacional e ambiguidade das estratégias para seu atingimento
refletem-se na imaturidade da gestdo do SD-KIBP e sdo afetados pela “mentalidade fabril”,

presente na empresa.

Gerenciamento de projeto

Também presente de forma embriondria, o “Gerenciamento de projeto” ¢ afetado pela
imaturidade gerencial, que ndo possui a disciplina necessaria para seguir com as atividades
vitais de gestdo, e a “mentalidade fabril”, que demanda métricas e indicadores operacionais,
aparentemente contraditorios aos objetivos e prioridades organizacionais. Na BETA, alguns
elementos da abordagem 4gil sdo utilizados para a gestdo de desenvolvimento de softwares,
sendo evidenciado por processos com uma defini¢do de escopo limitada e entregas mais
constantes. As indefini¢cdes de prioridades aliadas a ocorréncia de atividades demandadas pelos
softwares utilizados internamente, e que também sdo desenvolvidos pela propria organizacao,
também interferem na realiza¢do do trabalho de gestdo do SD-KIBP, tornando sua execugao

uma pouco mais trabalhosa e confusa.

Tecnologia da informagao

Mesmo com a gestdo do SD-KIBP sofrendo de limitagdes, a organizagdo conta com um sistema
de gestdo adequado para tal fim, amplamente utilizado para a gestdo de projetos de software,
seguindo a metodologia agil. O uso do software de gestdo sofre de resisténcia por parte de
alguns colaboradores, principalmente por criar um ambiente menos comunicativo e de equipe,
mas permite uma gestdo de tarefas particulares e também produz algumas métricas relevantes.
De modo natural, ndo ha dificuldades com sua utilizagdo no nivel técnico, sendo a inser¢ao e

coleta dos dados feita com a participagdo de todos os envolvidos do SD-KIBP.

Mensuraciao do desempenho
Esse aspecto ¢ o mais contraditorio na BETA. Isso ocorre, principalmente, por contrastar a
“mentalidade fabril” predominante com os objetivos organizacionais. Os critérios de tempo,

capacidade e produtividade sdo os mais perseguidos. Porém, com as limitagdes da gestdo do
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SD-KIBP, ainda se encontram em estagio inicial. Um fator que impacta esse quesito ¢ a
presenca de profissionais especialistas entre os profissionais de desenvolvimento de sofiware,
algo que a organizagdo busca eliminar. Devido ao porte da BETA, a busca pela eliminagdo de
especialistas parece apropriada, mas ¢ incoerente com a dificuldade de gestdo do SD-KIBP e
com o0s objetivos organizacionais. Isso também ¢ refletido nas métricas de tempo e
produtividade, que sdo gerenciadas vagamente e ndo recebem avaliagdes criteriosas. Aspectos
como qualidade e resultados ndo sdo mensurados, sendo que o primeiro foi citado diversas
vezes como o proximo foco de melhoria do processo, inclusive sendo tema do treinamento que

a equipe de TI realizava durante a semana das entrevistas.

Ambiente colaborativo

O ambiente da organizac¢ao ¢ muito colaborativo, principalmente dentro da equipe de TI, devido
a sua proximidade fisica. A colaboragdo com os outros membros do SD-KIBP, como o diretor
executivo, o setor de atendimento e dos clientes internos também estd presente, mesmo que
ocorra de forma menos integrada. A percep¢do desse construto foi construida com base nas
entrevistas, na presenga de artefatos fisicos e se baseando na estrutura fisica da empresa, que
confina as equipes em silos. Dito isso, ¢ possivel afirmar que a comunicag@o entre a equipe de
TI e a presenca de um profissional para interligar os interesses e opinides dos outros setores

com a equipe do SD-KIBP tem suprido as necessidades atuais da organizacao.

Suporte da alta administracao

A alta administracdo esta presente no dia-a-dia do SD-KIBP e seu suporte ¢ integral. Porém, a
atuacdo do diretor aparenta estar diminuindo. Mesmo assim, pode-se considerar que a alta
administracdo esta presente em todas as instdncias do SD-KIBP da BETA e atua de forma

decisiva para seu funcionamento.

Foco no usudrio

Devido a natureza de prestadora de um servigo padronizado, a organizacgio envolve o cliente
apenas em algumas instancias do SD-KIBP. Sua participacdo se d& exclusivamente na fase de
fornecimento de ideias, com reflexo no escopo de cada funcionalidade. Mas mesmo nessa fase
sua atuacdo € restrita, ja que a atuacdo da alta administragdo ¢ grande e define, considerando os
critérios de relevancia mercadologica e de orientagdo estratégica, as funcionalidades a serem

implementadas. H4 uma atengdo consideravel aos clientes internos do SD-KIBP,
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principalmente quando se referem a outras areas da empresa. Neste caso, o cliente interno

participa ativamente do processo, podendo opinar e exigir o atendimento de suas necessidades.

Cultura

A “Cultura” organizacional da BETA ainda ¢ respaldada em uma “mentalidade fabril”, mas
com a presenga de aspectos mais empreendedores. Com apenas 3 anos desde o inicio de suas
atividades, a empresa esta comeg¢ando a voltar a aten¢do para esse elemento e tem investido em
acOes para torna-lo mais claro e alinhado aos objetivos organizacionais. Essa preocupagdo da
alta administragdo quanto a constru¢do de uma “Cultura” organizacional forte e que tenha
reflexo nas atividades da empresa ¢ um sinal importante do desejo em possuir um “Alinhamento
estratégico” maior.

Compilagdo

O Quadro 7 a seguir apresenta, sucintamente, a analise realizada neste caso. A partir dele ¢

possivel compilar as informagdes sobre os construtos investigados nas entrevistas.

Quadro 7 — Anélise sintética da presenga dos construtos na empresa BETA

Construto Analise sintética
Alinhamento estratégico Incipiente
Gerenciamento de projeto Embrionario
Tecnologia da informacdo Presente
Mensuragao do desempenho | Incipiente
Ambiente colaborativo Presente
Suporte da alta administragao  Presente

Foco no usuario Restrito

Cultura Embrionario

Fonte: Elaborado pelo autor

De modo geral, ndo se pode afirmar que o SD-KIBP da BETA tenha uma gestao de sucesso,
principalmente levando-se em conta as varias afirmacgdes de atrasos nas entregas do SD-KIBP
e os problemas de qualidade encontrados nos softwares desenvolvidos. Chega-se a essa
conclusdo quando ¢ observada a maturidade da empresa quanto ao “Gerenciamento de projeto”
e da contradi¢do entre os objetivos organizacionais € as dimensdes do SD-KIBP que sdo
mensuradas. Dito isso, tdo pouco ¢ correto dizer que possuam uma gestao fracassada, mas sim

que a BETA se situa no meio de um movimento de amadurecimento organizacional.
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4.1.3 Caso 3: empresa GAMA

Com 38 funcionarios, a empresa GAMA ainda ¢ considerada uma empresa de pequeno porte.
Rumando a passos rapidos para passar a ser uma empresa de médio porte, apoiada por seu
crescimento de mercado e pelo aporte de investidores externos, a organizacdo estd bem
organizada estruturalmente e gerencialmente para tal. A GAMA atua no fornecimento de um
servico destinado ao consumidor em geral e estd em atuacdo hd 4 anos, sempre com o
fornecimento do mesmo tipo de servigo. E interessante notar que a empresa nio dedica energias
ao desenvolvimento de softwares proprios para atividades de backoffice. A maior parte dos
funciondrios estd na parte de atendimento ao cliente e areas administrativas. Ainda sim, a
organizacdo da empresa faz com que grande parte do quadro de empregados participe

diretamente do SD-KIBP.

Foram efetuadas 4 entrevistas semiestruturadas com os colaboradores da GAMA, juntamente
com a visita a sede da empresa para a efetuacdo da observacado direta e de artefatos fisicos. As
entrevistas foram realizadas com o diretor executivo, com o gerente de TI / CTO, com o
frontend / coordenador de equipe ¢ com um desenvolvedor backend. A selecdo dos
entrevistados foi realizada pelo proprio diretor executivo, mediante os critérios de
atividades/funcdes estipulados pelo pesquisador. Excluindo-se o gerente de TI / CTO, haveria
outras op¢des de profissionais a serem selecionados para as entrevistas, até mesmo para o cargo
de diretor, ja que hd um diretor de operacdes que poderia ter participado da pesquisa, ao invés
do diretor executivo. Um fato que chama a aten¢@o ¢ que no dia da semana no qual foram
realizadas as entrevistas, a empresa se preparava para o dia mais importante, em termos
comerciais, da organizacdo. Nesse dia da semana especifico, o nimero de transagdes comerciais
¢ concentrado, causando grande impacto no funcionamento da empresa e na disponibilidade de
seu servigo aos usuarios. Todos os funcionarios da area de TI bem como os demais funcionarios
da empresa se preparam para esse dia relevante onde ha atribuicdes especiais de trabalho e
responsabilidades. Esse fato ndo impactou negativamente a realizacdo das entrevistas € nao
enviesou o conteudo das mesmas e as reunides para as conversas foram efetuadas seguindo a

conduta descrita anteriormente.

A visualizagdo da frequéncia de citagdes pode ser acompanhada por meio da Figura 9, a seguir.
E importante notar que a relevancia das citagdes do EC#3.9 nio é traduzida pela frequéncia das

mesmas. Esse fato ocorreu, pois o entrevistado foi capaz de responder as perguntas com muita
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objetividade, mantendo um raciocinio l6gico na sequéncia de respostas. Os construtos que
sofreram maior influéncia desse aspecto foram, principalmente, “Alinhamento estratégico”,
“Gerenciamento de projeto”, “Mensuracdo do desempenho” e “Cultura”. O entrevistado
EC#3.12, também teve um baixo numero de citagdes, com exce¢do no construto “Cultura”, que
se mostrou bem relevante para ele. Em relagdo ao EC#3.11, talvez devido a sua func¢do, chama
a atencdo a quantidade de mengdes sobre o “Ambiente colaborativo”. Analisando a Figura 9,
abaixo, percebe-se que todos os entrevistados demonstraram um “Alinhamento estratégico”
significativo e a presenga de uma “Cultura” organizacional relevante. O construto de
“Gerenciamento de projeto” foi, no geral, o mais citado, demonstrando sua predominancia no
dia a dia do SD-KIBP. Chama a aten¢do as poucas citagdes aos construtos de “Tecnologia da
informagio”, “Mensuragdo do desempenho” e “Foco no usuario”. E curioso o baixo niimero de
mencdes ao construto “Mensuracdo do desempenho”, pois ele ¢ fundamental para a operagao
da organizagdo, sendo ainda baseado em indicadores de desempenho de negécio, fato ndo usual

dentro da gestdo de SD-KIBP.

Figura 9— Matriz de codigos: Caso GAMA

Sistema de Cddigos EC#3.12... EC#3.11.. EC#3.10.. EC#3.9..
» @@ Alinhamento estratégico | | | |
» @ Gerenciamento de projeto L . [ | |
» Og Tecnologia da informagédo - | n .
» @™ Mensuragdo do desempenho n ] | =
» @ Ambiente colaborativo | | " "
» OF Suporte da alta administragdo L | | L
» @ Foco no usudrio " - " .
» @ Cultura [ | | | [ |

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 10, a seguir, ¢ outra ferramenta visual que possibilita a anlise das entrevistas. Como
se pode observar pelos dados da figura, percebe-se uma presenca massiva de interconexdes
entre as mengdes aos construtos. Apenas na sequéncia de perguntas relacionadas ao topico
“Cultura” ndo houve interconexdes significativas. Todavia, ¢ interessante notar que o construto
“Cultura” esteve presente nas perguntas dos outros construtos de maneira relevante. Esse
aspecto pode indicar que, no contexto da GAMA, o construto “Cultura” ¢ muito presente no

modo de operagdo e gestdo do SD-KIBP.
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Figura 10— Grafico de comparacao de documentos: Caso GAMA
Documen... 1

2 ecxa12 NN |
= ecx3.11 NN 1 || A N
= ecx310 I NI | IO 1]
= ecx3.o NI NI ||

Fonte: Elaborado pelo autor

Aliado a andlise das entrevistas por meio da ferramenta de codificacdo textual, a observagao
direta e de artefatos fisicos foi muito proveitosa. O pesquisador pdde conhecer todos os
aposentos da empresa e participar de eventos que contribuiram para o entendimento do caso. A
GAMA tem sua sede ocupando 3 andares de um prédio, sendo que dois sdo compostos de vaos
livres sem divisorias e o outro, bem menor, ¢ composto de pequenas salas de reunides com
paredes de vidro. Em um dos vaos livres estao instalados todos os funciondrios da empresa, de
todos os setores e fungdes, dispostos em bancadas continuas ao redor de um centro Unico. O 2°
vao livre se constitui de uma area de lazer, descanso e refeitorio, muito bem decorada ao estilo
de empresas americanas, com pufs, mesa de sinuca, cadeiras e sofas coloridos. Apesar da
presenca da mesa de sinuca, a mesma se encontrava coberta e nao foi possivel verificar se era
utilizada de fato ou se estd presente mais como uma mobilia decorativa. O pequeno andar com
as salas de reunido com paredes de vidro fica bem afastado do piso central da organizacio, mas
mesmo assim parece ser bem utilizado, estando com 2 ou as 3 salas ocupadas durante o periodo

das entrevistas.

Toda a equipe participante do SD-KIBP na GAMA trabalha fisicamente muito proéxima, e ainda
ha uma parede/quadro onde tarefas mais importantes sdo anotadas e estdo visiveis para toda a
organiza¢do. O quadro ndo contém apenas tarefas da equipe de TI, mas também de outras
equipes. No decorrer das entrevistas foi possivel presenciar um profissional marcando uma
atividade como sendo concluida ao mesmo tempo em que mostrava a acdo para uma pessoa de

outra equipe e comemorava a conclusdo no prazo previsto.

Além dessa observagdo, também foi possivel observar a apresentacdo de um novo funcionario.
A apresentacdo do novo colaborador ocorreu com a parada total das atividades da empresa.
Mesmo tendo ocorrido de forma muito rapida, foi uma oportunidade de presenciar o

envolvimento de todos os empregados e a confirmacdo de aspectos mencionados durante as
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entrevistas da GAMA, principalmente relacionados aos construtos “Ambiente colaborativo” e

“Cultura”.

Respaldado pelas entrevistas e na observagao direta e de artefatos fisicos, o pesquisador pdde
analisar de forma bem ampla o SD-KIBP da GAMA. E interessante notar que a organizago
ndo avalia o sucesso da gestdo de seu SD-KIBP por meio de critérios operacionais do processo,
mas sim pelo resultado de cada um deles diretamente nos indicadores organizacionais. Essa
forma alternativa de mensuragdo parece se enquadrar bem as caracteristicas do SD-KIBP e
possibilitam uma gestdo mensuravel, mas com menos burocracia e interferéncia no processo.
Nesse sentido, a gestdo do SD-KIBP se constitui em um acompanhamento subjetivo da
realizacdo das tarefas e aconselhamentos sobre as melhores formas de prosseguir com elas. A
mensuracdo por meio dos resultados funciona também como um indicador de desempenho a
medida que direciona os envolvidos no SD-KIBP a atingirem uma meta especifica. Ainda se
percebe dificuldades na definicdo de cada um dos resultados e também em relacioné-los

diretamente a equipe de TIL.

A seguir, os construtos investigados foram analisados de maneira agregada, ajudando a

compreender o modo de gestdo do SD-KIBP na GAMA.

Alinhamento estratégico

Presente no proprio planejamento do SD-KIBP, o “Alinhamento estratégico” esta totalmente
integrado a realidade da empresa e os desdobramentos da estratégia geral ¢ refletida nas
atividades do SD-KIBP. Apesar da integra¢ao do “Alinhamento estratégico” ao SD-KIBP, foi
possivel perceber que mudancas de prioridades sdo muito comuns dentro da organizacao,
principalmente relacionadas a ordem de funcionalidades de sofiware a serem desenvolvidas.
As modificagdes de prioridades e as dificuldades em relacionar as atividades diretamente a
equipe de TI parecem afetar o sentimento do “Ambiente colaborativo” e indicam que os times

de TI deveriam ser mais integrados com os demais times, criando grupos mistos de trabalho.

Gerenciamento de projeto

Diferente do que se pode imaginar, a empresa gerencia as instancias do SD-KIBP sem métricas
operacionais e sim baseada no impacto de cada uma das a¢gdes do SD-KIBP no resultado geral
da organizagdo. Na GAMA, também ¢ utilizado elementos da abordagem agil para a gestao de

desenvolvimento de softwares, o que pode ser evidenciado por processos com uma defini¢do
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de escopo limitada e acompanhamento semanal do andamento das atividades. O
acompanhamento semanal das atividades, realizado com cada um dos profissionais de TI,
baseia-se apenas em uma avalia¢do subjetiva do desempenho do funcionario. A gestao por meio
dos resultados apresenta algumas limita¢des, principalmente por problemas relacionados a
definicdo dos resultados que sdo esperados e do distanciamento entre os funciondrios,
ocasionado por cada um deles terem objetivos distintos dos demais e, muitas vezes, conflitantes
com a sequéncia de prioridades da empresa. Apesar da ndo utilizagdo de métricas operacionais,
os gestores se valem da gestdo por atengdo, que mensura o tempo que o funcionario dedica a
cada software instalado em seu computador. A gestdo por atengdo ¢ utilizada
parcimoniosamente, € ndo possui pardmetros pré-definidos. Devido ao fato de toda a
organizacdo trabalhar em um tnico tipo de servigo e sendo os objetivos estratégicos muito bem
definidos, mesmo com a falta de gestdo operacional e a mensuragdo subjetiva dos profissionais,
as equipes do SD-KIBP conseguem se auto organizarem para executarem suas atividades e

atingirem o sucesso planejado.

Tecnologia da informagao

Ajustada a falta de mensuragdes operacionais, a organizag¢ao ndo utiliza de sistema especifico
de gestdo do SD-KIBP e se organiza por meio de sistemas de suporte, como repositorios
centrais e ferramentas de comunicagdo. O uso do software de gestdo por atengdo nao fica visivel
ao funciondrio e a coleta das informagdes ¢ automatica, apesar de que ele saiba que esta sendo
controlado. As ferramentas de suporte a execucdo das atividades tem carater centralizador e
pratico, o que diminui a percepgdo da realiza¢do de tarefas com o fim exclusivo de gestdo e,
portanto, ndo produtivas. Nao ha dificuldades com a utilizacdo das mesmas no nivel técnico,
sendo a inserc¢do e coleta dos dados feita com a participacdo de todos os envolvidos do SD-

KIBP.

Mensuraciao do desempenho

A “Mensuragdo do desempenho” possui relevancia significativa na gestdo do SD-KIBP da
GAMA. Isso ocorre pois substitui a pratica tradicional de mensuragdo por meio de atividades
operacionais pela mensuracdo do resultado que elas geram no desempenho organizacional.
Assim, o unico critério mensurado no SD-KIBP ¢ a conclusao dos objetivos de cada profissional
e o impacto que eles tiveram sobre o desempenho da organizagdo, considerando periodos
trimestrais. Evidentemente que o acompanhamento semanal das atividades tem destaque na

avaliagdo de cada um dos profissionais e auxilia a organizag¢do a gerenciar o sequenciamento
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das prioridades. A mensuragdo, dessa forma, ¢ favorecida por um aspecto gerencial e cultural
da organizagdo, que ¢ a criagdo e evidenciagdo de profissionais especialistas. Profissionais que
se sentem “donos” de suas atividades e com os quais os resultados possam ser facilmente
rastreados. A mensuracao de resultados favorece, assim, a produtividade e também a qualidade
das atividades executadas, mesmo que isso ndo seja medido diretamente. Apesar de ndo ser
mensurado, o critério de qualidade foi citado diversas vezes como o proximo foco de melhoria
do processo, inclusive sendo tema de contratacdo de profissionais que pudessem difundir essa

pratica na GAMA.

Ambiente colaborativo

O ambiente da organizacdo ¢ muito colaborativo. A colaborac¢do da equipe de TI com outros
envolvidos no SD-KIBP, como os diretores, o setor de atendimento, comercial e de marketing
ocorre de forma natural pelo convivio proximo, algo que deve se intensificar ainda mais com a
formacao de times mistos, planejada pela GAMA. Esta percepg¢ao foi construida com base nas
entrevistas, na presenga de artefatos fisicos e também ¢ baseada na estrutura fisica que torna as
equipes mais proximas umas das outras. Essa integracdo também se faz presente pela pratica
da apresentacdo de todos os novos funcionarios a todas as equipes e a presenca de um lugar
especifico para a convivéncia social dos empregados, que inclusive ¢ utilizado nas reunides

trimestrais e para a realizacdo de confraternizagdes periddicas.

Suporte da alta administracao

A alta administracdo esta presente no dia-a-dia do SD-KIBP e seu suporte ¢ absoluto, seja com
o diretor executivo, operacional ou de tecnologia. Desde a asseguracdo de recursos para a
execucao do processo, passando pela mediagdo de conflitos, em sua maioria de prioridades, até
o posterior acompanhamento das atividades, a alta administracdo esta presente em todas as

instancias do SD-KIBP da GAMA, e atua de forma decisiva em seu funcionamento.

Foco no usudrio

Devido a natureza de prestadora de um servigo padronizado, a organizacdao envolve o cliente
em algumas instancias do SD-KIBP. Sua participagdo se d& exclusivamente na fase de
fornecimento de ideias, com reflexo no escopo de cada funcionalidade. Cabe a alta
administracao definir, considerando-se os critérios de relevancia mercadolédgica e de orientagdo

estratégica, as funcionalidades sugeridas que serdo implementadas.



75

Cultura

Muito marcante ¢ a disseminacdo de uma “Cultura” organizacional forte na GAMA,
fundamentada em resultados mensuraveis, de autonomia e responsabilizacdo dos funciondrios,
tornando-os integrados aos objetivos estratégicos organizacionais. Com 4 anos de operacgdo a
empresa esta totalmente ciente da importancia da “Cultura” em seus resultados e tem realizado
diversas atividades de disseminacdo da mesma, iniciando pela comunica¢do interna até a
propria contratagdo de profissionais que estejam alinhados com os valores da empresa. A
aten¢do da alta administrag@o para a construg¢do e manutencao de uma “Cultura” organizacional
forte ¢ digna de nota e demonstra o amadurecimento em praticas de gestdo e da importancia do

“Alinhamento estratégico”, fundamentais ao desempenho da empresa.

Compilagdo

A Andlise sintética da presenca dos construtos apresentada no Quadro 8, a seguir, auxilia a

compreensdo dos achados na empresa GAMA.

Quadro 8 — Analise sintética da presenga dos construtos na empresa GAMA

Construto Analise sintética
Alinhamento estratégico Presente
Gerenciamento de projeto Presente
Tecnologia da informacdo Parcial

Mensuragao do desempenho | Presente
Ambiente colaborativo Presente
Suporte da alta administragao  Presente
Foco no usuario Presente

Cultura Presente
Fonte: Elaborado pelo autor

De modo geral, ¢ possivel afirmar que o SD-KIBP da GAMA possui uma gestdao de sucesso
devido ao atingimento dos objetivos da maioria das instancias do SD-KIBP, sendo importante,
porém, considerar que a gestdo operacional ¢ avaliada subjetivamente. Essa conclusdo ¢
afirmada a partir da maturidade da empresa quanto ao “Alinhamento estratégico”, ao
“Gerenciamento de projeto” e a presenca de uma “Cultura” organizacional respaldada em

“Mensuracao do desempenho”.
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4.1.4 Caso 4: empresa DELTA

A empresa DELTA se destaca entre os casos estudados por seu porte e complexidade.
Classificada como organizacao de grande porte (possui 450 funciondrios), possui uma estrutura
gerencial e burocratica compativeis com seu tamanho. A DELTA estd em operag¢do ha mais de
20 anos, tendo passado por varios estagios de evolucdo, de praticas comerciais e periodos
econdmicos. Oferece solucdes de software destinadas a gestdo e operagdo de empresas.
Aproximadamente 100 funcionarios estdo dedicados exclusivamente ao desenvolvimento de
software. Resultando que aproximadamente 1/4 dos funcionarios da DELTA esta associado
diretamente ao SD-KIBP. O restante dos colaboradores concentra-se na parte de atendimento

ao cliente, areas administrativas e comerciais.

Exclusivamente na DELTA, foram realizadas 5 entrevistas semiestruturadas, de modo a
permitir um entendimento mais relevante do SD-KIBP e ndo impactar negativamente a analise
de dados, que de outra forma poderiam ter pouca representatividade, considerando-se o porte
da empresa. Além das entrevistas, realizadas em 3 dias distintos, foram feitas visitas a sede da
empresa para a efetuacdo da observacdo direta e de artefatos fisicos. As entrevistas foram
realizadas com o diretor de tecnologia, com o gerente de desenvolvimento, com um product
owner, com uma analista de desenvolvimento e com uma analista de qualidade. A sele¢do dos
entrevistados foi realizada pela responsavel da geréncia de pessoas, mediante os critérios de
atividades/funcdes estipulados pelo pesquisador. Apenas a analista de qualidade foi selecionada
diferentemente, por uma das coordenadoras da equipe de desenvolvimento € no momento da
entrevista. Excluindo o gerente de desenvolvimento, haveria outras op¢des de profissionais a
serem selecionados nas demais fungdes, inclusive do proprio diretor de tecnologia, ja que ndo
foi especificado que o diretor deveria ser especificamente da area, todavia, foi entendido pela
DELTA que ele seria a pessoa mais indicada para o tipo de entrevista. Nao houve nenhuma
anormalidade durante as entrevistas, apenas uma curiosidade: a analista de qualidade
selecionada para a entrevista tinha sido contratada hd apenas um més. Todas as entrevistas

foram efetuadas seguindo a conduta descrita anteriormente.

Com o auxilio da Matriz de cdédigos apresentada na Figura 11, a seguir, foi possivel realizar
algumas andlises quanto a frequéncia de citacdes. E interessante notar que apenas o construto
“Gerenciamento de projeto” teve um numero de citagdes significativo. Em relagdo ao item de

“Alinhamento estratégico”, apenas o EC#4.13 expressou com seguranga o objetivo e as
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estratégicas organizacionais, todos os outros entrevistados foram laconicos em suas respostas,
inclusive, com alguns afirmando que “ndo faziam ideia” de qual era o objetivo e,
consequentemente, ndo saberiam discorrer sobre as estratégias da empresa. Destino do maior
nimero de citagdes, o “Gerenciamento de projeto” foi significativamente mencionado pelo
EC#4.16, principalmente em relacdo as suas limitagdes. Um ponto em comum e muito
relevante, mas que ndo ¢ destacado na andlise da Figura 11, ¢ do sequenciamento das etapas do
SD-KIBP dentro da DELTA. O processo em questdo se mostrou extremamente bem
estruturado, refletindo uma “visdo fabril” de producdo, com etapas bem delimitadas e

profissionais especializados em suas fungdes.

Figura 11— Matriz de codigos: Caso DELTA

Sistema de Cédigos EC#4.17.. EC#4.16.. EC#4.15.. EC#4.14.. EC#4.3 ..
> @@ Alinhamento estratégico u [ | " u [ |

» @ Gerenciamento de projeto n B | [ | |

» @@ Tecnologia da informagéo ] . . " .

> @ Mensuragdo do desempenho = | = = |

> O Ambiente colaborativo n n . u n

> @@ Suporte da alta administragéo " " . u .

> @@ Foco no usudrio " . . . ™

> @ Cultura u | u u

Fonte: Elaborado pelo autor

No Grafico de comparacdo de documentos (Figura 12, a seguir) obtém-se informagdes
interessantes. Inicialmente, percebe-se uma presenga massiva de interconexdes entre as
mengdes aos construtos, com uma preponderancia grande do construto “Gerenciamento de
projeto” entre os demais. Também ha citagdes relevantes quanto aos itens de “Tecnologia da
informacdo” e “Ambiente colaborativo”. A relevancia desses aspectos ¢ que podem evidenciar
o efeito de um processo altamente estruturado, no sentido de possuir bem definido as agdes
necessarias para dar seguimento ao SD-KIBP. O construto “Cultura”, apesar de poucas
interconexdes com os demais, teve relevancia ao evidenciar uma “mentalidade fabril” na forma

de operacao do SD-KIBP.
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Figura 12— Grafico de compara¢do de documentos: Caso DELTA
Documen...

1
2 ecve.7 IR I T
= core o MM | MR || D
ccrars N | NI
= ecrere NN | N 1|
2 ecvas NN NN | || |

Fonte: Elaborado pelo autor

Aliado a andlise das entrevistas por meio da ferramenta de codificacdo textual, a observagao
direta e de artefatos fisicos também foi realizada durante todos os dias de entrevista. Devido a
quantidade de espago ocupado pela organizacdo, o pesquisador pode conhecer apenas a
recep¢do e o andar onde estd localizada a equipe diretamente ligada ao SD-KIBP e parte da
equipe de suporte técnico. A DELTA ocupa véarios andares de um prédio e o pesquisador ndo
teve acesso a todos eles de modo a poder descrevé-los. O andar dedicado a equipe de SD-KIBP
se caracteriza por um vao livre dividido ao meio, sendo que metade do andar ¢ ocupado pela
equipe do SD-KIBP e a outra metade ¢ ocupada por uma das equipes de suporte. Na parte
destinada a equipe do SD-KIBP, ndo ha divisorias e os funcionérios estdo dispostos em baias
de trabalho, no estilo colmeia. Ha algumas mesas espalhadas para pequenas reunides e uma
mesa para o gerente de T1. O visual ¢ tradicional e praticamente igual ao da equipe de suporte

técnico que estd no mesmo andar.

Toda a equipe participante do SD-KIBP na DELTA trabalha fisicamente muito proxima e ha
uma parede/quadro onde ¢ afixado um poster dos profissionais mais produtivos do més. O
quadro contém a foto do profissional da equipe de TI considerado mais produtivo no més, de

acordo com critérios de gestao por atencao e entrega de tarefas.

Respaldado pelas entrevistas e na observagao direta e de artefatos fisicos, o pesquisador pdde
analisar de forma bem ampla o SD-KIBP da DELTA. A organizagdo possui uma “mentalidade
fabril” em seu SD-KIBP e utiliza de sua estrutura e maturidade gerencial para gerir o processo
de acordo com essa visdo. Iniciando pela estruturagdo do processo, com divisdes funcionais
bem definidas, até as inadidveis entregas das versdes dos softwares, de acordo com um
cronograma planejado no inicio de cada ano. Os indicadores de desempenho também estdo

consoantes com a pratica da organizagao e sao utilizados como reforco das praticas gerenciais.
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Apesar da caracteristica “fabril” do SD-KIBP, a organizac¢do também utiliza alguns elementos
de gestdo agil, especificamente a questdo de entregas rapidas, autonomia dos profissionais
dentro de suas competéncias técnicas e baixa atencdo dedicada ao escopo técnico das
atividades. A forma de gestdo parece adequada ao posicionamento da organizacdo e ao seu
relacionamento com os clientes. Nesse sentido, ¢ importante ressaltar que a gestdo do SD-KIBP
da DELTA nao tem obrigacdo de entregar um alto grau de inovagdo, ja que a entrega ¢ de
funcionalidades incrementais e de manutengdes pontuais. Considerando o aspecto “fabril”, foi
percebida dificuldades da gestdo técnica da equipe de TI. Sendo assim, uma analise agregada
relacionada aos construtos pesquisados ao SD-KIBP foi produzida e ajuda a entender o modo

de gestdo do SD-KIBP na DELTA.

Alinhamento estratégico

O “Alinhamento estratégico” ndo estd presente na organizag¢ao de forma direta e ndo se mostra
uma preocupacgdo da alta geréncia, talvez por haver um estagio avancado de maturidade na
relacdo dos clientes e o software oferecido pela empresa. De modo indireto o “Alinhamento
estratégico” esta presente, pois o continuo desenvolvimento dos softwares permite que a
empresa continue com a expansdo de seus servicos e cartela de clientes. Ainda sim, as
atividades operacionais relacionadas ao SD-KIBP estdo engajadas em uma mesma diregdo e
denotam uma maturidade gerencial de uma empresa de grande porte. Desse modo, a falta de
“Alinhamento estratégico” direto ndo afeta de forma decisiva as operagdes e a gestao do SD-
KIBP, sendo amenizada pela “abordagem fabril” presente na empresa e pela presen¢a de uma

burocracia bem estruturada.

Gerenciamento de projeto
O proprio SD-KIBP de desenvolvimento de software ¢ muito estruturado na DELTA, com
divisdo de equipes e fungdes além de uma burocracia administrativa bem constituida, que
. « : o .
permite que o “Gerenciamento de projeto” seja executado sem muitos problemas. A estrutura
gerencial da organizacdo, com profissionais dedicados exclusivamente a gestdo do SD-KIBP,
cumpre sua fungdo com a disciplina necessaria e permite que a ado¢do de um modelo quase
“fabril”, com métricas e indicadores operacionais, seja bem executada. Na DELTA, o
“G . s s : . C . .
erenciamento de projeto” ¢ feito por meio de trés formas basicas: a gestdo por atencdo, que
mensura o tempo que o funciondrio dedica a cada software instalado em seu computador; o
controle por horas dedicadas a cada tarefa; e a quantidade de tarefas realizadas, inclusive

controlando quantas sdo retornos por problemas de qualidade. Essas métricas sdo respaldadas
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por softwares especificos para o controle de cada uma delas e, apesar de terem fungdo
estritamente gerencial, funcionam bem dentro da realidade da organizagdo. A DELTA também
se vale de alguns elementos da abordagem agil para a gestdo de desenvolvimento de softwares,
sendo evidenciado por processos com uma defini¢do de escopo limitada e entregas constantes,

inclusive previstas em um cronograma de langamentos definidos no inicio de cada ano.

Tecnologia da informagao

Toda a gestdo do SD-KIBP ¢ respaldada em sofitwares, cuja tarefa principal ¢ gerencial, e sdo
amplamente utilizados por todos os envolvidos. Mesmo com sua fun¢do exclusivamente
gerencial, hd pouca resisténcia aos seus usos, fazendo parte do funcionamento da estrutura do
SD-KIBP da DELTA. Nao ha dificuldades com a utiliza¢cdo dos mesmos no nivel técnico, sendo
a inser¢do e coleta dos dados feita com a participagcdo de todos os envolvidos do SD-KIBP,

excluindo-se no caso do software para gestao por atengdo, que funciona de forma automatica.

Mensuracdo do desempenho

O SD-KIBP ¢ mensurado por indicadores operacionais e apresenta uma maturidade ja
estabelecida na organizagdo. Isso ocorre, principalmente, por aliar a “mentalidade fabril”
predominante com a estrutura gerencial disponivel. O critério de tempo ¢ o mais relevante, ja
que as datas de entrega das versdes dos softwares sdo previamente estabelecidas. Capacidade e
produtividade dentro do SD-KIBP também sdo perseguidas, porém com uma énfase bem menor
do que a dimensao temporal. A DELTA utiliza-se de especialistas funcionais em varios niveis
para os cargos operacionais. Entretanto, os critérios de desempenho profissional para as
promogoes nao sdo claros, e essa falta de transparéncia ou auséncia de parametros pode ser
reflexo de limitagdes na mensuragdo de produtividade, que ¢ realizada por quantidade absoluta
e tempo de entrega, e ndo por nivel de dificuldade das tarefas. O porte da DELTA tem grande
impacto na estrutura gerencial que possibilita as mensuracdes. Todavia, as métricas e
ferramentas empregadas estdo disponiveis a empresas de qualquer tamanho. A qualidade,
apesar de ser mensurada, ¢ de dificil quantificacdo, pois devido a rotatividade de funcionarios,
pode ndo ser possivel atribui-la ao profissional responsavel de fato, e ndo ha uma métrica por

times ou linha de software.

Ambiente colaborativo
O ambiente da organizagdo ¢ parcialmente colaborativo, principalmente dentro das equipes de

TI de cada linha de software. Como cada time de uma linha de software é composto por
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profissionais de varias fung¢des, h4 pouca necessidade de comunicacao com os profissionais dos
outros times. E interessante notar que a alta administragdo possui fungdes mais gerenciais, e
ndo se envolve diretamente com questdes operacionais do processo. Entretanto, cada linha de
software possui um profissional exclusivo para interligar as necessidades dos clientes, seja
entrando em contato diretamente com ele ou por meio de acesso as equipes de suporte. Essa
atuagdo minimiza a falta de um ambiente mais colaborativo ou a participacao direta da alta

administracao.

Suporte da alta administracao

A alta administragdo ndo estd diretamente presente no dia-a-dia do SD-KIBP e seu suporte ¢
primordialmente na garantia de recursos e estruturacdo do processo. Questdes de aprovagdo de
funcionalidades, mediacdo de conflitos e acompanhamento do processo ficam a cargo dos
proprios times e dos coordenadores de equipes. De toda forma, essa caracteristica ndo parece
interferir significativamente na gestdo do SD-KIBP, pois a alta administra¢do participa por

meio da burocracia estruturada na organizagdo e embutida na propria estrutura do SD-KIBP.

Foco no usudrio

Devido a natureza de prestadora de um servigo padronizado, a organizaciao envolve o cliente
apenas em algumas etapas do SD-KIBP. Sua participagdo se d4 exclusivamente na fase de
fornecimento de ideias, com reflexo no escopo de cada funcionalidade. Cabe a profissionais
especificos no time de cada linha de software definir, considerando critérios de relevancia

mercadoldgica, se as sugestdes dos clientes serdo ou ndo implementadas.

Cultura

A “Cultura” organizacional da DELTA ¢ respaldada em uma “mentalidade fabril”, mas com a
presenca de aspectos de informalidade. Com mais de 20 anos de operagdo, a empresa ainda tem
capacidade de modificar sua conduta, demonstrada pelo crescente nimero de mulheres presente
na equipe de T1. Coletivamente, as pessoas envolvidas estdo adaptadas a “Cultura” da empresa

e adéquam seus comportamentos a ela.
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Compilagdo
De modo a sintetizar as informagdes coletadas na DELTA, ¢é possivel compilar os achados de
cada construto investigado. No Quadro 9 a seguir, sdo apresentadas, sucintamente, as analises

dos construtos.

Quadro 9 — Andlise sintética da presenca dos construtos na empresa DELTA

Construto Analise sintética
Alinhamento estratégico Indireto
Gerenciamento de projeto Presente
Tecnologia da informacado Presente
Mensuragao do desempenho | Presente
Ambiente colaborativo Parcial

Suporte da alta administragao  Presente

Foco no usuario Presente
Cultura Presente

Fonte: Elaborado pelo autor

De modo geral, se pode afirmar que o SD-KIBP da DELTA tenha uma gestao de sucesso, fato
evidenciado pelas entregas de soffware condizentes com o planejamento anual de entregas. Essa
conclusdo ¢ afirmada a partir da percepcao da maturidade da empresa no “Gerenciamento de
projeto” e da relevancia de sua estrutura gerencial na operacdo do SD-KIBP. Mesmo assim, ¢
interessante notar que as métricas operacionais utilizadas sdo contestaveis, e mensuram o SD-
KIBP de modo superficial e ndo ao nivel da tarefa, o que deixa espago para que a organizagao

evolua na gestao do SD-KIBP.

4.1.5 Caso 5: empresa ZETA

A organizagdo ZETA ¢ uma microempresa focada no servigo de fabrica de sofiwares de
aplicativos méveis. A empresa foi constituida em 2013 por profissionais com ampla experiéncia
no mercado de software, e tem mantido sua atuagdo focada desde entdo. Em 2014 criou-se um
grupo empresarial com a adi¢do de mais uma empresa, com atuagdo complementar a ZETA
(fabrica de softwares de aplicagdes web e assessoria técnica), que possui sua operagdo na
mesma estrutura fisica da ZETA. Atualmente, a empresa conta com um quadro de 13

empregados, sendo a maioria deles ligados diretamente aos servicos da fabrica de sofiwares.
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Foram efetuadas 4 entrevistas na empresa ZETA, além da visita a sede da organizagdo que
possibilitou a observagdo direta e de artefatos fisicos. As entrevistas foram feitas com o diretor
executivo, com o gerente da equipe de TI, com um gerente de projetos e com um desenvolvedor.
Este ultimo, curiosamente, filho do gerente de projetos. Coube ao diretor executivo selecionar
quais profissionais seriam entrevistados, sendo que teria opc¢des de escolher pessoas distintas
apenas no cargo de desenvolvedor. As entrevistas foram efetuadas seguindo-se a conduta
descrita na se¢do de metodologia deste documento e de modo sequencial. Um aspecto chamou
a atencdo do pesquisador: a descoberta de que se tratavam de duas empresas distintas, mas que
praticamente operam como uma so, sendo que os proprietarios sdo os mesmos, compartilham

a mesma estrutura fisica e, a medida da necessidade, compartilham projetos entre si.

Apos a codificagdo dos documentos das entrevistas pode-se constatar a quantidade de vezes
que cada construto foi mencionado por meio da Matriz de codigo apresentada na Figura 13, a
seguir. E interessante notar como o construto de “Gerenciamento de projeto” obteve
praticamente o mesmo numero de citacdes entre todos os entrevistados. Curiosamente, 3 dos
entrevistados eram direcionados a uma equipe que possui um tipo de “Gerenciamento de
projeto” especifico e distinto do praticado na equipe do outro entrevistado. Excluindo-se os
construtos “Alinhamento estratégico” e “Gerenciamento de projeto”, pode-se destacar o baixo
niamero de citacdes nos demais construtos, todavia, este fato ndo estd congruente com a

relevancia do conteudo das informacgdes coletadas.

Figura 13— Matriz de codigos: Caso ZETA

Sistema de Cddigos EC#5.19... EC#5.20... EC#5.21... EC#5.18...
> @ Alinhamento estratégico u [ | | u

> ¢ Gerenciamento de projeto [ | B [ | B

» ¢ Tecnologia da informagéo . n . n

> Mensuragao do desempenho ] | | |

> ¢ Ambiente colaborativo - | - |

> ¢ Suporte da alta administragdo n L . -

» (¢ Foco no usuério - L . g

» ¢ Cultura u u l u

Fonte: Elaborado pelo autor

A sequéncia e quantidade de vezes que os construtos foram abordados pode ser melhor

visualizada por meio da Figura 14, abaixo. Considerando o Grafico de comparagdo de
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documentos, a seguir, percebe-se uma grande quantidade de interconexdes, principalmente
relacionada ao construto “Gerenciamento de projeto”, mas também com presen¢a marcante dos
construtos “Tecnologia da informagdo” e “Ambiente colaborativo”. Essas relagdes sdo
interessantes, pois podem demonstrar o vinculo entre os construtos investigados. Devido ao
tamanho da organizacdo e ao estilo de gerenciamento que utilizam, o “Suporte da alta
administracdo” ¢ importantissimo, sendo refletido muito bem por meio dessa ferramenta de
visualizagdo. E notavel a presenca, tanto em quantidade quanto em interconexdes, do construto
“Mensuracao do desempenho”, que na organizagdo ¢ utilizado para a mensuracao do SD-KIBP

e também dos profissionais.

Figura 14— Grafico de compara¢ao de documentos: Caso ZETA
Documen... 1

= EC#5.19 [}
= ec#s.20[ | | ]
= ec#s.21 |G 1

5 ec#s 8| B mi

Fonte: Elaborado pelo autor

Além da analise textual das entrevistas, também foi efetuada a observagao direta e de artefatos
fisicos. Nesse quesito, o pesquisador pdde visualizar duas salas de desenvolvimento. A empresa
estd localizada em uma casa. Assim, seu /ayout ¢ confinado a salas e quartos, estando o
escritorio administrativo localizado na sala da casa e, as salas de desenvolvimento, em dois
quartos. Curiosamente, a empresa esta localizada na frente da casa do s6cio majoritério e diretor
executivo da empresa. Na sala de desenvolvimento estdo os desenvolvedores, o designer e o
gerente de projetos. Na sala administrativa estdo o diretor executivo, o gerente de TI e outro
profissional ligado & 4rea administrativa. E importante notar que, devido & configuragio fisica
da casa, todos estdo muito proximos fisicamente, inclusive com uns profissionais visualizando
os outros ja que as portas permanecem abertas. Nao foi necessario entrar propriamente nas salas
de desenvolvimento, ja que o ato de se aproximar da porta era suficiente para visualizar o
ambiente. Nao havia nenhuma decoragdo ou artefato fisico aparente que chamasse a aten¢do na

ZETA.

Toda a equipe participante do SD-KIBP na empresa ZETA trabalha muito préxima fisicamente,

mesmo estando em aposentos distintos. Como ha duas equipes distintas na ZETA, cada uma
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ocupa uma sala especifica e, nesse sentido, todos trabalham no mesmo ambiente, excluindo o
gerente de TI que estd localizado na sala administrativa, mas, ainda sim, muito préoximo dos
comandados de sua equipe. Dentro das salas de desenvolvimento, ndo héd divisorias e os

desenvolvedores trabalham lado a lado, criando um ambiente propicio a conversas informais.

Baseado nas entrevistas e na observagdo direta e de artefatos fisicos, o pesquisador pdde
analisar de forma bem ampla o SD-KIBP da empresa. Esta muito claro como a organizacdo
define o sucesso do SD-KIBP, basicamente por meio da gestdo do tempo total que ¢ dedicado
a cada instancia do SD-KIBP, e sua gestdo se esfor¢a para mensurar e gerenciar esse critério,
que, posteriormente, ¢ relacionado ao custo do projeto e a produtividade dos profissionais e da
empresa. Consideragdes quanto a capacidade podem ser derivadas do critério tempo, mas nao
foram mencionadas durante as entrevistas. Apesar das consideracdes de tempo ndo serem
precisas, foi o indicador escolhido pela ZETA para gerenciar toda a sua operacdo. Uma analise
agregada relacionado os construtos pesquisados ao SD-KIBP foi produzida e ajuda a entender

a gestdo do SD-KIBP na ZETA.

Alinhamento estratégico

Ha um “Alinhamento estratégico” parcial, especificamente quanto as contribui¢cdes do SD-
KIBP para o sucesso organizacional, ja& que ndo ha uma relagdo direta entre as a¢des do SD-
KIBP para os objetivos e estratégias de médio e longo prazos. Desse modo, a operagdo da
empresa segue realizando seu trabalho enquanto a area comercial busca mais clientes, que
possam dar uma estabilidade maior a empresa e, eventualmente, permitir o desenvolvimento de

um software que demande grande e continua aten¢do da ZETA.

Gerenciamento de projeto

Esse foi o item mais presente nas entrevistas e demonstrou ser o foco de aten¢do na empresa.
Por possuir duas equipes, o pesquisador optou por analisar em profundidade a equipe sobre a
qual possuia mais informagdes. Entretanto, essas informagdes também se aplicam, em parte ao
“Gerenciamento de projeto” da outra equipe. Na ZETA, sdo utilizados alguns elementos da
abordagem agil de gestdo de sofiware, que ¢é evidenciada em uma participacdo maior do cliente
do processo por meio de entregas pequenas e rapidas, permitindo que se possa ajustar o escopo
do processo de maneira a gerar menos retrabalhos. O gerenciamento do SD-KIBP na
organizagdo possui um adequado grau de maturidade, porém sofre com problemas de estrutura

gerencial, uma vez que ndo hd um profissional exclusivo para tal atividade, ja que o gerente de
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TI também exerce outros papéis como ponto de contato com o cliente, analista de negécio e
desenvolvedor. Dito isso, ¢ digno de nota o trabalho realizado no “Gerenciamento de projeto”
da ZETA e de como ele estd intimamente ligado & operagdo comercial e financeira da

organizagao.

Tecnologia da informagao

A gestdo do SD-KIBP na organizag¢do conta com um sistema de gestdo adequado para tal fim.
Curiosamente, o software utilizado ¢ direcionado para o conceito tradicional de gestdo de
projetos e ndo para a gestdo de projetos ageis (a empresa utiliza uma mescla das duas tradi¢des
de gerenciamento de projetos). O proprio uso do sofiware ainda ndo atingiu uma grande
maturidade, mas ja permite uma gestao cuidadosa e possibilidade de evolucdo para uma gestao
mais proxima ao SD-KIBP. Nao ha dificuldades com sua utilizagdo no nivel técnico, sendo a

inser¢do e coleta dos dados feita com a participacdo de todos os envolvidos do SD-KIBP.

Mensuracgdao do desempenho

Esse aspecto se mostra muito presente na empresa e ¢ de suma importancia para sua operagao.
Com um grande foco na mensuragdo do tempo do SD-KIBP, controlado ao nivel de tarefas,
esse indicador ¢ fundamental para o exercicio de todas as fungdes, uma vez que ¢ utilizado,
indiretamente, como parametro para as defini¢des de preco de venda dos projetos da empresa.
Mesmo sendo de extrema importancia para a administracdo da ZETA, o critério de mensuragao
por meio do aspecto tempo nao € percebido como opressivo pela equipe operacional, ja que
esta entende a imprecisdo dessa mensuragdo e compreende sua variabilidade. Devido ao porte
da organizagdo e a falta de estrutura gerencial dedicada, ¢ muito interessante notar tamanha
preocupacdo e pragmatismo na “Mensuracdo do desempenho”, abrindo possibilidades para
derivagdes do indicador e sua exploragdo maior no nivel gerencial e da operacdo técnica, como
produtividade e capacidade produtiva. Outros aspectos, como qualidade, sio mensurados
indiretamente, mas de forma muito insipiente, ndo permitindo uma gestdo voltada a melhoria

desses indicadores.

Ambiente colaborativo

O ambiente da organizacdo ¢ totalmente colaborativo, especialmente dentro de cada equipe.
Essa observacdo estd relacionada a estrutura fisica que divide as equipes, sendo evidenciada
pelo reduzido niimero de funcionarios e pela relacdo entre os trabalhadores e 0 modo de gestao

adotado na ZETA. Foi perceptivel a integragdo da equipe e a inteng¢do de colaboracdo para que
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o trabalho seja bem executado. A comunicacdo também ¢ facilitada enormemente, e pode ser

considerada informal e satisfatoria.

Suporte da alta administracao

A alta administracdo também esta presente no dia-a-dia do SD-KIBP e seu suporte ¢ total.
Desde a asseguragdo de recursos para a execucao do processo, a mediagdo de conflitos (em sua
maioria de prioridades), até o posterior acompanhamento das atividades. A alta administragao

participa ativamente do SD-KIBP, assim ¢ natural que sua atuagdo seja tdo fundamental.

Foco no usuério

Devida a natureza de fabrica de softwares, a organizacao busca envolver o cliente durante todo
o SD-KIBP. Sua participagdo ¢ fundamental na fase de escopo e nas validagdes parciais e final
de cada funcionalidade ou projeto. Tal participagdo chega a afetar o “Gerenciamento de
projeto” a medida que mudangas de escopo sdo frequentes e, muitas vezes, ndo sao
documentadas apropriadamente, o que ocasiona retrabalhos e também problemas gerenciais
com impactos financeiros. Percebe-se que a equipe analisada ¢ bem préxima, fazendo com que
o cliente interno esteja bem presente no processo, podendo opinar e exigir sua participagdo e o

atendimento de suas necessidades.

Cultura

Em termos de “Cultura” organizacional, a ZETA nao pode ser classificada como possuindo
uma “Cultura” organizacional significativa. Seu foco em projetos, seu relativo pouco tempo de
atuacdo e, principalmente, a baixa preocupacdo da alta administracdo nesse quesito, ndo
contribuem para a formagao de uma “Cultura” organizacional forte. De qualquer modo, hd uma
“Cultura” informal, que valoriza a acessibilidade e a autonomia, e que tem reflexos no

“Gerenciamento de projeto” e “Suporte da alta administragdo”.

Compilagao

E possivel compilar os achados de cada construto investigado na ZETA. No Quadro 10, abaixo,

as analises dos construtos sdo apresentadas.
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Quadro 10 — Analise sintética da presenca dos construtos na empresa ZETA

Construto Analise sintética
Alinhamento estratégico Parcial
Gerenciamento de projeto Presente
Tecnologia da informacdo Presente
Mensuragao do desempenho | Presente
Ambiente colaborativo Presente
Suporte da alta administragao  Presente

Foco no usuario Presente
Cultura Ausente

Fonte: Elaborado pelo autor

Em um todo, pode-se afirmar que o SD-KIBP da ZETA possui uma gestdo de sucesso,
principalmente devido a cronogramas de entregas estabelecidos com seus clientes e que em sua
grande maioria sdo cumpridos. Essa conclusdo ¢ possivel a partir do reconhecimento da
maturidade da empresa no “Gerenciamento de projeto”, com a presenga de métricas embasadas
que suportam o funcionamento da organizagdo. O foco em um tipo de atuagdo e a manutengao
de um indicador que pode ser derivado em varios outros ¢ um ponto fundamental para o

direcionamento da empresa e a gestdo do SD-KIBP.

4.2 Equiparacao simples de casos

Por se constituir em um estudo de varios casos com o fim de analisar o SD-KIBP de modo
abrangente e ndo apenas caso a caso, ¢ fundamental que uma andlise comparativa seja feita.
Nesta secdo sera realizada uma equiparagdo qualitativa simples dos casos, na qual os casos
foram comparados em conjunto, buscando similaridades e dissonancias, bem como elementos
de destaque. O objetivo foi o de descrever o SD-KIBP de modo genérico e ndo como exclusivo
de cada caso, permitindo assim que o conhecimento possa ser melhor sistematizado, e tenha

relevancia em outros contextos.

Nao sera utilizado o uso de nenhuma metodologia ou software especificos nessa analise. O
intuito ¢ analisar o SD-KIBP pesquisado de forma conjunta, a partir do conhecimento
aprofundado de cada um dos casos. Para tal, se procederd de forma livre, buscando ndo
examinar os construtos de modo isolado, e sim os relacionando com os demais € com as

caracteristicas das empresas estudadas e do SD-KIBP investigado.
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Como resultado da coleta de dados extensiva, foi possivel identificar diversas similaridades em
relacdo a gestdo do SD-KIBP. O entendimento das similaridades ¢ ponto fundamental em se
tratando de fatores criticos de sucesso, sendo fonte de informagdes essenciais para a melhor
delimitagdo do tema. Dentre as similaridades mais marcantes, destaca-se justamente a
dificuldade gerencial do SD-KIBP. Em todos os casos, por mais que a empresa tenha sucesso
na gestdo do processo, a geréncia ndo se mostra facil e nem precisa, envolvendo,
primordialmente, elementos subjetivos e muita autonomia. Talvez seja este um dos fatores mais
relevantes a se justificar um estudo especifico da gestdo dos KIBP, relativamente a gestdo de
ndo-KIBP. A predominancia de elementos do construto “Gerenciamento de projeto” sob os
demais € notoria e revela a preocupacao das empresas nesse tema e a quantidade de recursos
aplicados nessa area, com reflexos em todos os demais construtos analisados. A interconexdo
dos construtos relacionados aos fatores criticos de sucesso na gestdo do SD-KIBP ja era
esperada uma vez que eles estdo presentes na literatura cientifica como fatores criticos de
sucesso da gestdo de BPM. Porém, pode-se afirmar que determinados construtos possuem

relevancia menor, quando comparados aos demais, na gestdo do SD-KIBP.

A analise dos dados indica resultados contrastantes aos encontrados anteriormente na literatura.
Complementando o apontado por Bai e Sarkis (2013) em seu trabalho sobre fatores criticos de
sucesso na implantacdo de projetos de BPM em um contexto ndo-KIBP, que indica os
construtos “Gerenciamento de projeto” e “Suporte da alta administracdo” como promovedores
iniciais do sucesso do BPM para ndo-KIBP, os dados do SD-KIBP pesquisado parecem propor
que a “Mensuracao do desempenho” também esta no mesmo patamar de importancia dos dois,
considerando-se ainda que o “Suporte da alta administragdo” também pode ser efetuado por
meio da burocracia interna da organizagdo. Esse ¢ um conhecimento extremamente relevante,
pois indica que a definicdo do qué e como medir tem um enorme impacto no sucesso do SD-
KIBP. Esse elemento, apesar de parecer evidente, constitui-se em um aspecto desafiador, se
consideradas as caracteristicas do SD-KIBP: 1) alta complexidade; ii) alta necessidade de
criatividade; iii) poucas repeticdes; iv) pouca previsibilidade; v) pouca facilidade para

automacao; e vi) pouca estruturacao (ISIK; VAN DEN BERGH; MERTENS, 2012).

Dentre as dissonancias encontradas, duas podem ser citadas como as mais relevantes para o
sucesso da gestdo do SD-KIBP: mercado de atuagdo da empresa e estrutura gerencial. A
primeira esta relacionada ao fornecimento de servigos customizados, nos quais a dependéncia

do cliente ¢ significativa, com provaveis varia¢des de escopo durante as fases do processo e
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com limitacdes de se estruturar um SD-KIBP devido as variabilidades provocadas pela
interagdo com o cliente. A segunda, diz respeito ao aparato gerencial dedicado. Apesar de haver
indicagdes que uma maior estrutura gerencial favorega a gestdo do SD-KIBP, foi constatado
que essa limitacdo ndo precisa ocorrer obrigatoriamente. A utilizagdo de métricas de facil
mensuracao, aliada com o gerenciamento e acompanhamento das mesmas, mesmo que sofram
de imprecisdes, ¢ suficiente para que a gestdo do SD-KIBP tenha um salto de eficiéncia.
Todavia, por serem subjetivas ou indiretas, as métricas utilizadas na gestdo do SD-KIBP variam

muito e merecem ser estudadas com mais profundidade.

Durante a pesquisa, alguns elementos se destacaram positivamente, € demonstraram algumas
possibilidades para uma gestao de sucesso do SD-KIBP. Como ja mencionado, a relevancia do
construto “Mensurag¢do do desempenho” como fator critico de sucesso essencial para a gestdo
do SD-KIBP foi uma descoberta. A forma de mensuracao utilizada na empresa GAMA chama
a atencdo, pois demonstra novas possibilidades de gerenciamento de um SD-KIBP, ndo
embasada em indicadores operacionais do processo. Essa maneira distinta parece ser adequada
ao porte da GAMA, mas deve necessitar de adaptagdes a medida que a empresa cresce e

aumenta o numero de servigos e objetivos estratégicos.

Outro fator que se destacou foi o papel da burocracia na empresa DELTA. O termo aqui ndo
possui conotagdo negativa, como o excesso de passos, handoffs ou morosidade, e sim uma
conotagdo positiva, de estruturacdo do processo com acdes e funcdo bem definidas.
Considerando o porte da DELTA, esse tipo de abordagem gerencial alinha-se bem a realidade
operacional e administrativa da empresa e demonstra que pode produzir resultados satisfatorios.
E valido lembrar que o modo de funcionamento da DELTA ¢ afetado por uma “mentalidade
fabril” e os servigos que entrega tem a estabilidade necessaria para um gerenciamento mais
tradicional. Nesse contexto, foi notado que os construtos mais relevantes foram o
“Gerenciamento de projeto” e a “Mensuracdo do desempenho”, com o “Suporte da alta
administracdo” com papel pouco relevante, uma vez que o processo se encontra bem

estruturado.

4.3 Analise qualitativa comparativa

Além da andlise qualitativa, auxiliada pelo método de codificagao textual, também foi realizado

um procedimento de analise comparativa de casos. Entendendo a natureza holistica dos estudos
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de caso e suas fronteiras de espago e tempo (RAGIN, 1992) utilizou-se a metodologia Crisp Set
Qualitative Comparative Analysis (csQCA'’), que promove uma analise logica, com a

utilizacdo de uma tabela verdade.

Na andlise csQCA dessa pesquisa apresentada no Quadro 11, a seguir, os construtos
operacionalizados na secdo de Referencial Tedrico deste documento assumem o papel das
variaveis. Para atribuir o status de “presente” (1), o construto deveria estar completamente
identificado no caso. A atribuicdo do status de “ausente” (0) deu-se com a constatacao de
qualquer outra classificagdo que ndo fosse “presente”. Essas informacdes foram inferidas a

partir das andlises individuais dos casos, apresentadas anteriormente.

Quadro 11 — Dados csQCA dos casos estudados

Caso A G T D P S U C K
ALFA 0 0 1 0 1 1 1 0 0
BETA 0 0 1 0 1 1 1 0 0
GAMA 1 1 0 1 1 1 1 1 1
DELTA 0 1 1 1 0 1 1 1 1
ZETA 0 1 1 1 1 1 1 0 1

A = Alinhamento estratégico; G = Gerenciamento de projeto; T = Tecnologia da informagdo; D =
Mensuragdo do desempenho; P = Ambiente colaborativo; S = Suporte da alta administragdo; U = Foco no
usuario; C = Cultura; e K = Sucesso do SD-KIBP

Fonte: Elaborado pelo autor

A tabela verdade produzida permite analisar os construtos de forma objetiva e logica,
comparando os casos por meio de uma abordagem que resulte configuragdes causais possiveis.
A elaboragdo de configuragdes causais permite a interpreta¢do da realidade organizacional com
grande abrangéncia, afastando-se das limitagdes oriundas de resultados universais em todos os
contextos. Distintas composi¢des de varidveis possibilitam o mesmo resultado e estdo
relacionadas a configuragdo como um todo e ndo somente a presenca ou auséncia individual de
uma varidvel. Para a demonstra¢do de uma configuracdo ou caminho causal, utiliza-se a letra
da variavel em maitscula para demonstrar a presenga da mesma e a letra da varidvel em

mintscula para manifestar sua auséncia.

"°A partir desse ponto, todas as referéncias a Crisp Set Qualitative Comparative Analysis serdo modificadas pelo
uso do acrdénimo csQCA.
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O uso de operadores logicos dentro da andlise QCA ¢ visualizado utilizando-se operadores
matematicos para facilitar a escrita dos caminhos causais. Nesse sentido, o0 Quadro 12 abaixo,

foi elaborado como referéncia.

Quadro 12— Relacdo entre operadores 16gicos e matematicos
Operador logico =~ Operador matematico

E X
ou +
NAO -

Fonte: Elaborado pelo autor

Os caminhos causais encontrados foram:

Indicando o ndo atingimento do resultado esperado, sucesso na gestdo do SD-KIBP:

IDaxgxTxdxPxSxUxc=k—agTdPSUc (presente em dois casos)

Indicando o atingimento do resultado esperado, sucesso na gestdo do SD-KIBP:
2)AxGxtxDxPxSxUxC=K — AGtDPSUC (presente em um caso)
3)axGxTxDxpxSxUxC=K —aGTDpSUC (presente em um caso)
4)axGxTxDxPxSxUzxc=K—aGTDPSUc (presente em um caso)

Dessa forma, a equagdo final de configuragdes causais encontradas na pesquisa €:

K = (AGTDPSUC) + (aGTDpSUC) + (aGTDPSUc) - (agTdPSUc)

Devido ao nimero de varidveis analisadas e a quantidade de casos estudados ¢ logicamente
impossivel uma configuracdo mais parcimoniosa e relevante (MARX, 2010). Ainda assim, os
resultados encontrados sdo de grande valia e se apresentam como um passo a frente no desafio
organizacional de encontrar as possiveis configuragdes causais de fatores criticos de sucesso na

gestao do SD-KIBP, e dos KIBP de um modo geral.
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4.4 Compilacao dos dados da pesquisa

O objetivo deste trabalho de dissertacdo era aprofundar o conhecimento sobre os KIBP,
particularmente no tocante aos fatores criticos de sucesso necessarios a sua gestao. Para atingir
este fim, foi estabelecido um problema de pesquisa apropriado de acordo com o estagio de
conhecimento cientifico do tema. Como resultado, respaldado na abordagem metodoldgica

empregada, houve a possibilidade de responder ao problema de pesquisa proposto.

O problema de pesquisa proposto nesse estudo foi:

1 Os fatores criticos de sucesso na implantagdo de iniciativas BPM se aplicam

também a gestdo de KIBP?

Apos a efetivagdo da pesquisa, a resposta encontrada ¢ afirmativa:

Sim, os fatores criticos de sucesso da BPM se aplicam a gestdo de KIBP,

especificamente o SD-KIBP.

Além de solucionar a pergunta inicial, o estudo também respondeu as seguintes questdes:

II.  Quais sdo os fatores criticos mais proeminentes para o sucesso na gestdo de

KIBP?

Foram identificados trés fatores criticos de sucesso predominantes para o
sucesso na gestdo do SD-KIBP, sdo eles: “Mensuracdo do desempenho”,
“Gerenciamento de projeto” e “Suporte da alta administragdo” (direta ou

indiretamente).

I1II.  Quais sdo as possiveis configuragoes causais de fatores criticos de sucesso na

gestao de KIBP?

Foram detectados trés caminhos causais de fatores criticos de sucesso que
resultam numa gestdo de sucesso do SD-KIBP: AGTDPSUC (a presenca de

todos os fatores criticos de sucesso analisados); aGTDpSUC (a presenca de
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todos os fatores criticos de sucesso analisados, exceto ‘“Alinhamento
estratégico” e “Ambiente colaborativo™); e aGTDPSUc (a presenca de todos os
fatores criticos de sucesso analisados, exceto “Alinhamento estratégico” e

“Cultura”).

IV.  Quais sdo as possiveis configuragoes causais de fatores criticos na gestdo de

KIBP que ndo se demonstram bem-sucedidas?

Foi encontrada uma configuragdo causal de fatores criticos que ndo resulta na
gestdo de sucesso de SD-KIBP, agTdPSUc (a auséncia dos fatores
“Alinhamento estratégico”, “Gerenciamento de projeto”, “Mensuragdo do
desempenho” e “Cultura”, aliada a presenga dos outros quatro fatores

analisados).

A realizacdo desta pesquisa, com a descoberta dos resultados demonstrados acima, envolveu

uma série de passos, expressos na se¢ao de objetivos deste documento. Cada um dos objetivos

especificos foi atingido.

a)

b)

Inicialmente foi descrito o dominio conceitual dos processos de negdcio intensivos em
conhecimento e dos processos de negocio ndo intensivos em conhecimento e também
foi exposto a esfera tedrica dos fatores criticos de sucesso para o gerenciamento de
processos de negocio. Essas descri¢des, presentes na se¢do de Referencial teorico deste
documento, amparou-se em extensa pesquisa bibliografica, envolvendo a selecdo e
leitura de dezenas de trabalhos cientificos entre milhares de documentos disponiveis
sobre os temas. O pesquisador deu prioridade aos trabalhos cientificos com maior
relevancia, seja de acordo com o numero de citacdes dos mesmos, o fator de impacto
dos periodicos onde estavam publicados ou seu enfoque especifico e aprofundado do

tema estudado;

Em seguida, com um estudo empirico efetuado por meio de entrevistas
semiestruturadas, entrevistas focais, observagao direta e de artefatos fisicos, foi possivel

identificar e descrever o SD-KIBP de um nimero representativo de empresas;
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g)
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De posse dos dados coletados, iniciou-se a andlise individual e, posteriormente, a

comparagao dos casos da amostra;

Foi verificada a influéncia dos fatores criticos de sucesso e as potenciais semelhancas e

divergéncias entre o SD-KIBP e o ndo-KIBP;

A partir das analises individuais e das comparagdes entre os casos foi factivel descrever
as relacdes de importancia relativa entre os proprios fatores criticos de sucesso, no

tocante aos seus efeitos sobre os processos de negdcio intensivos em conhecimento;

Trés possiveis configuragdes causais de fatores criticos de sucesso na gestdo do SD-

KIBP foram identificadas;

Identificou-se uma possivel configuracdao causal de fatores criticos na gestdo de SD-

KIBP que ndo se demonstrou bem-sucedida.

Concluiu-se o trabalho atingido os resultados esperados de:

Melhor compreensdo acerca da BPM, particularmente dos fatores criticos de sucesso
para gestao dos KIBP;

Identificacdo de potenciais limites para aplica¢do indiscriminada de fatores criticos de
sucesso da BPM, tanto em ndo-KIBP quanto em KIBP;

Potencial contribuicdo ao corpo de estudos da BPM, especialmente direcionado aos

KIBP.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Apesar dos processos de negdcio intensivos em conhecimento (KIBP) assumirem cada vez mais
relevancia na sociedade moderna, ainda ¢ escasso o conhecimento cientifico a respeito de sua
gestdo. Conhecer mais profundamente esses processos e os fatores criticos de sucesso para sua
gestdo ¢ essencial para que as praticas administrativas se adéquem as suas especificidades.
Como apontado por Isik, Mertens e Bergh (2013), ¢ possivel diferenciar as caracteristicas
distintivas dos KIBP em relagdo aos nao-KIBP como: 1) alta complexidade; ii) alta necessidade
de criatividade; iii) poucas repeti¢cdes; iv) pouca previsibilidade; v) pouca facilidade para

automacao; e vi) pouca estruturacao.

Considerando essas caracteristicas, a classificagdo do processo de desenvolvimento de sofiware
na categoria de um KIBP (SD-KIBP) ¢ totalmente pertinente. Visto a importancia do mercado
associado ao desenvolvimento de soffware nas economias internacionais, com a movimentagao
financeira mundial acima de US$ 2,0 trilhdes em 2013, e no Brasil de US$ 61,6 bilhdes,
representando 2,74% do PIB nacional e posicionando o pais como o oitavo colocado mundial
em investimento no setor (ABES, 2014), parece adequado direcionar esfor¢os para tornar a
gestdo desse processo mais assertiva. Nesse sentido, essa pesquisa académica tem o potencial

de disseminar informagdes pertinentes ao tema.

Para entender se os fatores criticos de sucesso identificados na pratica de implantagdo de BPM
sdo aplicaveis também na gestao de KIBP, foi adotada uma metodologia de pesquisa qualitativa
exploratdria e descritiva por meio de pesquisa bibliografica e de estudo de varios casos com
utilizacdo de métodos mistos. O trabalho envolveu a andlise dos dados por meio de trés
estratégias distintas: anélise de cada caso individualmente, anélise por equiparacdo simples dos
casos e analise qualitativa comparativa dos casos (QCA). Para embasar as diferentes analises,
utilizou-se um método de codificagdo textual. Os cddigos textuais constituem-se de uma
abreviacdo ou simbolo aplicado a um grupo de palavras ou sentencas, definindo uma
classificagdo, com base em especificacdes pré-estabelecidas e normalmente vinculadas a
perguntas singulares (MILES; HUBERMAN, 1984). A analise individual de cada um dos casos
foi fundamental ao estudo, pois permitiu criar um profundo conhecimento de cada um dos
contextos e de suas especificidades, propiciando um entendimento distanciado de cada um dos

casos. Também foi um passo essencial para prosseguir com as etapas de equiparagdo simples
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de casos e da QCA. Na analise de equiparacdo qualitativa simples dos casos foram aproveitadas
as informacdes, de forma agregada, dos varios casos estudados e isso possibilitou a comparagao
dos casos em conjunto, buscando similaridades e divergéncias, bem como elementos de
destaque. O objetivo foi de entender o SD-KIBP de modo genérico e ndo como exclusivo de
cada caso, permitindo assim que o conhecimento fosse gerado tendo relevancia em outros

contextos.

Este trabalho se aprofundou na investigagdo do tema de fatores criticos de sucesso em
iniciativas de BPM relacionadas aos KIBP, e buscou contribuir para o preenchimento de
algumas lacunas de conhecimento a respeito do assunto. Produziu uma extensa revisao literaria
a respeito dos KIBP e respondeu a pergunta do problema de pesquisa afirmando que "sim, os
fatores criticos de sucesso da BPM se aplicam a gestdo de KIBP, especificamente do SD-
KIBP". Também aprofundou a investiga¢do ao identificar trés fatores criticos de sucesso
predominantes para o sucesso na gestdo de SD-KIBP, “Mensuracdo do desempenho”,
“Gerenciamento de projeto” e “Suporte da alta administragdo” (direta ou indiretamente).
Detectou trés caminhos causais de fatores criticos que resultam numa gestdo de sucesso do SD-
KIBP, AGTDPSUC (a presenca de todos os fatores criticos de sucesso analisados); aGTDpSUC
(a presenca de todos os fatores criticos de sucesso analisados, exceto “Alinhamento estratégico”
e “Ambiente colaborativo”); e aGTDPSUc (a presenca de todos os fatores criticos de sucesso
analisados, exceto “Alinhamento estratégico” e “Cultura”) e encontrou um configuragao causal
de fatores criticos que ndo resulta na gestdo de sucesso do SD-KIBP, agTdPSUc (a auséncia
dos fatores “Alinhamento estratégico”, “Gerenciamento de projeto”, “Mensuragdo do

desempenho” e “Cultura”, aliada a presenca dos outros quatro fatores analisados).

5.1 Contribuicoes

Este trabalho enseja diferentes contribui¢des, sendo as mais relevantes a contribui¢do cientifica
e a contribui¢do social/econdmica. Do ponto de vista empirico, a pesquisa forneceu indicagdes
e explicagdes factuais a respeito da relacdo dos fatores criticos de sucesso identificados na
literatura académica, expandindo seu significado para uma parcela do BPM ainda pouco
explorada, os KIBP. Social e economicamente também aporta contribui¢des importantes, uma

vez que possibilita as empresas a adequacdo ou afirmacdo de suas praticas gerenciais.
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Do ponto de vista tedrico, respaldado pelo trabalho de outros notaveis e influentes
pesquisadores, validou e aprofundou os conhecimentos disponiveis. Esta pesquisa se amparou
principalmente nos trabalhos de Drucker (1992), Mintzberg (1976), Davenport e Prusak (2000),
Davenport (2010), Hammer (2010) e Isik, Bergh e Mertens (2013; 2012) podendo construir e
estruturar uma literatura condizente e abrangem sobre os KIBP. Desse modo, ela serve de
consolidagdo do conhecimento cientifico a respeito da matéria, possibilitando que outros
pesquisadores se dediquem também ao estudo desse objeto. Em relagdo aos fatores criticos de
sucesso aplicaveis ao BPM, este trabalho validou os trabalhos de Terziovski, Fitzpatrick e
O’Neill (2003), Nga, Law ¢ Wat (2008), Zabjek, Kova¢i¢ e Stemberger (2009), Ravesteyn e
Batenburg (2010), Rosemann e Brocke (2010), Trkman (2010) e Bai e Sarkis (2013),
especificamente esse ultimo, contribuindo com a consolidacdo da disciplina de BPM na area de

gestao organizacional.

Ao analisar os resultados encontrados, percebe-se que, além de validar os achados precedentes,
essa pesquisa também contribuiu com uma nova perspectiva para a disciplina do BPM. Fez isso
trazendo destaque a um assunto pouco discutido, demonstrando que ele possui especificidades
importantes e que necessitam ser ponderadas com os cuidados pertinentes. Além de demonstrar
a aplicacdo dos fatores criticos de sucesso na gestdo de KIBP por uma perspectiva de BPM,
também trouxe para o debate as configuracdes causais desses fatores criticos de sucesso como
explicagdo para as distingdes encontradas nos dados empiricos. O aprofundamento da andlise
das configuragdes causais pode trazer, no futuro, resultados ainda mais parcimoniosos e de

aplicabilidade pratica pontual.

A potencialidade de aplicagdo dos conhecimentos descritos nesse trabalho ¢ enorme.
Considerando o grande niumero de organizagdes que se valem de KIBP para a geracao de seu
faturamento, como organizacdes médicas, escolas, consultorias, empresas de desenvolvimento
de software, escritérios de engenharia, arquitetura, advocacia, publicidade e design, dentre
diversas outras organizacdes que sdo afetadas diretamente pela qualidade e produtividade de
seus KIBP, a constatacdo de diferencas e possibilidades distintas de abordagens apropriadas
para se lidar com tais processos pode se tornar uma contribui¢do significativa no modo como
elas estruturam e realizam suas operagdes. As implicagdes de tais mudancas possuem a
capacidade de alterar os enfoques gerenciais dessas organizagdes e direciond-las para uma
posicao de maior eficiéncia e assertividade na formulacio de suas estratégias e na alocagdo de

recursos organizacionais.
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5.2 Limitag¢oes

As descobertas oriundas desta pesquisa representam contribui¢des a disciplina BPM, mas ¢
apropriado destacar as limitagdes deste trabalho. A opc¢do por uma abordagem qualitativa foi
inteiramente justificada e permitiu resultados que dificilmente seriam alcangados com a adogdo
de tratamento quantitativo. Porém, a metodologia qualitativa possui limitagdes decorrentes da
coleta e andlise dos dados, podendo sofrer influéncia de preconceitos, interferéncia de emogdes
e ma interpretacao por parte do pesquisador e dos pesquisados (YIN, 2001). Mesmo tendo sido
adotadas vérias técnicas para minimizar esses efeitos, ¢ inegavel que os aspectos subjetivos
possam interferir no contetido das informagdes coletadas. Também ¢é notorio que o trabalho
contou com a subjetividade de perspectivas individuais de funcionarios das empresas estudadas,
sendo a maioria deles os proprietarios ou com relagdo muito proxima a eles. Essa limitagdo
deve ser considerada pela possibilidade dos respondentes fornecerem informagdes de um estado
ideal daquilo que o processo deveria ser, e ndo de como ele realmente ¢, seja por responderem
por meio de uma visdo enviesada com suas proprias aflicdes, seja por responderem o que
imaginam que os outros respondentes responderiam ou ainda por responderem com medo de

represalia, ja que os diretores sabiam quais pessoas estavam sendo entrevistadas.

Uma vez que o nimero de casos analisados foi reduzido e restrito ao contexto da cidade de
Belo Horizonte, o potencial de generalizagao das conclusdes ¢ limitado. Especificamente, o uso
da csQCA mostra-se com auséncia de elementos confirmadores, considerando a quantidade de
casos presentes no estudo e a quantidade de variaveis analisadas. De acordo com Marx (2010),
seriam necessarios ao menos dez vezes mais casos para que uma argumentagao logica robusta
fosse possivel. Ainda sim, o uso da csQCA se justifica nesse trabalho dado que apresenta as
configuragdes causais como uma possibilidade e fornece elementos para o aprofundamento da

utilizacdo dessa metodologia em estudos futuros.

Mesmo com as limitagdes expostas, espera-se, ¢ claro, que as proposigdes tenham impacto
cientifico e portabilidade para outros contextos sociais e econdmicos, principalmente aos outros
setores de atuag@o onde os KIBP sdo essenciais, mas que ndo foram abordados neste trabalho.
Investigacdes futuras sdo necessarias, sendo possivel a apresentacdo de possiveis topicos que
poderao contribuir para o desenvolvimento do conhecimento sobre o tema. Dentre os possiveis

trabalhos futuros, pode-se mencionar:
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¢ Realizagdo do mesmo estudo com um maior nimero de casos para que a analise csQCA
seja mais robusta;

* Aprofundamento da identifica¢do das configuragdes causais de acordo com o contexto
da organizagao;

* Realizagao desse estudo em contextos distintos, sendo abordado outro KIBP;

* Utilizagao de metodologias mais adequadas para a identificagdo da importancia relativa
entre os proprios fatores criticos de sucesso;

* Utilizagdo de metodologias mais adequadas para a identificacdo de relagdes de

precedéncia entre os fatores criticos de sucesso.

A tematica abordada nessa pesquisa constitui-se um topico extremamente relevante e promissor
em relagdo ao seu efeito social e econdmico. Considerando a crescente importancia dos KIBP
na sociedade moderna e sua importancia no modo de vida atual e futuro, a investigacdo de
aspectos relacionados a eles tem grande poder de impacto e devem continuar sendo objetos de
pesquisas por muitos anos. Esse trabalho cumpre seu papel ao indicar novos caminhos para a
realizacdo de pesquisas e entende que outros pesquisadores podem contribuir para o

aprofundamento do conhecimento da érea.
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APENDICE A - AGENDA PARA INICIO DA SESSAQO

I.  Tarefas para os estudos de caso

1.
il.
1.
1v.
V.

Vi.

Orientagdo e preparacao

Apontamentos de campo e organizagao de visitas
Visita ao local

Redacao do estudo de caso

Revisdo e aprovacao da minuta

Apontamentos de campo e organizagao da visita para o proximo estudo de caso

II.  Lembretes para o treinamento

L

ii.

iii.

1v.

Ler visdo geral, guia de entrevistas e instrugdes de procedimento

Ler sobre a realizagdo de trabalho de campo: observando e ouvindo; fazer
perguntas de forma indireta; tomar notas junto as principais se¢des do guia de
entrevistas

Manter lista de todos os contatos redigida claramente (e com grafia correta):
nome, cargo, organizacao, numero de telefone

Coletar documentos e registros no campo e enviar com o estudo de caso; listar

os documentos na forma de uma bibliografia comentada

III.  Agendamento de dias e horarios

L.
ii.

iii.

Estruturar agenda consolidando todas as entrevistas
Separar momentos para observagao direta

Alocar tempo para registro de artefatos fisicos
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APENDICE B - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

I.  Visao Geral
i.  Objetivo
Descobrir como ¢ realizada a gestdo dos KIBP de modo a identificar os fatores criticos de

SuUCcsSo.

ii.  Leituras relevantes
Dentro do escopo de andlise desse estudo, leituras relacionadas a processos de negocios, BPM,

fatores criticos de sucesso € KIBP sdo necessarias e incentivadas.

iii.  Caracteristicas-chave do método de estudo de caso
O método de estudo de caso caracteriza-se por permitir a abordagem de inimeros objetos, com
uma ampla variedade de dados e fontes de informacgdes. Sua ado¢do induz uma andlise integrada
do fendmeno estudado, considerando-o de forma holistica e em seu contexto real. Nesse estudo
¢ preciso ser metoddico com a coleta de dados e a formacdo de um banco de dados das
informagdes, a0 mesmo tempo em que se realiza a triangulacdo dos dados por meio do uso de

métodos mistos.

iv.  Fundamento logico para sele¢do da organizacao a ser estudada
Para ser selecionada a participar desse estudo, a organizacdo deve atuar no mercado de TI,
especificamente no desenvolvimento de sofiware e/ou prestacdo de servigos relacionados, de
modo que a maioria de seu faturamento e processos de negocio esteja associada a trabalhos
intensivos em conhecimento. A organizagdo deve estar localizada na regido metropolitana de
Belo Horizonte, podendo ser de qualquer porte, desde que seja respeitada a quantidade

desejavel.

II.  Procedimentos
i.  Selecdo dos entrevistados
Para o atingimento dos objetivos previstos serdo entrevistados os profissionais das seguintes

~ 11
fungdes :

"Em organizagdes que ndo possuam todas essas fungdes, sera considerado os profissionais que realizem as
atividades relacionadas a elas.
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* Diretor executivo;

* Diretor de operagdes;

* Gerente de projeto;

* Coordenador de projeto;

* Desenvolvedores/prestadores de servico;

* Outras pessoas que sejam necessarias para a triangulacao dos dados.

ii.  Agendamento
Estabelecer uma agenda clara das atividades de coleta de dados que se espera que sejam
concluidas durante a visita. Preparar-se para acontecimentos inesperados, incluindo mudancas
na disponibilidade dos entrevistados, assim como alteracdes no humor e na motivacdo do

pesquisador do estudo de caso.

iii.  Visita de campo
Apo6s o agendamento da visita, serd necessaria a ligacao, no dia anterior ao marcado, a fim de
confirmar a visita do proximo dia. Feita a confirmagdo, procede-se com a revisdo de
informagdes preliminares sobre a organizacao (endereco, presenca dos profissionais a serem
entrevistados, produtos e servigos ofertados, informacgdes para acesso do visitante ao local -

vestimenta, crachd).

iv.  Documentos
Preparar e levar documentos especiais de apresentacdo da pesquisa, do pesquisador e da

universidade. Incluir documentos liberando o uso das informagdes coletadas.

III.  Questdes para o estudo de caso (versdo original)

Alinhamento estratégico
“Elo entre as prioridades organizacionais e os processos de negocio de modo a permitir

melhorias efetivas e continuas que impactem positivamente o desempenho organizacional”.

*  Qual ¢ a estratégia da organizagao?
o Quais sdo as prioridades organizacionais?

o Quais as caracteristicas dos clientes que a organizacao deseja atender?
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* Quais sdo as partes essenciais do SD-KIBP?

O

O

Como essas partes sdo atendidas?

Quais sdo os beneficios do SD-KIBP melhor? (Beneficios estratégicos e
tangiveis, recursos necessarios € riscos).

Qual o efeito do SD-KIBP melhor em relagio aos custos operacionais, geragao
de receita, rapidez de disponibilizagdo no mercado, tempo de vida do servigo?
Qual o efeito do SD-KIBP em relagao ao desenvolvimento de novos produtos e
a sua flexibilidade?

Quais os efeitos de SD-KIBP para clientes, consumidores, fornecedores,

agéncias reguladoras, proprietarios da organizacdo, concorrentes € empregados?

Gerenciamento de projeto

“Atividades de defini¢dao do escopo, planejamento, organizagdo, acompanhamento e controle

da qualidade e cronograma e gestdo dos riscos e recursos utilizados”.

¢ Como ¢ feito o gerenciamento do SD-KIBP?

O

O

O

Ha alguém permanentemente responsavel pelo processo? (Desenho do processo,
mensuracdo do desempenho e acompanhamento e treinamento dos
empregados).

Qual ¢ a autoridade desse responsavel dentro da organizagdo?

Ha algum plano de agdo prévio do SD-KIBP, que defina objetivos, escopo,
especificagdes, calendario, regras e indicadores?

Como ¢ realizada o acompanhamento da implementagao do SD-KIBP?

O SD-KIBP possui documentagao? Os envolvidos sdo treinados?

*  Como o SD-KIBP ¢ abordado nas dimensdes tecnoldgicas, de negdcio e organizacional?

O

Como ¢ estabelecido o equilibrio entre a padronizagao e a flexibilidade do SD-
KIBP?

Se utiliza algum modelo para realizar o SD-KIBP? De onde ¢ esse modelo?

E considerado adaptagdes para o SD-KIBP? Como?

E realizado testes de melhoria?

E utilizado consultorias no SD-KIBP?
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Tecnologia da informagao

“Pode englobar equipamentos e/ou sistemas de gestdo, de informacdo e de comunicagdo e

auxiliam a integrar os objetivos organizacionais e de negdcio e as pessoas’.

*  Qual ¢ o papel da TI para o SD-KIBP?

O

O

O

O

O

Para gerenciar melhor o SD-KIBP, basta utilizar mais tecnologia?

Qual o papel da TI na automatizacao das atividades do SD-KIBP?

Qual o papel da TI no monitoramento e controle do SD-KIBP?

Os sistemas de TI utilizados sdo especificos para o SD-KIBP?

Qual ¢ a flexibilidade das aplica¢des de TI utilizadas? Qual o efeito dela?

Qual o papel da tecnologia na comunica¢do na organiza¢ao?

Como ¢ avaliada a implantagdo de novas tecnologias e o or¢amento da
organizagao?

Quem ¢ responsavel pela implantacao de TI?

Quais as dificuldades relacionadas a TI? E entre a compatibilidade de sistemas?

¢ Como as informagdes do SD-KIBP sdo gerenciadas?

O

O

Como as informagdes sdo coletadas?

Quais as abordagens para coleta de dados para os sistemas de TI?

Mensuracgio do desempenho

“Em relacdo ao tempo, custo, produtividade, qualidade, dentre outros indicadores”.

* Qual o papel da alta geréncia (diretoria) e média gerencia (gerente, coordenadores) em

relacdo a mensuragdo do desempenho?

O

O

Como ¢ realizada a mensuragdo do desempenho do SD-KIBP?
Formal/informal?

Quais dimensdes do SD-KIBP sao mensuradas? Em quais etapas?

* O que ¢ feito com os dados/resultados da mensuracdo do desempenho?

O

O

O

O SD-KIBP ¢ alterado/aprimorado de acordo com o feedback da mensuragao?
A mensuracdo do desempenho estabelece responsabilidades a pessoas
especificas?

Como a mensuracdao do desempenho ¢ avaliada em relagdo aos requerimentos

do consumidor? Possui indicadores?
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Ambiente colaborativo

“Caracterizado pela necessidade de comunicacao e trabalho em equipe”.

¢ Como sao formados os times do SD-KIBP? Integrantes, formagdes, departamentos?

O

O

O

As fungoes no SD-KIBP sao formalizadas?

O lider do SD-KIBP, se houver, possui poder para tomar decisdes?

Os integrantes do SD-KIBP possuem poder de decisdao?

Como as estratégias organizacionais (desempenho, tecnologia, vendas,
equipamento, RH) sdo integradas?

Os envolvidos conhecem quais sdo as etapas do SD-KIBP?

¢ Como ¢ realizada a comunicagdo na organizagao?

O

Quais e como as informagdes sdo compartilhadas?

* Qual ¢ o proposito organizacional e do SD-KIBP?

Suporte da alta administracao

“Suporte a todas as decisdes que sdo tomadas e executadas durante o projeto, auxiliar na

resolucdo dos conflitos” por parte dos profissionais nos niveis hierdrquicos mais superiores.

* Quais s30 os responsaveis por dar suporte ao SD-KIBP se houver necessidade?

O

Como os recursos e verba para o SD-KIBP sdo assegurados?

* A alta administracdo fornece suporte ao SD-KIBP?

O

Os projetos de SD-KIBP recebem aprovagdo e suporte da alta administragdo
antes de iniciarem?

Ha envolvimento dos executivos para mediacdo de conflitos de interesses?

A alta administracdo sabe a situagdo atual do SD-KIBP?

Como a alta administracdo suporta as decisdes tomadas no SD-KIBP,

principalmente em relacdo a resolucdo de conflitos?
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Foco no usuério
“Cliente pode ser tanto interno quanto externo a organizagdo e deve se constituir como o foco

central de toda a elaboragdo e execugdo do processo”.

* Quem sao os clientes do SD-KIBP?
o Como os clientes do SD-KIBP participam do processo?
o Como as informagdes sdo compartilhadas com o cliente do processo?
* Quais sdo as partes do SD-KIBP que mais criam valor para o cliente?
o Como ¢ realizado o equilibrio entre o corte de custos e as necessidades dos

clientes?

Cultura

“Incorpora as crencas e valores coletivos em relagdo a organizagao”.

¢ Como vocé descreveria a cultura da organizagao?
o Qual ¢ a estrutura organizacional? Funcional ou por processo? Equipes
multidisciplinares?
o Os funcionarios sdo encorajados a tomar decisdes proprias ou devem pedir
permissao?
o Politicas de treinamento ¢ educacao? Qual o valor dedicado?
o Como o conhecimento e aprendizados sdo compartilhados?
* Forgas em favor de mudangas ou de manutengao?
o Politica de aprimoramento continuo? Qual o esfor¢o dedicado?
o Politica de qualidade? Qual o esforco dedicado?
o Quais s3o os incentivos para se melhorar o SD-KIBP?
* Os envolvidos possuem a mesma cultura ou visdo de mundo?
o Sao todos brasileiros?
o Mesmo historico educacional?
o Faixa etaria?

o Género?
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IV.  Questdes para o estudo de caso (versdo adaptada)

Alinhamento estratégico
“Elo entre as prioridades organizacionais e os processos de negocio de modo a permitir

melhorias efetivas e continuas que impactem positivamente o desempenho organizacional”.

* Para vocé, qual ¢ o objetivo da empresa no futuro?

* Para vocé, qual ¢ a estratégia para atingir esse objetivo?

* Vocé saberia me dizer quais sdo as caracteristicas comuns dos clientes que a empresa
deseja atender?

* Quais sdo as etapas do processo de desenvolvimento de software (SD-KIBP) na
empresa?

* Se o processo de desenvolvimento de software fosse melhor, quais seriam os beneficios?

(Beneficios estratégicos e tangiveis, recursos necessarios € riscos).

Gerenciamento de projeto
“Atividades de defini¢ao do escopo, planejamento, organizagdo, acompanhamento e controle

da qualidade e cronograma e gestdo dos riscos e recursos utilizados”.

* Como ¢ feito o gerenciamento do processo de desenvolvimento de software (SD-
KIBP)?

* Ha alguém permanentemente responsavel pelo processo? Qual ¢ a autoridade desse
responsavel dentro da organizagao?

* Quem ¢ o responsavel pelo desenho do processo, mensuragdo do desempenho e
acompanhamento e treinamento dos empregados?

* O SD-KIBP possui documentacao? Os envolvidos sdo treinados?

¢ Como ¢ estabelecido o equilibrio entre a padronizagdo e a flexibilidade do SD-KIBP?

* E realizado testes de melhoria?

e E utilizado consultorias no SD-KIBP?
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Tecnologia da informagao
“Pode englobar equipamentos e/ou sistemas de gestdo, de informacdo e de comunicagdo e

auxiliam a integrar os objetivos organizacionais e de negdcio e as pessoas’.

* Qual ¢ o papel da TI para a gestdo do processo de desenvolvimento de software (SD-
KIBP)? Considere aspectos como automatizagdo, monitoramento € comunicagao.

* Para gerenciar melhor o processo de desenvolvimento de sofiware (SD-KIBP), basta
utilizar mais tecnologia?

*  Quem ¢ responsavel pela implantacao de TI e como ¢ avaliada a implantacao de novas
tecnologias e o orcamento da organizacao?

* Quais as dificuldades relacionadas a TI? E entre a compatibilidade de sistemas?

* Como as informagdes do processo de desenvolvimento de sofiware (SD-KIBP) sdo

coletadas?

Mensuraciao do desempenho
“Em relagdo ao tempo, custo, produtividade, qualidade, dentre outros indicadores de

desempenho”.

*  Quais dimensdes do SD-KIBP sdo mensuradas? Em quais etapas? Formal/informal?

* Qual o papel da alta geréncia (diretoria) e média gerencia (gerente, coordenadores) em
relacdo a mensuragdo do desempenho?

* O que ¢ feito com os dados/resultados da mensuracdo do desempenho?

* Como a mensuragdo do desempenho ¢ avaliada em relacdo aos requerimentos do

consumidor? Possui indicadores?

Ambiente colaborativo

“Caracterizado pela necessidade de comunicacao e trabalho em equipe”.

¢ Como sdo formados os times do processo de desenvolvimento de software (SD-KIBP)?
Integrantes, formagdes, departamentos?
* As fungdes do processo de desenvolvimento de software (SD-KIBP) sdo formalizadas?

* Os envolvidos conhecem quais sdo as etapas do SD-KIBP?
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* Em geral, como ¢ realizada a comunicag¢ao no processo de desenvolvimento de software

(SD-KIBP)?

Suporte da alta administracao
”Suporte a todas as decisdes que sdo tomadas e executadas durante o projeto, auxiliar na

resolucdo dos conflitos” por parte dos profissionais nos niveis hierarquicos mais superiores.

* Como os recursos e verba para o processo de desenvolvimento de software (SD-KIBP)
sdo assegurados?

* Os projetos de processo de desenvolvimento de software (SD-KIBP) recebe aprovacgao
e suporte da alta administracdo antes de iniciarem?

* Ha envolvimento dos executivos para mediagdo de conflitos de interesses?

* A alta administracdo sabe a situagdo atual do SD-KIBP?

Foco no usuario

“Cliente pode ser tanto interno quanto externo a organizagao”.

*  Quem sdo os clientes do processo de desenvolvimento de software (SD-KIBP)?
* Como os clientes do SD-KIBP participam do processo?

¢ Como as informagdes sdo compartilhadas com o cliente do processo?

* Quais sdo as partes do SD-KIBP que mais criam valor para o cliente?

¢ Como ¢ realizado o equilibrio entre o corte de custos e as necessidades dos clientes?

Cultura

“Incorpora as crencas e valores coletivos em relagdo a organizagao”.

¢ Como vocé descreveria a cultura da organizagao?

* Qual ¢ a estrutura organizacional? Funcional ou por processo? Equipes
multidisciplinares?

* Os funciondrios sdo encorajados a tomar decisdes proprias ou devem pedir permissao?

* Politicas de treinamento ¢ educacao? Qual o valor dedicado?

¢ Como o conhecimento e aprendizados sdo compartilhados?

* Forgas em favor de mudangas ou de manutengao?



Politica de aprimoramento continuo? Qual o esfor¢o dedicado?
Politica de qualidade? Qual o esfor¢o dedicado?

Quais sdo os incentivos para se melhorar o SD-KIBP?

Os envolvidos possuem a mesma cultura ou visdo de mundo?
Sao todos brasileiros?

Mesmo historico educacional?

Faixa etaria?

Género?
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conhecimento”
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Vocé estd sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa que investiga os fatores criticos

para o sucesso na gestdo de processos de negocio intensivos em conhecimento. Voce foi

selecionado(a) devido a sua proximidade ao fendmeno (processo de desenvolvimento de

softwares como um processo intensivo em conhecimento) em sua organizagao. Solicitamos que

leia este documento e nos solicite o esclarecimento de quaisquer diividas que possa ter antes de

concordar em participar do estudo. A pesquisa sera conduzida por Isaias Emmanuel Nunes

Braga, que ¢ pesquisador ¢ membro do programa de mestrado da Universidade Federal de

Minas Gerais.

Objetivo

Carater cientifico

O objetivo deste estudo ¢ compreender quais sdo os fatores
criticos de sucesso na gestdo de processos intensivos em
conhecimento de desenvolvimento de software (referidos
como SD-KIBP). No contexto desta pesquisa, “sucesso” ¢
definido como a entrega do software de acordo com os critérios
de tempo, qualidade e custo definidos pela organizagdo. O SD-
KIBP se caracteriza por serem processos de negocio de alta
complexidade, alta necessidade de criatividade, poucas
repeti¢des, pouca previsibilidade, pouca facilidade para
automacdo e pouca estruturacdo, resultando no envolvimento
ativo de pessoas. Como exemplo de um KIBP, se pode citar o
processo de pesquisa e desenvolvimento de empresas de

desenvolvimento de software, que serd o objeto desta pesquisa.

Todo esse estudo possui carater cientifico e académico, ndo

sendo objeto direto de nenhum ganho financeiro.



Participacio

voluntaria

Procedimentos

Riscos

Beneficios

Confidencialidade

Sua participagio neste estudo ¢ voluntaria. Vocé podera
escolher ndo fazer parte da pesquisa ou finalizar sua
participag@o a qualquer momento. Sua eventual desisténcia de
participag@o ndo implica em qualquer penalidade ou perda. Sua
decisdo em ndo fazer parte da pesquisa ndo afetara de nenhuma
forma sua atual ou futura relacdo com o pesquisador ou a

UFMG.

Ao aceitar participar deste estudo, vocé participard de uma
entrevista, com durag@o aproximada entre 20 e 90 minutos. A
entrevista podera ser conduzida pessoalmente ou a distincia e
podera ser gravada para posterior transcri¢do, codificagdo e

analise.

Nao ha nenhum risco diretamente relacionado ao estudo. No
entanto, nods asseguramos que caso sinta qualquer
constrangimento ou desconforto em responder qualquer
questdo, vocé tera total liberdade em nio respondé-la (s). Vocé
também podera parar a entrevista a qualquer momento caso

decida que nao queira mais participar.

Os beneficios esperados do estudo estdo relacionados a
compreensdo dos fatores criticos de sucesso na gestdo de SD-
KIBP. Entre os beneficios se pode citar a criagdo de melhores
praticas de gestdo, maior efetividade na gestdo de SD-KIBP,
maior rentabilidade desses processos e, consequentemente, 0s
beneficios derivados. Ao final da pesquisa, um sumario
executivo detalhado com os principais achados da pesquisa

sera disponibilizado e enviado a vocg, caso se interesse.

Sua identidade serd mantida confidencial e ndo sera utilizada
nos trabalhos que possam ser publicados a partir deste estudo.
Para manter a identidade das empresas, seus nomes serao
substituidos por nomes ficticios. Uma lista principal com o

nome dos respondentes, empresas € seus nomes substitutos,
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Custos

Pagamento

Contatos

Consentimento
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bem como os materiais utilizados, serd mantida em sigilo por
critérios de credibilidade e forca legal, caso seja necessario a
confirmagdo da veracidade do estudo e das informacdes
fornecidas. Dentre as organizagdes, ndo se limitando as
descritas a seguir, que poderiam inspecionar e ter acesso a seus
dados para garantir a qualidade e seguranca da analise dos
dados incluem grupos de investigagdo, avaliacdo ou comité de

ética da UFMG.

Fazer parte deste estudo ndo implicard em nenhum custo direto

para vocé ou sua cempresa.

Vocé ndo recebera pagamento direto por participar desta

pesquisa.

Pesquisador Isaias Braga, 31 97161.0880, isaiasb@gmail.com

CEPEAD / UFMG, 31 3409.7050

Considerando o exposto acima, concordo em participar da referida pesquisa. Uma via deste

consentimento sera deixada comigo para que eu possa manter em meus arquivos. Eu concordo

em participar do estudo e autorizo que minha entrevista seja gravada para posterior transcricao,

analise e codificagdo pelo pesquisador.

Informacées do concedente'’ Data: / /
Nome Assinatura
Informacoes do consentido Data: / /

Isaias E. N. Braga

12 Este Termo de consentimetno foi inspirado no trabalho de Janaina Siegler (2015).
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Nome Assinatura



