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Resumo
As mudancas constantes e a crescente concorréreen fparte da realidade de todas as
empresas, independentemente de seu setor prodigivaya dimensao ou da sua localizacao.
Existe uma forte tendéncia das empresas optaremnp@restrutura de gestao de processos de
negocios, em vez da estrutura funcional tradicicseido a diversos fatores, dentre os quais
se destacam: o aumento da frequéncia de produtotadds, a necessidade da rapida
transferéncia de informacdes, rapidez no processmmada de decisdo, necessidade de se
adaptar as mudancas exigidas pelo mercado e umrouorescente de concorrentes
internacionais (SEETHAMRAJU; MARJANOVIC, 2009). Aignacdo do modelo de gestao
tradicional para o modelo de gestao de processasgticios (BPM) resulta em melhorias no
desempenho do processo, e ainda, promove um aumectamplexidade do gerenciamento.
Assim, ha restricdes ou barreiras a serem supepata® sucesso da implementacdo do novo
modelo de gestdo. O objetivo do trabalho é anallsamportancia atribuida as tarefas
necessarias para a gestdo dos processos e a@s fatibicos de sucesso encontrados para
mudar da gestéao funcional para a gestdo por pmmeeksmaneira bem sucedida. Um estudo
de caso com duas empresas do setor de servicodesanvolvido. Foram realizadas
entrevistas em profundidade com os gestores dearafeesa e analisada a importancia dos
trés grupos de tarefas de BPM: (1) projeto dosgasms; (2) gestdo dos processos e (3) de
promocao da evolucdo e do aprendizado. Os fatoitgsos de sucesso foram analisados em
cada empresa. Pode-se concluir que na empresadénpirea uma visao funcional, com estilo
de gestdo familiar, com dificuldade de mudanca rarg&ional e com menor importancia
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atribuida as tarefas e aos fatores criticos dessacge BPM. A empresa B predomina uma
visdo de desempenho na gestdo por processos, geespo percebido por atribuir maior

importancia as tarefas de BPM, e por perseguiatisds criticos de sucesso de BPM com
maior determinacdo, objetivando melhor desempenhauraento da competitividade. A

pesquisa é baseada em uma extensa base de ddamgadifibos com capacidade limitada de
validagdo empirica. Este trabalho oferece confims académicas e profissionais, em
relacdo as tarefas necessarias para mudanca ddagéor funcional para gestdo por
processos, bem como, na identificacdo e na busantmdimento dos fatores criticos de
sucesso de BPM. Espera-se que a compreensao efas tardos fatores criticos serve como
um guia para a melhoria da promoc¢ao da gestaorpoegsos.

Palavras-chave: Fatores Criticos de Sucesso em Gestdo de Procé3sspmciamento de

Processos de Negdcio; Processos de Negocio; Talefa®cessos.

Abstract

Constant changes and growing competition are pdhteoreality of all companies, regardless
of productive sectors, size or location. There isead of companies opting for a business
process management structure rather than theitraalitfunctional structure, due to factors
such as: increased frequency of ordered produets] for rapid transfer of information, rapid
decision making, need to adapt to demand changkaramcreasing number of international
competitors (SEETHAMRAJU; MARJANOVIC, 2009). The gnation from traditional
management model to business process managememt) (Bfsults on one hand in
improvements in the process performance, and onother, it promotes an increase in
management complexity. Thus, there are restrictiondarriers to be overcome for the
successful implementation of the new managementeimddhe objective of this study is to
analyze the importance attributed to those taskslet for process management and to the
critical factors of success found to change fumationanagement to process management in a
successful manner. A case study with two serviadosecompanies was used. In-depth
interviews were conducted with the managers frocheaompany. The importance of the
three Business Process Management (BPM) task gmwapsnalyzed: (1) process project; (2)
process management and (3) promotion of evolutimh laarning. The critical factors of
success were analyzed at each company. It was uctattl that a functional vision
predominates at company A, with a predominantlyifiacimanagement style, difficulty in

organizational change, less importance attribubetdtks and to critical factors of success for
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BPM. The B company had a predominantly performapeespective in management by
processes which could be perceived by attributireatgr importance to BPM tasks and by
pursuing the critical factors of success for BPMhwgreater determination, aimed at better
performance and increased competitiveness. Theandseis based on an extensive
bibliographic database with limited capacity of emaal validation. This study offers
academic and professional contributions in relatmrihe tasks needed for a change in the
functional approach for process management, as aglin identifying and seeking the
implementation of critical factors of success f&?NB. The understanding of tasks and of the
critical factors serves as a guide for improving pinomotion of BPM.

Key Words: Business Process Management; Business Proces#esgl Giactors of Success

in Process Management; Process tasks.

Artigo recebido em: 17/03/2015
Artigo aprovado em: 20/08/2015

1. Introducéo

E crescente a importancia dos processos para asizagdes. Devido & ampliagcdo da
competitividade e consequente aumento do foco mmte| as organizacbes devem estar
atentas aos seus processos (SMART; MADDERN; MAU2Q09). Nunca foi tdo intenso o
foco no consumidor e nos processos de negocios TIBEMRAJU, 2012). Por isso é
necessario aprimorar 0s processos para melhorperfarmance de uma organizagao
(GONZALEZ et al., 2010).

As pressdes crescentes e continuas para melhodasgenpenho fazem com que as
organizacdes repensem e mudem a maneira de opaiazan suas atividadé®OEBELI et
al., 2011)

Além disso, os resultados das organiza¢fes saoafeigos quando essas focam na
gestdo dos processos de negécio (KANG et al., 2@ Bstudo realizado por Hung (2006)
em 236 organizacdes australianas, comprovou qudinbamento dos processos € um
mediador que contribui para o envolvimento dasqaese para performance organizacional.

E por isso que existe uma tendéncia das empresaswppor uma abordagem de gestdo
focada em processos ao invés da abordagem fun¢®B&ETHAMRAJU; MARJANOVIC,
2009).
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A gestdo focada em processos chama-se BusinesgsPrddanagement-BPM e
constitui-se em uma abordagem para identificaremlesr, executar, documentar, medir,
monitorar, controlar e melhorar os processos deégiegpara que os resultados desejados
possam ser alcancados (ABPMP, 2009). BPM consmgracesso como imperativo para o
negdocio e como um meio de entender e explicitatimelades de negocio de acordo com as
necessidades e interesses dos clientes (SMART; MARND MAULL, 2009). Além de ser
importante para a transparéncia da empresa no amabigerno, BPM é uma das formas de
lidar com o desafio de melhoria dos processos @@ae@ da empresa para otimizar seu
desempenho (TRKMAN, 2010).

A abordagem BPM é uma das mais importantes praticanundo empresarial e as
empresas devem enfatizar a busca continua da naeltergestdo de desempenho para
proporcionar maior foco estratégico e alinhar aaésgia com os resultados (HERNAUS;
BACH; VUKSIC, 2012). BPM permite as organizagbes criar colaboracdes din&meca
flexiveis para adaptarem-se sinergicamente as ¢deslide mudanca do mercado globalizado
(LIU; LI; ZHAO, 2009). Isso porque, ao compreenddgcumentar, modelar e analisar
processos de negocio, as organizacbes podem atnglhorias na visibilidade e
transparéncia, e reduzirem custos e requisitosaesos, resultando em melhor desempenho
do negécio e conformidad€ EETHAMRAJU, 2012)

A organizacdo focada em processos tera melhoraterde seus resultados; melhor
previsdo de metas, de custos e de desempenho;rgamass eficiéncia para alcancar os
objetivos definidos e melhorard& o gerenciamento hddilidade de propor inovacdes
(MCCOMACK et al., 2009). Mesmo assim poucas orgagdes atingiram o status de
organizacdo focada em processos (NEUBAUER, 200%iitas! vezes, um projeto para a
promocdo de BPM é inicializado sem uma visdo ctivague e do por que é necessario
(SKRINJAR; TRKMAN, 2013). E preciso elaborar maasirde promover a gestdo por
processo nas organizagdes, estabelecendo em quaimstincias cada forma de
gerenciamento é mais apropriada, bem como integramdsimplificando sistemas e
ferramentas de informacédo que dao suporte ao deseenenciamento e aprendizado de
processos (PAIM; CAULLIRAUX; CARDOSO, 2008).

Existem fatores que podem contribuir para a medhdai pratica da gestdo focada em
processos, permitindo a disseminacdo das atividemteiras por meio das pessoas com
conhecimento do processo (LOPES; BEZERRA, 2008)itekatura os denomina Fatores

Criticos de Sucesso (FCS) que séao relatados emsds/@studos: Jeston e Nelis (2006),
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Bandara et al. (2007), Sentanin, Santos e JabB008), ABPMP (2009), McComack et al.
(2009), Trkman (2010), Brocke e Sinnl (2011), Oktore Lainema (2011) e Minonne e
Turner (2012).

Trkman (2010) classifica os FCS em trés gruposcdedo com suas ideias principais:
(1) se relaciona ao ajuste entre o ambiente decimygé@ o0s processos de negdcios; (2) se
relaciona a melhoria continua para assegurar ogfib®ms sustentados de BPM; (3)
relacionado ao ajuste entre a tecnologia da infoaim&T1) e os processos de negocios, que se
refere a padronizacdo dos processos, automac&mantento dos empregados. Os FCS de
BPM devem ser perseguidos pelas organizagbes gejade promover de maneira bem
sucedida a abordagem de gestao por processos.

As tarefas necessarias para promover a gestacaferagrocessos também podem ser
divididas em trés grupos: necessarias para o pro@s processos, tarefas para gerenciar a
execucdo dos processos no dia-a-dia e as relae®nmaan a promoc¢édo do aprendizado
(PAIM; CAULLIRAUX; CARDOSO, 2008).

Devido ao valor de BPM e ao ganho que muitas orggbes apresentaram com a
abordagem por processos, a pergunta que essehtrabakcou responder é: qual a
importancia que as organizagfes atribuem as tadsfagestdo de processos e aos fatores
criticos de sucesso?

Com o objetivo geral de analisar a importanciesbatda as tarefas necessarias para a
gestdo dos processos e identificar os fatoresasifpara gestdo por processos presentes na
organizacdo, foi realizada, inicialmente, uma fumeatacdo teodrica com o intuito de
conhecer o0s conceitos fundamentais relacionadosesid@ por processos, as tarefas
relacionadas ao BPM, bem como os FCSs para o bsemgenho de BPM. Para a coleta dos
dados, foram realizadas entrevistas em profundidadegestores de duas empresas do setor
de servicos. Posteriormente, foram realizadas sagaljualitativas que permitiram atingir os
objetivos propostos.

Este trabalho pretende trazer contribui¢cdes, tpata a area académica, quanto para
empresarial, principalmente no que se refere amcavala gestdo por processos e aos

principais FCSs para promover a gestao por prosesso
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2. Referencial Tebrico

2.1 Gestao por Processos

BPM é uma abordagem de gestdo que se desenvolve@mase na adocdo de TI,
mas que, existe uma consciéncia crescente de querre@ma perspectiva organizacional
holistica especialmente quando a cultura € muiteges/ considerada como um elemento
chave em sua pratica (BROCKE; SINNL, 2011).

Essa abordagem de gestdo envolve desenhar, desgneokxecutar processos de
negocio, e ainda considerar a interacao entre pebesssos (KOHLBACHER, 2010). Além
disso, BPM tem as seguintes premissas basicagdaates de mapeamento e documentacao
dos processos, foco nos clientes, atividades deciwgara avaliar o desempenho dos
processos, otimizacdo continua dos processogzaghiio de melhores préticas para melhoria
do posicionamento competitivo, e abordagem paraudanta de cultura da organizacao
(PYON; WOO; PARK, 2011).

As organizagbes que desejam se organizar por paxgwecisam ter o foco nos
clientes, pois 0os negécios comecam e terminam dem (EONCALVES, 2000). Gersch,
Hewing e Scholer (2011) afirmam que especialmentprocessos de criacdo de valor com
alto nivel de envolvimento do cliente requerem ualerdagem de gerenciamento de
processos e modelagem que integra a perspectivdieite e da empresa. Neste sentido,
como um processo envolve o trabalho até a entregaatbr ao cliente, os processos
transpdem as fronteiras departamentais tradiciatza@ganizacao (ABPMP, 2009).

De acordo com Paim, Caulliraux e Cardoso (2008),abardagem funcional, os
processos sdo geridos isoladamente, a organizagéadracteristicas de silos com baixa
capacidade de coordenacao e ha baixa orientacaarmacado. Na gestao por processos, ha
alteracdes nos elementos integrantes do projetan@cional visando a priorizagdo dos
processos como um eixo gerencial de maior impadamee o eixo funcional, orientando as
decisfes prioritariamente por processos.

Harmon (2007) argumenta que a visao funcional dganiza¢cbes se concentra em
dividir os processos em atividades atribuidas asafitencionais especificas. Essa visao produz
“silos” nas organizacfes e ndo considera o processm um todo, de modo que surgem

feudos entre as areas funcionais e reduzem o desémmlobal da organizacdo. Ndo ha
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administracdo das relacBes entre areas funcionagye gera objetivos antagbnicos ou
conflitantes na organizacdo. Nesse modelo, tormaae dificil perceber como cada parte
contribui para agregar valor ao cliente, ja queuagdes tornam-se mais importantes do que o
resultado do processo e as responsabilidades denpezntre as areas funcionaitima
organizacdo focada em processos precisa ter, se@Neubauer (2009):

Uma estratégia sistematicamente alinhada com eegsos de negocio.

Mecanismos tais comualanced scorecard para apoiar e medir o alinhamento.

Metodologias de gerenciamento tais cdeam, six sigma ou melhoria de processos.

Chief Process Officer (CPO -principal gestor de procegsapoiado pelos donos de processos.
Alocacéo de recursos de Tl de acordo com 0s proseksnegocio.

Cobertura de processos entre organizacao parceiras.

Cobertura de todos 0s processos organizacionaisa(jpgoonta) e

Mecanismos para gerenciamento de riscos dos pascdemnegocio.

A maturidade de BPM nas organizagbes ainda nagiatum nivel significativo e
fatores como melhoria da qualidade, padronizacgaraleessos e produtividade devem ser o
foco principal (MINONNE; TURNER, 2012). O papel dgsstores do processo muda com o
tempo: nas organizacdes imaturas, 0s gerentesadegsos parecem trabalhar sozinhos e
lutarem por recursos (NIEHAVES; PLATTFAUT; BECKERQ12). Um projeto de BPM
bem sucedido, requer uma equipe bem organizadasejaecapaz de analisar, projetar,
implementar e continuamente aperfeicoar os proses® acordo com a estratégia de
negocios (NEUBAUER, 2009). Para tanto, é necessambecer as tarefas que integram o

conceito de BPM. E sobre esse tema que o proxipioddai tratar.

2.2 As tarefas para a Gestéo por Processos

Paim, Caulliraux e Cardoso (2008) identificaramt@4fas de BPM necessarias para
que as organizacdes tenham a pratica de BPM eraggaagm em projetar processos, gerir os
processos do dia-a-dia e promover a evolugdo erendizado. Esses grupos consideram
como os elementos das fungdes organizacionaidesgomam ao processo de gestdo. Para o
desenvolvimento do estudo de caso nas empresasgagp neste trabalho, foram utilizados
0s trés grupos de tarefas do instrumento desemopor Paim, Caulliraux e Cardoso (2008),

que estao descritos no quadro 1.
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Quadro 1: As tarefas da gestédo por processos

Grupo de tarefas | Descricao

Projetar As tarefas que compdem este grupo sdo: entendabieiste externo e
processos interno; estabelecer a estratégia e a abordagemudanca; assegurar
0 patrocinio para mudanca; entender, selecionapgzar processos g
ferramentas; formar equipes e times de diagnostilmgrocessos;
entender e modelar processos na situacao atuatirdef priorizar
solugdes para os problemas atuais; definir ascpsatile gestdo e|a
execucado de processos; entender e modelar os goscea situacap
futura; definir e implantar as mudangas nos pra=ess

Gerir processos | As tarefas deste grupo dizem respeito a implemerstgorocessos e as

no dia-a-dia mudancas; promover a realizacdo dos processos; paohar €
controlar a execucdo dos processos; e realizaruagmnmmas de curtp
prazo.

Promover a Neste grupo, as tarefas envolvem registrar o deseanop dos
evolucéo e processos; realizar o benchmarking de processgistna e controlar
aprendizado os desvios de impacto; avaliar o desempenho dee$s0s; e registrar
0 aprendizado sobre 0s processos.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Pamiljir@ax e Cardoso (2008)

Se por um lado a migracdo do modelo de gestdocivadi para a gestdo por
processos resulta em melhorias no desempenho dagsppbs, por outro, promove um
incremento na responsabilidade pelos resultadopaessos, na necessidade de monitorar
0s processos e na melhoria constante. Nesse amntexistem FCSs para migrar da
abordagem funcional para de processos. E sobre feees que discorre o proximo tépico

deste estudo.

2.3 Fatores criticos de sucesso de BPM

O modelo de estruturacéo organizacional baseadmstao funcional tem limitacbes
para lidar com a realidade atual (PAIM; CAULLIRAUXARDOSO, 2008). Porém, grande
parte das organizacdes é gerenciada por depar@snémicionais e ainda ndo consegue
enxergar o relacionamento entre os processos aggaomais. Os seguintes fatores criticos de
sucesso para mudar o foco da gestéao foram levamtado
Patrocinio executivo (MINONNE; TURNER, 2012) e mmisanos de governanca que
fornecam suporte a gestdo por processos, alémlelgiges a capacitacdo das pessoas que
lideram o projeto (ANTONUCCI et al2009);
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2. Alinhamento entre a estratégia e a operacdo daegsos de negdcio (JESTON; NELIS,
2006);

3. Definicdo de metas para os processos (ANTONUC@EI. £009);

4. Definicdo de donos de processo (ANTONUCCI et24lQ9);

5. Monitoramento de processos de negocio e manutedga@rograma de melhoria dos
processos (JESTON; NELIS, 2006);

6. Dominio de conceitos e principios relacionados stégede processos (JESTON; NELIS,
2006);

7. Definicdo dos papéis da gestdo de processos consd \wistétmica da organizagdo
(MCCOMACK et al., 2009);

8. Mudanca da visao funcional para visdo de proceSBBITANIN; SANTOS; JABBOUR,
2008) por meio de uma mudanca na cultura orgamzaac{BROCKE; SINNL, 2011);

9. Desenvolvimento de acbes de melhorias deve seadmitara as causas e nao para os efeitos
(OHTONEN; LAINEMA, 2011);

10.Padronizacdo dos processos, uma vez que é comdepagamentos trabalharem a mesma
abstracdo logica do processo, mas com denomindg@esntes; com pouca integracao entre
as metodologias, técnicas e ferramentas empregadadiversas areas; e diferentes visdes do
conjunto de atividades, produtos, clientes e demamponentes do processo (JESTON;
NELIS, 2006);

11.Envolvimento direto da lideranca e da equipe exee(ABPMP, 2009); ja que a gestdo da
mudanca organizacional é um importante componeotgue o envolvimento das pessoas é
chave para o sucesso da BPM e os lideres sdo s@s@is por conseguirem este
envolvimento (JESTON; NELIS, 2006);

12.1dentificacdo da expectativa do cliente em relagas resultados esperados do processo
(BURLTON, 2010);

13.Proposi¢cédo de melhorias nos processos com baseedgdn de desempenho (ABPMP,
2009);

14. Alinhamento entre a estratégia da organizacédo prajstos de BPM (BANDARA et al.,
2007);

15.Continuidade de medi¢cdo, monitoramento e contraeprbcesso (ANTONUCCI et al.,
2009).
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Foram identificadas as tarefas de gestdo por posegue Sa0 necessarias para que
internamente a organizacao tenha a préatica de BBsfatores criticos que podem contribuir
para a melhoria desta pratica. Percebe-se a inmp@atda melhoria continua para a garantia
dos beneficios sustentados pela BPM, bem comogcessidade de considerar de maneira
interdependente os fatores criticos para que ae@s resultados almejados. Para o alcance
dos objetivos do presente estudo, as tarefas de BRM fatores criticos sdo analisados
empiricamente nas empresas estudadas. No tOpicegwr sesta descrita a metodologia

adotada para o desenvolvimento do estudo.

3. Metodologia da Pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida com base em estudoadescduplos norteados pela
seguinte pergunta de pesquisa: qual a importaneaag organizacdes atribuem as tarefas da
gestao de processos e aos fatores criticos dess@ces

O estudo de caso foi escolhido, pois € uma cor&iragalitativa de pesquisa de
campo e representa a estratégia preferida quanclmesEzm questdes do tipo “como” e “por
que” (YIN, 2005). O estudo de caso envolve a agafitensiva de um numero relativamente
pequeno de situagbes (CAMPOMAR, 1991). Yin (20G85)plementa que o estudo de caso
oferece como vantagem a riqueza dos detalhes sl#idomo esforco de pesquisa, contribui,
de forma inigualdvel, para a compreensdo que tewhos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos.

Como a foco da pesquisa em questdo é a abordageyestio e ndo do setor das
empresas em si, 0 método de selecdo dos casos patado foi o de conveniéncia, sendo
desenvolvido em duas empresas do setor de segoatuam em varias regides do Brasil.
Estas empresas foram escolhidas por serem refaséno segmento em que atuam, por
estarem promovendo mudancas em sua abordagem tho,gpslas decisdes e acodes
relevantes, pertinentes a proposta deste trabghetp acesso aos entrevistados e,
especialmente por oferecerem situacdes de coneasteelacdo ao tema estudado, uma vez
que as pesquisadoras nao estavam procurando ulicagap direta.

Foram realizadas trés entrevistas em profundidadecada caso, com o diretor
administrativo e com o gerente envolvido diretarettm 0s processos de cada uma das
organizacdes. Todas as entrevistas seguiram a mesm#ura, foram gravadas e tiveram
duracdo entre 90 e 120 minutos cada uma, totalizaartta de seis horas de entrevistas em

cada empresa. O roteiro de entrevista aplicado ekiruturado em trés blocos que
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correspondiam aos grupos de tarefas desenvolviolo®am, Caulliraux e Cardoso (2008),
gue sao: o pensar, que refere as tarefas de pdmetprocessos, o0 agir que relaciona a gestao
dos processos no dia a dia e o aprender que condspa promover a evolugdo e o
aprendizado dos processos, conforme apresentadaauyo 2. Cada tarefa foi avaliada em
termos de importancia para cada empresa pesquisasl&CSs foram analisados de acordo
com a forma como as tarefas da gestéo por procedsagalizadas.

A principal forma de coleta de dados foi a enttayisendo que o método de
observacao direta foi utilizado para aumentar dimoar os dados coletados nas entrevistas.
Os fatos observados eram anotados para o estuthsdeA analise documental foi realizada
para que os pesquisadores se familiarizassem cambjeto de estudo, melhorando suas
constatacfes sobre o estudo. Os documentos amaliadm os modelos e os mapas de
processos. As entrevistas foram transcritas e marée com as notas para o estudo de caso,
amostra de modelo de processos, foram feitas disesgando as questdes de investigacao,
teoria e interpretacfes para se chegar as consluB@ea analise dos dados foi feita uma

analise de conteudo (Bardin, 2004).

Quadro 2: Grupos de tarefas para a gestdo porgzoEe suas variaveis
Projetar processos (Primeiro grupo)

Entender o ambiente externo e interno

Estabelecer a estratégia e a abordagem de mudancas
Assegurar o patrocinio para a mudanca

Entender, selecionar e priorizar processos

Entender, selecionar e priorizar ferramentas

Formar equipes e times de diagnostico de processos
Entender e modelar os processos na situacao atual
Definir e priorizar os problemas atuais

Definir e priorizar as solu¢cdes para problemasiatua
Definir as praticas de gestédo e a execu¢cao dogssos
Entender e modelar os processos na situacéao futura
Definir as mudangas nos processos

Implantar novos processos

Gerir processos no dia-a-dia (Segundo grupo)

Implementar processos e mudancas

Promover a realizagéo dos processos

Acompanhar a execucao dos processos

Controlar a execucéo dos processos

Realizar mudancgas de curto prazo

Promover a evolucéo e aprendizado (Terceiro grupo)

Registrar o desempenho dos processos
Realizar o benchmarking de processos
Registrar e controlar os desvios de impacto
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Avaliar o desempenho dos processos
Registrar o aprendizado sobre 0s processos
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Pamiljr@ax e Cardoso (2008)

O protocolo de estudo de casos apresentado no @Bamiirteou o0 processo de investigagao.

Quadro 3. Protocolo do Estudo de Casos

Questéo do estudo Qual a importancia que as organizacfes atribuemaratas da
gestdo de processos e aos fatores criticos dessute8PM?

Unidade de analise Abordagem de gestdo em duasizaigées de servigos

Local Empresa A e Empresa B

Validade dos construtog  Contraposicédo teoria-@at@om base no estado-da-arte do
tema

Validade interna Observacéao
Documentos

Entrevista com diretoria administrativa e gerertesprocessos
como fonte de evidéncia

Questdes elementares dQual a importancia das tarefas de gerir os prosedsodia-a-
estudo de casos dia?

Qual a importancia das tarefas para promover auefiol e
aprendizado?

Qual a importancia das tarefas de projetar pros@sso

Por que essas tarefas sdo consideradas importantes?
Quais os fatores criticos de sucesso estdo presamds
organizacgoes?

4. Resultados e discussoes

Uma das empresas pesquisadas atua no mercado drogl@® a outra ha dez anos.
Ambas sdo conceituadas e conhecidas no segmentatgam pelo nivel de qualidade
dedicado a prestacao de seus servigos.

A primeira empresa analisada, denominada empregaufpa prestadora de servigos
no segmento de advocacia que possui sucursaiizémas em importantes regides do Brasil.
Atua em todo territério brasileiro, Mercosul, MéxjcEstados Unidos e Europa, nas areas
Tributaria, Civel, Comercial e Societario, Trabsiaj Penal, Administrativo, Ambiental e
Biodireito, Cooperativismo, Desportivo, Relatéri€entrole Para-legais.

A segunda empresa pesquisada, denominada empré&sarBijnstituto de ensino e
pesquisa em administracao, que foi instituido peiorda unido de professores, pesquisadores
e profissionais da area de administracdo e atudr&mnareas complementares: educacéo,

pesquisa e extensdo organizacional.
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4.1 Importancia das tarefas de BPM

Foi solicitado aos entrevistados que classificassatia uma das atividades de BPM
contidas em cada um dos grupos quanto aos seus deaumportancia. A empresa A
classificou a grande maioria das atividades refexas a projetar processos (primeiro grupo),
como extremamente importante. O gestor afirmou @uanalise do ambiente era muito
relevante para estruturar os processos, e queekxstab a estratégia e a abordagem de
mudanca fez parte do direcionamento estabelecildogita administracdo da empresa. Com
excecdo da atividade de realizar as mudancas de jgrazo, que o gestor da empresa A
considera importante, todas as demais do grupoede grocesso no dia-a-dia (segundo
grupo) foram consideradas de extrema importanéiand relacdo as tarefas de promover a
evolucéo e o aprendizado (terceiro grupo), commeatvidades ainda ndo implantadas na
empresa A, por estarem no inicio da promocao d@geer processos, foram classificadas
como indiferentes.

A empresa B, no que se refere as tarefas do grnoqmpeto de processos” considera
grande parte das tarefas como muito importanteestadue foi dado a andalise do ambiente
interno e externo, que foi fundamental para defmira migracdo do modelo de gestdo. A
organizacdo passou a ser vista como um todo e @dirdentre certificar somente a area de
ensino ou certificar todas as areas da emprederiprse fazer a mudanca em todas as areas,
pois, uma area depende da outra e a falta de gdeli@ padronizacdo de processos na
pesquisa pode prejudicar a area de ensino. A targéndimento, selecdo e priorizagdo das
ferramentas foi considerada pela empresa B comteiadte, pois, a empresa considera as
ferramentas importantes, mas ndo prioritarias. Aresa promoveu a gestao focada em
processos com as ferramentas que possuia.

Formar equipes de diagnostico é de extrema impoddpara a empresa B e a
priorizacdo de solu¢des para 0s problemas atugtianéle importancia, mas estdo demorando
muito a encontrar a causa, talvez seja por falbaonhecimento da inter-relacdo de todos os
processos por alguns envolvidos. No que se rafesegundo grupo de tarefas - BPM no dia
a dia, a empresa B considera indiferente a impléagén de processos e as mudancas, pelo
fato de ja ter implementado todos os processo€npatestacou a grande importancia do

acompanhamento a execucao de processos.
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Com relagéo ao grupo de promover evolugao e apadaolj a empresa B considera de
grande importancia essas tarefas e se mostrou aageerem desenvolvé-las apesar de essa

fase estar no inicio, pois, anteriormente estaltad@ para as tarefas dos grupos anteriores.

4.2 Fatores Criticos de Sucesso de BPM

No que tange aos FCS, alguns estédo presentesgamszacdes pesquisadas e outros
estdo ausentes, conforme apresentados no quaddopdtrocinio executivo levantado por
Minonne e Turner (2012) e mecanismos de governaat@izados por Antonucci et al.
(2009) estdo ainda ausentes na empresa A. De magerial, na empresa A ainda ha uma
cultura rigida voltada para a visdo funcional, estme@ que o diretor executivo apoie a
mudanca da abordagem de gestdo, ha uma carénaiecknismos de governanca que
fornecam suporte a gestdo por processos, issogepd®servado na auséncia de capacitacao
das pessoas que lideram projetos. Essa questétedinta foi abordada pela ABPMP (2009)
e por Jeston e Nelis (2006) para viabilizar a geddimudanca. Esse aspecto precisa mudar
para que a empresa A consiga promover a gestadaf@ra processos.

Ficou clara a falta de alinhamento entre a estitatéga operacdo de negocios, e a
auséncia de metas para 0s processos na empresssé\.€éEum fator critico de sucesso
valorizado por Jeston e Nelis (2006) que viabililedinicdo de metas, monitoramento de
processos e a manutencdo de programas de melhQ@so ndo ha metas, ndo ha
monitoramento, controle e preocupacdes em melhasaprocessos na empresa A. Os
conceitos de gestdo por processos ainda estdososnfuara os lideres o que reflete na
auséncia ou de padronizagéo dos processos, defidgs® donos dos processos e definicdo
dos papéis da gestdo de processos com a visadmisstda organizacdo. A auséncia dos
conceitos da gestdo focada em processos que ézadirpor Jeston e Nelis (2006) néo
permite que a empresa tenha dificuldade para parcgle € critico definir o dono de
processo como afirmado por Antonucci et al (2009jirela que a cultura organizacional
precisa mudar segundo Brocke e Sinnl (2011), pam®nder que a visao funcional
proporciona uma visao parcial do processo. Obssveemo a auséncia de um fator critico
de sucesso de BPM impacta no outro, prejudicandoéasas bem sucedidas deste modelo
de gestéo.

Essas dificuldades encontradas na Empresa A s&equéncias de um modelo de

gestdo familiar, totalmente funcional, vigente goranos e pelo grande niamero de soécios

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.13, n.2, Ma/Agosto — 2015. Pagina75



A Importancia Das Tarefas E Os Fatores CriticoSDeesso Para O Gerenciamento De Processos De biggoci

leda Pelogia Martins Damian

com percepcdes diferentes. A dificuldade em promoualquer mudanga em processos €
muito grande devido a um antigo padrao de pensanfiemtional.

Ja na empresa B é possivel observar que ha magemga dos FCSs de BPM, porém,
ainda ha necessidade de melhorar o desenvolvimdgstodefinicbes de metas para os
processos, e consequente monitoramento dos precéssses dois aspectos sdo valorizados
por Antonucci et al (2009) e Jeston e Nelis (2086mudanca da visdo funcional para visdo
de processos ja esta melhor difundida, mas haaaréon que tange ao desenvolvimento de
acOes de melhorias voltadas para as causas, enemBé ha foco no desenvolvimento de
melhorias nos processos com base na medicdo denpgEseo. Percebe-se que o
monitoramento de processos valorizada por Jesitglie (2006), ajuda no desenvolvimento

de acbes de melhorias, como relata a ABPMP (2009).

Quadro 4: Andlise dos FCS observados nas empresgaipadas

Fatores Criticos de Sucesso Empresa A EmpresaB
1. Patrocinio executivo e mecanismos de governanga Ausente Presente
2. Alinhamento entre a estratégia e a operacdo | dogusente Presente

processos de negdécio

3. Definicdo de metas para 0s processos Ausente Ausente

4. Definicao de donos de processo Ausente Presente

5. Monitoramento de processos de negécio e manutencddusente Ausente
do programa de melhoria dos processos

6. Dominio de conceitos e principios relacionados stdge  Ausente Presente
de processos

7. Definicdo dos papéis da gestédo de processos cogd@ v Ausente Presente
sistémica da organizacao

8. Mudanca da visao funcional para visdo de proceggws, Ausente Presente
meio de uma mudanca na cultura organizacional

9. Desenvolvimento de acfes de melhorias deve sexdajlt Ausente Ausente
para as causas e nao para os efeitos

10. Padronizacado dos processos Ausente Presente

11. Envolvimento direto da lideranca e da equipe exegut Presente Presente

12. Identificacdo da expectativa do cliente em relagéds| Ausente Ausente
resultados esperados do processo

13. Proposi¢édo de melhorias nos processos com base msusente Ausente
medicado de desempenho

14. Alinhamento entre a estratégia da organizagdo € ofusente Presente
projetos de BPM

15. Continuidade de medi¢cdo, monitoramento e controlé d Ausente Ausente
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processo

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir da andisempresa A e empresa B com base em
Jeston e Nelis (2006), Bandara et al. (2007), $ent&antos e Jabbour (2008), Antonucci et
al. (2009), McComack et al. (2009), ABPMP (2009)rIB>n (2010), Brocke e Sinnl (2011),

Ohtonen e Lainema (2011) e Minonne e Turnner (2012)

5 Discusséao

As tarefas de BPM levantadas por Paim, CaullirauxCadoso (2008) foram

consideradas importantes de maneira geral pelasaiganizacdes para direcionar as acgoes.

E possivel relacionar os grupos de tarefas propetaressos, gerir os processos do dia-a-dia e

promover a evolucéo e o aprendizado com os FC®wcuafapresentado no Quadro 3.

Quadro 3: As tarefas da gestao por processos

Grupo de Descricao FCS
tarefas
Projetar As tarefas que compdem esteatrocinio executivo MINONNE,;
processos grupo sdo: entender |[OTURNER, 2012) e mecanismos (e

ambiente externo e internpgovernanca (ANTONUCCI et ak009);

estabelecer a estratégia e Alinhamento entre a estratégia e| a

abordagem de mudangapperacdo dos processos de negocio

assegurar o0 patrocinio par@JESTON; NELIS, 2006);

mudanca; entender, =

selecionar e priorizarDef'”'an de metas para 0S processos

processos e ferramentad ANTONUCCI et al.,2009);

Loi;rgr?gsgggs'pedseeptr'(r)T:ZSSSE:eD_efinigéo de donos de processo
gANTONUCCI et al.,2009);

entender e modelar processos

na situacao atual; definir |@©ominio de conceitos e principios

priorizar solugdes para Ogelacionados a gestdo de processos

problemas atuais; definir agJESTON; NELIS, 2006);

praticas de gestdo e |a

execucdo de processodyefinicdo dos papéis da gestdo |de

entender e modelar oProcessos com a Vvisdo sistémica |da

processos na situagéo futur@rganizacdo (MCCOMACK et al., 2009);

definir e implantar asMudanca da visédo funcional para vigéo

mudancas nos processos. | de processos (SENTANIN; SANTOS;
JABBOUR, 2008) por meio de uma
mudanca na cultura organizacional
(BROCKE; SINNL, 2011);
Padronizacdo dos processos, uma |vez
que € comum o0s departamentos
trabalharem a mesma abstragéo l6gica do
processo, mas com denominacpes
diferentes; com pouca integragao entre as
metodologias, técnicas e ferramentas
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empregadas
diferentes

diversas areas;
do conjunto

nas
visdes

NELIS, 2006);

Envolvimento direto da lideranca e

equipe executiva (ABPMP, 2009); ja q
importante  componente, porque
sucesso da BPM e os lideres
responsaveis por conseguirem

envolvimento (JESTON; NELIS, 2006)

processo (BURLTON, 2010);
Alinhamento entre a estratégia

(BANDARA et al., 2007);

a gestdo da mudanca organizacional €

€

organizacdo e o0s projetos de BH

atividades, produtos, clientes e demais
componentes do processo (JESTON;

envolvimento das pessoas € chave para o

580
ste

Identificagcdo da expectativa do cliente
em relacdo aos resultados esperados do

da
PM

Gerir processos

As tarefas deste grupo dizg

nvionitoramento de processos de negd

cio
Dria

);

D,
SO

no dia-a-dia respeito a implementar ¢® manutencdo do programa de melh
processos e as mudancadps processos (JESTON; NELIS, 2006
promover a realizacdo dos o .
processos; acompanhar | gontinuidade de medica
controlar a execucdo dognonitoramento e controle do proces
processos; e realizar a§ANTONUCCI et al., 2009).
mudancas de curto prazo.

Promover a Neste grupo, as tarefadonitoramento de processos de negd

evolucéo e envolvem registrar pe manutengdo do programa de melh

aprendizado

desempenho dos process

realizar o benchmarking o

e

processos; registrar droposicdo de melhorias nos proces
controlar os desvios defOm base na medicdo de desempe
impacto; avaliar g (ABPMP, 2009);

desempenho dos processos:Resenvolvimento de acoes de melho

registrar o aprendizado sob

OS processos.

gdeve ser voltado para as causas e
para os efeitos (OHTONEN; LAINEMA
2011);

odps processos (JESTON; NELIS, 2006);

cio
Dria

SOS

nho

[ias
nao

Se por um lado a migracdo do modelo de gestdocivadi para a gestdo por

processos resulta em melhorias no desempenho dosspos, por outro, exige mudanca de

cultura, gestdo de projetos com foco em procesgesiao do dia-a-dia do processo e a

promocao da evolugcdo do aprendizado.
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pratica a importancia dos FCS de BPM. Além do enmwnto da alta gestdo, do
compromisso com a mudanca organizacional, do domiios conceitos de BPM e do
alinhamento entre a estratégia da organizacdo cenpragetos de BPM, a empresa B
conseguiu superar algumas dificuldades com o awxdliempresa de consultoria contratada, e
dessa forma, desenvolveu muitos treinamentosgiandes para envolver a equipe e transpor
as dificuldades encontradas. A empresa B inicioa omadanca da visao funcional para visao
de processos conforme Sentanin; Santos; Jabb@@8)2aloriza, por meio de uma mudanca
na cultura organizacional muito importante parackeoe Sinnl (2011).

As empresas analisadas nao tinham colaboradorasitzns em BPM. Desta forma,
para o desenvolvimento do aprendizado organizacicogere-se seminérios, cursos,
apresentacdo de casos de sucesso e visitas a asgesja implementaram a gestao por
processos, além de envolver ndo apenas o publiemanda organizacdo, mas também os
clientes, fornecedores e parceiros. O dominio deeitos e principios relacionados a gestéo
de processos (JESTON; NELIS, 2006) é um FCS ppramocdo de BPM.

Estas acdes podem auxiliar no processo de mudancaltlira organizacional, que
tem as pessoas como pecas chaves para promovemndanca necessaria da forma
funcional de pensar para gestdo por processosie aéhadas com os FCS levantados por
Jeston e Nelis (2006), Bandara et al. (2007), $ent&antos e Jabbour (2008), Antonucci et
al. (2009), McComack et al. (2009), ABPMP (2009)1Bn (2010), Brocke e Sinnl (2011),
Ohtonen e Lainema (2011) e Minonne e Turnner (2012)

Para promover BPM é necesséario que os fatoresaxiidentificados tornem um
ponto de referéncia a ser perseguido por todaanmagcdo. Nesse estudo foi possivel notar
gue um fator critico de sucesso habilita outrosrést. Com patrocinio executivo € possivel
conseguir envolvimento direto da lideranca e daipsqexecutiva, alinhamento entre a
estratégia e a operacdo dos processos de negoridid de conceitos e principios de BPM e
mudanca da visédo funcional para visdo de procgssosieio de uma mudancga cultural. Com
esses 5 FCSs, é possivel, por meio de projetds|ixéa o alinhamento entre a estratégia da
organizacao e os projetos de BPM, e a identificalgexpectativa do cliente em relacédo aos
resultados esperados do processo padronizacamdespos. Depois que 0S processos estao
padronizados, é possivel habilitar a definicdo @taspara o processo e definir papéis da
gestao por processos com a visao sistémica daipagan. Assim € possivel definir os donos
dos processos, iniciar 0 monitoramento de processosmonitoramento do programa de

melhoria de processos. Finalmente, as melhoriagpraressos serdo propostas com base na
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medicdo de desempenho, o desenvolvimento de agede®lthorias deve ser voltado para as
causas e nao para os efeitos, e a organizacacotgiauidade de medi¢cdo, monitoramento e
controle do processo. A Figura 1 apresenta a ptapiss relacionamento entre os FCSs de
BPM.

Matrocinio execativo

mudanca da visio unclienzl

Envclvimenod diretod:z allhamenods 2nire a dominlo de conceltos e ™ -
Lderanga cdacguipe estratigia ¢ a opercedn dos principios rdadonados o P“:::;I:_f‘l“‘;?fnﬂfﬁfjﬁﬂ f‘ﬂ
avaEr s provessns ©8 nepnnng mrs t=n de pracessns 3 i =
: : rlhrsl
[ = 1

ldentificagin da expactativs

Alinhamenmo entre a docliente err relacic aocs .
estratégia da arganizacio resultados esporados do unu;ﬁgz?.{’:‘_ el
ns rajebng ra FRM processepadronizacio do
Processos
Nefinicin dne papaisda
Definicao de matas para o E2s I':'IG ElE Pro0essos Oom a
processa wisfio sistémica da
organizagio
pressng da . = y
ronlmra noo de mnll”n rar z:]'nmrrnm. e Arfiimican dos donns dns
ProcoEsos mvellrsria de gvcessus HLTES I
&l ! \.
Pr 1= e De=senvolvimenta de acdes S =
ropazicio de malhoras L Ao G e i Contiruidade de medigSs,
NCs Processcs oom hase na roltado par___'| fm e montbsraments € controle
medigio de desempenha - T do processo
nio para or eleitos

Figura 1: A relacao entre os fatores criticos desso.
Fonte: as autoras

6 Concluséo

BPM surgiu como resposta ao aumento da compettice necessidade de melhorar
0 desempenho das organizacdes em busca de cediggaPor isso as duas organizaces
pesquisadas reconhecem a importancia da gestaprpoessos e sentem necessidade de
identificar oportunidades de melhorias e criar agéoeadas nos resultados dos processos. As
duas empresas ainda ndo conseguiram mudar da gbordancional para uma abordagem
focada nos resultados dos processos, especialraeatapresa A que ainda tem a viséo
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funcional bem sdélida. Mudar a visdo funcional parasao foca em processos é um dos FCSs
mais decisivos observado nas organizacgfes e @dsslhos trabalhos de Sentanin, Santos e
Jabbour (2008) e Brocke e Sinnl (2011).

A empresa A considerou mais adequado promover o B&®Maneira gradual, porém,
NAo priorizou 0s processos de ponta a ponta panariprojetos de melhorias de processos.
Ja a empresa B optou por promover o BPM na emmrese um todo, pois, enxergou
claramente 0s processos transversos.

As tarefas identificadas nas duas organizacOeserefee ao desenho do projeto,
gestao do dia-a-dia e o aprendizado. Com o objdivanalisar a importancia das tarefas para
promover a gestdo por processos e, pode-se coqdein empresa B esta mais empenhada
em promover uma gestdo voltada por processos par@arsar mais competitiva e eliminar
rupturas nos processos. A Empresa A ainda se eacamtuma gestao funcional, com ganhos
locais e sem a visao sistémica dos processos daipagdo, devido a dificuldade de mudanca
da cultura organizacional.

Em relacdo as tarefas para pratica de BPM, coseluiembém que, em sua grande
parte, sdo consideradas muito importantes paraas @mpresas com algumas diferencas. A
empresa B considera muito mais importante o grugtackfas relativas ao aprendizado, ja
para a empresa A este grupo de tarefas ainda n&lisa, devido ao fato de estar no inicio
do processo de mudanca do modelo de gestéo.

Um maior desenvolvimento da Empresa B no tocangesddo por processos em
comparacdo com a Empresa A, também pode ser oblsemgaanalisar os fatores criticos de
sucesso do BPM: dos 15 FCSs de BPM abordados erenefal deste trabalho, 13 foram
identificados como ausentes na Empresa A, conisdateres identificados como ausentes na
Empresa B, 0 que significa que a empresa B se ygaogm pouco mais com as condi¢cdes
fundamentais para alcancar um bom desempenho t& geEs processos.

Um ponto relevante observado foi que os fatord&casi de sucesso habilitam outros
fatores. Com patrocinio executivo é possivel camsegnvolvimento direto da lideranca e da
equipe executiva, alinhamento entre a estratégsaoperacdo dos processos de negocio,
dominio de conceitos e principios de BPM e mudatgavisdo funcional para visdo de
processos por meio de uma mudancga cultural. Coes essco FCSs, é possivel, por meio de
projetos, viabilizar o alinhamento entre a estiiatélig@ organizagédo e os projetos de BPM e a
identificacdo da expectativa do cliente em relagés resultados esperados do processo

padronizacao de processos. Depois que 0s procestsmspadronizados, € possivel habilitar a
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definicAo de metas para o processo e definir pagaigestdo por processos com a visdo
sisttmica da organizacdo. Assim, é possivel defisi donos dos processos, iniciar o
monitoramento de processos € o monitoramento dgrgrma de melhoria de processos.
Finalmente, as melhorias nos processos serao paspmsn base na medicdo de desempenho,
o desenvolvimento de acdes de melhorias deve d&xdoopara as causas e nao para 0s
efeitos, e a organizagdo tera continuidade de @edigonitoramento e controle do processo.
Este trabalho oferece contribuicbes para académeigasa profissionais da area, que
buscam compreender e promover a gestdo focada eresgps, uma vez que mostra as
tarefas necessarias para mudanca da abordagerorfalh@s fatores criticos de sucesso, e as
relacdes existentes entre as tarefas e os FCSmpreenséo das tarefas e do relacionamento
entre os FCSs servem como um guia para a melhar@maimocdo da gestdo por processos
para gerentes e para pesquisadores envolvidosrabaittos aplicados sobre o gerenciamento
de processos de negdcio. Para estudos futurosressg a ampliacdo da pesquisa para
empresas que atuam em outros segmentos que napsags no setor de servigcos. Uma das
limitacbes deste trabalho diz respeito ao fato dmarebaseado em uma ampla base

bibliografica em contraposicdo a uma capacidadiedda de validacdo empirica.
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