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~ FLEXIBILIDADE E MODELAGEM DE PROCESS0S DE NEGOCIO:

UMA RELAGAO MULTIDIMENSIONAL

FLEXIBILITY AND MODELING IN BUSINESS PROCESSES: A MULTI-DIMENSIONAL

RELATIONSHIP

FLEXIBILIDAD Y MODELADO DE PROCESOS DE NEGOCIO: UNA RELACION MULTIDIMENSIONAL

RESUMO

A abordagem de gestao de processos de negbcio ga-
nhou grande popularidade e ampla disseminacao nas
altimas décadas. Uma andlise dessa abordagem mostra
que ela persegue dois objetivos de dificil conciliaco:
por um lado, visa a formalizacao dos processos em
modelos — a fim de estruturar efetivamente o trabalho
— e, por outro lado, visa dar flexibilidade a organizacao
— mantendo a sua capacidade de responder a situacoes
novas e imprevistas. O presente artigo examina a rela-
cao entre formalizacao e flexibilidade na modelagem

de processos de negocio, por meio de uma pesquisa
empirica em uma companhia de manutencao de aero-
naves na Alemanha, adotando um enfoque qualitativo
em dialogo com a Teoria Ator-Rede. A andlise deste
caso oferece duas contribui¢cdes principais: (a) eviden-
cia e ilustra a complexidade sociotécnica envolvida na
modelagem de processos de negocio e (b) apresenta
os contornos de uma compreensao multidimensional
sobre a relacdo entre formalizacao e flexibilidade na
gestao de processos de negocio.

PALAVRAS-CHAVE Modelagem de processo de negdécio, formalizacao, flexibilidade, Teoria Ator-Rede, estudo de caso.
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Abstract Over the last few years, Business Process Management (BPM) has achieved increasing popularity and dissemination. An analysis
of the underlying assumptions of BPM shows that it pursues two apparently contradicting goals: on the one hand it aims at formalising work
practices into business process models; on the other hand, it intends to confer flexibility to the organization — i.e. to maintain its ability to
respond to new and unforeseen situations. This paper analyses the relationship between formalisation and flexibility in business process
modelling by means of an empirical case study of a BPM project in an aircraft maintenance company. A qualitative approach is adopted
based on the Actor-Network Theory. The paper offers two major contributions: (@) it illustrates the sociotechnical complexity involved in
BPM initiatives; (b) it points towards a multidimensional understanding of the relation between formalization and flexibility in BPM projects.
keywords Business process modeling, formalization, flexibility, Actor-Network Theory, case study.

Resumen El abordaje de la Gestion de Procesos de Negocio adquirio gran popularidad y amplia diseminacion en las dltimas décadas. Un
andlisis de dicho abordaje muestra que este persigue dos objetivos de dificil conciliacion: por un lado, la formalizacion de los procesos en
modelos -a los efectos de estructurar efectivamente el trabajo- y, por otro, dar flexibilidad a la organizacion -manteniendo su capacidad de
responder a situaciones nuevas e imprevistas-. El presente articulo examina la relacion entre formalizacion y flexibilidad en el modelado de
procesos de negocio por medio de una investigacion empirica en una compariia de mantenimiento de aeronaves en Alemania, adoptando
un abordaje cualitativo en didlogo con la Teoria Actor-Red. El andlisis de este caso ofrece dos contribuciones principales: (a) evidencia e
ilustra la complejidad sociotécnica involucrada en el modelado de procesos de negocio y (b) presenta los contornos de una comprension
multidimensional sobre la relacion entre formalizacion y flexibilidad en la gestion de procesos de negocio.

Palabras clave /odeiado de proceso de negocio, formalizacion, flexibilidad, Teoria Actor-Red, estudio de caso.
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ARTIGOS

INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o conceito de processos de ne-
gocio ganhou grande popularidade e ampla dissemi-
nac¢ao como construto basico para a estruturaciao do
trabalho em organizacdes em conjunto com O uso
de sistemas de informacao. A principal vantagem da
abordagem processual consistiria em sua capacidade
de transcender as divisdes funcionais e o pensamento
fracionado em departamentos, arranjando as ativida-
des de uma organizaciao sob a perspectiva do cliente:
cortando transversalmente diferentes areas funcionais
e niveis hierarquicos em um fluxo fim a fim, isto &,
que parte dos insumos de fornecedores e chega ao
resultado final a ser entregue (GONCALVES, 2000;
MELAO e PIDD, 2000; SELTSIKAS, 1999).

Tendo raizes nas iniciativas de controle total da
qualidade em voga nos anos 1970 e 1980 (cf. BALDAM
e outros, 2007), a abordagem baseada em processos
ganhou grande atencao na década de 1990 como uma
proposta radical de reengenharia de processos em con-
junto com sistemas integrados de gestio (DAVENPORT,
1990; HAMMER, 1990). A partir da virada do século,
entretanto, surgiu uma nova onda da visao de pro-
cessos, denominada Gestao de Processos de Negocio
(BUSINESS PROCESS MANAGEMENT — BPM), a qual
busca combinar as vantagens de abordagem radicais e
incrementais (CHANG, 2006; MELAO e PIDD, 2000) —
modelando processos, mas mantendo a capacidade de
mudanca — apoiando-se, para tanto, na intensa partici-
pacio da equipe envolvida para a gestao de mudancas
(BALDAM e outros, 2007; CHANG, 20006).

A abordagem de BPM persegue, assim, dois obje-
tivos principais: por um lado, visa a formalizacdo dos
processos em modelos ou diagramas, a fim de estrutu-
rar o trabalho e melhorar o controle, conferindo maior
previsibilidade as atividades organizacionais. Por outro
lado, a obtencao de flexibilidade tem se tornado um
dos principais objetivos de projetos de BPM na atuali-
dade, em que o contexto organizacional € marcado por
grande turbuléncia e céleres mudangas (SMITH e FIN-
GAR, 2003; CHANG, 2006; WESKE, 2007). No entanto,
os objetivos formalizacio/controle e flexibilidade sao
considerados, muitas vezes, nao apenas conflitantes,
mas mesmo mutuamente exclusivos (COBB, 2005),
pois a fixacao dos processos em modelos (formaliza-
¢40) e a aderéncia estrita a estes (controle) resultariam
inexoravelmente na diminuicao da flexibilidade da
organizacao: o sistema resultante se tornaria, entao,
socialmente autodestrutivo (BASKERVILLE e LAND,
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2004), reduzindo a capacidade da organizacao de res-
ponder a situacoes novas e imprevistas. Projetos de
BPM devem, portanto, contrabalanc¢ar a formalizacao
da modelagem de processos com estratégias de gestiao
de mudancas, de modo a assegurar a manutencio da
flexibilidade organizacional.

Como, porém, esse delicado balanco entre forma-
lizacao e flexibilidade pode ser obtido na pratica? Dito
de outra forma, qual a relacao entre formalizacao em
modelos e flexibilidade organizacional na modelagem
de processos de negdcio? Com o intuito de lancar luz
a essa pergunta, o presente artigo examina a iniciativa
de gestao de processos de negoécio do departamento
de qualidade em uma companhia de manutencio de
aeronaves na Alemanha. Esta pesquisa empreende
uma abordagem empirica qualitativa em didlogo com a
Teoria Ator-Rede (AKRICH, 1992; CALLON, 1986, 1991,
LATOUR, 2000, 2005; LAW, 1992), a qual busca esclare-
cer a relacdo entre artefatos técnicos e praticas sociais e
encontra, também, ressonancia na area de sistemas de
informacido (e.g. HANSETH, AANESTAD, BERG, 2004;
QUATTRONE e HOPPER, 2006; WALSHAM, 1997). A
analise deste caso oferece duas contribui¢des princi-
pais: (a) evidencia e ilustra a complexidade sociotécni-
ca envolvida na modelagem de processos de negocio
e (b) apresenta os contornos de uma compreensio
multidimensional sobre a relaciao entre formalizacio e
flexibilidade na gestao de processos de negdcio.

O restante deste artigo estd organizado da seguinte
maneira: a proxima sec¢io discute os fundamentos teori-
cos utilizados como sensibilizacao para a problematica
analisada, enquanto a se¢io que a segue expde o de-
senho da pesquisa e faz consideracdes metodolégicas.
Apresenta-se, entao, o caso estudado para que, em
seguida, sejam discutidas e analisadas as suas implica-
¢Oes para a conceituaciao da relacio entre formaliza-
¢ao e flexibilidade em processos de negécio. Por fim,
a ultima secao tece as consideracdes finais do artigo.

FUNDAMENTAGAO TEORICA

Com o intuito de analisar a relaciao entre a formaliza-
¢ao em modelos de processo de negdcio e a flexibi-
lidade organizacional, devemos considerar, primeira-
mente, a maneira como os modelos estao associados
as praticas de trabalho de uma organizacao. Modelos
de processos de negdcio sa0 comumente compreen-
didos como representacoes de padroes de acdo recor-
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rentes, isto €, como descricoes de modos de agir que
se repetem ao longo do tempo em uma organizacio.
Esses padroes de acdo sao denominados processos
de negbcio ou processos organizacionais, e, embora
O termo processo carregue uma conotagao propria
(associada a abordagem processual discutida acima),
processos podem ser encarados fundamentalmente
como um conjunto de rotinas organizacionais (LAU-
DON e LAUDON, 2006). De fato, rotinas também se
encaixam na classica defini¢io de processo por Da-
venport (1990, p. 12): “um conjunto de atividades
logicamente relacionadas executadas para obter um
resultado de negbcios”.

Na realidade, na literatura académica existente,
podem ser encontradas divergentes defini¢oes de pro-
cesso de negdécio (LINDSAY, DOWNS, LUNN, 2003).
Melao e Pidd (2000) realizam uma analise de quatro
paradigmas principais subjacentes a conceituacdo
de processos de negbcio em diferentes trabalhos de
pesquisa, evidenciando que a visdo hegemonica da
area adota uma visao técnico-funcional que considera
processos como maquinas deterministicas relativa-
mente estdticas, as quais recebem entradas, realizam
processamento e devolvem saidas ao ambiente. Con-
soante a essa visao, diversos autores (REGEV, SOFFER,
SCHMIDT, 2006; SCHONENBERG e outros, 2008;
WESKE, 2007) dedicaram-se a analisar de que maneira
a flexibilidade pode ser obtida nos projetos de BPM.
Regev, Soffer e Schmidt (2006) desenvolvem uma
taxonomia para a flexibilidade em BPM que possui
trés dimensoes ortogonais (nivel de abstracao, sujeito
de mudanca, propriedade de mudanca), analisando
como as caracteristicas dessas dimensoes implicam
maior ou menor grau de flexibilidade. Schonenberg
e outros (2008) avaliam um conjunto de ferramentas
de automacido de processos e, com base nessa ana-
lise, desenvolvem uma taxonomia alternativa, a qual
classifica o tipo de flexibilidade com base no grau de
completeza da definicio do processo em relacio a
sua configuracio, isto €, se o processo é configurado
em tempo de projeto (design-time) ou em tempo de
execucdo (run-time). Weske (2007), por outro lado,
enfatiza a existéncia da flexibilidade tanto nas repre-
sentacdes explicitas dos processos (i.e, modelos de
processos de negdcios) quanto nas ferramentas de
software que dao apoio a automac¢io dos processos.

Nos trabalhos acima descritos, a flexibilidade é
conceituada como um atributo do artefato técnico, que
poderia ser obtida essencialmente por meio de configu-
racoes ou alteracoes no artefato — incluindo aqui tanto
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o modelo que representa 0 processo como o software
de automacao de processos — ou seja, esses trabalhos
caracterizam-se por uma visao tecnolégica de processos
e, consequentemente, da flexibilidade. Embora tal abor-
dagem seja util para o desenvolvimento de novas ferra-
mentas e técnicas para apoiar processos, permanece a
necessidade de realizar estudos empiricos sobre como
a flexibilidade pode ser obtida em situacdes praticas
das organizacoes. Becker e outros (2009) corroboram
essa visdo e apresentam um estudo de caso sobre fle-
xibilidade de processos na pratica organizacional de
um hospital na Alemanha — entretanto, sua visao de
processos € também basicamente a do paradigma da
maquina determinista. Além disso, no caso analisado, a
forma de documentar processos € textual, nao usando
modelos de processo de negdcio, os quais sao o foco
do presente artigo.

A abordagem tecnologica assentada numa visao me-
canicista de processos nao € capaz de analisar de que
maneira as praticas organizacionais, modelos de pro-
cesso e softwares de BPM podem ser combinados para
obter capacidade de mudanca, bem como que tipos
de recursos sao mobilizados na pratica organizacional
para alcancar a flexibilidade. Para tanto, ¢ necessaria
uma mudanc¢a de paradigma para uma abordagem,
explorada na proxima se¢io, que considere processos
de negbcio como construcoes sociais dos atores orga-
nizacionais envolvidos (MELAO e PIDD, 2000).

Processos e modelos como construcoes
sociais

Examinando a literatura sobre o tema rotina organi-
zacional correlato ao processo de negbcio na drea
dos estudos organizacionais, Becker (2004) nota que
o termo rotinas € usado de maneira ambigua para
referir-se tanto aos aspectos de padroes de acio de
natureza cognitiva (mais estiveis) como aos seus
aspectos performativos (mais dinamicos). Estudos
recentes (COHEN, 2007; FELDMAN E PENTLAND,
2003; PENTLAND e FELDMAN, 2008) enfatizam esses
ultimos aspectos, contestando a visdo de que rotinas
organizacionais seriam essencialmente estaticas e res-
saltando o seu carater dinAmico: como praticas orga-
nizacionais humanas, elas tém de ser continuamente
executadas, de modo que a realizacdo de padroes de
acao sempre cria oportunidades para variacao e mu-
danca. O mesmo se aplica, portanto, a processos, cujo
dinamismo esta fortemente ligado a flexibilidade das
praticas organizacionais.
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A relacao entre modelos formais e praticas de tra-
balho tem sido o foco de muitos esforcos de pesquisa
nos ultimos anos. Como apontado por Berg (1997), uma
visdo comum a esse respeito assume diferencas pre-
tensamente essenciais entre artefatos formais “mortos”
— 0s quais seriam estaticos, abstratos, homogéneos e
simbdlicos — em contraste com a¢des humanas “vivas”
— cujo carater dindmico e contingente nunca poderia ser
completamente mapeado em artefatos formais. Dentro
do contexto organizacional, essa diferenca se reflete
na distincao comumente assumida (e.g. PENTLAND e
FELDMAN, 2008) entre modelos de processo — consi-
derados formais e “mortos” — vis-a-vis as rotinas orga-
nizacionais (ou os processos de negdcio), de natureza
informal e “viva”.

Implicita nessa linha de pensamento, jaz a premissa
segundo a qual modelos formais e processos de negécio
pertencem a dois dominios distintos e disjuntos da reali-
dade: enquanto aqueles sao filiados ao reino técnico do
determinismo mecanico, estes pertenceriam ao “mun-
do da vida”, l6cus da acdo e interpretacio humanas
(ALBUQUERQUE, 2009). Ainda que essa dicotomia em
duas categorias ontologicas distintas seja, na maioria das
vezes, assumida implicitamente, ao invés de teorizada
de maneira explicita, ela tem, contudo, implicacdes
priticas importantes. Tomando como base a ontologia
dicotomica, a flexibilidade organizacional devera ser
vista como um atributo exclusivo do dominio social e
humano dos processos — ou das rotinas, como proposto
em Feldman e Pentland (2003) e Pentland e Feldman
(2008) — enquanto os modelos, como elementos do
mundo formal, consistiriam de representacdes empo-
brecidas daqueles processos. Assim sendo, os modelos
seriam rigidos e inflexiveis por sua prépria natureza.

Diversos autores no campo de estudos de ciéncia,
tecnologia e sociedade tém, nas dltimas décadas, de-
safiado a premissa ontolégica dicotomizada entre um
mundo social e um mundo material (ou técnico), ar-
gumentando que essa visiao essencialista nao € capaz
de lidar com os complexos arranjos atuais em que a
acdo humana esta profundamente imbricada com ar-
tefatos formais e técnicos (BARAD, 2003; HARAWAY,
1991; LATOUR, 1993, 2000, 2005; SUCHMAN, 2007). A
reificacdo de propriedades essenciais tanto em artefa-
tos formais como em acdes humanas torna invisiveis
algumas contrapartidas implicitas e necessdrias do
“outro lado”, tais como os comportamentos humanos
configurados que estdo pressupostos no funcionamento
de artefatos tecnolégicos (WOOLGAR, 1991), e o pa-
pel constitutivo desempenhado por artefatos materiais
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dentro das relacoes supostamente “puramente sociais”
(LATOUR, 1992). Além disso, como resultado do ema-
ranhamento entre artefatos formais e acdes humanas,
“novas competéncias para trabalhadores podem ser ob-
tidas, niveis mais altos de complexidade em tarefas de
trabalho podem ser alcancados e atividades podem ser
coordenadas em tempos e lugares diferentes” (BERG,
1997, p. 407). Trabalhos recentes no campo de estudos
organizacionais afirmam, também, que, para melhor
compreender a relacdo entre tecnologia e organiza-
¢ao, deve-se questionar a ontologia dicotdmica entre
o “social” e o “material” e reconhecer a relevancia da
materialidade nas praticas organizacionais (LEONARDI
e BARLEY, 2008; ORLIKOWSKI, 2007).

Na trilha desses trabalhos, este artigo argumenta
que a premissa ontolégica dicotdmica — baseada em
uma separacao essencial entre processos “vivos” do
lado social e modelos “mortos” do lado material — nao
¢ capaz de capturar o carater constitutivo e o poder
gerativo que modelos de processo de negdcio po-
dem adquirir na pratica. O problema aqui € 0 mesmo
notado por Suchman na revisdo de seu livro cldssico
(SUCHMAN, 2007, p. 21): no intuito de criticar uma
visao simplista de que artefatos (ou modelos de pro-
cessos) determinam completamente a acdo humana
(i.e, uma posicao de determinismo tecnologico), somos
levados a desconsideracao da importancia da materia-
lidade dos artefatos ao analisar tio somente as praticas
sociais (i.e, resvalando em um “determinismo social”).
Argumentando de maneira aniloga a Lee e Hassard
(1999), a divisao essencialista que atribui a flexibilida-
de exclusivamente a versatilidade de humanos nio é
util para analisar como e em que medida a agilidade
e flexibilidade de organizacdes sao obtidas na pratica
com a utilizacio de modelos de processos de negocio
— especialmente agora que as abordagens de gestao de
processos de negécio incorporam a flexibilidade como
um objetivo explicito (como visto na se¢ao anterior).

De artefatos “mortos” a redes sociotécnicas

Para superar a dicotomia ontologica exposta acima,
a abordagem da Teoria Ator-Rede (Actor-Network-
-Theory, para a qual se usa doravante a sigla ANT)
toma como unidade de anilise os arranjos sociotéc-
nicos heterogéneos chamados ensembles sociotécni-
cos (BIJKER e LAW, 1992), hibridos (LATOUR, 1999),
ou atores-rede (CALLON, 1986; LATOUR, 2005; LAW,
1992). Essas entidades hibridas sao compostas de di-
versos tipos de actantes, sendo esse termo emprestado
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da semidtica para referir-se simetricamente a atores
humanos e nao humanos, tais como pessoas, textos,
conceitos, maquinas e outros (AKRICH e LATOUR,
1992). E importante observar que a simetria adotada
na postura analitica dos estudos de ciéncia, tecnologia
e sociedade niao deve ser confundida com a proposi-
¢do de uma equivaléncia completa entre humanos e
nao humanos. Essa simetria deve ser considerada no
contexto de uma ontologia relacional que nao assume
divisoes essencialistas a priori entre elementos sociais
e técnicos — para uma discussao bem embasada sobre
essa questao no contexto de sistemas de informacio
ver McMaster e Wastell (2005).

Do ponto de vista da ANT, a formalizacao de pra-
ticas organizacionais em modelos de processos de ne-
gbcio pode ser vista como a urdidura de uma rede he-
terogénea, a qual €, entdo, encapsulada (black-boxed)
em um hibrido quase objeto (LATOUR, 1993), isto €,
um conjunto relativamente estavel de relacdes € tecido
em torno do artefato modelo, o qual €, entao, posto
a circular. Essa circulacdo inclui tanto deslocamentos
no espaco (e.g, o modelo se move do espaco em que
¢ criado para outras dreas organizacionais) quanto no
tempo (e.g, o modelo influencia futuros eventos). Esses
deslocamentos na tradicio da ANT também sao deno-
minados traducgdes ou translacoes (ver LATOUR, 1993),
podendo ser entendidos como um processo no qual os
elementos (humanos e nio humanos) sio arregimen-
tados ou alistados em torno de uma rede sociotécnica.
A traducao é considerada por Law (1992) como a base
da ANT, pois permite entender como os elementos de
uma rede heterogénea mobilizam-se, sobrepdem-se e
mantém-se unidos (ou nao).

Importante notar, neste ponto, que a relativa
estabilidade da rede de relacdes tecidas por meio
de traducoes ao redor do modelo de processos de
negocio nao € dada a priori, mas deve ser vista
como uma conquista precaria (LAW, 1992), a qual se
necessita continuamente confirmar nas praticas orga-
nizacionais. Uma caracteristica distintiva da aborda-
gem da ANT €, portanto, que o actante modelo nao
tem existéncia fora de uma rede, pois esse modelo
simultaneamente constitui e € constituido pela rede
de relagdes em que estd imbricado com outros actan-
tes, sendo, portanto, visto como um ator-rede. Essa
indissociabilidade entre o artefato “material” modelo
e a sua correspondente rede de relacdes “sociais”
constitui, portanto, o dispositivo tedrico capaz de
superar a ontologia dicotdmica discutida na secdo
anterior — correspondendo, ainda, ao emaranhamento
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constitutivo entre o material e o social recentemente
defendido por Orlikowski (2007).

Como proposto por Pickering (1995), essa visao
corresponde, também, ao movimento de uma perspec-
tiva representacionista para um idioma performativo, o
que implica o afastamento de uma visao de modelos de
processo como representacoes empobrecidas de prati-
cas organizacionais em favor da consideracao de mode-
los e suas propriedades (por exemplo, rigidez, formali-
dade, durabilidade etc.) como resultados continuamente
produzidos por meio da “performacio” — neologismo
empregado para captar a ideia do verbo inglés enact
como usado em trabalhos da ANT, seguindo o termo
escolhido por Gongalo Pracga na traducio do artigo de
Mol (2008) — das relagdes da rede. Assim, a forma e
significado de um modelo resultam dos processos de
negociacao entre todos os actantes envolvidos. Por
um lado, os modelos gerados traduzem e inscrevem
intencoes, prescricoes de modos organizacionais, inte-
resses e visdoes de mundo — colaborando, assim, para
configurar o espaco social em que sio empregados.
Por outro lado, os modelos sao traduzidos nas praticas
organizacionais pela associacdo com elementos dife-
rentes daqueles originalmente previstos — alterando,
assim, o proprio sentido e o significado atribuidos a
um modelo (AKRICH, 1992) e justificando a afirmaciao
de Law (2009) de que toda traducao (i.e, associacio
com novos elementos) é também uma traicao (de seu
sentido original).

O uso da ANT como referencial tedrico ja tem uma
certa tradicio em estudos de sistemas de informacao,
tanto na comunidade académica internacional (HAN-
SETH, AANESTAD, BERG, 2004; QUATTRONE e HO-
PPER, 2006; TATNALL e GILDING, 1999; WALSHAM,
1997) quanto, mais recentemente, na comunidade
cientifica brasileira, tratando de temas como processos
de participacao democritica apoiados pela tecnologia
de informacio (Miranda, 2009), gerenciamento da rede
de telecentros da cidade de Sao Paulo (REINHARD e
MACADAR, 2006), procedimentos metodologicos ba-
seados na ANT (SANTOS, 2006), comunidades virtuais
(CHRISTOPOULOS, 2008) e analise de um projeto de
inclusao digital (TELES e JOIA, 2010). O unico traba-
lho encontrado em que a ANT foi usada no contexto
especifico de processos de negécio foi o de Sarker e
Sidorova (2006), o qual interpreta falhas em um proje-
to de mudanca de processos de negocio com base no
referencial tedrico da ANT, destacando o beneficio da
ANT em proporcionar uma compreensao mais apro-
fundada de complexidades emergentes em fendmenos
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sociotécnicos como as mudangas em processos de ne-
gbcio. No entanto, nio foram encontradas pesquisas
anteriores que se apoiem na ANT para compreender a
relacao entre formalizacao e flexibilidade na modela-
gem de processos de negocio.

No contexto desta pesquisa, para compreender
como a flexibilidade pode ser obtida (ou nao) na pratica
seguindo a abordagem da ANT, devemos examinar as
redes sociotécnicas hibridas dentro das quais processos
organizacionais e modelos de processos de negécio se
coconstituem. A abordagem da ANT implica, portanto,
que o ponto de partida da pesquisa ndo serd uma defi-
nicao preconcebida de flexibilidade, mas deve procurar
identificar como a flexibilidade é ou niao engendrada
como efeito emergente nos atores-rede constituidos em
torno dos modelos de processos analisados.

DESENHO DE PESQUISA E ASPECTOS
METODOLOGICOS

Este trabalho examina a relacdo entre a formalizacio
em modelos de processo de negocio e a flexibilida-
de das priticas organizacionais, tomando por base
a perspectiva analitica e a sensibilizacdo tedrica da
abordagem ANT (ver se¢ido anterior) para realizar um
estudo de caso. A pergunta que norteou O pProcesso
de pesquisa foi: “Qual a relacao entre formalizacio e
flexibilidade na pritica da modelagem de processos
de negdcio?” O caso analisado concerne um projeto
de gerenciamento da qualidade baseado em mode-
lagem de processos, iniciado hd cerca de cinco anos
em uma companhia de manutenc¢ao de aeronaves na
Alemanha, chamada doravante de CMA (todos os no-
mes de pessoas e organizagdes citados neste artigo
estao anonimizados).

Devido ao seu amplo foco de interesse e a nature-
za exploratéria da pergunta de pesquisa, o estudo de
caso seguiu uma abordagem qualitativa (FLICK, 2009;
MYERS, 1997) de inspiracio interpretativista (KLEIN
e MYERS, 1999; WALSHAM, 1993). Essa abordagem
€ considerada especialmente adequada quando ha
diferentes grupos de atores sociais envolvidos com
divergentes praticas e percepcdes (KLEIN e MYERS,
1999) — como de fato ocorre no caso analisado, em
que as perspectivas dos modeladores de processos,
dos gerentes e dos funcionarios da organizacao foram
consideradas. Assim, esta pesquisa procurou utilizar
a sensibilizacao tedrica da ANT para analisar as redes
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sociotécnicas engendradas em relacio ao objeto de
pesquisa (i.e, o projeto de modelagem de processos da
CMA) e examina-las, a fim de alcancar contribuicoes
como aquelas as elencadas por Walsham (1995) para
o paradigma interpretativista: obter novos conceitos,
gerar teorias, inferir implicacdes especificas e produzir
compreensdes mais ricas e novos nsights.

A coleta de dados foi empreendida em um processo
continuo de inspirac¢do etnogrifica ao longo de cerca de
dois anos e encerrada quando se sentiu que o corpus
constituido era adequado para langar luz a pergunta de
pesquisa. Dados primdarios foram coletados por meio de
entrevistas semiestruturadas e observacoes diretas de
oficinas de modelagem de processos. Foram realizadas,
inicialmente, seis entrevistas, cada uma com duraciao
média de duas horas: a) uma com o gerente responsavel
pelo projeto; b) trés com modeladores de processo; )
duas com funciondrios da organizacio que participa-
ram de oficinas de modelagem. As entrevistas foram
conduzidas pessoalmente, tendo por base um roteiro
pré-elaborado, porém com abertura para o surgimento
de novos temas (técnica semiestruturada). Anotacoes
foram feitas durante as entrevistas e complementadas
posteriormente em minutas, de modo que as citacdes
do artigo nao devem ser tomadas como reproducoes
ipsis literis da fala dos entrevistados. Posteriormente,
foi efetuada uma série de seis observacoes diretas em
oficinas de modelagem in loco com espacamento mé-
dio mensal, as quais foram protocoladas com base em
apontamentos feitos durante as observacdes. Ques-
tionamentos adicionais que surgiram da pré-anilise
dos dados foram feitos via troca de e-mails com dois
modeladores de processo, buscando esclarecer duvi-
das e confirmar as interpretacdes preliminares obtidas.
Além disso, foram consultadas fontes secundarias que
incluem documentos impressos, manuais e tutoriais
para o treinamento de funcionarios e o sitio oficial da
organizacao na internet.

A abordagem analitica empregada consistiu na
triangulacao das diferentes fontes de material empirico,
em um processo de interpretacio que procurou rastrear
as associacoes dos diferentes elementos das redes so-
ciotécnicas dentro das quais praticas organizacionais e
artefatos técnicos se coconstituem, adotando, portanto,
o processo de “seguir os atores” proposto por Latour
(2005). Para tanto, o primeiro passo consistiu na codi-
ficacio no material empirico coletado nas entrevistas
para identificar os diferentes atores-redes envolvidos e
na mutua interdefinicio de seus interesses, no processo
chamado por Callon (1986) de problematiza¢io. Com
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base nessa identificacao inicial de atores, passou-se a
analise do material coletado nas observacoes partici-
pantes das oficinas de modelagem, procurando, assim,
examinar a relacao entre formalizacio e flexibilidade
dentro das redes sociotécnicas que foram constituidas
em torno dos modelos de processos, por meio da des-
cricao densa dessas redes com base nos conceitos da
ANT e da reflexdo acerca da flexibilidade resultante do
ponto de vista dos atores organizacionais. Finalmente,
a fase de analise tratou de discernir diferentes dimen-
soes de flexibilidade no projeto e mapea-las para as
diferentes perspectivas dos atores-rede envolvidos.
Nessa fase, entrevistas curtas foram realizadas e e-mails
foram trocados para verificar se as suposicoes que 0s
pesquisadores faziam eram confirmadas pelos atores
organizacionais correspondentes.

DESCRICAO DO CASO

A CMA possui cerca de 22 mil funcionirios e estru-
tura-se como uma rede de abrangéncia global, com
20 afiliadas e subsidiarias. De acordo com o geren-
te do departamento de qualidade, uma falha técnica
durante a decolagem de um avido serviu de estopim
para o projeto de mudanca do processo de gestio da
qualidade. O problema comecou logo apés a decola-
gem, quando o capitdo notou uma perigosa anomalia
no controle da aeronave: apés manejar o manche de
controle para que o avido se deslocasse para a direita,
a asa esquerda encurvou-se surpreendentemente e o
avido embicou para a esquerda. O primeiro oficial to-
mou o controle do avido. A equipe de bordo nao pode
reparar o problema, pois descobriu que o manche do
capitdo estava realmente invertido, isto €, um coman-
do para certa direcao produzia uma mudanca de rumo
na direcido oposta. Apesar dessa severa falha técnica, a
equipe conseguiu retornar a0 aeroporto e pousar em
seguranca. Posteriormente, uma investigacado minucio-
sa revelou que dois pares de pinos dentro do conector
do computador de bordo haviam sido acidentalmente
trocados durante uma manutencao recente.

O incidente foi a razdo para que o Departamento
de Qualidade (DQ) iniciasse uma iniciativa de reorga-
nizar e reestabelecer o sistema de qualidade existente,
que se revelara grosseiramente falho. Segundo o ge-
rente do DQ, até esse momento, a gestao de qualidade
era percebida pelas pessoas na CMA como uma tarefa
inconveniente requerida pela autoridade aeronautica.
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Havia um repositério com virios tipos de documentos
interligados que deveriam, supostamente, assegurar a
qualidade do trabalho, tais como instru¢des de proce-
dimentos padrio, instrucdes de segurancga, requisitos
ambientais, como também instrucoes de gerenciamento
da qualidade. No entanto, esse repositério continha,
basicamente, longos documentos de texto e diversos
diagramas muito heterogéneos em relacio ao formato e
ao tipo de contetdo, ja que eram criados pelas diferen-
tes dreas de negocio, usando suas linguagens proprias
e suas definicdes particulares para os procedimentos
de trabalho. Para rastrear um procedimento executado
por diferentes unidades, era necessaria a leitura de va-
rios documentos e diagramas com notagoes e formatos
distintos e terminologias divergentes. Logo, nio é de se
espantar que o repositorio fosse raramente utilizado.

O gerente do DQ percebeu, entdo, a oportunidade
e necessidade de um projeto para estabelecer um novo
sistema de gestao da qualidade. O incidente supraci-
tado ofereceu um forte argumento para a necessidade
dessa iniciativa: com o intuito de melhorar a qualida-
de do trabalho e tornar os processos de negdcio mais
transparentes e gerencidveis, iniciou-se um projeto de
gestao da qualidade baseado em processos de negocio
que abrangeria toda a organizacao.

Projeto de gestao da qualidade: definindo
problemas e atores

Embora o foco deste trabalho recaia sobre os proces-
sos de negbcio e sua interacio com as praticas orga-
nizacionais, torna-se importante iniciar considerando
o processo de estabelecimento e os objetivos iniciais
do projeto de gestao da qualidade, a fim de esclare-
cer o contexto dentro do qual se realiza a modelagem
dos processos nesse caso. O projeto comega com um
processo de construcio de um sistema de aliancas
em torno do novo sistema de gestao da qualidade, a
partir da ‘problematizacio’ (CALLON, 1986) da ges-
tao da qualidade na CMA e da interdefinicio mutua
dos atores envolvidos. Do ponto de vista do DQ, o
sucesso do projeto depende dos seguintes grupos de
atores com seus respectivos interesses:

e Geréncia Sénior: estaria preocupada com a imagem
da organizacao e teria interesse, portanto, em ini-
ciativas para melhorar a qualidade dos processos.

e Gerentes de Unidade: estariam interessados em
melhorar a qualidade dos processos de negécio de
suas unidades. Supoe-se, ainda, que sejam capazes
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de requisitar a participacio de seus subordinados
no projeto.

e Funciondrios das Unidades: teriam conhecimento
sobre os processos de negdcio, mas suas praticas
seriam descoordenadas e, algumas vezes, conflituo-
sas. Eles tenderiam a uma posi¢ao critica em relacao
a gestao de qualidade, pois esta implicaria trabalho
adicional e riscos. Entretanto, estariam interessados
em ferramentas de apoio para suas atividades.

e Ferramenta e Abordagem de Modelagem: deveria
prover padroniza¢iao de processos e melhor visua-
lizacao por meio da representaciao de praticas de
trabalho como processos de negdcio.

e Autoridade Aerondutica/Orgdos Certificadores: re-
quereriam acesso transparente a processos € proce-
dimentos de trabalho da CMA a fim de verificar sua
conformidade com leis, normas e regulamentos.

Dessa forma, os atores sao definidos pelo DQ de modo
que o projeto se torne para eles relevante e até mes-
mo necessdrio para seus interesses particulares. Esse
processo ¢ denominado ‘interessamento’ por Callon
(1986) e visa tornar o projeto um ponto de passagem
obrigatdrio para que os atores atinjam seus interesses.
Assim, o apoio de gerentes (seniores e médios) e dos
orgiaos certificadores 2 iniciativa parecia ser mais ficil
de obter, tendo como pano de fundo e argumento a
descri¢ao do cenario existente, feita na se¢ao anterior.
Em relaciao aos funcionarios, entretanto, a situaciao
era mais delicada. Embora estes pudessem ser extrin-
secamente motivados por seus chefes a participar do
projeto, sendo compelidos a fornecer dados para a
modelagem dos processos, se eles nao considerassem
que o projeto lhes traria algum beneficio (mas seria
apenas um fardo adicional inutil), poderiam fornecer
informacdes incompletas ou incorretas. Além disso,
se os funciondrios nio usassem ativamente os mode-
los de processo para orientar suas praticas, o projeto
como um todo se tornaria inécuo e estaria condenado
a falhar, do mesmo modo que o repositorio de docu-
mentos anterior. O DQ precisava, portanto, de uma
estratégia para cooptar os funciondrios, convencendo-
-os de que se beneficiariam do projeto de alguma for-
ma — precisava de um ‘dispositivo de interessamento’
(CALLON, 1986).

O DQ utilizou, para tanto, um argumento duplo.
Primeiramente, a melhor visualizacao dos processos
proporcionada pelo projeto contribuiria, segundo o DQ,
para uma melhor coordenacio das atividades, facilitando
o trabalho dos funcionarios. Um tutorial foi produzido
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para a ferramenta de gestao de qualidade, o qual argu-
mentava que o projeto traria ganhos aos funcionarios
quanto a clareza em suas atribuicdes — citados no material
analisado como “Eu conheco meu papel”, “Eu sei que
tarefas tenho que executar” —, quanto a disponibilidade e
tempo de acesso de informacdes — “Eu posso encontrar
informacdes e 1é-las rapidamente” — e, ainda, quanto a
seguranca — “Eu li todas as instrucdes necessarias”.

A segunda parte do argumento para interessar os
funcionarios esta ligada a maneira como foi comunica-
do o objetivo do projeto: este ndo visaria documentar
todas as competéncias de funcionarios e tudo o que
eles sao capazes de fazer (i.e, o seu know-how), mas,
sim, catalogar as coisas que necessitariam conhecer para
desempenhar bem o seu trabalho (i.e, o know-what).
Assim, segundo os slides da apresentacio do projeto
elaborada pelo DQ, as coisas relacionadas ao know-
-what € que deveriam ser representadas por modelos
de processo de negocio, provendo informagdes sobre
0s passos a serem executados em um processo e suas
conexdes com outros processos. Os aspectos ligados
ao know-how dos funcionarios, por outro lado, nao
poderiam ser representados nos modelos, mas depen-
deriam da qualidade da instrucao e treinamento dos
funciondrios. O importante seria atentar para o fato de
que os modelos de processos nao deveriam ser vistos
como substitutos do conhecimento tacito dos funciona-
rios, mas apenas como recursos complementares que
auxiliariam o seu trabalho.

Esse argumento duplo intencionava, portanto,
motivar os funcionarios a participar das oficinas de
modelagem de processos sem medo de que, ao forne-
cer informac¢oes para confeccao dos modelos, eles se
tornassem desnecessirios devido a exposi¢ao de tudo
o que sabiam — aumentando sua vulnerabilidade para
serem demitidos. Esse medo de fornecer informacoes
constitui, portanto, um ‘antiprograma’ (LATOUR, 1999)
com o qual o DQ teria que lidar por meio dos argumen-
tos acima, a fim de que os funcionarios se associassem
a rede do nascente projeto. Possivelmente, esse medo
reflete também o uso da modelagem de processos no
contexto de projetos de reengenharia comuns na dé-
cada de 1990, os quais, frequentemente, tinham como
objetivo a racionalizacdo dos processos e reducao de
custos com pessoal.

Oficinas de modelagem: mobhilizando aliados
O projeto de gestiao da qualidade visava modelar gra-
dualmente os processos de negocio de cada unidade
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de negdcios, de modo a integrar todos os processos
em um mapa de processos que fosse ficil de usar e
abrangesse toda a organizacao. Os funcionarios pode-
riam, entao, utilizar esse mapa para visualizar qualquer
processo da organizacao, eliminando todos os antigos
documentos de texto e diagramas nao padronizados.

A modelagem dos processos de negécio era realiza-
da em oficinas moderadas por um modelador do DQ.
Antes do inicio do projeto, cada departamento tinha de
escolher um empregado responsavel pela documenta-
¢ao das instrucoes de procedimento de seu departamen-
to. Com o estabelecimento do projeto, modeladores de
processo foram contratados para o DQ que, proposi-
talmente, nao tinham expertise em relacao ao trabalho
executado nas unidades da CMA. A intencao do DQ
era que os modeladores ndo influenciassem o contetido
dos modelos com seus conhecimentos prévios.

As oficinas reuniam até 10 funcionarios (na maioria
das vezes, de trés a seis) como representantes de suas
respectivas unidades de negocio, tais como mecinicos
(chao de fabrica), advogados (departamento juridico)
e vendedores (departamento de vendas). Cada repre-
sentante era entrevistado pelo modelador sobre as ati-
vidades mais importantes que executava, as decisdes a
serem tomadas e os dados utilizados em seu trabalho.
Com base nas respostas, os modelos eram desenha-
dos interativamente pelo modelador e projetados em
um teldo a vista de todos os presentes. Cada sessao
de modelagem durava até trés horas e, no fim, todos
os processos modelados eram compartilhados por e-
-mail entre os participantes para uma inspecao final.
Se necessario, os participantes concordariam em se
encontrar novamente em outra oficina de modelagem,
para aperfeicoar ou alterar o modelo.

Recorrendo ao vocabulario da ANT (CALLON,
1986), pode-se dizer que os funcionarios das unidades
de negocio eram mobilizados por meio dos represen-
tantes, que agiam como seus porta-vozes nas oficinas
de modelagem. Esperava-se dos representantes que
reportassem as praticas de trabalho de todos os funcio-
narios representados ali ausentes. Assumia-se, ainda,
que esses ausentes, por sua vez, aceitassem o resultado
das negociacoes ocorridas nas sessdes de modelagem
e efetivamente (re)orientassem suas praticas de traba-
lho de acordo com os modelos ali produzidos. Obvia-
mente, essas suposicoes devem mostrar-se verdadeiras
na pritica, para que o recrutamento dos atores seja
bem-sucedido, isto €, para que, aceitando o papel que
lhes foi designado na rede do projeto, os funcionarios
contribuam para o seu fortalecimento e sucesso.
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Nesse processo, a figura do proprietario de pro-
cesso (process owner) funciona como componente-
-chave para obter o recrutamento dos funcionarios
representados. Antes do inicio do projeto, nao havia
na organizacio o conceito de processo de negocios
e, portanto, nio havia uma atribuicao de responsa-
bilidade direta pela conformidade do processo com
normas e leis para a garantia da qualidade. Com a
introducao da técnica de modelagem baseada em pro-
cessos, a associacio de um proprietario para cada um
dos processos modelados estava ‘inscrita’ na propria
abordagem por processos e na ferramenta de modela-
gem adotadas, isto €, junto com a modelagem de um
processo, esses artefatos requeriam a designacao de
um funcionario responsavel por aquele processo. A
atribuicdo de um proprietario por processo foi torna-
da obrigatdria, implicando, para o funcionario assim
designado, a responsabilidade de zelar pela correcao
do modelo mediante a sua atualizacao regular e ve-
rificar a observancia e conformidade das praticas de
trabalho efetivas com o respectivo modelo.

Ap6s a producio das versoes finais de um modelo
de processo, este seria verificado por seu correspon-
dente proprietario, o qual, em caso de aprovacio do
modelo, envia-lo-ia para o teste de conformidade pelo
DQ. Esse teste intenciona verificar se o processo esta
em conformidade com os requisitos legais e normativos
da autoridade aerondutica e dos 6rgaos reguladores
e certificadores envolvidos. Uma vez que o modelo
passa no teste de conformidade, ele estd pronto para
“entrar no ar”, isto €, ao ser integrado ao repositorio
global de processos (0 mapa de processos), o modelo
torna-se disponivel para consulta pelos funcionarios
da organizacio.

Negociacoes e conflitos: inscrevendo praticas

organizacionais

Durante as oficinas de modelagem, foram verifica-
das algumas discussoes interessantes — assim como
fendbmenos inesperados. A confeccio interativa e a
visualizacio dos modelos na tela requerem a descri-
¢do explicita de diferentes procedimentos de trabalho,
papéis e hierarquias. Essa explicitacao ocasionou di-
vergéncias e discussdes acaloradas entre os funciona-
rios sobre certos aspectos das atividades que estavam
sendo modeladas, tais como: (i) quem deve executar
as atividades e quem € o proprietario do processo?
(conflitos de responsabilidade); (ii) quem mais estd
envolvido e por qué? (conflitos de interface); (iii) em

©RAE Sdo Paulo v. 52 n.3 maio/jun. 2012 313-329 321



ARTIGOS

que sequéncia devem ser realizadas as atividades: o
que vem primeiro e por qué? (conflitos de papéis).

O que se vé aqui € uma negociaciao da forma or-
ganizacional — no sentido das priticas que dao forma
a organizacio — e a ‘inscricao’ (AKRICH, 1992) de de-
terminadas praticas organizacionais (em detrimento de
outras) nos artefatos formais. Os modelos de processo
incorporam e prescrevem determinadas associagoes
de elementos da organizacido, incluindo, por exem-
plo, pessoas, tarefas e o seu relacionamento mutuo
— elementos que sao representados nos modelos, res-
pectivamente, como papéis, atividades e conexoes de
responsabilidade e sequéncia. Dessa forma, ainda que
sem uma reestruturacio radical da organizacio (como
em um processo de reengenharia tipo big bang), a for-
ma organizacional era paulatinamente renegociada e
remodelada nas oficinas de modelagem de processos.

Anteriormente, os diferentes atores (ou grupos,
departamentos e unidades de negdcio) haviam tido
diferentes conjuntos de praticas que produziam formas
organizacionais diversas, porém coexistentes. Possiveis
desentendimentos vinham sendo tratados individual-
mente e informalmente quando aconteciam, de modo
que nao eram identificados como causados por conflitos
de duas visdes organizacionais distintas. Agora, com a
formalizacao dessas praticas e sua traducio em mode-
los de processos, as divergentes formas organizacionais
eram explicitamente confrontadas e algumas delas eram
percebidas como incompativeis e conflituosas. Mais do
que isso, uma das versdes deveria ser escolhida como
a oficial e permitida, enquanto a outra seria preterida,
tornando-se, consequentemente, nio oficial — pois,
como afirma Bowers (1992), formalizar sempre impli-
ca, também, distinguir o legal do ilegal. Esse cariter
oficializador estava diretamente relacionado a posicao
que os modelos adquiriam na teia de relacdes da rede
sociotécnica que era paulatinamente urdida no proje-
to de gestao da qualidade. Representacdes de praticas
de trabalho nunca sao neutras, mas sempre estao a
servico de interesses (SUCHMAN, 1995), os quais, no
caso do projeto analisado, estavam diretamente ligados
a expectativa de que os modelos de processos gera-
dos servissem de base para futuras praticas e decisoes
organizacionais. Assim, os modelos de processo de
negoécio, mais do que simplesmente representar as
praticas organizacionais, constituiam uma prescricao de
certos ordenamentos organizacionais que deveriam ser
obedecidos no futuro — aos quais se pode denominar
prescricoes organizacionais, com base no conceito de
‘prescricao’ da ANT (Akrich, 1992).
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Os diferentes atores esforcavam-se, entao, para ter
sua versao sancionada nos modelos, o que causava
a necessidade de negociacdes. Uma das discussdes
observadas nesta pesquisa foi ligada a sequéncia das
atividades de um processo que envolvia duas unidades
de negocio situadas em cidades diferentes. Os funcio-
narios que trabalhavam em uma cidade niao queriam
que as atividades que teriam de desempenhar fossem
modeladas depois de uma atividade sob responsabili-
dade da outra cidade, pois consideravam ficar, assim,
em relacao de dependéncia. Apesar da insisténcia do
modelador de que a ordem das atividades no modelo
tinha significado tao somente sequencial, nao tendo for-
¢a de expressio nenhuma sobre o grau de importancia
de 4areas ou relacoes de dependéncia, o conflito nao
pode ser dissipado durante a oficina. Apenas posterior-
mente € que uma soluco foi encontrada, mediante o
concurso dos respectivos gerentes de unidade, que se
acertaram entre si e usaram das prerrogativas a eles
conferidas pela hierarquia organizacional para impor
esse acerto aos funcionarios.

Como resultado dessas negociacdes, cada sessio
de modelagem construia uma rede sociotécnica (ou
um ator-rede) em torno dos modelos de processo de
negdcio obtidos, alinhando os atores envolvidos e
traduzindo seus interesses. A rede correspondente ao
projeto como um todo pode ser vista como emergente
da aglutinag¢io das redes de cada modelo de processo.
Essa separacao, porém, tem o cardter apenas analitico
de uma possivel leitura, ja que as redes em questio
sdo, de fato, profundamente emaranhadas, constituindo
uma totalidade.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Tendo analisado as negociacdes sociotécnicas envol-
vidas na modelagem de processos de negbcio com
base nos conceitos da Teoria Ator-Rede, pode-se,
agora, abordar a questao que serviu de motivagio
para o presente estudo e foi exposta na introducao
deste artigo: como e até que ponto foi obtido o ba-
lanco entre formalizacao e flexibilidade na pratica? A
fim de analisar a flexibilidade nas redes sociotécnicas
constituidas em torno dos modelos de processos (des-
critas na se¢ao anterior), recorrer-se-a ao conceito de
irreversibilidade como definido por Callon (1991). Se-
gundo esse autor, o grau de irreversibilidade de uma
traducao depende de duas coisas: “(a) o grau com
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que se torna subsequentemente impossivel voltar a
um ponto em que a tradugdo era apenas uma entre
outras; e (b) a medida com que [a traducao] forma
e determina as traducoes subsequentes” (CALLON,
1991, p. 150). A irreversibilidade inibe a capacidade
de mudancas e adaptacoes, consistindo, portanto, no
inverso da flexibilidade.

Na perspectiva do DQ, a abordagem do projeto
de gestao da qualidade € baseada em flexibilidade, de
modo que a forma e quantidade de processos, organo-
gramas e papéis estio em constante muta¢ao, ou, como
afirmou um dos modeladores do DQ: “O mundo dos
processos nunca para”. De fato, a ferramenta de gestio
da qualidade criada para o repositério de modelos de
processos prové uma funcao de feedback com a qual
qualquer empregado pode requisitar atualizacdes em
modelos, e as estatisticas disponiveis na ferramenta
(que foram mostradas ao pesquisador durante uma
entrevista) evidenciam que as atualizacdes sao real-
mente frequentes. As requisicoes de atualizacio sao,
primeiramente, verificadas pelo respectivo proprietario
de processo e, caso sejam consideradas razoaveis, sio
passadas adiante ao DQ para o teste de conformidade.
Depois da aprovacao nesse teste, 0 modelo modificado
€ submetido ao repositorio.

Dessa forma, constatamos que os modelos de pro-
cesso permanecem (pelo menos parcialmente) negoci-
aveis na rede do projeto, por meio dos mecanismos de
atualizacao. Isso da a rede um grau razoavel de flexi-
bilidade nesse sentido, impedindo que a organizacao
se torne completamente irreversibilizada, i.e, torne-se
uma rede similar a um autdémato que “transforma seus
atores em agentes doceis e seus intermediarios em es-
timulos que automaticamente invocam certos tipos de
respostas” (CALLON, 1991, p. 151). Consequentemente,
com as negociacoes de representantes nas oficinas de
modelagem e a possibilidade da requisicao de atuali-
zacdes por parte dos funciondrios, canais sio mantidos
abertos para possibilitar mudancas e inovagoes incre-
mentais nos processos da organizacao, e para que estas
se reflitam nos modelos de processo.

O tipo e a forma de participacao dentro da rede do
projeto, tanto por funcionirios quanto pelos modelos
de processo, sio cruciais para obter esse grau de fle-
xibilidade. Os funcionarios nao sao apenas executores
de processos supostamente “racionais”, desenhados
de maneira otima por especialistas externos, mas, na
verdade, eles tém um papel ativo como modeladores e
solucionadores de problemas nas oficinas. Assim, essa
participacao ativa € um resultado de um alistamento
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bem-sucedido dos atores durante as oficinas de mode-
lagem, possivelmente por intermédio de seus represen-
tantes, que atuam como porta-vozes. Por outro lado,
depois de definidos, os modelos de processos assumem
o papel de dispositivos de orientacdo para a pratica,
0s quais permanecem podendo ser renegociados e
atualizados, ndo sendo encarados como regras fixas a
serem impostas por meio de sistemas automatizados
e que devem ser apenas seguidas passivamente pelos
funcionarios.

Nesse ponto, porém, vemos que o grau de flexi-
bilidade do conteido dos modelos tem, também, suas
limitacoes. De fato, as negociacoes feitas nas oficinas
de modelagem e traduzidas nos modelos — sobre quais
atividades devem ser feitas e sua sequéncia de execucio
— tendem a ser mais resistentes a modificacdes, caso
se deseje alterar significativamente os acordos feitos
como resultado das discussoes e debates realizados.
Por outro lado, a maneira como as atividades sio rea-
lizadas nao entra nos modelos de processo e adquire,
assim, um grau de flexibilidade maior, pois pode ser
modificada sem que se tenha que alterar o modelo para
que permaneca atualizado. Esse fato ficou explicito no
depoimento de um funciondrio do nivel operacional da
manutenc¢ao, que tinha planos de reconfigurar a linha
de producao para introduzir o lean management. Ao
ser perguntado se, para isso, ele teria que mudar os
modelos de processo, ele afirmou:

Vocé viu o outro galpio da fabrica? Eles mudaram
para o lean management, é muito bom, eles estio
muito eficientes agora. E isso que eu vou fazer, por-
que a organizacio aqui € realmente cadtica. [...] Eu
posso mudar a organiza¢io do chio de fibrica sem
mudar os processos!

Assim, essa fala mostra o descolamento produzido
pela modelagem de processos entre ‘o qué’ tem de ser
feito — representado nos modelos — e ‘como’ as tarefas
sao realizadas. As praticas e rotinas organizacionais
contém essas duas dimensdes de maneira unificada,
mas elas adquirem caracteristicas diferentes a partir do
estabelecimento dos modelos. Utilizando o referencial
da ANT, pode-se compreender que a modelagem de
alguns aspectos das priticas muda a visibilidade e o
tratamento desses aspectos ao associd-los ao ator-rede
modelo, criando uma dimensio “o qué”. No mesmo
movimento, os demais aspectos das praticas organiza-
cionais que ficam de fora do modelo constituem uma

dimensao a parte ao serem associados a elementos

oRAE Sdo Paulo v. 52 n.3 maio/jun. 2012 313-329 323



ARTIGOS

diferentes do ator-rede, sendo, portanto, reconhecidos
como detalhes de execucao das atividades descritas
pelo modelo — ou seja, passam a constituir a dimensao
“como”. E interessante notar que a definicio do nivel
de detalhamento do modelo terd decisiva influéncia
nesse movimento de divisao ao selecionar os aspectos
que devem ou nao figurar no modelo.

Embora o grau de flexibilidade resultante nas duas
dimensoes anteriormente mencionadas difira no proje-
to analisado, pode-se constatar em ambas a manuten-
¢do de certa margem para mudangas. Isso significaria
que o projeto nao trouxe nenhum enrijecimento, de
modo que todas as associacdes costuradas ao longo
do caminho podem ser desfeitas ou renegociadas com
certa facilidade? Provavelmente, nao, pois, como afir-
ma Law (1992), em processos de construcao de redes
sociotécnicas — e, em especial, naqueles em que ha
estratégias de traducao baseadas em artefatos mate-
riais, como os modelos — a durabilidade das relacoes
estabelecidas €, no mais das vezes, um objetivo im-
portante. Considerando com mais detalhe o processo
de atualizacio dos modelos descrito acima, se pode
ter uma pista nesse sentido. O modo de introducio
de mudancas nao € arbitrario, mas deve seguir um
procedimento sequencial preciso, o qual passa por:
(a) a ferramenta de software desenvolvida para a
gestao dos processos; (b) o proprietario do processo;
(¢) o departamento de gerenciamento da qualidade.
O primeiro aspecto a ser observado aqui é que esse
procedimento em si se torna, devido a arquitetura
do projeto e a construcao da ferramenta de software,
muito dificil de ser renegociado, pois isso implicaria
uma revisao do projeto como um todo e uma alteracio
significativa do software.

O segundo ponto interessante a notar no proce-
dimento de atualizaciao esta relacionado a atribuicao
do proprietario de processo (process owner). Diferen-
temente dos outros elementos do modelo, nio hda um
mecanismo de revisao ou de atualizacao da atribuicao
do proprietario do processo. Além disso, cada requi-
sicio de mudancas, na verdade, reafirma a associacao
do proprietario com seu processo, pois o procedimento
assegura que ele esteja informado sobre, e de acordo
com, as mudancgas introduzidas no modelo. Como re-
sultado, enquanto as atividades e outros elementos do
modelo sio mantidos atualizaveis e com certo grau de
flexibilidade, a traduc¢ao da distribuicao de responsabili-
dades operada pela associacio do proprietario tem um
grau de irreversibilidade bem maior, visto que possui os
dois componentes elencados por Callon (1991) e men-
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cionados acima: é mais dificil de ser alterada e influen-
cia as futuras traducoes das modificacdes do modelo.

A distribuicao de responsabilidades €, com efeito,
a razao principal para que a conformidade com leis
e regulamentos seja verificada pelo DQ em todos os
modelos. De fato, a rede constituida pelo projeto estu-
dado configurou as responsabilidades de maneira tao
precisa, que cada grupo de atores envolvido se tornou
responsavel e imputavel por partes especificas do pro-
cesso de modelagem. Esse fato foi exemplificado por
uma estoria aneddtica (ainda que real) relatada por um
funcionario do DQ da seguinte forma:

Vocé pode imaginar o que acontece quando um aviio
cai em algum lugar? Todo mundo entra em panico:
serd que a gente deu manutencio naquele aviao?
Qual foi a razido da queda? Fazemos manutencdes
para clientes do mundo todo e, antes que o comité
de investigacio apareca, a primeira coisa que 0s ge-
rentes fazem nessa situacao é checar os processos
correspondentes. Se [os modelos] estao corretos, todo
mundo respira aliviado, pois algum mecanico tem de
ter causado a falha.

Nesse caso, o proprietario do modelo (i.e, o me-
canico) é que deverad responder por essa falha, visto
que se trata de um problema que diz respeito a como
o processo foi executado, o que estd fora das ativida-
des prescritas no modelo. Mas o contrario também ¢é
verdade: se os modelos de processo nao estiverem em
conformidade com as leis, as consequéncias recairdo
sobre o DQ. Esse exemplo mostra a forca da distri-
buicao de responsabilidades estabelecida na rede do
projeto da melhor maneira de fazé-lo: colocando sua
irreversibilidade em prova (CALLON, 1991, p. 150).
Em uma situacio de crise como essa, muitas tradu-
¢oOes alternativas surgem, cada qual tentando imputar
a responsabilidade pela falha para um grupo diferente
de atores envolvidos. Aqui se vé que a for¢a da distri-
buicao de esferas de competéncia inscrita na rede do
projeto (i.e, a conformidade do modelo € atribuida ao
DQ, enquanto a execucao do modelo na pratica esta
vinculada ao respectivo proprietdrio) implica um baixo
grau de flexibilidade, que nao da espaco para contendas
sobre a imputabilidade dos diferentes atores.

Voltando a pergunta de pesquisa deste artigo, por-
tanto, sobre a relacao entre formalizacao e flexibilidade
na modelagem de processos de negdécio, constata-se,
para o caso analisado, que a questao deve ser analisada
em quatro dimensodes distintas (sumarizadas no Quadro
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1): (i) a maneira ‘como’ as atividades sao executadas,
a qual nao € formalizada nos modelos e tem alto grau
de flexibilidade; (i) ‘quais’ sdo as atividades a serem
executadas e seus relacionamentos, ambos formali-
zados nos modelos de processo e que mantém um
certo grau de flexibilidade por meio da possibilidade
de atualizacdes; (iil) ‘quem’ sdo os proprietdrios dos
processos, associacdo para a qual nao € provido um
mecanismo de atualizacio e que tem, portanto, menor
grau de flexibilidade que a dimensio anterior; e, por
fim; (iv) a ‘distribuicao de responsabilidades’ em esferas
de competéncia especificas para os diferentes grupos
de atores (os quais se tornam imputdveis por parte es-
pecificas do sistema), a qual tem grau muito baixo de
flexibilidade, pois implica a alteracdo do processo de
atualizacao inscrito no software gerado e a revisao do
projeto como um todo.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente artigo empreendeu uma andlise da rela-
¢do entre a formalizacao de praticas em modelos de
processo de negocio e a flexibilidade organizacional
em um projeto de gestao de qualidade em uma com-
panhia de manutencao de aeronaves. A abordagem
empregada realizou-se em didlogo com a Teoria Ator-
-Rede (ANT), possibilitando a visdo da modelagem de
processos como um processo sociotécnico no qual
aspectos técnicos e nao técnicos sao indissocidveis.
Seguindo essa abordagem, examinou-se a complexi-
dade sociotécnica envolvida na modelagem de pro-
cessos, evidenciando uma (re)negociacao das formas
organizacionais que gera, muitas vezes, conflitos sobre
qual versao da organizacao prevalecerd, sancionada
por meio da formalizacao nos modelos de processo.
Mais do que simples representacdes de praticas orga-
nizacionais, portanto, os modelos de processo trans-

formam-se em prescricoes de certos ordenamentos
organizacionais a serem obedecidos no futuro.
Dessa forma, a primeira contribuicao deste artigo
estd em evidenciar como uma analise baseada na ANT
pode tornar-se um recurso analitico importante para a
compreensao dos diferentes elementos e ordenamentos
envolvidos em projetos de modelagem de processos de
negocio, complementando as abordagens que tém por
foco aspectos tecnologicos (e.g, software, metodologias,
linguagens de modelagem), ainda predominante nas
pesquisas da drea. De fato, a simplicidade e parcimonia
arcabouco conceitual da ANT proporciona-lhe grande
capacidade de adaptagcio para elucidar diferentes as-
pectos de um projeto de modelagem de processos de
negdcio. Um modelo de processo de negocio possui, na
pratica, o papel de elo entre o mundo “social” das pra-
ticas organizacionais e o mundo “técnico” da tecnologia
de informacio, sendo, assim, um hibrido sociotécnico
par excellence. Nesse contexto, a op¢do de simetria
conceitual entre humanos e nao humanos mostra-se
especialmente adequada para analisar os atores-rede
modelos de processos e seus enredamentos com 0s
diferentes elementos dos mundos “social” e “técnico”.
Além disso, a andlise empreendida neste artigo
oferece uma segunda contribuicao, ao delinear os
contornos de uma nova compreensao da relacio entre
flexibilidade e formalizacao em gestiao de processos de
negocio. Como afirma Cobb (2005), formaliza¢ao/con-
trole e flexibilidade sao frequentemente considerados
objetivos mutuamente exclusivos, sendo representados
como polos antitéticos de um eixo unidimensional
(ALBUQUERQUE, 2009). Entretanto, o caso analisado
sugere que essa visio € imprecisa e deve ser refinada.
Usando o conceito de irreversibilidade da ANT como
oposto a flexibilidade, observa-se que as associacoes
feitas nas redes sociotécnicas referentes ao projeto
possuiam diferentes graus de irreversibilidade. Por um
lado, o projeto conseguiu, por meio da possibilidade
de revisio e atualizacdo dos modelos, alcancar um

Quadro 1 - Sumario das dimensdes da flexibilidade no caso analisado

Dimensao Descricao

Grau Relativo de Flexibilidade

Como Maneira com que as atividades sdo executadas (fora do modelo) Alto
0 qué Atividades que deverdo ser executadas (expressas no modelo) Médio
Propriedade Responsaveis individuais pelos processos Baixo
Imputabilidade Distribuicéo de responsabilidade dos diferentes grupos de atores Muito baixo

envolvidos no projeto
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grau de flexibilidade interessante para as atividades
representadas nos modelos com suas respectivas inter-
-relagcdes; por outro lado, a distribuicao de responsa-
bilidades que emerge do projeto mostrou-se bastante
rigida. Dessa forma, observa-se que a relacio entre
formalizacao e flexibilidade € mais complexa do que a
relacdo de exclusio mutua unidimensional comumente
assumida, segundo a qual, 2 medida que se desloca em
relacao a formalizacdo, perde-se na mesma proporcao
em flexibilidade.

A analise deste artigo mostra que a flexibilidade
relacionada a um modelo formal deve ser considerada
de maneira multidimensional, de acordo com as asso-
ciacdes que compodem a rede sociotécnica em que o
modelo participa e que emaranha constitutivamente
elementos humanos (ou sociais) com artefatos formais
(ou técnicos). Assim, a flexibilidade nao deve ser con-
siderada nem como um atributo da interpretacio e da
acdo humanas isoladamente, nem como uma caracte-
ristica inerente aos modelos de processo de negdcio.
A flexibilidade deve ser vista, na verdade, como uma
propriedade emergente de cada uma das multiplas di-
mensodes das complexas redes sociotécnica urdidas em
torno de um modelo de processo e das efetivas praticas
sociomateriais dessa rede.

Futuros trabalhos nesta linha deverdo aplicar a vi-
sao multidimensional de flexibilidade para analise de
outros projetos de gestao de processos de negécio, de
modo a ampliar e validar os resultados aqui obtidos.
Serd importante explorar, também, as implicacdes desse
arcabouco conceitual para avaliar e aprimorar as me-
todologias e ferramentas de suporte computacional a
modelagem de processos de negécio existentes.

A compreensdo multidimensional da flexibilidade
de processos proposta neste artigo pode, portanto,
ser de grande valia para lidar com a delicada questao
de como obter flexibilidade na pritica dos processos
organizacionais. Seguindo esta compreensao, para me-
lhor entender a questao da flexibilidade em um pro-
jeto particular de modelagem de processos, deve-se,
primeiramente, realizar uma andlise aprofundada das
redes sociotécnicas envolvidas de modo a discernir as
consequéncias das relacoes estabelecidas pelos seus
diferentes elementos constituintes e identificar, assim,
quais sao as dimensdes de flexibilidade relevantes
para o projeto. E certo que essa anilise terd um custo
que talvez nao se justifique para todos os projetos de
modelagem de processos de negdcio. Por outro lado,
diferentes projetos apresentam diferentes niveis de
complexidade e graus de importiancia para a questio
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da flexibilidade. Dessa forma, a andlise baseada na ANT
e na compreensio multidimensional anteriormente de-
lineada sera mais util nos casos em que requisitos de
flexibilidade tenham elevada importancia, mas em que
nao esteja claro como eles poderao ser obtidos e quais
sao os principais fatores a serem observados para tanto.
Nesses casos, as multiplas dimensoes de flexibilidade
levantadas pela analise aqui empreendida oferecerem
uma base para uma definicio mais consciente e minu-
ciosa de estratégias para obter flexibilidade em projetos
de modelagem de processos de negocio.
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