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RESUMO

NOGUEIRA, C. A. Diagnéstico holistico de BPM. 2019. 182 f. Tese (Doutorado em
Administracdo de Organizagdes) — Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade de

Ribeirdao Preto, Universidade de Sdo Paulo, Ribeirdo Preto, 2019.

A gestao de processos de negdcios (Business Process Management - BPM) busca manter o
controle dos processos de negdcio através da sua andlise continua, otimizagdo e implantacao de
atividades de melhoria. A importancia de sua aplicagcdo consiste na melhoria dos processos e, a
partir de estratégias, focar no cliente de forma que os objetivos sejam atendidos. Com base nas
fases do ciclo de vida que compde esta abordagem de gestao, evidencia-se a de diagndstico. No
diagnéstico, os processos organizacionais sao conhecidos em meio a metas e objetivos de uma
organizagdo, € precisa apresentar uma visao holistica. Para tanto, faz-se necessario diagnosticar
todas as dimensdes do processo. Além disso, hd uma vasta quantidade de técnicas para o
diagnéstico e, a partir da escolha adequada, é possivel que o resultado do diagnéstico seja
holistico. Diante do exposto, objetiva-se com a presente pesquisa propor um framework para o
diagndstico holistico em BPM e, desta forma, (a) propor as dimensdes de diagndstico de
processos que favorecem a visao holistica; (b) investigar as técnicas de diagndstico; (c) avaliar
o uso de técnicas de diagndstico de BPM em organizacdes. Realiza-se uma pesquisa baseada
no método design science research e amparada por uma revisdo sistemdtica da literatura,
visando propor artefatos em resposta as questdes colocadas. A demonstracio de um dos
artefatos propostos € feita com uma consulta a especialistas, e do segundo por uma avaliagcdo
de consenso suportada pelo método Delphi. A partir disso, é obtida a proposta de um conjunto
de técnicas adequado as dimensdes para o diagndstico holistico de processo, que € avaliada por
dois estudos de caso, e resulta no framework para o diagndstico holistico em BPM. A pesquisa
oferece contribuicdes aos gestores que desejam a exceléncia de diagndsticos de processos, €
também a literatura de BPM pois resolve um problema na comunidade académica. Destaca-se
como limitac¢do desta pesquisa o fato de nao ter sido realizada uma avaliagdo do framework
proposto. A originalidade deste estudo consiste em apresentar a importancia da visao global no
diagndstico de processos, trazendo, portanto, as dimensdes € as respectivas técnicas que as

apoiam para que o resultado do diagnoéstico seja holistico.

Palavras-chave: Diagndstico de Processos. Dimensdes para Diagndstico. Técnicas de

Diagnéstico. Design Science Research. Método Delphi. Revisdo Sistematica.



ABSTRACT

NOGUEIRA, C. A. Holistic BPM diagnosis. 2019. 182 f. Tese (Doutorado em Administragao
de Organizacdes) — Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto,

Universidade de Sao Paulo, Ribeirdo Preto, 2019.

Business Process Management (BPM) seeks to maintain control of business processes through
its continuous analysis, optimization and implementation of improvement activities. The
importance of its application is to improve processes and, based on strategies, focus on the
customer so that the objectives are met. Based on the phases of the life cycle that make up this
management approach, the diagnosis approach is evident. In diagnosis, organizational
processes are known in the midst of an organization's goals and objectives, and need to present
a holistic view. Therefore, it is necessary to diagnose all dimensions of the process. In addition,
there is a wide range of techniques for diagnosis and, based on the appropriate choice, it is
possible that the result of the diagnosis is holistic. Given the above, the objective of this research
is to propose a framework for the holistic diagnosis of BPM and, in this way, (a) to propose the
diagnostic dimensions of processes that favor the holistic view; (b) investigate diagnostic
techniques; (c) evaluate the use of BPM diagnostic techniques in organizations. Research is
carried out based on the design science research method and supported by a systematic literature
review, aiming to propose artifacts in response to the questions asked. The demonstration of
one of the proposed artifacts is done through consultation with experts, and the second by a
consensus assessment supported by the Delphi method. From this, the proposal of a set of
techniques appropriate to the dimensions for the holistic process diagnosis is obtained, which
is evaluated by two case studies. The research offers contributions to managers who want
excellence in process diagnostics and to BPM literature as it solves a problem in the academic
community. As a limitation of this research, the fact that an assessment of the proposed
framework has not been carried out is highlighted. The originality of this study consists in
presenting the importance of the global view in the diagnosis of processes, bringing, therefore,
the dimensions and the respective techniques that support them so that the result of the diagnosis

is holistic.

Key words: Process Diagnosis. Dimensions for Diagnosis. Diagnostic Techniques. Design

Science Research. Delphi method. Systematic Review.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto e relevancia da pesquisa

As organizacdes cada vez mais submetem-se a processos continuos de avaliacdo de suas
metas, alinhando-as as suas acdes, a fim de aumentar a eficicia organizacional e melhorar a
implementacdo da estratégia (BERNARDO; GALINA; PADUA, 2017). Desta forma, “é
comum as organizagdes regularmente atualizarem seus planos estratégicos, pesquisarem o
mercado e o cendrio de negdcio para novas oportunidades e estabelecerem novas metas’’
(ABPMP, 2013, p. 108). Os avancos da economia atual trazem também mudangas nos
requisitos dos clientes, os quais fazem escolhas que melhor correspondam as suas expectativas,
e exige solugdes com uma abordagem de processos, o que implica abandonar a percep¢do
fragmentada da organizacdo em favor da aplicacdo de uma solug¢do abrangente orientada para
todas as atividades de uma organiza¢io (GEBCZYNSKA, 2016).

Neste contexto, o conceito de gerenciamento de processos de negdcio ou BPM -
Business Process Management tem sido largamente empregado nas empresas que buscam
competitividade no mercado como diferencial na forma de gerenciar uma organizagdao
(ALSHATHRY, 2016; SEETHAMRAJU; MARJANOVIC, 2009) e por fornecer ferramentas
consistentes para lidar com os desafios atuais e futuros de gestao (VOM BROCKE et al., 2014).

BPM provém de um conceito bem estabelecido (ZAIRI, 1997). De acordo com Hepp et
al. (2005), BPM tem sua vasta aplicacdo no gerenciamento de préticas empresariais, diante de
perspectivas humanas e de recursos ligados a0 ambiente de negocio. BPM se destaca entdo
como uma abordagem de gestdo que permite as organiza¢des uma melhor adaptacao a realidade
apresentada (PALMBERG, 2010), ja que seu objetivo vai além do esclarecimento das metas da
organizagdo, pois possibilita também entender como alcanca-las, de forma eficiente e eficaz,
diante de aspectos que até entdo nao eram investigados, por meio de uma perspectiva detalhada
das atividades dos processos de negécios dentro de um panorama global (ABPMP, 2013).

Para que a introdugdo dessa abordagem de gestao seja bem elaborado é imprescindivel
o conhecimento das etapas que compdem BPM, concebidas por meio de um ciclo de vida
(HOUY; FETTKE; LOOS, 2010). Segundo Morais et al. (2014), o ciclo de vida de BPM ¢
composto por 5 atividades: 1. andlise de processos de negdcio, 2. desenho e modelagem de
processos de negdcio, 3. implementacdo de processos, 4. monitoramento e controle de
processos, € 5. refinamento e revisdo de processos. Sendo todas essas fases alinhadas com a

estratégia e o planejamento inicial dos processos.



16

Essa atividade de diagndstico (ou andlise) de processos de negdcio, portanto, que
compoe a ultima fase do ciclo de vida descrito no pardgrafo anterior, tem chamado aten¢do de
pesquisadores cientificos e académicos da drea, ja que o cendrio econdmico e administrativo se
apresenta cada vez mais dinamico, competitivo e desafiador em meio as transformagdes, de um
modo geral, observadas em uma organizacao (JESTON; NELIS, 2006; TRKMAN, 2010). Essa
etapa visa investigar as propriedades de processos de negdcios que ndo sdo ébvias nem triviais
(VAN DER AALST; TER HOFSTEDE; WESKE, 2003), mas que sdo essenciais para a
organizacao.

O diagnostico de processos fornece as ferramentas para entender as fontes dos
problemas nos processos, descobrir as possiveis formas de melhoria e otimizagdo de processos
e também as medidas de avaliacdo de desempenho (IRANI; HLUPIC; GIAGLIS, 2002). Ao
detectar o problema, projetos de acdes em prol de mudangas e suas prioridades, sao investigados
(COSTA; ROZENFELD, 2007). Conforme Aguilar-Saven (2004) afirma, o objetivo do
diagndstico de processos € aprender sobre o processo, tomar decisdes sobre o processo ou
desenvolver processos de negocios.

Muito foi discutido na literatura sobre o diagndstico de processos (ZEMGULIENE;
VALUKONIS, 2018). Haddad et al. (2016) apresentam a etapa de diagndstico de processos
para verificar como se encontra a organizacdo estudada, e poder dar continuidade ao trabalho
de gestdo de processos naquela. Van der Aalst, ter Hofstede e Weske (2003) identificaram a
importancia do diagndstico de processos afirmando que nesta fase os processos sao analisados
para identificar problemas e encontrar pontos que podem ser aprimorados. Vergidis, Tiwari,
Majeed (2008) fornecem uma visdo geral sobre o diagndstico de processos e sublinha os tipos
de diagnodstico em relagdo as diferentes técnicas de modelagem de processos de negdcios.

Entendendo entdo que a fase de diagndstico € critica para o sucesso de uma iniciativa
de BPM, Vom Brocke et al. (2014) enfatizam a necessidade de um ambito holistico em BPM
no sentido de que o BPM néo deve ter um foco isolado em aspectos especificos, ou seja, BPM
ndo deve ser concebido unicamente como um exercicio de modelagem que se concentra na
exceléncia operacional de um tinico processo, um tnico departamento ou apenas para processos
de suporte, mas como uma abordagem holistica que compreende, por exemplo, aspectos
estratégicos, metodoldgicos, técnicos e sociais. O termo holistico € derivado do grego hdlos,
que significa o todo, ou aquilo que € inteiro e completo (SANDRONI, 2000), é uma tendéncia
a sintetizar unidades em totalidades organizadas (FERREIRA, 1975). Portanto, nessa
abordagem holistica de diagndstico de processos, mesmo que esteja clara a percep¢ao de que

um determinado processo possa ser simplificado, € necessdria a aplicacdo de mecanismos que
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apontem um diagnéstico preciso, antes de inferir sobre qualquer melhoria (MUCKENBERGER
et al., 2013).

Percebe-se entdo que a estrutura dos processos nas organizacdes é complexa, portanto,
o seu diagnéstico requer o exame através de vdrias perspectivas (ZEMGULIENE,;
VALUKONIS, 2018). Essas perspectivas sdo tratadas na pesquisa desta tese como dimensoes
de processos de negdcio, como apresentadas por algumas literaturas (SILVA; ROZENFELD,
2007). Outras pesquisas trazem conceitos proximos aos de dimensdes de processos de negdcio,
mas se apresentam como dimensdes de projetos de melhoria de processos (GRANT, 2016),
como aspectos que as técnicas de diagndstico de processos devem considerar (ABPMP, 2013),
ou como modelo de diagndstico organizacional (JANICIJEVIC, 2010). Apresentam-se ainda
como elementos importantes para o contexto de processos de negécio (BURLTON, 2010), areas
de BPM para andlise de maturidade de processos de negécio (KALINOWSKI, 2016), ou
dimensdes do conhecimento de negécios (OUALI; MHIRI; BOUZGUENDA, 2016).

Percebe-se que estudos relacionados a BPM trazem, de alguma forma, as dimensdes de
processos de negdcios para o contexto de diagndstico, mas poucas, de fato, estdo no nicleo da
teoria de BPM. Assim, tem-se uma caréncia na literatura cientifica em relacdo a definicdo e
elaboracdo completa de dimensdes de processos de negdcio no sentido de perspectivas, pilares,
capacidades ou caracteristicas que devem ser consideradas para um diagnéstico holistico em
BPM nas organizagdes. Além disso, poucos autores propuseram determinadas dimensdes
explicitando como elas foram elaboradas (GRANT, 2016; JANICUEVIC, 2010;
KALINOWSKI, 2016; OUALI; MHIRI; BOUZGUENDA, 2016). Portanto, um dos objetivos
desse trabalho € propor um conjunto de dimensdes para diagndstico holistico de processos de
negocios.

Devido a popularizacdo da orientagdo para processos de negdcios, vdrias técnicas de
diagnéstico de processos de negdcios aparecem na literatura (ZEMGULIENE; VALUKONIS,
2018), e, no espago académico e cientifico, t€ém sido prestigiadas as pesquisas que tratem de
técnicas de diagndstico cujo cardter envolve a descricdo quali-quantitativa (DI POFI, 2002).
Em BPM, a técnica de diagndstico mais comumente utilizada € o mapeamento de processos
(ABPMP, 2013; PYON; WOO; PARK, 2011) que, segundo Maddern et al. (2014), dominou a
implementacdo de BPM nas organizacdes, sendo o mapeamento a principal atividade dos
projetos de promoc¢do de BPM e que, muitas vezes, requer a maior parte dos recursos. Além
disso, faltam estudos que apresentem as caracteristicas das informacdes obtidas por esta técnica

para verificar se levantam varios tipos de informacao, ou, até mesmo, se € possivel incrementa-
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la ou substitui-la por uma outra técnica em projetos de diagndstico de processos (DE PADUA
et al., 2014). Essas técnicas geralmente sdo apresentadas de forma isolada na literatura.

E importante esclarecer, que neste estudo, serd utilizado o termo técnica conforme a
definicao de Kettinger, Teng e Guha (1997) de que é entendido como um procedimento ou um
conjunto de etapas especificas para alcancar um resultado desejado. Esses autores também
definem metodologia como o nivel mais alto de abstragdo para conceituar métodos, ou seja,
trata-se de uma colecdo de métodos governados por um conjunto de principios comuns para a
solucdo de problemas direcionados. E, por fim, conceituam ferramenta como software que
suporta uma ou mais técnicas. Nesse sentido, especificamente no tema BPM, Van der Aalst, ter
Hofstede e Weske (2003) afirmam que BPM se utiliza de métodos, técnicas e softwares para
projetar, executar, controlar e analisar processos operacionais envolvendo pessoas,
organizacoes, tecnologias, documentos e outras fontes de informagao.

Apesar de tentativas de generalizar as técnicas de diagndstico de processos (DE PADUA
et al.,, 2014; GRANT, 2016; KETTINGER; TENG; GUHA, 1997), falta ainda uma
sistematizacdo dessas técnicas (ZEMGULIENE; VALUKONIS, 2018) de acordo com a
dimensao do diagnéstico, para que essa fase tenha uma caracteristica holistica. Assim, percebe-
se lacuna na literatura quanto a uma estrutura, ou seja, um framework para o diagndstico a fim
de abordar todas as dimensdes do processo, trazendo assim uma visao holistica de BPM.A partir
desse contexto, a Figura 1 simboliza 0 conjunto de motivacdes que norteiam a concep¢ao da

presente pesquisa.

Figura 1 - Elementos motivacionais da concepcao desta pesquisa

O diagnostico de processos
deve ser feito sob varias
dimensdes (ZEMGULIENE;
VALUKONIS, 2018)

Necessidade de visdo holistica
em BPM (VOM BROCKE et al.,
2014)

Relevancia de diagnostico de
processos para as
organizagdes (ZEMGULIENE;
VALUKONIS, 2018; VAN DER
AALST; TER HOFSTEDE; WESKE,
2003; VERGIDIS, TIWARI,
MAJEED 2008)

Necessidade de aplicar
técnicas adequadas de
CONCEPCAO diagnostico de processos
2008; ZEMGULIENE;
VALUKONIS, 2018)

Fonte: elaborada pela autora.
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Tendo em vista os fatos evidenciados anteriormente, é possivel estruturar a seguinte
problemadtica: quais técnicas podem contribuir para o diagnéstico holistico nas dimensoes

de processos?

1.2 Objetivos

Como forma de solucionar o problema, este trabalho tem como objetivo geral propor

um framework para o diagnéstico holistico em BPM. E os objetivos especificos sdo:

a) Propor dimensdes para anélise de processos de negdcio;
b) Investigar técnicas para o diagndstico holistico em BPM;
C) Avaliar o uso de técnicas de diagndstico de BPM em organizacoes.

1.3 Justificativa

Perante um grande nimero de empresas que apresentam dificuldades em acompanhar o
novo cendrio pertencente a0 mundo dos negdcios (DA COSTA; AMARAL; ROZENFELD,
2011), perante a diversidade de dados e informagdes simultineas que sucedem em uma
empresa, e diante da necessidade de se colocarem bem no mercado, surge a necessidade da
realizag¢do do diagndstico dos processos do negécio como forma de organizacao dos processos
(HARMON, 2007). Além disso, para que os resultados sejam satisfatorios, deve-se trazer a
visao holistica de BPM, a fim de superar as melhorias fragmentadas em partes isoladas de um
processo de negdcios, abordando a interdependéncia de estratégia, pessoas, processos €
tecnologia (HUNG, 2006).

O interesse das organizacdes no tema diagnéstico de processos pode ser percebido pelas
publica¢des, nos ultimos 5 anos, da principal conferéncia internacional para pesquisadores e
profissionais da drea de BPM, a BPM Conference, com 17 artigos que promovem o
conhecimento na drea de diagndstico e melhoria de processos de negécios (CONFERENCE,
2017). A pesquisa realizada pela APQC (American Productivity & Quality Center), em
dezembro de 2016, também reforca esse interesse. Essa pesquisa apresenta como uma das
prioridades e desafios das organizacdes a definicdo e o mapeamento dos processos na visao
ponta a ponta (APQC, 2017). No entanto, o diagndstico de processos ndo deve se restringir ao
mapeamento, mas sao poucas as pesquisas que apresentam os desafios do gerenciamento de

processos ponta a ponta indo além do mapeamento de processos (MADDERN et al., 2014).
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Assim, devido a complexidade de desenho e controle do processo encontrado em negdcios
modernos, existe a necessidade de desenvolver técnicas adequadas de diagndstico de processos
(VERGIDIS; TIWARI; MAJEED, 2008).

Diante do apresentado, verifica-se que o diagndstico de processos agrega informagdes
elementares para investigacdo real da situacdo em que a organizacdo se encontra. Para que o
cendrio da organizacdo seja bem definido, ele precisa ser analisado de forma holistica
(GERSCH; HEWING; SCHOLER, 2011), ou seja, abordando todas as dimensdes. Essas
dimensdes nao estdo bem definidas na literatura, assim faz-se imprescindivel que elas sejam
apresentadas de forma clara e bem estruturada. Em seguida, percebe-se a necessidade de um
conjunto de técnicas que atendam essas dimensdes, pois, segundo Lin, Huan e Tung (2009), as
técnicas sao fontes de dados importantes na condugao de um trabalho organizacional.

Essa pesquisa busca resolver o estado incompleto de conhecimento acerca de dimensdes
de processos e técnicas de diagnéstico. Essa proposta serd util para os gestores que desejam
progredir em direcdo a exceléncia de diagnostico de processos, € também € relevante para

resolver um problema na comunidade académica de BPM.

1.4 Organizacao e estrutura do trabalho

No Quadro 1 estio apresentadas as etapas da pesquisa, bem como a sua localizac¢do nesta
tese. Este trabalho estd estruturado em 7 capitulos constituidos por: Introdugdo, Revisao da
Literatura, Método, Proposta de Dimensdes para o Diagnéstico Holistico de processos,
Proposta de um Conjunto de Técnicas Adequado as Dimensdes para o Diagnéstico Holistico

de processos, Estudos de Caso e Conclusdes.
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Id

Etapas

Descricao das etapas

Localizacao
na tese

Identificacdo

Qual é o problema de pesquisa?

Quais técnicas podem contribuir para o
diagndstico holistico nas dimensdes de
processos?

Capitulo 1

Conscientizacdo do
problema e Revisao
Sistematica da
Literatura

O que jd se sabe sobre o problema?
Estado atual da literatura sobre BPM, técnicas e
dimensodes de diagndstico de processos.

Capitulo 2;
Itens4.1e5.1

Definicao dos
resultados esperados

Como o problema de pesquisa pode ser
resolvido?

Propor um framework para o diagndstico
holistico em BPM.

Capitulos 1 e 3

Projeto e
desenvolvimento

Quais sdo os artefatos que resolvem o
problema?

Dimensdes de diagnéstico de processos e
técnicas para diagnoéstico holistico de processos.

Itens4.2e5.2

Demonstracdo

Como demonstrar o uso dos artefatos?
Demonstracao da proposta de um conjunto de
técnicas adequado as dimensdes para um
diagnéstico holistico em BPM, apoiado em
consulta a especialistas, método Delphi e na
literatura.

Itens 4.3e5.3

Avaliacdo

Como os artefatos sdo avaliados?
Avaliagado dos artefatos apoiado em dois estudos
de caso.

Capitulo 6

Comunicagdo

Como o resultado da pesquisa é comunicado?
Comunicar o problema, sua solucio e a
utilidade, novidade, efic4cia da solucdo e as
limita¢des da pesquisa para pesquisadores e
outros publicos relevantes, disponibiliza¢ao da
tese no site da USP e publicagdo de artigo
cientifico.

Capitulo 7

Fonte: elaborado pela autora.

Esta estrutura geral estd apresentada na Figura 2 na qual estao identificadas as rela¢des

dos objetivos especificos de pesquisa com os respectivos capitulos que os abordam e as entregas

resultantes.
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Figura 2 - Estrutura da tese com énfase na Introducao

Objetivos especificos ™.

;
Propor dimensdes para
diagndstico de processos

P
Investigar técnicas para o
diagnostico holistico de processos

(“Avaliar o uso de técnicas de
diagnostico de processos em

\_organizag¢des

Fonte: elaborada pela autora.

Capitulo 1 — Introdugédo

l

Capitulo 2 — Revisdo da Literatura

l

Capitulo 3 — Método

(" Capitulo 4 — Proposta de dimensdes
para o diagndstico holistico de
processos

~

(" Capitulo 5 — Proposta de um
conjunto de técnicas para
diagndstico holistico de processos

Entregas

Conjunto de dimensdes para
diagndstico de processos

~

Capitulo 6 — Estudos de Caso

l

Capitulo 7 — Conclusdes

.

Vs

S
Conjunto de técnicas para o
diagndstico holistico de processos

N
Framework para o diagnéstico
holistico de processos
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura realizada no presente trabalho segue a estrutura da tese conforme

Figura 3.

Figura 3 - Estrutura da tese com énfase na Revisao da Literatura

f N
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conjunto de técnicas para
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Capitulo 7 — ConclusGes

Fonte: elaborada pela autora.

O presente capitulo discorre cinco pautas, sendo elas: BPM; o ciclo de vida de BPM,
diagndstico de processos, dimensdes de processos e, por fim, técnicas de diagnéstico de

processos, conforme apresentado na Figura 4.



Figura 4 — Modelo conceitual da pesquisa

Design Science Research (metodologia)

ﬁusiness Process Management (base conceitual)

G:Io de BPM \
Diagnostico de processos (contexto)
Dimensdes de Técnicas de

processos diagndstico

Kk

Fonte: elaborada pela autora.

2.1 Business Process Management (BPM)

2.1.1 Contextualizagdo de BPM

BPM tém sido largamente discutido na literatura de gestao nos ultimos 30 anos, embora
as origens deste conceito possam ser encontradas no trabalho de Adam Smith (fim do século
XVIII) e no trabalho de Frederick Taylor (fim do século XIX), quem primeiro discutiu o
trabalho como uma atividade orientada, e sua gestdo, como fundamentais para aumentar a
produtividade das organizagdes (MARGHERITA, 2014). Este movimento taylorista, ou
movimento da administracdo cientifica, pregava a necessidade de especializacdo das atividades
e dos profissionais nas organizacdes seguindo o principio da racionalidade e eficiéncia
((DAVENPORT, 1994). Outra influéncia da teoria de administra¢do para BPM, se deu durante
os anos 70 e 80, com o Sistema Toyota de Producdo que foi um dos pioneiros do movimento
de gestdo pela qualidade total. Tal movimento estabeleceu que os processos de negdcio sao
elementos essenciais da organizacio (MARGHERITA, 2014), e priorizavam sua melhoria

continua.
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Nesse mesmo periodo, também foi introduzida a Teoria das Restricdes, que trouxe o
conceito de processos associado a identificacdo de restricdes de um sistema de produgdo para
a melhoria do processo (HARMON, 2007; PAIM et al., 2009), o conceito de Cadeia de Valor
como uma representacao sist€mica das atividades organizacionais, a metodologia Six Sigma
com o objetivo de impulsionar a melhoria continua de processos (MARGHERITA, 2014), e a
metodologia de Rummler e Brache (1994) orientada para a defini¢do da gestdao por processos,
fornecendo uma visdo detalhada de andlise da organizacdo, de seus processos, de como
redesenhd-los e melhord-los, como definir as func¢des de trabalho, e como gerenciar os
processos.

Entre os anos de 1980 e 1990 a visdo de processo nas organizagdes tornou-se popular
(NIEHAVES et al., 2014), ja que as organizacdes perceberam que a melhoria continua de
processos era insuficiente para atender as necessidades de mudanca empresarial
(DAVENPORT, 1994). Foi entdao que, no inicio da década de 90, a reengenharia total de
processos — Business Process Re-engineering (BPR) — ganhou popularidade (PAIM, et al.,
2009), imprimindo um carater de projeto de inovacdo de processos radical e revoluciondrio
(NIEHAVES et al., 2014).

Em seguida, o foco foi nos sistemas integrados de gestdo empresarial — (ERP —
Enterprise Resourse Planning), trazendo o conceito de organizagdo integrada e promovendo a
mudanca da visdo departamental para a visao de processos (JESTON; NELIS, 2006). Mas essa
abordagem enfatizou a automatiza¢dao dos processos existentes (HARMON, 2007) e nao sua
melhoria. Assim, a partir da década de 90 as mudangas organizacionais concentraram-se em
seus processos de negdcios e o impulso para esta mudanca veio tanto das pressdes da
concorréncia, quanto de forma pré-ativa para melhorar a capacidade de resposta corporativa,
visando o aumento da produtividade, melhoria do servigo ao cliente, reducao de custo, tempo e
perdas na producao ((GROVER et al., 1995).

Em resposta a esse mercado altamente competitivo, BPM (Business Process
Management), surgiu o conceito de Gerenciamento de Processos de Negdcio com o qual as
organizacdes passaram a gerenciar seus processos de forma que atendam aos requisitos de seus

clientes e que, portanto, garantam a sua satisfacdo (ALSHATHRY, 2016).

2.1.2  Defini¢do de BPM

BPM (Business Process Management) é uma abordagem de gestdo que tem sido

empregada em diferentes setores organizacionais, em virtude de pesquisas mostrarem sua
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eficiéncia em mercados altamente competitivos (HUNG, 2006; SEETHAMRAIJU;
MARJANOVIC, 2009). Para Brett Champlim, fundador da ABPMP Internacional, “BPM é
uma disciplina gerencial e um conjunto de tecnologias que prové suporte ao gerenciamento
por processos” (ABPMP, 2013, p. 12).

BPM também ¢é conhecido como uma forma de gerenciamento holistico (GAO, 2013),
J4 que as organizagOes ndo sdo mais vistas como um conjunto de dreas funcionais (visdao
vertical), mas sim como uma combina¢do de processos altamente integrados (LOCKAMY;
MCCORMACK, 2004). A visdo hierdrquica tradicional (vertical) das organizagdes se
concentra em dividir os processos em atividades atribuidas a departamentos especificos
(HARMON, 2007), de modo que ndo considera o processo como um todo e torna-se dificil
perceber como cada parte contribui para agregar valor ao cliente. J4 a visdo por processos
implica em definir as responsabilidades pelo andamento do processo, minimizar as
transferéncias, reduzindo erros, esperas e barreiras, maximizar o agrupamento de atividades e
diminuir os esforcos (HAMMER, 2007). Considerando essas abordagens, a organizacao pode
se posicionar com uma gestdo completamente funcional, uma gestdo funcional por processos
transversais ou uma gestao completamente processual (PAIM et al., 2009).

BPM ¢€ visto como uma abordagem de gestao vital para manter o controle dos processos
de negdcio através da sua andlise continua, otimizagdo e implantacdo de atividades de melhoria
(ALSHATHRY, 2016), resultando em melhor desempenho organizacional pelo aumento de
produtividade (MEIDAN et al., 2017), melhoria dos servi¢os prestados aos clientes,
minimizacao de custos e de processos ineficientes (SEETHAMRAJU; MARJANOVIC, 2009).
Além disso, BPM visa tanto o desenvolvimento de solu¢des inovadoras para problemas
complexos de negdcios, como a criagdo de novas oportunidades de diferenciacdo competitiva
nas organizagdes, por meio de medidas de mudanca pontuais e incrementais (NIEHAVES et
al., 2014). Deste modo, BPM vem evoluindo consideravelmente, pois além de possibilitar que
as organizacdes dominem desafios cotidianos e futuros de gestdo, tem apresentado bons
resultados organizacionais (VOM BROCKE et al, 2014; VOM BROCKE; ZELT;
SCHMIEDEL, 2016). Assim, a evolu¢do de um projeto de promog¢do de BPM depende
basicamente da evolugao das tarefas da BPM, as quais se comunicam diretamente com as fases

do seu ciclo de vida (DE ALMEIDA; DE PADUA, 2013).
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2.2 Ciclo de vida de BPM

Ciclos de vida de BPM s3ao modelos que organizam de maneira sistémica as fases e
atividades a serem realizadas nos projetos de BPM (MORALIS et al., 2014). Estes ciclos,
geralmente t€ém como inicio a andlise dos negdcios e, por meio de mecanismos de processos,
executa-se um modelo de fluxo de trabalho (WETZSTEIN et al., 2007). Entender o ciclo de
vida de BPM € um importante comeco na busca por resultados satisfatérios segundo esta
abordagem de gestao (HOUY; FETTKE; LOOS, 2010).

Em geral, o ciclo de vida de BPM apresenta formas variadas em relagcdo as suas fases
(ABPMP, 2013; DE PADUA et al., 2014). Todavia, os ideais e os objetivos t€m que ser o
mesmo em todas suas formas de apresentacao (HOU; FETTKE; LOSS, 2010). Com base nisso,

como exemplo de ciclos de vida encontrados na literatura temos o Quadro 2.

Quadro 2 - Diferentes modelos de ciclo de vida de BPM encontrados na literatura

Autores Fases do ciclo de vida

Planejamento e estratégia
Andlise dos processos
Desenho e modelagem
Implementacao
Monitoramento e controle
Refinamento

Modelagem

Frequéncia e sele¢do
Execug¢do e monitoramento
Otimizacado

Desenho

Configuracio

Execucao

Controle

Diagnéstico
Desenvolvimento de estratégia
Defini¢do e modelagem
Implementacao

Execucgdo

Monitoramento e controle
Otimizagao e melhoramento
Desenho

Configuracio

Execucdo

Diagndstico

ABPMP (2009)

Hallerbach et al. (2008)

Netjes et al. (2006)

Houy; Fettke; Loss (2010)

Van der Aalst (2004)

Eal e S Il i DA S el Pl ol el IS o N
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Autores Fases do ciclo de vida
1. Definir objetivos
2. Identificar processos
Verma (2009) 3. Classificar processos
4. Escolher processos
5. Definir e implantar processos
6. Monitorar processos
1. Administragcao
2. Desenho e andlise
Weske (2007) 3. Configuracdo
4. Operagao
5. Avaliacdo de desempenho

Fonte: elaborado pela autora a partir de Morais et al. (2014, p. 425).

Percebe-se com o Quadro 2 que a esséncia dos ciclos de vida € parecida, entretanto, suas

fases podem variar em ndmero de 4, 5 ou até 6, além disso, Morais et al. (2014) observaram

que os modelos de ciclo de vida estudados ddo pouca énfase na estratégia organizacional e na

defini¢do da arquitetura do processo. Assim, esses autores propdem a incorporagdo dessas

atividades a fim de alinhar a estratégia aos processos em projetos de BPM. Esse modelo esta

ilustrado na Figura 5, o qual considera como base o ciclo proposto pela ABPMP (2009) e

acrescenta o quadro que trata do alinhamento entre estratégia e processos de negdcios.

Figura 5 - Estrutura proposta de BPM que enfatizam a estratégia

Validate Y ( Determine h Architect ( Consolidate A
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Direction kHeIatinnships ) Processes Criteria
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Fonte: Morais et al. (2014, p. 427).
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O trabalho conduzido por Bernardo, Galina e Pddua (2017), objetivou desenvolver uma
estrutura conceitual do ciclo de vida de BPM, basendo-se no modelo proposto por Morais et al.
(2014), acrescentando fatores externos a organizag¢do. Este modelo reforca que a importancia
de gerenciar processos de negdcios consiste na capacidade em que as organizagdes possuem de
se transformar em relacdo as mudancas do meio. Isto € possivel com BPM, pois, além de demais
fatores, 0 BPM possibilita que a empresa possa lapidar constantemente suas estratégias, além
de focalizar na gestdo de valores, por meio do refinamento de seus processos (NEUBAUER,
2009).

Segundo a ABPMP (2013), o ciclo de vida pode ser usado em processos de negdcio
ponta a ponta, ou seja, onde se legitima a criacdo de valor para o cliente por meio de contato
entre as diversas dreas funcionais. Estes tipos de casos sao comuns as organizacgdes “que tem
investido com sucesso na implementacao de BPM (ABPMP, 2013, p. 53). O estudo de Morais
et al. (2014) reforca que o ciclo de vida de BPM da ABPMP (2009) é um modelo de referéncia,
e sugere que existe um alinhamento deste com os demais modelos estudados, em particular nas
etapas de andlise, desenho e modelagem, implementa¢do, e monitoramento e controle. O
detalhamento destas etapas pertencentes ao modelo proposto por Bernardo, Galina e Padua

(2017), esté apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 - Fases do ciclo de vida de BPM

Fase Descricao

Escopo organizacional, influéncias e direcionadores externos,
objetivo estratégico e indicadores estratégicos de desempenho
(Key Performance Indicators - KPIs).

Validacao dos direcionadores
estratégicos

Determinacao do
relacionamento entre os
stakeholders

Produtos e servigos das partes interessadas (stakeholders),
atributos de relacionamento, KPI de relacionamento.

Alinhamento da governanca de  Cadeia de valor, fluxo de valor, governanga de processos e

Processos

responsabilidades.

Priorizacao de processos

Priorizagdo de processos para mudanga.

Alinhamento das capacidades
do processo

Relacionamento entre processos, recursos humanos e infra-
estrutura.

Planejamento e Estratégia

Estabelece a
desenvolvimento de um planejamento para direcionar as agodes
do BPM.

estratégia voltada aos processos e o
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Fase Descricao

Faz uso de diversas metodologias buscando a compreensdo do
posicionamento atual dos processos organizacionais no tocante
ao alinhamento com os objetivos e metas estipulados.

Analise dos Processos de
negocio

Desenha o novo processo e suas especificagdes; a modelagem

busca ajustar as especifica¢des dentro de um modelo que melhor
Desenho . - . .

contribua com os objetivos definidos no planejamento frente ao

status atual.

Implementa o novo modelo ajustado. Nessa etapa estdo
Implementacao do processo incluidos os desafios da gestdo da mudanca e da otimizagdo dos
processos.

Contrapdem os resultados alcancados com as metas planejadas,
Controle e Monitoracio oferecendo subsidios para a tomada de decisdo dos gestores e
para a melhoria continua.

Representa a realizacdo de ajustes e melhorias de modo a

Refinamento o . . N . ~ .
contribuir mais efetivamente a retroalimentacio do ciclo.

Fonte: elaborado pela autora a partir de Bernardo, Galina e Paddua (2017).

Considerando também que BPM tem seu ideal voltado para atender as expectativas
impostas pelo mercado, lidar com desafios e maximizar o desempenho de uma organizacdo em
meio as mudangas vivenciadas (TRKMAN, 2010), pretende-se no item a seguir detalhar a etapa
do ciclo de vida que consiste na andlise de processos de negdcios, diante o motivo de que,
segundo De Pédua et al. (2014), para que o BPM seja promovido, faz-se necessario planejar

uma gama de realizagdes, e isto inclui o diagndstico da situagdo atual.

2.3 Diagnostico de processos

Todas as atividades dentro da organizacdo podem ser descritas em termos de processos
(HESSAM; VAHDAT; SHAMSHIRBAND, 2011). Uma abordagem de processo para entender
as organizacoes preocupa-se com a forma como as pessoas e as acdes estao interligadas através
de eventos (CHAPMAN, 2001), ou seja, preocupa-se predominantemente com o gerenciamento
de fluxos de pessoas ou informacdes relevantes (HESSAM; VAHDAT; SHAMSHIRBAND,
2011). Um processo de negdécio é uma gama de atividades realizadas de maneira articulada
diante conhecimentos técnicos direcionados para as metas do negécio (BORREGO; BARBA,

2014; MATTOS et al., 2014).
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Outro esclarecimento importante para esta pesquisa € que, em geral no campo
organizacional, pode-se dizer que “andlise” e “diagndstico” sdo sindnimos. No entanto,
segundo Jani¢ijevi¢ (2010), a diferenga basica entre estes termos estd em relacdo aos objetivos.
A andlise € uma forma de exploracdo das caracteristicas organizacionais, ja “o diagndstico €
uma forma especifica de andlise organizacional - uma forma focada na realiza¢do de mudancas
organizacionais com a finalidade de melhorar o desempenho organizacional” (JANICIJEVIC,
2010, p. 86).

Assim, os termos “diagnéstico” e “andlise” apresentam dependencia entre si. Essa
dependencia € viabilizada por meio de dnalises operacionais do processo, ou seja, 0 mecanismo
de andlise proporciona o controle do diagndstico (VAN DER AALST et al., 2007). Vale a pena
ser evidenciado neste item, para o propdsito do presente trabalho, que tratar-se-a sob o0 mesmo
patamar de funcionalidades os termos ‘“andlise” e “diagndstico” de processo. Em suma, também
€ correto afirmar que dentro do ciclo de vida de BPM estes dois termos ndo apresentam
divergéncias.

Pode-se dizer que a etapa de diagnéstico colabora de forma critica para o melhor
entendimento das transformagdes adquiridas através de conceitos politicos, econdmicos e
sociais, da mesma forma em que contribui de prontiddo para tais mudangas ja que possibilita a
selecdo de intervencdes oportunas (MCFILLEN et al., 2013). Como j4 visto no item 2.2 sobre
ciclo de vida de BPM, esta etapa pode ser classificada como precursora de transformagdes no
plano organizacional e, segundo ABPMP (2013), tem como utilidade a assimilagdo de como se
encontra o processo na forma atual e se este estd de acordo com os objetivos da organizacdo
para que, dentro do dmbito de negdcios, sirva de base para futuras transformagdes, bem como
para explicar investimentos relacionados aos processos.

Segundo Weisbord (1976) o principal motivo no qual se fundamenta a aplicacdo de
diagnostico na organizacao € a descoberta de seus pontos fracos e fortes, para assim estabelecer
motivos que deixam os clientes ou até mesmo os fornecedores insatisfeitos. A insatisfagdo é
um sinal de grande valia para tomada de acdes corretivas, assim, segundo ABPMP (2013), o
diagnéstico de processos captura restri¢des e rupturas que prejudicam o exercicio do processo
organizacional. Portanto, o diagnostico pode ser iniciado por meio do enunciado: “o que é” em
contrapartida de como “deveria ser” (WEISBORD, 1976) e deve responder a perguntas como:
“o que deve ser mudado” em uma organizagio (JANICIJEVIC, 2010), ressaltando sua funcio
de transformacao.

Para a ABPMP (2013), o diagnéstico de processos pode ser realizado toda vez que a

empresa julgar necessdrio, especialmente em casos de revisdo do plano estratégico,
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identificacdo de desvios no desempenho do processo, avaliagdo do beneficio de novas
tecnologias e o impacto nos processos, condi¢do de fusdo, aquisi¢do ou cisdo e mudangas em
regulamentagdes. Entretanto, seu principal propdsito deve ser a andlise e redesenho para
melhoria continua (ESPINOSA; LOPEZ, 2013), ao invés de analisar os processos a partir de
ocorrencias isoladas (ABPMP, 2013). Esta andlise deve focar os processos que foram
classificados conforme os critérios de priorizacdo definidos pela organizacao de acordo com o
nivel de contato com o cliente, impacto na receita, alinhamento a outros processos de alto valor

para o negdcio e criticidade no impacto interfuncional (ABPMP, 2013).

2.3.1 Dimensées para o diagnostico de processos

A promocdo de BPM, segundo De Padua e Jabbour (2015), refere-se a facilitar, conduzir
e criar condicdes favordveis para a sustentabilidade e gestdo por processos nas organizacoes.
Decorre-se entdo que, a evolugdo de projetos de promocio de BPM depende de alguns
principios. O estudo de Vom Brocke et al. (2014) buscou apresentar os principios que regem
um conjunto de capacidades essenciais, dominando desafios sob a conjuntura futura e
contemporanea acerca de BPM. Em primeira instincia, preocupou-se com a discussdo do BPM
como uma abordagem de gestdo, a fim de gerar entendimento sobre seu conceito principal e a
partir de demais critérios de observagdes, os autores chegam em dez principios para o bom

gerenciamento de processos de negdcios sumarizados na Tabela 1.

Tabela 1 - Principios que regem o BPM e suas manifestacoes

Principio Descricao de sua manifestacio:
(+) positiva; e negativa (-)

(1) Consciéncia de contexto (+) O BPM deve se adequar ao contexto organizacional

(-) Nao deve seguir uma abordagem de livro de receitas
(2) Continuidade (+) O BPM deve ser uma prética permanente
(-) Nao deve ser um projeto tinico

(3) Habilitacao (+) O BPM deve desenvolver capacidades
(-) Ndo deve limitar-se ao combate a incéndios

(4) Holismo

(+) O BPM deve ser inclusivo no escopo
() Ndo deve ter um foco isolado

(5) Institucionalizacao (+) Deve ser incorporado na estrutura organizacional
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Principio Descricao de sua manifestacao:
(+) positiva; e negativa (-)

(-) Nao deve ser uma responsabilidade ad-hoc

(6) Envolvimento
(+) O BPM deve integrar todos os grupos de stakeholders
(-) Nao deve negligenciar a participag@o dos colaboradores

(7) Entendimento (+) O BPM deve criar um significado compartilhado
(-) Nao deve ser a lingua dos peritos

(8) Finalidade o ) )
(+) O BPM deve contribuir para a criagdo de valor estratégico
(-) Nao deve ser feito simplesmente por fazé-lo

(9) Simplicidade (+) BPM deve ser econdmico
(-) Nao deve ser super-engenharia
10) T logi
(10) Tecnologia (+) BPM deve fazer uso oportuno da tecnologia
(-) Nao deve considerar a gestdo tecnoldgica como uma
reflexdo tardia

Fonte: adaptado de Vom Brocke et al. (2014, p. 533).

Como pode ser visto na Tabela 1, sdo dez os principios para a devida promoc¢do de BPM.
Porém, no contexto desta pesquisa, cabe destacar o principio de visdo holistica proposto por
Vom Brocke et al. (2014). Segundo esses autores, a visdo holistica consiste em BPM néo ter
um foco em aspectos especificos, ou seja, ndo deve ser concebido unicamente como um
exercicio de modelagem que se concentra na exceléncia operacional de um tnico processo, um
unico departamento ou apenas para processos de suporte, mas como uma abordagem holistica
que compreende, por exemplo, aspectos estratégicos, metodolégicos, técnicos e sociais.

Essa visao € reforcada por Maddern et al. (2014) que afirmam que € importante que os
processos tenham uma visdo global considerando outros dois constructos: escala (relacionado
com o quanto um recurso € considerado parte integrante de um projeto de transformacao de
processo ponta a ponta, ou seja, processos de negécios com foco no cliente) e complexidade
(relacionado com a importancia dos relacionamentos entre 0s processos € com o0 quanto esses
processos entregam de valor para o cliente), reforcando o contraste entre o gerenciamento
tradicional e funcional e o gerenciamento de processos ponta a ponta. Em suma, pode-se dizer
que BPM possui uma abordagem abrangente, ou seja, dependente de fundamentos estratégicos,
operacionais, do uso de ferramentas, de técnicas modernas, do comprometimento das pessoas
e, sobretudo, da entrega das necessidades dos clientes de maneira satisfatéria (COSTA;

ROZENFELD, 2007), proporcionando as organiza¢des métodos, técnicas e ferramentas para
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apoiar o desenho, a implementacdo, o gerenciamento e a andlise de processos de negdcios
(VAN DER AALST, 2015).

O resultado do diagnéstico de processos deve ser um conjunto de documentos e modelos
que descrevem o processo existente (HARMON, 2007), base para a proxima fase do ciclo de
vida que é o desenho de processos (JESTON; NELIS, 2006). Portanto, o diagndstico de
processos deve validar a realidade do processo atual na organizacao e definir as prioridades de
melhoria dentro do escopo do projeto de promocdao de BPM (JESTON; NELIS, 2006). Assim,
para que a visao holistica e global, definida anteriormente, seja alcancada no resultado de
diagndstico de processos em projetos de promoc¢do de BPM € necessario que alguns elementos
sejam considerados. Esses elementos sdo tratados nesta pesquisa como dimensdes, ou seja, um
contexto ao redor do processo de negdcio, que o estrutura, orienta e habilita. Esse contexto tem
elementos que devem se relacionar com o processo para o melhor desempenho organizacional
(BURLTON, 2010).

Alguns autores trazem essas dimensdes de forma dispersa enquanto tratam da fase de
diagnéstico. Jeston e Nelis (2006), por exemplo, citam que o diagndstico de processos deve
considerar o ambiente de negdcio em que a organizacdo estd inserida, deve definir métricas de
desempenho adequadas ao processo, compreender as interagdes dos clientes com o processo e
estudar os processos automatizados. A ABPMP (2013) cita que as técnicas de diagndstico de
processos devem considerar alguns aspectos: desempenho humano, sistemas, tecnologias,
ferramentas de modelagem, ambiente de negdcio, controle, entendimento da estratégia, regras
de negdcio e controle de processos.

Outros autores ja apresentam de forma mais estruturada essas dimensoes, afirmando que
elas sdo inter-relacionadas e interdependentes (SILVA; ROZENFELD, 2007) sdo elas: 1.
Estratégia; 2. Organizacdo; 3. Atividades / informagao; 4. Recursos. Jani¢ijevi¢ (2010) traz um
modelo de diagndstico organizacional incluindo processos de negécio que inclui as seguintes
dimensdes: 1. Estratégia; 2. Arranjo organizacional; 3. Processos interpessoais; 4.
Comportamento organizacional; 5. Resultado; e 6. Processos de negdcio.

As dimensdes aparecem na literatura também como areas de BPM para andlise de
maturidade de processos de negécio (KALINOWSKI, 2016): 1. Estratégia; 2. Gestao e
descricdo dos processos; 3. Recursos humanos; 4. Grupo de trabalho; 5. Resultados; 6.
Indicadores; e 7. Melhorias de processos. Sdo citadas ainda como dimensdes do conhecimento
de negdcios organizadas de acordo com as perspectivas do processo de negdcios, que servem
para entender melhor os processos e facilitar a modelagem (OUALI et. al, 2016), sdo 7: 1.

Dimensao funcional; 2. Dimensdo operacional; 3. Dimensdo contextual; 4. Dimensdo
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comportamental; 5. Dimensdo do conhecimento organizacional: 6. Habilidade; e 7. Dimensao
de recursos informacionais.

Numa perspectiva de projetos de melhorias de processos, Grant (2016) apresenta 5
dimensdes dos projetos para classificar as técnicas de diagndstico de processos: 1. Processo /
Tarefa; 2. Tecnologia; 3. Recursos Humanos; 4. Comunicagdo; 5. Estrutura Organizacional. Os
elementos propostos por Burlton (2010) compdem as seguintes dimensdes: 1. Motivacdo e
Estratégia; 2. Tecnologia; 3. Regras do Negdcio; 4. Infra-estrutura; 5. Estrutura Organizacional;
6. Recursos humanos. Todos esses permeados pelo conhecimento que € como e porque a
informacao € processada na organizagao.

O detalhamento das dimensdes € tratado nessa pesquisa no Capitulo 4 (Proposta de
Dimensdes para o Diagndstico Holistico de Processos), no qual serd apresentada a revisao
sistemadtica da literatura, seu resultado e a proposta do artefato. Mas ainda nesse item, cabe
ressaltar que as dimensdes mostram que os fluxos de trabalho por si s6 nao sdo suficientes, que
os processos também devem considerar as restricdes ou capacitacdo entregues por cada
dimensao (BURLTON, 2010). Para isso, sdo utilizadas técnicas que sdo “um bom ponto de
partida para analisar como estdo estruturados atualmente os processos” (PAIM et al., 2009, p.

150).

2.3.2 Técnicas de diagnostico

BPM ¢ um campo de conhecimento que abrange métodos, técnicas e ferramentas para
desenhar, ordenar, controlar e analisar os processos operacionais € seu envolvimento com as
diversas fontes de informacdo de uma organizacao, tais como pessoas, organizagoes, sistemas
e documentos (HESSAM; VAHDAT; SHAMSHIRBAND, 2011; JESTON; NELIS, 2006;
PYON; WOO; PARK, 2011). Para tanto, € indispensavel que as técnicas de diagndstico
destaquem alguns pontos relevantes: fornecimento de dados valorosos para ajudar no teste de
uma hipétese e ndo apenas especular causas problemdticas; foco na concepcdo de causa e
problema; identifica¢do das causas invisiveis de problemas na organiza¢cdo (THOMAS, 2012).

Podem ser utilizadas diferentes técnicas para o diagnéstico de processos desde que
caracterizem a realidade atual a qual se encontra a empresa, assim como forneca informacgdes
importantes de diagndstico para fomentar as mudancgas organizacionais a serem trabalhadas
(ABPMP, 2013). Uma técnica de diagnéstico de processos amplamente utilizada em projetos
de BPM ¢é o mapeamento de processos (INAGANTI; BEHARA, 2007; PYON; WOO; PARK,

2011), sendo que, para vérias organizagdes 0 mapeamento de processos € a promocao de BPM
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tornaram-se sindnimos, resultando os projetos de BPM muitas vezes em um repositorio de
mapas (MADDERN et al., 2014). O mapeamento ou modelagem de processos de negécio é um
conjunto de atividades que representa o funcionamento dos processos de maneira completa e
precisa, numa perspectiva ponta a ponta ou, simplesmente, de processos de suporte (ABPMP,
2013), contribuindo assim para a validacdo de um projeto de melhoria de processos (DE
PADUA et al., 2014).

A modelagem de processos é composta por diagramas com informacdes sobre as
atividades dos processos, as relacdes entre essas atividades, as relagdes das atividades com o
ambiente, e sobre o comportamento e desempenho desses processos (DE PADUA et al., 2014).
Segundo esses autores, a modelagem permite também a consolidagdo do conhecimento, a
identifica¢do e formulacdo de mudangas, de acordo com o objetivo futuro e as necessidades
atuais da organizacdo. Para modelar o processo, € necessario detalhd-lo em suas atividades
constitutivas e para isso existem diferentes notagdes que podem ser usadas, sendo que a BPMN
(Business Process Management Notation) € capaz de representar processos complexos de forma

precisa (HARMON, 2007). A Figura 6 mostra parte de um processo modelado com BPMN.

Figura 6 - Mapeamento de processos com BPMN
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Fonte: ABPMP (2013, p. 81).

O trabalho de mapeamento de processos é um marco importante nos projetos de BPM,
mas documentar processos, por si sO, ndo adiciona valor ao processo (MADDERN et al., 2014)
e, segundo Vom Brocke et al. (2014), essas iniciativas podem ser facilmente configuradas
consumindo enormes quantidades de recursos. Diante desta abordagem, outra técnica de
diagnéstico apresentada por De Padua et al. (2014) € a técnica de Andlise de Causa Raiz,

especificamente a Arvore da Realidade Atual (ARA), que consiste em uma técnica utilizada na
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fase de descricdo da realidade de um processo analisado em uma organizacdo, possibilitando
uma visao geral da situacdo atual da organizacdo, ou seja, a ARA ajuda a responder a pergunta
"0 que mudar?". A ARA ¢ construida para ajudar a organizagao a identificar restricdes em um
processo, chamadas de efeitos indesejaveis ou problemas (DE PADUA et al., 2014). A Figura

7 mostra um exemplo de ARA.

Figura 7 - Exemplo de ARA
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Fonte: De Padua et al. (2014, p. 252).

Process Mining (ou mineracdo de processos) também tem se mostrado na literatura
como uma técnica de diagndstico que fornece uma imagem precisa dos processos de negocios,
que sdo altamente dindmicos, complexos, multidisciplinares e ad hoc (REBUGE; FERREIRA,
2012). Esta técnica faz uma analise automatica dos processos (SCHONIG et al., 2016), ou seja,
ndo se baseia na contribui¢do manual subjetiva, e sua orientac@o estatistica ajuda a lidar com
anomalias e excec¢des do processo sem perder a visao geral INGVALDSEN; GULLA, 2012).
Além disso, a mineragdo de processos pode capturar variagdes e excecdes de processo, assim
como as causas principais de um evento ineficaz (DOGAN, 2018).

Outros autores também citam algumas técnicas ressaltando a necessidade de se ter uma

visdo holistica dos processos de negécio (ABPMP, 2013; PAIM et al., 2009):
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Andlise SWOT: a andlise SWOT, sigla utilizada para Strengths (Forgas), Weaknesses
(Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagas), € um modelo que age
como um radar na obtencdo de sinais chave em andlise competitiva, € sua principal
func¢do estd em produzir dados que permitam tomada de decisdes estratégicas em meio
a quantidade de possibilidades provenientes do ambiente externo.

Benchmarking: trata de um conjunto de informagdes de conhecimento de melhores
praticas das organizacdes de um mesmo segmento de negdcio. Essas informagdes
ajudam a comparar o desempenho de um processo com o nivel de exceléncia desse
processo.

Cadeia de valor agregado: possibilita identificar e agrupar os processos de
negécio em determinadas categorias, assim, a andlise e a melhoria desses processos
podem melhorar o desempenho da empresa (JANICIJEVIC, 2010), conforme modelo
da Figura 8.

Figura 8 - Modelo da cadeia de valor agregado

Comprar Estocar Vender Expedir Transportar

ATIVIDADES
PRIMARIAS

Gerenciar Tecnologia da Informagéo
Gerenciar Recursos Humanos
Gerenciar Finangas
Gerenciar Controladoria e Planejamento
Gerenciar Auditoria Interna
Gerenciar Aspectos Juridicos e Legais

Gerenciar Contabilidade Financeira e Tributaria

ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS

Gerenciar Servigos Corporativos e Administragdo Patrimonial

Fonte: elaborada pela autora.

Outros autores também citam uma série de técnicas que podem suportar a fase de

diagnéstico de processos. Sdo elas:

Andlise de tempos: é a determinacdo dos tempos em que as atividades sdo executadas e
para a conclusio do processo. E util para identificar atividades que afetam

significativamente o tempo do processo e sua possivel redu¢do ou eliminagdo, se ndo
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agregar valor (DI LEVA; SULIS, 2017; GRANT, 2016; KRUSKAL et al., 2016;

NARINO et al., 2013);

. Andlise de custos: investiga as atividades mais caras no gerenciamento da organizacao,
detalhando os custos acumulados de diferentes atividades, incluindo mao de obra,
materiais e custos indiretos (DI LEVA; SULIS, 2017; GRANT, 2016; MILAN et al.,
2012);

. Diagrama SIPOC: faz o mapeamento de fornecedor, entrada, processo, saida e cliente
para cada uma das atividades (AGUIRRE; PARRA; SEPULVEDA, 2017; HADDAD
et al., 2016; MILAN et al., 2012).

Tendo em vista as técnicas apresentadas, faz-se necessdrio um estudo sistematico da
revisao da literatura para verificar outras possiveis técnicas, €, por conseguinte, para estruturar
a proposta de outro artefato (conjunto de técnicas adequado as dimensdes para o diagndstico
holistico em BPM). Neste sentido, as dimensdes para diagndstico de processos de negdcio a
serem propostas no Capitulo 4 desta tese sdo uteis para classificar as técnicas e seleciond-las
em projetos de promocao de BPM, dando a caracteristica de holismo. O detalhamento das
técnicas é tratado nessa pesquisa no Capitulo 5 (Proposta de um Conjunto de Técnicas
Adequado as Dimensdes para o Diagnéstico Holistico de Processos), no qual sera apresentada

a revisao sistemdtica da literatura, seu resultado e a proposta do artefato.
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3 METODO

Seguindo a estrutura da tese, conforme Figura 9, este capitulo apresenta um método de
pesquisa cientificos claro e 16gico, a fim de que assegurem a validade de um conhecimento
criado, para a resolu¢do do problema que este trabalho busca resolver: “Quais técnicas podem

contribuir para o diagndstico holistico nas dimensdes de processos?”

Figura 9 - Estrutura da tese com énfase no Método

e R

Capitulo 1 — Introdugdo

l

Capitulo 2 — Revisdo da Literatura

l

Capitulo 3 — Método

Objetivos especificos Entregas

e ) - N Y Capitulo 4 — Proposta de dimensdes ) ! " . -
Rropordimensoes para para o dia néZtico holistico de Conjunto de dimensGes para
diagndstico de processos P 8 diagndstico de processos

L processos )

Ve

Capitulo 5 — Proposta de um
conjunto de técnicas para
diagndstico holistico de processos )

-
Conjunto de técnicas para o
diagndstico holistico de processos

Investigar técnicas para o
L diagndstico holistico de processos

Capitulo 7 — Conclusdes

Fonte: elaborada pela autora.

3.1 Classificacao da pesquisa

Optou-se pela utilizacdo do método hipotético-dedutivo que, segundo Dresch, Lacerda

e Miguel (2015), se inicia pela percepcdo de determinada lacuna no conhecimento acerca da
qual formula hipdteses ou proposi¢cdes e, pelo processo de inferéncia dedutiva, coloca-as a
prova. Em seguida, foi possivel classificar a pesquisa, segundo Dresch, Lacerda e Miguel
(2015), como prescritiva, ja que estudos com esse fim sdo orientados para a solucdo de
problemas. Ainda com relacdo a natureza do método, ha a necessidade de definir se a pesquisa
€ qualitativa ou quantitativa. Uma vez que o objetivo geral desta pesquisa é propor um

framework para o diagnéstico holistico em BPM, o foco da pesquisa € caracterizado como

("Avaliar o uso de técnicas de B ) ( . o R
. o . Framework para o diagndstico
diagnodstico de processos em Capitulo 6 — Estudos de Caso -
o holistico de processos
. \_organizacdes ) '

l \\\ J g
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qualitativo e para o alcance deste objetivo, € necessdria uma abordagem metodoldgica que
conduza adequadamente as fases do estudo. Para isto, serd empregada a Design Science
Research (DSR) apresentada a seguir com as justificativas para sua escolha, e as atividades e

procedimentos empregados em cada fase, em consonancia com este método.

3.2 Design Science Research (DSR)

A DSR, muitas vezes traduzida como ciéncia do projeto ou ciéncia do artificial
(DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015) tem o propésito de modificar situacdes existentes
para alcancar melhores resultados com foco na solucdo de problemas, gerando contribuicdes
tanto para o conhecimento académico quanto prético, tendo sido amplamente aplicado na drea
de gestdo (DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015).

Transportada para os objetivos desta tese, a design science serd empregada com intuito
de propor um framework para o diagndstico holistico em BPM. Esta abordagem vem sendo
utilizada com maior frequéncia nos ultimos anos, no campo de Administracdo de Empresas
(DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015; OSTERWALDER, 2004; PANDZA; THORPE,
2010; TURBER; SMIELA, 2014; VAN AKEN, 2004, 2005), especificamente em pesquisas
sobre BPM (DONNELLAN et al., 2015; MALINOVA; MENDLING, 2018; OFNER; OTTO;
OSTERLE, 2012; SONNENBERG; VOM BROCKE, 2014; VOM BROCKE;
BUDDENDICK, 2006), e também em outras dareas correlatas a Administracdo, como
Engenharia de Producdo (ANDREASEN, 2011; LACERDA et al., 2013) e Sistemas de
Informacdo (GEERTS, 2011; GREGOR; VERNER, 2014; HEVNER et al., 2004;
NIEDERMAN; MARCH, 2014).

A DSR possibilita pesquisas de ordem empirica a fim de auxiliar os profissionais na
solucdo de problemas do dia a dia (DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015), criando artefatos
para resolvé-los e avaliar sua efetividade (NGUYEN; GARDNER; SHERIDAN, 2019), sendo
que os artefatos podem ser constructos, modelos, métodos e instanciagcdes (MARCH; SMITH,
1995). Assim, a missdao da DSR € desenvolver conhecimento para que os profissionais da
disciplina em questao projetem solucdes para seus problemas empiricos (VAN AKEN, 2005),
sustentados por uma abordagem metodoldgica rigorosa e apropriada (LACERDA et. al, 2013).

Essa abordagem inclui trés elementos fundamentais segundo Peffers et. al (2007):
principios conceituais para definir o que se entende por pesquisa de DSR (um artefato projetado

com uma solu¢do incorporada a um problema de pesquisa), rigor e relevancia (a pesquisa deve
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representar uma contribuicdo e rigor verificaveis tanto no desenvolvimento do artefato quanto
na sua avaliacio), e um processo para a realizacdo e apresentacio da pesquisa (procedimento
para a realizacdo da pesquisa em DSR). Ainda sobre o rigor, Dresch, Lacerda e Miguel (2015)
afirmam que este € essencial para a validade da pesquisa e, consequentemente, seu
reconhecimento como estudo sério e bem conduzido.

A pesquisa nesta tese se baseia no conhecimento atual sobre dimensdes de diagndstico
de processos e técnicas para diagndstico de processos e os confronta com o conhecimento de
especialistas e observacdes empiricas, com intuito de avancar o conhecimento atual propondo

artefatos para apoiar as empresas no diagnoéstico holistico de processos para a promog¢ao de

BPM.

3.3 Alinhamento desta pesquisa com DSR

Considerando que as organizagdes, em geral, buscam solucionar problemas ou projetar
e criar artefatos que possam ser utilizados no dia a dia pelos profissionais, pesquisas que
descrevam ou expliquem uma determinada situacdo podem nao ser suficientes para aquele
objetivo (DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015). Logo, para a escolha do método de
pesquisa, foi preciso analisar a diversidade de métodos existentes, observando que os que mais
se destacam na drea de gestdo sdo estudo de caso e a pesquisa acdo (LACERDA et. al, 2013).

Assim, faz-se necessdrio distinguir analiticamente esses métodos com relacdo a DSR
para justificar a escolha ja que, segundo Dresch, Lacerda e Miguel (2015), tal escolha é
decorrente de posicionamentos definidos pelo pesquisador do ponto de vista epistemoldgico
para orientacdo a conducio da pesquisa de modo a aumentar a confiabilidade dos resultados
obtidos.

As principais diferencas e similaridades entre estes trés métodos podem ser identificadas
na Tabela 2 que sumariza a comparacao em termos de paradigma epistemoldgico, objetivos que
podem ser alcancados, principais atividades previstas para a adequada conducdo da pesquisa,
resultados da pesquisa, conhecimento gerado, papel do pesquisador, colaboracdo entre
pesquisador e pesquisado, base empirica, implementacao, avaliacido dos resultados obtidos pela
pesquisa, natureza dos dados e especificidade dos resultados da pesquisa. E importante
ressaltar, no entanto, que DSR € um framework de pesquisa, portanto, para sua aplicacao, €
possivel utilizar outras abordagens em cada fase que a compde (OFFERMANN et al, 2009;
LACERDA et. al, 2013).
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Tabela 2 - Caracteristicas do estudo de caso, pesquisa-aciao e DSR

Ele mento Design science research Estudo de caso Pesquisa-acio
Desenvolver artefatos que Resolver ou explicar problemas
permitam soluges Auxiliar na compreensio de | de um determinado sistema
satisfatorias para fendmenos socials complexos | gerando conhecimento para a

Objetivos problemas priticos. pritica e para a teoria
: _ Explorar. descrever, explicar | Explorar. descrever, explicar e
Projetar e prescrever ;
e predizer predizer
Definir a estrutura conceitual. | Planejar a acdo, coletar e analisar
o Drefinar o problema, \ ; :
Principais . planejar casols), conduzir dados, planejar e implementar
3hs sugerir, desenvolver, ; . ,
atividades : ; pilotods), coletar e analisar a¢oes, avaliar resultados,
avaliar, concluir . ; p
dados, gerar relatdno Monitorar (continug)
Artefatos (constritos,
o modelos, métodos, Construtos, hipoteses, Construtos, hipoteses, descrigdes,
% instanciagies) e descrigdes, explicacdes explicagdes, agdes
aprimoramento de teorias
Tipo de Como as coisas deveriam | Como as coisas sio ou se Como as coisas sio ou se
conhecimento | ser comportam comportam
Papel do Construtor efou avaliador Multiple. em fungio do tipo de
i Observador P ¥ £
pesquisador do arefato pesquisa-acio
Base Empirica | Nio obrigatdria Obrigatoria Obrigatdria
Colaboracio
Pesquisador- | Nio obrigatoria Mio obrigatoria Obrigatdria
pesquisado
Implementacio | Nio obrigatoria Mao se aplica Obrigatdria

Avaliacdo dos

Aplicacdes simulacdes,

Confronto com a teoria

Confronto com a teoria

problemas

resultados experimentos
ualitativa efou s e
Abordagem Q A Qualitativa Chualitativa
= quantitativa
Generalizivel a uma
Especificidade |determinada classe de Situagio especifica Situacio especifica

Fonte: Adaptado de Dresch, Lacerda e Miguel (2015, p. 1129).

A justificativa para escolha da DSR nesta pesquisa estd baseada nos seguintes pontos:

(i) este método é adequado para se buscar respostas ao problema de pesquisa, de natureza

prescritiva, o qual tem como objetivo projetar artefatos (dimensdes e técnicas para diagndstico

holistico de processos); (ii) a execu¢do da pesquisa permite avaliar os artefatos propostos e suas

demonstracdes, com base na consulta a especialistas, no método Delphi e nos estudos de caso;

e (iii) o desenvolvimento dos artefatos estd baseado em uma abordagem tedrica e empirica.

Estas justificativas sdo detalhadas no Quadro 4, no qual se confrontam as caracteristicas da
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pesquisa desenvolvida com aquelas da DSR, conforme apresentado por Dresch, Lacerda e

Miguel (2015), demonstrando o seu alinhamento.

Quadro 4 - Alinhamento desta tese com DSR

Caracteristicas

DSR

Pesquisa desta tese

Alinhamento

Desenvolver artefatos que
permitam solugbes satisfatorias

Propor um framework para apoiar
as empresas no diagndstico

Sim

pesquisa

classe de problemas

Objetivos aos problemas praticos. Contribuir | holistico de processos para a
para a construgao de teorias promoc¢do de BPM
Projetar e prescrever Projetar e prescrever Sim
- Identificagdo
- Conscientizacdo do problema e
Principais Revisdo Sistemdtica da Literatura
atividades Definir o problema, sugerir, - Defini¢do dos resultados
previstas para a desenvolver, avaliar, concluir, esperados Sim
conducdo da comunicar - Projeto e desenvolvimento
pesquisa - Demonstragao
- Avaliacao
- Comunicagao
Artefatos (constructos, modelos,
Resultados da , ( s . Artefatos (constructos, modelos e .
. métodos, instanciac¢des, design . o a Sim
pesquisa i instanciagdes)
propositions)
. Como deveriam ser as dimensdes e
Conhecimento . . L . e .
erado Sobre como as coisas deveriam ser | técnicas para diagndstico de Sim
& processos
Papel do Construtor e/ou avaliador do Construtor e/ou avaliador do Sim
pesquisador artefato artefato
Colaboragdo entre
pesquisador- N3o obrigatdria N/A Sim
pesquisado
Base empirica N3o obrigatodria Contém Sim
Implementacgdo N3o obrigatdria N/A Sim
Avaliacdo dos N . n . ;
¢ . Aplicagdes, simulagdes ou Consulta a especialistas, Método .
resultados obtidos . . Sim
. experimentos com o artefato Delphi e Estudos de Caso
pela pesquisa
Natureza dos Pode ser qualitativa e/ou
dados . q Qualitativa Sim
. quantitativa
(coleta/analise)
Especificidade dos . .
P Generalizdvel a uma determinada L .
resultados da Com limitagGes Parcial

Fonte: elaborado pela autora.
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Sobre a especificidade dos resultados da pesquisa estar alinhado parcialmente com a
DSR, Lacerta et. al (2013) afirma que os problemas existentes nas organiza¢des costumam ser
especificos e isso pode inviabilizar uma generaliza¢ao do resultado.

Por sua vez, sobre os resultados da pesquisa, March e Smith (1995) definem cada tipo
de artefato como:

i.  Construtos: (ou conceitos) formam o vocabulirio de um dominio de
conhecimento, e constituem uma conceituagdo empregada para descrever os
problemas dentro deste dominio e para especificar suas solucdes;

ii.  Modelo: € um conjunto de proposi¢des ou declaracdes que expressam as relacoes
entre os construtos; em atividades de design, modelos representam situacoes
como problemas e solugdes;

ili.  Método: um conjunto de passos (um algoritmo ou orientacdo) usado para
executar uma tarefa. Os métodos sd@o baseados em um conjunto de construtos
subjacentes (linguagem) e em uma representacdo (modelo) do espago de
solucdo;

iv.  Instanciagdo: € a realizacdo de um artefato no seu ambiente. As instanciacdes
operacionalizam construtos, modelos e métodos.

Considerando essas descrigcdes, e que a DSR € responsdvel por conceber e validar
sistemas que ainda ndo existem, seja criando, recombinando ou alterando produtos, processos,
softwares, ou métodos para melhorar as situagdes existentes (LACERDA et. al, 2013), define-
se entdo que a proposi¢ao, ou criacao, de um método esta fora do escopo dessa pesquisa. Define-
se também que nesta tese, os construtos e modelos (artefatos) sao construidos no desenrolar dos
Capitulos 4 e 5, e para estes artefatos sdo feitas demonstra¢des (instanciagdes). Estes resultados
da pesquisa, por sua vez, se transformam em objetos de estudo, que devem ser avaliados. Para
tanto, os artefatos sdo aplicados em um ambiente especifico (Capitulo 6).

A DSR consiste em duas atividades bésicas, construir e avaliar, e paralelamente estao
as atividades de teorizacdo e justificacdo que fazem parte do escopo das ci€ncias naturais
(MARCH; SMITH, 1995), portanto também ndo estdo contempladas nesta pesquisa. A
atividade de teorizacdo envolve explicar por que e como funcionam os constructos, modelos,
métodos e instanciacdes, a justificacdo consiste em realizar pesquisas para testar as teorias
apresentadas (LACERDA et al., 2013), a construcao € o processo de construir um artefato para
um propdsito especifico e a avaliagdo é o processo de determinar o desempenho do artefato

(MARCH; SMITH, 1995).
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3.4 Processo para DSR

A principal contribui¢do na literatura para processos de conducdo de pesquisas que

utilizam o método DSR € de Peffers et. al (2007), os quais nomeiam como DSRM (design

science research metodology), e € composta por seis etapas, como mostra a Figura 10.

Nominal process
sequence

Figura 10 - Modelo de processo DSRM

Process Iteration

> » N - >
Identify g Define > Design & | Demonstration > Evaluation ”| Communication
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Define problem e e Artifact 3 context 29 actve, =3 publications
o What would a ] g < % efficient 2
Show 2 better artifact | = 4 22
importance £ accomplish? < Use artifactto | .2 2 lterate back o {5” S Profassional
2 soive problem g * design publications
3
I

Problem- Objective- Design & Client/

Centered Centered Development Context

Initiation Solution Centered Initiated
Initiation

Possible Research Entry Points

Fonte: Peffers et al. (2007, p. 54).

As seis etapas desse modelo estdo apresentadas na sequéncia nominal e descritas

conforme Peffers et al. (2007):

1.

Identificagdo e motivagdo do problema: consiste em definir o problema de

pesquisa especifico e justificar o valor de uma solu¢ao motivando o pesquisador
e o publico da pesquisa a buscar a solucdo, aceitar os resultados e ajuda a
entender o raciocinio associado ao entendimento do pesquisador sobre o
problema. Os recursos necessdrios para esta atividade incluem o conhecimento
do estado do problema e a importancia de sua solugao.

Defini¢ao dos objetivos de uma solugdo: consiste em inferir os objetivos de uma

solugdo a partir da definicdo do problema e conhecimento do que € possivel e
vidvel. Os objetivos podem ser quantitativos ou qualitativos e 0s recursos
necessdarios para isso incluem conhecimento do estado dos problemas e das
solugdes atuais, se houver, e sua eficicia.

Design e desenvolvimento: essa atividade inclui determinar a funcionalidade

desejada do artefato e sua arquitetura e, em seguida, criar o artefato real. Os
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recursos necessdrios para passar dos objetivos ao design e desenvolvimento
incluem o conhecimento da teoria.

4. Demonstrac¢do: consiste em demonstrar o uso do artefato para resolver uma ou
mais instancias do problema. Isso pode envolver seu uso em experimentacao,
simulacdo, estudo de caso, prova ou outra atividade apropriada. Os recursos
necessarios para a demonstracao incluem conhecimento eficaz de como usar o
artefato para resolver o problema.

5. Avaliagdo: consiste em observar e medir o qudo bem o artefato suporta uma
solugdo para o problema. Essa atividade envolve a comparagdo dos objetivos de
uma solu¢do com os resultados reais observados do uso do artefato na
demonstracdo. Requer conhecimento de métricas e técnicas de andlise
relevantes. Conceitualmente, essa avaliacdo pode incluir qualquer evidéncia
empirica apropriada ou prova légica. No final desta atividade, os pesquisadores
podem decidir se devem voltar a atividade 3 para tentar melhorar a eficicia do
artefato ou continuar com a comunicacdo e deixar melhorias adicionais nos
projetos subsequentes.

6. Comunicagdo: consiste em comunicar o problema e sua importancia, o artefato,
sua utilidade e novidade, o rigor de seu design e sua eficicia a pesquisadores e
outras audiéncias relevantes, como a pratica de profissionais, quando
apropriado.

Os autores destacam ainda que quando a abordagem da pesquisa € centrada no problema,
caracteristica da pesquisa dessa tese que resultou da observacdo de um problema, cada
pesquisador pode adequar as etapas e atividades em sua pesquisa, desde que iniciem pela
primeira etapa proposta (identificar o problema e a motivacgao).

Dresch et al. (2015), conforme citado por Collatto et al. (2018), apresentam em seu
artigo as principais etapas para realizar uma pesquisa em DSR. Este processo é composto de

onze etapas principais, ilustradas na Figura 11.
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Figura 11 - Principais etapas para realizar uma pesquisa em DSR

Scientific Approach Design Science Research stages
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.
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Fonte: Dresch et. al (2015, apud Collatto et al., 2018).

Esse modelo, assim como o de Peffers et. al (2007), comeg¢a com uma identificacao clara
do problema, em seguida, Collatto et. al (2018) descreve o modelo afirmando que o pesquisador
precisa entender o problema em profundidade, identificar artefatos desenvolvidos
anteriormente para tratar desses problemas, fazer sugestdes possiveis para artefatos futuros,
explicitar alternativas de artefatos, desenvolver o artefato selecionado e avaliar como o artefato
se comporta no contexto para o qual foi projetado. Nas etapas finais do método o pesquisador
deve formalizar todo o processo de pesquisa, incluindo seus resultados e aprendizado adquirido,
as etapas da pesquisa devem ser sintetizadas, detalhando o processo de condugdo e justificando
as escolhas feitas, generalizar as solugdes obtidas, se possivel, e por fim divulgar a pesquisa

(COLLATTO et. al, 2018).
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Tanto no modelo de Peffers et al. (2007), como no de Dresch, Lacerda e Miguel (2015),
a sequéncia direta para realizacdo das etapas sio representadas por setas para a direita ou para
baixo, respectivamente, enquanto as setas para esquerda ou para cima representam as possiveis
iteracdes que podem ocorrer entre as etapas.

Nesta tese serd utilizado como base o modelo de Peffers et. al (2007) por ser o mais
referenciado na literatura. Mas como estes autores mesmos afirmam, € possivel fazer algumas
adequagdes nas etapas conforme a proposta de pesquisa, desde que passe por todas as etapas do
processo. Assim, nesta tese, € utilizado do modelo de Dresch, Lacerda e Miguel (2015) a
separacdo da primeira etapa do modelo de Peffers et al. (2007) em duas: (i) identificacdo do
problema; e (i1) conscientizagdo do problema, por meio de uma revisao sistemdtica da literatura.
Nesta pesquisa ainda € utilizado o modelo proposto por Geerts (2011) como parametro para a
forma de apresentacdo e descricdo das etapas. Com essas adaptacdes, o resultado sao as sete

etapas sequenciais representadas no Quadro 5.

Quadro 5 - Etapas genéricas do processo de DSRM desta pesquisa

Id Etapas Descricao das etapas
Qual é o problema de pesquisa?
1 |Identificacao Quais técnicas podem contribur para o diagnostico holistico nas

dimensoes de processos?

O que ja se sabe sobre o problema?

Estado atual da literatura sobre BPM., técnicas e dimensdes de
diagnostico de processos.

Conscientizagao do problema e
— | © |Revisao Sistematica da Literatura

Definigao dos resultados Como o problema de pesquisa pode ser resolvido?
esperados Propor um framework para o diagnostico holistico de BPM.

Quais séo os artefatos que resolvem o problema?

—— | 4 |Projeto e desenvolvimento Dimensdes de diagnostico de processos e técnicas para diagnostico
de processos.

Como demonstrar o uso dos artefatos?

Demonstragao da proposta de um conjunto de técnicas adequado
as dimensoes para um diagnostico holistico de BPM, apoiado em
consulta a especialistas, método Delphi e na literatura.

Como os artefatos sdo avaliados?

Avaliagdo dos artefatos apoiado em dois estudos de caso.

5 |Demonstra¢ao

—| 6 |Avaliagao

Como o resultado da pesquisa é comunicado?

Comunicar o problema, sua solucao e a utilidade, novidade,
eficacia da solucdo e as limitagdes da pesquisa para pesquisadores
e outros publicos relevantes, e publicagao de artigo cientifico.

7 [Comunicagao

Fonte: elaborado pela autora, a partir de Peffers et al. (2007), Geerts (2011) e Dresch et al.
(2015, apud Collatto et al., 2018).
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3.5 Demonstracao e avaliacao de artefatos em DSR

A avaliagdo na DSR deve considerar como o artefato contribui para a base de
conhecimento cientifico, ou seja, como o ciclo de constru¢do e avaliagdo do artefato fornece
utilidade e conhecimento adicional para a ciéncia (VENABLE; PRIES-HEJE;
BASKERVILLE, 2016). Para isso, as avaliagdes em DSR podem ser formativas ou sumativas
e ambas produzem evidéncias tuteis (VENABLE; PRIES-HEJE; BASKERVILLE, 2016).
Segundo esses autores, uma avaliagdo formativa de um artefato projetado identifica fraquezas
e dreas de aprimoramento para o artefato durante seu desenvolvimento, ou seja, seu objetivo é
produzir interpretagdes empiricamente baseadas para a melhoria das caracteristicas do artefato.
Essa perspectiva captura a possibilidade de reduzir o risco, avaliando cedo, antes de
comprometer o custo e o esfor¢co da constru¢do do artefato. Ja as avaliacdes sumativas sdo
interpretacOes empiricas que fornecem uma base para a criacdo de conhecimento em face de
diferentes contextos, julgando até que ponto os resultados correspondem as expectativas dos
artefatos (VENABLE; PRIES-HEJE; BASKERVILLE, 2016).

As avaliacdes formativas sdo frequentemente iterativas ou ciclicas para medir a
melhoria 2 medida que o desenvolvimento do artefato avanga, podendo rejeitar rapidamente
projetos ruins ou sugerir projetos promissores, o que possibilita encontrar um resultado eficaz
que pode ser testado novamente por meio de avaliagdes sumativas posteriores (EASTERDAY;
REES LEWIS; GERBER, 2018). As avaliagdes formativas também permitem que o
pesquisador mitigue os riscos, por exemplo, evitando o uso de métodos dispendiosos, como
testes controlados randomizados (EASTERDAY; REES LEWIS; GERBER, 2018). Os
episddios de avaliacdo sumativa sdo mais frequentemente usados para medir os resultados de
um desenvolvimento concluido, podendo haver uma progressdao cronoldgica de avaliacdes
formativas para uma avaliagdo mais sumativa (VENABLE; PRIES-HEJE; BASKERVILLE,
2016).

Destaca-se também que o artefato gerado deve ser demonstrado e avaliado
rigorosamente para que os resultados da pesquisa sejam confidveis (LACERDA et. al, 2013).
Para isso, sdo utilizados métodos disponiveis na base de conhecimento (HEVNER et al., 2004)
que minimizam o viés nas solucdes geradas (LACERDA et. al, 2013). Hevner et al. (2004)
classificam os métodos de demonstragdo e avaliacdo em cinco tipos: observacional, analitico,
experimental, tese e descritivo. Essas classificacdes e descri¢des estdo apresentadas no Quadro
6. A escolha do método vai de acordo com o artefato desenvolvido e as exigéncias de sua

performance, além de ter que demonstrar rigor, ou seja, demonstrar e justificar os
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procedimentos adotados para aumentar a confiabilidade do artefato e de seus resultados

quando em uso (LACERDA et. al, 2013).

Quadro 6 - Métodos de avaliaciao dos artefatos

I*orn'la ik Métodos propostos
Avaliacao
Estudo de Caso: Estudar o artefato existente, ou ndo, em profundidade no ambiente de negdcios.
. Estudo de Campo: Monitorar o uso do artefato em projetos multiplos.
Observacional | . : 3 p R s f & .
Esses estudos podem, inclusive, fornecer uma avaliagio mais ampla do funcionamento dos
artefatos configurando, dessa forma, um método misto de conducio da pesquisa.
Analise Estatistica: Examinar a estrutura do artefato para qualidades estdticas.
Analise da Arquitetura: Estudar o encaixe do artefato na arquitetura técnica do sistema téenico geral.
Analitico Qri{nizagéo: .Dénmnstrar as propriedades otimas inerentes ao artefato ou entdo demonstrar os
limites de otimizacdo no comportamento do artefato.
Andlise Dindmica: Estudar o artefato durante o uso para avaliar suas qualidades dindmicas
(por exemplo, desempenho}).
Experimento Controlado: Estudar o artefato em um ambiente controlado para verificar suas
Experimental | qualidades (por exemplo, usabilidade).
Simulacio: Executar o artefato com dados artificiais.
Teste Funcional (Black Box): Executar as interfaces do artefato para descobrir possiveis falhas e
Teste identificar defeitos. ‘ .
Teste Estrutural ( White Box): Realizar testes de cobertura de algumas métricas para
implementagéo do artefato (por exemplo, caminhos para a execucio).
Argumento informado: Utilizar a informacéo das bases de conhecimento (por exemplo, das
Descritivo pesquisas relevantes) para construir um argumento convinecente a respeito da utilidade do artefato.
Cendrios: Construir cendrios detalhados em torno do artefato, para demonstrar sua utilidade.

Fonte: adaptado de Hevner et. al (2004, p. 86).

De uma forma mais especifica, Offermann et. al (2009) apresentam os seguintes

métodos que podem ser utilizados para a demonstracido e avaliacdo dos artefatos em DSR:

pesquisa com especialistas, experiéncia em laboratério, estudo de caso, pesquisa-acao.

3.6 Demonstracao e avaliacao de artefatos nesta pesquisa

Nesta pesquisa serd utilizada a avaliagdo formativa dos artefatos projetados, para

identificar fraquezas e dreas de aprimoramento para o artefato durante seu desenvolvimento,

portanto ndo se pretende fazer uma avaliacdo sumativa do framework de diagndstico holistico

em BPM. Quanto aos métodos propostos por Hevner et. al (2004), optou-se por utilizar uma

combinacdo de trés tipos de avaliagao:
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1. Avaliacdo descritiva, com a demonstragdo do artefato, apoiada em subsidios
coletados na literatura e na experiéncia do autor;
ii.  Experimental, para avaliacdo de sua demonstracdo baseado na consulta a

especialistas (artefato dimensdes) e no método Delphi (artefato técnicas e

relacionamento entre estas e as dimensdes);

iii.  Observacional, para avaliagdo dos proprios artefatos (conjunto de técnicas
adequado as dimensdes para o diagndstico holistico em BPM) com dois estudos
de caso.

A consulta a especialistas, 0 método Delphi e os estudos de caso sdo apresentados nos
proximos itens deste capitulo, e o detalhamento dos resultados para as avaliacdes sdo
apresentados e discutidos nos Capitulos 4, 5 e 6 desta tese, e comentado nas discussdes finais
do Capitulo 7.

Além de apoiar a etapa de demonstracdo, os estudos de caso mencionados acima
também contribuiram de forma retroativa, com informagdes e subsidios que foram
realimentados na etapa (2) Conscientiza¢do do problema, suportando assim uma revisao critica

pela autora, da sua proposta apresentada no Capitulo 5.

3.6.1 Consulta a especialistas

A consulta a especialistas foi realizada com o intuito de validar o artefato dimensdes
construido para o diagndstico de processos. O uso deste método fornece um resultado
construtivo sobre a qualidade do artefato desenvolvida e dos critérios com os quais avaliar cada
item (RUBIO et al., 2003), j4 que tem como objetivo revelar, representar, preservar e disseminar

o conhecimento dos especialistas (HOFFMAN et al., 1995).

3.6.1.1 Selecdo dos especialistas

Os critérios utilizados para a selecdo dos especialistas foram profissionais que estudam
e/ou tem alguma experiéncia com BPM. Essas duas caracteristicas dos especialistas garante que
a populagdo para a qual o artefato foi desenvolvido seja representada (RUBIO, et. al, 2003). A
literatura diverge quanto a quantidade desejada de especialistas, segundo Grant e Davis (1997)
a decisao final sobre o nimero de especialistas necessarios para um painel de validagao de

conteddo baseia-se na experiéncia € no alcance de representacdo desejados. Com base no
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exposto, para essa pesquisa foram convidados 5 especialistas em BPM, conforme detalhes do

Quadro 7.

Quadro 7 - Perfil dos especialistas

Especialista Perfil

Mestrando em Administragdo de Organizagdes, pesquisa o tema
Especialistal | BPM h4 5 anos, possui experiéncia profissional de 7 anos e
atualmente é consultor de empresas.

Doutorando em Administracdo de OrganizagGes, pesquisa o tema
Especialista 2 | BPM ha 3 anos, atualmente é docente em graduacdo e possui
experiéncia profissional de 8 meses em processos.

Pés-doutor em Engenharia de Produgao, realiza pesquisas
relacionadas a BPM ha 20 anos, atualmente é docente em
graduacado e pds-graduacgao stricto sensu, e possui experiéncia
profissional de mais de 13 anos em processos.

Doutor em Administracao de Organizagdes, realiza pesquisas
relacionadas a BPM ha 5 anos, atualmente é docente em graduacdo
e pbs-graduacao stricto sensu e possui experiéncia profissional de
13 anos em processos.

Doutorando em Administracdao de Organizacdes, pesquisa o tema
Especialista5 | BPM ha 8 anos, possui experiéncia profissional de 12 anos em
processos e atualmente é consultor em gestdo por processos e TI.

Especialista 3

Especialista 4

Fonte: elaborado pela autora.

Os especialistas foram contatados e foi explicado o tema do estudo para, segundo
Hoffman et. al (1995) estarem aptos para o julgamento. Neste estudo, foi utilizada a ferramenta
de dudio-conferéncia, Skype, para a apresentacdo do contetido a ser avaliado simultaneamente

por todos os especialistas.

3.6.1.2 Coleta de dados e andlise dos resultados

Dada a relevancia da concordancia entre os especialistas para o desenvolvimento deste
artefato nesta tese, a consulta com os especialistas se deu em agosto de 2019, em uma reunido
virtual. Essa reunido foi na forma de entrevista nao estruturada, a fim de ser um didlogo aberto,

no qual um entrevistador faz perguntas sobre o conhecimento e o raciocinio dos especialistas,
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para obter uma visdo geral da area de dominio (HOFFMAN et. al, 1995). Isso resultou no

conteddo apresentado no item 4.3 do Capitulo 4 desta tese.

3.6.2 Meétodo Delphi

Uma alternativa interessante para a demonstracao dos artefatos é o método Delphi. Este
método € rigoroso ja que identifica as questdes de interesse mais importantes, questionando
especialistas qualificados, servindo assim para uma variedade de propdsitos diferentes no
processo de teorizagdo (OKOLI; PAWLOWSKI, 2004). O método Delphi busca um consenso
entre os especialistas (SCHMIDT, 1997) e, com isso, aumenta a confian¢a dos pesquisadores
em usar seus resultados e dos gestores na tomada de decisdes (OKOLI; PAWLOWSKI, 2004).

Este método tem sido utilizado em diversas pesquisas de Administragdo,
especificamente sobre o tema BPM (DE BRUIN; ROSEMANN, 2007; SCHMIEDEL; VOM
BROCKE; RECKER, 2013), para explorar ideias (VAN LOOY; DE BACKER; POELS, 2011)
e requer alguns passos importantes elencados Okoli e Pawlowski (2004) a serem detalhados

nos itens a seguir.

3.6.2.1 Selecdo dos especialistas

Os estudos que empregam o método Delphi fazem uso de individuos que tém
conhecimento e interesse no topico que estd sendo investigado a fim de garantir seu
compromisso em concluir o processo (HASSON; KEENEY; MCKENNA, 2000). Assim, a
selecao dos participantes do Delphi se deu com base no conhecimento académico e de mercado
com relacdo a BPM, exigindo que eles estivessem ativamente engajados em pesquisas sobre
BPM e que tivessem tido alguma experiéncia profissional em projetos de BPM. O ultimo
requisito foi colocado para garantir a capacidade de participar ativamente das atividades de
discussdo e construcdo de consenso no estudo Delphi, conforme ressalta Schmiedel, vom
Brocke e Recker (2013).

Nao hd consenso na literatura do método Delphi quanto a quantidade desejavel de
especialistas, e este método ndo exige que os painéis de especialistas sejam amostras
representativas para fins estatisticos (POWELL, 2003; WILLIAMS; WEBB, 1994). O tamanho
do painel varia de acordo com o pesquisador (WILLIAMS; WEBB, 1994) e seus recursos,
tempo e dinheiro, disponiveis e sua representatividade é avaliada pela qualidade do painel de

especialistas e ndo pelos seus nimeros (POWELL, 2003). Obviamente, quanto maior o tamanho
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da amostra, maior a geracdo de dados, o que por sua vez influencia na manipulacdo de dados e
possiveis dificuldades de andlise (HASSON; KEENEY; MCKENNA, 2000). Com base no
exposto, e nas caracteristicas para selecdo citadas anteriormente, foram convidados 7

especialistas em BPM para participar da pesquisa, conforme detalhes do Quadro 8.

Quadro 8 - Perfil dos especialistas do método Delphi

Especialista Perfil

Mestrando em Administragdo de OrganizacgGes, pesquisa o tema BPM ha 5
Especialista 1 anos, possui experiéncia profissional de 7 anos e atualmente é consultor
de empresas.

Doutorando em Administracdo de OrganizagGes, pesquisa o tema BPM ha
Especialista 2 |3 anos, atualmente é docente em graduac&o e possui experiéncia
profissional de 8 meses em processos.

Doutorando em Administracdo de Organizagles, pesquisa o tema BPM ha
Especialista 3 |3 anos, atualmente é docente em cursos técnicos e possui experiéncia
profissional de 2 anos em processos.

Pés-doutor em Engenharia de Producao, realiza pesquisas relacionadas a
BPM ha 20 anos, atualmente é docente em graduacgdo e pds-graduagao
stricto sensu, e possui experiéncia profissional de mais de 13 anos em
processos.

Mestrando em Administragdo de OrganizagGes, pesquisa o tema BPM hd 2
Especialista 5 |anos e possui experiéncia profissional de 2 anos em processos, atualmente
é o diretor técnico de uma empresa de tecnologia e consultoria.

Doutor em Administragao de Organizagoes, realiza pesquisas relacionadas
Especialista 6 |a BPM hd 5 anos, atualmente é docente em graduagao e pds-graduacao
stricto sensu e possui experiéncia profissional de 13 anos em processos.
Doutorando em Administracdo de Organizagles, pesquisa o tema BPM ha
Especialista 7 | 8 anos, possui experiéncia profissional de 12 anos em processos e
atualmente é consultor em gestdo por processos e TI.

Especialista 4

Fonte: elaborado pela autora.

Em algumas pesquisas, a selecdo da amostra de especialistas envolve técnicas de
amostragem nao probabilistica, amostragem intencional ou amostragem por critério, onde os
participantes ndo sdo selecionados aleatoriamente, portanto, a representatividade ndo ¢é
garantida (HASSON; KEENEY; MCKENNA, 2000) como € o caso da sele¢do para a pesquisa
desta tese. Isso se d4 porque os especialistas sao selecionados para aplicar seus conhecimentos
a um determinado problema com base em critérios desenvolvidos a partir da natureza do

problema sob investigacdo (HASSON; KEENEY; MCKENNA, 2000).
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O método Delphi exige que os participantes sejam continuamente questionados sobre o
mesmo tdépico repetidamente, usando questiondrios levemente modificado de cada vez
(HASSON; KEENEY; MCKENNA, 2000), e ndo exige que os especialistas se encontrem
fisicamente (HASSON; KEENEY; MCKENNA, 2000), podendo ser considerado um tipo de
reunido virtual ou uma técnica de decisdo em grupo para chegar a uma resposta (OKOLI;
PAWLOWSKI, 2004). Nesta pesquisa, estas consultas sdo caracterizadas como rodadas e os
especialistas foram contatados, foi explicado o tema do estudo e os procedimentos necessarios
para ele, incluindo o compromisso necessario e o tempo aproximado. Para a disponibiliza¢ao
dos questiondrios de cada rodada, foi utilizada a ferramenta gratuita disponivel na internet,
“Google Formularios”, a fim de facilitar os meios de resposta dos especialistas para que o

retorno seja mais rapido. Os links dos questiondrios foram enviados via e-mail.

3.6.2.2 Coleta de dados e andlise dos resultados

Para determinar o nimero apropriado de rodadas no estudo Delphi, foi considerada a
experiéncia de estudos semelhantes ja que, segundo Schmidt (1997), o pesquisador deve saber
quando parar a pesquisa, pois se parar muito cedo, as classificacbes podem ndo ser
significativas; mas, muitas rodadas oneram os recursos do pesquisador e desperdicam o tempo
dos membros do painel.

Portanto, considerando a importancia da forte concordancia entre os especialistas para
o desenvolvimento dessa tese, foram desenvolvidos critérios para indicar quando um nivel
satisfatorio de consenso fosse alcancado e determinar o nimero de rodadas realizadas para cada
estudo. Os critérios utilizados, baseados no estudo de De Bruin e Rosemann (2007) sdo: (1)
maioria absoluta dos respondentes com relagdo aos critérios de cada técnica apresentada; (2)
maioria absoluta dos respondentes com relag@o aos critérios de relacionamento entre as técnicas
e as dimensodes. Isso resultou em um estudo de quatro rodadas, compreendidas entre agosto e

outubro de 2019, que estd apresentado no Capitulo 5 desta tese.

3.6.3 Estudos de caso

Para reforcar o entendimento sobre os artefatos propostos no Capitulo 5, bem como para
apoiar a etapa de avaliacao destes artefatos, optou-se pela anélise de dois estudos de caso pos-
facto que, segundo Yin (2014) se trata de uma estratégia de pesquisa que objetiva examinar um

fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto, neste caso, o estudo das técnicas para o
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diagndstico holistico em BPM. Descrito por Gil (2002), o estudo de caso € caracterizado pelo
seu alto grau de flexibilidade dentro da pesquisa, ou seja, onde as etapas da conducao do estudo

nao sdo possiveis serem descritas de maneira fiel e consequente.

Estrutura-se estes estudos de caso em trés etapas principais: (i) planejamento; (ii) coleta
das informacdes; e (iii) andlise. Estas etapas estdo comentadas a seguir, sendo que a segunda e

a terceira se encontram descritas em profundidade no Capitulo 6 desta tese.

3.6.3.1 Planejamento do estudo de caso 1

Como objeto do primeiro estudo de caso, selecionou-se uma empresa Startup de
solucdes quimicas, com operagdes no Brasil, que desenvolve hé alguns anos equipamentos para
purificacdo da dgua utilizada no processo de andlise em diferentes aplicacdes. Uma das
caracteristicas importantes desta empresa € que a mesma implantou iniciativas de promog¢ao de
BPM entre outubro de dezembro de 2018. Assim, considera-se a empresa adequada para atender
aos objetivos da pesquisa. Com isso, para a delimitacdo da unidade de caso e para aprimorar o

rigor cientifico do método utilizado, foi considerado o protocolo apresentado no Quadro 9:

Quadro 9 - Protocolo do estudo de caso 1

Quais técnicas podem contribuir para o diagnéstico holistico nas

Questao do estudo . ~
dimensdes de processos?

. . Conjunto de técnicas adequado as dimensdes para o diagndstico
Unidade de analise . q p &

holistico.
Limites de Tempo | Outubro/2019
Local Startup focada em solucdes quimicas.
. - Andlise documental, observacdo e entrevistas em profundidade
Validade dos . . . .
construtos com o patrocinador e 1 membro da equipe do projeto envolvidos na

unidade de analise.

Questoes elementares | - Quais foram as técnicas utilizadas no diagndstico?
do estudo de caso |- Quais foram dimensodes diagnosticadas?
- O diagnéstico atendeu as expectativas da organizagao?

Fonte: adaptado de Yin (2001).

Para avaliacdo das técnicas de diagndstico foram realizadas entrevistas semi-

estruturadas com o patrocinador do projeto de promoc¢ao de BPM e com 1 membro da equipe
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do projeto envolvida, a fim de levantar as informagdes necessdrias para a avaliacao dos artefatos

propostos. Os entrevistados tem o seguinte perfil:

* Entrevistado A: gestor da empresa com formagdo em Quimica (graduacio, mestrado,

doutorado e pds-doutorado) e em Administragdo (graduagdo);

* Entrevistado B: consultor da equipe do projeto com doutorado em Administracdo de

Organizagdes e experiéncia profissional de 13 anos em processos.

Estas entrevistas aconteceram em novembro de 2019, totalizaram mais de 2 horas e

seguiram o roteiro proposto no Apéndice A. As entrevistas foram feitas por dudio-conferéncia,

com uso da ferramenta Skype, e por telefone. Os resultados deste estudo de caso, incluindo as

etapas de coleta de dados, andlise dos resultados e relatério final do estudo de caso, sdo

apresentados no Capitulo 6.

3.6.3.2 Planejamento do estudo de caso 2

Como objeto do segundo estudo de caso, selecionou-se outra empresa Startup de

solugdes tecnoldgicas para gestdo de operadoras de planos de saide, com operagdes no Brasil.

Essa empresa promoveu iniciativas de BPM no periodo de abril a junho de 2019. Assim,

considera-se a empresa adequada para atender aos objetivos da pesquisa. Com isso, para a

delimitacdo da unidade de caso e para aprimorar o rigor cientifico do método utilizado, foi

considerado o protocolo apresentado no Quadro 10.

Quadro 10 - Protocolo do estudo de caso 2

Questao do estudo

Quais técnicas podem contribuir para o diagndstico holistico nas
dimensdes de processos?

Unidade de analise

Conjunto de técnicas adequado as dimensdes para o diagndstico
holistico.

Limites de Tempo

Outubro/2019

Local Startup focada em solucdes de tecnologias de gestio.
. - Andlise documental, observagdo e entrevistas em profundidade
Validade dos . . . i
construtos com 2 membros da equipe do projeto envolvidos na unidade de

analise.

Questoes elementares
do estudo de caso

- Quais foram as técnicas utilizadas no diagndstico?
- Quais foram dimensdes diagnosticadas?
- O diagnéstico atendeu as expectativas da organizagao?

Fonte: adaptado de Yin (2001).
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Para avaliacdo das técnicas de diagndstico foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com 2 membros da equipe do projeto de promocdo de BPM, a fim de levantar as
informacdes necessdrias para a avaliacdo dos artefatos propostos. Os entrevistados tem o
seguinte perfil:

* Entrevistado C: consultor da equipe do projeto com pds-doutorado em Engenharia de
Producdo, com 20 anos de experiéncia académica de BPM, e mais de 13 anos de
experiéncia profissional em processos;

* Entrevistado D: consultor da equipe do projeto, fazendo doutorado em Administracao
de Organizacgdes e com experiéncia académica de 1 ano em processos.

Estas entrevistas aconteceram em novembro de 2019 e totalizaram mais de 2 horas.
As entrevistas foram feitas por dudio-conferéncia, com uso da ferramenta Skype, e por telefone,
e seguiram o roteiro proposto no Apéndice A. Os resultados deste estudo de caso sdo

apresentados no Capitulo 6.

3.7 Revisao sistematica da literatura nesta pesquisa

Para o projeto e desenvolvimento do artefato, este estudo realizou uma revisdo
sistemadtica da literatura com a finalidade de, segundo Okoli e Schabram (2010), identificar,
avaliar, e sintetizar os principais trabalhos ja realizados por pesquisadores, ndo simplesmente
jogando o assunto, mas sim contribuindo para o trabalho em sua abordagem dupla de sintetizar
o material disponivel e oferecer uma critica académica da teoria. Dessa forma, a revisdao
sistemadtica propicia o exame do tema desta pesquisa sob novo enfoque ou abordagem, ou seja,
segundo Vom Brocke et al. (2009) busca descobrir as fontes relevantes para o tépico de estudo

em pauta e, assim, fazer uma contribuicao essencial para a relevancia e rigor da pesquisa.

O proposito desta fase consiste em elencar as dimensdes para o diagndstico de processos
e as técnicas de diagndsticos de processos, contidos em trabalhos académicos considerados
como mais relevantes nas bases de dados pesquisadas. Considerando que o processo de uma
revisdo sistematica da literatura precisa ser relatado com detalhes suficientes para que os seus
resultados possam ser reproduzidos independentemente (OKOLI; SCHABRAM, 2010), esta
tese seguiu as premissas propostas por Vom Brocke et al. (2009) que apresentam um modelo

para a realizacdo de revisdes sistemdticas de literatura (Figura 12).
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Figura 12 - Modelo de revisao sistematica da literatura
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Fonte: adaptado de Vom Brocke et al. (2009, p. 2212).

Desta forma, o processo de revisao sistematica da literatura nesta pesquisa foi construido
com base no modelo sugerido por Vom Brocke et al. (2009), a saber:

a) Fase I: definicdo de um escopo adequado para a revisdo da literatura realizado
no capitulo 2;

b) Fase II: conceitualizacdo do tema também realizada no capitulo 2 deste estudo;

c) Fase III: processo de busca que envolve pesquisas em banco de dados, palavras-
chave, retrocessos e avancos, bem como uma avaliacdo continua das fontes,
apresentada no presente capitulo (pardgrafos a seguir);

d) Fase IV: andlise e sintese da literatura coletada por meio de matrizes que
permitem organizar, discutir e sintetizar as pesquisas. Nesta fase, € importante
que o pesquisador explique sobre quais estudos foram considerados para revisao
e quais foram eliminados, declarando quais foram as razdes para sua nao
considera¢do (OKOLI; SCHABRAM, 2010). Além disso, o pesquisador precisa
explicitar os critérios para julgar quais artigos tém qualidade suficiente para
serem incluidos na sintese da revisdo e pontud-los (OKOLI; SCHABRAM,
2010). Esta fase estd apresentada nos Capitulo 4 e 5 deste estudo;

e) Fase V: estruturacdo de uma agenda de pesquisa composta por questdes mais

claras para pesquisas futuras apresentada no Capitulo 7.
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Diante do exposto, na fase III realizou-se uma pesquisa bibliografica com o maximo de
transparéncia possivel a respeito das varias decisdes no estudo (WEBSTER; WATSON, 2002).
Nesta fase, € importante que o pesquisador seja explicito ao descrever os detalhes da pesquisa
na literatura (OKOLI; SCHABRAM, 2010). Assim, as buscas foram realizadas em seis bases
de dados: SCIELO; SCOPUS; SCIENCE DIRECT; EBSCO HOST; IEEEXPLORE; IS/WEB
OF SCIENCE. Nestas buscas foram selecionados apenas artigos revisados por pares,
almejando-se cobrir um escopo maior da literatura relevante para explorar o tema de
diagnostico de processos. Assim buscas iterativas foram conduzidas por meio da utilizagao de
dois grupos de palavras-chave:

i.  Grupo apresentado na Tabela 3 para a busca de dimensdes para o diagndstico de

Processos:

Tabela 3 - Coleta grupo 1 realizada em junho de 2019

Termos de indexacao
("process axes") AND ("BPM" OR "process management")
("axes of process") AND ("BPM" OR "process management")
("process capabilities") AND ("BPM" OR "process management")
("capabilities of process") AND ("BPM" OR "process management")
("process dimension") AND ("BPM" OR "process management")
("dimension of process") AND ("BPM" OR "process management")
("perspective of process") AND ("BPM" OR "process management")
("process perspective") AND ("BPM" OR "process management")
("process characteristic") AND ("BPM" OR "process management")
("characteristic of process") AND ("BPM" OR "process management")

Fonte: elaborada pela autora.

ii.  Grupo apresentado na Tabela 4 para a busca de técnicas para o diagndstico de processos
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Tabela 4 - Coleta grupo 2 realizada em junho de 2019

Termos de indexagao
("process analysis") AND ("BPM" OR "process management")
("analysis of process") AND ("BPM" OR "process management")
("analysis of business process") AND ("BPM" OR "process management")
("process diagnosis") AND ("BPM" OR "process management")
("diagnosis of process") AND ("BPM" OR "process management")
("diagnosis of business process") AND ("BPM" OR "process management")

Fonte: elaborada pela autora.

A realizagdo de um diagndstico de processos estd inserida dentro das fases que compde
o ciclo de vida de BPM. Entretanto, como visto na pesquisa sobre as divergéncias na formatacao
do ciclo de BPM realizado por Morais et al. (2014), alguns autores tratam esta mesma agao de
maneiras diferentes como mostra a Figura 13. Neste caso, a utiliza¢do dos dois termos Analysis
e Diagnosis foi cumprida de forma que fossem elencados os trabalhos na esfera de BPM, que

tratassem de diagndstico.

Figura 13 - Exemplificacao da divergéncia entre os termos analysis e diagnosis

DIAGNOSIS ANALYSIS
Van der Aalst (2004) ABMP (2009)
Netjes et al. (2006) Weske (2007)

Zur Muehlen and Ho (2006)

Fonte: elaborada pela autora.

Para a selecao dos artigos encontrados nas bases de dados foram aplicados os seguintes

filtros:
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Filtro 1: periodo de publicacao (filtro aplicado apenas para a busca de técnicas de

diagndstico);

Filtro 2: artigos repetidos entre as bases de dados utilizadas;

Filtro 3: leituras do titulo, resumo e palavras-chave;

Filtro 4: artigos sem acesso livre na base de dados conforme convénio da universidade

da autora desta tese;

Filtro 5: Leitura na integra.

Ap6s a aplicagdo dos dois filtros foi obtida a quantidade de artigos que contribuiram

para o projeto e desenvolvimento do artefato.

3.8 Método geral da pesquisa

Cumprindo o modelo proposto no Quadro 5, o Quadro 1 ilustra o método geral da

pesquisa, associando as etapas genéricas do método DSRM a sua localizagdo nesta tese.

Quadro 1 - Estrutura geral da pesquisa

diagndstico holistico nas dimensdes de
processos?

Id Etapas Descricao das etapas Localizacao
na tese
Qual é o problema de pesquisa?
1 | 1dentificacdo Quais técnicas podem contribuir para o Capitulo 1

Conscientizac¢do do
problema e Revisdo

O que jd se sabe sobre o problema?

Capitulo 2;

técnicas adequado as dimensdes para um
diagndstico holistico em BPM, apoiado em

2 |G i Estado atual da literatura sobre BPM, técnicas e
Sistematica da . ~ o Itens 4.1 e 5.1
. dimensodes de diagndstico de processos.
Literatura
Como o problema de pesquisa pode ser
Defini¢do dos lvido? p
3 e resotvido P Capitulos 1 e 3
resultados esperados Propor um framework para o diagnéstico
holistico em BPM.
Quais sdo os artefatos que resolvem o
Proj ?
4 |Froetoe problemaz Itens 4.2 ¢ 5.2
desenvolvimento Dimensdes de diagndstico de processos e
técnicas para diagnoéstico holistico de processos.
Como demonstrar o uso dos artefatos?
~ Demonstracao da proposta de um conjunto de
5 | Demonstracdo § prop Ny Ju Itens 4.3e5.3
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Id

Etapas

Descricao das etapas

Localizacao
na tese

consulta a especialistas, método Delphi e na
literatura.

Avaliacao

Como os artefatos sdo avaliados?
Avaliagao dos artefatos apoiado em dois estudos
de caso.

Capitulo 6

Comunicagdo

Como o resultado da pesquisa é comunicado?
Comunicar o problema, sua solucio e a
utilidade, novidade, efic4cia da solucdo e as
limitagdes da pesquisa para pesquisadores e
outros publicos relevantes, disponibiliza¢do da
tese no site da USP e publicagdo de artigo
cientifico.

Capitulo 7

Fonte: elaborado pela autora.
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4 PROPOSTA DE DIMENSOES PARA O DIAGNOSTICO HOLISTICO DE
PROCESSOS

Apresenta-se neste capitulo o desenvolvimento das seguintes etapas do método geral da
pesquisa conforme Quadro 1: etapa 2 (Revisdo Sistemdtica da Literatura sobre Dimensdes —
item 4.1); etapa 4 (Projeto e Desenvolvimento do artefato Dimensdes de Diagnéstico de
Processos — item 4.2); e etapa 5 (Demonstracdo do artefato Dimensdes de Diagndstico de
Processos apoiado na Consulta a Especialistas e na literatura — item 4.3). A Figura 14 localiza

este capitulo na estrutura geral da tese.

Figura 14 - Estrutura da tese com énfase na Proposta de Dimensoes

Capitulo 1 — Introdugdo

l

Capitulo 2 — Revisdo da Literatura

l

Capitulo 3 — Método

Objetivos especificos Entregas

! N N e F = : =) A - —
Propor dimensdes para 2L 1:1 Prcip:stahdel'dtl.mer;soes Conjunto de dimensdes para
SR ara o diagnostico holistico de N
diagndstico de processos P 8 diagndstico de processos
L processos )

(" Capitulo 5 — Proposta de um

conjunto de técnicas para
diagndstico holistico de processos )

s 'dl
Investigar técnicas para o Conjunto de técnicas para o

diagndstico holistico de processos

diagndstico holistico de processos )

e
Framework para o diagndstico
holistico de processos

("Avaliar o uso de técnicas de
diagndstico de processos em ~v—-| Capitulo 6 — Estudos de Caso

. {_organizagdes ) L

\
\ ’ l \
N . N

[ Capitulo 7 — Conclusdes

Fonte: elaborada pela autora.

4.1 Revisao Sistematica da Literatura sobre Dimensoes

Neste item € desenvolvida parcialmente a fase IV do método proposto por Vom Brocke
et al. (2009) para a revisdo sistemdtica da literatura, conforme apontado no item 3.7 desta tese.
Esta fase tem por objetivo a andlise e sintese da literatura coletada para levantamento das

dimensoes.
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Iniciando entdo com a coleta de dados, conforme ja apontado no item 3.7 os detalhes
quanto a base de dados e as palavras-chave para as buscas de dimensdes, obteve-se um total de
113 artigos. Nesta busca, foram aplicados entdo os filtros: 2. Artigos repetidos entre as bases
de dados utilizadas; 3. Leituras do titulo, resumo e palavras-chave; 4. Artigos sem acesso livre
na base de dados conforme convénio da universidade da autora desta tese; e 5. Leitura na
integra, detalhados na Tabela 5. Cabe explicar que o filtro 1 (periodo de publica¢do) nao foi
aplicado nesta busca porque considerou-se que tal filtro poderia limitar contetidos importantes

para a construgao do artefato desta pesquisa.

Tabela 5 - Busca sistematica para Dimensdes e aplicacao de filtros

Base de dados/Filtros  Total Filtro 2 Filtro 3 Filtro 4 Filtro 5

WOS 16 0 11 0 5
SCOPUS 76 14 50 0 12
SCIELO 1 0 1 0 0
SCIENCE DIRECT 16 8 0 4
IEEEXPLORE 1 0 0 1
EBSCO 3 1 1 0 1
Sub totais 113 23 66 0 23

Fonte: elaborada pela autora.

Nesta tabela percebe-se que apds a aplicagdo do filtro 2 foram excluidos 23 artigos
repetidos entre as bases, resultando em 90 para a leitura do titulo, palavras-chave e resumo
(filtro 3). Ap6s esse filtro, foram excluidos 66 artigos, resultando em 24 para andlise de acesso.
Como todos os 24 estavam com acesso, todos foram lidos na integra, e desta leitura somente 1
artigo foi considerado relevante para a construcao do artefato. Seus detalhes estdo apresentados

na Quadro 11.

Quadro 11 - Artigo selecionado através da busca sistematica para Dimensoes

Autor(es) Titulo Ano Revista

Ouali, S.; Mhiri,
M.; Bouzguenda,
L.

A Multidimensional Knowledge Model for

Business Process Modeling, 2016 | Procedia Computer Science

Fonte: elaborado pela autora.
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Tendo em vista a escassa literatura sobre o tema encontrada na revisao sistematica, foi

realizada andlise de referéncias cruzadas, com a leitura dos artigos citados nos textos cujas

referéncias eram relevantes e chegou-se a um total de mais 4 referéncias a serem utilizadas na

constru¢do do artefato. Essas referéncias estdo colocadas na Quadro 12.

Quadro 12 - Referéncias de dimensoes selecionadas através de analise de referéncias

organisational performance relations

cruzadas
Id Autor(es) Titulo Ano Revista/Editora
. P icdo d del li A
Silva, S.; Rozenfeld, rop~osn;ao N um. modelo para avatiar a Ciéncias da
1 gestdo do conhecimento no processo de | 2007 ~
H. . Informacao
desenvolvimento de produtos
. . o Journal of
. Business Processes in Organizational
2 Janicijevic, N. . . 2010 Contemporary
Diagnosis
Management
3 Grant, D. Business analysis tgchmgues in business 5016 Business Process
reengineering Management Journal
4 Kalinowski, T. B. Analysis of business process maturity and 2016 Management

Fonte: elaborado pela autora.

Além das referéncias cruzadas, também foram consideradas outras duas referéncias

importantes no tema BPM com contetdo relevante para a construcao do artefato (Quadro 13).

Quadro 13 - Referéncias de dimensoes selecionadas devido a sua relevancia na literatura

de BPM
Id Autor(es) Titulo Ano Revista/Editora
1 Burlton, R. Delivering Business Strategy Through 2010 Springer
Process Management
Guide to the business process management -
2 ABPMP common body of knowledge (BPM CBOK) 2013 Springfield

Fonte: elaborado pela autora.
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Portanto, consolidando o resultado da busca sistematica, com o resultado da analise das
referéncias cruzadas e de outras referéncias relevantes, totalizaram 7 referéncias utilizadas para

a construcao do artefato. O detalhamento de cada uma delas é apresentado no item a seguir.

4.2 Proposta inicial de Dimensoes

Neste item € apresentado o projeto e desenvolvimento do artefato, conforme apontado
no método desta tese, tendo por objetivo a proposta inicial das Dimensdes de Diagndstico de
Processos, baseada no resultado do item 4.1. Além disso, este item oferece indmeros subsidios
extraidos da literatura, que realimentam etapas anteriores do método desta pesquisa: a Etapa 2,
de Conscientizacao do problema e revisdo sistemadtica da literatura, reforcando o entendimento
do autor. Assim, serdo detalhadas as 7 referéncias selecionadas.

Ouali et al (2016) classifica e formaliza as diferentes dimensdes do conhecimento de
negocios organizadas de acordo com as perspectivas do processo de negdcios, utilizadas para
entender melhor os processos e facilitar a sua modelagem. Sao 7 as dimensdes detalhadas
graficamente pela Figura 15:

1. Dimensdo funcional: relacionada as func¢des do processo nas diferentes atividades
que o compoem.

ii.  Dimensao operacional: relacionada a implementacdo de atividades de processo que
especificam as operagdes e tarefas elementares para sua execugdo, ou seja, sao
resultados de acOes para executar uma atividade.

iii.  Dimensdo contextual: relacionada as condi¢des que desencadeiam as atividades do
processo. Relacionado as perguntas "quando?" e “por que?", caracterizando
estratégias de resolucdo de uma situacao ou tarefa, e o fato que desencadeia uma ou
mais atividades.

iv.  Dimensdo comportamental: explica as formas de coordenagdo da tarefa e representa
o conhecimento sobre as regras de sequéncia ou as estruturas de controle.

v.  Dimensdo do conhecimento organizacional: relacionado ao que é conhecido pela
organizacdo € seus funciondrios. Trata-se da alocagdo de atores (pessoa, uma
mdaquina ou um software) e unidades organizacionais (departamentos ou unidades
que possuem o mesmo tipo de funcionalidade em uma organizagao) para as varias

atividades do processo.



69

vi.  Habilidade: relacionado a qual acdo executar em um determinado contexto, usando
alguns recursos. Capacidade de fazer algo, ou seja, saber o que fazer e como fazé-
lo.

vii.  Dimensao de recursos informacionais: relacionada ao conhecimento sobre estruturas
de documentos e os dados produzidos e / ou consumidos por cada atividade do

processo. Materiais e ferramentas usadas por um ator na sua atividade.

Figura 15 - Dimensoes do conhecimento de negocios organizadas de acordo com as
perspectivas do processo de negocios

fnformational

FESOnrce

dimension

Fonte: Ouali et. al (2016, p. 658).

Silva e Rozenfeld (2007) propoem 4 dimensdes para o processo de desenvolvimento de
novos produtos, sdo elas:

i.  Dimensao estratégia: trata-se de decisdes de nivel macro e relacionamentos estratégicos

previstos entre as unidades da organizagdo, e composta por quatro perspectivas:

a. Gestdo ou administracdo do portfélio de produtos (projetos);

b. Avaliagdo de desempenho: lead time (time to market — tempo do inicio do
projeto ao langamento de seu produto resultante), a produtividade no projeto
(que envolve custos e retorno sobre o investimento) e a qualidade na execugao

do projeto (e do produto desenvolvido);
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c. Condugdo das aliangas e parcerias (integracao interorganizacional): envolve a
negociac¢do da participagdo dos fornecedores e clientes, e a negociacdo de outras
aliancas e parcerias menos comuns, com empresas (concorrentes ou nao) e com
organismos (governamentais ou nao);

d. Condugdao das relagdes interfuncionais/interdepartamentais: envolve a
integracdo, em nivel estratégico, podendo ocorrer em apenas uma unidade ou
nas varias unidades de uma mesma empresa.

Dimensao organizacdo: aborda aspectos relacionados a estrutura organizacional,
trabalho de lideranca, trabalho em grupos voltados para a solu¢do de problemas, e
aprendizagem organizacional: existéncia de programas de capacitagdo, assim como o
acompanhamento da qualifica¢io das pessoas envolvidas.

Dimensao atividades/informacao: trata dos aspectos relacionados com a operacdo do
processo. Atividades realizadas ao longo do processo, com maior ou menor paralelismo
(simultaneidade), conforme as especificidades de cada tipo de empresa, e as
informacdes manuseadas na execucgao destas atividades.

Dimensao recursos: trata dos recursos formados por métodos, técnicas, ferramentas e

sistemas, utilizados como apoio as dimensdes anteriores.

O trabalho de Jani¢ijevi¢ (2010) aponta por que e como incluir processos de negdcios

no diagndstico organizacional como uma primeira etapa no processo de gerenciamento de

mudancas organizacionais. Esse autor propde além da andlise do processo de negdcio em si

onde eles sdo identificados, classificados, analisados, avaliados e aprimorados, é necessério

realizar a andlise e a avaliacdo da estratégia, ambiente, recursos, estrutura organizacional,

sistema e componentes do comportamento organizacional. Entdo um modelo de diagndstico

organizacional incluindo processos de negdécio, composto por 6 dimensdes (Figura 16), é

proposto por Janicijevic¢ (2010):

i.

1.

1il.

iv.

Vi.

Dimensao estratégia: missdo, visdo e valores; ambiente (mercado, econdmico,
governo); recursos (financeiros, pessoas, know-how, tecnolégico e materiais);
Dimensao arranjo organizacional: estrutura organizacional, sistemas, procedimentos e
politicas;

Dimensao processos interpessoais: motiva¢do, comunicacao informal, aprendizado;
Dimensao comportamento organizacional: cultura organizacional, estilo de lideranca;
Dimensao resultados: financeiro, mercado, tecnoldgico, social e ambiental

Dimensao processos de negdcio.
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Figura 16 - Modelo de diagnéstico de uma organizacio incluindo processos de negécios
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Fonte: Jani¢ijevi¢ (2010, p. 93).

Burlton (2010) apresenta as dimensdes como elementos importantes para o contexto de
processos de negdcio, que devem ser permeados pelo conhecimento pois é como e porque a
informacao € processada na organizacao. Essa estrutura mostra que os fluxos de trabalho por si
s6 ndo sdo suficientes, que o0s processos também devem considerar as restri¢des ou capacidades
entregues por cada dimensdo, e que o alinhamento entre essas seis dimensdes deve ser
estabelecido e mantido. As dimensdes propostas sao: 1. Motivacdo e Estratégia; 2. Tecnologia;
3. Regras do Negocio; 4. Infra-estrutura; 5. Estrutura Organizacional; e 6. Recursos Humanos,

e estdo graficamente representadas na Figura 17, chamada de Hexdgono de Burlton.
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Figura 17 - Hexagono de Burlton
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Fonte: Pitschke (2016, p. 8).

A ABPMP (2013) sugere que as técnicas de andlise de processos que devem considerar
os 8 aspectos no diagndstico de processos: 1. Desempenho humano; 2. Sistemas; 3.
Tecnologias; 4. Ferramentas de modelagem; 5. Ambiente de negdcio; 6. Controle; 7. Avaliacdes
da estratégia; e 8. Regras de negdcio. Ja Kalinowski (2016) apresenta em seu trabalho as dreas
de BPM para andlise de maturidade de processos de negdcio que sao 7: 1. Estratégia; 2. Gestao
e descricdo dos processos; 3. Recursos humanos; 4. Grupo de trabalho; 5. Resultados; 6.
Indicadores; e 7. Melhorias de processos. Por fim, Grant (2016) traz 5 aspectos como
dimensdes de projetos de reengenharia de processos:
i.  Dimensao Processo/Tarefa: trata-se de um conjunto de atividades logicamente
relacionadas, realizadas por pessoas ou tecnologia, para alcancar um resultado;
ii.  Dimensdo Tecnologia: contém capacidades que devem ser contabilizadas no processo
de tomada de decisio;
iii.  Dimensdo Recursos Humanos: relacionado as pessoas que executam tarefas, usam
tecnologia e tomam decisdes, considerando também a combinacdo entre o
compartilhamento de informacdes, o desempenho das tarefas, o comportamento dos

funcionarios e a tomada de decisoes;
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Dimensao Comunicacao: € o fluxo de informagdes entre pessoas e tecnologia e € afetada
por estruturas e tecnologia;
Dimensao Estrutura Organizacional: trata da relacdo entre pessoas e tecnologia,

incluindo trés niveis de gerenciamento (estratégico, gerencial e operacional).

Tendo em vista a caréncia na literatura cientifica em relacdo a defini¢do e elaboracao

explicita e completa de dimensdes de processos de negdcio no sentido de perspectivas, pilares,

capacidades ou caracteristicas que devem ser consideradas para um diagnéstico holistico em

BPM nas organizagdes, faz-se necessdrio propor um conjunto completo e detalhado de

dimensdes para diagnodstico holistico de processos de negdcios. Para isso, foram compiladas as

informacdes da literatura citada verificando, quando possivel e conforme o nivel de detalhe

apresentado por cada referéncia, em qual dimensao se encaixava cada uma. E assim, entre as 7

referéncias utilizadas na pesquisa desta tese, foram identificadas 9 dimensdes, as quais sao

detalhadas de acordo com o contetido ressaltado.

1.

Dimensao Recursos: composta por solugdes financeiras, pessoas, know-how, sistemas

de informagdo e materiais;

Dimensdao Ambiente de Negdcio: relacionado ao contexto mercadolégico, econdmico e

politico, compreendendo a finalidade do processo nesse ambiente, € a sua relacdo com
fornecedores e clientes;

Dimensao Estratégia: trata do entendimento da estratégia, metas e objetivos da

organizacdo a fim de enquadrar os objetivos dos processos em um contexto mais amplo;

Dimensdo Estrutura Organizacional: composta pela relacio entre pessoas e inclui trés

niveis de gerenciamento - estratégico, gerencial e operacional;

Dimensao Regras de Negdcio: composta por politicas e procedimentos envolvidas no

processo e andlise de controles de processos que assegurem aderéncia a obrigagdes ou
restricdes legais, regulatorias ou financeiras;

Dimensao Comportamento Organizacional: composta por cultura organizacional, estilo

de lideranca, trabalho em grupos voltados para a solu¢do de problemas, motivacao,

aprendizado e desempenho humano;

Dimensdao Comunicagdo: composta pelo fluxo de informagdes entre pessoas (processos
interpessoais informais) e tecnologia;

Dimensao Processo/Atividade/Tarefa: trata dos aspectos relacionados com a operagao

do processo para alcancar um resultado;
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9.  Dimensdo Resultado: definicio de métricas de desempenho financeiras, de mercado,

tecnoldgicas, sociais e ambientais mais adequadas ao processo.

E possivel verificar na Tabela 6 que, destas dimensdes propostas, Comportamento
Organizacional foi a Unica citada por todos os autores, seguida por Recursos e Estrutura
Organizacional, e a menos citada foi Comunicagdo. Mas este trabalho ndo pretende hierarquizar
essas dimensoes, e sim, apenas apresenta-las como elementos importantes a serem considerados
na fase de diagnéstico de processos em projetos de promocdo de BPM, de tal forma que traga

ao diagndstico a visdo holistica.

Tabela 6 - Resumos da Proposta de um Conjunto de Dimensoes encontradas na

literatura
N
S
S
e ~
S = = &
: - = & = S 3
Id Dimensoes/Autores = 2 5 = <-9Q
I
Q2 8§82 8 % 3
> —" 721
& 3 R Q ooz
= 5 @ = g 2 =
= EZE%3
= S 5 0 & ¢ &
1 Recursos X X X X X X
2 Ambiente de negdcio X X X X
3 Estratégia X X X X X
4 Estrutura organizacional X X X X X X
5 Regras de negdcio X X X
Comportamento
6 organizacional X X X X X X X
7 Comunicacao X X
8 Processo/atividade/tarefa X X X X X
9 Resultado X X X X

Fonte: elaborada pela autora.
O préximo passo entdo € submeter esse artefato (proposta de um conjunto de 9
dimensdes para o diagndstico de processos) aos especialistas para que estes verifiquem a sua

qualidade conforme seus conhecimentos e experiéncias.
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Neste item é desenvolvido o item 3.6.1.2, conforme apontado no método desta tese,

tendo por objetivo a consulta com os especialistas e a andlise dos resultados para demonstragdao

do artefato e estruturacio da proposta final das Dimensdes de Diagndstico de Processos. Com

essa entrega, € possivel atingir o objetivo especifico relacionado, conforme Figura 14.

Apresentou-se entdo a proposta inicial explicitada no item 4.2 a um conjunto de

especialistas selecionados conforme item 3.6.1 desta tese. Os especialistas analisaram

simultaneamente as dimensdes a fim de verificar se propostas eram suficientes para um

diagnéstico holistico de processos e se alguma era desnecessdria. Essa andlise € apresentada a

seguir, para cada dimensao, no Quadro 14.

Quadro 14 - Consulta a especialistas sobre Proposta Inicial de Dimensoes

how, tecnologias e materiais

termo é mais especifico e,
portanto, se adequa melhor a
dimensdo em questdo

Dimensdo Definigao Inicial Comentario Definigao Final
Especialista 5: substituir o termo
tecnologias por sistemas de o
o . ~ o a Composta por solugdes
Composta por solugdes informacdo da definicao, ! .
. . o financeiras, pessoas, know-
Recursos financeiras, pessoas, know- entendendo que este ultimo

how, sistemas de
informacdo e materiais

Ambiente de

Relacionado ao contexto
mercadoldgico, econdmico e
politico, compreendendo a

Especialista 4: incluir os contextos
financeiro, tecnoldgico, social e
ambiental, ja que todos esses

Relacionado ao contexto
mercadoldgico
(concorréncia,
fornecedores, cliente),

Organizacional

gerenciamento - estratégico,
gerencial e operacional

dimensao pois trata de conceitos
muito difusos com relagdo a BPM

Negdcio finalidade do processo nesse | também sdo essenciais para a a . ",
. . N . econdmico, politico,
ambiente, e a sua relagdo defini¢do global do ambiente de . . L
) s financeiro, tecnolégico,
com fornecedores e clientes | negdcios . .
social e ambiental
~ Trata do entendimento da
Composta por agles e .
e , ) - estratégia, metas e
decisGes de nivel macro a fim | Especialista 2: alterar para uma . R
L . L s N . objetivos da organizagdo a
Estratégia de atingir a missdo, visdo e defini¢do mais completa e ampla .
. L . fim de enquadrar os
valores da organizacdo, de estratégia .
. objetivos dos processos em
conforme planejamento .
um contexto mais amplo
Composta pela relagdo entre - .
P _p . Ag .o Especialista 1: excluir esta
Estrutura pessoas e inclui trés niveis de

N3o se aplica
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Dimensao Definigao Inicial Comentario Definigao Final
Composta por politicas e Composta por politicas e
procedimentos envolvidas no procedimentos envolvidas
processo e andlise de no processo e anadlise de

Regras de controles de processos que . controles de processos que
_gf P . q Sem alteragdes P . g
Negdcio assegurem aderéncia a assegurem aderéncia a

obrigacGes ou restrigdes
legais, regulatdrias ou
financeiras

obrigacGes ou restrigdes
legais, regulatdrias ou
financeiras

Comportamento
Organizacional

Composta por cultura
organizacional, estilo de
lideranga, trabalho em
grupos voltados para a
solugdo de problemas,
motivacdo, aprendizado e
desempenho humano

Sem alteragGes

Composta por cultura
organizacional, estilo de
lideranga, trabalho em
grupos voltados para a
solugdo de problemas,
motivacdo, aprendizado e
desempenho humano

Comunicacao

Composta pelo fluxo de
informacdes entre pessoas
(processos interpessoais
informais) e tecnologia

Especialistas 3 e 5: alterar o nome
da dimensdo para Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo, e
alterar o recurso tecnologia da
dimensdo Recursos (como ja
apontado). A defini¢do inicial ndo
se altera, tendo em vista que o
relevante nessa mudanca sugerida
no nome é destacar a
comunicagdo como esse fluxo de
informacdes, entendendo que
esses os conceitos de Tecnologia
da Informagdo e Comunicagdo sdo
fortemente relacionados. Esses
especialistas entendem que a
abordagem de Comunicacgdo é
essencial em projetos de
diagnédstico de processos.

Composta pelo fluxo de
informacdes entre pessoas
(processos interpessoais
informais) e tecnologia

Trata dos aspectos

Trata dos aspectos

Processo/ . « .
Atividade/ relacionados com a operagdo Sem alteracdes relauor:ados coma
Tarefa do processo para alcangar operagdo do processo para
- um resultado alcancar um resultado
Composta por medidas de
Especialistas 1 e 4: alterar o nome | desempenho com o
Definicdo de métricas de da dimensdo para Controle e objetivo de captar
desempenho financeiras, de | alterar a defini¢do inserindo um informacdo, desenvolver
Resultado mercado, tecnoldgicas, sentido de captagdo da indicadores, analisar os
sociais e ambientais mais informacdo, desenvolvimento de | resultados comparando o
adequadas ao processo indicadores, analise de planejado x | planejado com o realizado,
realizado, e melhoria continua e desenvolver a melhoria
continua
Especialistas 1, 3 e 5: Acrescentar | Trata de compreender as
a dimensado Cliente no sentido de | intera¢des dos clientes com
. o . entender a sua relagdo com a o processo de negdcio, a
Cliente Ndo se aplica

organizagao e expectativas, e
considerando que esse aspecto é
muito ressaltado em BPM.

fim de favorecer seu
sucesso e melhorar a sua
experiéncia

Fonte: elaborado pela autora.
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Verificando o resultado da consulta a especialistas tratada no Quadro 14, cabe ressaltar
que todos foram de acordo com as sugestdes de alteracdes, inclusdes ou exclusdes comentadas.

As principais sugestdes foram com relacdo as dimensdes Estrutura Organizacional,

Comunicagdo, Resultado e Cliente. Essas sugestdes foram aceitas nesta pesquisa pois

encontram uma base tedrica solida.

A exclusdo da dimensao Estrutura Organizacional da proposta faz sentido ja que seus
conceitos, na visdo de BPM, estdo inseridos nas dimensdes Comportamento Organizacional e
Processo/Atividade/Tarefa. Dessa forma, os funciondrios ndo estdo conectados entre si
principalmente pela hierarquia da empresa, mas por uma estrutura orientada para o processo
(PALMBERG, 2010), e ainda, a reducdo resultante no nimero de interfaces organizacionais
pode levar a uma comunica¢do mais eficiente e a uma estrutura corporativa mais flexivel.
(BURLTON, 2010).

O ajuste adequado entre os processos de negdcios e a tecnologia da informacdo deve
existir como um fator critico de sucesso para o BPM (TRKMAN, 2010). Além disso, a
comunicacdo em uma organizacao pode ser técnica, presencial ou sociotécnica, sendo esta entre
pessoas e tecnologias, por isso deve ser considerada para o compartilhamento de informacdes,
tomada de decisdo, colaboracao, logistica e estratégia (GRANT, 2016). Portanto, considerando
as sugestoes dos especialistas, coloca-se na mesma dimensao esses dois conceitos, formando a
dimensao Tecnologia da Informacdo e Comunicacao.

Com relacdo a dimensdo Resultado, Van Der Aalst, Netjes e Reijers (2007) afirmam
que na fase de diagndstico de processos, as informagdes adquiridas apontam fraquezas no
processo, porém geralmente o foco é dado mais no desempenho como um todo do que na
individualidade dos casos, ou seja, os relatdrios de andlise que apresentam uma visdo agregada
sobre os dados de desempenho podem acarretar em falhas nos processos. Portanto, € importante
que essa dimensao traga um contetido mais especifico de anélise, visando o comparativo entre
resultados planejados e realizados e, assim, um controle do processo. Dessa forma, o nome mais
adequado para essa dimensao proposto pelos especialistas € Controle.

Por fim, os processos de negdcio tém um papel crucial no desempenho organizacional
e quando bem geridos realizam transformagdes nas empresas e criam valor para os clientes
(BURLTON, 2010). Incluir a dimensao Cliente no diagndstico de processos traz contribui¢des
significativas para as organizacdes pois, segundo Maddern et al. (2014) expdem a necessidade
do conhecimento acerca dos processos de negécios com foco no cliente para a gestdo ponta a

ponta, sugerindo que a gestao ponta a ponta € essencial para o BPM. Para isto, é necessaria uma
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série de agdes que garantam a organizacdo dos processos e coloque o cliente em evidéncia
(JESTON; NELIS, 2006; DE PADUA et al., 2014).

Apresentam-se a seguir no Quadro 15 a versdo final do conjunto de Dimensdes para o
Diagnéstico de Processos, composto por 9 dimensdes e preenchido com a descricdo do
conteddo. Esta versdo foi elaborada com base na demonstragdo do artefato e em sua avaliagcdo

pela Consulta aos Especialistas.

Quadro 15 - Proposta final de Dimensoes para Diagnéstico de Processos

ID Dimensao Definigao Final
1 | Recursos Composta por solugdes financeiras, pessoas, know-how,
EE— sistemas de informacdo e materiais
Relacionado ao contexto mercadolégico (concorréncia,
2 | Ambiente de Negdcio fornecedores, cliente), econdmico, politico, financeiro,
tecnoldgico, social e ambiental
Trata do entendimento da estratégia, metas e objetivos da
3 | Estratégia organizacao a fim de enquadrar os objetivos dos processos em
um contexto mais amplo
Composta por politicas e procedimentos envolvidas no
. rocesso e analise de controles de processos que assegurem
4 | Regras de Negécio P a . s P . a . .g
aderéncia a obrigacdes ou restricdes legais, regulatdrias ou
financeiras
Composta por cultura organizacional, estilo de lideranga,
Comportamento -
5 Oreanizacional trabalho em grupos voltados para a solugao de problemas,
Organizacional L .
motivacdo, aprendizado e desempenho humano
6 Tecnologia da Informacdo e | Composta pelo fluxo de informacdes entre pessoas (processos
Comunicacgao interpessoais informais) e tecnologia
Processo/ . ~
. Trata dos aspectos relacionados com a operag¢ao do processo
7 | Atividade/
para alcangar um resultado
Tarefa
Composta por medidas de desempenho com o objetivo de
3 | Controle captar informacao, desenvolver indicadores, analisar os
E— resultados comparando o planejado com o realizado, e
desenvolver a melhoria continua
Trata de compreender as intera¢des dos clientes com o
9 | Cliente processo de negdcio, a fim de favorecer seu sucesso e melhorar
a sua experiéncia

Fonte: elaborado pela autora.
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A versdo final do conjunto de Dimensdes para o Diagndstico de Processos € contraposta
com as dimensdes encontradas na literatura e suas defini¢cdes iniciais conforme

Tabela 7. Percebe-se que, a dimensdao Tecnologia da Informagcdo e Comunicacdo
definida conforme a proposta final, aparece citada por 6 autores (SILVA; ROZENFELD, 2007;
BURLTON, 2010; JANICIEVIC, 2010; ABPMP, 2013; GRANT, 2016; OUALI et. al, 2016),
a dimensdo Controle por 4 (SILVA; ROZENFELD, 2007; JANICUEVIC, 2010; ABPMP,
2013; KALINOWSKI, 2016) e a dimensao Cliente ndo é citada por nenhuma das referéncias.

Tabela 7 - Resumo da Proposta final de Dimensoes X literatura

N
S
S
S ~
s = = <
e 28 2% Z
Id Dimensdes/Autores =2 5 =23
c
Q2 3 Z Q &% =
> N~ 7]
e 3 K Q o 2 ow
S 2 9 o S & 2
<« S 5 0 & ¢ &
1 Recursos X X X X X X
2 Ambiente de negdcio X X X X
3 Estratégia X X X X X
4 Regras de negdcio X X X
5 Comportamento organizacional X X X X X X X
Tecnologia da informagao e
6 comunicagdo X X X X X X
7 Processo/atividade/tarefa X X X X X
8 Controle (resultado) X X X X
9 Cliente

Fonte: elaborada pela autora.
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5 PROPOSTA DE UM CONJUNTO DE TECNICAS ADEQUADO AS DIMENSOES

PARA O DIAGNOSTICO HOLISTICO DE PROCESSOS

Apresenta-se neste capitulo o desenvolvimento das seguintes etapas do método geral da

pesquisa, conforme Figura X: etapa 2 (Revisdo Sistemdtica da Literatura sobre Técnicas para

Diagnéstico de Processos —item 5.1); etapa 4 (Projeto e Desenvolvimento do artefato Técnicas

para Diagnéstico de Processos — item 5.2); e etapa 5 (Demonstra¢do do artefato Conjunto de

Técnicas para Diagnoéstico Holistico de Processos apoiado no método Delphi e na literatura —

item 5.3). A Figura 18 localiza este capitulo na estrutura geral da tese.

Figura 18 - Estrutura da tese com énfase na Proposta de um Conjunto de Técnicas
Adequado as Dimensoes para o Diagnéstico Holistico de Processos

Objetivos especificos

p
Propor dimensdes para
diagndstico de processos

Capitulo 1 — Introdugdo

l

Capitulo 2 — Revisdo da Literatura

l

Capitulo 3 — Método

(" Capitulo 4 — Proposta de dimensdes

Investigar técnicas para o

diagndstico holistico de processos )

para o diagnéstico holistico de
processos

J

Entregas

-
Conjunto de dimensdes para

4 Capitulo 5 — Proposta de um

Avaliar o uso de técnicas de
diagndstico de processos em
\ \_organizagbes

conjunto de técnicas para
\__diagndstico holistico de processos

diagnéstico de processos

Conjunto de técnicas para o

Fonte: elaborada pela autora.

{ Capitulo 6 — Estudos de Caso

L diagndstico holistico de processos

p
Framework para o diagndstico

l

| Capitulo 7 — Conclusdes

holistico de processos

5.1 Revisao Sistematica da Literatura sobre Técnicas de Diagnéstico de Processos

Neste item € finalizado o desenvolvimento da fase IV do método proposto por Vom

Brocke et al. (2009) para a revisdo sistemética da literatura, conforme apontado no item 3.7

desta tese. Esta fase tem por objetivo a andlise e sintese da literatura coletada para levantamento

das técnicas para diagndstico de processos, que se iniciou com a coleta de dados, conforme ja
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apontado no item 3.7 os detalhes quanto a base de dados e as palavras-chave para as buscas de
técnicas para diagnostico, obteve-se um total de 255 artigos. Nesta busca, foram aplicados entdo
os filtros: 1. Artigo publicanos nos ultimos 10 anos (de 2010, inclusive, até 2019, inclusive); 2.
Artigos repetidos entre as bases de dados utilizadas; 3. Leituras do titulo, resumo e palavras-
chave; 4. Artigos sem acesso livre na base de dados conforme convénio da universidade do
autor desta tese; e 5. Leitura na integra, detalhados na

Tabela 8.

Tabela 8 - Busca sistematica para Técnicas e aplica¢ao de filtros

Base de dados/Filtros  Total Filtrol Filtro2 Filtro3 Filtro4 Filtro5

WOS 62 21 1 19 1 6
SCOPUS 132 50 34 28 3 8
SCIELO 6 0 4 0 0 0
SCIENCE DIRECT 31 13 10 7 0 0
IEEEXPLORE 1 1 0 0 0 0
EBSCO 23 6 13 4 0 0
REF CRUZADA 0 0 0 0 0 0
Sub totais 255 91 62 58 4 14

Fonte: elaborada pela autora.

Nesta tabela percebe-se que apds a aplicagdo do filtro 1 foram excluidos 91 artigos
publicados no periodo anterior ao ano de 2010, resultando em 164 para aplicagao do filtro 2. O
filtro 2 verificou 62 artigos repetidos entre as bases, resultando em 102 para a leitura do titulo,
palavras-chave e resumo (filtro 3). Apds esse filtro, foram excluidos 58 artigos, resultando em
44 para andlise de acesso. Destes 44, 4 estavam sem acesso livre na base de dados (filtro 4),
resultando em 40 para a leitura completa. A partir desta leitura, foram excluidos 14 artigos, e o
resultado final foi 26 artigos considerados relevantes para a construcdo do artefato. Este

resultado esta detalhado no Quadro 16.
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Quadro 16 - Artigos selecionados através da busca sistematica para Técnicas

Id Autor(es) Titulo Ano Revista
1| Park, s, Kang, V.. A Study of Process Mlnlng—t.)ased Business 5016 Pr9ced|a Computer
Process Innovation Science
5 Alfonso et. al Algoritmo para la identificacién de variantes 5015 BeV|§ta Cuban:j\ qe
de procesos Ciencias Informaticas
Insercién de la gestidn por procesos en
3 Narifio et. al instituciones hospitalares. Concepcién 2013 | Revista de Administracao
metodoldgica y practica
Rebuge, A.; Ferreira, Bu§|ness process analysis in healthcare Journal of Irformation
4 environments : A methodology based on 2012
D.R. . Systems
process mining
Quality Initiatives Lean Approach to
5 Kruskal et. al Improving Perfor? mance and Efficiency ina | 2016 RadioGraphics
Radiology Department
6 Haddad et. al Process mTprover'rTent. for professionalizing 5016 Business Process
non-profit organizations: BPM approach Management Journal
A framework for efficiently mining the ..
. . . ) Decision Support
7 Schonig et. al organisational perspective of business 2016
Systems
processes
Ingvaldsen, J. E.; Industrial application of semantic process Enterprise Information
8 - 2012
Gulla, J. A. mining Systems
9 Elbert, R,; .Pontow, The role of |.nter—o.rgan|zat|onal |nforn.1at|0n 5017 Electron Markets
H.; Benlian, A. systems in maritime transport chains
Bose, R.P.J.C.; Van Process diagnostics using trace alignment: .
10 2012 Inf tion Syst
Der Aalst, W. M.P. Opportunities, issues, and challenges nrormation Systems
Multi-View Interaction Modelling of human
11 Stuit et. al collaboration processes: A busmes§ process | 014 Journal of Blomedlcal
study of head and neck cancer care in a Dutch Informatics
academic hospital
12 Shahzad, K.; Process warehouses in practice: a goal-driven 5012 Journal of software:
Zdravkovic, J. method for business process analysis Evolution and Process
13 Dogan, O. Process Mining for check-up process analysis | 2018 IIOAB Journal
L . L s . Journal of the Polish
14 Podobinska-Staniec, Applying intellectual capital in business 2018 Mineral Engineering

M.; Brzychczy, E.

process modelling

Society
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Id Autor(es) Titulo Ano Revista
Potential of Laboratory Execution Systems
(LESs) to Simplify the Application of Business
15 Neubert et. al 2017 SLAS Technol
eubert et.a Process Management Systems (BPMSs) in echnology
Laboratory Automation
Smart process optimization and adaptive
16 Mazzola et al execution with semantic services in cloud 2018 Information
manufacturing
The process of outpatient care of children and
adolescents in a tertiary-level hospital Knowledee and Process
17 Vinci et. al specializing in pediatrics: A case study focused | 2018 8
. e " . Management
on identifying opportunities for improvement
with the aid of modeling using BPMN
18 De Padua et. al BPM for char.1ge mafnagemt.ant: Two process 2014 Business Process
diagnosis techniques Management Journal
19 Tbaishat, D. Using bu5|.ne:<,s process., r.n.odelllng to. ex.amlne 2010 Library Management
academic library activities for periodicals
Enterprise Level Integration of Ontology
20 Thakar et. al Engineering and Process Mining for 2018 |  IFAC-PapersOnLine
Management of Complex Data and Processes
to improve Decision System
. . . A bysmess proFessj methodology to WSEAS Transactions on
21| Dileva, A.; Sulis, E. investigate organization management: A 2017 . .
. Business and Economics
hospital case study
Mayorga, H. S. A.; Minerac¢do de processos: Desenvolvimento, Cuadernos de
22 , S ” 2015 . .
Garcia, N. R. aplicagOes e fatores criticos Administracion
i .5 s, .| ¥ PP Bunte o Wonsgement o
23| A.; Eberle, L.; Costa, . . P ., 2012 Revista Espacios
Metallrgica con Estrategia de Produccién ETO
C. A. .
— Engineer-to-Order
Damij, N.; Damij, T.; Healthcare process analysis ar\d improvement Slovenian Medical
24 at Department of abdominal surgery- 2015
Jelenc, F. . . . S Journal
University Medical Centre Ljubljana
Jareevongpiboon, Ontological approach to enhance results of Business Process
25 h . . 2013
W.; Janecek, P. business process mining and analysis Management Journal
International Journal of
26 Aguirre, S.; Parra, C.; | Methodological proposal for process mining 2017 Business Process

Sepulveda, M.

projects

Integration and
Management

Fonte: elaborado pela autora.
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Também foi realizada andlise de referéncias cruzadas, com a leitura dos artigos citados

nos textos cujas referéncias eram relevantes, e chegou-se a um total de mais 2 referéncias a

serem utilizadas na construcdo do artefato. Essas referéncias estdo colocadas no Quadro 17.

Quadro 17 - Referéncias de técnicas selecionadas através de analise de referéncias

cruzadas
Id Autor(es) Titulo Ano Revista/Editora
Kettinger, W. J.; .
’ ’ Business Process Change : A Study of
1| T J.T.C.; Guh 1997 MIS terl
ene, s s ouna, Methodologies , Techniques, and Tools Quarterly
5 Grant, D. Business analysis tgchmgues in business 5016 Business Process
reengineering Management Journal

importantes na literatura de BPM para compor a anélise (Quadro 18).

Fonte: elaborado pela autora.

Adicionalmente, foram consideradas para a construcao do artefato, outras 3 referéncias

Quadro 18 - Referéncias de técnicas selecionadas devido a sua relevancia na literatura

common body of knowledge (BPM CBOK)

de BPM

Id Autor(es) Titulo Ano Revista/Editora

1 Jeston, 1.; Nelis, J. Bu.smt?ss Process Management: Practilcal 2006 Elsevier

Guidelines to Successful Implementations
Paim, R.; Cardoso, V.; Gestdo por processos: pensar, agir e

2 Caulliraux, H.; porp P » 38 2009 Bookman

aprender
Clemente, R.
3 ABPMP Guide to the business process management 2013 Springfield

Fonte: elaborado pela autora.
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Portanto, consolidando o resultado da busca sistematica, com o resultado da analise das
referéncias cruzadas, totalizaram 31 referéncias utilizadas para a construcao do artefato. O

detalhamento € apresentado no item a seguir.

5.2 Proposta Inicial de Técnicas X Dimensoes

Neste item € apresentado o projeto e desenvolvimento do artefato, conforme apontado
no método desta tese, tendo por objetivo a proposta inicial das Técnicas para Diagndstico
Holistico de Processos, baseada nos resultados dos itens 4.3 e 5.1. Este item também oferece
inimeros subsidios extraidos da literatura, que realimentam etapas anteriores do método desta
pesquisa: a Etapa 2, de Conscientizacdo do problema e revisdo sistemdtica da literatura,
reforcando o entendimento do autor.

Analisando as referéncias bibliograficas encontradas na revisdo sistemdtica e nas
referéncias cruzadas, foram observadas 24 técnicas citadas das quais destacam-se Mapeamento
de Processos (15 citagdes), Andlise de Causa raiz (11 citacdes) e Process Mining (11 citacdes)
como as mais citadas. Todas as técnicas encontradas e suas citacdes estdo relacionadas no

Quadro 19.

Quadro 19 - Técnicas de Diagnéstico e citacoes

ID Técnicas Citacoes Autores

Kettinger, Teng e Guha (1997); Thaishat (2010); Stuit
et. al (2011); Narifio et. al (2013); De Padua et. al
(2014); Mayorga e Garcia (2015); Haddad et. al (2016);
Kruskal et. al (2016); Aguirre, Parra e Sepulveda (2017);
Di Leva e Sulis (2017); Elbert, Pontow e Benlian (2017);
Neubert, et. al (2017); Mazzola et. al (2018);
Podobinska-Staniec e Brzychczy (2018); Vinci et. al
(2018)

Mapeamento de processos 15

Kettinger, Teng e Guha (1997); Jeston e Nelis (2006);
Paim et. al (2009); ABPMP (2013); Narifio et. al (2013);
de Padua et. al (2014); Grant (2016); Haddad et. al
(2016); Kruskal et. Al (2016); Sungbum e Young (2016)

Analise de causa raiz 11

Bose e Van Der Aalst (2012); Ingvaldsen e Gulla (2012);
Rebuge e Ferreira (2012); Jareevongpiboon e Janecek
(2013); Damian et. al. (2015); Mayorga e Garcia (2015);
Schonig et. al. (2016); Sungbum e Young (2016);
Aguirre, Parra e Sepulveda (2017); Dogan (2018);
Thakar et. al (2018)

Process mining 11
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ID Técnicas Citacoes Autores
Jeston e Nelis (2006); ABPMP (2013); Narifio et. al
4 | Analise de tempos 6 (2013); Grant (2016); Kruskal et. al (2016); Di Leva e
Sulis (2017)
- Jeston e Nelis (2006); Milan et. al (2012); ABPMP
> |Analise de custos > | (2013); Grant ((2016)); Di Leva e Sul(is (20)17)
. ABPMP (2013); Narino et. al (2013); Grant (2016);
6 |Benchmarking 4 Kruskal ((et. al ()2016) ( ) ( )
7 | Andlise de recursos humanos 4 Jeston e Nelis (2006).; Milan et. al (2012); ABPMP
(2013); Di Leva e Sulis (2017)
8 | Diagrama SIPOC 3 Milan et. Al (2012); Haddad et. al (2016); Aguirre, Parra
e Sepulveda (2017)
9 | Pesquisa de satisfagao 2 Narifio et. Al (2013); Kruskal et. al (2016)
10 Analise de riscos e pontos criticos )
de controle ABPMP (2013); Narifo et. al (2013)
11 | Cadeia de valor agregado 2 ABPMP (2013); Paim et. al (2009)
12 | Andlise de recursos tecnoldgicos 2 Milan et. Al (2012); Grant (2016)
13 | Andlise de problemas 1 Grant (2016)
14 | Value stream mapping 1 Kruskal et. al (2016)
15 | Diagrama de espaguete 1 Kruskal et. al (2016)
16 | Process warehouse (PW) 1 Shahzad e Zdravkovic (2012)
17 | Diagrama de caso de uso 1 Di Leva e Sulis (2017)
18 | Melhores praticas 1 ABPMP (2013)
19 | Tabela de atividades 1 Damij, Damij e Jelenc (2015)
20| SWOT 1 ABPMP (2013)
21 |5 forgas de Porter 1 Paim et. al (2009)
22 |BSC 1 Paim et. al (2009)
’3 Analise de insumos e 1
fornecedores Narifio et. al (2013)
24 | Andlise de regras de negdcio 1 Milan et. al (2012)

Fonte: elaborado pela autora.

Dada a importancia do entendimento dessas técnicas para a constru¢cdo e demonstracio

do artefato nesta tese, faz-se relevante o entendimento de como foram aplicadas para o

diagnéstico nos trabalhos apresentados no Quadro 19, assim como uma breve defini¢ao de cada

uma delas.

i.  Mapeamento de Processos

O mapeamento de processos auxilia as equipes a documentar os processos existentes

utilizando formas de representagdo, como fluxogramas ou diagrama de atividades de funcdes

ou modelagem de fluxo de trabalho (KETTINGER; TENG; GUHA, 1997). Essa técnica tem
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sido cada vez mais assistida por vérios tipos de ferramentas (softwares), que fornecem ao
gerenciamento a possibilidade de criar um modelo grafico da opera¢do da empresa, ilustrando
os processos com uma analise detalhada das tarefas e atividades realizadas (PODOBINSKA-
STANIEC; BRZYCHCZY, 2018), e tem sido aplicada para o diagnéstico de processos em
diferentes setores econdmicos.

Na drea da saide, o mapeamento de processos centrado na interacao entre profissionais
de saide de diferentes disciplinas e departamentos tem se destacado (STUIT et al., 2011).
Narifio et. al (2013) utilizaram essa técnica no estudo de caso em um hospital para reconhecer
os processos de impacto direto sobre o paciente e seus familiares, bem como as principais inter-
relagdes entre cada um deles. Esses autores afirmam que o uso de mapas de processos permitiu
avaliar a eficdcia de algumas melhorias propostas no nivel de servico e no desempenho geral
dos processos. Outro estudo de caso realizado em hospital, utilizou o mapa de processos para
mapear as etapas sequenciais em processos complexos (KRUSKAL, 2016), assim como Vinci
et. al (2018) que puderam visualizar a operacio do processo e os principais aspectos da melhoria
a serem alcangados.

Haddad et. al (2016) realizaram um estudo de caso em  uma  Organizacdo  Nao
governamental e afirmam que com o mapa de processos foi possivel mostrar o estado atual dos
processos. Para Elbert, Pontow e Benlian (2017) essa técnica possibilitou examinar mais de
perto os processos interorganizacionais € as principais faces correspondentes entre as
organizacdes envolvidas no estudo realizado no Sistema de Transporte Maritimo. Segundo
Neubert, et. al, (2017) em sua pesquisa feita em um laboratério de automacao, essa técnica
forneceu uma notagdo gréfica de controle de processo, permitindo sua andlise. J4 no setor de
manufatura, o mapeamento de processos proporcionou a visualiza¢cdo da colaboragdo agil entre
parceiros da cadeia de suprimentos, e também entre diferentes divisdes ou filiais da mesma
empresa (MAZZOLA et al., 2018).

Para Tbaishat (2010) o mapeamento de processos mostrou os papéis que participam de
um processo, juntamente com suas atividades e as interacdes entre esses papéis em um estudo
de caso em uma livraria. Para Aguirre, Parra e Sepulveda (2017), essa técnica possibilitou
estabelecer o fluxo de documentos no sistema de gestdo. E conforme De Péadua et. al (2014)
observaram na pesquisa em uma instituicao de ensino, o uso da modelagem de processos deve
ser escolhido quando a equipe jé estiver ciente de que as principais disfungdes do processo estao

relacionadas a forma como as atividades do processo sdo organizadas.
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Portanto, o mapeamento de processos representa uma sequéncia de atividades e decisoes
por meio das quais se deve executar o processo (MAYORGA; GARCIA, 2015), e fornece aos
gestores um modelo preciso da empresa como estd (DI LEVA; SULIS, 2017).

ii. Andlise de Causa Raiz

A Andlise de causa raiz € utilizada para identificar a causa subjacente de um problema,
em vez de apenas tratar os sintomas (KRUSKAL et. al, 2016), e prevenir que ndo ocorra
novamente (JESTON; NELIS, 2006). Varias formas de analise de causa raiz sdo utilizadas,
como diagrama de Pareto e diagrama de espinha de peixe, empregadas para avaliar as patologias
dentro de um processo e determinar quais dreas precisam ser melhoradas (KETTINGER;
TENG; GUHA, 1997). O diagrama de espinha de peixe representa a relacdo entre um
determinado efeito e suas causas potenciais (KETTINGER; TENG; GUHA, 1997),
identificadas por meio de perguntas (GRANT, 2016) e permite identificar e familiarizar-se com
as principais barreiras que afetam o desempenho da organizacdo e para onde direcionar esforcos
para melhorar seus resultados (NARINO et. al, 2013).

O Diagrama why-why também possibilita identificar as causas do efeito negativo
(HADDAD et. al, 2016). E, outra forma amplamente utiliza ¢ a ARA (PARK; KANG, 2016)
que fornece uma identificacdo de problemas relacionados aos aspectos organizacionais e
gerenciamento de recursos, sugerido para situagdes em que € necessdrio um diagndstico mais
amplo do processo, ou seja, quando se busca uma visdo geral do processo (DE PADUA et. al,
2014).

Essa técnica foi utilizada em estudos de caso em hospitais (NARINO et. al, 2013;
KRUSKAL et. al, 2016), organiza¢dao nao governamental (HADDAD et. al, 2016), estudo de
caso em municipios (PARK; KANG, 2016) e institui¢do de ensino (DE PADUA et. al, 2014).

iti.  Process Mining
O process mining possibilita a andlise automdtica de processos (SCHONIG et al., 2016),
ndo se baseando na contribui¢do manual subjetiva, mas sim na sua orientacao estatistica, que
ajuda a lidar com anomalias e exce¢des do processo sem perder a visao geral INGVALDSEN;
GULLA, 2012). Essa técnica possibilita também identificar padrées de controle de fluxo
considerando o ruido e a auséncia de informacgdes presentes nas observagdes (ALFONSO et al.,

2015).
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Park e Kang (2016) utilizaram o process mining no estudo de municipios da Holanda e
verificaram que essa técnica reduziu o tempo e o custo do diagndstico de processos, pois
permite que os consultores se concentrem na andlise das causas das mudancas e em elaborar
um plano de melhoria com base nos objetivos da anédlise. Além disso, segundo esses autores, 0
process mining fornece informagdes de gerenciamento baseadas em evidéncias, ao invés de
andlise manual e subjetiva. Rebuge e Ferreira (2012) afirmam a partir de seu estudo em um
hospital, que essa técnica fornece uma imagem precisa dos processos de negdcios, que sao
altamente dinamicos, complexos, multidisciplinares e ad hoc. Outro estudo em um hospital
utilizou a mineracdo de processos para capturar variagdes e excegdes de processo (DOGAN,
2018).

Bose e Van Der Aalst (2012) afirmam que Process mining ndo se limita ao fluxo de
controle e também pode ser usado para descobrir outras perspectivas, por exemplo, a rede social
das pessoas que trabalham no processo ou as arvores de decisdo que explicam os pontos de
decis@do no processo, também incluindo verificagdo de conformidade e aprimoramento do
modelo, conforme comprovado em sua pesquisa de estudo de caso em diversas empresas. Na
pesquisa acao de Thakar et. al (2018), o process mining forneceu resposta aos problemas criados
por ilhas de automacao, ja que os modelos de processo construidos de baixo para cima por esta
técnica ndo apenas forneceram um link entre aplicativos, servicos, banco de dados e sistemas
legados diferentes, mas também eliminaram, de certa forma, a questdao de dados duplicados e
incorretos no sistema.

Em outro estudo em diversas empresas, os autores descobriram o modelo real de
execucdo do processo, determinaram o nivel de conformidade com as regras e regulamentos de
negdcios, encontraram os gargalos do processo, analisaram a interacdo dos executores do
processo e determinaram as varidveis que influenciam os tempos de ciclo (MAYORGA;
GARCIA, 2015). Essas andlises facilitam a automacdo de tarefas e aprimora a interpretacio dos
resultados, como verificado nos estudos empiricos de Jareevongpiboon e Janecek (2013) e de

Aguirre, Parra e Sepulveda (2017).

iv.  Andlise de Tempos
Andlise de tempo consiste na analise do ciclo ou duracdo de cada atividade dentro do
processo (JESTON; NELIS, 2006). No estudo de Grant (2016) em diversas empresas, essa
técnica foi utilizada para uma investigacao detalhada dos tempos de conclusdo do processo,
examinando atividades discretas e adicionando os tempos de atividade coletivas. Os tempos de

conclusdo sdo comparados a uma referéncia, a diferenca indica o tempo sem valor agregado
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gasto no processo, resultando em inefici€ncias, como produtos aguardando na fila (GRANT,
2016). Essa técnica também foi aplicada em estudo em hospitais (NARINO et. al, 2013;
KRUSKAL et. al, 2016).

v.  Andlise de Custos
No estudo de Di Leva e Sulis (2017) a analise de custos foi aplicada para investigar as
atividades mais caras no gerenciamento da organizacdo, detalhando os custos acumulados de
diferentes atividades, incluindo custos de for¢a de trabalho e equipamentos. Uma especificidade
dessa técnica € o Custeio baseado em atividades (ABC) que examina o custo de cada atividade,
determina quais sdo caras ao processo e sugere maneiras de reduzi-las (GRANT, 2016). Milan
et. al (2012), em sua pesquisa em uma industria metaldrgica, utilizou a andlise de custos para

medir a eficiéncia e a eficdcia do processo e os recursos financeiros envolvidos.

vi.  Benchmarking
Trata de um conjunto de informacdes de conhecimento de melhores praticas das
organizacdes de um mesmo segmento de negécio (ABPMP, 2013), as quais ajudam a comparar
o desempenho de um processo com o nivel de exceléncia desse processo (ABPMP, 2013;
GRANT, 2016). Requer encontrar, comparar e estudar as préticas das organizagdes lideres para
resolver uma variedade de problemas (GRANT, 2016). Nesse sentido, Narifio et. al (2013) e
Kruskal et. al (2016) buscaram boas praticas em institui¢des do mesmo setor e de concorrentes

diretos para aplicar melhorias sutis nos processos estudados.

vii.  Andlise de Recursos Humanos
E a anlise do envolvimento humano no processo (JESTON; NELIS, 2006), no sentido
de variagdo (tamanho) da equipe (DI LEVA; SULIS, 2017). Milan et. al (2012), em sua
pesquisa em uma industria metalirgica, utilizou a andlise de recursos humanos para medir a

eficiéncia e a eficdcia do processo e os recursos humanos envolvidos.

viii. ~ Diagrama SIPOC
O Diagrama SIPOC pode auxiliar o desenvolvimento das atividades das organizagdes
(HADDAD et. al, 2016). Para Aguirre, Parra e Sepuilveda (2017), essa técnica facilitou um
entendimento claro do processo de atendimento de pedidos no estudo de caso pesquisado, e foi

a base para a modelagem de processos de negdcios.
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ix.  Pesquisa de Satisfacdo
Trata-se de realizar pesquisas com os clientes (KRUSKAL et. al, 2016) devido a sua
possibilidade de contribuir para a melhoria dos processos. Para isso, sdo determinadas as
preferéncias do servico, onde sdo identificados os atributos aos quais os clientes dao maior
importancia, e suas principais insatisfagdes; em seguida, sdo identificados os parametros
criticos e avaliados seu comportamento e impacto no nivel geral de servico (NARINO et. al,

2013).

X.  Andlise de riscos e pontos criticos de controle
A andlise de riscos € util para verificar a eficdcia de pontos de controle do processo
conforme mudangas de cendrio e seu impacto na organizacdo (ABPMP, 2013). Com os riscos
identificados, sao langadas as bases para estabilizar o processo através da identificacdo de

pontos criticos de controle (NARINO et. al, 2013).

xi.  Cadeia de Valor Agregado
Fragmenta a organizacdo nas suas ocupagdes de relevancia estratégica a fim que seja
possivel uma compreensdo sobre como proceder com seus custos e fontes de diferenciagdo
(PORTER, 1989). Uma empresa ganha vantagem competitiva executando as atividades
estrategicamente importantes de forma mais eficaz (PAIM et. al, 2009). Essas atividades,
segundo Porter (1989), denominadas de atividades de valor, podem ser divididas em dois tipos:

atividades primdrias e atividades de apoio.

xii.  Andlise de recursos tecnologicos
Milan et. al (2012) utilizou essa técnica em seu estudo para medir a efici€ncia e a eficicia
dos recursos tecnoldgicos envolvidos no processo. Essa andlise identifica cada tipo de
tecnologia em uma empresa para determinar como ela suporta os objetivos do negdcio,
incluindo novas tecnologias que atendem ou excedem a funcionalidade dos sistemas legados e

uma avaliacdo da existéncia de melhores tecnologias no setor (GRANT, 2016).

xiii.  Andlise de Problemas
Conhecida por Método de Andlise e Solucdo de Problemas (MASP), essa técnica
identifica os problemas de sistemas, aplicativos, processos de negdcios existentes e descreve
possiveis solucdes, solicitando aos usudrios que descrevam problemas dos sistemas existentes

porque estdo familiarizados com seus pontos fortes e fracos (GRANT, 2016).
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xiv.  Value Stream Mapping
Essa técnica foi utilizada no estudo de caso em um hospital por Kruskal et. al (2016)
para mapear o fluxo de valor na perspectiva do cliente. O mapeamento do fluxo de valor (VSM)
¢ uma ferramenta de mapeamento enxuta usada para identificar oportunidades de desperdicio e

melhoria nas empresas (STRANDHAGEN et al., 2018).

xv.  Diagrama de Espaguete
Esta técnica possibilita visualizar o fluxo de trabalho e materiais dentro do processo
(KRUSKAL et. al, 2016), mas reflete processos extremamente completos e nao estruturados

(SURIADI et al., 2014), dificultando a analise.

xvi.  Process Warehouse
Trata- se de uma abordagem que envolve o uso de armazéns de dados para coletar
informacdes sobre processos executados e permitir sua andlise detalhada, fornecendo assim,
bases para possiveis melhorias (SHAHZAD; ZDRAVKOVIC, 2012). Segundo esses autores,
seus principais beneficios sdo o fornecimento de informacdes relevantes e precisas do processo

de negdcios, além de rastrear as metas relacionadas ao processo.

xvii.  Diagrama de Caso de Uso
Essa técnica utiliza a linguagem de modelagem padronizada UML (Unified Modeling
Language) que permite que os desenvolvedores detalhem uma descricdo de alto nivel do
processo de negdcio, ajudando a identificar os principais atores e relacionamentos na anélise da
estrutura de negdcios, construindo um modelo que reflete a organizacdo (DI LEVA; SULIS,

2017).

xviii.  Melhores Prdticas
Trata-se de um conjunto de informacdes de aprendizagem de organizagdes de outros

segmentos de negdcio, mas de processos semelhantes ao que estd em andlise (ABPMP, 2013).

xix.  Tabela de Atividades
A tabela de atividades do processo selecionado representa seu modelo no estado em que
se encontra (DAMIJ; DAMIJ; JELENC, 2015). A primeira parte da tabela é uma representacao

tabular-grafica do processo discutido e para desenvolvé-la deve-se obter informacdes sobre o
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funcionamento do processo durante entrevistas organizadas com funciondrios experientes em

diferentes departamentos (DAMIJ; DAMIJ; JELENC, 2015).

xx. SwoOrt
A SWOT pode ser usada como técnica de apoio a gestdo para comparar caracteristicas
internas com fatores ambientais de uma organizacdo (NURBANUM et al., 2013), auxiliando

no diagndstico de processos de negdcio.

xxi. 5 forcas de Porter
Essa técnica concentra-se na andlise do ambiente externo da organizacgdo, entretanto,
contribui também para a incorporagdo de andlises microecondmicas na criagdo de estratégias
organizacionais que se associam com a identificagao de oportunidades e ameagas do ambiente

externo (PAIM et al., 2009).

xxii.  Balanced scorecard (BSC)

Esta técnica decompde a estratégia em quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento, e € citada por Paim et. al (2009) como titil no
diagndstico de processos jd que os processos sdo vistos como ferramentas para o alcance de
métricas de desempenho que servirdo para melhora-los e impactar de maneira direta ou indireta

a estratégia organizacional.

xxiii.  Andlise de insumos e fornecedores
Esta técnica avalia os insumos e fornecedores nos processos com base em perguntas
como as seguintes: Quais sdo os insumos do processo? Quais requisitos eles devem atender? E
que avaliagcdo é dada a cada fornecedor no cumprimento desses requisitos? (NARINO et. al,
2013).
xxiv.  Andlise de regras de negocio
Esta técnica concentra-se em verificar as regras de negdécios envolvidas em cada

atividade (MILAN et. al, 2012), auxiliando assim o diagndstico dos processos de negdcio.

Tendo em vista as técnicas apresentadas, faz-se necessdrio relacionar estas com as
dimensdes de diagndstico de processos demonstradas no item 4.3 desta tese. Para isso,
verificou-se as defini¢des apresentadas e alguns trabalhos que fizeram esse tipo de

relacionamento. Grant (2016) relaciona 5 dimensdes com 8 técnicas de diagndstico (Figura 19).
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Figura 19 - Hipoteses de técnicas de analise de negocios utilizadas nas cinco dimensoes

Techniques Process Technology People Communication Structure
Problem analysis (PA) X X X No X
Root cause analysis (RCA) X No No No No
Duration analysis (DA) X X

Activity-based costing (ABC) X

Benchmarking (BM) X X X X X
Outcome analysis (OA) X X New

Technology analysis (TA) X

Business process analysis and activity X

elimination (BP&AE)

Fonte: Grant (2016, p. 84).

Outro trabalho que faz esse tipo de relacionamento € o de De Péadua et. al (2014). Nesse
trabalho os autores relacionam duas técnicas, mapeamento de processos e ARA, com as 4
dimensdes de processos propostas por Silva e Rozenfeld (2007). Mas como ja visto
anteriormente, tanto as dimensdes quanto as técnicas desses dois trabalhos ndo sdo suficientes
para um diagndstico holistico, por isso, esses relacionamentos serviram somente como um guia
para o relacionamento proposto neste trabalho.

Outro guia importante para a construg¢ao dessa proposta foi a categorizacao de técnicas
de diagndstico conforme seu objetivo, apresentada por Kettinger et. al (1997). Esses autores
propdem 11 categorias para a classificagdo de técnicas de diagndstico em projetos de
reengenharia de processos. Essas categorias apresentam breves exemplos que ilustram o que as
compdem. Para esse trabalho, foram selecionadas 5 categorias que sdo razodveis para projetos
de promocdo de BPM: 1. Andlise e resolucdo de problemas (ex. diagrama de espinha de peixe,
diagrama de Pareto, mapeamento cognitivo, etc); 2 Andlise de requisitos do cliente (ex.
benchmarking, grupo de foco, etc); 3. Captura e modelagem de processos (ex. fluxograma de
processos, diagrama de atividades de fungdes, modelagem de interacdo de fala, etc.); 4.
Medicdo de processos (ex. custo baseado em atividades, controle estatistico de processos,
estudo de movimento de tempo, etc.); e 5. Planejamento de negdcios (ex. fatores criticos de
sucesso, andlise da cadeia de valor, andlise de processos principais, etc.).

A partir dessas categorias, inicialmente fez-se o relacionamento entre tais categorias e
as dimensoes, verificando qual categoria de técnica responde a um diagndstico de qual

dimensdo. Esse resultado consta na Tabela 9.



95

Tabela 9 - Relacionamento entre categorias e dimensoes

Captura e modelagem de processos

Medicao de processos

Dimensoes/Categorias
Recursos

Ambiente de Negdcio
Estratégia X
Regras de Negdcio
Comportamento Organizacional
Tecnologia da Informacio e
Comunicagdo

Processo /Atividade /Tarefa X X
Resultado X
Cliente X

> > |Analise e resolucao de problemas
Analise de requisitos do cliente

Ko XK [Planejamento de negdcios

ol

>
>~

Fonte: elaborada pela autora.
Paralelamente, fez-se um relacionamento estre as 24 técnicas encontradas com as 5

categorias selecionadas, verificando, conforme definicao de ambas, quais técnicas se encaixam

em quais categorias. Este resultado estd no Quadro 20.

Quadro 20 - Relacionamento entes categorias e técnicas

Categorias Técnicas
Andlise e resolucdo de Analise de causa raiz
problemas Analise de problemas
Pesquisa de satisfacao
Andlise de requisitos do Andlise de resultado do produto ou
cliente servigo

Benchmarking




96

Categorias Técnicas

Value stream mapping

Process mining

Mapeamento de processos

Diagrama de espaguete

Captura e modelagem de
processos

Process warehouse (PW)

Diagrama de caso de uso

Melhores praticas
Tabela de atividades

Analise de tempos

Analise de riscos e pontos criticos de

Medigdo de processos controle
Andlise de custos

Andlise de recursos humanos
Diagrama SIPOC

SWOT

5 forgas de Porter

Planejamento de negdécios BSC
Analise de recursos tecnoldgicos

Analise de insumos e fornecedores

Analise de regras de negdcio

Fonte: elaborado pela autora.

Assim, foi feito um cruzamento das informacdes da Tabela 9 com o Quadro 20,
resultando no relacionamento apresentado no Quadro 21. Esse relacionamento tem a finalidade
de apresentar quais técnicas possibilitam o diagndstico de cada dimensao, sendo validado pela
caracterizacdo. Ou seja, se uma técnica € relacionada com uma dimensdo especifica, este
relacionamento também deve estar correspondido na caracterizacdo. Por exemplo, se a
dimensao recurso estd proposta como sendo diagnosticada pela técnica de andlise de causa
raiz, ambas devem estar relacionadas com a categoria andlise e resolucdo de problemas. Com
isso, espera-se que tenham sido minimizados relacionamentos equivocados entre as técnicas e
as dimensdes, aumentando assim a compatibilidade entre a proposta e o resultado final validado

pelo método Delphi.



Quadro 21 - Relacionamento entre categorias, técnicas e dimensoes
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Dimensdes
()] “g © S o O
© T o 8 Q o g § -: 2 S 9 3 S ]
Categorias Técnicas 2 25 > o5 Es 88 88¢ B8 2
5 c o =1 8 © g 1Y o8¢ 93T Y = s
3 9w © C oo N ES 85 > 2
] 5 9 ] w9 S € [ Sg 85K 2 5
= EZ & &% 28 585 ag 2
< 6§66 ®EO
o
- ~_ |Andlise de causa raiz X X X X X
Andlise e resolugdo - N
Andlise e solugdo de problemas X X X X X
de problemas
(MASP)
Andlise de requisitos Pesquisa d? satisfagdo X
) Benchmarking X X X X
do cliente .
Value stream mapping X X
Process mining X X
Mapeamento de processos X
Capturae Diagrama de espaguete X X
modelagem de Process warehouse (PW) X X
processos Diagrama de caso de uso X X X
Melhores praticas X
Tabela de atividades X X
Andlise de tempos X X
Medicio de Ar?éllse de riscos e pontos
criticos de controle X
processos .
Analise de custos X
Andlise de recursos humanos X X
Diagrama SIPOC X X X X
SWOT X X
5forgas de Porter X X
Planejamento de Cadeia de valor agregado X X
negocios BSC X X X
Andlise de recursos tecnoldgicos| X X
Analise de insumos e fornecedor] X
Andlise de regras de negdcio X

Fonte: elaborado pela autora.

Por fim, apresenta-se no Quadro 22 o resultado da proposta inicial de técnicas para um

diagndstico holistico de processos. E o proximo passo entdo € submeter esse artefato para

demonstracgdo utilizando o método Delphi conforme item 5.3.




Quadro 22 - Proposta inicial de técnicas para o diagnéstico holistico de processos
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Técnicas

Dimensoes

Ambiente de
Negdcio

Estratégia

Regras de
Negdcio

Comportamento
Organizacional

Tecnologia da

Comunicag¢ao

Processo

/Tarefa

Resultado

Cliente

Analise de causa raiz

Andlise e solucdo de
problemas (MASP)

> X [Recursos

x X

x X [Informagao e

> X |[Atividade

Pesquisa de satisfacdo
Benchmarking
Value stream mapping

x X

>

Process mining
Mapeamento de
processos

Diagrama de
espaguete

Process warehouse
(PW)

Diagrama de caso de
uso

Melhores praticas
Tabela de atividades

>

>

Anidlise de tempos
Analise de riscos e
pontos criticos de
controle

Analise de custos
Analise de recursos
humanos

Diagrama SIPOC
SWOT

5 forgas de Porter
Cadeia de valor
agregado

BSC

Andlise de recursos
tecnoldgicos
Analise de insumos e
fornecedores
Analise de regras de
negocio

>

>

Fonte: elaborado pela autora.




99

5.3 Consenso para a proposta final das Técnicas para Diagnostico Holistico de Processos

Neste item é desenvolvido o item 3.6.2.2, conforme apontado no método desta tese,
tendo por objetivo o consenso dos especialistas para demonstracdo do artefato e estruturagao
da proposta final das Técnicas para Diagndstico Holistico de Processos. Com essa entrega, €
possivel atingir o objetivo especifico relacionado, conforme Figura 18.

Neste estudo foram executadas 4 rodadas, sendo todas continuamente apoiadas por
100% dos participantes. As 2 primeiras rodadas foram usadas para verificar um consenso
quanto as técnicas de diagndstico de processos, € a terceira e a quarta rodadas serviram para
avaliar criticamente o relacionamento das técnicas com as dimensdes de diagndstico. O niimero
total de rodadas foi determinado pelo nivel de consenso alcancado sobre os valores condensados
e a quantidade de informagdes fornecidas pelos especialistas, o que aconteceu apds a quarta

rodada. Na Tabela 10 apresenta-se uma visdo geral dessas rodadas.

Tabela 10 - Visao geral das rodadas do estudo Delphi

Rodada 1 2 3 4
. Vali
. Consenso das Validar Cons,en§o consei;%a(rantre
Obijetivo técnicas consenso das  entre técnicas técnicas e
técnicas e dimensoes : N
dimensoes
Respostas 7 7 7 7
OA’ das o, O, (o) O,
respostas 100% 100% 100% 100%

Fonte: elaborada pela autora.

Os especialistas eram andnimos entre si € tiveram uma semana para responder a cada
rodada e receberam retorno sobre os resultados, juntamente com a tarefa para a nova rodada.

Durante esse periodo, o pesquisador esclareceu dividas quando necessério.

5.3.1 19Rodada

Iniciando o estudo Delphi, foi colocada a seguinte orientacdo na primeira rodada:
“Marque as técnicas que vocé€ considera importantes para o diagnéstico de processos, as que

ndo sdo importantes ou as que vocé desconhece”. Os especialistas também podiam incluir
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técnicas que ndo foram citadas ou fazer algum comentério de sua percepg¢do acerca das técnicas
sugeridas. No Apéndice B estd o questiondrio utilizado nessa rodada.

Esta rodada resultou em um total de 168 itens de resposta individuais que foram
exportados para uma planilha a fim de padronizar as respostas e consolidar os resultados. Os
resultados mostraram que os especialistas consideram 16 técnicas apresentadas como
importantes para o diagndstico, 5 como ndo sendo importantes para o diagndstico, 3 técnicas
foram apresentadas pela maioria como desconhecidas e outras 9 foram sugeridas nos
comentdrios para inclusdo pelos especialistas E1, E2, E3, E4 e E7. Estes resultados estao

apresentados no Quadro 23.

Quadro 23 - Resultados da 1° rodada do estudo Delphi

Técnicas Analises

Andlise de causa raiz Importante

Pesquisa de satisfacédo Importante

Benchmarking Importante

Value stream mapping Importante

Process mining Importante

Mapeamento de processos Importante

Andlise de tempos Importante

Analise de riscos e pontos criticos de controle Importante

Analise de custos Importante

Andlise de recursos tecnoldgicos Importante

Andlise de regras de negécio Importante

Diagrama de caso de uso Importante

Andlise de recursos humanos Importante

Diagrama SIPOC Importante

SWOT Importante

Cadeia de valor agregado Importante

Melhores praticas (Ex.: APQC) Nao é importante

Tabela de atividades Nao é importante

5 forgas de Porter Nao é importante

BSC Nao é importante

Analise de insumos e fornecedores Nao é importante

Analise e solugéo de problemas (MASP) Nao conheco

Diagrama de espaguete N&o conheco

Process warehouse (PW) Nao conheco

Mapa de empatia Sugestdo para acrescentar
Jornada do cliente Sugestdo para acrescentar
Matriz importancia desempenho Sugestao para acrescentar
Diagrama de afinidades Sugestao para acrescentar
Matriz de Priorizacdo de GUT (Gravidade x Urgéncia x

Tendéncia) Sugestao para acrescentar
Diagrama de Pareto Sugestao para acrescentar
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Técnicas

Analises

5W2H

Sugestao para acrescentar

Matriz dor e ganho

Sugestao para acrescentar

Diagrama de contexto

Sugestao para acrescentar

Fonte: elaborado pela autora.

A partir dessas respostas, foi elaborado um segundo questiondrio para compor a 2*

rodada de validacdo dos dados para esclarecimento das ndo conhecidas e das sugeridas para

acrescentar. As consideradas como nao importantes foram excluidas do conjunto de técnicas.

5.3.2 2%Rodada

O objetivo desta rodada foi validar as técnicas classificadas como “Nao conheco” ou

sugeridas para acrescentar na 1* rodada. Para as classificadas como desconhecidas pela maioria

dos especialistas, foi colocada uma breve defini¢ao delas a fim de facilitar a andlise e melhorar

sua confiabilidade. E as técnicas sugeridas para inclusdo por alguns especialistas foram

submetidas para anélise de todos resultando no questiondrio exposto no Apéndice C com 12

técnicas para consenso (Quadro 24).

Quadro 24 - Resultados da 2* rodada do estudo Delphi

Técnicas Analises
Analise e solucdo de problemas (MASP) Importante
Diagrama de espaguete Importante
Process warehouse (PW) Importante

Mapa de empatia Importante
Jornada do cliente Importante
Matriz importancia desempenho Importante
Matriz de Priorizagdo de GUT (Gravidade x Urgéncia x

Tendéncia) Importante
Matriz dor e ganho Importante
Diagrama de contexto Importante
Diagrama de afinidades Nao é importante
Diagrama de Pareto N&o é importante
5W2H Nao é importante

Fonte: elaborado pela autora.
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Dessas 12 técnicas, 9 foram consideradas importantes e 3 como ndo importantes para o
diagndstico de processos. Portanto, essas 3 (Diagrama de afinidades, Diagrama de Pareto e
SW2H) foram excluidas e o conjunto geral de técnicas de diagndstico ficou composto por um

total de 25 técnicas (Quadro 25).

Quadro 25 - Conjunto de técnicas de diagnéstico

Conjunto de técnicas de diagndstico
Andlise de causa raiz

Pesquisa de satisfacéo

Benchmarking

Value stream mapping

Process mining

Mapeamento de processos

Analise de tempos

Analise de riscos e pontos criticos de controle
Andlise de custos

Andlise de recursos tecnoldgicos
Analise de regras de negbcio
Diagrama de caso de uso

Andlise de recursos humanos
Diagrama SIPOC

SWOT

Cadeia de valor agregado

Analise e solucdo de problemas (MASP)
Diagrama de espaguete

Process warehouse (PW)

Mapa de empatia

Jornada do cliente

Matriz importancia desempenho

Matriz de Priorizacdo de GUT

Matriz dor e ganho

Diagrama de contexto

Fonte: elaborado pela autora.

Com a inclusdo dessas técnicas de diagndsticos sugeridas pelos especialistas, faz-se
necessario apresentar as suas defini¢des para melhor entendimento:

i. Mapa de Empatia: o mapa da empatia € uma técnica visual para organizar as

informacdes obtidas de pessoas por meio de observacdo e entrevistas e seu objetivo é
refletir e discutir a perspectiva do cliente, suas influéncias, necessidades, emogdes,
desejos e medos, relacionados ao contexto do projeto (TSCHIMMEL, 2012). Essa técnica

ajuda os gestores a compreender melhor o ambiente do cliente, seus comportamentos,
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preocupacdes e aspiragdes, guiando os gestores para propostas de valor mais apropriadas
ao que o cliente realmente estd disposto a pagar (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013).

Sua representacdo grafica € composta por 6 partes conforme o modelo da Figura 20.

Figura 20 - Modelo de mapa de empatia

iy 15 O que ela
Foes ~ et
SENTE E PENSA?
\."\-\._ o gquee realmente imparta T T
H.p,_._k MANTES Preccupacies ’,,-""f
] T melos & agpiracies i =
i e, _,-’" L ) . st
O guee el "\.;vz' 'x_».-" O ue ela
.I.' \‘ e
ESCUTA? | e VE?
o fue os amiges dizem f\':] |_ s ambiente
o que o chele diz % Amigos
o que dizem oz mAueaciadores _,r oue o mercade oferece
i ;) . ! i Euia
B2 0 que eln g
DIZ E FAZ? £
b g ol .
i 5 d atitude cm priblico =g
[l il aparéncia comportamento
! em relagao aos outros !
medos desejoz / neceasidades
frustraghes miedidas de sucesso
ohatdculos obstaculos
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2013).
1i. Jornada do Cliente: € uma técnica que serve para ilustrar a experi€ncia do cliente

com um servico ou produto fornecido por uma organizacio (VILLAESPESA;
ALVAREZ, 2019), por meio de uma representagio visual da sequéncia de eventos através
dos quais os clientes podem interagir com a organizac¢dao durante todo um processo de
compra, e seu objetivo é melhorar a experiéncia do cliente associada a cada ponto de
contato (ROSENBAUM; OTALORA; RAMIREZ, 2017). Fglstad e Kvale (2018)
descrevem a jornada do cliente como as atividades executadas para analisar um servigo

existente. Graficamente a Jornada do Cliente € representada conforme Figura 21.
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Figura 21 - Modelo de jornada do cliente

Visitor journay map

Tauchposnty
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Fonte: Villaespesa e Alvarez (2019, p. 8).

iii. Matriz de Importancia Desempenho: mostra o posicionamento da organizagao

em relacao as mudancas de mercado representadas pelos servigos de maior valor para os clientes
(BERNARDO; GALINA; DE PADUA, 2017).

iv. Matriz de Priorizacdo de GUT (Gravidade x Urgéncia x Tendéncia): esta técnica

€ usada na selecao de processos, partindo de um estabelecimento dos fatores criticos de sucesso
da organizacao, e da identificacdo dos processos essenciais ou desejaveis para alcangar aqueles
fatores criticos (KETTINGER; TENG; GUHA, 1997). Os totais resultantes refletem a
relevancia estratégica geral do processo para os vérios fatores criticos de sucesso, sendo que os
mais altos recebem prioridade maxima na sele¢do do projeto (KETTINGER; TENG; GUHA,
1997).

V. Matriz Dor e Ganho: é uma ferramenta de priorizacao de processos gerada pela

comparacao cruzada dos valores que os processos podem entregar as partes interessadas, devido
a lacuna e seu desempenho real, sendo que 0s processos com maiores chances de serem
priorizados sdao aqueles com alto ganho e baixa dor (BERNARDO; GALINA; DE PADUA,
2017).

Vi. Diagrama de Contexto: tem a func¢d@o de adiciona descrever todos os interessados

(clientes, fornecedores, parceiros ou habilitadores e reguladores) no contexto organizacional

(WIERINGA, 2003).
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Assim, a partir do conjunto de técnicas, foi elaborado um terceiro questiondrio para

compor a 3* rodada de validac@o dos dados para relacionamento das técnicas com as dimensoes.

5.3.3 3?Rodada

Na rodada 3 a intencdo foi verificar o relacionamento do conjunto de técnicas
identificados anteriormente com as dimensdes de diagndstico. Assim, a lista de técnicas foi
colocada para cada dimensao, com uma breve descri¢cao desta, para os especialistas verificarem
o quanto cada técnica avalia cada dimensao. A escala proposta para as respostas foi: ndo avalia,
avalia fracamente, avalia moderadamente e avalia fortemente; e ainda poderiam fornecer
sugestdes ou comentarios para essa fase no espago especifico (Apéndice D).

As respostas foram compiladas e as mais frequentes formaram o resultado exposto no
Quadro 26. Neste quadro € possivel observar que algumas técnicas estdo classificadas como
“Analisar”. Nesses casos, sdo técnicas que ndo apresentaram uma maioria absoluta nas
respostas. Ou seja, para cada dimensao, percebe-se uma ou mais técnicas a serem analisadas

em uma 4° rodada. Esses relacionamentos a serem analisados estdo sumarizados no Quadro 27.



Quadro 26 - Resultados da 3° rodada do estudo Delphi
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TECNOLOGIA DA
—_— . ~ AMBIENTE DE a REGRAS DE COMPORTAMENTO = PROCESSO/ATIVID

Técnicas / Dimensdes RECURSO NEGOCIO ESTRATEGIA NEGOCIO ORGANIZACIONAL INFORMACAO E ADE/TAREFA CONTROLE CLIENTE

COMUNICACAO
Andlise de causa raiz Analisar N&o avalia Fracamente Moderadamente Fortemente Analisar Moderadamente Moderadamente Analisar
Andlise de custos Fortemente Néo avalia Nao avalia Nao avalia Nao avalia Analisar Moderadamente Analisar Nao avalia
Andlise de recursos humanos Fortemente Néo avalia Analisar Nao avalia Analisar Nao avalia Fracamente Fracamente Moderadamente
Andlise de recursos tecnolégicos Fortemente Né&o avalia Fracamente N&o avalia N&o avalia Fortemente Moderadamente Analisar Fracamente
Andlise de regras de negécio Fracamente Fracamente N&o avalia Fortemente Fracamente Fracamente Fortemente Analisar Moderadamente
Anédlise de riscos e pontos criticos de controle Moderadamente N&o avalia N&o avalia Moderadamente N&o avalia Moderadamente Moderadamente Fortemente Analisar
Andlise de tempos Fortemente Néo avalia Nao avalia Nao avalia Nao avalia Analisar Analisar Fracamente Moderadamente
Andlise e solugdo de problemas (MASP) Fracamente Né&o avalia N&o avalia N&o avalia N&o avalia Fracamente Analisar N&o avalia Fracamente
Benchmarking Fracamente Fortemente Moderadamente Nao avalia Nao avalia Analisar N&o avalia Nao avalia Moderadamente
Cadeia de valor agregado Né&o avalia Fortemente Analisar N&o avalia N&o avalia N&o avalia Moderadamente Né&o avalia Né&o avalia
Diagrama de caso de uso Analisar N&o avalia N&o avalia Fracamente N&o avalia N&o avalia Moderadamente Fracamente Analisar
Diagrama de contexto Analisar Fortemente Fracamente Né&o avalia Né&o avalia Né&o avalia N&o avalia Né&o avalia Analisar
Diagrama de espaguete Fracamente Néo avalia Nao avalia Nao avalia Nao avalia Nao avalia Moderadamente Nao avalia Nao avalia
Diagrama SIPOC Analisar Néo avalia Analisar Nao avalia Nao avalia Fracamente Fracamente Nao avalia Nao avalia
Jornada do cliente Analisar Fortemente Moderadamente Fracamente Fracamente Fracamente Moderadamente Nao avalia Fortemente
Mapa de empatia Fracamente Fortemente Moderadamente Né&o avalia Né&o avalia Né&o avalia Fracamente N&o avalia Fortemente
Mapeamento de processos Moderadamente N&o avalia Né&o avalia Analisar N&o avalia Moderadamente Fortemente Moderadamente Moderadamente
Matriz de Priorizagdo de GUT Né&o avalia N&o avalia Né&o avalia N&o avalia Né&o avalia N&o avalia Fracamente N&o avalia Né&o avalia
Matriz dor e ganho N&o avalia Analisar Analisar N&o avalia N&o avalia N&o avalia Moderadamente Analisar Analisar
Matriz importancia desempenho Fracamente Fortemente Fortemente Nao avalia Analisar Nao avalia Analisar Analisar Fortemente
Pesquisa de satisfagdo Fracamente Fortemente Fortemente N&o avalia Fortemente Analisar Analisar Moderadamente Fortemente
Process mining Moderadamente N&o avalia Né&o avalia Moderadamente Né&o avalia Moderadamente Fortemente Analisar Fracamente
Process warehouse (PW) Fracamente N&o avalia N&o avalia Né&o avalia N&o avalia Analisar Fracamente Né&o avalia Fracamente
SWOT Nao avalia Fortemente Fortemente Nao avalia Nao avalia Nao avalia Né&o avalia Nao avalia Nao avalia
Value stream mapping Analisar Néo avalia Nao avalia Moderadamente Nao avalia Analisar Fortemente Nao avalia Fortemente

Fonte: elaborado pela autora.




Quadro 27 - Relacionamentos de técnicas e dimensoes que nao tiveram consenso na 3* rodada

107

Técnicas/ Dimenso6es

RECURSO

AMBIENTE DE
NEGOCIO

ESTRATEGIA

REGRAS DE
NEGOCIO

COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

TECNOLOGIA DA
INFORMAGAO E
COMUNICAGAO

PROCESSO/
ATIVIDADE/
TAREFA

CONTROLE

CLIENTE

Andlise de causa raiz

X

X

Value stream mapping

X

Diagrama de caso de uso

X

Diagrama SIPOC

Jornada do cliente

Diagrama de contexto

XX XXX X

Matriz dor e ganho

Andlise de recursos humanos

Cadeia de valor agregado

X[ XX

Mapeamento de processos

Matriz importancia
desempenho

Pesquisa de satisfacao

Benchmarking

Analise de tempos

Andlise de custos

Process warehouse (PW)

XXX X[ X

Andlise e solugao de
problemas (MASP)

Process mining

Andlise de recursos
tecnoldgicos

Andlise de regras de neg6cio

Andlise de riscos e pontos
criticos de controle

Fonte: elaborado pela autora.
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Para resolver entdo o consenso entre os relacionamentos destacados no Quadro 27, foi

realizada uma 4* rodada no estudo Delphi.

5.3.4 49Rodada

No final da rodada 3, as respostas dos especialistas pareciam ambiguas em relacdo ao
relacionamento entre 21 das 25 técnicas com as 9 dimensdes. Havia empate entre 2 ou mais
graus de avaliacdo das técnicas com as dimensdes e alguns especialistas consideraram, em
especifico, que a técnica Process Warehouse deveria ser excluida do conjunto de técnicas pois
“€ base de processo, e ndo técnica”’. Assim, aproveitou-se a oportunidade na rodada 4 para
verificar esses empates, incluindo nova avalia¢do da técnica Process Warehouse.

O principal objetivo desta rodada ainda era avaliar o consenso entre os relacionamentos.
Portanto, foi elaborado outro questiondrio (Apéndice E), baseado no Quadro 27, e solicitamos
novamente aos participantes que indicassem seu grau de avaliacdo dos relacionamentos entre
as técnicas e as dimensdes. No que diz respeito a técnica Process Warehouse, de fato, o retorno
sobre essa questio revelou que apenas 2 especialistas apoiavam a sua manutengao no conjunto
proposto, portanto essa técnica foi excluida. Com base no feedback dos especialistas, as
respostas dos demais relacionamentos foram condensadas e isso resultou em uma matriz

(Quadro 28), que representa o resultado final do estudo Delphi.



Quadro 28 - Resultado final do estudo Delphi
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TECNOLOGIA DA PROCESSO/
Técnicas/Dimensbdes RECURSO Al\:;lég‘gioDE ESTRATEGIA Rﬁgggich)E %%'\é:?lrz-r‘@:'gxzf INFORMA(;I"AQ E ATIVIDADE/ CONTROLE CLIENTE
COMUNICACAO TAREFA
Andlise de causa raiz Nao avalia Fracamente Moderadamente Fracamente Moderadamente Moderadamente
Andlise de custos N&o avalia Nao avalia Nao avalia Fracamente Moderadamente Nao avalia
Andlise de recursos humanos Nao avalia Nao avalia N&o avalia Nao avalia Fracamente Fracamente Moderadamente
Andlise de recursos tecnol6gicos Nao avalia Fracamente Nao avalia Néao avalia Moderadamente Fracamente Fracamente
Analise de regras de negécio Fracamente Fracamente Nao avalia Fracamente Fracamente Moderadamente |Moderadamente
Andlise de riscos e pontos criticos de controle |Moderadamente [Nao avalia Nao avalia Moderadamente [N&o avalia Moderadamente Moderadamente Nao avalia
Andlise de tempos Nao avalia Nao avalia Nao avalia Néao avalia Fracamente Moderadamente Fracamente Moderadamente
Andlise e solugao de problemas (MASP) Fracamente Nao avalia Nao avalia N&o avalia Nao avalia Fracamente Moderadamente Nao avalia Fracamente
Benchmarking Fracamente Moderadamente |Nao avalia N&o avalia Fracamente Nao avalia Nao avalia Moderadamente
Cadeia de valor agregado Nao avalia Fracamente Nao avalia N&o avalia Nao avalia Moderadamente Nao avalia Nao avalia
Diagrama de caso de uso Fracamente N&o avalia Fracamente N&o avalia N&o avalia Moderadamente Fracamente Moderadamente
Diagrama de contexto Fracamente Fracamente Nao avalia Né&o avalia Nao avalia Nao avalia Nao avalia Fracamente
Diagrama de espaguete Fracamente Nao avalia Nao avalia N&o avalia Nao avalia Nao avalia Moderadamente Nao avalia Nao avalia
Diagrama SIPOC Moderadamente [N&o avalia Fracamente Né&o avalia Nao avalia Fracamente Fracamente Nao avalia Nao avalia
Jornada do cliente Fracamente Moderadamente |Fracamente Fracamente Fracamente Moderadamente Nao avalia
Mapa de empatia Fracamente Moderadamente [N&o avalia Nao avalia Nao avalia Fracamente Nao avalia
Mapeamento de processos Moderadamente |Nao avalia Néao avalia Moderadamente |Nao avalia Moderadamente Moderadamente |Moderadamente
Matriz de Priorizagdo de GUT Nao avalia Nao avalia Nao avalia N&o avalia Nao avalia Nao avalia Fracamente Nao avalia Nao avalia
Matriz dor e ganho Nao avalia Nao avalia Né&o avalia Nao avalia Nao avalia Moderadamente Fracamente Moderadamente
Matriz importancia desempenho Fracamente Nao avalia Fracamente Nao avalia Moderadamente Fracamente
Pesquisa de satisfagdo Fracamente Moderadamente Moderadamente Moderadamente
Process mining Moderadamente Moderadamente |[NAo avalia Moderadamente Fracamente
SWOT Nao avalia N4o avalia N&o avalia N&o avalia
Value stream mapping Moderadamente |[N&o avalia N&o avalia Moderadamente [N&o avalia Fracamente

Fonte: elaborado pela autora.
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5.3.5 Andlise do resultado do estudo Delphi e proposta final

Todas as técnicas avaliam fortemente uma ou mais dimensdes, exceto 5 que sdo:
Diagrama de caso de uso, que avalia somente as dimensdes Recursos, Regras de Negdcio e
Controle fracamente, e Processo/Atividade/Tarefa e Cliente moderadamente; Diagrama de
espaguete, que avalia somente as dimensdes Recursos fracamente, e Processo/Atividade/Tarefa
moderadamente; Diagrama SIPOC que avalia as dimensdes Recursos moderadamente,
Estratégia, Tecnologia da Informagdo e Comunicacao e Processo/Atividade/Tarefa fracamente;
Matriz de Priorizacdo de GUT que avalia fracamente a dimensao Processo/Atividade/Tarefa; e
Andlise e Solucao de Problemas (MASP) que avalia fracamente as dimensdes Recurso, Cliente
e Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo, e moderadamente a dimensao
Processo/Atividade/Tarefa.

Portanto, para fins de proposta final de um artefato, essas 5 técnicas foram excluidas do
conjunto de tal forma que este fosse constituido por técnicas fortes, ou seja, que avaliam uma
ou mais dimensdes fortemente para o diagndstico de processos, estando assim também mais
coerentes com as defini¢des das dimensdes propostas. Esse conjunto final resultou em 19
técnicas. Ainda para manter a coeréncia com as definicdes apresentadas nesta tese das
dimensdes e das técnicas, fez-se um comparativo com a proposta inicial exposta no item 5.2.

Esse comparativo estd exposto no Quadro 29, sendo que as células marcadas em
vermelho significam a intersec¢do da proposta inicial com o resultado do conjunto de 19
técnicas. Nessa intersecc¢do, foi destacado o grau de andlise citado no estudo Delphi. Por
exemplo, na proposta inicial, a técnica Analise de causa raiz foi relacionada com as dimensoes
Recurso, Ambiente de Negdcios, Comportamento Organizacional, Tecnologia da Informacao e
Comunicagdo e Processo/Atividade/Tarefa. Ja na interse¢do com o conjunto de técnicas que
avaliam fortemente as dimensdes, essa técnica s aparece nas dimensdes Recurso e
Comportamento Organizacional. Assim, fez-se necessdrio analisar as demais dimensodes
(Ambiente de  Negocios, Tecnologia da Informacdo e  Comunicacdio e
Processo/Atividade/Tarefa) de acordo com as defini¢des para verificar se de fato a técnica € ou
ndo relevante para o diagndstico de tais dimensoes, ou seja, uma andlise das células que tiveram
interseccdo € que ndo foram avaliadas como “fortemente” (todas as marcadas como

“fortemente” foram acatadas). E assim também foi feito com as demais técnicas.



Quadro 29 - Comparativo da proposta inicial com o resultado Delphi
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Técnicas/Dimensoes RECURSO

Andlise de causa raiz

Andlise de custos

Andlise de recursos humanos

Andlise de recursos tecnolégicos

Andlise de regras de negécio

NEGOCIO

AMBIENTE DE

ESTRATEGIA

REGRAS DE (COMPORTAMENTO

NEGOCIO

ORGANIZACIONAL

TECNOLOGIA DA
INFORMAGAO E
COMUNICAGAO

PROCESSO/
ATIVIDADE/
TAREFA

CONTROLE

CLIENTE

Fortemente

Fortemente

Andlise de riscos e pontos criticos de controle

Fortemente

Andlise de tempos Fortemente

Benchmarking

Cadeia de valor agregado

Fortemente

Diagrama de contexto

Fortemente

Jornada do cliente

Fortemente

Fortemente

Mapa de empatia

Fortemente

Mapeamento de processos

Matriz dor e ganho

Fortemente

Fortemente

Matriz importancia desempenho

Fortemente

Fortemente

Fortemente

Pesquisa de satisfagcdo

Fortemente

Fortemente

Fortemente

Process mining

SWOT

Value stream mapping

o e

Fonte: elaborado pela autora.
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Portanto, considerando as defini¢cdes das técnicas e das dimensdes, os relacionamentos:

Andlise de causa raiz x Processo/Atividade/Tarefa: o resultado do estudo Delphi foi
“moderadamente”, € acatado e € incluido na versdo final;

Andlise de causa raiz x Ambiente de negdcio: o resultado do estudo Delphi foi “nao
avalia”, é acatado e ndo € incluido na versao final;

Andlise de causa raiz x Tecnologia da Informa¢do e Comunicacao: o resultado do
estudo Delphi foi “fracamente”, é acatado e € incluido na versdo final;

Andlise de tempos x Tecnologia da Informac¢do e Comunicagdo: o resultado do
estudo Delphi foi “fracamente”, ndo € acatado e ndo € incluido na versao final;
Andlise de tempos x Processo/Atividade/Tarefa: o resultado do estudo Delphi foi
“moderadamente”, € acatado e € incluido na versdo final;

Benchmarking x Recursos: o resultado do estudo Delphi foi “fracamente”, nio é
acatado e ndo € incluido na versao final;

Benchmarking x Tecnologia da Informac¢do e Comunicacdo: o resultado do estudo
Delphi foi “fracamente”, nao € acatado e ndo € incluido na versdo final;
Benchmarking x Processo/Atividade/Tarefa: o resultado do estudo Delphi foi “nao
avalia”, é acatado e ndo € incluido na versao final;

Benchmarking x Cliente: o resultado do estudo Delphi foi “moderadamente”, nao é
acatado e ndo € incluido na versao final;

Cadeia de valor agregado x Processo/Atividade/Tarefa: o resultado do estudo Delphi
foi “moderadamente”, é acatado e € incluido na versao final;

Process mining x Tecnologia da Informacio e Comunicacdo: o resultado do estudo

Delphi foi “moderadamente”, ndao € acatado e ndo € incluido na versao final.

Esse conjunto de técnicas que analisam uma ou mais dimensdes consiste entdo no

resultado da demonstracdo do artefato e estd apresentado no Quadro 30. Neste quadro, estd

representado entdo somente o relacionamento entre as técnicas e as respectivas dimensdes (sem

os graus de avaliacdo).
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Quadro 30 - Proposta final de um conjunto de técnicas adequado as dimensées para o
diagnoéstico holistico de processos

COMUNICAGAO

INFORMACAO E

Técnicas/Dimensoes

RECURSO
AMBIENTE DE
NEGOCIO
ESTRATEGIA
REGRAS DE
NEGOCIO
COMPORTAMENTO
TECNOLOGIA DA
PROCESSO/
ATIVIDADE/
TAREFA
CONTROLE

CLIENTE

| ORGANIZACIONAL

>
>

Andlise de causa raiz

>

Andlise de custos

>

Analise de recursos humanos

X X[ XX

Andlise de recursos tecnolégicos

Andlise de regras de negdcio X X

Andlise de riscos e pontos criticos de controle] X

Anélise de tempos X X

Benchmarking

Cadeia de valor agregado

Diagrama de contexto

Jornada do cliente

X[ X[ > >

Mapa de empatia

Mapeamento de processos X

Matriz dor e ganho

Matriz importancia desempenho

X[ >
X[ <[>

Pesquisa de satisfagao

Process mining X X

SWOT X X

Value stream mapping X

Fonte: elaborado pela autora.

A partir desse resultado, para o diagndstico holistico em BPM, faz-se importante entdo
apresentar a andlise das técnicas por dimensdo. Portanto, para a dimensdo Recurso, percebe-se
que ela pode ser fortemente diagnosticada por 5 técnicas: Andlise de causa raiz; Andlise de
custos; Andlise de recursos humanos; Anélise de recursos tecnoldgicos; e Andlise de tempos.
A dimensdao Ambiente de Negocio € fortemente analisada por 8 técnicas: Benchmarking;
Cadeia de valor agregado; Diagrama de contexto; Jornada do cliente; Mapa de empatia; Matriz
importancia desempenho; Pesquisa de satisfacdo; e SWOT. J4 a dimensao Estratégia esta
fortemente relacionada a 4 técnicas: Matriz dor e ganho; Matriz importancia desempenho;
Pesquisa de satisfacdo; e SWOT. Enquanto a dimensdao Regras de Negdcio parece ser
diagnosticada por somente 1 técnica: Andlise de regras de negdcio.

A dimensdao Comportamento Organizacional € fortemente diagnosticada por 3 técnicas:
Andlise de causa raiz, Andlise de recursos humanos e pesquisa de satisfacdo. A dimensdo
Tecnologia da Informagdao e Comunicagdo parece ser diagnosticada por 2 técnicas: Andlise de

causa raiz e Andlise de Recursos Tecnoldgicos. A dimensdo Processo/Atividade/Tarefa é
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fortemente analisada por 7 técnicas: Andlise de causa raiz, Andlise de regras de negdcio;
Andlise de tempos, Cadeia de valor agregado, Mapeamento de processos; Process mining; e
Value stream mapping. J4 a dimensdo Controle estd fortemente relacionada a 3 técnicas:
Andlise de custos; Andlise de riscos e pontos criticos de controle; e Process mining. E, por fim,
a dimensdo Cliente pode ser diagnosticada fortemente por 6 técnicas: Andlise de causa raiz;
Jornada do cliente; Mapa de empatia; Matriz importancia desempenho; Pesquisa de satisfagao;
e Value stream mapping. Esses resultados vao de encontro com as defini¢des de dimensdes
propostas, mostrando a razoabilidade para a aplicacdo de tais técnicas para o diagndstico
holistico de processos.

Cabe destacar que a técnica Andlise de causa raiz € a que aparece relacionada a mais
dimensdes (Recursos, Comportamento Organizacional, Tecnologia da Informagdo e
Comunicacao, Processo/Atividade/Tarefa e Cliente), seguida de Pesquisa de satisfagao e Matriz
de importancia desempenho, ambas diagnosticando 4 e 3 dimensdes respectivamente. Esse
destaque para a Andlise de causa raiz corrobora com a visdo de De Padua (2014) de que a este
tipo de técnica pode ser utilizado quando for necessario um diagndstico mais amplo do
processo, ou seja, quando se objetiva uma visdo geral do processo. E de fato, ela estd
relacionada a 5 dimensoes, mas sO esta técnica ainda nio favorece a visao holistica definida
nesta pesquisa, fazendo necessdria a utilizacdo de outras que diagnostiquem as demais
dimensoes.

E interessante notar que, nem todas as técnicas precisam ser usadas em um projeto de
diagnéstico de processos para que mantenha a caracteristica de visdo global. Essas técnicas
podem ser selecionadas conforme a experiéncia e recursos da equipe, desde que abarquem todas
as dimensdes. Dois exemplos de composicdo de técnicas sdo expostos. No primeiro, sdo
utilizadas 6 técnicas (Quadro 31) e, no segundo, 7 (Quadro 32). E ainda outras composicoes

sao possiveis sempre atentando para a visao holistica.



115

Quadro 31 - Exemplo 1 de composiciao de técnicas para um diagnéstico holistico

Técnicas/Dimensoes

AMBIENTE DE
NEGOCIO
ESTRATEGIA

REGRAS DE

NEGOCIO

Andlise de causa raiz

Andlise de custos

COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

< w

o (o]
<2%
o

8;9
| =
oES
Z0 =
3E3
wZo

PROCESSO/
ATIVIDADE/
TAREFA
CONTROLE
CLIENTE

x

Fi

Andlise de recursos humanos

x

Andlise de recursos tecnoldgicos

Andlise de regras de neg6cio

Andlise de riscos e pontos criticos de controle

Andlise de tempos

b bk ><I RECURSO

Benchmarking

Cadeia de valor agregado

Diagrama de contexto

Jornada do cliente

Mapa de empatia

Mapeamento de processos

Matriz dor e ganho

Matriz importancia desempenho

Pesquisa de satisfagdo

Process mining

SWOT

Value stream mapping

Fonte: elaborado pela autora.

Quadro 32 - Exemplo 2 de composi¢ao de técnicas para um diagnéstico holistico

Técnicas/Dimensdes

RECURSO

AMBIENTE DE
NEGOCIO
ESTRATEGIA

REGRAS DE

NEGOCIO

COMPORTAMENTO

COMUNICACAO

TECNOLOGIA DA
INFORMACAO E

PROCESSO/
ATIVIDADE/
TAREFA
CONTROLE
CLIENTE

Andlise de causa raiz

x

| ORGANIZACIONAL

x

x
b

Anédlise de custos

Andlise de recursos humanos

Andlise de recursos tecnoldgicos

Andlise de regras de negécio

Andlise de riscos e pontos criticos de controle

Andlise de tempos

Benchmarking

Cadeia de valor agregado

Diagrama de contexto

Jornada do cliente

Mapa de empatia

X| X[ XXX

Mapeamento de processos

Matriz dor e ganho

Matriz importancia desempenho

Pesquisa de satisfagéo

x| >
XX ([>x

x x x x
x
X (> ><I

Process mining

SWOT

Value stream mapping

e

Fonte: elaborado pela autora.
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A proposta final do Conjunto de Técnicas Adequado as Dimensdes para o Diagndstico

Holistico de Processos € avaliada no Capitulo 6 desta tese conforme proposto no método geral.



6 ESTUDOS DE CASO
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Apresenta-se neste capitulo a avaliagdo dos artefatos propostos nesta tese, em seu

Capitulo 5 — conjunto de técnicas adequado as dimensdes para o diagndstico holistico de

processos. Para apoiar a avaliac@o sdo realizados 2 estudos de caso, conforme apresentados no

Capitulo 3 desta tese. A Figura 22 localiza este capitulo na estrutura geral da tese.

Figura 22 - Estrutura da tese com énfase nos Estudos de Caso

Objetivos especificos

P
Propor dimensdes para
diagndstico de processos

-

Capitulo 1 — Introdugdo

N\

l

Capitulo 2 — Revisdo da Literatura

l

Capitulo 3 — Método

(" Capitulo 4 — Proposta de dimensdes

g
Investigar técnicas para o
diagndstico holistico de processos

para o diagndstico holistico de
L processos

Entregas

p
Conjunto de dimensdes para

Capitulo 5 — Proposta de um

("Avaliar o uso de técnicas de
diagnodstico de processos em
. _organizacdes

conjunto de técnicas para

\__diagndstico holistico de processos

diagndstico de processos

5
Conjunto de técnicas para o

Capitulo 6 — Estudos de Caso

L diagndstico holistico de processos

-
Framework para o diagndstico

l

Capitulo 7 — Conclusdes

Fonte: elaborada pela autora.

holistico de processos

O principal objetivo destes estudos € apoiar a etapa de avaliagdo da proposta de um

conjunto de técnicas adequadas as dimensdes para o diagndstico holistico de processos,

apresentada no Capitulo 5 desta tese. Além disso, estes estudos de caso oferecem inimeros

subsidios extraidos do campo, que realimentam etapas anteriores do método desta pesquisa: a

Etapa 2, de Conscientizacdo do problema e revisdo sistemdtica da literatura, reforcando o

entendimento do autor, ao confrontar dados do campo com a literatura pesquisada. Assim, o0s

insights obtidos com os estudos de caso, particularmente durante as entrevistas para coleta de

dados e sua andlise, sdo utilizados para apoiar no refinamento dos artefatos.
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6.1 Estudo de caso 1: startup focada em solucoes quimicas

Neste item serd relatado o estudo de caso realizado em uma startup focada em solucdes
quimicas, com operagdes no Brasil. Por questdes de confidencialidade, ndo se revela a
identidade da empresa que € objeto do estudo de caso. Por conta disto, esta empresa € citada
em todo o texto pelo codinome Startup 1. Procura-se aqui descrever o caso e apresentar as
andlises realizadas, investigando as evidéncias que corroboram a proposta. O relato se propde

a introduzir a empresa estudada e demonstrar as conclusdes obtidas em face das entrevistas.

6.1.1 Contextualizacdo da Startup 1

A Startup 1 é uma industria brasileira especializada em solucdes de dgua deionizada
(também conhecida como dgua desmineralizada ou dessalinizada), substituta da 4gua destilada,
que € utilizada para diversas aplicagdes por laboratérios quimicos, incluindo laboratérios de
andlises clinicas e algumas industrias e prestadores de servico em seus processos e produtos.

Existem deionizadores e estacdes de tratamento no mercado hoje que produzem pouca
ou muita dgua deionizada. A Startup 1 fabrica e comercializa deionizadores de dgua que
fornecem uma quantidade razodvel de dgua deionizada a um custo intermedidrio de uma
maneira pratica e eficiente, gerando inovacdo em processos € servigos. Seus gestores
perceberam a necessidade de utilizacdo de técnicas adequadas para uma gestdo mais efetiva e

com isso foi possivel iniciar o projeto de promog¢dao de BPM.

6.1.2 Andlise dos resultados do estudo de caso 1

O projeto aconteceu entre outubro e novembro de 2018, e contou com uma equipe com
vasta experiéncia académica e de mercado em projetos de promoc¢ao de BPM, vinculados a
Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade da USP de Ribeirdo Preto. Essa equipe
era composta por uma Coordenadora Cientifica, 3 alunos de doutorado e 1 aluno de mestrado.

No total foram 9 encontros e o projeto foi desenvolvido em 6 fases conforme Figura 23.
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Figura 23 - Estrutura geral do projeto na Startup 1
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Fonte: dados do projeto.

A fase de diagnéstico do ciclo de vida de BPM corresponde as etapas de planejamento
e andlise das fases do projeto ilustradas anteriormente. Assim, o diagndstico contou com as
algumas técnicas selecionadas conforme objetivo do projeto, recursos disponiveis e experiéncia
da equipe do projeto: mapa de empatia, jornada do cliente, direcionamento estratégico -
definicdo do objetivo macro da empresa, visdo e valores, SWOT, OKR (Objective and Key-
Results) - define os objetivos da empresa e seus os principais resultados mensurdveis (ZHOU;
HE, 2018), matriz de importancia desempenho, diagrama de contexto, arquitetura de processos
(fornece um modelo de processo hierdrquico que contribui para o sucesso do BPM, pois garante
o alinhamento dos processos de ponta a ponta com a estratégia da organizacio e dos processos
com os recursos que os suportam ((AREDES; DE PADUA, 2014)), matriz dor e ganho,

caracterizacdo dos processos (apresentar os principais elementos de cada processo, tais como
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nome, entradas e saidas, reguladores, recursos, e indicadores de desempenho), modelagem de
processos e 5 por qués (ou Diagrama Why-why, classificado como técnica de Anélise de Causa
Raiz). A representacdo grafica dessas técnicas consta no Anexo A desta tese.

Segundo o Entrevistado B, a técnica backlog de processos nao foi utilizada para o
diagndstico ja que se trata de uma técnica para priorizar processos para a modelagem. E nesse
projeto a priorizacdo aconteceu automaticamente com a matriz dor e ganho. Segundo esse
entrevistado a técnica backlog de processos foi aplicada, mas foi desnecessaria nesse projeto.
Ja a percep¢ao do Entrevistado A € que a matriz dor e ganho substitui também a técnica SWOT,
trazendo resultados mais completos e abrangentes. O Entrevistado B acrescenta que a ARA ¢é
uma técnica interessante para o diagndstico, mas que, devido a uma das caracteristicas do
projeto de ser de BPM dgil, a ARA nao foi enquadrada nesse contexto.

Foi apontado pelo Entrevistado B, que o mapa de empatia foi a técnica que requereu
maior esfor¢o por parte da equipe e do gestor da empresa, “porque precisou operar com a mente
do cliente, o mapa ndo foi feito direto com o cliente”. Ja o Entrevistado A considerou que a
técnica Caracterizacdo de Processos foi muito importante, mas foi muito subjetiva”, ou seja,
trouxe mais dificuldades para o gestor em operacionalizar as informacoes.

Com relacdao ao diagnéstico das dimensdes, os dois Entrevistados (A e B) afirmaram
que todas elas, de uma forma mais superficial ou mais profunda, foram abordadas nesse projeto.
O Entrevistado B detalha melhor o diagndstico e afirma que a dimensdo Comportamento
Organizacional poderia ter sido mais explorada com relag@o a cultura organizacional:

“O empreendedor tinha comportamento de um certo
conforto frente a empresa. O crescimento da empresa era
pequeno, mas se sentia confortdvel. A partir do projeto, ele
identificou as ameacas e isso provocou uma nova abordagem,
mudou a postura na abordagem do processo de vendas frente ao
cliente. Internamente ele se movimentou, comecou a olhar a
empresa por meio dos processos. Muda a atitude hoje, e a médio,
longo prazo se transforma em aspecto comportamental
diferente”.

Esse aspecto comportamental a longo prazo é que o Entrevistado B considera que
poderia ter sido mais aprofundado para ter a percep¢do de mudanga na cultura como
aprendizado obtido. Mas ressalta que houve uma “mudanca no estilo de lideranca que parecia

ser orientado a tarefas e agora parece ser mais democrdtico, no sentido de ser mais orientado
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ao desempenho”. O Entrevistado B ressaltou que a dimensao Cliente foi muito bem explorada
com as técnicas de diagndstico, “até pelo processo priorizado que foi o processo de vendas”.

O Entrevistado A afirmou que o resultado do trabalho destacou pontos necessarios para
a gestdo da Startup 1, o “resultado foi fantdstico, surpreendeu além das expectativas. Eu
achava que o resultado seria so mapeamento, ndo achava que resultaria em tantas ferramentas
de gestdo”. Ratificando essa visdo, o Entrevistado B afirmou que os resultados obtidos com o
diagnéstico atenderam as expectativas da equipe e da organizagao estudada, ja que “a equipe
queria entender a estratégia e atendeu perfeitamente, e o cliente também ficou bem satisfeito
com as técnicas utilizadas”. Cabe ressaltar que a empresa ndo tinha planejamento estratégico
formalizado. Entdo, como a proposta de BPM ¢é operacionalizar o processo ponta a ponta, o
projeto incorporou algumas técnicas de estratégia na fase de diagndstico (Direcionamento
estratégico, SWOT e OKR, por exemplo).

Outros resultados importantes deste projeto que surgiram das entrevistas foram que,
segundo o Entrevistado B, com relacdo a dimensdo Tecnologia da Informagdao e Comunicacao,
depois desse projeto “o gestor se informa de uma maneira mais metodica para ler o ambiente,
ver indicadores e tomar atitudes corretivas”. E, com relacdo a dimensdo Controle, “antes do
projeto, o gestor ndo tinha controle e sim acompanhamento. Com o trabalho realizado, passou
a ter o controle, verificando o realizado com o planejado e tomando acoes de correcdo”. E
ainda com relacdo a abordagem de BPM, a “academia acompanha o mercado, é necessdria
uma perspectiva tedrica para que a contribuigdo prdtica fosse a partir dessa perspectiva’. Essa
afirmacdo corrobora com a contribui¢do dessa tese de cobrir uma lacuna na literatura quanto a
teoria de dimensdes e técnicas para diagndstico holistico de processos.

Por fim, foi solicitado aos Entrevistados que fizessem o relacionamento entre as técnicas
utilizadas e as dimensdes diagnosticadas, com a finalidade de comparar com a proposta desta

tese. Estes resultados estdo apresentados nos Quadro 33 e Quadro 34.
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Quadro 33 - Resultado das técnicas x dimensoes do Entrevistado A

TECNOLOGIA DA | PROCESSO/
INFORMAGCAO E | ATIVIDADE/ | CONTROLE CLIENTE
COMUNICAGAO TAREFA

AMBIENTE DE
NEGOCIO

REGRAS DE |COMPORTAMENTO
NEGOCIO | ORGANIZACIONAL

Técnicas/Dimensdes RECURSO ESTRATEGIA

Caracterizagao de processos

Backlog de processos

5 Por qués

Arquitetura de processos

Diagrama de contexto

Jornada do cliente

Mapa de empatia

Mapeamento de processos

Matriz dor e ganho

Matriz importancia desempenho

Direcionamento estratégico

SWOT

OKR

Fonte: elaborado pela autora.
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Quadro 34 - Resultado das técnicas x dimensées do Entrevistado B

Caracterizagdo de processos
Backlog de processos

5 Por qués

Arquitetura de processos
Diagrama de contexto
Jornada do cliente

Mapa de empatia
Mapeamento de processos
Matriz dor e ganho

Matriz importancia desempenho
Direcionamento estratégico
SWOT

OKR

Fonte: elaborado pela autora.
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Utilizando o mesmo critério para a constru¢cdo da Proposta Final de um Conjunto de
Técnicas Adequado as Dimensdes para o Diagnéstico Holistico em BPM (conforme item 5.3.5
desta Tese), os resultados dos dois quadros de respostas foram consolidados considerando
somente os relacionamentos analisados como “fortemente”, ou seja, aqueles que um dos
entrevistados ou ambos consideraram que a técnica avalia fortemente determinada dimensdo.
Esses relacionamentos estdo marcados com um X no Quadro 35. Nesse quadro € possivel
verificar, destacado em amarelo, 5 técnicas que nao constam na Proposta Final de um Conjunto
de Técnicas Adequado as Dimensdes para o Diagndstico Holistico em BPM, e também nao
foram citadas em nenhum momento como técnicas de diagndstico de processos, desde a revisao
sistemadtica da literatura, até o método Delphi. Essas técnicas sdo Caracterizagio de processos,

Backlog de processos, Direcionamento Estratégico, Arquitetura de Processos e OKR.

Quadro 35 - Resultado consolidado do estudo de caso 1

w E E' g wo
< w TR = -
o | Se | 3 |89 |E 5|=3% |38 4 w
e ES w 90 [Z B I8QT maw o =
Técnicas/Dimensdes 3 e < =3 x O NIEEERE: E & E i
e 4 [T =< O
- oy = 249 |2 Z2|252|2E%| & o}
= t [ = ¢g|OLo|a< (3]
< o x| W20
(&) o|F~—
Caracterizagao de processos X X X X X X
Backlog de processos X X X
Arquitetura de processos X X X X X X
Diagrama de contexto X X
Jornada do cliente X
Mapa de empatia
Mapeamento de processos X X
Matriz dor e ganho X X
Matriz importancia desempenho X X -
Direcionamento estratégico X
SWOT X
OKR X

Fonte: elaborado pela autora.

As demais células destacadas em vermelho, referem-se a intersec¢io do relacionamento
das técnicas do resultado consolidado do estudo de caso 1 com a proposta. Assim, observa-se
que em alguns casos: i) o relacionamento aparece na proposta € ndo aparece no resultado do
estudo de caso (ex: Andlise de causa raiz x Cliente) ou; ii) o relacionamento sé apareceu no
resultado do estudo de caso e ndo na proposta (ex: Diagrama de Contexto x Regras de Negdcio).

Assim, coube uma andlise dessas duas relagdes (i e ii), comparando os dois estudos de caso
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entre eles e com os resultados do capitulo 5, para verificar se de fato cabe um refinamento da

proposta. Essa andlise consta no item 6.3 desta tese.

6.2 Estudo de caso 2: startup focada em solucoes de tecnologia de gestao

Neste item serd relatado o estudo de caso, realizado em uma startup focada em solugdes
tecnoldgicas, com operagdes no Brasil. Por questdes de confidencialidade, ndo se revela a
identidade da empresa que € objeto deste estudo de caso. Por conta disto, esta empresa € citada
em todo o texto pelo codinome Startup 2. Procura-se aqui descrever o caso e apresentar as
andlises realizadas, investigando as evidéncias que corroboram a proposta. O relato se propde

a introduzir a empresa estudada e demonstrar as conclusdes obtidas em face das entrevistas.

6.2.1 Contextualizagdo da Startup 2

A Startup 2 € uma empresa brasileira especializada em solugdes tecnoldgicas de gestao
e acompanhamento de internacdes hospitalares voltada para operadoras de saide com foco em
reducdo de custos de internacdo, média de permanéncia global e auxilio na assisténcia ao
paciente, atuando diretamente na auditoria em sadde, otimizando o processo de maneira
simples, estruturada e com baixo impacto na rotina da operacdo, além de potencializar os
resultados dos seus clientes. Em 2019, essa startup ficou em 2° lugar no ranking Top 10
Healthcare 2019, como uma das 100 Startups mais atraentes do mercado corporativo.

A plataforma de gestio para o processo de auditoria em satide possibilita a operadora
de saide o monitoramento de pacientes internados em tempo real e total controle das
internagdes através de indicadores administrativos, o que reduz os custos e melhora a qualidade
do atendimento de seus clientes. Os gestores dessa empresa perceberam os beneficios de BPM

e estavam abertos a iniciar um projeto de promog¢dao de BPM na startup.

6.2.2 Andlise dos resultados do estudo de caso 2

O projeto aconteceu entre abril e junho de 2019, e contou com uma equipe com vasta
experiéncia académica e de mercado em projetos de promocao de BPM, vinculados a Faculdade
de Economia, Administracdo e Contabilidade da USP de Ribeirdo Preto. Essa equipe era
composta por uma Coordenadora Cientifica, 3 alunos de doutorado e 1 aluno de mestrado como

coordenadores do projeto, e outros 9 alunos da pés-graduacdo da mesma faculdade auxiliando
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em atividades especificas. A analise dos resultados se desenrola com base nas respostas do
roteiro de entrevista (Apéndice A).

Neste estudo de caso, o diagndstico contou com as seguintes técnicas selecionadas
conforme recursos disponiveis e experiéncia da equipe do projeto: CANVAS (técnica que
permite entender rapidamente o funcionamento de um modelo de negécio para estruturar a
cadeia de valor e criar estratégias que busquem inovacdo (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2013)), SWOT, jornada do cliente, direcionamento estratégico, matriz de importancia
desempenho, diagrama de contexto, arquitetura de processos, ARA (classificado como técnica
de Anélise de causa raiz), e matriz dor e ganho. A representacdo gréfica dessas técnicas consta
no Anexo B desta tese.

Ambos Entrevistados (C e D), nao apontaram redundancia entre nenhuma das técnicas.
Mas o Entrevistado C apontou que poderia ter sido aplicada a técnica Caracterizagdo de
Processos para o diagndstico mais detalhado dos recursos. Na percepcao do Entrevistado D esse
diagnéstico foi completo.

Foi apontado pelo Entrevistado D, que o CANVAS e a SWOT foram as técnicas que
requereram maior esfor¢o por parte da equipe e do gestor da empresa, apesar de ja terem um
esboco da segunda, e a primeira porque demandou muito tempo do projeto. Esse maior esfor¢o
€ justificado, na percep¢do do Entrevistado D, pela necessidade de a equipe entender “o que
era core da empresa”, o que facilitou para os gestores “entender o proprio negocio”. Nesse
sentido, o Entrevistado C corrobora com essa afirmacgao respondendo que “o CANVAS também
exigiu tempo e atengcdo” e “a parte de definicdo dos objetivos estratégicos também foi
trabalhosa”, ou seja, o direcionamento estratégico. Ainda com relacdo a essa questdo, o
Entrevistado C acrescenta que “as técnicas tém grau de complexidade diferente. A Jornada e a
Arquitetura foram as mais dificeis, a ARA exigiu entrevistas e um trabalho de equipe, as demais
técnicas foram mais simples”.

Com relacao ao diagnéstico das dimensdes, os dois Entrevistados (C e D) afirmaram
que todas elas foram abordadas nesse projeto. E o Entrevistado D, detalha melhor o diagndstico
e afirma que as técnicas que envolviam “estratégia foram trabalhosas, tentar alinhar com a
realidade sem restringir a atuacdo”, afirma ainda que “o nivel de maturidade influenciou muito
no direcionamento estratégico”. Ressalta-se com isso que a empresa ndo tinha planejamento
estratégico estruturado e formal, o que foi proporcionado mais uma vez (além do estudo de caso
1) pelo projeto de promogao de BPM.

O Entrevistado C afirmou que o resultado do trabalho atendeu as expectativas da equipe.

Ja o Entrevistado D respondeu que segundo a percep¢ao da equipe, o projeto “poderia ter ido
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além, mas no comegco os gestores ndo aceitavam sugestoes, estavam resistentes, e até
procurando investidores. Mas no final foram receptivos com as sugestoes”. Ainda quanto aos
gestores da Startup 2, segundo o Entrevistado D, “da apresentacdo final eles gostaram muito,
jd estavam até percebendo a necessidade e caminhando para algumas sugestoes colocadas”.
Outro resultado importante foi que, segundo o Entrevistado D, com relagdo a dimensdo
Comportamento Organizacional, existia “sobreposicdo entre os gestores, principalmente na
tomada de decisdo, pois ndo tinha um alinhamento prévio entre eles” e, depois desse projeto,
esse aspecto tomou uma forma mais profissional.

Por fim, da mesma forma que foi feito no estudo de caso 1, foi solicitado aos
Entrevistados que fizessem o relacionamento entre as técnicas utilizadas e as dimensodes
diagnosticadas, com a finalidade de comparar com a proposta desta tese. Estes resultados estdao

apresentados nos Quadro 36 e Quadro 37.
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Quadro 36 - Resultado das técnicas x dimensoes do Entrevistado C

TECNOLOGIA DA | PROCESSO/

Ah’:lBElcEig::oDE RﬁgggglgE ((:)ORI\CAiZ?IIRZTAI:)I\Inng INFORMACAO E | ATIVIDADE/ CONTROLE CLIENTE
COMUNICACAO TAREFA

S
SWOT Fracamente Fracamente Fracamente Fracamente

Técnicas/Dimensdes RECURSO ESTRATEGIA

Jornada do cliente Fracamente Fracamente Fracamente Fracamente

Direcionamento estratégico
Matriz de importancia desempenho Fracamente Fracamente

Diagrama de contexto Fracamente Fracamente Fracamente
Arquitetura de processos

ARA

Matriz dor e ganho Fracamente Fracamente Fracamente

Fonte: elaborado pela autora.

Quadro 37 - Resultado das técnicas x dimensoes do Entrevistado D

TECNOLOGIA DA | PROCESSO/
INFORMACAO E | ATIVIDADE/ CONTROLE CLIENTE
COMUNICAGAO TAREFA

AMBIENTE DE REGRAS DE (COMPORTAMENTO
NEGOCIO NEGOCIO ORGANIZACIONAL

CANVAS Fracamente

Técnicas/Dimensoes RECURSO ESTRATEGIA

SWOT
Jornada do cliente
Direcionamento estratégico

Matriz de importancia desempenho
Diagrama de contexto

Arquitetura de processos

ARA

Matriz dor e ganho

Fonte: elaborado pela autora.
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Utilizando também os mesmos critérios do estudo de caso 1, os resultados dos dois
quadros de respostas foram consolidados considerando somente os relacionamentos analisados
como “fortemente”. Esses relacionamentos estio marcados com um X no Quadro 38. Ainda
nesse quadro é possivel verificar, destacado em amarelo, 3 técnicas que nao constam na
Proposta Final de um Conjunto de Técnicas Adequado as Dimensdes para o Diagndstico
Holistico em BPM, e também ndo foram citadas em nenhum momento como técnicas de
diagnéstico de processos, desde a revis@o sistematica da literatura, até o método Delphi. Essas
técnicas sio CANVAS, Direcionamento Estratégico e Arquitetura de Processos.

As demais células destacadas em vermelho, referem-se a intersecc¢io do relacionamento
das técnicas do resultado consolidado do estudo de caso 2 com a proposta inicial. Assim,
observa-se que em alguns casos: i) o relacionamento aparece na proposta € nao aparece no
resultado do estudo de caso (ex: Jornada do Cliente x Ambiente de Negdcio) ou; ii) o
relacionamento s6 aparece no resultado do estudo de caso (ex: Diagrama de Contexto x
Recursos, ou ARA x Controle). Assim, como ja citado no item 6.1.2, coube uma andlise, dessas
relacdes, comparando os dois estudos de caso entre eles e com os resultados do capitulo 5, para
verificar se de fato faz-se necessdrio incluir ou excluir alguma técnica ou dimensdo para o
diagndstico, ou ainda se algum relacionamento precisa ser reconsiderado. Essa andlise consta

no item 6.3 desta tese.

Quadro 38 - Resultado consolidado do estudo de caso 2

w 5 3 Swo
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CANVAS X X X
SWOT

Jornada do cliente

Direcionamento estratégico

Matriz de importancia desempenho
Diagrama de contexto

Arquitetura de processos
Andlise de causa raiz (ARA)
Matriz dor e ganho

Fonte: elaborado pela autora.
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6.3  Discussao sobre os resultados da avaliacao

Neste item € feita a discussao dos resultados dos estudos de caso apresentados nos itens
6.1.2 ¢ 6.2.2, remontando a fase de projeto e desenvolvimento apresentada no Quadro 5 do item
3.4 desta tese, e apoiando um refinamento da Proposta Final de um Conjunto de Técnicas
Adequado as Dimensdes para o Diagndstico Holistico em BPM. Essa discussdo € feita com
base nos Quadro 35 e Quadro 38, nas entrevistas e na comparagcdo com a proposta citada. E os
critérios utilizados para as mudancas sio:

1. Quanto as inclusdes de novas técnicas: sdo consideradas somente aquelas que

apareceram nos resultados dos dois estudos de caso; e quanto a seus
relacionamentos com as dimensdes, sao validos somente aqueles que também
sdo coincidentes nos dois casos;

ii.  Quanto a exclusdo de técnicas ja propostas: sdo excluidas as técnicas que ndao

avaliaram nenhuma dimensao em ambos 0s casos;

iii.  Quanto a inclusdo de relacionamentos entre técnicas ja propostas e dimensdes:
sdo validos somente aqueles que sdo coincidentes nos dois casos;

iv.  Quanto a exclusdo de relacionamentos entre técnicas ja propostas e dimensdes:

sdo excluidos os relacionamentos caso ndo tenham aparecido em ambos 0s
Casos.

v.  Quanto a inclusdo ou exclusido de dimensdes: sao excluidas as dimensodes que

nao foram avaliadas por nenhuma técnica.
Analisando primeiro as técnicas novas apresentadas nos estudos de caso (i), na Startup
1 foram apresentadas 6: caracterizacdo de processos, backlog de processos, arquitetura de
processos, diagrama de contexto, direcionamento estratégico e OKR; e na Startup 2 foram
apresentadas 3 novas: CANVAS, direcionamento estratégico e arquitetura de processos. Dentre

as coincidentes tem-se direcionamento estratégico e arquitetura de processos, que foram

incluidas no conjunto de técnicas. Vale ressaltar que nenhuma dessas 9 técnicas novas foram
encontradas na revisao sistematica da literatura para diagndstico de processos, tampouco foram
citadas nas respostas dos questiondrios no método Delphi. E, apesar de, segundo Bernardo,
Galina e Padua (2017), essas técnicas serem importantes para outra fase do ciclo de vida de
BPM (fase de captura com a validacdo dos direcionadores estratégicos, definicdo do
relacionamento entre as partes interessadas e desenho da arquitetura de processos), dada as suas
relevancias na fase de diagndstico para os dois estudos de caso, avaliando fortemente algumas

dimensdes, elas foram consideradas para a proposta do framework.
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Quanto a seus relacionamentos com as dimensdes, na Startup 1, a arquitetura de
processos avaliou fortemente 8 dimensdes: Ambiente de Negdcio, Estratégia, Regras de
Negocio, Comportamento Organizacional, Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo,
Processo/Atividade/Tarefa, Controle e Cliente. Na Startup 2, essa técnica avaliou fortemente 3
dimensodes: Regras de Negodcio, Tecnologia da Informacdo e Processo/Atividade/Tarefa.
Portanto, considerando o critério citado no item (i), serdo considerados os relacionamentos com
as 3 dimensdes coincidentes: Regras de Negdcio, Tecnologia da Informacdo e
Processo/Atividade/Tarefa.

Quanto aos relacionamentos da técnica direcionamento estratégico, na Startup 1 ela
avaliou fortemente 2 dimensoes: Estratégia e Controle. E na Startup 2, essa técnica avaliou
fortemente 3 dimensdes: Ambiente de Negdcio, Estratégia e Cliente. Portanto, considerando o
critério citado no item (i), serd considerado somente o relacionamento com a dimensio
Estratégia. A inclusdo dessas duas técnicas e seus relacionamentos mostra que para o
diagndstico holistico de processos, muitas vezes € necessdrio utilizar técnicas que melhorem a
compreensdo do estado atual dos processos, mantedo o alinhamento com os objetivos e metas
da organizacao.

Com relagdo ao item (ii), ndo houve exclusdo de técnicas porque todas avaliaram uma

ou mais dimensdes nos dois estudos de caso. Quanto ao critério (iii), na Sartup 1, a andlise de
cauda raiz avaliou fortemente 2 novos relacionamentos que niao haviam sido considerados na
proposta final, sdo eles: Ambiente de Negdcio e Controle. E na Startup 2, os novos
relacionamentos dessa técnica foram Ambiente de Negdcio, Estratégia, Regras de Negdcio e
Controle. Portanto, os relacionamentos fortes desta técnica adicionados no framework sio

Ambiente de Negocio e Controle.

Outra técnica submetida ao critério (iii) € o diagrama de contexto. Na Startup 1 essa
técnica avaliou fortemente 2 novos relacionamentos que nao haviam sido considerados na
proposta final: Regras de Negdcio e Cliente. E na Startup 2, os novos relacionamentos dessa
técnica foram Recursos, Estratégia e Regras de Negdcio. Portanto, o relacionamento forte desta
técnica adicionado no framework é Regra de Negocio.

Na proposta final a técnica jornada do cliente estava fortemente relacionada com a

dimensdo Ambiente de Negdcio. No entanto, percebe-se que em ambos os casos esse
relacionamento ndo foi citado. Assim, aplicando o critério (iv), esse relacionamento foi
excluido para a apresentacdo do framework. Por fim, o critério (v) ndo resultou na exclusao ou
inclusdo de alguma dimensao, pois todas elas foram avaliadas por alguma técnica nos dois

estudos de caso. Todas essas alteracdes estdo destacadas no Quadro 39.
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Quadro 39 - Alteracoes consolidadas para o framework
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Arquitetura de processos X X X
Direcionamento estratégico X
Jornada do cliente X
Andlise de causa raiz X X
Diagrama de contexto X

Fonte: elaborado pela autora.

Cabe explicitar as técnicas ou relacionamentos que ndo se encaixaram nos 4 critérios
anteriores. Iniciando pela técnica caracterizacao de processos, esta sé foi aplicada na Startup 1,
foi citada pelo Entrevistado C da Startup 2 como interessante para diagnosticar a dimensao
Recurso, mas ndo apareceu na revisao sistematica da literatura e no resultado do método Delphi.
Da mesma forma a técnica OKR s6 apareceu nos resultados da Startup 1. A técnica backlog de
processos também s6 foi utilizada na Startup 1 e ainda foi considerada pelo Entrevistado B
como apresentando resultado redundante com os da arquitetura de processos. O mapa de
empatia e o mapeamento de processos foram feitos igualmente apenas no estudo de caso da
Startup 1, ndo fornecendo informagdes suficientes para novos relacionamentos com as
dimensdes. E por fim, as técnicas matriz dor e ganho, matriz importancia desempenho e SWOT,
foram aplicadas nos dois estudos de caso mas com relacionamentos novos nao coincidentes.

Considerando os ajustes citados nesse item, apresenta-se no Quadro 40 o framework

para o diagndstico holistico de processos. Essa proposta contempla 21 técnicas e 45

relacionamentos validos entre técnicas e dimensoes.
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Quadro 40 - Framework para o diagnostico holistico de processos

COMUNICACAO

INFORMACAO E

Técnicas/Dimensoes

RECURSO
AMBIENTE DE
NEGOCIO

ESTRATEGIA
REGRAS DE
NEGOCIO
COMPORTAMENTO
TECNOLOGIA DA
PROCESSO/
ATIVIDADE/
TAREFA
CONTROLE

CLIENTE

>| ORGANIZACIONAL

Andlise de causa raiz

b
b
b

b

Andlise de custos

>

Andlise de recursos humanos

X[ X X[ >

Andlise de recursos tecnoldgicos

Andlise de regras de negécio X X

Anélise de riscos e pontos criticos de controle] X

Andlise de tempos X X

Arquitetura de processos X X X

Benchmarking

X
Cadeia de valor agregado X X
Diagrama de contexto X

Direcionamento estratégico X

Jornada do cliente

Mapa de empatia X

Mapeamento de processos X

Matriz dor e ganho

Matriz importancia desempenho X

X[ X[ >

Pesquisa de satisfagao X

Process mining X X

SWOT X X

Value stream mapping X

Fonte: elaborado pela autora.

A partir desse resultado, para o diagndstico holistico em BPM, faz-se importante entdo
apresentar a andlise das técnicas que sofreram ajustes por dimensdo. Portanto, Ambiente de
Negocio continua sendo fortemente analisada por 8 técnicas: Benchmarking; Cadeia de valor
agregado; Diagrama de contexto; Andlise de causa raiz; Mapa de empatia; Matriz importancia
desempenho; Pesquisa de satisfacdo; e SWOT. A dimensdo Estratégia estd fortemente
relacionada a 5 técnicas: Matriz dor e ganho; Matriz importancia desempenho; Pesquisa de
satisfacdo; SWOT; e Direcionamento Estratégico. Enquanto a dimensao Regras de Negocio
parece ser diagnosticada por somente 3 técnicas: Andlise de regras de negdcio, Arquitetura de
processos; e Diagrama de contexto.

A dimensdo Tecnologia da Informacao e Comunicagio parece ser diagnosticada por 3
técnicas: Andlise de causa raiz; Andlise de Recursos Tecnolédgicos; e Arquitetura de processos.
A dimensao Processo/Atividade/Tarefa € fortemente analisada por 8 técnicas: Andlise de causa
raiz; Andlise de regras de negdcio; Andlise de tempos; Arquitetura de processos; Cadeia de
valor agregado, Mapeamento de processos; Process mining; e Value stream mapping. E, por

fim, a dimensdo Controle esta fortemente relacionada a 4 técnicas: Analise de custos; Analise
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de riscos e pontos criticos de controle; Andlise de causa raiz; e Process mining. Esses resultados
estdo de acordo também com as defini¢des de dimensdes, o que determina a razoabilidade para
a aplicacdo de tais técnicas para o diagnéstico holistico de processos.

Cabe destacar que a técnica Andlise de causa raiz continua sendo a que aparece
relacionada a mais dimensdes (Recursos, Comportamento Organizacional, Ambiente de
Negocio, Tecnologia da Informag¢do e Comunicagdo, Processo/Atividade/Tarefa, Controle e
Cliente), seguida de Pesquisa de satisfacdo (diagnostica 4 dimensdes), e Matriz de importancia
desempenho e Arquitetura de processos, ambas diagnosticando 3 dimensdes. Portanto, de modo
que a visdo holistica definida nesta pesquisa seja favorecida, € necessdria a utilizacdo de um
conjunto de técnicas, selecionadas conforme a experiéncia e recursos da equipe, desde que
abarquem todas as dimensdes. Dois exemplos de composi¢do de técnicas sdo expostos. No
primeiro, sdo utilizadas 4 técnicas (Quadro 41) como exemplo de um projeto mais enxuto em

termos de recursos e, no segundo, 8 (Quadro 42) quando a viabilidade do projeto favorecer.

Quadro 41 - Exemplo 1 (enxuto) de composicao de técnicas para um diagnéstico

holistico
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Andlise de causa raiz BRORENGN | OO x|
Andlise de custos X X
Andlise de recursos humanos X X
Andlise de recursos tecnoldgicos X X
Anélise de regras de negécio X X
Anélise de riscos e pontos criticos de controle] X
Andlise de tempos X X
Arquitetura de processos - X X
Benchmarking X
Cadeia de valor agregado X X
Diagrama de contexto X X
Direcionamento estratégico X
Jornada do cliente X
Mapa de empatia X X
Mapeamento de processos X
Matriz dor e ganho -
Matriz importancia desempenho X X -
Pesquisa de satisfagao X X X X
Process mining X X
SWOT X X
Value stream mapping X X

Fonte: elaborado pela autora.
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Quadro 42 - Exemplo 1 (robusto) de composicao de técnicas para um diagnéstico

holistico
w < g g g wo
@ U5 | w g0 |350 [8oZ|8325| © =
Técnicas/Dimensdes =] Z0 2 <0 |EZ OSQmwaow| £ i
o uo P o cN (=20 S E =
g 22| 5 |89 |9%|8B521REF| § | ©
= (%2} o 25 |62 o E < (&}
< w g x (WZ0O
oo |F~
Andlise de causa raiz X X X X X X X
Anélise de custos -
Anélise de recursos humanos
Anélise de recursos tecnoldgicos
Andlise de regras de negécio X
Anélise de riscos e pontos criticos de controle] X
Andlise de tempos -
Arquitetura de processos X X X
Benchmarking X
Cadeia de valor agregado X X
Diagrama de contexto X X
Direcionamento estratégico X
Jornada do cliente -
Mapa de empatia X X
Mapeamento de processos X
Matriz dor e ganho X
Matriz importancia desempenho X X X
Pesquisa de satisfagao X X X X
Process mining X X
SWOT m
Value stream mapping X X

Fonte: elaborado pela autora.
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7 CONCLUSOES

Este capitulo € dedicado as conclusdes da pesquisa. Apresenta-se aqui uma sintese de
seus resultados mais relevantes, especialmente no que diz respeito ao atendimento dos objetivos
propostos originalmente, e as principais contribuicdes da pesquisa, dos pontos de vista
académico e gerencial. Inicia-se com uma apresentacdo individual das conclusdes referentes
aos objetivos especificos da pesquisa, em seguida, sdo tratadas as consideracdes finais da
pesquisa. Entre estas, destacam-se os seus achados mais relevantes, as contribui¢des obtidas
com o estudo, bem como suas limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras. A Figura 24

localiza este capitulo na estrutura geral da tese.

Figura 24 - Estrutura da tese com énfase nas Conclusoes
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Capitulo 7 — Conclusdes

Fonte: elaborada pela autora.

7.1 Consideracoes finais

Com base na revisdo sistemadtica da literatura e na consulta a especialistas, foram
propostas as dimensdes para o diagndstico holistico de processos. Essa proposta contemplou 9
dimensdes: Recursos, Ambiente de Negdcios, Estratégia, Regras de Negdcio, Comportamento
Organizacional, Tecnologia da Informacdo e Comunica¢do, Processo/Atividade/Tarefa,

Controle e Cliente. Em seguida, foi proposto um conjunto de técnicas para o diagndstico
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holistico de processos, elaborada a partir da revisdo sistematica da literatura e dos resultados
do método Delphi. Assim, o artefato proposto (técnicas) se vale de artefatos propostos
anteriormente (dimensdes), que sdo relacionados para criacao de uma proposta direcionada aos
objetivos e ao contexto da pesquisa. Essa proposta consta de 19 técnicas relacionadas com as 9
dimensoes.

Seguindo os passos preconizados pela DSR, além de propor o artefato (projeto e
desenvolvimento, e demonstracdo), nesta pesquisa foi feita a sua avaliacdo formativa. Para tal
foram utilizados 2 estudos de caso, que ofereceram insights sobre a proposta, permitindo ajustes
para seu aprimoramento. Esse aprimoramento resultou em uma proposta de framework para o
diagndstico holistico de processos (Quadro 40), composta por 9 dimensdes, 21 técnicas e 45
relacionamentos. Este procedimento estd alinhado ao que preconiza a DSR, representando uma
etapa importante nos resultados desta pesquisa. E interessante notar que, nem todas as técnicas
precisam ser usadas em um projeto de diagndstico de processos para que mantenha a
caracteristica de visdo global. Essas técnicas podem ser selecionadas conforme a experiéncia e
recursos da equipe, desde que abarquem todas as dimensoes.

O framework parece mostrar ainda que nos projetos de promocdo de BPM ndo sdo
restringidas as técnicas conforme as fases do ciclo de vida de BPM. Ou seja, projetos como os
apresentados nos estudos de caso desta pesquisa, que tinham como principal objetivo o
diagndstico de processos, acabam buscando técnicas, geralmente utilizadas em outras fases do
ciclo de vida, para melhorar a compreensao do estado atual dos processos de tal forma que seja
mantido o alinhamento com os objetivos e metas da organiza¢do, mesmo que as outras fases do
ciclo de vida ndo tenham sido profundamente exploradas.

Diante do exposto, acredita-se que os resultados da pesquisa atendem aos objetivos
tracados, bem como contribuem para constru¢ao de conhecimento em dire¢ao a resolu¢do do
problema proposto: “Quais técnicas podem contribuir para o diagndstico holistico nas
dimensdes de processos?”’. Cumpre notar que o método central utilizado, design science
research, se mostra adequado para a abordagem da pesquisa. Sdo propostos artefatos, visando
contribuir para constru¢do de conhecimento acerca dos temas propostos, em torno do problema
de pesquisa.

Nesse sentido, a pesquisa representa um avanco no conhecimento sobre diagnéstico de
processos para as organizacdes (ZEMGULIENE; VALUKONIS, 2018; VAN DER AALST;
TER HOFSTEDE; WESKE, 2003; VERGIDIS, TIWARI, MAJEED 2008), e da importancia
da visdo holistica ((VOM BROCKE et al., 2014; ZEMGULIENE; VALUKONIS, 2018). Em

especial, pesquisas também apontam que é prioritiria a necessidade de aplicar técnicas
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adequadas para o diagndstico de processos (VERGIDIS; TIWARI; MAJEED, 2008;
ZEMGULIENE; VALUKONIS, 2018), principal contribuicao desta pesquisa.

7.2  Limitacoes da pesquisa e futuros estudos

Destaca-se como uma limitacdo desta pesquisa o fato de o framework ndo ter sido
submetido a um método de avaliacdo sumativa, ndo possibilitando a avaliacdo geral empirica
do resultado final da pesquisa. Esta limitagao abre portas para futuros estudos confirmarem a
eficacia do framework, com diferentes desdobramentos dos artefatos propostos, realizando-se
avaliacdes mais dispendiosas para melhoria do artefato. Isso pode ser feito, por exemplo, por
meio de estudos de caso que apliquem as diferentes composicdes de técnicas para um
diagnéstico holistico, em diferentes tipos de organiza¢des. Também podem ser feitas surveys
com especialistas para verificagdo do framework, podem ser realizadas outras avalia¢des
formativas dos artefatos dimensdes e técnicas de diagndstico, empregando técnicas tais como
survey e pesquisa-a¢ao a fim de orientar mudancgas no framework.

Outra possibilidade de futuras pesquisas € a determinacdo da escolha das técnicas para
diagndstico holistico conforme as caracteristicas organizacionais, experiéncias ou recursos da
equipe, ou ainda conforme a premissa do projeto de promo¢ao de BPM. Assim, mostra-se que
os dois temas centrais abordados no transcorrer desta pesquisa, dimensdes e técnicas de
diagnéstico, constituem um campo crescente de interesse para as organizacoes e para a literatura

de Administracao de Empresas.
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ANEXO A - Técnicas utilizadas na Startup 1
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Fonte: dados do projeto.



Jornada do cliente
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Fonte: dados do projeto.

Direcionamento estratégico

Missao

Valores

- Inovagdo

Objetivo Macro
Ter 100 clientes de comodato em 10 anos

Assegurar a agua certa sempre, com confiabilidade,
praticidade e economia. Sem preocupagdo!

- Transparéncia nos relacionamentos interpessoais

- Transparéncia nas relagdes de negdcios

- Preocupagdo com crescimento pessoal e bem
estar dos colaboradores

- Compromisso com a exceléncia

Fonte: dados do projeto.



Macro objetivo
10 anos

SWOT

Oportunidades

Tendéncia das IndUstrias estimularem procura por dgua mais
confiavel, mais praticidade e economia

Legislagdo amigavel: sem necessidade de certificagdo do
INMETRO ou da ANVISA

Pressdo social e de cadeias produtivas para redug¢do no
desperdicio de 4gua e energia elétrica

Cambio desvalorizado (reduz demanda por importagdo e
estimula reciclagem de resinas)

Vendas para outras pragas (fora do sudeste)

Pontos Fortes

Custos de produgdo competitivos

Experiéncia da equipe técnica no desenvolvimento do produto.
Versatilidade da empresa em adaptar o produto a demanda de
cada tipo de cliente (customizagdo)

Localizagdo

Atuagdo estratégica em segmento oceano azul

Pronto atendimento ao cliente

Automacdo: oferece praticidade e economia de tempo
Tecnologia: possibilita economia de insumos e recursos
Barreira a novos entrantes: diversas disciplinas aplicadas na
elaboragdo do produto

Receitas recorrentes: Modelo de comercializagdo por contrato
de comodato e prestagdo de servigos

Referéncia: instituicbes que compdem o portfdlio de clientes

Fonte: dados do projeto.

OKR

Ter 100 clientes de comodato
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Ameagas

Maior abertura da economia nacional a produtos estrangeiros,
principalmente chineses

Popularizacdo dos equipamentos de purificacdo de agua por
osmose reversa (aumento da concorréncia)

Novos entrantes: grandes produtores de resinas de troca idnica
no setor de purificagdo de d4gua com implementagdo de
grandes unidades de desmineralizagdo em universidades e
industrias, com consideravel market share

Cortes aos financiamentos de instituigdes de fomento
Valorizagdo do cdmbio

Concorrente com tecnologia superior

Pontos de Melhorias

Aperfeicoamento do canal de distribuigdo (vendas)
Elevagdo da escala de produgdo

Protegdo juridica ao recurso principal

Redugdo da capacidade ociosa

Redugdo da dependéncia na figura do empreendedor

Tarefa no prazo

Atengdo ao prazo

Objetivo anual Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4
2019 Consolidar carteira de Assegurar sustentabilidade Desenvolver canais de vendas fora da
. 2 . Aumentar market share .
clientes do ¢ financeira regido sudeste
li i 5
10 Novos clientes de 1 EqunPamentos 80 Prospeccdes 3 Prospects (parceiros: Joint

comodato ° vendidos ° o venture/ Franquia / °
Vendas d 2 Estudar mercados (Estad, °

2019 - Trimestre 1 2 Novos clientes 3 5 e 30 Prospecgdes Stucs < RESEREER
o equipamentos o ° 3 Estudar mercados (Segmemos°
2019 - Trimestre 2 2 Novos clientes o 3 Vendas o 20 Prospecgdes ° 10 Buscar possiveis parceiros o
2019 - Trimestre 3 3 Novos clientes ° 5 Vendas o 20 Prospecgdes ° 5 Contactar parceiros °
2019 - Trimestre 4 3 Novosclientes o 5 Vendas ° 10 Prospecgdes ° 3 Transformar em prospects o

Fonte: dados do projeto.



Matriz de importancia desempenho

Bom

>

Facilidade de manuseio do
equipamento
Tamanho do equipamento
Qualidade do equipamento
Inovagao
Produtividade do equipamento
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Gasto de dgua
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7 - ') de dgua
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Pronto atendimento das
8 demandas

. Customizac¢do
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P

- e
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|
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em relag
Tr ASTIOMMOOW®

9
z

Ruim

Baixa Importéncia Alta
para os clientes

Fonte: dados do projeto.

Diagrama de contexto

Fornecedores . Reguladores
‘ Clientes

Laboratdrios
Pesquisa cientifica
Andlises clinicas
Andlise de solo

i Universidades
Equipamento / Cartuchos

Projeto / Customizagdo
Instalagao
Economia recursos e insumos
LA BTO O LS Praticidade / Pronto atendimento y
Quantidade / Disponibilidade Indis
Farmacéutica
Cosmética
Metal-mecanica
Alimenticia
Fertilizante

YINSS SBWION

Oficinas

Parceiros Habilitadores

Fonte: dados do projeto.
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Arquitetura de processos
® Conduzir Estratégia Desenvolver novos produtos @&

Gerenciar Or¢gamento

@ Gerenciar Processos

® Administrar mensalidades -
@® Contratar servicos

® Realizar compra local

Vender produtos @

of Processos gerenciais

Vender servicos @

Produzir equipamento @

/—{ Processos Primarios

Instalar @®

Manter cliente ®

@® Obter créditos financeiros

@ Garantir registros, licencas e certificacdes

Processos de Suporte }—/

® Controlar Financeiro

@® Gerenciar Pessoas

@® Promover marca
® Manter unidade

Fonte: dados do projeto.

Matriz dor e ganho,
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Gerenciar Processos

- Realizar compra local \ 'y
2,50

X Garantir registros, lic
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2,00 instatar o * —_—
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Fonte: dados do projeto.



Caracterizacio dos processos
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Aspectos Regulatérios do Processo
Politicas organizacionais | Diretrizes | Valores

ENTRADAS

Propésito do processo
- Conduir @ estratégia

Expectativa das Partes Interessadas

Se encaminhar para o alcance dos resultados
Geragio de empregos

Geragdo de patentes

Geragio de publicagdes

Geragiio de impostos.

Produtos do processo
- Pasicionamento no mercado
- Comportamento do cliente compreendido
- Metas estabel s
- Modelo de negacios reavaliado

Processos que o acionam
(Eventos)
Mudangas no cendrio (Inclusio de uma nova tecnologia;

entrada de um novo concorrente; novas demandas; efc.)
Exercicio fiscal (final do ano)

Acurécia do planejamento
indice de alcance dos resultados

Processos acionados
- Gerenciar orgamento
- Gerenciar processos

Informagges/Documentos

érico de vendas
- legislagio
- Poliicas governamentais

- Concorréncia
- Fomento de instituides
- Cambio

Atividades do Processo

Direcionadores de Custo

Dimensionar mercado

Informagges/Documentos
de saida
Jornada do cliente
Mapa de empatia

- Identificar necessidades de segmentos de clientes - Hora homem - Canvas
- swor
- Analisar ambientes internos e externos ~ Hora homem . OKR
- Compreender comportamento cliente - Matriz Importancia X Desempenho
- Di de contexto
- Matriz Pain X Gain
- Desenvolver novos canais de vendas - Hora homem - Arquitetura de processos revisada
- Reavaliar modelo de negécios q P
- Reavaliar diretrizes estratégicas - Hora homem
- Desdobrar diretrizes em objetivos-chave
- Priorizar agdes - Hora homem

- Monitorar resultados (frente ao planejado)

svavs

Regras de Negécios do Processo

- Sem regras associadas

Recursos suporte do processo

-Funcionérios | Sécio

Fonte: dados do projeto.



Modelagem de processos
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Fonte: dados do projeto.
A
S por qués

Efeito indesejavel /
Motivo

Por que (1x)

Por que (2x)

Por que (3x)

Por que (4x)

Por que (5x)

Baixa gerag¢do de Leads

Empresa ndo tem divulgado (eventos,
site, prospecgdo "manual“/visitas)

N3o foram realizadas agGes nesse
sentido

Nao foram planejadas agGes nesse
sentido

Precisa melhorar a organizagdo do
tempo

Fonte: dados do projeto.

Poucas visitas no site

Auséncia de conteudo; Auséncia de
SEO

Ndo foram realizadas agGes nesse
sentido

Outras agdes foram priorizadas

Ha sobrecarga de atividades

Tempo do empreendedor:
disponibilizagdo e organizagao
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ANEXO B - Técnicas utilizadas na Startup 2

Direcionamento Estratégico

3=
Q=

Tornar as organizagdes do setor de satide mais
competitivas, eficientes e sustentaveis possibilitando
uma assisténcia de qualidade ao paciente por meio
de inovagoes em gestdo de informagdes..

* Excelente aindanio é o
suficiente

¢ Fail fast, learn faster

* Inovar pararevolucionar

* Pense grande

* 2 émaior que 1 (trabalho em
equipe)

* S6 é bom para gente se for bom
para o cliente

* Simples, sempre.

Ser reconhecida como uma das maiores provedoras
de servigos de informagdes a operadores de satde
com foco na inovac¢ao, confiabilidade e solidez dos

dados entregues aos nossos clientes.

Fonte: dados do projeto.
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; : : ! :
) | i ! :
P .- ' o I ' .
: Principais i Atividades ' Proposta de i Relacionamento i Segmento de
. ! . . . ' . .

i parcerias ! principais ' valor : com cliente : cliente
I |
| ! $ | Gestores/ Coordenadores de Operadoras de

Supera Prospeccio e Venda 1 Economia de recursos e eficiéncia do Virtual 1 Seide
| | e i Atendimento e piloto 30 dias || — | £-mail, Skype, telefone, Whatsipp, chat | | e
! : : Reduzir custos com auditoria : «com o usuirio, plataforma Intercom : Empresas de Auditoria
' :’m"“""""‘“‘ — e sl [ [ — b |E— || Contratos e retacionamento
| atividades complementares: |
|| en etoupe, i, Sckis Horzon. A —— | || Ligados 20 monitoramento de intemagio |1 | Raunides, suporte e treinamentos ¢ [ e

Tasy Phillips, Dr. Consulta, Examine 1 | | —— { - o s
E etc. ! % | | suxitio & tomada de decisso ] E S
|| Empresas com foco em Inovacso : ; | '
|| et . ! 1 !
! | Recursos 1| ProntidBo, formato, confiabilidade e ] Canai !
: i L | ) anais '
| | Emeresas de consuitoria ! principais ! ] :
! Médicos, enfermeiros ¢ gestores. ! ; Suporte e 1 1

i ]

| | Platatorma de Suporte ' o s < B e || Meinora no Atendimento ao Paciente || prépria plataforma i
1 gestores, 1
| | universidase ge sio Pauie 1 . | | Comunicagso !
|| reare || e——— ! ! | E-mail, Siype, telefone, chat. i
! ¥ @ Google cloud 1 ] presencial, -

e s, |
1 | [ssantores || Receita de comercializaco e aporte de . ! | tanding page, Parcsircs. ) :
: | captat . ! | Adwords, eventos de saide e i

inovagio i

! || Membros e colaboradores 4 ] i
|
|
|
|
I
I
|
|
|
|

'
i
Estruturade | Gsasds I ' i Fonte de Divete de Rasutedes
i " ricioagio
custos : receitas s
Inovacio e Desenvolvimento Marketing : = mndwkw de custos
| I ¥ ; resuktados)

Fonte: dados do projeto.
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Matriz Importancia Desempenho

gl 1 D A Tecnologia
44
2 Adequado? C |AE B Know how
@ C Interface
°§ e ] D Customizagdo
e § 4 FI| H |G E Suporte
é.g 5 B Kkm| L F Trelnam.ento
o ﬁ o G Economia de recursos
8 L H Aumento da eficiéncia/seguranga/qualidade
el 7 Melhoramentp Agap Urgente! I Auxilio na qualidade da assisténcia
° 8 J Inovagao
l§ ° K Gest3o da operacio
- L Disponibilidade de produto
9 8 7 6 5 4 3 2 1 M Condigbes comerciais
Baixa X Alta
Importancia

para os clientes

Fonte: dados do projeto.

Jornada do Cliente

| Antes | Durante I Depois I
I T T 1
e "
Consideracao r \ -~
- / /7 N
/ / \ Sucesso \
/ \ / \ , \
Reconhecimento ¢/ \ \ / ®
do problema \ Compra \ / \
\ 1 \ Vi v (v o)
@ 1 " Fortalecermarca \ I~ Promover ._| [mp]ementagéo Vi
- = | | . {3 B
l i (divulgagaoe \ acolhimento do i l e e
participagioem | . | cliente. Monitorara riaragoes:ce:
! | eventos). Promover Q Avaliagdo | experienciado | \ | cogslamenta I
melhor experiéncia usudrio. Identificar 2 rorenciatizar: |
: nopiloto. Revisar | ] | e minimizarpontos | \ ¢ Retengao | visualizagdo de
| expectativa do cliente \ deestresse |7 \ i resultados |
P \ / IR A L g \ 1 Sugestionar |
. | novas
Melhorar resultados \ II Enxerguei que o prodi§o / Continuar entregando | oportunidades ”
Entender o problema S . me ajuda a solucionar o\ /I res?ltados‘ A}llcar_war i
imi ¢ metas, reconhecimento do
Otimfzarmeu processo = problema. Preciso obter
Alcangar resultados ~7 meu trabalho e tornar

o maximo da ferramenta FefoTNeIA o Setor

e mostrar meus Maximizar resultados com
resultados expansdo do uso

Fonte: dados do projeto.
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SWOT

Fatores Positivos | Fatores Negativos
oll” Baixo custo de manutengéo; * Alta dependéncia de instalagdes e fornecedores
= + Canal de distribui¢do virtual; virtuais:
1 Tails . ~ . ~ 4
sl FIE.lellldade_ paralncl.usao de~mf°’”fla‘i°esi +  Auséncia da precisdo do valor/resultado agregado
=1l Baixa necessidade de instalagdes fisicas e de pelo produto dificulta consequentemente a
© disponibilizar equipamentos para os clientes; formagdo do prego;
= 5 ' ’
= Lnforrr}agof:s em tempo real; \ ) doras: | ° A inexperiéncia na area de negécios;
o) Eama.li’a("?o no ecc:ssmtem.at e.empresas novadoras; . [ entidso e custos no processo de negociagio;
S . Eine r;e:ocrf err;g:tir ;:.prole 0S; * Necessidade de mao de obra qualificada;
<< quip P ’ * Aumento dos custos fixos.

+ Informagdes de andlise personalizaveis.

* Dependéncia e confiabilidade na coleta de dados;

financeiro movimentado pela satiide podem

* Baixa competi¢do com grandes empresas; -
estimular a entrada de novas empresas no mercado.

g * Setor em crescente desenvolvimento, com ;

) * Baixo custo de outras formas de controle de dados;
3 estabelecimento de novas bases ou renovagido em * Players consolidados no mercado;

e . .

2] suas bases tecnolégicas; Barrelra.s entre a Operadora com o hospital

ol credenciado;

S| Setor da satide movimenta bilhdes por ano; +  Setor em desenvolvimento e o grande valor

=

E

<

* Ser comprada.

Fonte: dados do projeto.

Diagrama de Contexto

Reguladores
ANS (Agéncia S - RES (Sistemade
. Nacional de Satide Registro Eletronico de Supera INPI
Fornecedores/Parceiros Supl Satide)
Seguranga da rv K
informagao, ~§ Gestdo do sistema Cliente
padrio S brasileiro de concessao <
nacional e g e garantia de direitos
internacional  |% de propriedade
intelectual L
Empresas de auditoria
Produto/servigo
—_— ¥ | Hospitais |

Produto/servigo

WhizHealth, Liga
Ventures, SF healthUP

_ | Empresasdeinteligéncia
de mercado

Produto / servigo

Progyg, Gestores de Operadoras
0/ servj s
€Ivigo de plano de satide

Google

-
z
a
°
)
Auxiliode T.I.
Recursos Membros, colaboradores, Receitade M
g embrose
médicos, iros, gestores, ializaga || Infraestrutura || laborad Google Cloud |
desenvolvedores aporte de capital Colaboracores

Fonte: dados do projeto.



Contratar Servigos

Monitorar Ambiente

Prospectar
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Arquitetura de Processo

Checar Ferramentas de Alerta de Noticias

| Processos Centrais ]

Elaborar Proposta

Pesquisar Atualizagdes

Monitorar Orgdos
Avaliar Impacto

Tomar Decisdes Estratégicas

Edital
S,

Contato Direto

Identificar Possiveis Leads
| Inbound

Indicagdo
Identificar Possiveis Investidores

Identificar Negécios Identificar Possiveis Parceiros

Identificar Programas de Apoio (Startout)

Identificar Novas Oportunidades de Mercado

Identificar Possiveis Ameagas

Identificar Novas i Avaliar li de

Prospectar Clientes

Prakiihniestiiailonaniay
Reunir com Stakeholder

Produto Levantar Expectativas

Formalizar NDA (Contrato Preliminar)

Planejar Piloto
Desenvolver Piloto

Apresentar Piloto

Piloto

Pesquisar Servigos no Mercado

Treinar Usudrio

Testar Piloto
el

Avaliar Resultados do Piloto

Identificar Demanda

Processos de Suporte

Levantar Prés e Contras do Servigo

Considerar Servigos Alternativos

Elaborar Contrato

Relacionar com Parceiros

Pagar
p———

Medir Desempenho do Servigo

Avaliar Feedbacks Recebidos do Cliente

Manter ou Encerrar Contratacdo
-“—

Avaliar Necessidade de Contato
Definir Natureza do Contato

Entrar em Contato Com Parceiro

Captar

Realizar Propésito do Contato

Avaliar Resultados

Realizar Primeiro Contato

Verificar Viabilidade e Interesse

Marcar uma conversa

Atualizar Planejamento Estratégico

Preparar apresentacdo

Preparar Ambiente de Apresentagdo

Realizar Apresentagdo

Alinhar Escopo de Investimento

Manter Potenciais Investidores Atualizados

Solicitar Minuta de Contrato

Validar Minuta de Contrato
Wil i ki el

Solicitar Instrumento de Contrato

Validar Instrumento de Contrato

Assinar Contrato
Wicosdialbandichond

Verificar Recebimento

Atualizar Contrato Social

- Negociar
Negociar [

Fechar Contrato

Gerenciar Pagamento
-—

Implantar Sistema

Implantar
—{ Treinar Usudrios

Atender Pedidos de Suporte

Realizar Integracdo de Sistemas

Atender Pedidos de Novas Demandas

Manter

Medir iéncia do Usudrio

Verificar Ajustes
Identificar Incidentes
Planejar Mudanca

Evoluir Sistema Executar Mudanca

Testar Mudanca
.

Implementar Mudanga em Produgdo

Realizar ou Receber Notificagdo de Recisdo

Colher Feedbacks

Analisar Contrato

Recindir Contrato Acionar Juridico

Remover Acesso do Sistema
—

Exportar os Dados do Sistema
Enviar Dados do Cliente

Levantamento de Necessidade

p
Pesquisa de Fornecedores

—
Levantamento de Orgamentos

Analisar Viabilidade Econdmica

Realizar Compras Analisar Custo-Beneficio

Realizar Pedido
o

Realizar Pagamento
ol i)

Receber/Retirar Produto
fo——— = =

Agendar Instalacdo
Recrutar e Selecionar

Treinar Integrar

Aplicar Talentos Desenvolver

Talentos

Avaliar

Desligar Colaborador
Ne——

Manter Talentos
~— —

Analisar e Buscar Normas

Contratar Servigos
)

Garantir Registros e Licengas Reunir Documentacdo

Solicitar Registros e Licengas
Me————

Obter Registros e Licengas
—

Entrar em Contato
Solicitar Minuta de Contrato

Solicitar Instrumento de Contrato

Alinhar Necessidade

Atualizar Contrato Social
Acionar Juridico

Solicitar NDA
Avaliar Entrega
—

Realizar Ajustes
——

Finalizar Entrega
e



Processos Gerenciais

Fonte: dados do projeto.

Conduzir Estratégia

Pagar Contas

Gerenciar Recebimento de Contas

Verificar Reajustes

Emitir Nota Fiscal

Confirmar Pagamento Acessa a conta

Administrar Controladoria

Pagar Impostos

Atualizar Sistema de Contabilidade

Conciliar Receitas e Despesas

Classificar Contas

Projetar Orgamento

Promover Online

Buscar e Receber Contetdos de Interesse

Gerar Contetdo

Desenvolver Midias

Promover Offline

Gerenciar Campanhas
Participar de Eventos
Gerar Conteldo
Patrocinar Eventos

Organizar Eventos

Gerenciar Marketing

Definir Propésite e Valores
Definir Expressdo de valores

Definir Cultura da Empresa

Definir Posici

Gerenciar Branding

Definir Identidade Vi

Matriz Dor e Ganho

Definir Personalidade da Marca

Definir Tom de Voz

Definir Canais e Conteudo de Comunicacio

Definir Logomarca

Definir Cores

isual
Definir Tipografia

Definir Materiais

5,00
|5
Qs
4,00 & 3 ing
Conduzir Estratégia
3,50
|
Gerenciar Talentos Prospectar
3,00 N3
Relacionar com Parceiros  Monitorar Ambiente
~ Garantir Registros e Licencas
2,50
X implantar
Captar Investimentos )
2,00 » A - - A& pitoto—+ Evoluir Sistema
Realizar Compras Contratar Servigos
@ Manter > Negociar
1,50
Rescindir Contrato Acionar Juridico
100 @
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Fonte: dados do projeto.

Ganho
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APENDICE A - Roteiro de entrevista dos estudos de caso

Quais técnicas foram utilizadas para o diagndstico?

Quais dimensdes foram diagnosticadas no projeto?

*para nortear essa resposta foi apresentado o Quadro 15 com as definicdes de cada
dimensao.

No diagnéstico, foi utilizada alguma técnica que vocé considera desnecessaria?

No diagnéstico, poderia ter sido utilizada alguma outra técnica? Para qual dimensao?
Voceé identifica algum problema com alguma técnica no diagnéstico?

Alguma técnica foi de dificil execucdo para a equipe?

Os resultados obtidos com o diagnéstico atenderam as expectativas da equipe/organizagao?

Relacione no quadro abaixo as técnicas utilizadas com as dimensdes apresentadas.

w IQEI gl.uo
a = i &3 o |om w
o w o 0] oo EQ I2Q | gl = w
2 |es | § |28 |3g(358|858| 2 | &
Técnicas/Dimensdes 3 58 < §"8 EN 9= E;JSE = w
w = = =
|28 | E [FE|5% |3E2|8z| 3 | 3
[ EZ ) = o 5 o
=¥ | 8 | &% |28 |82 |5®
Oo =0
o




APENDICE B - Questiondrio para a 1* rodada do método Delphi

Ola, esse questionario tem o objetivo de verificar
com os especialistas quais técnicas contribuem para
um diagnostico de BPM (Business Process
Management) nas organizagoes.

Vocé recebeu esse questionario porque & considerado um especialista em BPM, e ndo deve levar
mais do que 5 minutos para respondé-lo. Obrigada!l

"Obrigatério

Caracterizagao do especialista
Essas questdes servem para a formac8o do perfil dos especialistas que responderam esse
guestionario

1. Nome completo *
2. Anos de experiéncia académica com BPM *
3. Anos de experiéncia profissional com BPM *

4. Marque as técnicas que vocé considera importantes para o diagnéstico de processos, at
gue ndo sdo importantes ou as que vocé desconhece: *
Marcar apenas uma oval por linha.

Importante  N&o & importante  Nao conhego
Andlise de causa ralz (Ex.
Diagrama why-why, ARA,
Diagrama espinha de peixe)
Analise e solugdo de problemas
(MASP) —
Pesquisa de satisfacio i
Benchmarking
Value strearm mapping
Process mining
Mapeamento de processos
Diagrama de espaguele
Process warehouse (PW)
Diagrama de caso de uso
Melhores praticas (Ex.: APQC)
Tabela de atividades
Analise de tlempos § .| :
Andlise de riscos e ponlos criticos ( —y ——
de controle
Andlise de cuslos
Analise de recursos humanos
Diagrama SIFOC
SWOT
5 forgas de Porter
Cadeia de valor agregado
BSC
Andlise de recursos lecnoldgicos
Andlise de insumos e i — \ . : -—
formecedores
Andlise de regras de negdcio

164
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Percepgao geral das técnicas apresentadas

5. Caso necessario, acrescente aqui alguma técnica e/ou deixe um comentario sobre sua
percepgao das técnicas apresentadas
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APENDICE C - Questionario para a 2 rodada do método Delphi

2° rodada - Técnicas de diagndstico

0la, esse questionario tem o objetivo de verificar as técnicas que foram apresentaram como
DESCONHECIDAS pela maioria dos especialistas na 1° rodada, assim como validar com todos as
técnicas sugeridas como importantes para acrescentar (que ndo constavam na 1* rodada).

Essas rodadas com os especialistas s8o importantes para gue o método Delphi seja valido.

*Obrigatario

Caracterizagao do especialista
Essas guestes servem para a formagao do perfil dos especialistas que responderam esse
qguestionario

1. Nome completo *

2. Anos de experiéncia académica com BPM *

3. Anos de experiéncia profissional com BPM *

4. Considerando a breve definigio, marque as técnicas que vocé considera importante para
o diagndstico de processos, as que nio sdo importante ou as que vocé desconhece: *

Marcar apenas uma oval por linha.

Importante  Nao & importante  Nao conheco

Analise e solucdo de prablemas

(MASP) - identifica problemas de .
sisternas, aplicativos, processos l
de negoécios existentes e descreve
possivels solughes.

Diagrama de espaguete -
possibilita visualizar o fluxo de
trabalho & materiais no processo
Process warehouse (PW) -
envolve o uso de data
warehouses ofentados a
processos para coletar
informagdes relevantes e precisas
sobre processos executados,

permitindo sua analise detalhada,

além de rastrear as metas

relacionadas 2o processo.
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Técnicas de diagnodstico de processos
As técnicas abaixo foram sugeridas por alguns especialistas na rodada anterior, margue as que vocé

considera importante para o diagndstico de processos, as que ndo s3o importante ou as gue voceé
desconhece:

5. *
Marcar apenas uma oval por linha.

Importante  Nao & importante  N&o conheco
Mapa de empatia ( = :

Jornada do cliente & il o
Matriz importdncia desempenho C
Diagrama de afinidades [ '_ }

Matriz de Priorizacio de GUT
(Gravidade x Urgéncia x %
Tendéncia)

Diagrama de Pareto &
5W2H
Matriz dor e ganho C
Diagrama de contexio [

Percepgao geral das técnicas apresentadas

6. Caso necessario, deixe um comentario sobre sua percepgio das técnicas apresentadas
nesta rodada.
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APENDICE D - Questionario para a 3* rodada do método Delphi

Relacionamento das técnicas de diagnoéstico com as
dimensoes

Ola, esse questionario tem o objetivo de relacionar as lécnicas com as dimensées para um
diagnostico holistico de BPM nas organizages. Cada dimensao representa o conjunto de
elementos importantes para o diagndstico de processos, sendo que um diagndstico que avalie todas
as dimensbes & considerado holistico.

Para este relacionamento, € apresentada uma breve definigdo de cada dimensao nas respectivas
questbes.

*Obrigatdrio

Caracterizagao do especialista
Essas questdes servem para a formacgdo do perfil dos especialistas gue responderam esse
questionrio

1. Nome completo *
2. Anos de experiéncia académica com BPM *

3. Anos de experiéncia profissional com BPM *

Avalie as técnicas em termos do quanto elas sdo importantes

para o diagnostico de processos na dimensao em questao.
Para avaliar as técnicas individualmente, use a escala de importancia com relagao a dimensdo: "nao
avalia”, "avalia fracamente”, “avalia moderadamente” e "avalia fortemente”.

4. Dimens&o RECURSO: composta por solugdes financeiras, pessoal, know-how,
tecnologias e materiais das organizagdes. *

Marcar apenas uma oval por linha.

Nao Avalia Avalia Avalia

avalia fracamente moderadamente fortemente
Andlise de causa ralz ( j
Pesquisa de satisfagao
Benchmarking
Value stream mapping
Process mining
Mapeamento de processos
Analise de tempos
Andlise de riscos e pontos
criticos de cantrole
Andlise de cuslos ( ) ( ) { )
Anslise de recursos — — -
lecnolagicos
Anglise de regras de r— E=> — ——
regocio
Diagrama de caso de uso ( ) ) - C )
Anglise de recursos
humanos
Diagrama SIPOC
SWQ
Cadeia de valor agregado
Andlise & solucao de
problemas (MASP)
Diagrama de espaguete | _ 'S : £ - . )
Process warehause (PW) ( ] G ) S
Mapa de empatia { ) ] S { j
Jormada do cliente g
Matriz importancia
desempenho
Matriz de Priorizacio de { C = Y
GUT \ ./ ~
Matriz dor e ganho l | _' ) ]
Diagrama de contexto { ) ] o ( )
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5. Dimensao AMBIENTE DE NEGOCIO: relacionado ao contexto mercadolégico
(concorréncia, fornecedores, clientes), econdmico, politico, financeiro, tecnolégico, social
& ambiental em que as organizagoes se encontram. *
Marcar apenas uma oval por finha.

MNa&o Avalia Awvalia Avalia
avalia fracamente moderadamente fortemente
Anilise de causa ralz [ (] D) C )
Pesquisa de satisfagio = ) ::' C )
Benchmarking () ) C ) { )
Value str ) C C 9 C )
alue s Bam mapping |' ,1 -, (J .
Process mining I L) e ()
— — —_— -
Mapeamento de processos f _:.- f_ \.- | ., ;=:I
Analise de tempos ( ) ) B _w‘- L}
Andlise de riscos & pontos ') ') Yy 9
criticos de controle e s —r s
Analise de custos () & ) C )
Analise de recursos (- ~ ) = =)
tecnolégicos == = = —
Analise de regras de Y p— 7 \ Yy
negocio — - N —
= s — N o
Diagrama de caso de uso L J W J L J S,
Analise de recursos ) ) P —
humanos S— S ./ A,
Diagrama SIPOC £ 3 {3 C 2 ¢ )
SWOT [ ) C) i,
Cadeia de valor agregado ) C C ) { )
Anglise e solugio de ) Y F
problemas (MASP) . £ -

Di;grarna de espaguete
Process warehouse (FW)

=)
et

(1)(
[

Mapa de empatia IZ:__:;- f:__-." =) L)
Jormada do clients (@) (@) D (@)
Matriz importancia fan Y = )
dezempenho e b b e
Matriz de Priorizagao de D) ) ' '
GUT = e = =
Matriz dor e ganho fﬁ__::- ';__,' ::_ :: O )
Diagrama de contexto (D] ] ) L.
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6. Dimensdo ESTRATEGIA: comp decisoes de nivel macro a fim de atingir a
missido, visao e valores da nrgnmml;in, nunfurmo planejamento. *

Marcar apenas uma oval por linha.

Nao Avalia Avalia Avalia
avalia fracamente moderadamente fortemente

Anzlise de causa raiz 'i__} k_/_:: \:___.:
Pesquisa de satisfacio lf__} \‘__:J f_:_j
Benchmarking C ) (D)
Value stream mapping lf;:-‘-» 'j (:J
Process mining I:_j'e _r b _j
Mapeamento de processos () ) &
Anglise de tempos (j \(:, C
Andlise de riscos e pontos —y s )
criticos de controle = = —
Anélise de custos [ (D] -
S O O O
iR o I = = O
Diagrama de caso de uso l:__ lr:_} l':_:\; ( _j
Analise de recursos. ' Y ) 0
humanos * et — =
Diagrama sIPOC l:_} C_: {_j C_:]
swot (@) (@) ) (D
Cadeia de valor agregado :'_-:.» l:_q\ ’j__:_'i ’:F_q,’
Analise e solugio de f\:} C: L:) i:)

problemas (MASP)

= r— — % Y
Diagrama de &spaguetle [ ) - L)
Process warehouse (PW) i ) { -f;_]
Mapa de empatia )] ) ( ) C )

pa P L -:J: — e
Jormada do cliente ) r_ L) L: )
Matriz rrnporlancra — — = —
disampehio o - - -
Matriz de Priorizagio de ) — T o=
GuT S L €55, _/ __/
Matriz dor & ganho ¢ ) C ) ) )

Diagrama de contexta

i
(
O
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7. Dimensao REGRAS DE NEGOCIO: composta por politicas, procedimentos, leis e
regulamentos a que a organizagao esta submetida. *
Marcar apenas uma oval par linha.

Nao Avalia Avalia Avalia
avalia fracamente moderadamente fortemente
Anglise de causa raiz :‘; (: _: I’:_:I '
Pesquisa de satisfagao (] C (D C )
Benchmarking [ ) :‘:_;1 ’5,_§
Value stream mapping I::_} & ) () C )
Process mmmg ) I’:_: :__-' "-_-I'j
Mapeamento de processos [ ) {3 { ) ¢ 3
Andlise de tempos C ) C ) )
N - N !
Anglise de nscos e pontos c) — P %
criticos de controle — — \:—-' S
Analise de CI.IE.tDS [:l l':- =) C )
Andlisa de recursos ) —y ) A
tecnoiogicos — — —
Analize de regras de — — —
negéclo. (- - _J J
= — —— —
Dlsgrama de caso de uso I:__ ( ) aS £
Andlisa de recursos — % —
humanos ) - L )
— -~ —
Dlagrama SiPOC L_J C_\‘ l;} ‘__:J
swoT oy C ) ) )
Cadeia de valor agregada l:} f_-_ 3 ',;_) ¢ )
Andlisa e solugao de . — ) N
problemas (MASP) - - - -
Diagrama de espaguete ) ) C ) )
Process warehouse (F'W] [ C I’__:'r ( b
Mapa de empatia ) ] ) )
Jomada do cliente (& ) ) { )
Matriz i lmpc:rlancm - — O ,r‘_‘:]
desempentio — — / L
gﬂl'lru de Priorizagao de '.r___\:' (__.\1‘ -':__:} \j:l
Matriz dor & ganho -l‘_ ] ] &3 ( }
Dizgrama de contexto D ) { ) o
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8. Dimensao COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL: compesta por cultura erganizacional,
estilo de lideranga, trabalho em grupos voltados para a solugdo de problemas, motivagéo,
aprendizado e desempenho humano. *

Marcar apenas uma oval por linha.

Nao Avalia Avalia Avalia

Andlise de causa raiz G ) ) )
Pesquisa de satisfagdo L:‘ : )
Benchmarking L ) L)

Value stream mapping D] C ) -
Process mining Ii C‘ L)
Mapeamento de processos [ ;;. r;, C )
Andlise de tempos ) o) C)
Analise de riscos e pontos Y oy "
criticos de controle bt =t =
Analise de custos [l (@) (@)
Andlise de recursos — — —
tecnoldgicos — — f—
Anél_isg de regras de C a )
negocio N —
Diagrama de caso de uso L) L)
Andlise de recursos F S
humanos ot
Diagrama SIPOC [ C )
SWOT (@) )
Cadeia de valor agregado (] C )

Andlise e solucio de
problemas (MASP) \—

Diagrama de espaguste (G

Process warehouse (PW) I'I_f\ L \_ __
Mapa de empatia lf___:‘ L J 'r:__J
Jomada do cliente |:_’; ::_LHJ :,_:l
Matriz imporiancia ) ( '~: Ty
desempenho e — i

Matriz de Priorizagao de 'an) ) )
GUT = ; —
Matriz dor & ganho f‘__} f___,'
_Diagrama de contexto ';—" L 'r B
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9. Dimensao TECNOLOGIA DA INFORMAGAD E COMUNICAGAO: composta pelo fluxo de
informagdes entre pessoas e tecnologia. *
Marcar apenas uma oval por finha.

Nao Avalia Avalia Avalia
avalia fracamente moderadamente fortemente
Analise de causa raiz ) C 3 G o) (

n . = — = >=(‘ .-"'_“1_{
Pesquisa de satisfagao 1»___) l¥_—:: CJ ‘;———L)
Benchmarking _<"| C _<'. L_j )
Value stream mapping C 2 (@] ¢ )
Process minlpg 1 _‘__} I;—___—-.: L—.c’: ":_j
Mapeamento de processos () (\__: o) O3
Andisodeterpos () () = =
Analise de fiscos e pontos ) ') o1 o
criticos de controle o S L S

T E ~ — — —
Analise de custos ) ( ) { rk_/,
Andlise de recursos " — F —
tecnoldgicos _ L L/ S )
Anglise de regras de — — 5 —
negocio — =), -, -
Diagrama de caso de uso f_'_:n I"_:J i: :: ’:_1
Andlise de recursos . — —
humanos fD L L - CJ
Diagrama SIPOC (_; (_ b £ D, F
SWOT ( ) } "

L
0
XX

Cadeladevaloragregade () () ) )
Andlise e solugdo de — — — ==
problemas (MASP) - - l,__f} ’( W/}
Diagrama de espaguete - f,_=3" C ) \‘=:}
Process warehouse (PW) L__} J |}_’> k_/l
Mapa de empatia [ J i.- [ e L)
Jornada do clients L J [ ! _,; ) L)
Matriz importancia — N e e
desempenho j— — D, -
Matriz de Priorizaggo de — ~ — —
= W = O O
Matriz dor & ganho L ) ( ) ::_) {
Diagrama de contexto ( ) k- f:} (
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10. Dimensao PROCESSO/ATIVIDADE/TAREFA: relacionada & implementagdo de atividades de

processo que especificam as operagoes e tarefas elementares para sua execugao,
realizadas por pessoas ou tecnologia, para alcangar um resultade. *
Marcar apenas uma oval por linha.

Nao Avalia Avalia Avalia
avalia fracamente moderadamente fortermente
Analise de causa raiz C ) o) )
2 - — S St S
Pesquisa de satisfacdo { ) () L)
— e =
Benchmarking C ) e L)
Value siream miapping ) C ) L)
Process mining C ) o) ()
Mapeamento de processos () C ) =
Andlise de tempos C ) D )
Analise de nscos e pontos (- B C 3 " s
criticos de controle A = i e
Andlise de custos C ) C ) = )
Analise de recursos ) ) oo
tecnoldgicos i = -
Analise de regras de ) e \ 3
negéqio Y, S ot \ A
Diagrama de caso de uso = 3 ) ¢ ) ¢ 3
Andlise de recursos ') ‘e — ~—
humanos b e bl e
Diagrama SIPOC ) (D] ) ]
< = - et
SWOT J \_J
r . r A
Cadeia de valor agregado L) [ 2
Analise & solugao de = C o ) '
problemas (MASP) ) ot — 4
Diagrama de espaguete " (,=-} )
Process warehouse (PW) ([ \ ( )
2 s < ' =
Mapa de empatis I l!__ }
Jomada do cliente C ) C ) ),
Matriz imporiancia ) — —
desempenho g 5 et
Matriz de Priorizago de Y " 5
GuUT D =i —id
Matriz dor & ganho 62 G 2) L &
Diagrama de contexio &) C ) =) (&)
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11. Dimensao CONTROLE: relacionada a lidas de d ipenho (levantar informagao,
d volver indicador e lisar planejado x realizado), melhoria continua e planos de
agao. *

Marcar apenas uma oval por linha.
MNao Avalia Ayalia Avalia
avalia fracamente moderadamente fortemente

Andlise de causa ralz {7 ( ) ) )
- a = e = g 3 _«=’;I
Pesguisa de satisfacio J t_\_,f_ ._?__}. L J
Benchmarking C ) ) C ) [,
Value siream mapping ) J I \ J
Frocess mining {2 ) B C_J)
Mapeamento de processos [ ) [ )] (= o) -."_h}
Analise de tempos ) L J ¢ =) .
Andlise de riscos e pontos — — — —
criticos de controle e L-’ — N
Analise de custos [ () o ()
Andlise de recursos ') - — '
tecnalégicos — — f— —
Andlise de regras de ) ) P Y
negécio S— - s ./
Diagrama de caso de uso ) {1—.} C ) _
Andlise de recursos — o —
( ] ) { )

humanos — ~ e
— p— —

Diagrama SIPOC ( \-_ ( ) { )
SWoT ) C )
3 = T —

Cadeia de valor agregado _:‘ f::__.‘ )
Andlise e solugio de . —
problemas (MASP) (—) (—/ L
Diagrama de espaguete ) ) [
— — S—

Process warehouse (PW) L) L { }
Mapa de empatia L) (:;‘.- Gl {
Jornada do dients ) C C )
Matriz importancia (-—5 i_\ ') )
desempenho — — s Nt
Matriz de Priorizag8o de — — — )y
GuUT - L L -
Matriz dor & ganho D { 2 C ) [
Diagrama de conlexto ) ) £ o) C )
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12. Dimenséo CLIENTE: relacionado a experiéncia do cli na sua interagao com a
organizagao. *

Marcar apenas uma oval por finha.

W&o Avalia Avalia Avalia
avalia fracamente moderadamente fortemente

Analise de causa ralz I
Pesquisa de satisfagdo %
Benchmarking f )
\alue stream mapping g
Process mining

Mapeamento de processos

Analise de tempos
Andlise de riscos e pontos
criticos de controle
Analise de custos

Analise de recursos
tecnologicos

Anglise de regras de
negocio

Diagrama de caso de uso
Analise de recursos
humanos

Diagrama SIPOC

SWOT

Cadeia de valor agregado
Analise e solugio de
problemas (MASP)
Diagrama de espaguste

Process warehouse (PW)

Mapa de empatia

Jomada do cliente i ! . J
Matriz imporiancia ™ % ) N
desempenho A p— L
Matriz de Priorizago de Y —\ Y —
GUT S _— — : }
Matriz dor & ganho ( [ {

Diagrama de contexto

Percepgao geral do relacionamento entre técnicas e
dimensoes.

13. Caso necessario, deixe um comentario sobre sua percep¢ao dos relacionamentos
apresentados



APENDICE E - Questiondrio para a 4* rodada do método Delphi

Relacionamento das técnicas de diagnostico com as
dimensoes

Ola, esse questionario lem o objetivo de formar um consenso entre o relacionamento de algumas
técnicas e dimensdes que ndo apresentaram uma maioria absoluta em qualguer nivel de avaliagao
das respostas do questionario anterior.

Para esse consenso, 580 apresentadas breves definigbes de algumas técnicas.

Vale ressaltar que este questionario & bem mais enxulo que o anterior e demanda aproximadamente
5 minutos para responder.

Obrigada!

*Obrigatario

Caracterizagao do especialista
Essas guestfes servem para a formacao do perfil dos especialistas que responderam esse
questionario

1. Nome completo *

Considerando uma breve descrigao, re-avalie as técnicas em
termos do quanto elas sdo importantes para o diagnostico de

processos na dimensao em questao.

Para avaliar as técnicas individualmente, use a escala de importéncia com relaco a dimensao: "ndo
avalia", "avalia fracamente”, "avalia moderadamente” e "avalia fortemente”.
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2. Dimensao RECURSO: composta por solugdes financeiras, pessoal, know-how,
tecnologias e materiais das organizagoes. *
Marcar apenas uma oval por linha.

Mao Avalia Avalia Byalia
avalia fracamente moderadamente fortemente

Analize de causa raiz:

identifica problemas

relacionados aos aspecios — — — —
organizacionais, de — st — —
gerenciamento de recursos

e relacionados a atividades

Value stream mapping:

mapeia o fluxo de valor de e % -
um produln ou Servico na :
perspectiva do cliente
Diagrama de caso de uso:
utiliza a linguagem UML &
ajuda a identificar os
principais atores e — — s P
relacionamentos na analise —— — o e
da estrutura de negocios,

construindo um modelo gue

reflete & arganizacio

Diagrama SIFOC: consista

em mapear todos os

fornecedoras, iNSUMOos,

afividades de L J ) C J £ )
processamento, produtos

gerados e clientes para

cada uma das atividades

Jomada do cliente: utilizada

para compreender as

etapas do cliente desde a — —
primeira interagio com a — — e —
empresa alé a compra do
produto ou Servico

Diagrama de contexto:
representa todo o escopo 7
ou contexto em que a
empresa esta inserida

3. Dimensdao AMBIENTE DE NEGOCIO: relacionado ao contexto mercadoldgico
(concorréncia, fornecedores, clientes), econdmico, politico, financeiro, tecnologico, social
e ambiental em gue as organizagGes se encontram. *

Marcar apenas uma oval por linha.

Mao Awalia Avalia Ayalia
avalia fracamente moderadamente fortemente

Matriz dor & ganho: realiza a

priorizagao dos processos

congiderando o valor do — — — —
processo ao stakeholdar e a p— L L
disfungdo da sua

performance atual
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4. Dimensao ESTRATEGIA: composta por agoes e decisoes de nivel macro a fim de atingir a
missio, visdo e valores da organizagio, conforme planejamento. *

Marcar apenas umsa oval par linha.

Mao Awalia Avalia Avalia
avalia fracamente moderadamente fortemente

Analise de recur=sos

humanos: analisa a

varagao da equipe — — =, —
medindo eficiéncia e p— — — -
eficacia dos recursos

humanos envolvidos

Diagrama SIPOC: consista

em mapear todos os

fornecedores, insuUMos, o

atividades de ) - L
processamento, produtos

gerados e clientes para

cada uma das atividades

Cadeia de valor agregado:

analisa a organizagao nas

SUAS Ocupaghes 08

relevancia estrategica — o

denominadas atividades E ¢
primarnas e atvidades de
apoio, visando um ganho de
vantagem compsetitiva
Matriz dor e ganho: realiza a
priorizacao dos processos
considerando o valor do
processo ao stakeholder e a
disfuncio da sua
performance atual

5. Dimensao REGRAS DE NEGOCIO: composta por politicas, procedimentos, leis e
regulamentos a que a organizagio esta submetida. *
Marcar apenas uma oval por linha.

Mao Avalia Avalia Byalia
avalia fracamente moderadamente fortemente:

Mapeamento de processos;
possibilita criar um modeio
grafico da operacao da = )
empresd, ilustrando os ) [ ) = =) = =l
Processos com uma analise

detalhada das tarefas e

atividades realizadas

6. Dimensdo COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL: composta por cultura organizacional,
estilo de lideranga, trabalho em grupos voltados para a solugio de problemas, motivagao,
aprendizado & desempenho humanao. *

Marcar apenas uma oval por linha.

Ma&o Awalia Avalia Avalia
avalia fracamente moderadamente fortemente

Analise de recursos

humanos: analisa a

vanacso da equipe, — — — —
medindo eficiéncia e — — L— L
eficacia dos recursos

humanos envolvidos

Matriz importancia

desempenho: evidencia em

que atividade a empresa — — — —
estd empregando seus e — L, O
recursos e se tal atividade &

relevante ou ndo



7. Dimensao TECNOLOGIA DA INFORMAGAO E COMUNICAGAQ: composta pelo fluxo de
informagdes entre pesscas e tecnologia. *

Marcar apenas uma oval por linha.

MNao
avalia

Analise de causa raiz:
identifica problemas
relacionados a0s aspecios
organizacionais, de
gerenciamenio de recursos
& relacionados 4 atividades
Pesquisa de satisfacao:
identifica os atributos Fos
guais os clientes dao maior (
importdncia, e suas

principais insatisfactes
Benchmarking: busca de

boas praticas em l

instituicies do mesmo setor
Value stream mapping:
mapeia o fluxo de valor de
um produto ou servigo na
perspectiva do cliente
Analise de tempas:; analise
de duragio das atividades
Analize de custos: anzlisa
0= custos envolvidos na
realizacio de cada atividade
Process warshouse (PW) -
envolve o uso de data
warshouses onentados a
processos para coletar
informagtes relevantes e
precisas sobre processos “
execuiados, permifindo sua
andlise detalhads, além de
rastrear as melas

relacionadas ao processo.

8. Dimensdo PROCESSO/ATIVIDADE/TAREFA: relacionada a implementagio de atividades de

HAvalia
fracamente

Avalia
moderadamente

Avalia
fortemente

processo que especificam as operagoes e tarefas elementares para sua execugdo,
realizadas por pessoas ou tecnologia, para alcangar um resultado. *

Marcar apenas uma oval por linha.

avalia

Pesquisa de satisfacio:
identifica os atnbutos aos
guais os clientes dao maior
importincia, e suas
principais insatistagbes
Anzlise de tempos: analize
de duragao das atividades
Analise & solucdo de
problemas (MASP) -
identifica problemas de
sistemas, aplicativos,
processos de negocios
exisienies e descreve
possiveis solucbes.

Matriz importancia
desempenho: evidencia em
gue atividade a empresa
estd empregando Seus
recursos & se tal atividade &
relevante ou ndo

HAvalia
fracamente

Avalia
moderadamente

Avalia
fortemente

180



181

9. Dimensdo CONTROLE: relacionada a medidas de desempenho (levantar informagao,
desenvolver indicador e analisar planejado x realizado), melhoria continua e planos de
agdo. *

Marcar apenas uma oval por linha.

] Awalia Awalia Avalia
avalia fracamente moderadamente fortemente

Process mining: trata-se de

uma analise automatica de

processosa, possibilifa

verificar o desempenho & as

interagdes entre as pessoas [} L { ) ()
envolvidas e a

conformidade com as regras

& procedimentos

comrespondentes

Analise de custos: analisa =

os cusios envolvidos na G .J [
redlizagdo de cada atividade
Analise de recursos
tecnalogicos: identifica as ) )
tecnologias para determinar ) L | ] i ]
como ela suportam os

objetivos de negocios

Analise de regras de

negocio: venficacio das = == — “=—-
regras de negocio G j ) L) L.
envolvidas em cada

atividade

Matriz importancia

desempenho: evidencia am

gue atividade a empresa =y — P faam
estd empregando Seus el et bt M
recursos e se fal atividade &

relevania ou n3o

Matriz dor e ganho: realiza a

priorizagio dos processos

considerando o valor do — — ™ 5
processo ao stakeholderea — e e Mg
disfungao da sua

performance afual
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P

10. Dimensdo CLIENTE: relacionado a experiéncia do cliente na sua interagio com a
organizagdo. *
Marcar apenas uma oval por linha,

Nao Avalia Avalia Avalia
avalia fracamente moderadamente fortemente

Anslise de causa raiz:

identifica problemas

relacionados aos aspeclos — — — r \
organizacionais, de L — _— L — R
gerenciamento de recursos

e relacionados 3 atividades

Analise de niscos & ponips

crificos de controle: analize -~ \ -
da estabilidade e seguranga '
do processo

Diagrama de caso de uso:
utiliza a linguagem LML e
ajuda a identificar os
principais-alores e o~ = —

relacionamentos na analise : d

da estrutura de negocos,

construindo um modeio que

reflate a organizac3o

Matriz dor e ganho: realiza a

priorizagao dos processos

considerando o valor do

processo ao stakeholder e a

disfuncéo da sua

performance atual

Diagrama de contexfo:

representa fodo o escopo Lo — ™ Ty
ou coniexto em que a — —= — —
empresa esta inserida

Percepc¢ao geral do relacionamento entre técnicas e
dimensoes.

11. Caso necessario, deixe um comentario sobre sua percepgio dos relacionamentos

apresentados



