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RESUMO

N&o obstante o grande nimero e a maturidade dos model os de gestéo do
conhecimento, a literatura aponta que varias iniciativas nessa area ndo
tém gerado os beneficios esperados pelas organizacfes. Alguns estudos
indicam que isso decorre da desconex&o entre 0S processos de
conhecimento (identificar, criar, compartilhar, aplicar e avaliar) e os
processos de negdcio, compostos pelas atividades criticas a consecucéo
dos objetivos de negdcio e estratégicos. Por outro lado, pesquisas
destacam a crescente orientacdo por processos de negdcio nos ambientes
corporativos, tanto de organizacBes privadas como publicas. Essa
tendéncia na area de gestdo deve-se ao fato de ser por meio dos
processos de negécio que, de fato, as organizagbes concebem,
desenvolvem e entregam produtos e servicos a clientes e mercados.
Assim, é cada vez maior a adocdo do gerenciamento de processos de
negdcio como principio de gestéo, pois 0 conhecimento organizacional
de alto valor tende a convergir para esses model os organizacionais. Sob
essa perspectiva, propde-se nesta pesquisa a construcdo de um modelo
que considera que o0s processos de conhecimento sd0 parte integrante
dos processos de negécio, com base na integracdo entre gestdo do
conhecimento e gerenciamento de processos de negoécio. Para isso,
foram desenvolvidas proposi¢des preliminares de pesquisas que foram
cotejadas por meio de um estudo de caso Unico, complementado por
entrevistas com gestores e pessoas envolvidas com processos de
negécio, no ambito de uma empresa publica de grande porte. Os
resultados desta pesquisa reforcam estudos cientificos anteriores, que
argumentam que um modelo dessa natureza € consistente e desejavel,
para que as organizacOes possam, efetivamente, obter os beneficios
proporcionados pela gestdo do conhecimento.

Palavras-chave: Conhecimento organizacional. Processos de negdcio.
Gestdo do conhecimento. Gerenciamento de processos de negdcio.

Integracao.






ABSTRACT

Despite the large number and maturity of the models of knowledge
management, the literature indicates that a number of initiatives in this
area have not generated the expected benefits for organizations. Some
studies indicate that this is due to disconnection between knowledge
processes (identify, create, share, implement and evaluate) and business
processes, comprise the critical activities to the achievement of business
and strategic objectives. On the other hand, studies highlight the
increasing orientation for business processes in enterprise environments,
from both private and public organizations. This trend in the
management area is due to the fact that through the business processes
that in fact the organizations conceive, develop and deliver products and
services to customers and markets. Thus, it is increasing the adoption of
the management of business processes as management principle,
because the organizational knowledge of high value tends to converge
on these organizational models. From this perspective, this research
proposes to build a model that considers the knowledge processes are an
integral part of business processes, based on the integration of
knowledge management and business processes management.
Therefore, preliminary research proposals were developed which were
compared through a single case study, supplemented by interviews with
managers and people involved in business processes, in the large public
company context. Research results reinforce previous scientific studies
that argue that a model of this kind is consistent and desirable, so that
organizations can effectively abtain the benefits provided by knowledge
management.

Keywords: Organizational knowledge. Business processes. Knowledge
management. Business process management. Integration.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO E DEFINICAO DO PROBLEMA
DE PESQUISA

1.1 Contextualizacdo

A Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico — OCDE considera que 0 termo economia baseada em
conhecimento resultou da ampla e crescente influéncia que o recurso
conhecimento vem exercendo no desenvolvimento de sociedades,
governos e empresas ao longo do tempo (OECD, 1996).

“A idda de que o conhecimento desempenha um papel
importante na economia ndo é nova (OECD, 1996, p. 11)”. Ha mais de
vinte anos Drucker (1993, p. 26) alertou que “a mudanca no significado
do conhecimento, que comegou ha 250 anos, transformou a sociedade e
a economia”. Essa visdo et refletida em Schreiber (2000, p. 1), ao
sublinhar que “nossa vida econémica e social esté se tornando cada vez
mais dirigida por conhecimento”.

A partir de Schreiber (2000), Evers (2001), Davenport (2003),
Enache; Marin e Vechiu (2009) e Tocan (2012), a economia baseada em
conhecimento pode ser assim caracterizada:

= Fator de producdo: diferentemente da era industrial, o
conhecimento é o fator primério de producgdo. Ao contrario
da maioria dos recursos da economia tradicional que se
esgotam com 0 uso, 0 conhecimento se expande e se
potencializa ao ser compartilhado e aplicado.

»  Novos paradigmas: criacéo de valor', inovacéo e qualidade
da informacdo sdo atributos intrinsecos mais valorizados
em bens e servigos. Prego e valor dependem muito do
contexto. Assim, 0 mesmo conhecimento pode ter valor

L A partir de Osterwalder e Pigneur (2013), a criagdo de valor, ou
proposi¢ao de valor, é tudo aquilo que faz um cliente escolher bens e
servicos de uma empresa em detrimento de outra. Ela resolve um
problema ou satisfaz uma necessidade (ou conjunto de necessidades)
de um cliente, segmento de clientes ou até mesmo de um mercado
como um todo.
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muito diferente para pessoas diferentes, em momentos
diferentes.

Ativos organizacionais. 0s principais ativos das
organizagdes sdo intangiveis, tipicamente centrados em
conhecimento, tais como: planos de negdcio, processos de
negocios, logistica integrada e solugdes tecnoldgicas, em
vez de terra, maquinas, estoques e ativos financeiros.

Forca de trabalho: os trabalhadores apresentam um padréo
médio de educagdo mais elevado em comparagdo com
outras sociedades. Uma parte crescente da forca de
trabalho das organizacdes é constituida de trabalhadores do
conhecimento.

Produtos e servicos inteligentes’ tem crescido a demanda
de bens e servigos inteligentes, que promovam aumento da
produtividade no trabalho, facilitem o estudo e a pesquisa
e transformem o lazer em experiéncias sem precedentes.

Processos e solugbes. conhecimento incorporado em
processos organizacionais, bens e servigcos tem muito mais
valor do que na cabega das pessoas.

Competéncias’ so recursos-chave para a criagéo de valor
e inovacgao.

Virtualizagdo: organizages digitais sGo apenas um dos
exemplos da atual transicdo do mundo real para o digital,
em funcdo da onipresenca da tecnologia da informacéo e
comunicagdo — TIC.

Répidas mudancas. o ciclo de vida de um produto, hoje, é
infinitamente mais curto daquele da eraindustrial. No atual
mundo dos negécios, um produto chega a fase de
maturagdo quase que instantaneamente, apos a introducdo
dele no mercado.

2 Asindstrias caracteristicas da economia do conhecimento produzem

bens e servicos com inteligéncia artificial integrada (Evers, 2001).

% De acordo com (Ruas; Antonello; Boff, 2005), competéncia € uma

combinacdo de capacidades sob a forma de conhecimentos,
habilidades e atitudes, mobilizadas para gerar valor.
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A perspectiva de que economia e sociedade estdo centradas em
conhecimento encontra reforco em Moreno e Lima (2013, p. 2), a0
ponderarem que:

No ultimo século, observou-se uma transformagéo
dos eixos de valor sobre os quais se sustentam as
modernas sociedades, desde as que tinham por
base o0s recursos naturais, passando por uma
revolugdo em que as principais economias
giravam em torno das indUstrias, até a situagéo
atual, em que se tem no conhecimento um ativo
importante para o crescimento e a competitividade
das organizagdes, indUstrias e paises.

De acordo com a OECD (1996), o conhecimento sempre foi
central para o desenvolvimento econémico. “Ocorre que ele passou a ser
considerado a base do crescimento econdmico, do aumento da
produtividade e um recurso que pode oferecer uma vantagem
competitiva sustentavel” (TOCAN, 2012, p. 2). Esse paradigma é
defendido pela Asian Productivity Organization — APO, conforme
destacado em Nair (2009, p. 5):

As economias dos paises membros da APO, como
no resto do mundo, estéo cada vez mais baseadas
em conhecimento. Hoje o conhecimento exerce
maior importdncia em nossas vidas e é
considerado a chave para o crescimento e a
inovagdo. Também é amplamente aceito que a
produtividade e o crescimento tornaram-se mais
dependentes do conhecimento e por essas razfes
precisa ser gerenciado melhor.

De acordo com Ede e Mohamed (2011, p. 1939), a0 mesmo
tempo em que o “conhecimento tornou-se uma das forgas motrizes para
0 sucesso dos negdcios’ surgiram, também, novos desafios
organizacionais. Um dos principais é que a maioria das organizacdes,
conforme Uriarte Jr. (2008), ndo sabe como gerenciar o conhecimento
gue é essencial para 0 alcance das estratégias organizacionais. Nesse
sentido, a identificagdo, criacdo, disseminacdo, aplicacdo, avaliacdo e
mobilizagdo do conhecimento critico & consecucdo dos objetivos de
negdcio e estratégicos e, consequentemente, para a competitividade e
sustentabilidade das organizacBes ainda representam desafios a serem
superados pela GC.

Conforme ficara tipificado na préxima secdo, que trata da
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contextualizac8o e caracterizagdo do problema de pesquisa, tanto a
comunidade cientifica quanto as organizagtes tém usado o conceito de
frameworks (modelos) para entender e explicar o fenbmeno GC. O
trabalho de Heisig (2009), que avaliou 160 frameworks, ilustra essa
vertente de pesquisaem GC.

Apesar da quantidade, maturidade e harmonizagdo dos
frameworks de GC, a literatura pesquisada evidenciou que eles tém foco
excessivo na descricdo e prescricdo dos processos de conhecimento e
esguecem que O objetivo principd da GC é a sustentabilidade
organizacional e a criagdo de valor, entregue aos clientes e/ou mercados
por meio de produtos e servicos. Além disso, a revisdo da literatura
também indicou que os modelos de GC sdo muito estaticos para
acompanhar as constantes mudangas da economia orientada por
conhecimento.

Por conta disso, Smith e Mckeen (2004, p . 35) advogam que “a
GC precisa de uma nova abordagem” e, de acordo com Marjanovic e
Freeze (2012) e Moreno e Lima (2013), aincorporagdo dos processos de
conhecimento nos processos de negécio representa uma alternativa para
abordar a GC sob uma perspectiva mais moderna. Por outro lado, esses
mesmos autores ressaltam que ainda sdo raros estudos de caso que
tratam a GC e 0 BPM a partir de uma visdo integrativa.

1.2 Caracterizacdo do Problema de Pesquisa

As quatro pesquisas apresentadas a seguir pontuam algumas das
dificuldades vivenciadas pelas organizacfes ao longo do tempo, no que
se refere ainiciativas de GC. A primeira delas diz respeito ao trabalho
realizado por Holsapple e Joshi (1999). A pesquisa realizada por esses
autores revelou gque as organizagtes enfrentam dificuldades em aplicar
uma abordagem sistémica de GC em seus ambientes corporativos. Apos
avaliarem os dez principais modelos de GC da época, os autores
concluiram que essas dificuldades decorrem dos seguintes fatores:

= N&o existe clareza sobre o que constitui conhecimento
organizaciona de ato valor para as empresas, tanto para
profissionais como para pesquisadores da area de GC.

= N&o existe consenso sobre quais sdo as atividades que
compdem uma gestéo efetiva desse ativo (ciclo de GC).

= Osfatores que influenciam a GC ainda ndo sdo claros.
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A segunda pesquisa aborda o estudo de Rubenstein-Montano et
al. (2001), que avaliou 25 (vinte e cinco) frameworks de GC. Esses
autores classificaram os modelos de GC em trés grupos. descritivos,
prescritivos e hibridos, que sdo uma combinagcdo dos dois primeiros
tipos. Modelos descritivos procuram caracterizar e explicar a natureza
do fendbmeno GC. Eles, também, dedicam-se a identificar os fatores que
influenciam o sucesso ou o fracasso das iniciativas de GC.

Por sua vez, modelos prescritivos especificam metodologias a
serem seguidas na conducdo de iniciativas de GC, sem fornecer
necessariamente detalhes especificos de como os procedimentos devem
ser realizados. A maioria dos frameworks analisada na pesquisa desses
autores enquadrava-se nessa categoria. Para Rubenstein-Montano et al.
(2001, p. 10), “os modelos de GC tendem a ser centrados em tarefas e
negligenciam os aspectos que influenciam o gerenciamento do
conhecimento. Em esséncia: cultura e pessoas”.

As conclusdes de Rubenstein-Montano et al. (2001) sao,
basicamente, as mesmas de Holsapple e Joshi (1999). Ou sgja, fata
coeréncia e coesdo aos vinte e cinco model os de GC avaliados, devido a
vérias razbes. Aqui, destacam-se duas. (i) a falta de integracdo da CG
com os objetivos de negécios/estratégicos da organizagdo e (ii) o fato de
ndo existir um entendimento comum dos elementos necessarios a um
framework de GC.

Seguindo essa mesma linha de investigac8o, a terceira pesguisa
refere-se ao trabalho de Heisig (2009), que avaliou qualitativa e
quantitativamente 160 (cento e sessenta) frameworks, o que ampliou
substancialmente o universo de pesquisa em modelos de GC. As Figuras
1 e 2 mostram a origem dos modelos de GC por regido geografica e por
natureza das instituicoes, respectivamente. O gréfico da Figura 1 indica
gue a maior parte dos frameworks de GC tem origem fora da América
latina e o grafico da Figura 2 evidencia que sdo reduzidos os modelos
originados a partir de ambientes de empresas.

Um dos principais objetivos do trabalho cientifico de Heisig
(2009) era descobrir se os resultados da pesquisa de Holsapple e Joshi
(1999), podiam ser confirmados em uma base empirica mais ampla.
Além de mostrar que as avaliacbes de Holsapple e Joshi (1999) sobre
modelos de GC ainda sdo vdlidas, o estudo de Heisig (2009) conclui
que:
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Origem dos Frameworks por Regldo Geografica
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Figura 1 - Origem, por Regido Geogréfica, dos 160 Modelos de GC Avaliados

por Heisig.
Fonte: (HEISIG, 2009).
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Figura 2 — Origem, por Tipo de Organizago, dos 160 Modelos de GC Avaliados

por Heisig.
Fonte: (HEISIG, 2009).

Conhecimento organizaciona: diferentes entendimentos de
conhecimento no nivel organizacional foram identificados.
N&o existe nos modelos de GC um entendimento uniforme
do termo conhecimento. Dicotomias sd0 mas
frequentemente usadas para descrever os elementos de
conhecimento, especiadmente a distincdo  entre
conhecimento tacito e explicito e entre o conhecimento
individual e coletivo.

Processos de GC: ainda existe uma grande variedade de
termos para descrever as aividades de tratamento do
conhecimento organizaciond. Apesar disso, a andlise dos
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160 modelos de GC mostrou que as atividades mais
frequentemente mencionadas sdo: identificacdo, criacao,
armazenamento, compartilhamento e aplicagéo.

= Fatores de contexto: o sucesso das iniciativas de GC é
consideravel mente dependente do contexto em que ela serd
implementada e aplicada. E necessé&rio identificar os
fatores contextuais que sdo criticos para 0 sucesso da GC.
Embora ndo exista uma forma padréo de caracterizacdo de
tais fatores, eles podem ser classificados em trés amplos
grupos: (i) fatores humanos (cultura, pessoas e lideranca),
(i) aspectos organizacionais (conteldo, estrutura e
processos, com destague para processos de negoécio) e (iii)
TIC.

= Lacunas. a pesquisa levou a uma variedade conceitual
ainda ndo resolvida e revelou a fata de unanimidade no
campo da GC.

A quarta pesguisa trata da GC no ambito da Administracdo
Publica Brasileira— APB. De acordo com Batista (2012, p. 12), “muitas
préticas de GC, implementadas por érgéos e entidades da APB, ndo
estdo alinhadas com os direcionadores estratégicos das organizagbes
(visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas)”. A partir
desse autor, depreende-se que a identificacdo, criacd e gestdo do
conhecimento critico a0 cumprimento da missdo das instituices
governamentais também representam desafios a serem superados pela
APB.

Para mitigar esse problema, recentemente foi desenvolvido pelo
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada— IPEA um modelo genérico
de GC para a APB, em que 0 objetivo precipuo, de acordo com Batista
(2012, p. 11) &

[..] orientar as organizagbes sobre como
implementar GC, de ta forma a assegurar o
alcance dos objetivos estratégicos e a melhoria de
processos, produtos e servigos em beneficio do
cidad&o-usuario e da sociedade em geral.

A partir das pesquisas de Holsapple e Joshi (1999), Rubenstein-
Montano et al. (2001), Heisig (2009) e Batista (2012), percebe-se que as
organizagdes ainda enfrentam dificuldades ao implementar iniciativas de
GC, em especial pelas razbes que seguem:
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= O que é conhecimento critico a consecugdo dos objetivos
de negdcio e estratégicos das organizagdes?

= Como identificar, criar, compartilhar, aplicar e avaliar esse
conhecimento?

= Como integrar os fatores contextuais que influenciam a
GC, com o intuito de mobilizar o conhecimento
organizacional que leva a consecugdo dos objetivos de
negdcio e estratégicos das organizacdes?

A falta de harmonizacdo entre os modelos de GC identificada na
pesquisa de Heisig (2009), na realidade, revela o seguinte paradoxo:
apesar de 0 conhecimento ter se transformado, na atualidade, em um dos
ativos organizacionais mais importantes, “poucos sdo hébeis em
aproveitar esse recurso € mais raro ainda é encontrar organizagOes
capazes de aperfeicoalo” (URIATE Jr., 2008, p. 8).

Esse cenario esta refletido na avaliagdo de especialistas, como
Daniel Morehead — diretor de pesquisa organizacional na British
Telecommunications — que estima que a taxa de insucesso de projetos de
GC oscile préximo aos 70% (setenta por cento), conforme relatos em
Akhavan; Jafari e Fathian (2005). Algumas causas que explicam isso
s80:

A falta de alinhamento e aderéncia das iniciativas de GC
com os objetivos de negocios e estratégicos da
organizagao.

= A falhaem ndo ligar a GC as atividades diérias de trabalho
dos individuos (processos de negdcio).

= A criagdo de repositérios sem abordar a necessidade de
gerenciar o contetido.

= A concentracdo dos esforcos de GC apenas dentro dos
limites da organizacéo.

O percentual de insucesso dos programas de GC chega aos
surpreendentes 84% (oitenta e quatro por cento), de acordo com Chua e
Lam (2005), que se dedicaram a identificar as raizes desse problema. O
estudo de caso conduzido por esses autores revelou quatro categorias de
fatores de insucesso de GC: tecnologia, cultura, conteldo e
gerenciamento de projetos. A revelacdo mais impactante, porém,
apontada pela pesquisa de Chua e Lam (2005, p. 7) foi que “a maioria
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das organizagbes ndo percebeu impactos significativos decorrentes da
implantacdo de GC”.

Parece que esse cendrio ndo mudou muito, pois, de acordo com
Moreno e Santos (2011), na Ultima década varios projetos de GC
deixaram de gerar os beneficios esperados, devido a disténcia entre os
processos de conhecimento e 0s processos de negécio, que, entre outras
coisas, sdo formados pelas atividades de neg6cio didrias dos
colaboradores da organi zacéo.

Essa desconexdo entre os processos de conhecimento e os
processos de negdcio, que sustentam os negdcios de uma organizagdo, é
apontada por Smith e Mckeen (2004) e Moreno e Santos (2011) como
um dos principais fatores responsaveis pelo insucesso de muitas
iniciativas de GC. Como resultado dessas experiéncias ndo exitosas,
Smith e Mckeen (2004, p. 2) sublinham que “muitos gestores de GC
estdo repensando como e onde o conhecimento corporativo pode gerar
valor, para que eles possam rearranjar 0s processos de conhecimento, a
fim de trazé-los para mais perto do trabaho di&rio da organizacao”
(SMITH e MCKEEN, 2004, p. 2).

Por outro lado, “a medida que entramos na era da economia do
conhecimento, mais e mais organizagdes estdo estruturando as suas
atividades em torno de processos de negdcios interfuncionais, a fim de
criar uma vantagem competitiva sustentavel” (MARJANOVIC, 2005, p.
447). Esse movimento também foi percebido por Moreno e Lima (2013,
p. 1), ao argumentarem que “organizagdes em todo o mundo vém
adotando modelos de Gestédo do Conhecimento e Gestdo por Processos
(Business Process Management — BPM). Mas, ainda que a literatura
académica sobre esses topicos sgja extensa, estudos sobre a integracéo
das duas &reas de conhecimento sdo raros”. Como consequéncia,
existem poucos relatos, tanto no campo académico quanto no gerencial,
sobre esforgos de integragdo das praticas que sistematizam o BPM e a
GC.

Essa visdo organizacional orientada por processos de negécio €
da maior relevancia para esta pesquisa, porque, conforme Marjanovic e
Freeze (2012) e Jesus e Macieria (2014b), é por meio dos processos de
negécio que as organizagdes (i) criam valor, (ii) inovam e (iii)
concebem, desenvolvem e entregam bens e servicos aos clientes e
mercados. E importante sublinhar que todas essas atividades S0
intensivas em conhecimento.
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Nesse sentido, vale destacar, também, que Marjanovic e Freeze
(2012, p. 181) consideram que “conhecimento € parte integrante dos
processos de negdécio e ndo ago a ser gerenciado separadamente”. Logo,
0 BPM ganha papel relevante no contexto das iniciativas de GC, porque
tem foco no gerenciamento dos processos de negécio de uma
organizagdo, de acordo com Baldam et al. (2007) e Jeston e Nelis
(2008).

Essa perspectiva de complementaridade entre GC e BPM
delimitou a seguinte questdo de pesquisa desta tese: como tornar os
processos de conhecimento parte integrante dos processos de negdécio,
com a finalidade de promover e facilitar a identificacdo, a criagdo, o
compartilhamento, a aplicacdo e a avaliacdo do conhecimento critico a
consecucao dos objetivos de negécio e estratégicos das organi zacoes?

1.3 Objetivos
131 Gera

Desenvolver um modelo de integragdo entre GC e BPM
fundamentado na premissa que 0s processos de conhecimento sdo parte
integrante dos processos de negdcio.

1.3.2 Especificos
= |dentificar relacbes de similaridade e complementaridade
entre processos de conhecimento e de negécio, de alguns

dos principais ciclos de vida de GC e BPM apresentados
naliteratura

= Construir o modelo de integracéo entre GC e BPM.

= Aplicar o modelo construido em uma empresa publica de
grande porte, para verificar se ele efetivamente contribui
parafacilitar e promover os processos de conhecimento.

1.4 Justificativa

As razOes que seguem representam as justificativas que
motivaram a proposi¢ao desta pesguisa:

= Armistead; Pritchard e Machin (1999, p. 105) argumentam

que “o gerenciamento de processos de negdécios é a chave
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para a efetividade organizacional”. Para esses autores, 0S
processos de negdcio sdo a forma como as coisas sdo feitas
nas organizagbes, de modo que uma arquitetura de
processos (de negécio) € desenvolvida como aternativa
para melhor entender as organizagoes.

Schreiber (2000, p. 72) advoga que “conhecimento € um
elemento primordial para redlizar com sucesso 0s
processos de negdcio. Esses modelos organizacionais, por
sua vez, criam valor para os destinatérios dos bens e
servigos produzidos™.

A criagdo de valor e a inovagdo ficam muito mais faceis
guando o foco principa da GC sdo os processos de
negécio da organizacdo, em vez de bases isoladas de
conhecimento (SMITH; MCKEEN, 2004).

O interesse da academia, assim como de organizacles, em
pesquisar a GC orientada por processos tem crescido
significativamente. Contudo, pesquisas relacionadas ao
desenvolvimento de um modelo convincente para a
integracdo de GC com BPM ndo tém sido propostas, 0 que
levou a evolucdo independente dessas duas areas de
conhecimento (Jung; Choi; Song, 2007).

“Os processos de negocios sG0 um excelente meio de
entrega de conhecimento, bem como uma arena para a
criacdo desse ativo organizacional” (JUNG; CHOI; SONG,
2007, p. 21).

De acordo com arevisdo de literatura conduzida por Houy;
Fettke e Loos (2010), tem aumentado a incidéncia de
estudos empiricos sobre BPM no setor publico. No que
tange a iniciativa privada, o0 BPM é uma tendéncia na
ciéncia da gestdo, com foco na mehoria da
competitividade das organi zacOes.

Glykas (2011) ressalta que muitos pesquisadores dedicam-
se a investigar as ligagbes (relacionamentos) entre
processos de negocio e a criagdo, captura, recuperacéo e
distribuicdo de conhecimento. Apesar disso, GC e BPM
foram propostos de maneira independente, 0 que resultou
em ciclos de vida separados. Assim, sob uma abordagem
unificadora, a integracdo dos dois ciclos de vida ainda
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carece de investigacdo, sobretudo empirica (JUNG; CHOI;
SONG, 2007).

= De acordo com Marjanovic e Freeze (2012), a percepcao
das organizagbes sobre processos de hegécio mudou.
Passou de procedimentos atamente estruturados para
intensiva em conhecimento. 1sso traz varios desafios paraa
pesquisa interdisciplinar entre GC e BPM. Por conta dessa
incipiéncia, a literatura académica ainda carece de
trabalhos com foco na relacdo entre GC e a orientacdo por
processos de processos (MORENO; SANTOS, 2011).

= Para Cheng et al. (2012), é urgente o desenvolvimento de
estudos sobre como incorporar as atvidades de
conhecimento nos processos de negdcio, transformando a
GC em parte integrante das atribuicdes das organizacOes.

Do que precede e com base em (Uriarte Jr. 2008), esta tese
advoga que considerar 0s processos de conhecimento parte integrante
dos processos de negdcio pode contribuir para superar as dificuldades
organizacionais que ainda persistem quanto: (i) a identificacdo, criacéo,
compartilhamento, aplicagdo e avaliacdo do conhecimento critico a
consecucdo dos objetivos de negécio e estratégicos, assim como quanto
(ii) a integracéo dos fatores contextuais que influenciam a GC, com o
intuito de mobiliz&-los, a fim de que o conhecimento critico que leva a
consecucdo dos objetivos de negécio e estratégicos possa fluir pela
organizacgao.

Essa argumentacdo parte da seguinte premissa: as atividades que
sustentam 0s negdcios principais (core business) de uma organizagdo
estdo diluidas nos processos de negdcio, porgque é por meio deles que as
organizagdes (i) criam valor, (ii) inovam e (iii) concebem, desenvolvem
e entregam bens e servigos aos clientes e mercados, de acordo com
Marjanovic e Freeze (2012) e Jesus e Macieria (2014b). Logo, o
conhecimento de alto valor para a competitividade e sustentabilidade
das organizacBes tende a convergir para 0s processos de negdcio.

Nesse sentido, argumenta-se que 0s processos de negécio
revelam-se como modelos organizacionais pertinentes e consistentes
para dar sentido a GC, promover e facilitar os processos de
conhecimento e integrar fatores de contexto que afetam diretamente a
efetividade da GC. Isso resume a justificativa maior desta pesquisa, que
esta coadunada com Marjanovic e Freeze (2012), que advogam que 0s
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processos de negdécio (junto com a gestao deles) podem ser usados para
fornecer o contexto prético para o propésito geral das atividades de GC.

1.5 Aderéncia da Pesquisa ao PPGEGC

Esta tese tem aderéncia & area de gestdo do conhecimento do
EGC, em sua linha de pesquisa denominada “Teoria e Pratica da Gestdo
do Conhecimento”, pois objetiva desenvolver um modelo de integragéo
entre GC e BPM que transforme os processos de conhecimento em parte
integrante dos processos de negdcio. 1sso pressupde relacionar processos
de negacio, resultados financeiros da organizacdo e o modelo de gestéo
do conhecimento organizacional, sob a visdo de que processos
intensivos em conhecimento sao elementos integrantes do ciclo de valor
daempresa.

O papel do conhecimento em processos de negécio ja foi
estudado no EGC em trabalhos como VALENTIM (2008) *. Além disso,
guando o ciclo de valor da empresa esta identificado em uma de suas
areas (ex. inovagdo), outros trabalhos do programa guardam relagdo com
apresente tese (ex. WILBERT (2015)°).

Outro fator de relacdo com trabalhos pregressos do EGC esta no
estudo de GC em empresa publica, como nos trabalhos de WILBERT
(2015), WILLERDING (2011)%, CARVALHO (2014)’.

1.6 Relevancia da Pesquisa

Embora a literatura pesguisada apresente alguns estudos que se
dedicaram a investigar GC e BPM sob uma perspectiva de integragéo,
ndo foram encontrados modelos integrativos entre essas duas areas de
conhecimento, sobretudo, que tenham os fundamentos tedricos a seguir,

4 VALENTIM, Ceso S. Modelagem de Conhecimento Estratégico nos Processos de Negdécio:
Proposta de um Modelo Suportado pela Metodologia CommonKADS. Dissertacéo, 2008.

> wi LBERT, Julieta Kaoru Watanabe. Caracteristicas de VCoPs que Influenciam Processos de
Inovagdo: Estudo de Caso em uma Empresa Plblica Brasileira. Dissertacéo, 2015.

6 WILLERDING, Inara Antunes Vieira. Empreendedorismo em organizag&o pUblica intensiva
em conhecimento: um estudo de caso. Dissertagéo, 2011.

! CARVALHO, Isamir Machado de. A Dinadmica dos Mecanismos de Protegdo e

Compartilhamento de Conhecimento, no Processo de Desenvolvimento de Software, em uma
Empresa Plblica de Tecnologia de Informag&o (T1). Tese, 2014.
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que refletem o ineditismo desta pesquisa:

As abordagens de modelagem existentes para processos de
negocios, incluindo as suas extensdes para GC, ainda
carecem de conceitos para apoiar o trabalho intensivo em
conhecimento, que é muitas vezes desestruturado e
criativo, assim como centrado em aprendizagem e em
comunicagao.

E por meio dos processos de negdcio que pessoas, Sistemas
e estruturas organizacionais (i) criam valor, (ii) inovam e
(iii) concebem, desenvolvem e entregam produtos e
SErvicos.

Processos de negécio sdo os ativos de conhecimento
criticos para as organizagdes.

Processos de conhecimento devem ser parte integrante dos
processos de negdcio.

Conhecimento critico para a consecugdo dos objetivos de
negocio e estratégicos tende a convergir para esses
model os organizacionais.

Dentro desse contexto de complementaridade, esta pesquisa
propfe-se a investigar a integracdo entre GC e BPM como uma prética
efetiva dos processos de conhecimento nos ambientes de negdcio,

visando a

Mitigar as dificuldades supramencionadas quanto a
identificagdo, criagdo, compartilhamento, aplicacdo e
avaliagdo do conhecimento critico a consecu¢do dos
objetivos de negdcio e estratégicos das organizagdes.

Contribuir com a evolucéo dos trabalhos cientificos de
Jung; Choi e Song (2007), Heisig (2009), Marjanovic e
Freeze (2012), Moreno e Santos (2011) e Moreno e Lima
(2013), que se dedicaram a investigar os potenciais da
integracéo entre GC e BPM.

Pelo fato de ser uma area de pesquisa interdisciplinar nova,
investigar processos de conhecimento e processos de negécio sob uma
abordagem integrativa traz novos desafios tanto para BPM como para
GC, conforme destaca Marjanovic e Freeze (2012). Entre eles:

Do prisma do BPM, existe a necessidade premente de
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compreender melhor a dimensdo conhecimento dos
processos de negdcio. Em especial o conhecimento que
estd diluido na experiéncia das pessoas e, logo,
profundamente enraizado nas agbes dos individuos.

= Da perspectiva da GC, € importante reconhecer que
processos de hegécio dao sentido a GC, porque integram
conhecimento e agdo, proporcionando oportunidades para
facilitar a identificagdo, criacdo, disseminacdo, aplicacdo e
avaliagdo do conhecimento critico a consecucdo dos
objetivos de negdcios e estratégicos.

1.7 Delimitacdo do Escopo da Pesquisa

N&o faz parte do escopo deste trabalho construir um novo modelo
de GC, como propuseram Heisig (2009), a Asian Productivity
Organization (Nair, 2009) e, mais recentemente, o IPEA (Batista, 2012).
Esta pesguisa também ndo contempla estudos voltados ao avango da
teoria do conhecimento organizacional. Em vez disso, considera-se que:

= O conhecimento pode ser individual ou socialmente
articulado, como sublinha Swan (2004).

= O conhecimento pode estar tanto na cabega das pessoas
como diluido nas experiéncias delas (conhecimento
tacito)”. Pode, também, “ser encontrado em artefatos
(conhecimento explicito) tais como: processos de negécio,
plano de negocios, relatérios, regras de negécio, pesquisas
de mercado, manuais” (URIARTE Jr., 2008, p. 5-8).

= Essas formas, técito e explicito, correspondem as unidades
basicas de conhecimento, que se complementam. A
interacdo entre elas dentro de um contexto corporativo
corresponde a principa maneira de producdo de
conhecimento  organizacional, conforme Nonaka e
Takeuchi (1997) e Uriarte Jr. (2008).

Embora a tecnologia seja um dos facilitadores/aceleradores da
GC, conforme advogado por Nair (2009), métodos e técnicas de
concepgao, desenvolvimento e aplicagdo de sistemas de conhecimento
representam tépicos que ndo serdo tratados nesta tese. Esses sd0 objetos
de pesquisa da engenharia de software, conforme Studer; Benjamins e
Fensel (1998) e da engenharia de conhecimento, de acordo com
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Schreiber (2000).

O desenvolvimento de um modelo de BPM também néo entra no
escopo desta pesquisa, porque a literatura apresenta vérios frameworks
para a gestdo de processos de negécio, conforme tratado em Baldam;
Valle et al. (2007), Jung; Choi e Song (2007) e Houy; Fettke e Loos
(2010). Logo, ndo é foco deste estudo desenvolver trabalhos nesse
sentido. Da mesma forma, ndo sera avo desta pesquisa a aplicabilidade
e efetividade do BPM a gestéo de empresas, embora pesquisas mostrem
gque o gerenciamento de processos de negdcio seja considerado uma
tendéncia nessa area, tanto na iniciativa privada como na administracéo
publica (HOUY; FETTKE; LOOS, 2010).

Tecnologias que suportam o gerenciamento de processos de
negdcio, conhecidas como BPMS®, incluindo padrdes gréficos de
notagao tal como BPMN®, padrdes e linguagens de execuco, padrdes de
intercambio e padrbes de diagnostico de processos de negocio,
abordados em Ko; Lee e Lee (2009), sdo tépicos que estdo além da
proposta desta tese.

Do que precede, o objetivo desta pesquisa é construir um modelo
de integracéo entre GC e BPM com base na premissa que 0S processos
de conhecimento sdo parte integrante dos processos de hegdcio, com a
finalidade de promover e facilitar aidentificacéo, criagdo, disseminagao,
aplicacdo e avaiacdo de conhecimento critico a consecucdo dos
objetivos de negdcios/estratégicos das organizages.

Para concretizar tal objetivo, alguns dos principais frameworks de
GC e BPM foram analisados para se identificar relagdes de similaridade
e complementaridade entre essas duas areas de conhecimento. A partir
dessa andlise, das evidéncias coletadas no estudo de caso e da entrevista
com gestores de processos de negdcio, foi desenvolvido um modelo que
permite uma abordagem integrada entre GC e BPM. Em seguida, o
protétipo foi aplicado ao ambiente corporativo de uma empresa publica
de grande porte, que serd denominada doravante de BETA, para
verificar se ele promove e facilita a transformacéo dos processos de
conhecimento em parte integrante dos processos de negécio.

1.8 Organizacdo da Tese

8 Business Process Management Systems.
® Business Process Modelling Notation.
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Esta tese esta estruturada da seguinte forma:

Capitulo 1 — Introducdo e Definicdo do Problema de
Pesquisas destinase a contextualizar e deimitar o
problema de pesquisa.

Capitulo 2 — Referencial Tedrico: apresenta um panorama
da teoria sobre a qual estd4 fundamentada esta pesquisa.
Esses dois capitul os formam a base conceitua destatese.

Capitulo 3 - Plangamento da Pesquisaz aborda a
metodologia e o0 método de pesguisa empregados neste
trabalho cientifico.

Capitulo 4 — Estudo de Caso: destina-se a descrever as
evidéncias do estudo de caso e como elas foram coletadas
no ambiente de negécios de uma empresa publica de
grande porte.

O Capitulo 5 — Apresentacdo e Andlise dos Resultados:
apresenta e analisa os dados obtidos por meio das
evidéncias e das entrevistas realizadas nesta pesquisa. Com
base na interpretacBo dos resultados e na literatura
pesquisada, um protétipo de modelo de integragdo entre
GC e BPM foi proposto.

Capitulo 6 — Aplicacdo do Modelo: descreve a aplicacdo
do modelo no ambiente corporativo da empresa BETA.
Capitulo 7 - Consideracfes Finais. apresenta as
consideracoes finais acerca da pesquisa realizada nesta tese
e encerra o relatorio de pesquisa.
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CAPITULO 2- REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura empreendida acerca
de GC, processos de negécio e BPM para formar a base tedrica desta
tese. Os objetivos primérios dessa empreitada so: (i) definir um ciclo
de GC aderente a0 tema de pesquisa, (ii) conceituar processos de
negdcio como modelos organizacionais que refletem a esséncia das
organizagbes, porque € por meio deles que as elas concebem,
desenvolvem e entregam bens e servicos a clientes e mercados, (iii)
teorizar processos de negécio como a principa fonte de conhecimento
das organizagdes, (iv) definir um ciclo de BPM aderente ao tema de
pesguisa desta tese e (V) evidenciar que GC e BPM podem se beneficiar
mutuamente, de modo que a constru¢cdo de um modelo integrado,
fundamentado nessas duas é&eas de conhecimento, visando a
transformacdo dos processos de conhecimento em parte integrante dos
processos de negoécio € possivel e desgjavel. Finamente, baseando-se
nessas andlises, o capitulo apresenta as proposi ces desta pesquisa.

2.1 Gestao do Conhecimento

“A crescente importancia do conhecimento para 0 Sucesso
empresarial € pouco questionavel (HEISIG, 2009, p. 12).” Ocorre que
ndo é todo e qualquer conhecimento que é de ato valor para as
organizagdes. E delimitar e gerir esse conhecimento ndo sdo tarefas
triviais. Dakir e Liebowitz (2005) reforcam isso ao relatarem que,
quando questionados, a maioria dos executivos afirma que o maior
patrimdnio deles é o conhecimento das pessoas. Contudo eles ndo sabem
qual conhecimento é de valor para a organizacdo e nem tém ideia de
como gerencialo.

Portanto, é necessario, antes de tudo, saber qual é o corpo de
conhecimento gque suporta a concepgdo, o desenvolvimento e a aplicacéo
de uma abordagem de GC que gere beneficios para as organizagdes na
forma de bens e servigos com valores agregados e, por conta disso,
inovadores, na atual dindmica da economia, orientada por
conhecimento.

Para Schreiber (2000, p. 4), o conhecimento tem que possuir dois
atributos essenciais. O primeiro deles trata do “senso de finalidade.
Conhecimento tem que ser usado para se alcancar um objetivo”. O
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segundo atributo tem a ver com “capacidade regenerativa, porque uma
das principais fun¢Bes do conhecimento € produzir informagéo nova.
N&o é acidental, assim, que conhecimento é propalado ser o novo fator
de producdo”.

Para Bornemann et al. (2003), as seguintes caracteristicas podem
ser atribuidas ao conhecimento: (i) ele é criado dinamicamente, (ii) é a
base para todas as agdes em um ambiente corporativo e (iii) €
intrinsicamente ligado a pessoas.

Dentro dessa perspectiva, esta pesquisa adota a seguinte definicdo
de conhecimento, com base em Mertins, Heisig e Vorbeck (2003):
conhecimento de alto valor para as organizagdes € entendido como
aguele necess&rio a concepegdo, ao desenvolvimento e a execucdo dos
processos de negécio. Essa definico est4 ancorada em processos de
negdécio porque, conforme sera visto na Subsecéo 2.2, é por meio deles
gque as organizacles (i) criam vaor, (ii) inovam e (iii) concebem,
desenvolvem e entregam bens e servigos. Esse € o conhecimento foco
desta tese. Conhecimento inerente aos processos de negécio, que leva a
concretizacdo dos objetivos de negdcios e estratégicos, que, por sua vez,
temo potencial de gerar riquezas para a sociedade, organizagdo e
pessoas que nela trabalham.

Mertins; Heisig e Vorbeck (2003, p. 1) ponderam que, “apesar da
importancia do conhecimento para a competitividade de organizagdes e
aé economias ser amplamente aceita nos dias de hoje, qualquer
publicacéo sobre GC precisa de um esclarecimento do termo”. Isso, até
certo ponto, advém do fato de a GC ser uma &rea de pesguisa
relativamente nova, conforme ressalta Bosilj-VukSi¢ (2006) e, como tal,
tem uma histéria curta (URIARTE Jr., 2008).

Para facilitar a definico de GC, Dalkir e Liebowitz (2005, p. 4)
recomendam levar em conta as perspectivas discriminadas no Quadro |,
visto que, na visdo desses autores, essa area de conhecimento € “(i) um
campo multidisciplinar de estudo, que abrange véarios fundamentos e (ii)
aplicar conhecimento ao trabalho é cada vez mais essencial ha maioria
das atividades de negécios”.

Quadro | — Perspectivas que Facilitam a Definic8o Contextualizada de GC.

A GC é uma atividade de negdcios, com dois aspectos
) .| principais:

Perspectivade negocios |« A preocupagio com o componente conhecimento
das atividades de negdécio deve estar explicitamente
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refletida nas politicas, estratégias e préticas de
trabalho em todos os niveis da organizagdo.
Deve-se estabelecer uma conexdo direta entre os
ativos de conhecimento de uma organizacdo, tanto
explicitos (armazenados) como tacitos (saber
fazer), e a consecucdo dos resultados de negécios.

Perspectiva cognitiva

O conhecimento, nessa visao, deve ser reconhecido
como as percepcgdes, as compreensdes e o saber-
fazer que todas as pessoas tém e que fazem o
individuo agir de modo inteligente.

Esse conhecimento téacito pode ser transformado
em tecnologias, processos e préaticas dentro de
qualquer empresa, assim como na sociedade. Essas
transformagdes  resultam  em  experiéncias
acumuladas e, quando utilizadas de forma
adequada, aumentam a efetividade organizacional .

Perspectivade
processos/tecnologia

Nessa visdo, GC deve ser vista como as
infformagdes que devem ser transformadas em
conhecimento acionavel e facilmente
disponibilizado em uma forma utilizavel para as
pessoas.

GC é uma abordagem sistemética para gerenciar o
uso da informacdo de forma a proporcionar um
fluxo continuo de conhecimento para as pessoas
certas, no momento certo, permitindo a tomada de
decisdo efetiva em atividades de negdcios,
diariamente.

Fonte: Adaptado de Dalkir e Liebowitz (2005).

Com essas orientagcfes em mente, esta tese adota a seguinte
definicdo de GC, construida com base em Uriarte Jr. (2008, p. 13): “GC
€ 0 processo por meio do qual as organizagdes geram valor a partir de
seus ativos de conhecimento”. Definida dessa maneira, pode-se dizer
gque a GC esta preocupada com os processos de identificacdo, criacéo,
compartilhamento, aplicacdo e avaliagdo do conhecimento essencial a
consecucdo dos objetivos de negdcio e estratégicos da organizagao.
Bornemann et al. (2003) sublinham que a GC objetiva a coordenacéo do
conhecimento como fator de producdo, dentro de um contexto que
suporte a transferéncia de conhecimento individual e a subsequente
criagdo de conhecimento coletivo, dois fatores essenciais no processo de

criagdo de valor.
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Conforme abordado no Capitulo 1 — Introdugdo e Definicéo do
Problema de Pesquisa, tanto a comunidade cientifica quanto as
organizagbes tém usado o conceito de framework (modelo) para
entender e explicar o fenbmeno GC. Com base em Weber et al. (2002),
um framework é entendido como uma descricéo holistica e concisa dos
principais elementos, conceitos e principios de um dominio de
conhecimento. Um framework de GC tentar explicar esse fenémeno,
nomeando os principais elementos, as possiveis relacdes entre eles e 0s
principios de como esses elementos interagem entre si.

Assim, com o propdsito de conhecer com mais profundidade esse
fendbmeno, a fim de definir um ciclo de GC aderente ao contexto desta
pesquisa, serdo descritos e analisados os modelos de GC listados a
seguir, buscando-se caracterizar: (i) a definicdo adotada, (ii) a estrutura
correspondente, (iii) os processos de conhecimento utilizados e (iv) a
contribuicéo para aliteratura. Os model os analisados s&o:

= Asian Productivity Organization — APO: modelo de GC
testado e homologado por vérias organizacdes de varios
paises daAsia (NAIR, 2009).

= GeschaftsProzessOrientierten  WissensManagements —
GPO-WM: desenvolvido por Heisig (2009), este modelo
de GC é orientado a negdcios e baseado no European
Committee for Sandardization — CEN (CEN, 2004).

=  Administragdo Publica Brasileira — APB: modelo de GC
desenvolvido pelo IPEA para a Administracdo Publica
Brasileira (BATISTA, 2012).

Esses modelos foram escolhidos por serem amplamente citados
na literatura e terem sido testados por vérias empresas de varios paises,
como é o caso dos frameworks da APO e CEN. O modelo do IPEA,
desenvolvido para a APB, estd sendo testado por vaérias instituicbes
publicas brasileiras.

211 ModelodeGC daAPO

Reconhecendo a importancia do conhecimento para as economias
dos paises asi@ticos, em maio de 2007 a APO enviou uma comissao a
Europa e aos Estados Unidos com a missdo de conhecer algumas das
ingtituicbes e profissionais lideres em GC, para estudar as tendéncias e
desenvolvimentos nessa &ea de conhecimento, assm como
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compartilhar as melhores préticas com o resto da Asia

Em seguida, a APO convocou um grupo de especialistas para
desenvolver um trabalho com o seguinte escopo: (i) definir GC, (ii)
construir um framework e (iii) desenvolver uma metodologia de
implementacdo de GC, que deveria ser prética e de facil realizagdo. O
grupo de especialistas elaborou 0 modelo de GC ilustrado na Figura 3,
com base na experiéncia prética em GC de vérios paises da Asia, bem
como da Europa, Austrdlia e EUA. O objetivo do framework é
proporcionar um entendimento comum entre os paises membros da APO
e enfatizar o valor dele para o sucesso organizacional.

Conforme pode ser visto na Figura 3, a definicdo de GC esta
refletida em toda a estrutura do modelo, que possui trés niveis: (i)
aceleradores, (ii) processos de conhecimento e (iii) resultados, com
varios elementos componentes. As subsegdes que seguem detalham cada
um deles, conforme descrito em Nair (2009). Antes, porém, descreve o
direcionador maior desse modelo: a visdo e missao de uma organizagao.

Figura 3 — Estrutura do Modelo de GC da APO.
Fonte: (NAIR, 2009).
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2.1.1.1 MissdoeVisao

O ponto inicial do framework de GC da APO € a visao e missao
organizacionais. S8 elas que fornecem as direcOes estratégicas da
organizacdo. Além disso, identificam as competéncias essenciais para a
consecucdo dos objetivos de negocio. Isso representa as bases e
direcionadores de um programa e plano de agdo de GC. O que se quer
destacar neste ponto é que a GC ndo funcionara se ndo acancar
resultados de negocios. A relevancia da GC para a concretizacdo dos
objetivos de negdcios e estratégicos da organizacdo deve estar clara.

2.1.1.2 Aceleradores

O primeiro nivel do modelo da APO contempla os aceleradores,
gue catalisam as acles dos programas/inciativas de GC na organizagao,
pelo fato de serem constituidos pel os seguintes elementos:

= Lideranca: sem apoio da alta geréncia a GC ndo acontece
em uma organizacdo. Ela garante; (i) o alinhamento da
estratégia e do projeto de GC com os objetivos de negdcios
e (ii) os recursos e suporte necessarios para concretiza-la.
E a lideranca que impulsiona a GC na organizacdo. Logo,
€ vital para o0 sucesso dessa iniciativa garantir o
comprometimento da diregdo executiva desde o inicio do
programa de GC.

= Tecnologia: acelera a GC, ao fornecer ferramentas e
técnicas que auxiliam a criagdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicagdo eficazes do conhecimento.
A tecnologia gjuda no gerenciamento de conhecimento
explicito por meio de varias ferramentas, tais como
motores de busca, meios de armazenamento, intranets e
extranets. No caso de conhecimento técito, a tecnologia
facilita a colaboragdo on-line e off-line, levando a uma
melhor comunicagdo e compartilhamento, tanto em nivel
formal como informal.

= Pesspas: exercem um papel importante nos processos-
chave de conhecimento, especialmente na criagéo,
compartilhamento e aplicagdo. Em uma organizagdo, as
pessoas s30 usuarias, bem como geradoras de
conhecimento. Elas formam um ativo organizacional
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critico, agindo como um repositério de conhecimento
tacito (e até mesmo de conhecimento explicito, até que
possa ser documentado). O sucesso dos projetos de GC
depende muito da boa vontade dos funcion&ios em
identificar, criar, compartilhar, aplicar e avdiar
conhecimento.

Processos. processos organizacionais sistematicos e
eficazmente projetados podem melhorar a contribuicdo do
conhecimento dentro da organizacdo, aumentando a
produtividade, a rentabilidade, a qualidade e o crescimento
organizacionais.

2.1.1.3 Processos de Conhecimento

Os processos de conhecimento constituem o segundo nivel do
modelo de GC da APO. O numero de processodatividades que
compdem um ciclo de GC varia de acordo com o framework
(HOLSAPPLE, 1999; RUBENSTEIN-MONTANO et al., 2001;
HEISIG, 2009). Por exemplo, o modelo europeu de GC tem cinco
processos, enguanto outros possuem nove (NAIR, 2009). O framework
da APO possui cinco processos de conhecimento, assim caracterizados:

Identificar: esse processo consiste em redlizar duas
atividades criticas: (i) identificar o conhecimento que ja
esta disponivel na organizacdo e (ii) descobrir as lacunas
de conhecimento organizacional. Isto se aplica ao nivel
organizacional, para as necessidades estratégicas de
conhecimento e, em nivel individual, para abusca di&ria de
conhecimento e informagdes necessarias.

Criar: 0 objetivo desse processo € criar 0 conhecimento
gue ainda fadta (lacunas de conhecimento) para a
organizagdo construir as competéncias essenciais para a
consecucdo dos objetivos de negécio e estratégicos. 1sso
ocorrera por meio da conversdo de conhecimento existente
(fase de identificacdo) ou da geracéo de conhecimento.

Armazenar: para que 0 conhecimento produzido se
transforme em  ativos organizacionails e sga
disponibilizado e acessado pelas pessoas, € necessario que
ele sgja armazenado. Essa fase tem a missdo de prover
acessibilidade as bases de conhecimento. Ndo é fécil
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documentar todo o conhecimento de uma organizagédo. Por
exemplo, ndo é possivel explicitar todo o conhecimento
tacito que existe em um ambiente corporativo.
Experiéncias individuais e o saber fazer (conhecimento
tacito) estdo muito mais na cabeca das pessoas do que em
processos, procedimentos e manuais. Por isso, é
aconselhdvel conhecer e reter as pessoas que detém esse
conhecimento. O que gjuda muito € tornar essas pessoas
acessiveis, para que outras possam se beneficiar do
conhecimento técito delas.

= Compartilhar: o objetivo precipuo dessa fase é promover a
aprendizagem continua das pessoas, visando ao alcance
dos objetivos de negécios. Para cumprir essa missdo, a
empresa precisa identificar formas efetivas de distribuicéo
do conhecimento, para que as pessoas tenham acesso a ele
na hora que elas precisam, no lugar adequado e com a
qualidade necessaria. E importante destacar que o
compartilhamento ocorre quando h& uma troca continua e
sustentdvel de conhecimento entre os membros da
organizagdo. Conhecimento pode ser mais facilmente
transferido diretamente de uma pessoa para outra por meio
da colaboracao.

= Aplicar: conhecimento s6 pode gerar valor quando
utilizado em processos de negocios. Nesse sentido, a
aplicacdo referese a utilizacdo e reutilizagdo do
conhecimento na organizagdo. Ela traduz o conhecimento
em acdo. Logo, o conhecimento deve ser usado para
melhorar produtos, servigos e a gestdo das empresas. Para
tanto, deve ser verificada a existéncia de duas premissas.
(i) a primeira delas recomenda que as atividades principais
(estratégicas e de negocio) devem ser detalhadamente
conhecidas por todos da organizagdo e (ii) a segunda
preconiza que essas atividades devem estar incorporadas
nos processos diarios da organizacao.

2.1.1.4 Aprendizagem e lnovacao
Os processos de conhecimento levam a obtencdo de dois

resultados organizacionais parciais, mas fundamentais para a
concretizagdo da missdo e do alcance da visdo organizacionais.



aprendizagem e inovagdo em todos os niveis e &reas da organizagdo. A
aprendizagem € a descoberta de novos conhecimentos e a consolidacdo
do que ja é conhecido, 0 que conduz a inovacdo nas seguintes areas.
produtos, servicos, processos, modelos de negécio e da prépria
organizacgao.

A aprendizagem e a inovagdo gjudam a construir as capacidades
individual, de equipe e da organizagdo, que, por sua vez, leva a
capacidade social. Todas essas capacidades constituem as saidas dos
processos de aprendizagem e inovagdo, conforme pode ser observado na
Figura 3.

2.1.1.5 CapacidadesIndividual, Coletiva, Organizacional e Social

A capacidade organizacional esta preocupada com a melhoria dos
processos e sistemas, as competéncias essenciais e em conceber
estratégias inovadoras para alcancar 0 crescimento sustentavel e as
vantagens competitivas de uma empresa. Para fazer isso, as
organizagbes precisam desenvolver as capacidades individuais e de
equipe para colaborar com as partes interessadas. Entre elas. clientes,
fornecedores e parceiros.

Por sua vez, a capacidade social refere-se a0 conhecimento
coletivo de individuos e organizagdes, que pode ser aproveitado para o
crescimento inclusivo. Networking e colaboracdo podem estimular o
grande potencia criativo dos individuos e organizacOes para aproveitar
as enormes oportunidades na sociedade para o crescimento e
desenvolvimento.

2.1.1.6 Crescimento, Produtividade, Qualidade e Rentabilidade

Os elementos componentes do framework de GC da APO
articulam-se de uma maneira interativa e mitua para gerar os resultados
principais de um programa nessa area. crescimento sustentavel, aumento
da produtividade, melhoria da qualidade e maior rentabilidade da
organizacdo, que compdem o terceiro e Ultimo nivel do framework de
GC daAPO.

2.1.1.7 Contribui¢esdo Modelo de GC da APO

As principais contribuic¢des do modelo de GC da APO séo:
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= Visdo de GC: a APO ndo vé a GC como um fim em s
mesma, mas voltada para sustentar e expandir 0s negocios
de uma organizagdo, com o objetivo maior de alcancar a
sustentabilidade organizacional. Isso esta claro nos
resultados que a GC deve gerar para a organizacao:
crescimento  sustentével, aumento da produtividade,
melhoria da qualidade e maior rentabilidade.

= Processos de GC: a APO define com clareza e objetividade
0s processos que devem compor um ciclo de GC,
relacionando-os &s necessidades de conhecimento das
organizagfes. Mais do que isso, os classifica como
processos organizacionais imprescindiveis para as
empresas acancarem 0s seus objetivos de negécio, no
contexto da economia e sociedade orientadas por
conhecimento.

= Fatores contextuais: 0 modelo de GC da APO identifica e
descreve a lideranga, a tecnologia, as pessoas e 0S
processos organizacionais como os fatores de contexto que
mais estimulam e aceleram a GC em um ambiente
corporativo.

2.1.2 Modelode GC GPO-WM

O modelo de GC orientado por processo de negécio (em aleméo
GeschéftsProzessOrientierten  WissensManagements —  GPO-WM)
resultou da avaliagdo de 160 (cento e sessenta) modelos de GC e da
andlise de varios estudos de caso e projetos de GC em empresas do setor
privado e da administragcdo publica, de acordo com Heisig (2009). Um
dos objetivos desse trabalho era coletar dados de modelos de GC do
mundo todo, tanto tedricos como praticos, a fim de descobrir diferencas
eidentificar semelhangas entre eles.

A Figura 4 ilustra 0 modelo GPO-WM desenvolvido por Heisig
(2009), a partir do modelo europeu de GC (CEN, 2004). O propésito
maior desse framework € construir um entendimento comum a respeito
da GC, dos processos de conhecimento que compdem um ciclo de vida
de GC e dos fatores de contexto que mais influenciam a GC.
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Conhecimento como Produto
Processos de Negocio
Conhecimento Como Fonte

Compartilhar

0
0

Figura 4 — Estrutura do Modelo GPO-WM.
Fonte: (HEISIG, 2009).

Nesse modelo, a GC € entendida como o conjunto de todos os
métodos, instrumentos e ferramentas que contribuem para a promogao
de um processo de conhecimento integrado, composto pelas atividades
de criagdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo de
conhecimento em todos os niveis organizacionais, visando ao aumento
do desempenho organizacional, com foco na geragdo de valor por meio
de processos de negocio. Com essa definicdo de GC em mente, as
caracteristicas desse modelo sdo apresentadas nas subsecdes a seguir,
conforme descrito em Heisig (2009).

2.1.2.1 Foco Em Negécios

A GC tem que demonstrar os beneficios prometidos por ela nos
processos-chave de uma organizagdo, ndo sO do ponto de vista de
gestdo, mas também a partir da perspectiva dos trabalhadores do
conhecimento executando as tarefas que os compdem em uma base
diaria, com o objetivo de gerar resultados para os negécios de uma
organizagao.
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2.1.2.2 Processos de Conhecimento

A manipulacdo sistemética do conhecimento pode ser descrita por
quatro atividades principais: criar, armazenar, compartilhar e aplicar.
Estas atividades de GC formam um processo interligado. Por exemplo, a
modelagem de um processo de negocio cria conhecimento de alto valor
para a organizagdo. Concluido esse trabalho, o conhecimento criado é
analisado e armazenado sob a forma de modelos de processos. Esse
padrdo de representacdo facilita o entendimento e, por consequéncia,
promove o compartilhamento do conhecimento produzido. Com a
disseminagdo desse conhecimento, 0s executores sabem onde encontrar
0 conhecimento (regras de negdcio, procedimentos, niveis de servico)
necessario para operar o processo de negacio.

Assim, as atividades de conhecimento devem ser incorporadas no
processo de negdcio. Isso significa que, numa primeira abordagem, o
conhecimento deve ser entendido como um recurso (gerenciado e
provido pela GC) aplicado a processos de negécio e, num segundo
momento, ele deve ser considerado um produto gerado a partir da
execucd de um processo de negécio (que deve ser capturado e
gerenciado pela GC). Esse conhecimento pode ser reutilizado pelo
MEeSMOo Ou por outro processo de negdcio dentro ou fora da organizagéo.
O proprio conhecimento pode aparecer em diferentes formas. A
organizacdo tem que determinar quais as formas que mais contribuem
para seus objetivos estratégicos e de negdcios.

2.1.2.3 Facilitadores

No modelo GPO-WM, a GC bem sucedida e sustentavel é
influenciada pelos seguintes facilitadores: (i) organizacdo e papéis, (ii)
tecnologia da informagdo, (iii) estratégia e lideranca, (iv) cultura
organizacional, (v) gestdo de pessoas e (vi) controle e medicdo.
Experiéncias préticas mostraram que uma avaliacdo adequada da GC
relacionada a essas seis areas deve ser realizada no inicio de qualquer
iniciativa de GC. A implementacdo bem sucedida geralmente requer
medidas adequadas dentro de cada uma dessas areas.

2.1.2.4 Contribuicdo do Modelo GPO-WM

A maior contribuicdo desse modelo € que ele estabelece uma
vinculagdo entre GC e processos de negécios, foco principal desta tese.



48

Para ser bem sucedida, a GC deve contribuir significativamente para a
consecucdo dos objetivos de negdcios e estratégicos de uma
organizacdo. Essa é uma contribuicdo consistente e robusta, porque o
modelo proposto por Heisig (2009) € produto da avaliacdo de um grande
numero de frameworks de GC coletados no mundo inteiro.

2.1.3 Modelode GC do IPEA

Apbs avdiar alguns frameworks de GC construidos para o setor
privado, Batista (2012) concluiu que eles ndo sdo adequados para o setor
publico, de modo que, para este ator, é necessario desenvolver um
modelo genérico, holistico e especifico de GC para atender as
especificidades da APB.

A Figura 5 detalha 0 modelo de GC construido pelo IPEA para a
APB. Trata-se de um modelo hibrido, porque ele é descritivo — descreve
0s elementos essenciais da GC — e, a0 mesmo tempo, prescritivo —
orienta como implementar a GC. As subsecdes a seguir descrevem cada
um dos componentes desse modelo, conforme apresentado em Batista
(2012).

Viabilizadores Processos de Partes
GC Interessadas
Aplicar Identificar
Ciclo
KDCA
Compartilhar Criar

Armazenar

Figura 5 — Estrutura do Modelo de GC do IPEA.
Fonte: (BATISTA, 2012).

2.1.3.1 Visao, Missdo e Objetivos Estratégicos
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Para esse modelo, a GC deve ser alinhada com a visdo, misséo e
objetivos estratégicos, pois ela deve gerar resultados e contribuir para o
alcance dos objetivos da organizacdo publica. O direcionador estratégico
Visdo define 0 que a organizagdo publica pretende ser no futuro.
Incorpora as ambic¢des da organizacdo e descreve o quadro futuro que se
quer atingir.

Missdo é uma declaragéo sobre 0 que é a organizagdo publica, sua
razéo de ser, seus cidaddos, usuarios e 0s servicos que presta. A missao
define o que a organizagcdo publica € hoje, o propésito dela e como
pretende atuar no dia a dia. Enquanto a visdo de futuro sinaliza o que a
organizacgdo publica pretende ser, a missdo aponta parao que elaé.

Os objetivos estratégicos delimitam e explicitam com mais
detalhes a missdo e visdo organizacionais. Representam os negécios
principais e as prioridades das instituicdes. As estratégicas, por sua vez,
detalham como as organizagBes publicas devem acancar os objetivos
estratégicos, de acordo com metas estabel ecidas no curto, médio e longo
prazos.

2.1.3.2 Viabilizadores

O segundo componente do modelo de GC para a APB sdo 0s
fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da GC. De acordo com
Batista (2012), os viabilizadores da GC no modelo da APB séo:

= Lideranca: ou ata administracdo, desempenha um papel
fundamental para o sucesso da implementacdo da GC nas
organizagdes publicas. E a lideranca que deve dirigir o
esforco de implementacdo da GC e apresentar e reforcar a
Visdo e as estratégias de GC, que devem estar ainhadas
com os direcionadores estratégicos da organizagdo.
Compete, também, & lideranca estabelecer a estrutura de
governanga e 0s arranjos organizacionais para formalizar
as iniciativas de GC. Isso pode incluir: a ingtituicdo de
unidade central de coordenacdo da gestdo da informacéo e
do conhecimento, a nomeagdo de um gestor, a criagdo de
equipes de GC, criagcdo de comunidades de pratica, redes
de conhecimento. E a lideranca que aoca recursos
financeiros para viabilizar as iniciativas de GC e assegura
a utilizacdo da GC para melhorar processos, produtos e
servicos. A descontinuidade administrativa pode ter um
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impacto negativo sobre as iniciativas de GC, porque a
nova lideranca muitas vezes ndo da continuidade aos
projetos bem-sucedidos nessa &rea. 1sso € particularmente
grave na administracdo publica, em virtude da ata
rotatividade de executivos na direcéo de 6rgéos e entidades
da administragdo direta e indireta.

Tecnologia: viabiliza e acelera os processos de GC por
meio de préticas efetivas. Essas préticas (ferramentas e
técnicas) contribuem para a criac8o, 0 armazenamento, 0
compartilhamento e a aplicagdo do conhecimento. A
tecnologia gjuda na gestdo do conhecimento explicito
mediante varias ferramentas, tais como: mecanismos de
busca, repositérios de conhecimentos, gestdo de contelidos,
gestdo eletrénica de documentos (GED), repositorios de
conhecimento, Data Warehouse (DW), intranets e
extranets. No caso do conhecimento técito, a tecnologia
facilita a colaboragdo presencial e virtual, o que melhora a
comunicagdo e o compartilhamento tanto no nivel formal
como no informal. As TIC devem apoiar as estratégias de
GC da organizagdo. Assim, se uma delas é sociaizar
conhecimento técito entre profissionais que estdo distantes
geograficamente, uma comunidade de prética virtual pode
ser essencial paraviabilizar essa estratégia.

Pessoas. as pessoas desempenham um papel importante
nos processos principais de GC. Por isso, a organizacéo
publica deve investir em programas de educagdo e
capacitacdo, assim como nos de desenvolvimento de
carreiras para incrementar a habilidade dos servidores e
gestores publicos de identificar, criar, armazenar e aplicar
conhecimento. |sso contribuird para alcancar os objetivos e
melhorar 0 desempenho ingtitucional. E importante
disseminar de maneira sistemética informacgbes sobre os
beneficios, a politica, a estratégia, 0 modelo, o plano e as
ferramentas de GC para todos os servidores, inclusive os
novos, para que eles possam rapidamente aderir ao esforco
deingtitucionaizé-la

Processos: se forem modelados sistemicamente e bem
gerenciados, podem contribuir para aumentar a eficiéncia,
melhorar a qualidade e a efetividade socia e contribuir
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paa a legadidade, impessodidade, publicidade e
moralidade na administracdo pudblica e para o
desenvolvimento nacional. Podem-se citar as seguintes
acOes importantes de GC com relagdo a gestdo de
processos. (i) definir competéncias organizacionais
essenciais e alinha-las a visdo, a missdo e aos objetivos da
organizagdo; (ii) modelar sistemas de trabalho e processos
de apoio e finalisticos principais para gerar valor ao
cidaddo-usuério e alcancar alto desempenho institucional;
(iii) adotar um sistema organizado para gerenciar situacoes
de crise ou eventos imprevistos para assegurar a
continuidade das operacBes, prevencdo e correcao; (iv)
gerenciar processos de apoio e finalisticos para assegurar o
atendimento aos requisitos do cidaddo-usudrio e a
manutencdo dos resultados da organizacéo e (v) avdiar e
melhorar continuamente os processos de apoio e
finalisticos, visando a melhorar o desempenho e a
gualidade de produtos e servicos publicos.

2.1.3.3 Processos de Conhecimento

O terceiro componente do modelo de GC da APB refere-se aos
processos de conhecimento. A mobilizacéo sistemética do conhecimento
requer, no minimo, cinco atividades principais. identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar. Essas atividades de conhecimento,
que serdo definidas em seguida, formam um processo integrado e devem
ser executadas na gestdo de processos e de projetos (BATISTA, 2012):

Identificar: as competéncias essenciais da organizagéo
publica, assim como as lacunas do conhecimento devem
ser identificadas para que ela acance seus objetivos
estratégicos. Uma vez identificadas essas competéncias e
lacunas, a organizacdo publica podera definir sua
estratégia de conhecimento e elaborar e implementar seu
plano de GC.

Criar: a organizacdo publica elimina as lacunas do
conhecimento por meio da criagdo e/ou conversdo de
conhecimento. A criacdo de conhecimento pode ocorrer
em trés nivels: individual, de equipe e organizacional.

Armazenar: 0 armazenamento permite a preservacdo do
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conhecimento organizaciona. Sabe-se que existem vérias
formas de armazenamento do conhecimento, no entanto,
nem sempre é possivel armazenéa-lo. Por exemplo, é muito
dificil explicitar e armazenar a experiéncia e a
especializacdo, pois sdo formas de conhecimento técito. O
armazenamento do conhecimento deve ser feito de tal
forma que sua recuperacdo seja facil para todos os
servidores publicos que necessitam dele.

= Compartilhar: o compartilhamento do conhecimento
promove a aprendizagem continua e a inovagdo e,
consequentemente,  permite  atingir os  objetivos
organizacionais, mas € uma atividade que depende da
confianca entre as pessoas. Para que alguém queira
compartilhar algo com outra pessoa, € fundamental que se
perceba que havera um beneficio muatuo. Por isso, as
organizagdes publicas devem promover a criagdo de uma
cultura de compartilhamento.

= Aplicar: 0o conhecimento gera valor apenas quando €
aplicado nos processos de apoio e processos finalisticos, o
gue, consequentemente, melhora produtos e servicos da
organizacdo publica. A aplicacdo é a utilizacdo e
reutilizacdo do conhecimento na organizagdo. As cinco
atividades do processo de conhecimento (identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar) para gerar melhorias
precisam atender a dois requisitos importantes. Em
primeiro lugar, essas atividades devem estar alinhadas ou
integradas aos processos de apoio e findlisticos da
organizacdo. Em segundo lugar, tais atividades devem ser
plangjadas e executadas cuidadosamente de acordo com as
especificidades de cada processo da organizacao.

2.1.3.4 CicloKDCA

Os processos de conhecimento sdo executados no ciclo de GC
chamado de KDCA, que corresponde ao quarto componente do modelo
de GC da APB. O Ciclo KDCA deve ser utilizado na gestdo de
processos, no gerenciamento de projetos, de programas e de politicas
publicas. Est4 baseado no Ciclo PDCA de controle de processos que
conta com as seguintes etapas. (i) plangjar (P: Plan), quando séo
definidas as metas de melhoria e os métodos que permitirdo atingi-las;
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(ii) fazer (D: Do) quando sdo executadas as atividades de capacitacéo e
as tarefas definidas no plano de GC (como coleta de dados); (iii)
verificar (C: Check), quando se verificam os resultados da tarefa
executada e (iv) atuar corretivamente (A: Action) quando a organizagéo
atua corretivamente, caso as metas ndo tenham sido atingidas.

A substituicdo do P (de plangar) pelo K (Knowledge:
conhecimento) visa a destacar o foco no conhecimento existente no ciclo
KDCA, que, em vez de se concentrar no controle de processos (como o
ciclo PDCA), destaca as atividades do processo de GC. A principal
caracteristica do ciclo KDCA é relacionar os processos de GC com o
desempenho organizacional. Ndo se trata de eliminar o plangjamento.
Ele continua a ocorrer, mas agora com foco no conhecimento.

2.1.3.5 Resultados

O quinto componente do modelo de GC para a administracéo
publica corresponde aos resultados de GC, divididos em imediatos e
finais. Os resultados imediatos so aprendizagem e inovagdo e, como
consequéncia, o incremento da capacidade de realizagcdo individual, da
equipe, da organizacéo e da sociedade de identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar conhecimento.

Os processos de GC e o Ciclo KDCA viabilizam a aprendizagem
e a inovagdo em todos os niveis ha organizagdo. A inovacdo pode
resultar em novos produtos, servicos e processos (de apoio, finalisticos e
criticos), novas tecnologias, novos projetos, novas politicas publicas,
novos programas de governo, préticas inovadoras e novos modelos de
gestéo publica.

Os resultados finais da GC, que decorrem dos imediatos
(aprendizagem e inovagdo), sdo: (ii) aumentar a eficiéncia; (ii) melhorar
a qualidade e a efetividade socia e (iii) contribuir para a legalidade,
impessoadidade, moralidade e publicidade na administragdo publica,
assim como para o desenvolvimento brasileiro.

2.1.3.6 PartesInteressadas

O sexto e Ultimo componente do modelo de GC para a APB
referese as partes interessadas. O modelo destaca duas partes
interessadas. o cidaddo-usuério e a sociedade. O cidadd@o-usuario é o
destinatério dos servigos e das acdes da administracdo publica. Pode ser



tanto uma pessoa fisica como juridica. A GC sobre os cidaddos-usuarios
é fundamental para que a organizacdo publica cumpra sua misséo e
atenda as necessidades e expectativas dos destinaté&rios dos seus
servicos. Portanto, o foco no cidad&o-usuério é fundamental para o éxito
daestratégia e plano de GC das organizagdes publicas.

A preocupacdo com a sociedade em geral deve estar presente
também na GC nas organizagbes publicas. Ao se definir o que se
pretende com a GC, é essencia contemplar temas como
desenvolvimento, responsabilidade publica, inclusdo socia, interacdo e
gestéo do impacto da atuacdo da organizagdo na sociedade.

2.1.3.7 Contribuicdes do Modelo de GC do IPEA

As principais contribuicbes do modelo de GC para a APB, de
acordo com Batista (2012), séo:

= Do ponto de vista tedrico, € um estudo pioneiro, pois € o
primeiro que descreve um modelo genérico (concebido
para todas as organizagdes publicas), holistico (permite um
entendimento integral de GC), com foco em resultados
(associando GC a eficiéncia, eficécia, efetividade social,
desenvolvimento econdmico e aos principios da
legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e
eficiéncia) e especifico de GC paraa APB.

= Do ponto de vista préatico, este trabalho supre uma lacuna,
a medida que o modelo é acompanhado de um manual
inédito para a implementagcdo da GC no conjunto de
instituicbes voltadas para a prestacdo de servigos publicos
e para o atendimento as necessidades do cidaddo e da
coletividade que compdem o Estado.

No entanto, 0 modelo e 0 manual de implementacdo da GC
propostos pelo IPEA ndo sdo trabalhos acabados, no sentido de que ha
muito que pode e deve ser aprimorado. A expectativa € que especialistas
em GC e servidores responsaveis por implementéla nas organizactes
em gue trabalham possam contribuir para o aperfeicoamento tanto do
modelo como do manual (BATISTA, 2012).

214 AndliseCriticadosModeos de GC Apresentados

= Framework da APO: esse modelo foi construido para a
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realidade das pequenas e médias empresas do setor
privado, de modo que €ele pode apresentar restrigdes
guando aplicado a organizagdes de grande porte como a
empresa BETA, em que 0s negdcios sao concretizados por
meio de processos de negdcio. Outra fragilidade do
modelo de GC da APO esta no ciclo de vida, que ndo
contempla um processo de avaliagdo do conhecimento de
alto valor para as organizagdes. Atua mente, esse processo
€ essencial para a sobrevivéncia das organizacdes, visto
gue a economia tanto mundial, como nacional ou local, é
composta por ambientes de negocio altamente dinamicos.
Em outros termos, requisitos de negdcio e necessidades de
clientes mudam constantemente.

= Framework GPO-WM: ainda que o foco central desse
model 0 sgja sustentar os negdcios de uma organi zagado, ndo
ha na estrutura e nem no ciclo de vida dele componente
explicito que trata do desdobramento estratégico. Agéo que
garante a vital aderéncia da GC com as estratégias da
organizagdo, levando a consecucéo dos objetivos de
negocio e estratégico. Além disso, ndo se vé, também, a
avaliacdo do conhecimento organizacional de alto valor
nesse model o.

= Framework da APB: ndo obstante esse modelo ter sido
construido com base nas caracteristicas das organizacbes
gue compdem a APB, o foco principal dele € atender as
necessidades do cidadéo brasileiro. Logo, ele também pode
apresentar restricbes ao ser aplicado a empresas publicas
como a BETA, que, embora tenha parte dos negocios
protegidos por monopdlio, a maioria dos mercados onde
€la atua é caracterizada por uma hipercompetitividade de
alcance globa. A empresa publica BETA busca as
sustentabilidades ambiental, social e econémica. Assim, é
uma empresa que realiza negécios e precisa da GC para
inovar e criar valor continuamente, para manter 0s seus
produtos e servigos competitivos.

A partir dos frameworks descritos e com base no trabalho de Steil
(2007) que, por meio de uma revisdo da literatura, identificou os
processos de conhecimento mais frequentemente citados, esta tese
adotard o ciclo de GC da Figura 6. Nessa mesma linha, o Quadro Il lista



56

os fatores de contextos que mais influenciam a GC, com base nos
model os analisados.

Identificar

Avaliar Criar
GESTAO DO
CONHECIMENTO
(Ambiente Organizacional)
Aplicar Compartilhar

Figura6 — Ciclo de Vidada GC Adotado Nesta Tese.
Fonte: Autoria Propria.

Quadro Il — Fatores de Contexto que Mais Influenciam a GC Adotados Nesta
Tese.

Dimensdo Fator Critico
Cultura Corporativa Pessoas e modo de trabalhar
Aspectos Organizacionais Estruturas e processos de negicios
Tecnol6gica TIC
Gestéo Gestao de processos de negécios

Fonte: Adaptado de Heisig (2009), Nair (2009) e Batista (2012).

Ao fechar essa abordagem sobre GC, € importante lembrar que o
conhecimento objeto desta pesquisa refere-se aquele que € critico aos
processos de negdcio, porque, de acordo com Marjanovic e Freeze
(2012) e Jesus e Macieria (2014b), é por meio deles que as organizagdes
(i) concebem, desenvolvem e entregam bens e servigos a clientes, (ii)
criam valor para mercados e (iii) inovam ao longo do tempo, o que leva
a consecucdo dos objetivos de negdcios e estratégicos. Nesse sentido, €
importante um olhar cuidadoso sobre o que vem a ser processos de
negAdcio para entender o que eles representam para uma organi zaggo.

2.2 Processos de Negocio

De acordo com Oliveira et al. (2010), o foco em especializacao,
caracteristico dos ambientes de negdcio do inicio do século XX, levou &
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criagdo de organizagles centradas em areas e funcbes especiaizadas.
Essa forma de estruturacdo empresarial resultou na consolidagdo de
silos, em que a €ficiéncia e competéncia departamentalizadas ndo
garantem a competitividade de uma organizacdo. Esse arranjo
organizacional tornou-se insuficiente para atender as demandas de
empresas que atuam em ambientes de negdcio flexiveis, dinamicos,
integrados e altamente competitivos, caracteristicos da atual dindmica da
economia.

Por outro lado, Morgan; Bergamini e Coda (2002) argumentam
gue as organizagdes podem ser percebidas de vérias formas alternativas.
As metéforas de (i) maquinas, (ii) organismos, (iii) cérebros, (iv)
culturas, (v) sistemas politicos, (vi) prisdes mentais, (vii) fluxos e
transformagbes e (viii) instrumentos de dominacdo, sd0 as mais
tradicionamente usadas pela teoria organizacional para estudar as
organizagdes e 0 ambiente de negdcios em que estéo inseridas.

A partir de Baldam et al. (2007), é possivel perceber que as
abordagens contemporaneas de gestéo tendem a ver as organizagdes
como estruturas mais horizontais e flexiveis, a medida que a visdo por
processos se difunde. Conceber as organizagbes como processos de
negdcio pode fecilitar a andlise, o entendimento e a gestdo delas,
conforme é possivel depreender-se a partir de Gongalves (2000), uma
vez que tudo o que uma organizacdo produz esta atrelado a execugdo de
um processo empresarial (processo de negécio).

Para Goncalves (2000, p . 7), “ndo existe um produto ou servico
oferecido por uma organizacdo sem um processo empresarial. Da
mesma forma, ndo faz sentido existir um processo empresarial que néo
oferega um produto ou um servico”. Essas devem ser as principais
razdes para este autor conceituar organizagcdes como grandes colecbes
de processos e concluir que os processos de negécio estdo ligados a
esséncia do funcionamento da organizagao.

Na visdo de Sordi (2005), as empresas que se estruturam com
base em fungdes especializadas sdo conhecidas como orientadas a
fungbes. Por sua vez, aquelas que fundamentam o modelo de gestéo
empresarial em processos sdo identificadas como orientadas a processos.
A Figura 7 ilustra essas duas visdes de mundo das organizacOes.
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Empresas Orientadas por Fungao Empresas Orientadas por Processos ce Negdcio
Fiucessus
de Nagdcio
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Dificil ver os clientes Foco nos clientss
Legenda:
=P Vicepiesidérca = Geréncia Corporatva
* DF. Departamanto * GP: Gerznte de Projetc

Figura 7 — Model os de Gest&o Organizacional.
Fonte: Adaptado de Sordi (2005) e Capote (2013).

No que tange a orientagdo por funcbes, porcdo esguerda da
Figura 7, vale a pena refletir acerca das ponderaces de (HAMMER,;
CHAMPY, 1994, p. 17-19):

As estruturas empresariais classicas, que adotam o
trabalho especializado sufocam a inovagdo e a
criatividade... E ainda impdem as empresas certas
desvantagens. A primeira é que, como ninguém na
organizacdo gerencia um determinado processo,
completamente, nenhuma pessoa é
individualmente responsavel pelos resultados que
eles apresentam. Por exemplo, nenhum dos
envolvidos no processo de atendimento aos
pedidos é capaz de informar o status do pedido de
um cliente. Mulitas pessoas estdo envolvidas nesse
processo, mas ndo se trata da ta3refa de nenhuma
pessoa especifica ou area funcional. A segunda é
que 0 processo esta sujeito a erros. Os erros e
lentiddo sdo inevitaveis com tantas pessoas
atuando separadamente em um mesmo pedido.

Sordi (2005) ressalta que a orientacdo por funcbes ainda é o
modelo dominante de organizagBes. E uma das fortes razdes para isso,
apontada por Davenport (1993, p. 5), € o fato de a visdo orientada por
processos representar uma revoluciondria mudanca de perspectiva
organizacional: “é equivalente a mudar a cabeca de uma organizacao”.

Na parte direita da Figura 7 estdo as organizages centradas em
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processos de negécio. Para Oliveira et al. (2010), os processos de
negécio compdem a estrutura que permite as empresas criar valor para
0s seus clientes, fazendo com que eles percebam vantagem ou beneficio
em cada transagdo. Marjanovic (2009, p. 384) pondera que “enquanto a
estratégia define os objetivos e metas de criagdo de valor da
organizacdo, o valor &, de fato, criado e entregue aos clientes por meio
de processos de negocios”.

Conceber empresas por meio de processos de negocio ganha
relevancia em Jesus e Macieria (2014b, p. 53), ao ponderarem que “ao
trazer a orientag80 por processos para nossa forma de gerir atual,
passamos a entender os processos de negdcio como elemento central e
integrador de outros elementos de um sistema de gestdo”. Ou sgja, 0s
processos de negdcio podem representar a base para a gestéo de todo o
negécio, como ilustrado na Figura 8.

Objetivos de

Negocios

Processos de
Negécio

Figura 8 — Processo de Negdcio como Elemento Integrador de Outros
Componentes da Gestédo do Negdcio.
Fonte: Adapatado de Jesus e Macieria (2014b).

De acordo com Jesus e Macieria (2014b), a partir do mapa
estratégico, que é uma representacdo mais palpavel do planejamento
estratégico, os objetivos de negécio sdo desdobrados em processos de
negécio, o que permite identificar e estabelecer, de forma direta, os
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recursos financeiros, a estrutura organizacional, a infraestrutura de TIC,
0 inter-relacionamento com projetos, as competéncias técnicas
demandadas e tudo mais que € necessario para uma organizagao cumprir
amissdo dela.

Sousa Neto e Junior (2009) sublinham que existem varias
defini¢cBes de processos de negdcio. Em Baldam et al. (2007), pode-se
encontrar uma vasta lista de conceitos. Para Hammer e Champy (1994,
p. 24), “processos empresariais (de negocio, ou, ainda, criticos) sao
conjuntos de atividades com uma ou mais espécies de entrada
(insumos), que cria uma saida de valor para o cliente”. Por sua vez,
Davenport (1993, p. 5) conceitua processo de negdcio como “um
conjunto estruturado e gerenciado de atividades inter-relacionadas e
interativas que usa recursos para transformar insumos em produtos ou
servicos, para determinados clientes ou mercados”.

Processos de negécio, de acordo com Houy; Fettke e Loos
(2010), é uma sequéncia de execuces, no contexto de negécios, com o
objetivo de criar bens e servigos. Brahe e Bordbar (2009, p. 5) definem
processos de negdcio como “um conjunto de tarefas logicamente
relacionadas, executadas para acancar os resultados de negdécio
definidos”.

Embora a literatura registre numerosos conceitos sobre processos
de negdcio, todos refletem em maior ou menor grau a mesma ontologia,
conforme discutido em Bititci et al. (2011, p. 853). Para esses autores,
“um processo de negécio é uma série de atividades interfuncionais
continuas ou intermitentes, que representam o trabalho que precisa ser
empreendido para a consecucdo de um resultado/finalidade particular”.

Para Dustdar; Hoffmann e Van Der Aalst (2005), processo de
negécio € um conjunto de um ou mais procedimentos ou atividades
correlacionadas, que concretizam em conjunto um objetivo de negécio,
normalmente, dentro do contexto de uma estrutura organizacional,
definindo papéis e relagbes funcionais vinculadas.

Mel&o e Pidd (2000, p. 108) entendem que processos de negécio
“podem ser um caminho natural para o trabalho a ser feito nas
organizacdes, a fim de criar valor para os clientes internos ou externos”.
Sob essa perspectiva, eles classificam os diferentes tipos de processos
gue podem ser encontrados em uma organi zagao:

= Processos de negdcio (Core Processes) — existemn, ou séo
construidos, para atender as demandas de mercados e
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necessidades de clientes externos. Refletem as principais
atividades de negdcio de uma empresa. S80 compostos por
atividades primérias da cadeia de valor de uma
organizagdo. Exemplo: produzir carros, no caso de uma
fébrica de automoveis.

= Processos de apoio (Support Processes) — sdo aqueles que
existem para complementar os processos de negdcio. S&o
compostos por atividades secundarias da cadeia de valor
de uma organizacdo. Exemplo: para fabricar carros, uma
indUstria precisa de matérias-primas. Logo, comprar
matérias-primas é um exemplo tipico de processo
secundério.

= Processos de Gestédo (Management Processes) — existem
para gerenciar 0s processos de negdcio e de apoio, para
gue ocorra a adequada articulacéo e integracao entre eles.
A gestédo da cadeia de fornecedores € um exemplo
caracteristico.

Glykas (2011) considera que processos de negdcio sdo modelos
organizacionais que contém informagdes chave sobre as atividades que
precisam ser realizadas para atingir os objetivos de uma organizagéo.
Mas Jesus e Macieria (2014b, p. 38) alertam que “um processo de
negdécio ndo é (e jamais deveria ser) considerado exclusivamente como
um fluxo de atividades (conjunto de tarefas), ou manual de atribuicdes
com o objetivo de padronizar as rotinas de um negdcio”.

Com base nessa recomendacdo, esta tese considera que um
processo de negdcio é o modelo organizacional por meio do qual as
organizagdes aplicam recursos corporativos (financeiros, tecnol6gicos,
conhecimento, pessoas) a concepcao, desenvolvimento e entrega de bens
e servigos que criam valor para clientes e mercados, o que leva uma
organizacao a concretizar os objetivos de negdcios e estratégicos (Jesus;
Macieria, 2014b).

Esta pesquisa esta interessada em investigar e entender processos
de negécio como (i) a base da moderna gestéo de empresas e (ii) a
principal fonte de conhecimento organizacional de ato valor,
notadamente no contexto da economia orientada por conhecimento.
Logo, um dos maiores valores dos processos de negdcio reside no fato
de “eles poderem representar fontes de competéncias essenciais para as
organizagdes”’, de acordo com Lee et al. (2011, p. 4025), gquando
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gerenciados por meio de uma abordagem de BPM.

Outro atributo valioso dos processos de negdcio € que eles
possuem a necessaria plasticidade que as empresas tanto procuram para
se adaptarem e responderem adequada e rapidamente as ameagas e
oportunidades dentro de mercados repletos de incertezas. Nessa
perspectiva, € interessante destacar Bititci et al. (2011), que afirmam
que aforma como as organizagOes configuram e gerenciam 0S processos
de negocios é um fator-chave da flexibilidade e agilidade
organizacionais.

Por sua vez, Chung et al. (2003) afirmam que a modelagem de
processos de negocio tem se revelado uma efetiva ferramenta na gestéo
de mudancas organizacionais. Nessa mesma toada, Bosilj-Vuksic¢ (2006)
afirma que a melhoria continua em processos de negécio pode ser
reconhecida como uma forma de adaptacdo organizacional constante,
em gue as empresas mudam e melhoram seus modelos de negdcios,
estratégias e metas. Processos de negdcio sob essa 6tica podem ser
considerados substratos para o desenvolvimento de capacidades
dindmicas, entendidas como a habilidade de uma organizacéo,
rapidamente, entender, integrar, construir, modificar e reconfigurar a
base de recursos organizacionais (tangiveis, intangiveis e pessoas) para
responder as mudancas ocorridas no ambiente de negdécios.

Do ponto de vista das TIC, Bosilj-Vuksi¢ (2006) e Bititci et al.
(2011) destacam, ainda, que a compreensdo aprofundada dos processos
de negécio € considerada um prérequisito fundamental para a
especificacdo, projeto e construcdo de sistemas de informacéo eficazes,
no que se refere a sustentacéo de negécios. Dito de outra maneira, “a
orientacdo por processos de negécio pode reduzir significativamente o
abismo entre TIC e negdcios” (CHO; LEE, 2011, p. 6339).

Ko; Lee e Lee (2009, p. 744) consideram que *“com a
intensificagdo da globalizag8o, a gestéo eficaz dos processos de negécio
de uma organizacdo tornou-se cada vez mais importante”. Tal
ponderagdo encontra aderéncia em Sousa Neto e Junior (2009), quando
estes autores afirmam que compreender como 0s processos de negécio
ocorrem nas organizagdes e buscar potencializar os beneficios advindos
da adocéo deles colabora para a percepcdo de valor de produtos e
Servigos entregues aos clientes e implica maior competitividade.



63

A rigor, a aplicacdo do conceito de processos em ambientes de
negécio ja ocorre desde o inicio do século passado. A Figura 9 revela
que o conceito serviu de base para a gestéo da qualidade total (TQM)
nas décadas de 70 e 80, conforme Baldam et al. (2007) e teve uma
ampla disseminacdo com a reengenharia de processos (BPR), nos anos
1990, de acordo com Hammer e Champy (1994). Bititci et al. (2011)
lembram que os profissionais e pesquisadores da area de gestéo tém, ao
longo do tempo, se preocupado em obter melhor compreensdo de como
as organizagtes crescem e sobrevivem e gue 0s processos de negécio
s80 as lentes organizacionais que ajudam a entender tal fendbmeno.
Nesse contexto, 0 BPM ganha relevancia, a partir dos anos 2000, como
pode ser verificado na Figura 9.

Taylorismo TQM  Reengenharia EPM

década de 1520 décads Be 1080  Dbcada de 1600 s >

Figura 9 — Evolucéo do Conceito de Processos.
Fonte: (JESTON e NELIS, 2008).

E importante esclarecer que uma gest30 orientada por processos
de negdcio ndo condena, necessariamente, a atual estrutura de uma
organizacdo. Mas “ajuda a lidar com as vulnerabilidades das estruturas
de silos funcionais”, ainda preponderantes, e que minam a
competitividades das nossas organizagdes (JESUS; MACIERIA, 2014b,
p. 58).

Como ponderam Jeston e Nelis (2008), foi baseado nos sucessos
e falhas de propostas de gestéo de organizagtes centradas em processos,
— TQM, década de 80; BPR, no inicio dos anos 1990 e Enterprise
Resource Planning, a partir de 1995 — que surgiu o BPM. Ainda de
acordo com Jeston e Nélis (2008, p. 5), “BPM é diferente e melhor que
as abordagens de gestéo orientadas por processos do passado, tanto que,
hoje, é considerado o tépico mais importante na agenda de gestéo das
organizagdes”’. Nesse sentido, faz-se necessario explorar um pouco mais
esse topico.
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2.3 Business Process M anagement

Como abordado na Ultima secéo, a estrutura corporativa centrada
em fungdes especiadizadas ndo consegue responder rapidamente as
constantes mudancas dos atuais ambientes de negécios das
organizagdes. Essa perda de competitividade devido a in€ficiéncias da
gestdo funciona é relatada por icones como a IBM e Ford, conforme
sublinhado em Morais et al. (2014).

Por outro lado, para autores como Sordi (2005) e Jesus e Macieria
(2014b), o BPM é uma tendéncia de gestdo de organizagdes no contexto
da moderna administragdo, inclusive no setor publico brasileiro. A
Figura 10 ilustra um dos resultados apresentados pela primeira Pesquisa
Anual de Iniciativas de BPM, conduzida por Jesus e Macieria (2014a),
gue destaca o atua estagio do uso de BPM nas organi zagGes.

Isso encontra reforco em Houy; Fettke e Loos (2010), quando
destacam que a quantidade de literatura sobre BPM, a existéncia de
publicacBes especidlizadas (ex.. BPM Journal) e a redizagdo de
congressos internacionais dedicados ao assunto (em 2014 o BPM
Conference realizou a décima segunda edi¢do sobre o assunto), apontam
gue BPM ndo é uma moda passageira, mas uma tendéncia de evolucéo
na érea da gestao organizacional, no atual contexto da economia.

ONGeOsclp  Economia
N Mista

5%

Publica
26%

Privada
68%

Figura 10 — Uso do BPM nas OrganizagOes Brasileiras.
Fonte: (JESUS; MACIERIA, 2014a)

Existem vérias definicdes para BPM na literatura. De uma
maneira geral, “BPM corresponde a um principio de gestdo, que ajuda



65

as organizagOes a sustentar vantagens competitivas” (HUNG, 2006, p.
21). O foco do BPM ¢é o gerenciamento de processos de negdcio e é
provavel que resida ai as razdes do crescente interesse pela area, uma
Vez que processos sao onipresentes em ambientes de negécio (DANG et
al., 2008).

Para Van Der Aast; Ter Hofstede e Weske (2003, p. 4), BPM
“abrange um conjunto de métodos, técnicas e ferramentas de software
gue apoiam o projeto, a execucdo, o controle e a andlise dos processos
de negdcio, visando a facilitar e acelerar a criacdo de valor”. Assim,
“uma gestéo orientada pela consecucdo dos objetivos de negdcios e
operacionais de uma organizagdo pode ser realizada” (HOUY;
FETTKE; Loos, 2010, p. 621).

Vae destacar, nessa fase da discussdo, 0 ponto de vista de
Brodbeck e Gallina (2007, p. 5) sobre 0 assunto:

O BPM adiciona novos elementos aos antigos
conceitos de redesenho de processo. Além de
passos como andlise e modelagem do processo
antigo, desenho e implementagdo do novo
processo, sdo  adicionados passos de
monitoramento, como grande diferencial para o
gerenciamento e melhoria continua do processo.

Nas avaliacOes de Ko; Lee e Lee (2009), Houy; Fettke e Loos
(2010) e Bititci et al. (2011), o BPM é uma abordagem de gestdo
aplicada ao gerenciamento de processos de hegdcio e corresponde a um
tépico intensamente discutido no ambito da pesguisa em sistema de
informacdo, assim como ha prética, desde o final dos anos 1980.

Apesar disso, as ferramentas de TIC, historicamente, tém sido
desenvolvidas e aplicadas ao gerenciamento de dados e ndo de processos
de negécio (SOUSA Neto; Junior, 2009). Para esses autores, BPM,
também representa uma juncao entre as teorias de gestéo e Tl, que prové
0 gerenciamento do ciclo de vida dos processos de negécio.

Essa abordagem facilita a descoberta, projeto, execucdo, controle,
monitoramento e andlise dos processos de negécio, por meio de
metodologia e tecnologias que possam se adaptar as situagdes de
mudanca mais rapidamente e tornar os objetivos de negécios mais
palpaveis.

Para Jeston e Nelis (2008, p. 11), BPM “representa a consecugdo
dos objetivos de uma organizagdo, por meio da melhoria, gestédo e
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controle dos processos de negécios essenciais’. Para internalizar
plenamente essa definicdo, € necessario compreender o significado
exato de cada um dos termos que a compdem. O Quadro |11 descreve
cada um deles.

Quadro |11 — Os Elementos da Conceituacdo de BPM de Jeston e Nelis (2008).

Termo Significado

= Refere-se a redlizagdo dos objetivos de negécio e
estratégicos, conforme descrito no plano estratégico da
organizagéo.

Consecugio | " Em nivel de projeto de desenvolvimento de novos

produtos, trata-se de entregar para os clientes o valor

ou beneficios de negocios, conforme descrito no
modelo de negdcios correspondente.

= Nessa dimensdo, refere-se a uma empresa ou partes
dela, ou a uma unidade de negdcios.

Organizacio |" Processos de negdcio fim afim séo associados a essas

partes da empresa. 1sso assegurara que uma abordagem

de silos ndo seré desenvolvida.

= Os propositos de uma implementagdo de BPM véo dos
objetivos estratégicos da organizagdo até os objetivos
de processosindividuais.

Objetivos = Trata-se de acancar os resultados de negdcio. BPM

nao tem um objetivo em si mesmo, mas proporciona

meios de se atingir os objetivos de negécio e

estratégicos.

. = Refere-se a tonar os processos de negécio mais
Melhoria eficientes e efetivos, por meio de melhorias continuas.

= Refere-se ao gerenciamento e medi¢do do desempenho
de processos e pessoas. Trata-se de direcionar e alocar
todos os componentes essenciais e subcomponentes
para suportar os processos de negdcio.

Gestéo = Equivde a dizer que pessoas, competéncias,

motivacdo, medidas de desempenho, recompensas,

estrutura e sistemas devem ser organizedos para

sustentar os processos de negacio.

= BPM significa gerenciar os processos de negécio de

uma organizagdo ponta a ponta e envolve todo o ciclo
Controle de Deming: Plangjar (Plan)-Executar (Do)-Checar
(Check)-Agir (Act).
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= Um componente essencial do procedimento de
controle é ter a capacidade de medir corretamente. Se
vocé ndo medir algo, vocé ndo podera control&-lo, nem
geri-lo.

= Nem todos 0Os processos em uma organizagcao

contribuem para a consecucdo dos objetivos
Essencial estratégicos. Processos de negécio sdo essenciais para
cumprir e sustentar a missdo e alcancar a visdo da
organi zacao.

= Uma implementagdo de BPM deve ter um impacto
sobre 0 negdcio, entregando beneficios para os clientes
de uma organizag&o.

. = BPM deve concentrar-se nos processos de negocio

Negocios principais, ditos como essenciais para as atividades da

cadeia de vaor de uma organizagdo. Processos de

negécio sdo agqueles que contribuem para a consecugdo

dos objetivos estratégicos da organizacao.

= Existem varias definiges de processos. Um processo

de verdade envolve tudo o que deve ser feito parauma
Processos organizacdo entregar um produto ou servico para a
principal parte interessada: o cliente.

Fonte: Adaptado de Jeston e Nelis (2008).

Ainda de acordo com Jeston e Nelis (2008), o gerenciamento de
processos de negdcio € parte integrante da gestdo de uma organizacao.
Nesse sentido, é cruciad que a alta administracdo e as liderancas
reconhegam que ndo hé linha de chegada para a melhoria dos processos
de negécio. Ele representa um programa que deve ser mantido
continuamente.

Na avaliagdo de Oliveira et al. (2010), as organizagBes que
adotam a abordagem de gestdo orientada por processos tém como
prética recorrente a vinculagdo e subordinacdo dos recursos corporativos
a execucdo dos processos de negécio. Para Brodbeck e Gallina (2007),
as estratégias sdo materializadas por meio dos processos operacionais de
negécios. Portanto, ainda pautando-se nesses autores, gerenciar 0s
processos de negdcio é manter o foco no cumprimento da misséo da
organizagao.

Para Morais et al. (2014), embora ndo haja uma definicdo
universalmente aceita, especialistas em gera concordam que BPM
evoluiu de uma visdo de simples procedimentos, para uma préatica de
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gestéo em que 0s processos da empresa sdo direcionados para o cliente,
com objetivos, pessoas e tecnologia integrados em atividades
estratégicas, gerenciais e operacionais.

Com base em Jeston e Nelis (2008), Jesus e Macieria (2014b) e
Morais et al. (2014), BPM ¢é entendido como uma abordagem de gestao
organizacional com foco nos processos de negdcios, que direciona a
organizagdo como um todo para a concepgdo, o desenvolvimento e a
entrega de bens e servicos a clientes e mercados, por meio da integracéo
de todos os elementos corporativos estruturais, o que leva a consecucdo
dos objetivos de negécios e estratégicos.

Sousa Neto e Junior (2009) avaliam que gerenciar processos de
negdécio ndo é uma tarefatrivial, porque eles podem representar eventos
grandiosos e acancar um nivel de complexidade elevado. De acordo
com Baldam et al. (2007), Houy; Fettke e Loos (2010) e Morais et al.
(2014), existem varios modelos de BPM para orientar 0 gerenciamento
de processos de negdcio.

Nesse sentido, com a finalidade de definir um ciclo de BPM
aderente ao objeto de pesquisa desta tese serdo analisados os seguintes
frameworks: (i) Adesola e Baines (2005); (ii) Baldam et al. (2007), (iii)
Jung; Choi e Song (2007) e (iv) Houy; Fettke e Loos (2010). Tais
modelos foram selecionados porque eles resultam da avaliacdo de
propostas de BPM de varios autores e especiaistas no assunto, tanto no
campo tedrico como no prético.

2.3.1 Modelode BPM de Adesola e Baines

A Figura 11 ilustra o ciclo de BPM de Adesola e Baines (2005).
O valor desse modelo reside no fato de ele ser produto de um processo
iterativo entre teoria, prética e estudos de caso na &rea de BPM. Trata-se
de uma abordagem processua de sete fases genéricas, que orienta as
acOes e decisdes de uma equipe responsavel por um projeto de BPM,
conforme detalhado no Quadro V.



69

Entender a=neLexsidadesde
negiLiu

Objetivo da Metodologia:

Guiar um proeto de
melhoria de processos de

Avaliaros novos 2l
negocio

Analisare Modelar
processos de negdcio

processos
de negocioe Metodologia

Figura 11 — Ciclo de Vida de Gerenciamento de Processos de Adesola e Baines.
Fonte: (ADESOLA e BAINES, 2005).

2.3.2 Modelode BPM deBaldam

O modelo de gerenciamento de processos adotado por Baldam et
al. (2007), eshocgado na Figura 12, é fruto das pesquisas e da experiéncia
prética desses autores em projetos de BPM. As principais fases desse
modelo estéo discriminadas a seguir:

= Plangamento do BPM: tem o proposito de definir os
processos que efetivamente contribuem para a consecucéo
dos objetivos de negdcios e estratégicos da empresa. Para
isso, deve-se, nessa fase, identificar as atividades criticas
(do nivel estratégico a0 operacional) que garantirdo o
alcance das metas organizacionais.
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Quadro IV — Detalhamento da Metodol ogia de Adesola e Baines (2005).

Fase Nome Descrigdo Técnicas
=Andise e
desdobramen
= Esse é 0 momento em que uma equipe| to do plano
multidisciplinar de especidistas deve| estratégico
dedicar-se a entender as necessidades de|= Andlise das
negdcio da organizacao. partes
= O principa objetivo dessa fase €| interessadas.
identificar e/ou conceber processos de|=Andlise da
negécio que, no curto e médio prazos,| cadeia de
concretizardo os objetivos de negécio e| valor
Entender as o I
) estratégicos e, no longo prazo, levem ao| = Avaliagdo da
1 |necessidades S 2~ o
d . alcance da visdo organizacional . prontiddo
le negécio X A i . e
= Para isso, a organizagdo deve: realizar| organizacion
andlise da concorréncia, desenvolver| al.
modelo de BPM da organizacdo, avdiar |=Matriz  de
as préticas atuais e priorizar objetivos,| priorizagdo
estabelecer metas mensuraveis, obter| de processos.
aprovagdo inicial e recursos para projetos| = Andlise  de
e identificar processos de referéncia| Pareto
(Benchmarking). =Tabela de
desempenho
do processo.
Nfasg, aequipe de BPM deve:, _ Modelagem
= Construir 0s processos de negécio que d
: o o~ le processos,
levem a concretizagdo dos objetivos de
- - S s com suporte
Entender os | negdcios, estratégicos e da missdo da de uma
2 |processosde | organizacdo.
- - . plataforma
negocio = Definir  arquitetura e escopo  dos de
processos de negacio. tecnologia:
* Redizar a modelagem ASIS dos 9
PO BPMS.
processos de negdcio existentes.
Andlise da
Modelare |= Verificar e validar os modelos de agreqagao de
. . . vaor: 0s
analisar processos de negdcio construidos
3 ) processos de
processosde | = Medir o desempenho dos processos de nedbaio
negocio negocio existentes. ;géo

gerando o©os
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Fase Nome Descricéo Técnicas
valores para
clientes e
mercados
que €eles se
propdem?
= Benchmarki
Nessa fase, a equipe de BPM deve: ng: andise
= Identificar processos de referéncia. dos casos de
= Identificar os critérios de desempenho| sucesso do
para o processo remodel ado. mercado
Redesenhar |= Identificar o foco da atividade de|=Modelagem
4 |processosde | remodelagem. de processos,
negocio = Redlizar amodelagem TO-BE evalidar o| com suporte
novo processo de negdcio. de uma
= Identificar osrequisitosde TI. plataforma
= Estimar o desempenho do processo| de
remodelado. tecnologia:
BPMS.
= Plangjar aimplementaco.
= Obter aprovagéo daimplementacdo. De acordo
Implementar | = Revisar o plano de gestdo da mudanca. com 0s
5 |OSnovos = Comunicar a mudanca. modelos  de
processosde = Levar a cabo o0 desenvolvimento|implementaca
negécio tecnol 6gico. o da
= Fazer novo processo operacional. organizacao
= Treinar pessoal.
Plano de agéo
. Relatério  de
Avaliar os x
novos ~ med](;ag de
6 |processosde Colocar O processo  em  execucéo avaliagéo:
negécio e a (operacéo). desempenho
metodologia LevantqmentP
da satisfacdo
dos Clientes
= Definir uma visdo estratégica de futuro
. ara O processo de negocio, com .
Revisar os Eﬂabel €ci rﬁento de metas dg%@empawho Matnz_ de
7 | processosde - ~ melhoria  de
o associadas a um plano de agoes.
negocio processos

= Vae destacar que, enquanto a Fase 6
busca andlises e avaliagOes a curto prazo,
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Nome Descricéo Técnicas

a sete propde novas agdes para 0 longo
prazo.

= O principa resultado dessa fase € que o
processo ndo é abandonado e existe uma
continua avaliagdo do mesmo, sempre
buscando melhorias.

|

Fonte: Adaptado de Adesola e Baines (2005) e Brodbeck e Gallina (2007).

- Mdhorcs praticas
= Beachmarking

Dirztrizes e
espeuilvacies | Selacio de processos citicos

= Ambiente Extzmo

= Manejamrento

= Marcos Regu atarioe
- Ameagas

= Cportunidades

£ Realimantacin

- Alinhamenio de processos a
estratigia e aos objetivos de
negécio

|

[ Realimentacio

- Mocelagam

- Ancliac dc proccaaoa

- Esiatlsticas e -
| Sistemas de controle - Relatorios gerencias

Melhorias: continua e rederho <ﬂ LT - Cowrok de comjnto g |7 Dades s e sty
B ; instdncas de prozessos

Configuracao e
customizacé

\

| Implantacéo de novos

NrACARRNR Mnninramentr

| Execicdo de processos
cxiatentca

| Monitoramento e controle de
inslincias de pucessus

Figura 12 — Ciclo de Vida de Gerenciamento de Processos de Baldam.

Fonte: (BALDAM et al., 2007).

Modelagem e otimizacédo de processos. todas as fases que
compdem um ciclo de BPM representam fontes de
conhecimento de ato vaor para uma organizagéo.
Entretanto, a modelagem é intensiva em identificacéo,
criagdo, compartilhamento, aplicacdo e avaliagdo de
conhecimento para as pessoas, grupos e organizagdo. Ela é
pautada em andlises que  permitem  gerar
informagbes/conhecimento detalhados sobre o processo
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atual (modelagem ASIS) e, principamente, criar
conhecimento gque seraincorporado no modelo de processo
desgjado (modelagem TO-BE) e, consequentemente, nos
bens e servicos da organizagdo. Criar valor, inovar,
documentar os processos, definir as interfaces de
integracdo entre processos e sistemas corporativos, prover
dados de integrac@o entre processos, realizar simulagdes e
adotar boas préticas sdo exemplos de atividades que
compdem tal fase. Além disso, é por meio da modelagem
gque se obtém especificagdes para implementagoes,
customizacdo, execucdo e controle de processos de
negacio.

= Execucdo de processos: nessa fase 0s processos de negécio
sd0 colocados a prova. Os processos novos, assim como 0S
existentes, sdo colocados em operacdo e monitorados para
se verificar se eles geram bens e servicos com as
proposi¢des de valor desejadas pela organizaco.

= Controle e andlise de dados. 0s processos sdo refinados e
evolugbes sdo implementadas de acordo com os dados e
informacOes geradas a partir do monitoramento e controle
dafase de execucdo. A reducdo de gargal os, as adequactes
aos ambientes de negdcio, a reducdo do tempo de clico e
gjustes de regras de negocio sdo alguns dos resultados
proporcionados por essa fase. E nessa fase, também, que
dados, informagBes e conhecimento que ndo mais atendem
aos requisitos de negdcio sao descartados.

2.3.3 Modelode BPM de JUNG

O ciclo de vida do modelo de BPM de Jung; Choi e Song (2007),
apresentado na Figura 13, consiste de seis fases: criagdo, modelagem,
pré-andlise, execucdo, pds-andise e evolugdo. Um processo de negocio
€ criado por projetistas de processos e analistas de negécios que tém
amplo conhecimento sobre as operacbes de negdcio de uma
organizacdo. Quando um novo processo esta em construgdo, 0S
projetistas e analistas discutem com 0s executores desse processo, com
os trabalhadores e parceiros de negécios, com clientes, a fim de
sintetizar e analisar diversas necessidades e opinides. O processo criado
€ definido como um modelo de processo por meio de uma linguagem de
modelagem de processos. Na fase de pré-andlise 0 modelo de processo
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pode ser melhorado, por meio da aplicagéo de varias técnicas de andlise,
incluindo simulagdo. Essas trés fases sdo chamadas de projeto do
processo.

Para a fase de execugdo, as instancias do processo sdo geradas a
partir dos modelos construidos e armazenados em bases de processos.
As instancias sdo analisadas na fase de pds-andlise e 0 modelo de
processo (para as instancias bem sucedidas) € aperfeicoado de acordo
com os resultados da pos-andlise.

Crimgao

Projeto / Modificagdo
do Processo

Especificacdo
do Processo

Avaliagio Andlise estalica
do Processo do Processo

o

£

Monitoramento
do Processo

Execugho

Figura 13 — Ciclo de Vida de Gerenciamento de Processos de Jung.
Fonte: (JUNG; CHOI e SONG, 2007).

O modelo de Jung define trés tipos de conhecimento presentes ao
longo do ciclo de vida de um processo de negdcio de relevante interesse
para este estudo, especiamente por dois aspectos. (i) reforcam as
proposi¢cdes de natureza empirica desta tese e (ii) seréo os pilares das
etapas de coleta de dados e de construcéo do modelo de integracéo entre
GC e BPM desta pesguisa. Tais conhecimentos sd0 assim
caracterizados:

= Conhecimento do modelo de processo: a partir da
perspectiva do ciclo de vida do BPM, Figura 13, é o
conhecimento identificado e/ou criado, nas fases de projeto
(criac80), modelagem, pré-andlise e evolucdo do processo
de negdcio. O conhecimento de um modelo de processo
inclui a estrutura e os metadados do processo de negécio.
Quando um processo dessa hatureza esta sendo construido
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(modelado), os projetistas de processos e andistas de
negdcios interagem com as partes interessadas, tais como:
clientes, executores e parceiros de negécio para analisar os
diversos requisitos de negécios e necessidades do
mercado. A estrutura de processo de um processo de
negécio, uma das saidas da fase de modelagem de
processos, é a principal parte do conhecimento do modelo
de processo. O conhecimento dos projetistas de processos,
andistas de negoécios e envolvidos com o processo de
negécio é valioso e deve ser capturado, tratado e
transformado em ativos de conhecimento organizacionais,
visando ao compartilhamento com toda a organizacao.

Conhecimento da insténcia do processo: € composto de
informagbes coletadas durante e apds a fase de execucéo
do processo. As informacBes de contexto (operacdo),
saidas e a maneira de trabalhar produzidas durante essa
fase, ou sgja, métodos, técnicas, conhecimento tacito e
boas préticas aplicadas a execucdo de um processo de
negocio, sdo convertidas em conhecimento da insténcia do
processo. Dessa forma, vérios tipos de informagdo, tais
como 0s reais executores, dados e recursos reamente
utilizados, tempo de trabalho, condic¢des de trabalho, custo,
estéo incluidos nesse conhecimento. Além disso, o0s
resultados da avaliagcdo do processo de negdcio também
sdo convertidos em conhecimento da insténcia do
processo. Conforme definido, enquanto o conhecimento do
modelo de processo € criado por projetistas de processos e
andistas de negbcios nas fases de projeto (criacdo),
modelagem, pré-andlise e evolugdo, o conhecimento da
instancia de um processo, por sua vez, é criado como
resultado de esforcos continuos para coleta e andlise de
informagdo durante as fases de execugdo e pos-andise do
processo. As informagdes geradas a partir da execucéo de
um processo podem incluir conhecimento ndo estruturado,
tais como decisdes situacionais, boas préaticas e fatos
aprendidos por tentativa e erro. Essas informagdes sdo
coletadas e em seguida sdo filtradas, refinadas e
reorganizadas em conhecimento de valor agregado da
instancia de processos pelos analistas, no fina da fase de
pos- andlise.
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= Conhecimento relacionado ap processo: consiste no
conhecimento que pode ser utilizado pelos executores de
atividades, quando um processo de negécio é realmente
executado. Em outras paavras, 0 conhecimento
relacionado a0 processo esta vinculado as atividades do
processo de negécio-alvo, por meio de metadados. Esse
conhecimento representa as competéncias técnicas prévias
gue uma organizacdo precisa ter para a consecucdo dos
seus objetivos de negdcio e estratégicos. Ele também vai
permitir as empresas filtrar 0 conhecimento organizacional
valioso, 0 que evita a sobrecarga de informacdes. O
conhecimento relacionado ao processo inclui, entre outras
coisas, especidistas, livros, documentos, arquivos de
ajuda, manuais, aplicacles, leis, regulamentos.

Considerando esses tipos de conhecimento inerentes a processos
de neg6cio, Jung; Choi e Song (2007) concluem que tais ativos
organizacionails s80 meios proativos de entrega e de aplicagdo de
conhecimento.

234 ModelodeBPM deHouy

A relevancia do modelo de Houy; Fettke e Loos (2010) deve-se
ao fato de ele ser resultado da andlise de modelos de especidistas na
area, entre eles Davenport e Van der Aadst et a., (2003), e, por
conseguéncia, frequentemente citados na literatura. O modelo de BPM
de Houy, ilustrado na Figura 14, pode ser assim descrito.

Desenvolvimento
da Estratégia

Otimizagao e
Melhoria

Definigéo e
Modelagem

Monitoramento
e Controle

Implementagao

Figura 14 — Ciclo de Vida de Gerenciamento de Processos de Houy.
Fonte: (HOUY; FETTKE; LOOS, 2010).
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Desenvolvimento da estratégia nessa fase inicial, as
estratégias relativas a gestdo dos processos de negdcio séo
definidas pela organizagdo. Aqui sdo identificados quais
s80 0s processos de negdcio que a organizagdo precisa
construir ou remodelar, para ela entregar bens e servicos
de acordo com as proposicdes de valor definidas no
plangjamento estratégico.

Definicdo e Modelagem: os processos de negdcios criticos
para a organizagao concretizar os objetivos de negoécios e
estratégicos, identificados na primeira fase, devem ser
model ados e analisados.

Implementacdo: o0s processos de negécio criticos
modelados devem ser implementados de acordo com as
especificidades geradas na fase de modelagem.

Execucdo: os processos de negdcio construidos sdo postos
aprova. E nessa fase que a organizag3o certifica-se se eles
atendem as necessidades de neg6cio dos clientes e
mercados, por meio de bens e servicos com valor
diferenciado.

Monitoramento e controle: essa fase é responsével pelo
monitoramento detalhado dos processos de negdcio
criticos da organizagdo. Os fatores que impactam a
performance e a qualidade dos processos de negdcio
devem ser identificados e corrigidos.

Otimizacdo e melhoria: a partir dos dados coletados na
fase de monitoramento, os processos de negdcios criticos
s8o refinados.

2.4 Analise Criticados M odelos de BPM Apresentados

A andlise feita nessa se¢do leva em consideragdo as dimensdes
operacional, de gestéo e de conhecimento do BPM/processo de negdcio.
A dimensdo operaciona baseia-se em uma visdo gque remonta as fases
iniciais da aplicagdo do conceito de processos (tipicamente ambientes de
producdo). Por sua vez, a dimensdo gerencial estd ancorada em
pesqguisadores como Sordi (2005), Baldam et al. (2007), Capote (2013) e
Jesus e Macieria (2014b) que promovem a gestdo das organizagdes por
meio de modelos organizacionais orientados por processos de negécio.
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Com relagéo a dimensdo conhecimento, pesquisadores como Jung; Choi
e Song (2007), Marjanovic e Freeze (2012) e Moreno e Lima (2013)
consideram que integrar GC com BPM é uma abordagem que pode
transformar os processos de conhecimento em parte integrante dos
processos de negécio, o que promove e facilita a consecucdo dos
objetivos de negécio e estratégicos das organizagdes. Nesse contexto, a
analise dos model os apresentados resultou nas seguintes ponderagdes.

Modelo de Adesola-Baines: esse modelo baseiase na
visdo operacional de processos de negoécio, sem enfatizar,
pelo menos de forma clara, a vertente de gestdo
organizacional do BPM (orientacdo por processos). Além
disso, pelo fato da Fase 2 — Entender os Processos de
Negdcio e da Fase 3 — Analisar e Modelar Processos de
Negécio tratarem de assuntos complementares, elas podem
ser aglutinadas, formando apenas uma. O mesmo acontece
com a Fases 6 — Avaliar os Novos Processos de Negécio e
Metodologia e a Fase 7 — Revisar os Processos Negacio.
Assim, 0 modelo de Adesola e Baines tem potencial para
ser simplificado, resultando em cinco fases.

Modelo de Baldam: é um modelo ainda fortemente
centrado na visdo operacional de processos de negécio.
Apesar disso, percebe-se a aplicacdo da vertente de gestéo
do BPM, pois realimenta o plangjamento estratégico e as
estratégias de negdcio. O modelo de Baldam também
enfatiza a dimensdo conhecimento dos processos de
negoécio, o que ndo foi possivel perceber no modelo de
Adesola e Baines.

Modelo de Jung: esse modelo adota uma visdo mais
moderna de processos de negocio, ao considerar que eles
s80 modelos  organizacionais  impregnados  de
conhecimento de alto valor. Por conta disso, 0 modelo de
Jung sugere a integragdo entre sistemas de GC (SGC) e
sistemas de BPM (BPMS) para gerenciar o conhecimento
organizacional. Pelo fato de o foco desse modelo ser a
construcdo de uma arquitetura de tecnologia de informacéo
para integrar sistemas de GC e BPM, ele ndo enfatiza
aspectos estratégicos do BPM. Por exemplo: ndo deixa
claro como o BPM esta relacionado com o planejamento
estratégico. Advogase que ta modelo pode ser
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simplificado, pois a Fase 2 Modelagem e Fase 3 Pré
andlise sdo complementares, levando a uma possivel fusdo
dessas fases. O mesmo ocorre com a Fase 4 — Pés-andlise e
a Fase 6 — Evolugéo, que podem ser mescladas.

= Modelo de Houy: é um modelo recente que contempla
tanto a dimensdo operacional como a de gestéo de BPM.
N&o aborda processos de negdcio sob a perspectiva de
conhecimento, 0 que se considera uma lacuna, pois como
enfatizado na revisdo sobre BPM, a orientacdo por
processos de negécio € a base da gestédo de muitas
organizagOes do setor privado e cada vez mais aplicado no

ambito das instituicdes publicas.
A partir dos frameworks analisados e com base na visdo de Jesus
e Macieria (2014a), que consideram que BPM “é uma abordagem de
gestéo capaz de transformar as organizagdes a partir da orientacdo por
processos, buscando com isso entregar melhores produtos e servigos aos
seus clientes”, assim como nade Morais et al. (2014), que ressaltam que
um ciclo de BPM deve estar totalmente alinhado com os objetivos
estratégico de uma organizagdo, esta tese adotara o ciclo de gestéo de

processos de negacio ilustrado na Figura 15.

Planejar

Avaliar Modelar

BPM
{Ambiente de Negdcios)

Executar Implementar

Figura 15— Ciclo de Vida do BPM Adotado Nesta Tese.
Fonte: Autoria Propria.

2.5 Necessidade de Integracéo Entre GC e BPM

Smith e Mckeen (2004, p. 25) alertam que muitas das propostas
iniciais de GC ndo foram exitosas pelo fato “de essas iniciativas terem
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sido percebidas como sendo irrelevantes ou desconectadas do trabalho
realizado nas organizagBes”’. Parece que isso hdo mudou, uma vez que
Moreno e Santos (2011) apontam que a maior parte das propostas de GC
ndo alcangou os beneficios apregoados, porque estdo descoladas dos
processos de negocio das organizagfes, de modo que ndo € possivel
incorporar as atividades de conhecimento no trabalho diério das pessoas.

Um exemplo pratico dessa problematica é dado por Cheng et al.
(2012), ao relatarem que ndo obstante o aumento do interesse da
indUstria da construcéo civil em aplicacBes de GC, iniciativas nesse
setor limitam-se a gestéo de arquivos e comunidades de conhecimento.
Isso resulta em integracdes insatisfatérias entre GC e atividades de
negacio.

Smith e Mckeen (2004, p. 25) ponderam que:

Embora, em teoria, 0 que uma organizacéo
sabe segja fundamental para o sucesso dela,
na prética, poucas empresas obtém
resultados significativos para os negocios,
a partir do foco em GC. Mas isso edta
mudando, pois conectar as atividades de
conhecimento a processos que criam valor
para 0s negdcios esta sendo lentamente
reconhecido como um ingrediente essencial
para propostas de GC eficazes.

De fato, ainda séo raros no Brasil trabahos cientificos como os
de Oliveira et al. (2010, p. 134), que se dedicaram a “pesquisar a
importancia da integracéo entre GC e BPM no contexto organizacional,
além deilustrar como o conhecimento inerente aos processos de negécio
constitui-se em recurso estratégico para as organizacoes”.

Um levantamento realizado em novembro de 2013, junto a
participantes do 5° BPM Global Trends — Foco Gestéo Publica, apontou
gque a integracdo entre GC e BPM, com foco em gerenciamento do
conhecimento organizacional, ainda € pouco aplicada pelas instituicbes
publicas brasileiras, 0 que reforca a necessidade de pesquisas empiricas
nessa area.

Nesse levantamento, realizado especificamente para esta tese e
que teve a participacdo das ingtitui¢des indicadas no Quadro V, apenas
8% (oito por cento) das 25 (vinte e cinco) pessoas pesquisadas
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informaram que a organizagcdo onde €elas trabalham aplica a integracéo
entre GC e BPM, com o objetivo de gerir o corpo de conhecimentos que
€ critico para os negdcios e/ou missdo organizacional, conformeilustrao
gréfico daFigura 16.

Quadro V- Participantes do Levantamento Realizado no Evento Global Trends.

Instituicdes

Petrobras

Ministério do Plangjamento, Orgcamento e Gestdo
Tribunal de Justica de Pernambuco

Eletrobrés

Caixa Econdmica Federal

Ministério da Previdéncia Social

TRE/RJ

UNB

INEP

Correios

TCU

TIDFT

EMGEA - Empresa Gestora de Ativos

SERPRO

Embrapa

COPEL (Parand)

Secretaria de Gestdo e Planegjamento de Goiés
UFPE

Ministério da Defesa

Fonte: Levantamento Realizado no 5° BPM Global Trends (Nov./2013).

Por outro lado, Contador et al. (2007, p. 6) alertam que:

Um dos objetivos da prética administrativa da
gestdo por processos € assegurar a melhoria
continua do desempenho da organizagdo, por
meio da elevagdo dos niveis de qualidade de seus
processos de negocios. As praticas de gestdo do
conhecimento aplicadas a operagdo e gestdo de
processos sao um recurso com grande potencial
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para identificagcdo de problemas e oportunidades
relacionadas a0 processo e, consequentemente,
transformam-se em um importante facilitador para
amelhoria continua do processo.

Figura 16 — Aplicacdo da Integragcdo Entre GC e BPM em Institui¢es do Setor

Integragdo entre GC e BPM com Foco no Gerenciamento do Conhecimento
Organizacional

0%

M Estdo integrados

W Estdo parcialmente

37% integrados

Existem iniciativas neste
sentido

® N3o estdo integrados

™ Nzo sei

Pablico Brasileiro.
Fonte: Levantamento Realizado no 5° BPM Global Trends (Nov./2013).

O estudo de Burke e Howard (2005) mostrou que BPM e GC se
complementam bem. O BPM gjuda a empresa a aumentar o desempenho
organizaciona por meio do exame continuo, com vista a fazer as coisas
de uma maneira melhor, uma vez gque os processos sdo documentados,
papéis e responsabilidades sdo prontamente identificados e atividades
associadas sdo executadas. Além disso, processos legados sdo
modificados pararefletir as mudangas organizacionais.

De acordo com Gronau; Miller e Korf (2005, p. 453), “apenas a
coordenacdo dos processos de negécio com o0s processos de
conhecimento garante um fluxo de conhecimento eficiente”. Para Jung;
Choi e Song (2007, p. 21), existem vérias razdes para se buscar a
integracéo entre BPM e GC:

Primeiro, conhecimento € utilizado por executores
de processos de negécio e novo conhecimento é
gerado como resultado da execugéo de processos
de negdcios. Ou sgja, 0s processos de negdcios
s80 um excelente meio de entrega de
conhecimento, bem como uma arena para a
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criacdo de conhecimento. Segundo, informactes
do processo de negécio em si e os resultados da
execucdo de um processo sd0 conhecimentos
corporativos valiosos. Em outros termos, as
informactes derivadas de processos de negécios
podem (ou devem) ser coletadas e formalizadas
para melhorar o desempenho dos préprios
processos de negdcio e, portanto, da organizacdo.
Estas observagBes sugerem que conhecimento e
processos de negécios devem ser integrados e
gerenciados durante todo seu ciclo de vida, para
se possam entregar plenamente as vantagens
combinadas dessas duas abordagens.

Pautando-se em Moreno e Santos (2011), os processos de negécio
desempenham um papel fundamental na concretizagcdo dos beneficios
das iniciativas de GC. Ao mesmo tempo, a aplicacdo dos processos de
conhecimento a melhoria e evolugdo dos processos de negécio da
sentido a GC (EL SAWY; JOSEFEK, 2003). Portanto, arrematam
Oliveira et al.(2010), apesar de muitos trabalhos na &rea de GC ndo
referenciarem, diretamente, a gestdo por processos e vice-versa, existem
possibilidades, nos campos tedrico e prético, de se buscar a sinergia
entre as duas abordagens.

Conforme abordado em Jung; Choi e Song (2007), pesquisas
abrangentes voltadas ao desenvolvimento de um framework convincente
para a GC orientada por processo de negécio ndo tém sido propostas.
Além disso, para gerenciar conhecimento e processos de negdcios como
ativos  intelectuais  corporativos €  imprescindivel  definir
apropriadamente as necessidades do ciclo de vida da GC e do BPM.

Sordi (2005, p. 25) reforca a importancia estratégica da
integracéo entre GC e BPM para as organi zagdes quando defende que “o
processo de negécio € o meio integrador dos demais ativos da
organizagdo”. A grande vantagem da GC orientada por processo de
negdcio é que ela pode gjudar os usudrios a evitar a sobrecarga de
informagdes (JUNG; CHOI; SONG, 2007). O maior ganho disso é que
0s empregados concentram-se no que € essencial para a cadeia de valor
da organizagéo.

Mertins, Heisig e Vorbeck (2003) apresentam razdes
contundentes para as organizacdes buscarem a integracdo entre GC e
BPM:



= “Eu ndo tenho tempo” ou “a minha equipe ndo tem tempo”
€ uma das barreiras mais citadas para a GC nas
organizagdes. Dessa forma, as tarefas de GC tém que ser
combinadas com as atividades di&ias de trabaho e
integradas aos processos de negocio. A GC ndo deve ser
tratada a parte dos processos de negécio (rotinas) da
organizagao.

= O processo de negdcio prové o contexto para a aplicacéo
do conhecimento. O conhecimento, por suavez, é utilizado
e/ou produzido em tarefas de negdcios.

= Aspectos da cultura corporativa séo os fatores de sucesso
mais frequentemente mencionados com relacdo a GC. No
entanto, a cultura corporativa ndo €é uma entidade
homogénea. E como se fosse uma rede entrelacada de
diferentes culturas  profissionais (por  exemplo,
engenheiros, economistas, advogados), culturas funcionais
(por exemplo, forca de vendas, pesquisa e
desenvolvimento, producdo), bem como tradicbes e
valores  corporativos  subjacentes  (subentendidos,
arraigados). O processo de negécio tem o potencial de
fornecer um elemento neutro e de integracdo entre essas
diferentes percepcles.

= A abordagem de GC orientada por processos de negécio
permite maior envolvimento, compromisso e motivacéo
dos funcionarios, promovidos a partir das melhorias do
trabalho diério.

Marjanovic (2009) traz uma argumentacdo que respalda a
abordagem anterior de Mertins; Heisig e Vorbeck (2003): (i)
conhecimento é inseparével de processos de negdécio e (ii) todo processo
de negdcio combina conhecimentos explicito e tacito. Logo,
“conhecimento é considerado agora uma parte integrante dos processos
de negécio e nd ago a ser gerenciado separadamente”
(MARJANOVIC; FREEZE, 2012, p. 181).

Portanto, desenvolver um modelo de integracdo ente GC e BPM
visasndo a promover e facilitar a identificagdo, a criagdo, o
compartilhamento, a aplicagdo e a avaliagdo do conhecimento critico &
consecucdo dos objetivos de negdcios e estratégicos das organizacdes
representa um topico de pesquisa relevante.
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2.6 Proposicoes Tedricas de Pesguisa

Conforme serd detalhado no Capitulo 3 — Plangamento da
Pesquisa, um estudo de caso pressupde a elaboragdo de uma formulagdo
tedrica geral e a definicdo de proposicdes, que corresponderdo aos
padrdes tedricos desta tese.

Considerando que o objetivo da GC é criar produtos e servicos
inovadores, com alto valor agregado a partir da aplicac&o dos processos
de conhecimento e que 0 BPM tem a misséo de conceber, desenvolver e
entregar produtos e servicos gue concretizem os objetivos de negdcios e
estratégicos das organizacOes, esta tese elaborou a seguinte visao tedrica
geral, com base nas orientagdes de Trochim (1989): a orientacdo por
processos de negdcio promove e facilita a ocorréncia dos processos de
conhecimento.

No que se refere as proposicbes, Martins (2008, p. 68) sublinha
gue elas, no contexto dos estudos de caso, devem:

Refletir as explicactes tedricas formuladas a partir
de algum conhecimento do caso e de reflexdes do
pesquisador. As proposicdes (tese) podem ser
entendidas como uma teoria preliminar, criada
pelo autor, que buscara, ao longo do trabalho,
defendé-la e demonstra-la. Ou sgja, a explicitagdo
de uma teoria acerca do caso, anterior a coleta de
qualquer dado ou evidéncia.

A partir da formulagio tedrica geral supramencionada, esta tese
advoga que os processos de negdcio sdo as fontes de conhecimento mais
valiosas de uma organizacdo, o que levou a formulagdo das proposicdes
(P) iniciais de pesquisa a seguir discriminadas:

= (Pl): a modelagem AS-IS dos processos de negécio
promove e facilita a identificagdo de conhecimentos
criticos para a consecucdo dos objetivos de negdcio e
estratégicos.

= (P2): a modelagem AS-IS dos processos de negoécio
facilita a identificagdo de lacunas de conhecimentos
criticos para a consecucdo dos objetivos de negdcio e
estratégicos.

= (P3): a modelagem TO-BE dos processos de negoécio
facilita a criagdo de conhecimentos criticos (socializagéo,
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explicitacdo, combinacdo e internalizacdo™) para a
consecucdo dos objetivos de negocio e estratégicos,
mitigando as lacunas de conhecimentos identificados na
modelagem AS-IS.

= (P4): compartilhar modelos de processos de negécio
promove e facilita a disseminagdo de conhecimentos
criticos para a consecucdo dos objetivos de negdcio e
estratégicos.

= (P5): a execugdo dos processos de negdcio representa a
fase de aplicagdo de conhecimento.

= (P6): a execucdo dos processos de negbcio gera novos
conhecimentos organizacionais.

= (P7): o monitoramento e controle de processos de negécio
facilita a avaiacd e descarte de conhecimentos
organizacionais.

= (P8): uma abordagem de GC direcionada a sustentar os
processos de negécio facilita a integracdo dos seguintes
fatores contextuais que mais influenciam a gestédo do
conhecimento: (i) estratégias de GC, (ii) pessoas, (iii)
processos organizacionais (de apoio) e (iv) tecnologia.

= (P9): aintegracdo entre GC e BPM, promove e facilita a
incorporacdo dos processos de conhecimento nas rotinas
de trabalho organizacionais.

Ressalta-se que essas proposicdes iniciais foram refinadas e
reformuladas apds a redizacdo do teste piloto das entrevistas
empreendidas nesta tese. O plangamento dessas entrevistas estd
detalhado no Capitulo 3 — Plangjamento da Pesquisa. Por sua vez, o
Capitulo 4 — Estudo de Caso apresenta os detalhes da conducéo das
entrevistas.

19 Egpiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).
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CAPITULO 3-PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Este capitulo destinase a apresentar o0s procedimentos
metodol 6gicos empregados ao longo do desenvolvimento deste trabalho
cientifico. Nesse sentido, discorre-se sobre as fases da pesguisa, a
classificacdo da pesquisa, a estratégia de investigagdo, a técnica de
coleta de dados e a técnica de andlise de dados. O capitulo encerra-se
com a descri¢do da empresa publica BETA, ingtitui¢do onde o estudo de
caso foi realizado.

3.1 Fasesda Pesquisa

Esta pesquisa foi estruturada em sete fases: (i) Contextualizagdo
da Pesquisa, (ii) Base Tebrica, (iii) Plangamento da Pesguisa, (iv)
Estudo de Caso, (v) Apresentacdo dos Resultados — Modelo de
Integracéo entre GC e BPM, (vi) Aplicagdo do Modelo e (vii)
Encerramento da Pesquisa. A Figura 17 traz uma visdo geral dessas
fases, que serdo explanadas na sequéncia.

311 Fasel — Contextualizacdo da Pesquisa

Para delimitar o contexto de pesquisa, elaborar a questdo de
pesquisa, definir os objetivos geral e especificos e identificar os
descritores da busca sistematica, foram pesquisados os documentos
listados a seguir:

= Relatdrios do 24° e 25° congressos mundiais da Universal
Postal Union — UPU, realizados em 20

= 08 e 2012, respectivamente. A UPU é uma organizagdo
internacional que congrega e coordena quase duzentos
operadores postais. Esses documentos abordam as
tendéncias e transformagdes previstas no setor postal
mundial no periodo de 2009 a 2016.

= Relatdrio da Organization for Economic Co-operation and
Development — OECD. Neste documento, a OECD
caracteriza e analisa a economia baseada em
conhecimento.
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Fasel Fasell Fase lll

Contextualizagdo da Pesquisa Base Tedrica Planejamento da Pesquisa

= Classificagdo da  pesquisa:
estudo de caso (EC)

= Delimitagda do contexto de = Preparagdo do EC: unidades de

= Busca sistematica

pesquisa . o pesquisa (processos de negdcio
= Elaboragdo da questdo de RE?'.SBD talltora.ura — PDM), técnicas de coleta e de
: = Andlise de modelos de GC e : i
pesquisa BPM andlise de dados e questies
= Deﬂmr&é_o dos objetivos geral e »ProposicBes  preliminares  da onentado_ras_ da  entrevista.
especifica pesquisa Teste piloto: refinamento das

= |dentificagdo dos descritores da
busca sistematica

proposigdes de pesquisa
= Protocolo do EC
= Defesa da qualificagdo
= Ajustes na tese apos defesa

= Publicagdo de artigos

Fase IV

Estudo de Caso

= Estudo de caso: descrigdo a partir das unidades de pesquisa (FDN)

= Fonte de evidéncias: trés PDN da empresa objeto do EC

= Coleta de Dados: por meio da analise documental, observagdc participante e
entrevistas com participantes dos PDN eCom1, eCom2 e eCom3

= Refinamento das proposigdes de pesquisa

FaseV Fase VI Fase Vil
Apresentacgdo dos Resultados Aplicagdo do Modelo Encerramento da Pesquisa

= Analise e Interpretacdo dos

= implantagde e gestdo do * Consideragdes Finais

resultados Z ; A " =
« Identificago de relagBes entre GC e sen.flco eCar1._capa<:|tacéo da Fecha_mento do relatérioc de
BPM equipe comercial da empresa pesquisa
BETA * Defesada tese

= Construg&o do modelo

Figura 17 — Visdo Geral da Estrutura de Pesquisa.
Fonte: Adaptado de Seidel (2007) e Souza (2011).

= Plangamento estratégico da empresa BETA. Este
documento estabelece duas estratégias organizacionais de
relevante interesse para esta tese: (i) desenvolver e
implantar modelo de GC e (ii) desenvolver e implantar
model o organizacional baseado na gestéo por processos.

= Artigos das disciplinas Fundamentos de GC e Gestéo por
Processos. No que se refere a GC, alguns dos artigos
pesquisados tratam das dificuldades e desafios dessa area
de conhecimento. Com relagdo ao BPM, alguns dos artigos
ressaltam as potenciais vantagens em integrar as duas
areas.

3.12 Fasell -BaseTedrica

Com o contexto e a questéo de pesquisa delimitadas, os objetivos
geral e especificos definidos e os descritores (palavras-chave) da busca
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sistemética' identificados, os proximos passos foram minerar,
selecionar e ler os artigos cientificos pertinentes ao tema de pesquisa,
visando a revisdo da literatura e a construcéo da base tedrica datese. O
ponto ato dessa pesquisa bibliogréfica reside na identificacéo e andlise
de frameworks de GC e BPM mais aderentes ao escopo cientifico dessa
tese. Tal trabalho permitiu especificar os ciclos de vida de GC e BPM
desta tese, que, por sua vez, compdem a base do modelo de integragéo
entre essas duas areas de conhecimento.

A partir desse ponto, as proposi¢des preliminares desta pesguisa
foram elaboradas. Todo esse trabalho foi suportado pela andlise de
estudos cientificos obtidos nas bases digitais Scopus, Web of Science,
Science Direct e Scielo, que levaram a pesquisa de varios outros artigos
especializados nas areas de GC e BPM.

3.1.3 Faselll — Plangjamento da Pesquisa
3.1.3.1 Classificacdo da Pesquisa

Pautando-se nas orientagdes de Marconi e Lakatos (2003), Seidel
(2007), Ventura (2007), Fratantonio (2008), Martins (2008), Gil (2010),
Yin (2010) e Souza (2011), esta pesquisa foi classificada de acordo com
(i) a natureza, (ii) os objetivos e (iii) os procedimentos metodol 6gicos
aplicados a realizacdo deste estudo. A Figura 18 apresenta um panorama
dessa classificacéo.

Quanto a natureza, esta pesquisa caracteriza-se como aplicada,
visto que estd direcionada a gerar conhecimento pratico visando a
contribuir com a evolucdo do trabalho de Jung; Choi e Song (2007),
Moreno e Santos (2011) e Marjanovic e Freeze (2012) dedicados a
investigar as potencialidades da integracdo entre GC e BPM.
Basicamente, a pesguisa objetiva construir um modelo que facilite a
prdtica da GC, mediante a transformacdo dos processos de
conhecimento em parte integrante dos processos de negécio, com base
naintegracdo dos ciclos de vida de GC e BPM.

No que tange aos objetivos, a pesguisa configura-se como
exploratéria e descritivae A abordagem exploratéria mostrou-se

1 O detahamento do protocolo utilizado para redlizar a busca
sistemédtica, assim como o respectivo resultado desse trabalho, esta descrito no
Apéndice A — Protocolo Utilizado na Busca Sistematica da Literatura.
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necessaria uma vez que, ndo obstante existirem vérias iniciativas que se
propdem a estudar as potencialidades da integracéo entre GC e BPM,
s80 escassos no Brasil trabalhos académicos que tém essa natureza de
investigacdo, em especial, no contexto das empresas publicas.

Orientactes Metodolégicas
(Nowrem [ Procedimentos

Pesquisa basica Bibliografica

esquisa aplicada

Descritiva

Estudo de caso

Figura 18 — Classificag8o da Pesquisa.
Fonte: (SOUZA, 2011).

O cardter descritivo revelou-se pertinente a partir do momento em
a pesguisa visa a investigar e descrever como 0S processos de
identificac8o, criacdo, compartilhamento, aplicacdo e avaliagcdo do
conhecimento organizacional de ato valor podem ser promovidos e, ao
mesmo tempo, facilitados, por meio daintegracdo entre GC e BPM.

Para Marconi e Lakatos (2003, p. 188), a combinagdo de
pesquisas exploratérias com descritivas tem o objetivo de:

Descrever completamente determinado fendmeno,
como por exemplo, 0 estudo de caso para o qua
sd0 redlizadas andlises empiricas e tedricas, em
gue podem ser encontradas tanto descri¢des
guantitativas e/ou  qualitativas, como a
acumulacdo de informagBes detalhadas obtidas
por intermédio da observacdo do participante D&
se precedéncia a0 cardter  representativo
sistematico e, em consequéncia, os procedimentos
de amostragem sdo flexiveis.

Com relagdo aos procedimentos metodol 6gicos (delineamento da
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pesquisa), que envolvem o ambiente de investigacdo, 0 método de coleta
de dados e a respectiva técnica de andlise de dados, o trabalho delimita-
se como estudo de caso, do tipo Unico, que ser4 complementado por
meio de entrevistas com gestores e pessoas envolvidas com 0s processos
de negdcio (unidades de pesguisa) na organizacdo objeto de pesguisa
(MARTINS, 2008).

Esta tese adota a conceituagdo de estudo de caso de Freitas e
Jabbour (2011, p. 11), que o definem como uma modalidade de pesquisa
que retrata:

Uma histéria de um fendmeno passado ou atual,
elaborada a partir de mdiltiplas fontes de provas,
gue pode incluir dados da observacdo direta e
entrevistas sistemédticas, bem como pesquisas em
arquivos publicos e privados. E sustentado por um
referencial tedrico, que orienta as questdes e
proposicies do estudo, relne uma gama de
informages obtidas por meio de diversas técnicas
de levantamento de dados e evidéncias.

Complementando a definicdo anterior, Yin (2010) alerta que um
estudo de caso:

= Investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e
no contexto da vida real. Vae dizer, entdo, que uma
pesquisa orientada por um estudo de caso ndo esti
preocupada com a generalizacdo de fendmenos,
comportamentos e eventos, mas sim em descrever por que
e/ou como eles ocorrem.

= Proporciona multiplas fontes de evidéncia.

= Beneficia-se do desenvolvimento anterior das
proposicles tedricas para orientar a coleta e anélise de
dados.

De acordo com Gil (2010), durante muito tempo os proceres da
ciéncia consideraram o estudo de caso um procedimento metodol 6gico
pouco rigoroso, indicado apenas aos estudos exploratérios. Hoje, porém,
€ encarado como o delineamento mais adequado para a investigacdo de
um fendmeno contemporaneo, dentro de um contexto real.

A preocupagdo com o rigor dos procedimentos metodol 6gicos
gue seriam utilizados neste trabalho levou a aplicagdo dos critérios
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criados por Yin (2010) parafacilitar a decisdo com relacéo ao método de
pesguisa a ser seguido. Este trabalho foi submetido as condicbes 1, 2 e
3, descritas no Quadro VI, resultando na escolha do estudo de caso
como método de trabalho a ser aplicado nesta pesguisa, como indicado
na ultima linha do quadro referenciado.

Quadro VI — Critérios para Escolha do Método de Pesquisa a ser Aplicado.

Condicéo 1: Condicéo 2: Condicio 3:
. A Questdo de | Exige Controle dos §a0 3.
Método - Aborda Eventos
Pesquisa é do Eventos Contemporaneos?
Tipo Comportamentais? ’
Experimento Como, por qué? Sim Sim
Survey Quem, o0 qué,
(levantamento) | onde, quantos, N&o Sim
quanto?
Andlise de| Quem, o qué,
Arquivos onde, quantos, Nao Sim/ndo
quanto?
Pesquisa - = =
Historia Como, por qué. N&o N&o
Estudo de Caso | Como, por qué? N&o Sim

Fonte: Adaptado de Yin (2010).

Ao fazer uma reflexdo no &mbito das ciéncias sociais, Gil (2010)
pondera que estudos de caso caracterizam pesquisas em que o fendmeno
€ 0 respectivo contexto representam uma das maiores dificuldades com
gue se deparam 0s pesquisadores, 0 que, muitas vezes, chega a impedir
o tratamento de determinados problemas mediante a aplicagdo de
procedimentos altamente estruturados, como 0s experimentos e
levantamentos. Por conta disso, conclui este autor, observa-se a
crescente aplicagdo de estudos de caso no campo das ciéncias sociais.

Finalmente, Houy; Fettke e Loos (2010, p. 638) sublinham que
“0s estudos de caso sdo, atualmente, a metodologia mais aplicada a
construcéo de teoria, no dominio do BPM”. Essa é uma conclusdo
relevante, porque o trabalho conduzido por esses autores é uma revisao
abrangente daliteratura.
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3.1.3.2 Preparacao do Estudo de Caso

De acordo com Gil (2010), Martins (2008) e Yin (2010), cinco
componentes s&o especialmente importantes na realizagdo de um estudo
de caso. S8 eles: (i) a questédo do estudo, (ii) as proposices de
pesqguisas, se existirem, (iii) as unidades de pesquisa, (iv) a ldgica que
une os dados as proposicies e (v) os critérios para interpretar as
evidéncias. Os dois primeiros itens foram abordados e formulados,
respectivamente, no Capitulo 1 — Introducéo e Definicdo do Problema
de Pesquisa e Capitulo 2 — Referencial Teorico, desta tese. Os outros
trés componentes serdo descritos na sequéncia

31321 Unidades de Pesquisa

As unidades de pesquisa desta tese s80 0s processos de negdcio
eComl, eCom2 e eCom3. Essas unidades foram definidas com base na
revisdo da literatura e devido ao fato de o pesguisador que esta a frente
desta pesguisa ter participado do plangamento, modelagem,
implementacdo, execucdo e gestdo dos referidos processos de negécio,
que levaram ao desenvolvimento dos servicos eCarl, eFac2 e eMKD3.

Esses processos de negdécio, que serdo detalhados no Capitulo 4 —
Estudo de Caso, na realidade, fazem parte do programa servigos digitais
da empresa publica BETA, que tem o objetivo de criar valor e inovar a
partir de servigos j4 existentes, ou por meio do desenvolvimento de
NOVOS Servicos.

3.1.3.22 Técnicasde Coleta dos Dados

Com relagdo a logica que une os dados as proposicies de
pesguisa e os critérios para interpretélos, vale destacar que esses
componentes de um estudo de caso est&o fortemente correlacionados e
sereferem, narealidade, as técnicas de coleta e de andlise de evidéncias.
Para Marconi e Lakatos (2003, p. 174), técnica “é um conjunto de
preceitos ou processos que se serve uma ciéncia ou arte; € a habilidade
para usar esses preceitos ou nornas, a parte pratica’. Refere-se as
habilidades para conduzir as préticas de coleta e andlise de evidéncias
em umainvestigagao cientifica.

O Quadro VI especifica as técnicas de coleta de dados que foram
utilizadas nesta tese e 0s respectivos documentos e registros
organizacionais que serviram de fontes de evidéncias desta pesquisa:
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Quadro VIl — Técnicas de Coletas de Dados Empregadas Nesta Pesquisa e
Fontes de Dados.

Técnicade Coleta Fontes de Dados. documentos Tipo da
de Dados pesquisados Fonte

= Plano estratégico da empresa BETA.
= Relatdrio da modelagem do processo

de negocio eComl.
= Relatério da modelagem do processo
de negdcio eCom2.

= Relatério da modelagem do processo
de negdcio e-Com3.

= Pesquisa Tribunais e Orgdos de
Trénsito para o Desenvolvimento do

Andlise Documental Servigo eCarl. Secundéria

= Portarias de constituicdo de grupos de
trabalho destinados a desenvolver os
servicos eCarl, eFac2 e eMKD3.

= Planos de negdcio dos servigos eCarl,
eFac2 e eMKD3.

= Metodologiade BPM.

= Memorandos de convocacdo de
reunides.

= Mensagens eletrénicas (e-mail).

= Plangjamento, modelagem,
implementacdo, execucdo e gestdo do
processo de negécio eComl.

= Plangjamento, modelagem e
elaboracdo do plano deimplementagdo| Primaria
do processo de negécio eCom?2.

= Plangjamento, modelagem e
elaboracdo do plano de implementagéo
do processo de negécio eCom3.

Observacado
Participante

Entrevistas = Gestores e envolvidos com processos Priméria
de negdcio eCom1, eCom?2 e eCom3.

= Arquitetura da solucdo completa de
TIC do servico eCarl.
Sistema eCarl que sustenta a solugédo
completa

Andlise de artefatos Priméria

Fonte: (MARCONI; LAKATOS, 2003; MARTINS, 2008; GIL, 2010; YN,
2010).

A partir de Marconi e Lakatos (2003), Martins (2008), Gil (2010)
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eYin (2010), essas técnicas podem ser assim caracterizadas:

= Andise documental: em um estudo de caso, a andlise de
documentos relacionados ao ambiente investigado é tarefa
imprescindivel para melhor entendimento do caso e,
principa mente, corroborar evidéncias coletadas por outras
técnicas, como a observagdo participante, em outras fontes
de dados, tais como reunies com clientes, benchmarking e
visitas técnicas.

= Observacdo participante: consiste na participacdo real do
pesquisador na vida da comunidade, da organizagdo ou do
grupo investigado. E uma técnica em que o pesquisador
observador é parte integrante do ambiente pesquisado, com
a finalidade de coletar dados no contexto real de pesquisa.
A observacao participante realizada nesta tese foi a do tipo
natural, visto que o pesguisador pertence a organizacdo
objeto de pesquisa. A aplicagdio desta técnica nesta
pesquisa dedicou-se a observar como ocorreram 0S
processos de conhecimento ao longo do desenvolvimento
dos processos de negécio eComl, eCom2 e eCom3, que
levaram ao desenvolvimento dos servicos eCarl, eFac2 e
eMKD3, com o objetivo de corroborar as evidéncias
obtidas a partir da andlise de documentos, conforme sera
possivel acompanhar no Capitulo 4 — Estudo de Caso.

= Entrevistas: essa técnica de coleta de dados destina-se a
capturar e compreender o significado que os entrevistados
atribuem a questdes e situagbes com base nas conjecturas
do pesguisador, no caso deste estudo de caso, nas
proposicdes tedricas de pesguisa. Nesta pesquisa, O
objetivo das entrevistas foi obter dados a partir da
perspectiva das pessoas que participaram  do
desenvolvimento dos processos de negdcio eComl, eCom2
e eCom3, que levaram a criagdo das solugdes completas
eCarl, eFac2 e eMKD3, respectivamente, afim de reforcar
ou refutar as evidéncias coletadas por meio da observacéo
participante e da andlise de documentos e de artefatos. As
entrevistas redlizadas nesta pesquisa s80 tipicamente
estruturadas, pois foram guiadas por um roteiro
previamente elaborado, conforme Apéndice C — Questdes
Orientadoras da Entrevista
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= Andlise de artefatos: € uma técnica aplicada a coleta de
dados a partir de artefatos como modelos, métodos e
sistemas de informagdo. Nesta pesquisa, essa técnica foi
utilizada para analisar a arquitetura da solucéo completa de
TIC e o sistema eCarl, desenvolvido para sustentar e gerir
0 servigo eCarl.

Vale destacar que esta tese utilizou vérias técnicas de coleta de
dados aplicadas a multiplas fontes de evidéncias, porque isso pode
conferir maior credibilidade a um estudo de caso, proporcionada pela
triangulacdo de dados e resultados, conforme ponderam Marconi e
Lakatos (2003) e Martins (2008). Além disso, a obtencdo de dados a
partir de fontes diversas, conforme ocorreu nesta pesguisa por meio da
andlise documental, da observagdo participante, da entrevista e da
andlise de artefatos, “permite apoiar os eventos ou fatos de um estudo de
caso em mais de uma base de evidéncias”, conforme preconiza Yin
(2010, p. 144), o que pode mitigar os potenciais enviesamentos do
pesquisador (Azevedo, 2013).

31323 Andlise e Interpretacdo dos Dados

No que tange a interpretacéo dos dados, Yin (2010) ressalta que
analisar as evidéncias de um estudo de caso requer a especificagdo de
uma estratégica analitica geral e uma técnica de andlise de dados
correspondente. Esta pesquisa adotou a estratégia Verificagdo das
Proposi¢des Tedricas, porque ela recomenda que o0 pesquisador siga as
proposicdes iniciais de pesquisa, uma vez que e€las, certamente,
representaram a base para a formulacdo dos objetivos gera e
especificos, da questdo (ou questbes) de pesquisa, da revisdo da
literatura, do plano de coleta de dados, enfim do projeto de estudo de
caso como um todo.

Para redlizar a andlise de dados, esta pesquisa utilizou a técnica
L 6gica de Combinacgao de Padr 8o, ilustrada na Figura 19.

Essa técnica parte do mundo tedrico: teorias, pesguisas e
experimentagdes, para formular novas ideias, hipéteses ou proposicoes.
Nesta tese, foram construidas proposicfes a fim de definir um padréo
tedrico, conforme ilustrado na parte superior da Figura 19. Em seguida,
a partir do mundo real, parte inferior da Figura 19, as evidéncias
coletadas por meio da observagdo participante, da andise de
documentos e das entrevistas permitirdo comparar um padrdo préatico



97

(padréo observado), identificado empiricamente, com um padrdo tedrico
previsto (proposices). Se os padrBes coincidirem, ou segja, se for
possivel eles existirem em um mesmo plano, € porque as evidéncias
reforgcam as proposi¢cdes preliminares do estudo de caso. Caso contrario,
as proposi¢des sdo refutadas.

= Tearias
= Pesquisas
= Experimentaces

v

Tarefa de Formulacdo de
ldeias/Proposicies
i
__-"“ i

- : P d e
Padrao Tesrico i
(Previsto) (Pratico)

—

Mundo Real

Figura 19 — Técnicade Vaidagdo de Dados (Evidéncias) Utilizada Nesta
Pesquisa.
Fonte: Adaptado de Trochim (1989).

A préxima atividade da etapa Preparacdo do Estudo de Caso
refereese a construgdo do questiondrio que serviu de suporte as
entrevistas realizadas na Fase IV — Estudo de Caso. E importante
destacar que antes de levar a cabo essas entrevistas, realizou-se um pré-
teste com cinco participantes-chaves envolvidos com 0s processos de
negdcio eComl, eCom2 e eCom3 na empresa objeto de investigagdo, o
gue permitiu o refinamento desse instrumento de pesguisa, assim como

das proposices preliminares da tese. As questbes que apoiaram as
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entrevistas realizadas neste estudo de caso estdo detalhadas no Apéndice
C - Questdes Orientadoras da Entrevista.

A préxima etapa da Fase |11 — Plangjamento da Pesquisa refere-se
ao desenvolvimento do protocolo de pesquisa, que apresenta os detalhes
da conducgo da investigacao realizada neste estudo. Esse instrumento de
pesquisa € um documento fundamental, porque visa a manter o
pesquisador no rumo certo, sem perder o foco da investigagdo. Além
disso, contempla todos os procedimentos que subsidiaram as tomadas de
decisdo ao longo deste trabalho cientifico (GIL, 2010; YIN, 2010). Este
documento esta descrito no Apéndice B — Protocolo de Pesquisa (Estudo
de Casn).

A Ultima atividade da Fase |1l dedicou-se & andlise e a inclusdo
dos gjustes na tese propostos pela banca da defesa da qualificacéo.

3.14 FaselV —-Estudode Caso

O estudo de caso desta pesquisa, que ocorreu naempresa BETA e
sera detalhado no Capitulo 4 — Estudo de Caso, destinou-se a identificar,
descrever e analisar como ocorreram 0s processos de conhecimento nas
fases de plangamento, modelagem, implementacdo e avaliacdo dos
processos de negdcio eComl, eCom2 e eCom3, por meio da descricéo
das evidéncias.

3.15 FaseV - Apresentacdo dos Resultados: Modelo de
I ntegracdo entre GC e BPM

Nessa fase, apds a descricdo, organizacdo e andlise das evidéncias
foi construido o modelo de integracéo entre GC e BPM que objetiva a
transformacdo dos processos de conhecimento em parte integrante dos
processos de negocio. Esse modelo, que € a principa contribuicdo desta
tese, estd ancorado nas seguintes bases:

= Revisdo da literatura construida no Capitulo 2 -
Referencial Tedrico, permitiu a identificagdo e andlise de
alguns dos principais modelos de GC e BPM. Do lado da
GC foram andisados os seguintes modelos. (i) APO
(2009), (ii) GPO-WM (2009) e (iii) APB/IPEA (2012). No
ambito do BPM, os modelos alvo de andlise foram: (i)
Adesola e Baines (2005), (ii) Baldam; Valle et al. (2007),
(i) Jung; Choi e Song (2007) e (iv) Houy; Fettke e Loos
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(2010).

= Andlise documental: foram pesquisados o0s Vé&rios
documentos produzidos nas fases de plangamento,
modelagem, implementagdo, execucdo e gestdo dos
processos de negocio eComl, eCom2 e e-Com3, com a
finalidade de identificar evidéncias da ocorréncia de
processos de conhecimento, como podera ser observado no
Capitulo 4 — Estudo de Caso.

= Observacdo participante: trabalhos executados por grupos
multidisciplinares, tais como as model agens realizadas em
ambientes operacionais, visitas técnicas, benchmarking e
reunides com clientes, permitiram a0 pesquisador desta
tese coletar dados acerca de como o0s processos de
conhecimento foram promovidos e facilitados pela
aplicacdo do BPM ao longo do desenvolvimento dos
processos de negécio eComl, eCom2 e e-Com3, como
podera ser observado no Capitulo 4 — Estudo de Caso.

= Entrevistas. as entrevistas empreendidas nesta pesguisa
tiveram como alvo as pessoas envolvidas com o
plangjamento, modelagem, implementacdo, execucdo e
gestdo dos processos de negocio eComl, eCom2 e e
Com3. Conforme j& destacado, o objetivo das entrevistas
foi reforcar ou refutar as proposi¢des de pesquisa, a partir
da percepcdo dos entrevistados.

= Refinamento das proposi¢des preliminares de pesquisa: as
proposicdes iniciais desta tese foram refinadas, o que
também contribuiu para a construcdo do modelo de
integracéo de GC e BPM desta tese.

3.1.6 FaseVI -Aplicacdo do Modelo

O modelo construido foi aplicado a capacitagdo da equipe
comercial daempresa BETA, nafase deimplantacdo e gestéo do servico
eCarl. O objetivo dessa aplicagdo é demonstrar que o modelo
construido e proposto por esta pesquisa pode ser aplicado a qualquer
situacdo relacionada a necessidade de conhecimento das organizagoes.
Neste caso, o modelo foi aplicado a identificagcdo, criacéo,
compartilhamento, aplicagdo e avaliagdo do conhecimento necessario
para capacitar a equipe de vendas da empresa BETA, responsavel pela
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comercializagdo do servico eCarl.
3.1.7 FaseVIl - Encerramento da Pesquisa

Com todas as etapas anteriores cumpridas, era hora de tecer as
consideractes finais e concluir o relatério final de pesquisa.

3.2 A Organizacéo Objeto de Pesquisa

O estudo de caso objeto desta pesquisa foi realizado no contexto
corporativo da Empresa BETA, uma empresa publica brasileira de
direito privado, vinculada ao Ministério das Comunicagdes, que tem
atuacdo no territdrio naciona e no exterior (BRASIL, 2011).

A estrutura organizacional da empresa BETA, vigente a partir de
2011, compreende a Assembleia Geral, o Conselho Fiscal, o Conselho
de Administracdo, a Diretoria Executiva, os Departamentos e 28 (vinte e
oito) Diretorias Regionais. A Diretoria Executiva da empresa BETA é
formada pela presidéncia e por oito vice-presidéncias, nominadas a
seguir: (i) Negécios, (ii) Econdmico-Financeira, (iii) Gestdo de Pessoas,
(iv) Operaces, (v) Administraggo, (vi) Tecnologia e Infraestrutura, (vii)
Rede e Relacionamento com os Clientes e (viii) Juridica.

E importante ressaltar que a instituicio BETA é uma empresa
publica da administragéo indireta do Poder Publico Federal. Logo, néo é
Orgdo publico, de modo que precisa gerar recursos para garantir a
sustentabilidade econdmica, social e ambiental da organizacdo. Dessa
forma, os 120 (cento e vinte) mil empregados diretos que compdem o
quadro da empresa BETA sd0 regidos pela Consolidacgo das Leis do
Trabaho, sem garantia de estabilidade.

De acordo com o planejamento estratégico da empresa BETA, as
linhas de negdcios em que ela atua sdo: () Logistica, (b) Comunicagéo,
(c) Financeiro, (d) Internacional e (€) Servicos Publicos (BETA, 2011c¢).
Essas vertentes de negécio sdo suportadas pelo seguinte portfélio de
produtos/servicos'?, entre outros:

= Servicos de logistica integrada: o principal foco desses
Servigos, que ndo sdo amparados pelo monopolio, € gerar

2 Termo comum do ambiente de negécios da empresa BETA para
designar tudo o que ela produz.
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valor a cadeia de suprimento de empresas de médio e
grande porte, envolvendo negociacdo, consultoria,
contratacdo, implantagdo e gerenciamento de solucbes
completas de logistica que contemplem a captagdo,
armazenagem, transporte e distribuicdo de grandes
volumes de materiais e/ou mercadorias.

Servicos de encomendas. segmentados em Encomenda
Expressa e Encomenda Econdmica, também, sdo servicos
ndo contemplados pelo monopdlio legal.

Servigos de mensagens: sa0 servicos prestados em caréter
de monopdlio legal para atender as necessidades de
comunicagao de governos, empresas e pessoas.

Servicos financeiros. compreendem a prestacdo de
servicos  bancérios  bésicos, na modalidade de
correspondente, com atencéo especial a populacdo de
baixa renda. Representam servigos ndo contemplados pelo
monopoalio.

Servicos internacionais. tratase de um servico ndo
monopolizado, que permite exportar de forma simplificada
produtos no valor de até US$ 50 mil (cinquenta mil
Ddélares).

Servicos de marketing direto: constituem-se em servigos
nd&o monopolizados voltados, principamente, a agdes de
divulgacdo, vendas e fidelizag&o de clientes.

Servicos de conveniéncia: esses servigos proporcionam a
comercializacdo de vérios produtos da empresa BETA,
com destaque para as embalagens e a filatelia (esta
abrangida pelo monopdlio).

Para entregar esses bens e servicos aos clientes, a empresa BETA
conta com uma infraestrutura gigantesca, composta de, resumidamente:

Rede de Atendimento: a empresa BETA possui agéncias
préprias e terceirizadas, aém de postos de venda de
produtos e caixas de coleta que formam uma rede de
atendimento com 17.133 pontos. Para sustentar essa rede —
gue abrange todos 0s municipios do pais, 0 que representa
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uma competéncia®® essencial da empresa BETA - sio
utilizados mais de 7.000 imoveis proprios e alugados.

= Portal Corporativo: para complementar a rede de
atendimento, a empresa BETA dispde de um portal na
Internet, em que o foco é facilitar a realizacdo e suporte
aos negbcios, por meio de acesso on-line a servigos,
produtos e informagoes.

= Rede de logisticaa € composta de (i) 9.947 (nove mil,
novecentos e quarenta e sete) unidades, dedicadas ao
tratamento, encaminhamento, armazenagem e distribuicdo
de objetos e cargas e (i) 20.000 veiculos
aproximadamente. Entre eles. aeronaves, caminhdes,
Onibus, furgdes, motocicletas, hicicletas e barcos.

= Governanca de TIC: a empresa BETA conta com dois
centros corporativos de dados para gerenciar todo o parque
tecnol gico corporativo, que contempla, sinteticamente: (i)
duas salas-cofre que abrigam os diversos servidores
corporativos de ato desempenho, (ii) uma rede de
comunicagdo de dados distribuida em todo o territério
nacional, (iii) varios sistemas de informagéo corporativos,
com destaque para o Enterprise Resource Planning — ERP
e (iv) fabricas proprias e terceirizadas de desenvolvimento
de solugdes de tecnologia.

= Rede de capita humano: como mencionado, sdo 120
(cento e vinte) mil empregados diretos, o que faz da
empresa BETA uma das maiores empregadoras do pais.

A partir dessa visdo geral sobre os segmentos de negocio em que
a empresa BETA atua, enfatiza-se que, apesar de alguns servicos da
linha de negécio comunicagdo estarem cobertos por monopdlio por
forca de lei, uma parcela expressiva da receita da organizagdo advém da
atuacdo em mercados concorrenciais, entre eles o financeiro e o de
logistica integrada, qualificados por uma hipercompetitividade regional,

'3 Com base em Prahalad (1997) e Guimaraes (2002), uma competéncia
essencia compreende um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias,
sistemas fisicos e modelos gerencias dificeis de serem copiados pela
concorréncia, que gera vaor percebido pelos clientes e, portanto, confere
vantagem competitiva para uma organizacao.
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nacional e internacional.

Outro ponto a destacar € que o mercado postal mundial, assim
como o brasileiro, estd passando por profundas transformagoes,
resultantes de tendéncias econdmicas, tecnoldgicas, sociais e ambientes
de acance globais, conforme sublinhado nos relatérios do 24° e 25°
congressos mundiais da UPU, redlizados em 2008 e 2012,
respectivamente, que apresentam estudos estratégicos com alcance até
2016 (UPU, 2008; 2012).

Atento a essas mudancas no mercado postal, o governo federal
decidiu aterar o estatuto da empresa BETA, por meio da Lei N.
12.490/2011, para que ela possa desenvolver solucbes para atender,
notadamente, as novas demandas de uma economia digital brasileira
emergente. De acordo com 0 novo estatuto da empresa BETA, ela et
autorizada a explorar os seguintes servicos (BRASIL, 2011): (i)
logistica integrada, (ii) financeiros e (iii) eetrbnicos. Além disso, esta
lei concede autorizagdo para a empresa BETA operar no exterior,
constituir subsididrias e adquirir o controle ou participagéo acionaria em
sociedades empresarias ja estabel ecidas.

Essas alteragbes expandem a atuagdo da empresa BETA e, a0
mesmo tempo, colocam novos desafios para a organizagdo. O Capitulo 4
— Estudo de Caso abordara a resposta da empresa BETA a um desses
desafios: a desmaterializacdo (digitalizacdo) das comunicaces
comerciais e empresarias derivada da computacdo ubiqua, decorrente do
uso intensivo da TIC.

3.3 Breve Histéricoda GC naEmpresa BETA

A empresa BETA sempre esteve atenta ao conhecimento
organizacional, tanto que ao longo da histéria da organizacdo existem
diversas iniciativas de GC, ainda que a maioria delas ndo tenha
referéncia explicita a esse termo. Mallmann (2012) apresenta alguns
eventos que sintetizam o percurso da GC na empresa BETA, que serdo
relatados a seguir.

Partindo-se das experiéncias mais recentes da empresa BETA
com referéncia & GC, a primeira iniciativa a destacar € a criagdo, em
2000, do Centro de Informagdo Técnica — CITEC, voltado a
padronizacdo de termos, semantica e criaco de uma codificacdo propria
parao trato do conhecimento e dainformagdo no ambito da organizagéo.
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No ano seguinte, em dezembro de 2001, a empresa BETA instala
a universidade corporativa, com sede em Brasilia. No que tange a GC,
destaca-se a criagdo do Centro do Saber — CESA, que tinha a atribuigdo
de gerenciar o conhecimento organizacional da empresa BETA. Um dos
empreendimentos de destague do CESA reside no desenvolvimento do
projeto comunidades virtuais, que resultou no portal comunidades do
saber - COMSABER. Em 2003, o CESA foi descontinuado e a empresa
BETA ficou sem uma estrutura dedicada a GC.

Outrainiciativa a sublinhar é a criagdo da Comunidade de Pratica
da Tecnologia — Coptec, em 2006. A Coptec € resultado do trabalho de
um grupo de profissionais da area de tecnologia da empresa BETA, que
decidiu pensar a GC de maneira informal, no &mbito da entéo diretoria
de tecnologia e infraestrutura. Os efetivos resultados obtidos, em
especial a identificacdo, criagdo e compartilhamento dos ativos de
conhecimento necessarios ao processo de manutencdo das maquinas
responsaveis pela automatizacdo da triagem na empresa BETA, levaram
a formalizagdo da Coptec e a transformacdo dela em um ambiente de
aprendizagem corporativo.

Em 2007, apds um gjuste organizacional, a GC voltou a ser um
dos focos da universidade corporativa da empresa BETA, por
intermédio da Geréncia de Educacdo Corporativa— GEDU. Assim, em
novembro deste mesmo ano, a GEDU elaborou um projeto corporativo
paraa GC, composto pelas fases discriminadas no Quadro VIII:

Quadro VI — Fases do Projeto de GC da Empresa BETA.

Fases Acdeg/Atividades

= ldentificacdo de doutores, mestres, especidistas e pessoas
detentoras de conhecimentos considerados estratégicos para 0s
negécios da empresa BETA.

= Definicdo de critérios de selecdo de participantes em cursos
estratégicos.

= Criagcdo do comité de GC.

= Criagao de uma comunidade de prética para discutir GC.

= Busca de conhecimentos existentes e ndo difundidos na empresa
aBETA.

= Benchmarking de mapeamento de conhecimento organizacional.

= Escolhadas boas préticas de GC.

= Elaboracéo do projeto portal do conhecimento.

= Uso intensivo da comunidade de Prética de GC.

= Elaboragdo da politica de premiagdo para iniciativas voltadas ao
compartilhamento de conhecimento.
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= Premiag8o parageracdo de ideiasinovadoras.
= Implantacdo do portal do conhecimento.
= Estudo/elaboragdo de um método proprio de compartilhamento
de conhecimento.
Aplicagcdo do método de compartilhamento de conhecimento.
Andlise dos resultados
Acompanhamento da GC.
Pesquisaem GC.
Fonte: (MALLMANN, 2012).

Como é possivel perceber, as iniciativas de GC no ambiente
corporativo da empresa BETA, até aqui apresentadas, sdo resultantes de
acOes isoladas e levadas a cabo mediante 0 esforgo de poucas pessoas.
Apesar disso, os profissionais envolvidos nessas iniciativas tinham
clareza que a consolidacdo da GC dependia de uma acdo sistémica,
voltada para sustentar e expandir os negdcios daempresa BETA.

Isso comegou a acontecer com a realizacdo do Primeiro Férum de
GC promovido pela universidade corporativa da empresa, no periodo de
28 a 30/07/2008, com a participacdo de gestores da administracéo
central da organizacdo e de diretorias regionais, além de especidistas da
Fundagdo Getulio Vargas— FGV e da Sociedade Brasileira de Gestao do
Conhecimento — SBGC. Nessa oportunidade, foram elaboradas as
politicas e diretrizes de GC para a empresa BETA, assm como
consolidado o desenho inicia de um modelo de GC para ainstituicéo.

Entre 2009 e 2010 as acbes mais relevantes na érea de GC estdo
relacionadas a preparacdo de profissionais para atuarem nessa area. Os
dois principais eventos conduzidos pela BETA foram:

= Curso de Gestdo da Inovacdo e do Conhecimento:
demandado pela universidade corporativa da empresa
BETA, este curso foi realizado em parceria com o Instituto
de Gestdo de Tecnologia da Informagdo — IGTI, da
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC. O
objetivo do curso era fornecer subsidios para a
implantacdo de préticas de gestdo da inovacdo e do
conhecimento, pela transferéncia de conteldo tedrico e
conhecimento prético. Com quatro modulos tedricos e
préticos, que resultaram em seis trabalhos de conclusdo
entre relatos e propostas de agdes, 0 curso capacitou 30
(trinta) gestores.



106

= Oficina Lideranca para a Inovagdo: a oficina, realizada em
2010, objetivava contextualizar gestores da empresa BETA
sobre inovagdo e GC, afim de preparé-los para a lideranca
e disseminagdo da inovagdo. Em especial no que tange a
importancia e ao estimulo ao processo de geracdo de ideias
inovativas e a cultura de inovagao.

A partir de 2011, com o objetivo estratégico de se transformar em
uma organizacdo de classe mundial, a GC ganha papel de destaque no
atual plangamento estratégico da empresa BETA. Isso fica claro na
estratégia 2 desse objetivo estratégico, que estabelece que a empresa
BETA tem que desenvolver e implantar um modelo de GC para a
organizacdo. A Figura 20 destaca o modelo de GC desenvolvido pela
empresa BETA.

O modelo de GC da empresa BETA foi elaborado com base em
referenciais da literatura e no framework de GC da Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria — Embrapa. As trés dimensdes. pessoas,
processos e tecnologias, foram traduzidas como fatores criticos para o
sucesso e consolidacdo do modelo. Os principais elementos desse
modelo séo:

= Lideranca: exerce papel cruciad na consolidagdo desse
modelo, pois representa 0 compromisso da ata
administracdo com a GC e no apoio aos gestores dos niveis
tatico e operacional com relagdo aimplantacdo da GC.

= Foco: atuagdo corporativa, com orientagdo para processo e
geracao de valor paraaempresa BETA.

= Contexto capacitante: constituicdo e desenvolvimento de
um contexto adequado aos processos de GC (ambiente e
cultura organizacionais que promovam o conhecimento
gue sustenta e expande 0s negécios daempresa BETA).

= Comunicagdo: comunicagdo abrangente e sistematizada,
com linguagem simples e padronizada, para estimulo
permanente ao compartilhamento de conhecimento.

= Governanca: uma estrutura de governanga adegquada, com
estrutura e responsabilidades definidas. Além do apoio de
um comité estratégico.
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Figura 20 — Modelo de GC da Empresa BETA.
Fonte: (MALLMANN, 2012).

Para estruturar os modelos de GC da empresa BETA foram
considerados 0s seguintes pressupostos.
= Interagdo com aidentidade e estratégias da empresa.
= Visdo corporativa.
= Facilidade de compreenséo.
= Foco em conhecimentos necessari0s aos pProcessos criticos.
= Percepcdo de conhecimento conectado em rede.
= Socializac8o do conhecimento.

Cabe sublinhar que, apesar de esse modelo jater sido pilotado em
2013, com base nas orientagdes do framework de GC da APB, ele ainda
ndo foi implantado na organizacdo. Assim, o0 modelo de integracdo entre
GC e BPM desenvolvido nesta tese procura contribuir, também, com a
operacionalizagao do atual modelo de GC daempresa BETA.
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CAPITULO 4-ESTUDO DE CASO

Conforme abordado no capitulo anterior, um estudo de caso tem
gue estar ancorado em evidéncias. Por isso, este capitulo dedica-se a
relatar o estudo de caso que ocorreu no contexto corporativo da empresa
BETA, por meio de vinte e quatro evidéncias. Para alcancar tal objetivo,
0 Capitulo 4 apresenta, inicialmente, uma breve caracterizagcdo do atual
cen&io de profundas mudancas pelo qual estd passando o mercado
postal mundial e brasileiro, 0 que impde grandes desafios a serem
superados pela empresa BETA, com relacdo a manutencdo da
competitividade e sustentabilidade da organizacdo. Em seguida,
descreve-se 0 estudo de caso, propriamente dito, por meio dos processos
de negécio eCom1™, eCom2 e eCom3, que 4o as unidades de pesquisa
desta tese. Na prética, o estudo de caso detalha algumas das evidéncias
de como ocorreram o0s processos de conhecimento a partir do
desenvolvimento dos processos de negocio eComl, eCom2 e Ecom3,
que levaram a0 desenvolvimento das solugbes completas de
comunicagdo digital e hibrida eCarl, eFac2 e eMKD3, respectivamente.
Descritas essas evidéncias, apresenta-se o resultado geral das entrevistas
empreendidas nesta pesquisa, que corresponde ao Ultimo topico deste
capitulo.

4.1 O Mercado Postal em Transformacao

De acordo com o relatério do 25° congresso internacional da
UPU, intitulado Postal Strategy: 2013-2016, realizado em 2012, o setor
postal mundial esta em transformacdo, fruto de diversas tendéncias em
escala global. Uma delas enfatiza que 0 uso intensivo da TIC esta
mudando a forma de viver das pessoas. Além disso, “o ritmo das
mudangas tecnolégicas e da inovacdo de produtos e servicos, hoje, é
surpreendentemente rapido e de longo acance. E tudo indica que o
passo dessa evolugdo continua acelerando” (UPU, 2012, p. 13).

14 Esses acrénimos significam: (i) e: servigo eletrénico, (i) Com: linha
de negécio comunicagdo comercia e (iii) os nimeros 1, 2 e 3 representam a
sequéncia em que ocorreu a modelagem dos processos de negécio eComl,
eCom?2 e eCom3, que resultaram no desenvolvimento dos servigos eCarl, eFac2
e eMKD3, sob o conceito de solugdes completas.
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Na realidade, € cada vez maior a presenca da economia digital no
cotidiano das pessoas em decorréncia da onipresenca da tecnologia, a
chamada computagdo ubiqua, que criou um mundo sem fronteiras,
dimentando uma demanda cada vez maior de informagbes e,
consequentemente, de conhecimento, conforme é possivel inferir do
relatério da United Sates Postal Service, apresentado em USPS (2011).
“Esse cendario estd modificando a maneira como pessoas, empresas,
governos e sociedades se comunicam, realizam transaces comerciais e
se comportam.” (UPU, 2012, p. 14).

Também de acordo com UPU (2012), o mercado postal mundial
esta sofrendo forte pressdo, em funcdo das seguintes razles.

= Abertura do mercado: o processo de liberdizacdo teve
continuidade em algumas partes do mundo. Os mercados
de 10 (dez) paises da Unido Europeia foram abertos em
2011. Em 2013, os mercados de mais 11 paises serdo
abertos.

= Governanca corporativa: novos modelos de governanca
apareceram, separando as funcbes de ordem operacional
daquelas relativas a politica, aregulacdo e avigilancia.

= Competitividade: a concorréncia e as parcerias (alguns
chamam esta combinacdo de “coopeticdo”) agora fazem
parte integrante dos mercados postais.

= Alfandega: as exigéncias alfandegarias e a seguranga agora
constituem um tema essencial para os operadores postais.
Vérios fatores, incluindo as pressdes crescentes ligadas as
guestbes da seguranca da aviagdo e a seguranca
transfronteirica, influenciardo muito as relacdes entre os
Correios e as alfandegas.

Atenta a esse cendrio inexoravel de mudangas, a empresa BETA
realizou uma abrangente prospeccdo e andlise ambiental como parte
integrante do processo de construgdo do atual planejamento estratégico
(PE) da organizac&o, nomeado de PE 2020. Um grupo com quase 150
(cento e cinquenta) experientes profissionais, envolvendo representantes
de todos os niveis corporativos, analisou 0s possivels impactos das
vérias tendéncias postais globais apontadas pela UPU na economia
brasileira, assim como as consequéncias delas para 0s negécios da
empresa BETA.
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Ao longo da construgédo do PE 2020, a empresa BETA, também,
promoveu estudos para identificar e avaiar as tendéncias do mercado
postal brasileiro no periodo de 2011 a 2020. Uma dessas tendéncias
apontou para o aumento da demanda de solucdes digitais e hibridas para
atender as necessidades de comunicacéo e marketing direto de governos,
empresas e sociedade. E importante frisar que uma pesquisa conduzida
pela empresa BETA com 6rgdos do governo, em 2010, revelou que a
comunicacdo comercial (G2B*, G2C, B2B e B2C) tende a se tornar
essencialmente digital nos proximos anos, passando antes, porém, por
uma fase hibrida: comunicagdo fisica/digital/fisica (BETA, 2010a).

Por conta dessa perspectiva de mudancas, dois dos objetivos de
negécio/estratégicos do ciclo 2011-2014 do PE 2020 da empresa BETA
remetem a lideranca no fornecimento de solugdes completas nos
segmentos de negdcio comunicacdo comercial e marketing direto, por
meio de plataforma digital e/ou hibrida, para atender as crescentes
demandas de uma economia digital brasileira emergente (BETA,
2011c). A estratégia central desses objetivos de negdcio/estratégicos é
criar valor para o mercado, por meio da construcdo de solucles
completas novas ou que complementem servigos existentes, para atender
a governos e empresas gue precisam se comunicar, promover marketing
direto e realizar negdcios em um mundo cada vez mais digital.

As Figuras 21 e 22 mostram a dimensdo desse desafio para a
empresa BETA. A Figura 21 apresenta a participacéo daempresa BETA
(ano base: 2011) na cadeia produtiva do segmento de negoécio
comunicagdo comercial, no contexto das médias e grandes organi zacOes
dos setores publico e privado. A empresa BETA participa a partir da
postagem fisica dessa cadeia, conforme pode ser observado na Figura
21.

Por sua vez, a Figura 22 aponta a posi¢ao desejada pela empresa
BETA a partir de 2013, que contempla todas as etapas da cadeia
produtiva do segmento de negdcio comunicacdo comercia. E crucial,
para os propésitos desta tese, perceber que essa visdo de negdécio
representa um grande desafio para a empresa BETA, pelo fato de
demandar varios conhecimentos especializados que ndo sdo de dominio
da organizagéo.

* G2B: Government to Businesses, G2C: Government to Consumer,
B2B: Businesses to Businesses e B2C: Businesses to Consumer.
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Figura 21 — Participacéo da Empresa BETA na Cadeia Produtiva do Segmento
de Negdcio Comunicagdo Comercial.
Fonte: Relatdrio Técnico — Servigos Digitais (BETA, 2011Kk).
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Figura 22 — Participacéo Desejada da Empresa BETA na Cadeia Produtiva do
Segmento de Negdcio Comunicacdo Comercial.
Fonte: Planos de Negécio eCarl e eFac2 (BETA, 2011h; 2012b).

Em outros termos, o novo posicionamento de mercado amejado
pela empresa BETA requer novos conhecimentos para que ela possa
construir uma solucdo completa que a habilite a atuar competitivamente
em toda cadeia produtiva do segmento de negécio comunicagdo
comercial, no contexto das médias e grandes organizagdes dos setores
publico e privado.

No que se refere a0 segmento de negdcio marketing direto, a
empresa BETA objetiva atuar em toda a cadeia produtiva ilustrada na
Figura 23, que representa uma solucdo completa de e-Marketing Direto
sem similar no mercado brasileiro. Ou sgja, trata-se de uma inovagdo no
ambiente de negdcio da empresa BETA.

Em funcdo da abordagem precedente, a empresa BETA decidiu
criar solucbes completas para atender a crescente necessidade de
comunicagdo comercial e marketing direto de organizagOes, governos e
sociedade de uma maneira geral, por meio de plataformas hibridas
(digital/fisica/digital).

Essa tomada de decisdo é estratégica e a0 mesmo tempo
desafiadora para a empresa BETA, uma vez que o desenvolvimento
dessas solugdes completas requer a identificacdo, criacdo,
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compartilhamento, aplicac8o e avaliacdo de conhecimentos que ndo séo
de dominio da organizagdo. Esse é o cendrio de desafios, dentro do qual
sera relatado o estudo de caso foco desta tese.

4 5 6 7
Impressdo ¢ Postagem, Reakzar Aferir
e de Distribuigdoe Pesquisa d B ticds
Objetos Entrega Camgpo Aglio de MKTD

Agéncia Digital de MKTD

Figura 23 — Participacéo Desgjada Pela Empresa BETA na Cadeia Produtiva do
Marketing Direto.
Fonte: Plano de Negécio eMKD3 (BETA, 2013c).

4.2 O CasodaEmpresaBETA

Toda vez que a empresa BETA estd diante do desafio de
desenvolver novos servicos, a exemplo das solucBes completas eCarl,
eFac2 e eMKD3, que serdo a seguir tipificadas, ela constitui grupos de
trabalho — GT formais por meio de portarias. 1sso significa que esses
grupos tém a disposicao deles recursos corporativos para no prazo de
um, ou dois anos, apresentarem os resultados definidos no escopo das
portarias.

Nesse sentido, para concretizar 0s  objetivos de
negécio/estratégicos liderar o fornecimento de solugdes completas de
comunicagdo digital e hibrida nos segmentos de neg6cio comunicagéo
comercia e marketing direto, do ciclo 2011-2014 do PE 2020 da
empresa BETA, foram emitidas as portarias discriminadas a seguir:

= PRT 013 - Jul./2010: criou o grupo de trabalho eCom1 —
GTeComl com a finalidade de desenhar, desenvolver e
implantar o servico de comunicacdo eCarl, sob o conceito
de solucdo completa (BETA, 2010g).

= PRT 002 - Jul./2011: criou o grupo de trabalho eCom2 —
GTeCom2 com o objetivo de desenhar, desenvolver e
modelar o servico de comunicagéo eFac2, sob o conceito
de solucdo completa (BETA, 2011i).

= PRT 137 - Maio/2012: criou o grupo de trabalho eCom3 —
GTeCom3 com a missdo de desenhar, desenvolver e
implantar o servigo de e-marketing direto eMKD3, sob o
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conceito de solugdo completa (BETA, 2012c).

O foco central desse estudo de caso € relatar como 0s processos
de conhecimento foram promovidos e facilitados pela orientacdo por
processos, 0 que permitiu & empresa BETA construir o corpo de
conhecimento que levou a organizacdo a desenvolver os servicos eCarl,
eFac2 e eMKD3, sob o conceito de solugbes completas. Esse relato serd
feito descrevendo-se como 0s processos de conhecimento ocorreram ao
longo do desenvolvimento dos processos de negécio eComl, eCom2 e
eCom3, que sdo as unidades de pesguisa desta tese.

421 A Unidade de Pesquisa Processo de Negocio eCom1l
4.2.1.1 Objetivo

O desenvolvimento do processo de negécio eComl tinha o
objetivo de criar, implantar e sustentar um novo servico, denominado
eCarl, com as seguintes caracteristicas:

= Segmentos de mercados-alvos: (i) setor publico: 6rgéos
dos governos federal, estadual e municipal, tipicamente,
ministérios, tribunais, companhias de transito e empresas
municipais prestadoras de servigos e (ii) setor privado:
empresas de médio porte, tipicamente operadoras de plano
de salde, rede de lojas de departamento e 6rgdos de classe.

= Demanda: atender as necessidades de comunicagéo
oficial/comercial de 6rgdos do governo e empresas de
médio porte da iniciativa privada, por meio de plataforma
hibrida  (digital/fisica/digital), com tempestividade,
garantia de sigilo, seguranca da informacao e informactes
on-line de gest&o da cadeia produtiva.

= Solucdo completa: 6rgédos publicos e empresas de uma
maneira geral estdo preferindo a contratacdo de solugdes
completas de fornecedor Unico a contratagdo de varios
fornecedores para a prestagdo do servico comunicagdo
comercial. Dessa forma, é cada vez maior a demanda de
solugbes completas, inclusve no segmento de
comunicagdo oficial/comercial. Nesse tipo de solucéo, o
cliente contrata um anico fornecedor, gque fica responsavel
pela transferéncia eletrénica, criptografada e certificada de
arquivos, tratamento eletronico de dados, impressao digital
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de dados varidveis e acabamento de documentos
(notificagbes, fatura, multas, impostos), postagem,
distribuicdo fisica, digitaizacdo de aviso de entrega,
armazenamento (fisico e l6gico) e gestédo da cadeia
produtiva.

= Volumetria: atender a 6rgdos do governo e a empresas de
médio porte da inciativa privada que tém necessidade de
enviar milhares de comunicados oficiais/comerciais por
més.

O desenvolvimento de uma solucéo completa de comunicacgéo
hibrida requer atuacdo de uma equipe multidisciplinar. Por conta disso,
0 GTeComl foi composto com base em quatro critérios: (i) envolver
profissionais de diversas &eas do conhecimento, (ii) contemplar a
participacdo de representantes de todos os niveis organizacionais da
empresa (estratégico, tético e operacional), (iii) garantir a participacéo
de profissionais com experiéncia em variados segmentos de negdécio da
empresa BETA e (iv) envolver profissionais que conhecessem as
necessidades dos clientes dos segmentos de negdcio-alvos governo e
médias empresas do setor privado.

Outro aspecto crucial na formagdo do GTeComl refere-se a
inclusdo de profissionais de varias partes do Brasil. Essa € uma questéo
critica para a empresa BETA, porque 0s negécios da organizacdo
ocorrem, de fato, em todos os municipios do pais, 0 que caracteriza um
ambiente de negdcio altamente capilar (distribuido).

Do que precede, o GTeComl foi formado contemplando-se a
participagdo dos seguintes profissionais de varias partes do Brasil:
administradores, economistas, engenheiros, andistas de sistemas,
analistas de processo, andlistas de negdécio, gestores de contas especiais,
gestores de projetos, técnicos, especidistas em digitaizacdo de ato
volume e especialistas em impressao digital de dados variaveis de médio
e alto volumes.

Ao iniciar o trabalho, 0 GTeComl se deparou com um grande
desafio: como fazer para que esses profissionais fossem orientados pelo
mesmo direcionador estratégico, com a finalidade de promover e
facilitar a ocorréncia dos processos de conhecimento que levariam ao
desenvolvimento da solugdo completa de comunicacdo hibrida eCarl,
dada a ampla, mas necessaria, heterogeneidade da equipe? A saida foi
encontrada na orientagao por processos de negdcio, conforme detalhado
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na proxima secao.

4.2.1.2 Coletade Dados; Evidéncias da Ocorréncia dos Processos de
Conhecimento

42121 Plangjar a M odelagem de Processos de Negécio

A andlise do documento Relatdrio Técnico — Servicos Digitais,
registrado em Beta (2011k), e a observacéo participante, em reunides
conforme agendas e contelidos documentados em Beta (2010b) e Beta
(2010c), proporcionaram a identificacdo da primeira evidéncia deste
estudo de caso, descrita a seguir, que, embora ndo esteja diretamente
associada aos processos de conhecimento, foi crucial para que eles
ocorressem, conforme serd relatado ao longo da descricéo deste estudo
de caso:

= Evidéncia 1 (Evl) — Desdobramento do Planejamento
Estratégico: o desdobramento do planejamento estratégico
em uma arquitetura de processos de negécio foi o grande
direcionador que permeou 0 desenvolvimento do servico
eCarl. A Figura 24 ilustra como o GTeComl redizou o
desdobramento estratégico do objetivo de negdcio liderar o
fornecimento de solugbes completas de comunicagdo
digita e hibrida no macroprocesso™ comunicacso
comercial, que proporciona uma visao integrada, fim a fim
desse negécio.

Destaca-se que o objetivo de negdcio liderar o fornecimento de
solugBes completas de comunicacdo digital e hibrida sera concretizado
pelos processos de negdcio eComl e eCom?2, identificados como
criticos para criar a proposicdo de valor solugdes completas de
comunicacdo digital e hibrida, definida na perspectiva clientes e
mercados da Figura 24. Esta sec8o dedica-se a descrever as evidéncias
da ocorréncia dos processos de conhecimento relacionados ao processo
eComl, que criou o servigo eCarl. O processo eCom2, que resultou no
servico eFac2, é o topico da secdo 4.2.2.

' O BPM considera a seguinte hierarquia de processos. um
macroprocesso pode possuir varios processos, que podem ser subdivididos em
subprocessos, compostos por atividades e tarefas.
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Figura 24 — Desdobramento do Mapa Estratégico Genérico da Empresa BETA
em uma Orientacdo por Processos de Negocio (BPM).
Fonte: Construido a partir do Relat6rio Técnico — Servicos Digitais e dos Planos
de Acdo da Modelagem da Solucdo eCar1(BETA, 2010b; c; 2011Kk).

A partir desse desdobramento estratégico, 0 macroprocesso de
negécio comunicacdo comercial pdde ser modelado, implementado,
executado, monitorado e avaliado aplicando-se o ciclo de BPM indicado
na Figura 24, o que promoveu e facilitou a criagdo e o lancamento do
servico eCarl, com a proposicdo de valor definida na perspectiva
clientes e mercados do mapa estratégico dafigura de referéncia

E crucia destacar, para os propésitos desta tese, que criar valor é
uma atividade tipicamente intensiva em conhecimento. Neste estudo de
caso, conforme serd descrito nas proximas evidéncias, conhecimento
representado por requisitos de negocios e necessidades dos clientes,
assim como pelos atributos mais val orizados pel os potenciais clientes de
uma solucéo completa de comunicagéo hibrida.

A maior parte desse conhecimento foi identificado e criado a
partir de pesquisas de mercado, reunifes com aguns dos principais
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clientes da empresa BETA, lacunas de processos internos de clientes,
explicitagdo do conhecimento de especidistas e tendéncias do mercado
postal brasileiro, conforme sera evidenciado no desenrolar desse estudo
de caso.

Como podera ser acompanhado na descricdo das préximas
evidéncias, a criagdo do servico eCarl, sob o conceito de solucéo
completa, foi facilitado porque existe uma ligagé@o direta e consistente
entre o trabalho intensivo em conhecimento a ser redlizado e um
objetivo de negdcio do plangjamento estratégico, delimitado pela
arquitetura de processos da Figura 24. Além disso, € importante
observar, na Figura 24, que os resultados advindos do BPM aimentam
um novo ciclo do plangamento estratégico, 0 que leva a evolucéo
continua dos processos de negdcio, a inovagdo de produtos e servigos e
aevolucdo da empresa como um todo.

A construcdo do desdobramento estratégico em uma arquitetura
de processos de negécio evidenciou a ocorréncia do seguinte processo
de conhecimento com base na observacgdo participante, a partir de
reunides com agenda e conteldos documentados em Beta (2010b) e
Beta (2010c), e na andlise do documento Relatério Técnico — Servigos
Digitais, registrado em Beta (2011K).

= Evidéncia 2 (Ev2) — Compartilhamento e Disseminacéo
de Conhecimento: aguns membros do GTeComl
participaram de um trabalho seminal, em 2009, que tinhao
objetivo de identificar, modelar e gerir os principais
processos de hegdcio da empresa BETA, utilizando o ciclo
de BPM da Fgura 25 Logo, paa redizar o
desdobramento estratégico em uma arquitetura de
processos 0 conhecimento organizacional sobre gestdo de
processos, estruturado sob a forma de metodologia de
BPM, que se encontra detalhada em Beta (20114), foi
compartilhado com todos os membros do GTeCom1. Além
disso, também ocorreu a disseminagdo do conhecimento
organizaciona sobre BPM por meio de curso de
capacitacdo, com foco em modelagem e gestdo de
processos de negdécio, como documentado em Beta (2009).

Os dois principais ativos de conhecimento decorrentes do
desdobramento estratégico realizado pelo GTeComl sdo o Diagrama de
Macroprocesso, ilustrado na Figura 26, e 0o Mapa de Processos,
esbocado na Figura 27. Durante o desenvolvimento desses dois
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artefatos, a observacéo participante, a partir de reunides com agenda e
conteldos documentados em Beta (2010b) e Beta (2010c) e a analise
dos documentos Pesquisa de Mercado, Relatério Executivo da
Modelagem dos Processos de Negdcio e Plano de Negécio da Solugdo
eCarl, registrados em Beta (2010a), Beta (2010i) e Beta (2011h)
respectivamente, permitiram identificar a ocorréncia dos seguintes
processos de conhecimento:

Avaliar Planejar
Melhorias Modelagem
{ BPM \
Exacutar Modelar
Processo Processo
Implementar
Processo

Figura 25 - Ciclo de Vida de um Processo de Neg6cio na Empresa BETA.
Fonte: Adaptado da Metodologia de Gest&o de Processos da Empresa BETA
(BETA, 20114).

Manuais, Regras de
Direcionadores Estratégico: | Megécio, Niveis de Servigo

Mapa Esiratégico, | (SLA e OLA), procedimentos
Macroprocessa de Negécio | operacionais, processos de
Comunicagdo Comercial gestio
+ = ¥
Orientagdo Estratégica e Gestdo da Qualidade de Serviges
" dad Processo de Negocio eCom1 = Documentos
| " Mecessidades 5 Fisicos
do Cliente: Captagdo G ent:eguas a
| Pesquisa de Eletrénica Armazenamenta: ; - clientes
Mercado, Reunides L . Lbgieoe Fisica 5 pessoas fisicas
com Clientes, ratamento g juridi
Gerentss de E Eletrénico 1 f L eludcas |
Contas Especials, & - Digitalizagdo ‘g
| Plano de Negécio E Encaminhamento do Aviso de %
Eletrénico Entrega % Informagao
* Processos l w On-line da
existentes: * Produgdo H | Gestioda
Dados de B Cadeia
| Execuglo Distribuigdo i Produtiva
Recursos
4 + 4
Pessoas | i | Equi

Figura 26 — Diagramade M aéfoproc da Sol ucdo CompletaeCarl.
Fonte: Relatério Executivo da Modelagem dos Processos de Negdcio da
Solugdo eCarl(BETA, 2010i).
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Figura 27 — Mapa de Processos da Solugdo Completa eCarl.
Fonte: Relatério Executivo da Modelagem dos Processos de Negdcio da

Solugdo eCarl(BETA, 2010i).
Evidéncia 3 (Ev3) - IdentificacBio e Criagcdo de
Conhecimento: as primeiras tentativas em esbocar o
diagrama de macroprocesso € 0 mapa de processos
revelaram que para comegar a desenvolver a nova solucéo
completa eCarl, o GTeComl tinha que identificar e/ou
criar um corpo de conhecimento inicial sobre clientes do
segmento de negdcio comunicagdo comercial e como esse
mercado estava caracterizado. 1sso foi possivel mediante a
mobilizagdo, integracdo e complementagcdo das seguintes
fontes de conhecimento: (i) pesquisa de mercado, (ii)
reunides com alguns clientes estratégicos, (iii) experiéncia
dos gestores de contas especiais — GCE e (v) plano de
negocio. Perceba que esses ativos de conhecimento
correspondem as entradas do diagrama de macroprocesso,
para 0 processo de negécio eComl (Figura 26), e
representam trabalho intensivo em conhecimento. Assim, a
construcdo do diagrama de macroprocesso promoveu e
facilitou a identificacdo e criagdo de conhecimento. A
identificagdo ficou caracterizada quando o GTeComl
mapeou onde (pesquisa de mercado, reunides com clientes
e GCE) poderia encontrar conhecimento essencial ao
desenvolvimento do servico eCarl na forma de (i)
requisitos de negdcio demandados pelo mercado, (ii)
necessidades e desgjos dos clientes e (iii) os atributos que
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0s clientes mais valorizam em uma solugdo completa. A
criacdo, por suavez, ficou refletida na elaboragéo do plano
de negécio do servico eCarl, que contempla novos
requisitos de produtos, novas regras de negdcio, novos
atributos de produtos, novos niveis de servico externo
(SLA) e novos niveis de servigo internos (OLA).

Evidéncia 4 (Ev4) — Compartilhamento e Disseminacdo
de Conhecimento: a pesquisa de mercado e as reunifes
com clientes, que tinham o objetivo de captar a percepcao
do mercado acerca de uma solucdo completa de
comunicacdo hibrida, foram conduzidas por especialistas
da empresa BETA, respectivamente, na érea de pesguisa e
no segmento de negdcio comunicagdo comercial. Por sua
vez, os GCE sdo profissonais que conhecem em
profundidade as necessidades dos clientes, o que inclui
algumas lacunas dos processos internos de algumas
organizagfes. Assim, esses especiadistas detinham
conhecimentos de alto valor para a construcéo da solucéo
completa eCarl, de modo que era hecessario mobiliza-los,
visando ao compartilhamento deles com o GTeComl. A
construcdo do diagrama de macroprocesso e do mapa de
processos promoveu a interagdo entre especialistas de
vé&rias &eas e facilitou a sociadizagdo, a explicitacdo, o
compartilhamento e a disseminacdo desses conhecimentos
com todas as pessoas do GTeComl. Além disso, a
construcdo desses artefatos também promoveu a
disseminacdo de conhecimento organizacional, estruturado
na forma de plangjamento estratégico (mapa estratégico),
manuais corporativos, regras de negdcio existentes, nivels
de servico (internos e externos) e procedimentos
operacionais, entre todos os componentes do GTeComL.

Evidéncia 5 (Ev5) — Aplicacéo de Conhecimento: além de
dados e informagOes obtidas por meio da pesquisa de
mercado, dos GCE e das reunibes com clientes, o
GTeComl aplicou conhecimento extraido a partir da
execucdo de processos a construgdo do diagrama de
macroprocesso e do mapa de processos. Para obter esse
conhecimento, 0 GTeComl realizou visitas técnicas, que
serdo posteriormente detalhadas, em centros de produgéo

(impressdo e digitalizacdo) internos e externos (producéo),
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documentadas respectivamente em Beta (2010b) e Beta
(2011K).

A partir do diagrama de macroprocesso e do mapa de processos,
os coordenadores do GTeCom1 perceberam que para desenvolver uma
solucdo completa de comunicagdo hibrida, que dependia da integracéo
COm Outros processos organizacionais e sistemas corporativos, era
necessario integrar e mobilizar o conhecimento dos diversos
especialistas do grupo, assim como o de especialistas externos, por meio
daidentificacdo, criacdo, compartilhamento, aplicacdo e avaliacdo, para
gue ele fluisse, levando a criagdo do servico eCarl. Esse desdfio foi
superado aplicando-se as outras fases do ciclo de BPM da Figura 25,
conforme serarelatado, a seguir.

42122 Modelar Processos de Negdcio

A modelagem de processos de negécio é composta de duas
etapas. A primeira delas, denominada de modelagem AS-IS, nateoriade
BPM, destina-se a andlise do estado atual de um processo de negdcio
que sustenta um produto e/ou servico. Na modelagem AS-IS, 0 processo
de negécio deve ser retratado exatamente da forma como ele ocorre, sem
interferéncias do andista de processos, dos especidistas e dos
participantes. O objetivo maior dessa modelagem é conhecer os detalhes
de um processo de negocio.

A segunda etapa, conhecida como modelagem TO-BE, dedica-se
a andlise do estado futuro (desgjado) de um processo de negdcio. Esse é
0 momento de o analista de negdcio, assim como os especidistas da
empresa e 0s participantes, olhar para 0 processo com a visao de fora
para dentro da organizac&o, ou sob a perspectiva dos clientes e mercado,
afim de ele refletir o que se desgja. Por exemplo, criar a proposicéo de
valor definida no plangjamento estratégico, inovar, identificar novos
segmentos de negécio e se adequar as mudangas do mercado, incluindo-
se ai agquelas referentes aos marcos regulatorios. Vale frisar que as duas
modelagens foram realizadas no contexto de criacdo da nova solucéo
completaeCarl.

Antes de apresentar as modelagens readlizadas, é importante
caracterizar, ainda que brevemente, o Bizagi Modeler'’. Esse foi o

7 O Bizagi Modeler, um dos programas que compdem a Suite
BPMS Bizagi©, é de uso gratuito.
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programa utilizado para redlizar as andlises do estado atual e desgjado
do processo de negécio que sustentava, até 2013, o servico de
comunicagdo comercial ofertado pelaempresa BETA, com o objetivo de
construir a nova solugdo completa eCarl. A Figura 28, queilustraatela
principal do Bizagi Modeler, destina-se a identificar alguns dos recursos
e potencialidades desse programa, descritas a seguir:

[ Pégina principal  Formatar  Visualizar Putsiicar Exportar /Importsr  Ferramentas  Ajuds
e ie1] J [ = G| pem—m
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Figura 28 — Tela Principal do Bizagi Modeler.
Fonte: (BIZAGI, 2014).

= Notagdo de modelagem: o Bizagi usa a Business Process
Modelling Notation — BPMN. Essa € a notacdo de
modelagem mais utilizada por especialistas em BPM para
descrever processos de negécio. Por conta disso, ela é
considerada padrdo de mercado nessa area. Um dos
atributos mais poderosos da BPMN é que, se o diagrama
de um processo de negdcio (modelo de processo) seguir as
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regras dessa notacdo, € possivel a transformagdo direta de
padrdes gréficos em padres de execucdo, o que facilita a
automatizagdo de processogtarefas ndo intensivas em
conhecimento e a construgdo de Web Services, muito
usados em interfaces com sistemas de informagdes
externos. A seta 1, da Figura 28, identifica a paeta de
elementos gréficos da BPMN.

Area de trabalho simples e intuitiva: a &rea de trabalho do
Bizagi Modeler, indicada pela seta 2 na Figura 28, baseia
se nos elementos graficos da BPMN, o que contribui
substantivamente para transformar a explicitacdo de
conhecimento de especidistas, inerente a processos de
negocio, em um trabaho simples e intuitivo. Segue o
padrdo o que se vé é o que serd construido.

Documentagcdo nativa: além da documentacdo gréfica, o
conhecimento técito de um processo de negdcio pode ser
descrito e registrado de forma dindmica e detalhada por
meio das propriedades das atividades e tarefas. O
detalhamento das propriedades permite, entre outras coisas
durante a modelagem, descrever as tarefas, identificar os
recursos necessarios, identificar competéncias necessérias,
especificar regras de negdécio, definir pardmetros de tempo,
executores, adicionar/criar atributos. A seta 3 da Figura 28
ilustra o recurso propriedades.

Publicacdo: apos finalizar a modelagem, o conhecimento
explicitado de um processo de negdcio poder ser publicado
nos formatos Microsoft Word, PDF, WEB, Microsoft
Sharepoint e Wiki. Destacase o padrdo WEB que
proporciona mais dinamismo a atuaizagcdo da
documentagcdo de um processo de negécio. A seta 4 da
Figura 28 ilustra a paleta do programa com tais recursos.

Exportacdo/Importacdo: os processos de negocio
modelados podem ser exportados para 0S seguintes
formatos, a fim de que sgjam usados em outros programas
(portabilidade): imagem, Microsoft Visio, XPDL (é uma
linguagem de definicdo de processos padrdo XML),
BPMN (permite que os processos de negdcio modelados
sgjam usados em qualquer BPMS que use o padrdo
BPMN) e atributos (transforma os atributos criados pelo



124

usudrio em um arquivo XML). Por outro lado, o Bizagi
Modeler importa os mesmos padrdes de arquivos, para
poder trabalhar com processos de negécio gerados por
outros programas. A seta 5 da Figura 28 destaca a paleta
com tais recursos.

Com prévia acerca do programa Bizagi Modeler, é possivel

relatar com mais propriedade como ocorreram as modelagens ASIS e
TO-BE deste estudo de caso.

O primeiro artefato de conhecimento da modelagem AS-ISilustra

0 mapa de processos que suportavam, até 2013, o servico de
comunicacdo comercial da empresa BETA, conforme pode ser
observado na Figura 29. Para cada um desses processos, por exemplo, 0
processo postagem fisica, foi realizada a andlise do estado atual, que
gerou dois outros ativos de conhecimento: (i) o modelo de processo,
indicado na Figura 30, e (ii) a documentacéo descritiva complementar
do processo, indicado na Figura 31.
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Processo de Negécio

Comunicagdo (Antigo)

Devolugio de
Documentos
e Ohjetos

Armazenamento
de Documentos

T
Postagerm ;?;ii:nﬁr:o Encaminhamento Distribuigio
Fisica 2 Fisico de Objetos
Objetos ! Cigitalizagio

de
Documentos

Processos de

Suporte

-venda

Prospeccio wenges
TOSpeck Contratagio
Pessoas

de Clientes do Servicn

[ Faturamento ]

Suporte Pos ]

Gestio de ]

Figura 29 — Mapa de Processos do Servigo Comunicagdo Comercial da Empresa

BETA Ofertado Até 2013.
Fonte: Relatério Completo da Modelagem dos Processos de Negdcio da
Solugdo eCarl (BETA 2010h).

A construcdo do modelo de processo da Figura 29 permitiu, entre

outras coisas.

= |dentificar o evento que dispara o processo e quais sdo 0S
produtos entregues por ele.
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= ldentificar as tarefas criticas a sustentagdo do servico
comunicagado comercial.

= Identificar os recursos criticos a sustentacéo do servico
comunicagdo comercial.

= |dentificar o conhecimento critico a execucéo das tarefas.

= Identificar aintegracdo com outros processos de negécio e
sistemas corporativos.

= |dentificar os indicadores de desempenho e de resultado,
assim como as metas correspondentes.

= Definir e gerar as especificagfes paraimplementagoes.

Por sua vez, a construcdo da documentacdo descritiva
complementar do processo Postagem Fisicaidentificou:

= O gestor do processo.

= A especificagdo das tarefas, a codificagdo do
conhecimento e a elaboracdo de indicadores.

= A descricdo do conjunto de habilidades e atitudes critico a
sustentacdo do servico comunicagdo comercial.

= A gestdo de dteracBes, dos responsaveis pelas alteracdes e
das versdes do processo.

E crucial destacar, para os propositos desta pesquisa, que o
diagrama da Figura 30 ndo pode ser observado e entendido como um
simples fluxograma, mas um ativo de conhecimento construido a partir
da integracdo, interacdo e complementacdo de conhecimentos entre
especialistas. Logo, € um modelo de processo que busca refletir
conhecimento prético, sob a forma de padrbes, regras de negdcio,
procedimentos operacionais essenciais, indicadores, integragdo (entre
sistemas corporativos e processos organizacionais), légica de rotinas e
scripts. Esse corpo de conhecimento foi registrado por meio de modelos
de processos tanto no Bizagi, que fornece uma interface nativa para
documentar processos, como ha documentagdo descritiva complementar
dos processos, conforme ja destacado.

Os ativos de conhecimento, modelo de processo e documentacéo
descritiva complementar do processo sdo documentos grandes, o que
inviabiliza a inclusdo nesta tese dos outros 12 (doze) artefatos que
complementam o processo de hegdcio comunicacdo comercia da Figura
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29, assim como os documentos dos processos de gestdo e de suporte.
Além disso, por serem artefatos extensos, a visualizacédo e entendimento
ficam comprometidos em programas que ndo suportam a modelagem de
processos, como editores de texto.

Em funcdo disso, esta pesquisa apresenta, como anexos, alguns
dos ativos de conhecimento produzidos ao longo do desenvolvimento do
processo de negécio eComl, discriminados no Quadro IX. Esses ativos
correspondem aos modelos de processo do processo de negoécio
comunicagdo da Figura 29. Vale sadlientar que o relatério completo da
modelagem da nova solugdo eCarl, documentado em Beta (2010h),
contém 96 (noventa e seis) paginas, refletindo todo o conhecimento
explicitado pelo GTeComLl.

Quadro IX - Modelos de Processo da Modelagem ASIS da Solucéo
eCarl1Apresentados como Anexo.

Nome do Modelo de Processo Anexo Correspondente
Tratamento de objetos Anexo 1 - Tratamento de Objetos
Distribuicdo de objetos Anexo 2 — Distribuic8o de objetos
Digitalizacdo de documentos Anexo 3 - Digitalizacdo de documentos
Armazenamento de Anexo 4 - Armazenamento de
documentos documentos
Devolucéo de documentos Anexo 5 - Devolugdo de Documentos

Fonte: Relatério Completo da Modelagem dos Processos de Negdcio da
Solugéo eCarl (BETA, 2010h).

Destaca-se que 0s modelos de processo e a documentagcdo
descritiva complementar dos processos, incluindo a que foi feita no
préprio Bizagi, formam um ativo de conhecimento Unico, indissociavel.
No final das modelagens ASIS e TO-BE, a soma de todos os ativos
representam o corpo de conhecimento aplicado a construgdo da solucéo
completa eCarl, como ficara demonstrado no decorrer deste estudo de
caso.

Durante a elaboracdo dos artefatos modelos de processo e
documentacdo descritiva complementar dos processos da modelagem
ASIS, o pesquisador desta tese identificou a ocorréncia dos seguintes
processos de conhecimento, por intermédio da observacdo
participante, a partir de reunides com agenda e conteldos
documentados em Beta (2010b), Beta (2010c) e Beta (2010d), e da
andlise dos documentos Relatério Completo da Modelagem dos
Processos de Negdcio — Solucdo eCarl e Relatério Executivo da
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Modelagem dos Processos de Negocio — Solugdo eCarl, registrados,
respectivamente, em Beta (2010h) e Beta (2010i):
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Figura 30 — Modelo de Processo da Postagem Fisica: Servigo Comunicagdo
Comercial da Empresa BETA Ofertado Até 2013. As Atividades S&o Todas
Manuais. O Simbolo da M&o Indica Atividades Intensivas em M&o de Obra
Fonte: Relatério Completo da Modelagem dos Processos de Negdcio da
Solugéo eCarl (BETA, 2010h).
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DOCUMENTACAO DO PROCESSO

Orgéo Gestor:

Nome do Processo: Coleta

Numero ldentificador:

Postagem Fisica SN-01.06.01.04

1. Objetivo:

Receber e postar a carga e sua documentacdo coletados no dmbito dos clientes ou entregues
pelos chentes em Unidades Operacionais e gerar as inlformac6es para sistemas corporativas
refrentes aos objetos registrados com ou sem aviso do cntrega

2. Abrangéncia:

Nacional

3. Gestor:
Alexandre

4. Fornecedor do Processo:
Clientes/Braficas

5. Cliente do Processo:
Unidades de Tratamento

6. Perfil para execugao do processo:

Papel funcional (2] iAo das L
vics Confenr Documentos;, Conferir Malotes, Canetas ¢ Malas:
RN o e Traiaavidade | Conferir Objetos; Entregar Maloles/Caielas a0 Setor de
Tr&ar:;:}uo e = " | Triagem, de Valores e aos Clientes; Receber/Coletar os Malotes;
Movimentar & Caregar a Carga
Colelar Objelos, Confern Documentos, Conferr Maloles,
: Caixetas e Malas; Conferr Objetos; Entregar Malotes/Caixetas
genm de Athvidade ao Setor de Triagem, de Valores & aos Clientes; Receber/Coletar
os Malotes; Movimentar e Caregar a Carga; Conduzir Veiculo
Especifico para Motorizado

7. Metas do processo:

Meta 1 ::corpm:r 100% das informactes para faluramenio dos objelos no
S5O ia
Meta 2 Liberar para tratamento Im dos objetos o mesmo dia dentra da

janela de tratamento prevista para o hipo de objeto

8. Indicadores de desempenho do processo:

Incice de Fatluramento no Prara

Percentual de objetos liberados para tratamento no mesmo dia dentro da janela
de ratamento prevista para ¢ tipo de objeto

Indicador 1

Indicador 2

13, Anividades do processo:

Mome da atividade

1. Conferir Documentagfio

Descrigio

Contenr documentos de postagem.

Entradas Saidas E;ﬁ:eds Papel funcionaliGrgao
Midia eletronica, Lista de

a Documantos dz 3 2 A 4
Pustagem e Resumo de | oopy s conferigos A desfirir CanteimiUnidace Operacional
Poatagem

Figura 31 — Documentac&o Descritiva Completar da Modelagem AS-1S do
Processo Postagem Fisica.
Fonte: Relatério Completo da Modelagem dos Processos de Negdcio da
Solugéo eCarl (BETA, 2010h).
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Evidéncia 6 (Ev6) — ldentificacdo de Conhecimento: a
modelagem AS-IS oportunizou a interacdo entre todos os
especidlistas e os membros do GTeComl, 0 que promoveu
e facilitou a identificagdo do corpo de conhecimento
critico a sustentacdo do servico de comunicacdo ofertado
pela empresa BETA até 2013. A ocorréncia dessa
evidéncia foi observada, por exemplo, nas reunides que o
GTeComl conduziu no ambiente de operacionalizacdo do
processo de negdcio que sustentava o, entdo, atual servico
de comunicagdo da empresa BETA, a fim de identificar,
explicitar e documentar o conhecimento inerente a esse
processo. Por exemplo, para a Atividade 1 — Conferir
Documentagdo Fisica, do processo postagem fisica da
Figura 30, a modelagem AS-IS representou, entre outras
coisas. (a) a identificacdo da area e pessoas responsaveis
pela execucdo da atividade, (b) a identificagdo das regras
de negdcio que devem ser observadas, (c) a identificagéo
do script a ser seguido, (d) a definicdo dos recursos
necessarios, (€) a definicdo das competéncias necessérias e
(f) a especificaco do prazo de execucéo da atividade. O
conjunto de modelos de processos e a documentacdo
descritiva complementar dos processos resultantes da
modelagem ASIS foram a base para a inovagdo dos
processos que sustentam esse servico, que, por sua vez,
levou a nova solugdo completa eCarl.

Evidéncia 7 (Ev7) — Armazenamento, Compartilhamento
e Disseminagdo de Conhecimento: o conjunto de modelos
dos processos e a documentacdo descritiva complementar
dos processos, resultante da modelagem AS-IS, permitiu a
construcdo de um repositério de processos, 0 que
promoveu e facilitou o compartilhamento e disseminacéo
de conhecimento com toda a organizacdo, por meio de
uma publicacéo padréo Web a partir do programa Bizagi.
Logo, quando outros grupos de trabalho assumirem
desafios de desenvolver novos produtos na linha de
negécio comunicagdo, eles podem reutilizar todas essa
documentacdo. Por exemplo, os modelos de processos ja
construidos podem ser instanciados, evitando que o
desenvolvimento de novos produtos, por outras equipes,
inicie do zero. A Figura 32 traz um extrato de uma
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mensagem eletrdnica que ilustra o uso do repositério de
modelos de processos e da documentacdo descritiva
complementar dos processos. Assim, conhecimento sobre
0 negdcio, os clientes, a gestdo e a operagdo do, entdo,
atual servico de comunicacdo da empresa BETA, antes
restrito a especialistas, foi explicitado naforma de modelos
de processo e documentagdo descritiva complementar do
processo e, em seguida, armazenado, compartilhado e
disseminado com todos os membros do GTeCom1.

De:

Enviado em:
Para:

Ce

Assunto:

Antanio
sexta-feira, 24 de setembro de 2010 11:32
: Marco Antdnio Cardoso Sena

Relatdrio final da Modelagem de Processos de Negdcios do Digital

Antonio
Analista de

Figura 32 — Construcéo e Uso do Repositdrio de Modelos de Processos e

Documentagdo Descritiva Complemntar de Processos.

Fonte: Servidor de Gest&o de Mensagens Eletronicas da Empresa BETA.

Evidéncia 8 (Ev8) - Aplicacdo de Conhecimento:
plataformas (software e hardware) necessarias a
digitalizacdo e gerenciamento de grandes volumes de
imagens evoluem frequentemente, 0 que inviabiliza a
atualizacdo das mesmas por empresas publicas na
velocidade que clientes e mercados demandam, porque
esses Orgaos sdo legamente compelidos a redizar
processos licitatorios, normalmente, demorados. Com base
na explicitacdo do conhecimento de especialistas a partir
da execucdo do processo producéo de imagens nos centros
internos da empresa BETA, assim como por meio de
andlise técnica de softwares de digitalizagdo, documentado
em Beta (2012a), o GTeComl decidiu pelo modelo de
terceirizacdo para o servigo de digitalizacdo que compdem
a nova solucdo completa eCarl, em detrimento do modelo
préprio. Isso sO foi possivel porque conhecimento
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especidizado foi explicitado e aplicado a tomada de
decis@o do GTeComl.

= Evidéncia 9 (Ev9) - Avaiacdo de Conhecimento: a
modelagem AS-IS do processo que suportava 0 Servigo
comunicacdo comercial ofertado pela empresa BETA até
2013 promoveu e facilitou a avaliacdo do conhecimento e
consequente simplificagdo de atividades e/ou tarefas,
conforme pode ser verificado na Figura 33. As atividades
gue ndo agregavam vaor ao negocio (3%) foram
eliminadas. Logo, os ativos de conhecimento e recursos
gue ndo eram mais necessarios a tal processo de negécio,
foram alocados em outros processos da empresa BETA, ou
simplesmente descartados. Além disso, ocorreu a
atualizacdo de conhecimento processual em manuais
corporativos em funcdo das atividades que foram
descartadas.

Encerrada a modelagem ASIS que representa a atud
participacdo da empresa BETA na cadela produtiva do segmento de
negdcio comunicagdo comercial (Figura 21), era hora de pensar sobre a
modelagem TO-BE, que deverarefletir a visao de negécio almejada pela
organizacdo nessa cadeia (Figura 22), a partir de 2013, visando a
concretizar o objetivo de negdcio e estratégico liderar o fornecimento de
solugBes compl etas de comunicagdo digita e hibrida.

Similarmente & modelagem ASIS, o primeiro artefato da
modelagem TO-BE refere-se ab mapa de processos que sustentardo a
nova solucéo completa eCarl da empresa BETA, conforme pode ser
revisto naFigura27. A maior parte desses processos so automatizados,
diferentemente do mapa de processos da Figura 29, que apresenta o
conjunto de processos que sustentavam o servico de comunicagdo da
empresa BETA ofertado até 2013, em que a maioria deles é intensivo
em mé&o de obra.

Para cada um dos processos da Figura 27, por exemplo, o
processo tratamento eletronico, foi realizada a modelagem TO-BE, que
gerou dois ativos de conhecimento: (i) o modelo de processo, indicado
na Figura 34, e (ii) a documentacdo descritiva complementar do
processo, ilustrada nas Figuras 35 e 36. Este segundo ativo é um bom
exemplo para ilustrar o nivel de detalhamento da descricdo do
conhecimento de alguns dos artefatos apresentados nesta tese.
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n = n
Asis
W Agrega Valor

® Agrega Valor a
Gestao

m N3o Agrega
Valor

Figura 33 — Mapadas Atividades do Servico Comunicagdo Comercia da
Empresa BETA Ofertado até 2013.
Fonte: Relatério Executivo da Modelagem dos Processos de Negdcio da
Solugéo eCarl(BETA, 2010i).

Figura 34 — Modelo do Processo Tratamento Eletrénico. O Tratamento
Eletrénico Corresponde ao Mddulo de Inteligéncia da Solugdo Completa eCarl.
Fonte: Relatério Completo da Modelagem dos Processos de Negdcio da
Solugdo eCarl (BETA, 2010h).
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DOCUMENTAGAO DO PROCESSO | Orgdo Gestor: DELOG

Nome do Processo: Nimero Identificador:
- Tratamento Eletronico SN.01.06.01.02

1. Gbjetivo:

Realizar processamento de arquives eletrdnicos de postagem; tratamente de dados; verificacdo de CEP;
blocagem; geragdo de objetos registrados; incorporagdo de dados para sistemas de faturamento,
rasireamento e disponibilzagac de arquivos eletrénicos para producds de objstos.

2. Abrangencia:
Nacional

3. Gestor

4, Fomecedor do Processo:

Clients

5. Cliente do Processo:
Centro de Produgac

6. Perfil para execugao do processo:

Papel funcional Descrigdo das competéncias
Méadulo de processamento de arquivos eletrbnicos e tratamento de
Médulo de Tratamento objstos eletrénicos da Solugdo Integrada para Captacéo, Tratamento,
Produgdo & Digitalizagdo de Documentos.

7. Metas do processo:

Realizar Tratamanto Elstronico de 100% dos Arquivos de Postagam denfro do prazo de

Meta 4 45 min,

8. Indicadores de desempenho do processo:

| Indicador | Percentual dos Arquivos de Postagem tratados dentro do prazo de h + 45 min. |
Figura 35 — Documentac&o Descritiva Completar do Processo Tratamento
Eletrénico.

Fonte: Relatério Completo da Modelagem dos Processos de Negdcio da
Solugéo eCarl (BETA, 2010h).
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13. Atividades do processo:

Nome da atividade

1. Importar documentos eletrdnicos

Descrigac

Atividade realizada por WebService

Importar registros dos documentos eletrdnicos dos arquivos de po para proc o dos dados e
preparagdo para impressdo. FPara clientes com movimentos didrios e com servigos adicionais que
necessitem de devolugdo eletrdnica de informag o, havera nec idade de nento das informagdes

constantes nos arquivos eletrdnicos postados em bases corporativas
Havera vanos tipos de arquivos (Unipaginados e Multipaginados) que deverdo ser aceitos:

s Arguivos TXT com dados variaveis

s Arguivos SPOOLs (direto para impressao)

* Arquivos XML com dados variaveis

* Arquivos TXT e XML com imagens em PDF (geralmente assinadas) (ver V-POST),
Em geral, HOJE, os centros de impressao recebem arquivos textos ((TXT), XML, DB, DBF, FRN, XLS e
Banco de Dados Access com leiautes predefinidos que sdo importados para uma tabela (.DBF) utilizando
uma rotina especifica para cada arquivo/leiaute através do Médulo de Tratamento. Nesta atividade também
sdo gerados os demais campos necessarios para producdo dos objetos, como cddigos de barras padrdes
FEBRABAN, numeros de registrados, dados de postagens, CEPNET, etc
Obs. Ver Processo de Postagem Eletrdnica — Centro de Produgdo - DR/PR. E DR/PA, durante o
levantamento de requisitos para avaliar os tipos a adotar.
Para os arquivos SPOOLs, que sdo arquivos de leitura, ndo sendo possivel acesso as informagdes, devera
ser gerado outro arquivo contendo as informagdes a serem atualizadas nos diversos processos. Essas
informagdes necessarias deverdo ser verificadas durante o levantamento de requisitos
Obs. Ver Processo de Postagem Eletrdnica — Centro de Produgéo - DR/PR.
Para os arquivos .TXT e XML com imagens em PDF havera necessidade da importagdo dos arquivos em

bases de dados corporati e ar o dos arquivos imagens PDF para posterior tratamento pelo
processo de geragdo dos objetos.
Ver V-POST.

OBS: A partir desse processo temos a garantia que o arquivo de postagem do cliente foi aceito, mas os
registros desse arquivo sdo passiveis de exclusdo a partir das validagdes feitas pelo processo VALIDAR

CEP
Entradas Saidas Duragio Papel funcional/Orgao
Arquivo de postagem Registros importados Modulo de Tratamento

Figura 36 — Continuag&o da Documentacdo Descritiva Completar do Processo
Tratamento Eletrénico.
Fonte: Relatério Completo da Modelagem dos Processos de Negdcio da
Solugéo eCarl (BETA, 2010h).

Quadro X — Modelos de Processo da Modelagem TO-BE da Solugéo eCarl
Apresentados como Anexo.

Nome do Modelo de Processo Anexo Correspondente
Captagdo Eletrbnica Anexo 6 — Captacdo Eletronica
Producéo de Objetos Anexo 7 — Producéo de Objetos

Digitalizagdo de Documentos | Anexo 8 — Digitalizag8o de Documentos

Anexo 9 — Disponibilizag&o Eletronica de

Documentos

Fonte: Relatério Completo da Modelagem dos Processos de Negdcio da
Solugdo eCarl (BETA, 2010h).

Disponibilizac&o de Imagens

A andlise TO-BE do processo de negdcio que sustenta a solucéo
completa eCarl relevou a empresa BETA algumas lacunas de
conhecimento, especialmente, com relacdo (i) a transferéncia segura de
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arquivos (ou captacdo eletrbnica certificada), (i) ao tratamento
eetronico, (iii) ao desenvolvimento de formulérios, (iv) a producdo de
objetos em ato volume (impressdo digita de dados varidveis e
acabamento de documentos) e (v) a gestéo e disponibilizagdo em tempo
real de informagOes da cadeia produtiva. Em decorréncia desse cenario,
0 pesquisador desta tese identificou a ocorréncia dos seguintes processos
de conhecimento, por intermédio da observacéo participante, a partir
de reunifes com agenda e contelldo documentados em (Beta, 2010¢e) e
(Beta, 2010f), e da andlise dos documentos Relatdrio Completo e
Executivo da Modelagem dos Processos de Negécio — Solugéo eCarl e
Plano de Negocio da Solucdo eCarl, registrados respectivamente em
Beta (2010h), Beta (2010i) e Beta (2011h):

= Evidéncia 10 (Ev10) - Criagdo de Conhecimento: as
lacunas de conhecimento identificadas pela modelagem
TO-BE, assim como de competéncias técnicas de uma
maneira geral, necessarias a construcdo e a sustentacdo da
nova solucdo completa eCarl foram preenchidas pela
criacdo do conhecimento a partir da interacdo com
especidistas nas areas de (i) captagéo eletronica certificada
de arquivos, (ii) tratamento  eletrnico,  (iii)
desenvolvimento de formulérios, (iv) producéo de objetos
(impressdo digital de dados varidveis e acabamento de
documentos) e (v) gestdo da cadeia produtiva. Como
alguns desses especialistas ndo estdo na empresa BETA, o
GTeComl teve que redizar eventos para criar esse
conhecimento que a empresa ndo possuia. O Quadro XI
indica algumas evidéncias de como a criacdo de
conhecimento  ocorreu, com destaque para 0s
benchmarking (eventos externos). E importante enfatizar
gue a modelagem de processo de negdcio pode ir muito
além das fronteiras de uma organizagdo, o que permite a
participacdo (cocriagdo) efetiva de clientes, fornecedores e
parceiros, com o0 objetivo de desenvolver solugdes
completas que atendam as necessidades das partes
interessadas da cadeia de valor de produtos e servicos.
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Quadro XI — Algumas Evidéncias da Criagdo de Conhecimento Coletadas da
Modelagem TO-BE do Processo de Negocio eComl.

Evento Descrigdo Resultado
= Reunides com Criacs reqistro
. especialistas no AG20, egIstro,
Reuni&o no centro : ~. | armazenamento e
~ ambiente de producéo .
de producéo - . ~ compartilhamento de
. ~ de objetos (impressao) .
(impresséo) conhecimento
) = Em agumas dessas o ~
experimental  da x especializado em solucdes
reunides ocorreram .
empresa  BETA, . de gerenciamento de
entrevistas com  0s

documentada em
Beta (2010b).

envolvidos no processo
de producéo de

impressdo digital de dados
varidveis, com todos os

; = membros do GTeCom1.
documentos (impressao)
» Reunides com | Criacéo, registro,
especialistas no | armazenamento e
Reunido no centro ambiente de producéo | compartilhamento de
de producéo de de imagens | conhecimento
imagem (digitalizag&o) especializado em captura e
(digitalizacdo) da | = Em agumas dessas | gerenciamento de imagens,
empresa BETA, reunides ocorreram | com todos os membros do
documentada em entrevistas com os | GTeComl.
Beta (2010b). envolvidos no processo
de digitaizacdo de
documentos
Criacao, registro,
armazenamento e
compartilhamento de
conhecimento
O GTeComl redlizou | especiaizado, o que
reunides com especiaistas | acelerou a aprendizagem
no ambiente de producdo | dos membros do GTeComl
Benchmarking, de empresas esE)eciaIizadas em gestéo’ e operax;éo, nas
documentado . em | €M solucdes de segumtes~ areas.
Beta (2011)) gerenciamento de | = Solugdes _ de
' impresséo digital de dados transferéncia de
varidveis, com foco na arquivos

Reunibes técnicas

execugdo do processo | = Solucdes de tratamento
produtivo eletronico de arquivos
= Solucdes de
gerenciamento de
impressGo  digitdl de
dados variaveis
O GTeComl redizou | Acelerou a aprendizagem

reunides com empresas
fornecedoras de soluctes

dos membros do
GTeComlem gestdo e
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de captura e tratamento de | operacdo de solugBes de

imagens captura e gerenciamento de
grandes  volumes  de
imagens

Fonte: Relatério Completo da Modelagem dos Processos de Negdcio da
Solugdo eCarl (BETA, 2010h).

= Evidéncia 11 (Ev1l) — Aplicacdo de Conhecimento: o
conhecimento criado na modelagem TO-BE do processo
de negdcio eComl foi aplicado a criagdo de vaor e a
inovacdo, materializadas na solucéo completa e nas novas
formas de postagem eletrénica, de tratamento eletrdnico,
de encaminhamento €eletrénico, de disponibilizagcdo
eletrbnica do aviso de entrega e no novo modelo de
sustentacéo e suporte ao servico de comunicagdo eCarl.

42123 Fases Implementar, Executar e Avaliar Processo

Terminada as modelagens AS-IS e TO-BE do processo de
negécio eComl, que permitiram ao GTeComl ter o dominio das
competéncias técnicas, recursos, tecnologias, enfim, de toda a
infraestrutura necessaria ao langcamento e sustentagdo do servigo eCarl,
sob o conceito de solucdo completa, foi iniciada as Fases de
Implementacdo, Execucdo e Avaliagdo do processo de negécio. Nessas
fases, 0 pesguisador desta tese teve a oportunidade de perceber, por
meio da observacédo participante, a ocorréncia dos seguintes processo
de conhecimento:

= Evidéncia 12 (Ev12) - Criagdo de Conhecimento: as
modelagens AS-IS e TO-BE, também, formaram a base
para a criacdo dos dois principais artefatos de
conhecimento do trabalho empreendido pelo GTeComl.:
(i) a arquitetura da solucdo completa eCarl, ilustrada na
Figura 37, e (ii) o sistema de informagdo responsavel pela
sustentacdo e gestdo da solucéo eCarl, esbogado na Figura
38.
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Figura 37 — Arquitetura da Solugdo eCal. Os retangul os em Linha Pontilhada
Correspondem aos Mddulos do Sistema eCarl.
Fonte: Relatério Completo da Modelagem dos Processos de Negdcio da
Solugéo eCarl (BETA, 2010h).

eCar1
Sistema Integrado eCar1
Versio: 1.1.33
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Figura 38 — Tela Principal do Sistema eCarl. Construido com Base na
Aplicacéo do Conhecimento Criado a Partir das Modelagens AS-IS e TO-BE.
Fonte: Relatério Completo da Modelagem dos Processos de Negdcio da
Solucéo eCarl (BETA, 2010h).
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= Evidéncia 13 (Ev13) - Avadiacdo do Conhecimento:
findizada a construgdo do sistema eCarl, ele foi
submetido a testes, visando a respectiva homologagéo.
Para se entender por que a orientacdo por processo
promoveu e facilitou a avaliagdo do conhecimento nessa
situacdo, € fundamental destacar que o sistema eCarl,
principal ativo de conhecimento da solucdo completa de
comunicagdo hibrida eCarl, foi implementado com base
na modelagem do processo de negdcio eCom1, seguindo o
paradigma de desenvolvimento de sistemas orientado a
modelagem de processos de negécio. Dessa forma, os
testes de homologagdo do sistema eCarl ocorreram com
base na execucdo do processo de negécio eComl, que
sustenta a solugdo completa eCarl. Essa execucdo esta
sendo monitorada pela equipe de analistas de sistemas que
desenvolveu o sistema eCarl. Por exemplo, a cada novo
cliente que contrata 0 servico, novo conhecimento €&
gerado, 0 que permite avaliacOes e a evolugdes da solucéo
completa como um todo. Enfatiza-se que a avaliagdo do
sistema eCarl ocorreu com base em conhecimento gerado
apartir da execugéo do processo de negécio eCom1, o que,
também, evidencia a ocorréncia de aplicagcdo de
conhecimento. O GTeComl, também, aplicou a avaliacéo
do sistema eCarl conhecimento extraido a partir da
execucdo de processos de outras empresas. Para obter esse
conhecimento, 0 GTeComl realizou benchamarking em
centros de producdo (impresséo) externos, documentado
em (Beta, 2011j).

A Evidéncia 13 encerra a andlise da unidade de pesquisa eComl.
A proxima secdo dedicase ap processo de negdcio eCom2, segunda
unidade de pesquisa do estudo de caso desta tese a ser analisada, que
levou a0 desenvolvimento de outra solugdo completa, denominada
eFac2, a seguir caracterizada. Antes, porém, apresenta-se 0 Quadro XII,
que traca um comparativo entre 0 antigo servico de comunicagdo
comercial ofertado pela empresa BETA até 2013 e a nova solucédo
completa eCarl, atualmente disponivel para o mercado.
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Quadro XII — Comparativo entre o Antigo e o Novo Servico de Comunicagéo
Comercial da Empresa BETA. Contexto: Médias Empresas dos Setores Publico

e Privado.
Servigo de Comunicagéo ~ .
Antigo (Modelagem AS- Parémetro Nova Solugzo C"mP' eta eQarl
: Modelagem TO-BE: como ficou
IS: como era)
.. Postagem de Eletrbnica, sem intervencéo
Fisica )
objetos humana
Centros de Producdo Producéo de ..
externos Objetos Centros de Produc&o proprios
Fisico, depois de Tratamento de Eletrbnico, sem intervencéo
produzido objetos naOrigem | humana, antes de ser produzido
Fisico. Modais de . . . ~
) S Encaminhamento | Eletrbnico, sem intervencéo
transporte: avido e )
T de objetos humana
caminhdes
Fisico Tratamento de N8 existe para grandes
objetos no destino | volumes de objetos
.. Distribuicdo de .
Fisica . Fisica
objetos
Centros de Producdo | Digitalizagdo do ..
terceirizados e préprios aviso de entrega Centros de Produgao proprios
Disponibilizacéo
Fisico, por meio de das imagens do Digitd, sem intervencdo
CD/DVD aviso de humana
recebimento
Sistema de gestéo
N&o existia da produgao SistemaeCarl

descentralizada de
objetos e imagens

Fonte: Elaboracéo Propria A partir do Relatério Técnico — Servigos Digitais

(BETA, 2011K).

4.2.2 A Unidade de Pesquisa Processo de Negocio eCom2

4.2.2.1 Objetivo

O desenvolvimento do processo de negécio eCom2 tinha o
objetivo de criar, implantar e sustentar um novo servico, denominado
eFac2, com as seguintes caracteristicas:

= Mercados-alvos: financeiro, de seguro e de telefonia.

= Demanda: atender as necessidades de comunicagdo
comercial de empresas de grande porte da iniciativa
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privada, por meio de plataforma  hibrida
(digital/fisicaldigital), com tempestividade, garantia de
sigilo, seguranca da informag&o e informagdes on-line de
gest&o da cadeia produtiva.

= Solucdo completa digital/hibridaz  contempla a
transferéncia eletrénica, criptografada e certificada de
arquivos, tratamento eletrénico de dados, impressdo e
acabamento de documentos (faturas, boletos, propagandas,
comunicados), postagem, distribuicéo fisica, digitalizacéo
do aviso de entrega, armazenamento (fisico e 16gico),
comunicacdo digital multicanal e fornecimento tempestivo
de informacbes sobre a gestéo da cadeia produtiva.

= Volumetriaz atender a empresas de grande porte da
inciativa privada que tém necessidade de enviar milhdes de
comunicados por més.

O aprendizado e os bons resultados quanto a construgdo de
conhecimento durante o desenvolvimento da solugdo eCarl, obtidos a
partir da orientacéo por processos, fez 0 GTeCom2, que tinha o objetivo
de desenhar, desenvolver e modelar 0 servico eFac2 sob o conceito de
solugdo completa, manter a maior parte da equipe que desenvolveu o
servico eCarl.

Essa decisdo simplificou, sobremaneira, a modelagem da solucéo
completa eFac2, porque o GTeCom2 reutilizou, intensivamente, todos
os ativos de conhecimento (desdobramento estratégico, modelos de
processos e documentacdo descritiva complementar dos processos)
construidos na modelagem da solugéo completa eCarl e armazenados e
compartilhados no diretério corporativo de processos, conforme sera
detalhado na se¢do a seguir.

4.2.2.2 Coletade Dados: Evidéncias da Ocorréncia dos Processos de
Conhecimento

42221 Plang ar a M odelagem de Processos de Negoécio

Os servicos eCarl e eFac2 sdo similares do ponto de vista de
processos de negécio, hgja vista que decorrem do mesmo objetivo
estratégico, liderar o fornecimento de solugdes completas de
comunicacdo digital e hibrida, do PE 2020 da empresa BETA. Logo, o
desdobramento estratégico da Figura 24, realizado pelo GTeComl para
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0 servigo eCarl, também se aplica a solugéo completa eFac2.

Isso esta coerente com algumas caracteristicas do Quadro XIl|
que faz um comparativo entre os servigos eCarl e eFac2 mas, sobretudo,
com o que foi abordado na Secdo 4.2.1.2.1, que sublinhou que o
objetivo estratégico liderar o fornecimento de solugdes completas de
comunicagdo digital e hibrida é sustentada pelos processos de negécio
eComl e eCom?, identificados como criticos para criar a proposi¢éo de
valor solucdes completas de comunicacdo digital e hibrida, definida na
perspectiva clientes e mercados da Figura 24.

Quadro X111 — Algumas Caracteristicas das Solugdes Completas eCarle eFac2.

eCarl Parémetro eFac2
C(_)mumca(;ao . Demanda Comunicagdo comercial/oficia
oficial/comercial
Foco em orgios | Mercados Eoco no setor privado: mercado
P financeiro, de seguros e de
publicos alvos .
telefonia
OroBios piblicos de Grandes empresas do  setor
9dos p - privado: bancos, administradoras
médio porte e médias | Segmentos ~ . . .
de cartdo de crédito, financeiras,
empresas do setor | demercado .
. corretoras de seguro, telefonicas.
privado Y 2
Grandes 6rgaos publicos
Mil hargs qe Volumetria | MilhBes de comunicados por més
comunicados por més
Pequenos centros de | - idade | Impressio em nivel industrial.
pro_dggap. IMPressao |- e producdo | Grandes parques gréaficos
e digitalizagdo
Comunicados
oficiais: notificagdes, Conteldo Faturas_, boletos,  propagandas,
. comunicados
campanhas, impostos
Monocromético NUmero de Monocromético e Colorido
cores
Estavel Nec dades Mudam com muita rapidez
dos clientes
Simplex (uma
pagina) e Multiplex Impressao Simplex: uma pagina
(mais de uma pagina)
Poucos Fornecedgres Vérios: altissima competitividade
de solugdes
Desgjavel:  domicilio  digital
Nio Comunicacdo | certificado, apresentagdo e
Multicana pagamento eletrénico de faturas e
Apps (Applications).
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Fonte: Planos de Negdcio das Solugbes eCarle eFac2 (BETA, 2011h; 2012b).

Os dois principais ativos de conhecimento decorrentes do
desdobramento estratégico da Figura 24, redlizado também para a
construcdo da solucdo completa eFac2, sdo o Diagrama de
Macroprocesso, ilustrado na Figura 39, e o Mapa de Processos,
eshocado na Figura 40. Durante o desenvolvimento desses dois
artefatos, a observacdo participante, em reunides com agenda e
contelidos documentados em Beta (2011d), Beta (2011€), e a andlise
dos documentos Pesguisa de Mercado, Plano de Negécio e Relatério da
Modelagem dos Processos de Negécio, registrados em Beta (2011b),
Beta (2012b) e Beta (2012f) respectivamente, permitiram identificar a
ocorréncia dos seguintes processos de conhecimento:

= Necessidades
do Cliente:

Pesquisa de
Mercado, Reunides
com Clientes,
Gerentes de
Contas Especiais,
Plano de Negdcio

= Dados de
Execugdo

Manuais, Regras de
Direcionadores Estratégico: | Negdcio, Niveis de Servigo

Mapa Estratégico, (SLA e OLA), procedimentos
Macroprocesso de Negocio || operacionais, processos de
Comunicagdo Comercial suporte e gestdo
¥ _ ¥
Qrientagdo Estratégica e Gestdo da Qualidade de Servigos
Processo de Negocio eCom2 ~ ._I:m
© Fisicos
o
Capt:a(;.ao = L | entreguesa
Eletrénica Comunicagdo o clientes pessoas
Mutticanal 3 fisicas e juridicas
Tratamento %
w a
a Eletrénico T H
E o
o E z o
b Encaminhamento Devolugio e
L. Eletrénico 3 Informagéo On-
L @ line da Gestéo
Produgdo W da Cadeia
2 Produtiva
Distribuigdo w
Recursos
— & L] L]

Pessoas [ Sistemas | Equipamentos

Figura 39 — Diagramade maéroproc da Solucdo Completa eFac2.
Fonte: Plano da M odelagem dos Processos de Negécio da Solugdo eFac2

(BETA, 2011d).

Evidéncia 14 (Ev14) - Identificacdo e Criagdo de
Conhecimento: as primeiras tentativas em esbocar o
diagrama de macroprocesso € 0 mapa de processos
revelaram que para comegar a desenvolver a nova solucéo
completa eFac2 o GTeCom2 tinha que identificar e/ou
criar um corpo de conhecimento inicial sobre grandes
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clientes do segmento de negdcio comunicagéo comercial e
como esse mercado estava caracterizado. 1sso foi possivel
mediante a mobilizag&o, integraco e complementagcdo das
seguintes fontes de conhecimento: (i) pesguisa de
mercado, (ii) reuniGes com clientes estratégicos, (iii)
experiéncia dos gestores de contas especiais — GCE e (v)
plano de negoécio. Perceba que esses ativos de
conhecimento correspondem as entradas do diagrama de
Macroprocesso, para o processo de negdcio eCom2 (Figura
39), e representam trabalho intensivo em conhecimento.
Assim, a construcdo do diagrama de macroprocesso
promoveu e facilitou a identificacdo e criagdo de
conhecimento. A identificac8o ficou caracterizada quando
0 GTeCom2 mapeou onde (pesguisa de mercado, reunides
com clientes e GCE) poderia encontrar conhecimento
essencial ao desenvolvimento do servico eFac2 na forma
de (i) requisitos de negdécio demandados pelo mercado, (ii)
necessidades e desgjos dos clientes e (ii) os atributos que
0s clientes mais valorizam em uma solucéo completa de
comunicagdo hibrida de grande porte. A criagdo, por sua
vez, ficou refletida na elaboracdo do plano de negécio do
servico eFac2, que contempla novos requisitos de
produtos, novas regras de negdcio, novos atributos de
produtos, novos SLA e novos OLA.

Evidéncia 15 (Ev15) — Compartilhamento e Disseminacéo
de Conhecimento: a pesquisa de mercado e as reunifes
com clientes, que tinham o objetivo de captar a percepcéo
do mercado acerca de uma solucdo completa de
comunicagdo hibrida de grande porte, foram conduzidas
por especiaistas da empresa BETA, respectivamente, na
area de pesquisa e no segmento de negdcio comunicacado
comercial, para empresas de grande porte. Por sua vez, 0s
GCE sdo profissionais que conhecem em profundidade as
necessidades dos clientes, o que inclui algumas lacunas
dos processos internos de algumas organizagdes de grande
porte. Assim, esses especialistas detinham conhecimentos
de ato valor para a construcéo da solucéo completa eFac2,
de modo que era necessario mobiliza-los, visando ao
compartilhamento deles com o GTeCom2. A construgdo
do diagrama de macroprocesso e do mapa de processos
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promoveu a interagdo entre especialistas de vérias éreas e
facilitou a socializagdo, a explicitacdo, o compartilhamento
e a disseminacdo desses conhecimentos com todas as
pessoas do GTeCom2. Além disso, a construgcdo desses
artefatos também promoveu a disseminagdo de
conhecimento organizacional, estruturado na forma de
plangiamento estratégico (mapa estratégico), manuais
corporativos, regras de negocio existentes, niveis de
servico (internos e externos) e procedimentos operacionais,
entre todos os componentes do GTeCom2.

Processos de

Gestdo
Comercial

Gestio

Gestio
Operadonal

=

Controle
Operacional

=

|

Processo de Megdcio eFac2

~

‘.Irvfor'ua;oes de
Devolugdo de
Chijetos

Postagem
(Captagan)

Tratamento
de Objetos

Tratamento
Eletrénico

Distribuigio
de Objetos

Encaminhamento
Eletranico

Frodugio
de Objetos

2} =)

| |
» Postagem ‘ oa
| |  Fisica

Processos de

Gestdo de
Parcerias

Gestio de

Pré-venda e
Pessoas

Prospecgio
Fos-venda

Suporte a
de Clientes

Gestio
Finangaira

I H

Suporte

Figura 40 — Mapa de Processos da Solu¢do Completa eFac2.
Fonte: Relatério da Modelagem dos Processos de Negdécio da Solucdo eFac2
(BETA, 2012f).

= Evidéncia 16 (Ev16) — Aplicacéo de Conhecimento: além
de dados e informacBes obtidas por meio da pesquisa de
mercado, dos GCE e das reunibes com clientes, o
GTeCom2 aplicou conhecimento extraido a partir da
execucdo de processos a construcdo do diagrama de
macroprocesso e do mapa de processos. Para obter esse
conhecimento, 0 GTeCom?2 realizou visitas técnicas, que
serdo posteriormente detalhadas, em centros de producéo
(impresséo) externos, documentadas em Beta (2011)).
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42222 Modelar Processos de Negdcio

A Figura 41, que exibe os mapas de processos das solucdes eCarl
e eFac2, é um bom exemplo para entender por que a modelagem da
solugdo completa eFac2 foi simplificada e, por conta disso, ndo é
necessario detalhar as modelagens ASIS e TO-BE redizadas pelo
GTeCom2, visando ao desenvolvimento do novo servico eFac2. Os
processos destacados em cor cinza, na Figura 41, ilustram as principais
diferencas entre as duas solugdes. Dessa forma, a modelagem da solucéo
eFac2 apenas complementou 0s processos Postagem Eletrdnica,
Postagem Fisica e Producdo de Objetos e criou os de Informagéo de
Devolucdo de Objetos e Gestao de Parcerias.

Além disso, a solugdo completa eFac2 fornece a comunicagdo
multicanal ao longo do processo produtivo, indicada pela linha tracejada
da Figura 41, que contempla o domicilio digital certificado,
apresentacao e pagamento de faturas e Apps (Applications), para atender
as necessidades de comunicagdo digital das empresas de grande porte.
Esse conjunto de sistemas computacionais integrados, adiciona
complexidade a implementacdo do eFac2, o que foi fator determinante
para a empresa BETA decidir lancar a essa solugdo completa por meio
de parceria.

Os ativos de conhecimento da modelagem AS-IS e TO-BE da
solucdo completa eFac2 sdo documentos grandes, o que inviabiliza a
inclusdo deles nesta tese. Vae sdientar que o relatério final da
modelagem da nova solucdo eFac2 contém 70 (setenta) péginas,
refletindo todo o conhecimento explicitado pelo GTeCom2. Por esse
motivo, esta pesquisa apresenta apenas o0 ativo de conhecimento
tratamento eletrénico, da Figura 42, que é o principal modulo de
inteligéncia da solucéo completa eFac2.

Durante o desenvolvimento do ativo de conhecimento tratamento
eletrénico, a observagdo participante, em reunides com agenda e
conteldos documentados em Beta (2011f) e Beta (2011g) e a andlise
dos documentos Plano de Negdécio da Solugdo eFac2 e Relatdrio da
M odelagem dos Processos de Negdcio da solugdo eFac2, registrados em
Beta (2012b) e Beta (2012f), respectivamente, permitiram identificar a
ocorréncia dos seguintes processos de conhecimento:
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Gestio Gestio Controle
Comercal Operacianal Operacional

Processos de
Gestio

r
Postagem i Digi 3 biizagio
(Captagdo) Elf:zﬁf Enc:[::?mm dPer?b:S:s 2':‘2:9;‘:? do Aviso de de Imagens do
Eletranica ) Entrega Aiso ce Entrega

Processo de
Megbcio eCarl

L'

£}

wn & Superte a

[ RS Frospecgio Piad Gestdo de Gestio de Gestdo de Gestio Gestio de
e {1 . - Fi i

E g de Clientes Poswenda Pessoas Suprimento Contratos inanceira Tc

&

Processos de
Gestio

Gestio Gestio Controle
Comerdal Operadional Operadonal

P&;;.aag; Tratamento Encaminnamento Producio Tratamento Distrbuigie m;:;:g:sd? |
Elety i
Elelrdnica Eletrdnico Tinico de Objetos de Objetos de Objetos Obietos
Postagem T

Processo de MNegdcio eFac2

Gestdo de

de Clientes Pessoas Financeira

Fisica
Gestdo de
Parcerias

Prespecio ’

Suporte 3
Pré-venda e

Pos-venda

[ Gestio

Processos de
Suporte

Figura 41 — Comparativo Entre os Mapas de Processos das Solugdes Compl etas
eCarl e eFac2.
Fonte: Relatérios das M odelagens das Solugdes eCarl e eFac2 (BETA, 2010i;
2012f).

Evidéncia 17 (Evl7) - Criagdo de Conhecimento: a
modelagem TO-BE do processo de negécio eCom2
apontou vérias lacunas de conhecimento, assim como de
competéncias técnicas de uma maneira geral, necessérias a
construgdo e a sustentagdo da nova solugdo completa
eFac2. Essas lacunas foram preenchidas pela criagdo de
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conhecimento a partir da interagdo com especiaistas,
especialmente, nas areas de captacdo eletrénica, que utiliza
protocolos de comunicagdo dedicados de alta seguranca,
tratamento eletrénico e comunicagcdo multicanal. Como
muitos desses especialistas ndo sdo da empresa BETA, o
GTeCom2 promoveu Varios eventos para poder criar esse
conhecimento que a organizacdo ndo tinha. O Quadro XIV
destaca algumas evidéncias de como isso ocorreu. Vae
ressaltar que algumas empresas ao conhecer a solucéo
completa eFac2, que a empresa BETA estava
desenvolvendo, manifestaram desejo em fazer parte do
teste piloto. I1sso so foi possivel porque um processo de
negocio vai muito aém das fronteiras de uma organizagéo,
0 que permite a participagdo (cocriacdo) efetiva de
clientes, fornecedores e parceiros, com 0 objetivo de
desenvolver solugdes completas que atendam as
necessidades das partes interessadas da cadeia de valor de
produtos e servigos.

Evidéncia 18 (Ev18) - Aplicacdo de Conhecimento:
conforme abordado, as modelagens ASIS e TO-BE da
solugdo completa eCarl propiciaram a construcdo do
repositorio corporativo de modelos de processos, com as
documentagdes descritivas complementares dos processos.
O Uso desse repositério permitiu ao GTeCom2 aplicar
intensivamente o corpo de conhecimento produzido na
solugdo completa eCarl a criagdo de valor e a inovago,
materializadas respectivamente na solugdo completa e no
novo modelo de negécios, que contempla 0s novos
atributos de servigos, as novas regras de negdcio, 0s hovos
SLA, os novos OLA e 0 novo modelo de implantagéo e
sustentacéo do servigo eFac2, com base em parceria. Além
disso, os artefatos produzidos na modelagem do processo
de negécio eCom2 também foram armazenados nesse
diretdrio corporativo de processos e compartilhados com
todos os membros do GTeCom2.
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Figura42 - Tratamento Eletranico: o Médulo de Inteligénciada gjgéo

Completa eFac2.
Fonte: Relatério da M odelagem dos Processos de Negécio da Solugdo eFac2
(BETA, 2012f).
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Quadro X1V — Algumas Evidéncias da Criagcdo de Conhecimento Coletadas da
Modelagem TO-BE do Processo de Neg6cio eCom2.

Evento Descrigdo Resultado
= Criaco, registro,
armazenamento e
compartilhamento de
conhecimento
especializado em solugdes
de gerenciamento de
O GTeCom?2 realizou impressao de dados
Visitas técnicas reunides com varidveis, com todo o
om randes especialistas no GTeCom2.
centrosg de ambiente de producdo | = Acelerou a aprendizagem
roducio de empresas em gestdo e operagdo no
producao, especiaizadas em ambito do GTeCom2, nas
documentadas ~ . .
om Beta solucdes de seguintes areas.
. gerenciamento de v Solugdes de
(2011j) e Beta | &~ ~ .
impressio  de dados, transferéncia de
(2012€) com foco na execugdo arquivos
do processo produtivo v Solucdes de
tratamento de
arquivos
v Solugdes de
gerenciamento de
impressdo digital de
dados variaveis
Reunides = Criagéo, registro,
técnicas com | O GTeCom?2 realizou grpnazz;er?i?hma?tecr)\to dg
empresas reunifes com conhpecimento
fornecedoras de | especidistas de especializado em solucBes
solucdes de | empresas especilizadas de comunicagdo multicana
comunicagdo em solugdes de com todo 0 GTSPE ’
multicanal, comunicagao . Acderou a rendiz em
registrado em | multicana em solu?;%es 0 de
Beta (2012d) comunicagdo multicanal

Fonte: Plano de Negdcio da Solugdo Completa eFac2 (BETA, 2012b).
42223 Fases Implementar, Executar e Avaliar Processo

O pesquisador desta tese teve a oportunidade de perceber, por
meio da observacdo participante, a partir de visitas técnicas
documentadas em Beta (2011j), a ocorréncia do seguinte processo de
conhecimento:
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Evidéncia 19 (Ev19) — Avaiacdo de Conhecimento: com
base na modelagem TO-BE e, principalmente, na avaliacéo
do conhecimento gerado a partir da andlise da execugéo de
processos produtivos de outras empresas, realizada por
meio de visitas técnicas, documentadas em Beta (2011j), o
GTeCom2 percebeu que a melhor estratégia para lancar e
sustentar o servico eFac2 no mercado seria por meio de
parcerias. Por conta disso, 0 GTeCom2 construiu um
modelo de implementacdo, execucdo e avaliagdo da
solugdo completa eFac2 com a participacéo de parceiros,
com base no modelo de parceria® da empresa BETA,
permitida pelo novo estatuto da empresa.

A Evidéncia 19 encerra a andlise da unidade de pesquisa processo
de negocio eCom2. A proxima secdo dedica-se a andlise do processo de
negécio eCom3, terceira e Ultima unidade de pesguisa desta tese, que
desenvolveu a nova solucdo completa de comunicagdo dirigida
(marketing direto) eMKD3.

4.2.3 A Unidade de Pesquisa Processo de Negocio eCom3

4.2.3.1 Objetivo

O desenvolvimento do processo de negécio eCom3 tinha o
objetivo de criar, implantar e sustentar um novo servico, denominado
eMKD3, com as seguintes caracteristicas.

Segmento de marcado-alvo: marketing direto para
pequenas e médias empresas (PME) brasileiras do setor
privado.

Demanda: atender as necessidades de comunicagdo
dirigida (marketing direto) das PME da iniciativa privada,
por meio de plataforma hibrida (digital/fisica/digital), com
tempestividade, garantia de sigilo, seguranca da
informacdo e informacgfes on-line de gestdo da cadeia
produtiva.

Solucdo completa: contempla a oferta dos seguintes

8 O lancamento dos servigos eFac2 e eMKD3, que ocorrera por
meio de parcerias, ndo faz parte do escopo desta tese.
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produtos. ambiente digital para a criacdo e validagdo de
pecas de comunicacdo dirigida, solucBes de endereco,
solugdes de producdo e distribuicdo de pegas, pesquisa de
campo, afericdo do desempenho da distribuicdo e gestdo da
cadeia produtiva. Com essa solugdo, a empresa BETA
objetiva preencher toda a cadeia de valor do segmento de
negocio Marketing Direto dos clientes das PME.

= Volumetria: atender as PME da inciativa privada, que tém
necessidade de enviar milhares de comunicados comerciais
dirigidos por més.

4.2.3.2 Coleta de Dados; Evidéncias da Ocorréncia dos Processos de
Conhecimento

42321 Plangjar a Modelagem Processos de Negécio

O aprendizado e o vasto conhecimento criado com a concepcao
de produtos e servicos a partir da orientacdo por processos, entre eles as
solugdes completas eCarl e eFac2, contribuiu paraaempresa BETA, em
2013, adotar uma nova sistematica de desenvolvimento de produtos,
denominada Gestdo de Produtos e Marketing — GPM, em que a
modelagem de processos de negécio, na realidade o BPM, é vista como
uma das principais fontes de conhecimento para a criagdo de valor e a
inovagdo organizacional.

Nesse sentido, a exemplo do que aconteceu no desenvolvimento
das solugbes completas eCarl e eFac2, o GTeCom3 redlizou o
desdobramento  estratégico do objetivo de negdcio liderar o
fornecimento de solugdes completas de marketing direto em distribuicéo
e logistica, em uma arquitetura de processos de negécio, conforme
ilustrada na Figura 43.

Os dois principais ativos de conhecimento decorrentes do
desdobramento estratégico realizado pelo GTeCom3 so 0 Diagrama de
macroprocesso, ilustrado na Figura 44, e o Mapa de Processos, esbocado
na Figura 45. Durante 0 desenvolvimento desses artefatos, a
observagdo participante e a analise dos documentos Pesquisa de
Mercado, Plano de Negdcio da solugdo completaeMKD3 e Relatério da
Modelagem dos Processos de Negdcio, registrados em Beta (2013a),
Beta (2013b) e Beta (2013c), respectivamente, permitiram identificar a
ocorréncia dos seguintes processos de conhecimento:
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Figura 43 — Desdobramento do Mapa Estratégico Genérico da Empresa BETA
em uma Orientagdo por Processos de Negécio (BPM).
Fonte: Relatério da Modelagem da Solugdo eMKD3 (BETA, 2013c).
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Figura 44 — Diagrama de Macroprocesso da Solugdo CompletaeMKD3.
Fonte: Construido Apartir do Relatério da Modelagem de Processos de Negocio
e do Plano de Negdcio da Solugdo eMKD3 (BETA, 2013c; b).



154

Evidéncia 20 (Ev20) - Identificaco e Criagdo de
Conhecimento: as primeiras tentativas em esbocar o
diagrama de macroprocesso € 0 mapa de processos
revelaram que para comegar a desenvolver a nova solucéo
completa de comunicacdo dirigida eMKD3, o GTeCom3
tinha que identificar e/ou criar um corpo de conhecimento
inicial sobre clientes do segmento de negdcio comunicagéo
dirigida e como esse mercado estava caracterizado. 1sso foi
possivdl mediante a mobilizagdo, integracdo e
complementac&o das seguintes fontes de conhecimento: (i)
pesquisa de mercado, (ii) experiéncia dos gestores de
contas especiais — GCE e (iii) plano de negdécio. Perceba
gue esses ativos de conhecimento correspondem as
entradas do diagrama de macroprocesso, para 0 processo
de negdcio eCom3 (Figura 44). Assim, a construcdo do
diagrama de macroprocesso e do mapa de processos
promoveu e facilitou a identificagdo e criagdo de
conhecimento. A identificacéo ficou caracterizada quando
0 GTeCom3 mapeou onde (pesquisa de mercado e GCE)
poderia  encontrar  conhecimento  essencial a0
desenvolvimento do servico eMKD3 na forma de (i)
requisitos de negocio demandados pelo mercado, (ii)
necessidades e desgjos dos clientes e (iii) os atributos que
os clientes mais valorizam em uma solucdo completa de
comunicacdo dirigida (marketing direto). A criacdo, por
sua vez, ficou refletida na elaboragdo do plano de negdcio
do servico eMKD3, que contempla novos requisitos de
produtos, novas regras de negécio, novos atributos de
produtos, novos SLA e OLA.

Evidéncia 21 (Ev21) — Compartilhamento e Disseminacdo
de Conhecimento: a pesquisa de mercado, que tinha o
objetivo de captar a percepcdo do mercado acerca de uma
solugdo completa de comunicacdo dirigida (marketing
direto), foi conduzida por especialistas da empresa BETA.
Por sua vez, os GCE sdo profissionais que conhecem em
profundidade as necessidades dos clientes, o que inclui
algumas lacunas dos processos internos de algumas
organizagles. Assim, esses especidistas detinham
conhecimentos de alto valor para a construcéo da solucéo
completa eMKD3, de modo que era necessario mobilizé



Procevses de Gestio

Processo de Regéco eMKDE
s Pastagen etk - SPE

155

los, visando ao compartilhamento deles com o GTeCom3.
A construcdo do diagrama de macroprocesso e do mapa de
processos promoveu a interagdo entre especidlistas de
vérias &reas e facilitou a sociaizagcdo, a explicitacdo, o
compartilhamento e a disseminacdo desses conhecimentos
com todas as pessoas do GTeCom3. Além disso, também
promoveu o0 compartilhamento de conhecimento
organizacional, estruturado na forma de planegjamento
estratégico (mapa estratégico), manuais corporativos,
regras de negécio existentes, niveis de servicos e
procedimentos operacionais, com todos os componentes do
GTeCom3.

........
,,,,,,,,,,,,

Figura 45 — Mapa de Processos da Solugdo eMKD3.

Fonte: Relatério da Modelagem da Solugdo eMKD3 (BETA, 2013c).
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Modelar Processos de Negdcio

Nesse momento, € importante destacar que a solugdo completa de
comunicacdo dirigida, eMKD3, € uma inovagcdo, sem similar no
mercado de marketing direto brasileiro. Logo, o GTeCom3 nédo realizou
a modelagem AS-IS, pois ndo existia processo de negbcio a ser
analisado. Por conta disso, 0 GTeCom3 partiu diretamente para a
modelagem TO-BE, que reutilizou, intensivamente os ativos de
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conhecimento modelos de processos e a documentagdo descritiva
complementar, dos processos destacados em cor cinza na Figura 45,
construidos no desenvolvimento da solugdo completa eCarl.

Os ativos de conhecimento da modelagem TO-BE da nova
solucdo completa eMKD3 sdo documentos grandes, o que inviabiliza a
inclusdo deles nesta tese. Vale sdientar que o relatério da modelagem
contém 82 (oitenta e duas) péaginas, refletindo todo o conhecimento
explicitado pelo GTeCom3. Por esse motivo, esta pesquisa apresenta
apenas 0 modelo de processo Ambiente Digital de Criacéo de Pecgas, do
Subprocesso Criar Pegas, ilustrado na Figura 46, que corresponde a um
dos principais ativos de conhecimento da solucdo completa eMKD3,
assim como a respectiva documentacdo descricdo complementar do
processo, indicada na Figura 47.

Chonto

Mok e
At i
o Captagio

e

Wbk Ciemdiinn
de el erecon

Ambionto Digial do Crinciio do Megas
Par o Agduci do Markotng Do

Figura46 — Modelo de Processo do Ambiente Digital de Criac&o de Pegas.
Fonte: Relatério da Modelagem dos Processos de Negécio da Solucéo eMKD3
(BETA, 2013c).

Ao largo do desenvolvimento desses dois artefatos, a obser vagao
participante, e a andlise dos documentos Pesquisa de Mercado, Plano
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de Negdcio e Relatério da Modelagem dos Processos de Negdcio da
solucdo completa eMKD3, registrados em (Beta, 2013a), (Beta, 2013b)
e (Beta, 2013c), respectivamente, permitiram identificar a ocorréncia do
seguinte processo de conhecimento:

4.1 Ambiente Digital de Criacao de Pegas

4.1.1 Elementos do processo

4.1.1.1 7 Parceiro Agéncia de Marketing Direto
;,.1._1_.3_': Pedido de cr iagdo recebido

4.1.1.3 ] 11.1 Solicitar informagtes para compor briefing

Descricdo

10. Efetuar Pedido s a atividade 10 4 o chente poderh optar entre utilizar o ambiente digital de criagho de pegas
erit dispotabilizar tela o ser preenchids, com informagies que

Diga trés coisas que vocs deseja que os trabalhos do seu g

durante um ano.)
inspirada na pega da cmpresa

aln direta a ser envinda aos
(Ex: Gostaria que a munha §

etc.)
Onde o trabalho desenve mbiente serd utily

Algum outro comentano m
x, de )
Escolha os formatos finars dos anquives apds a conclusfio do projeto: (PSD, PDF, EPS, Al IPG, PNG, 3IDSM, Sketchup, CAD)

Figura 47 — Documentacdo Descritiva Complementar do Processos Ambiente
Digital de Criagdo de Pegas.
Fonte: Relatdrio da Modelagem dos Processos de Negécio da Solucéo eMKD3
(BETA, 2013c).

o listado nas pergunt

= Evidéncia 22 (Ev22) - Criagdo de Conhecimento: a
modelagem TO-BE do processo de negdcio apontou varias
lacunas de conhecimento, assim como de competéncias
técnicas de uma maneira geral, necessé&rias a construgéo e
a sustentacdo da nova solucéo completa de comunicacéo
dirigida eMDKS3. Essas lacunas foram preenchidas pela
criagdo intensiva de conhecimento a partir de duas
vertentes: (i) interagdo com especiaistas em marketing
direto da empresa BETA (a empresa tem um escritorio
especidlizado em S8 Paulo-SP e gerentes de contas
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especiais nesse segmento de negdécio, em outros estados) e
(i) pesquisa de solucBes digitais de marketing direto de
empresas estrangeiras lideres nesse mercado, conforme
detalhado no Quadro XV.

Evidéncia 23 (Ev23) — Aplicacdo de Conhecimento: o
conhecimento construido a partir da modelagem TO-BE do
processo de negdcio eCom3 e da andlise das solucbes
digitais de marketing direto de empresas estrangeiras
lideres nesse mercado foi aplicado a criagdo do modelo de
negocio, que contempla os atributos de servicos, as regras
de negdcio, os SLA, os OLA e do modelo de implantacéo
e sustentacdo do servico eMKD3.

Fases Implementar, Executar e Avaliar Processo

O pesquisador desta tese teve a oportunidade de perceber, por
meio da observagdo participante, a ocorréncia do seguinte processo de
conhecimento:

Evidéncia 24 (Ev24) - Avaliacdo de Conhecimento: o
GTeCom3 avaliou as competéncias técnicas, recursos,
logistica digital, tecnologias necessarias e, principalmente,
0 modelo de negdcio do servico eMKD3 e percebeu que a
melhor estratégia para langcar e sustentar esse servico no
mercado seria por meio de parcerias. Por conta disso, o
GTeCom3 construiu um modelo de implementagéo,
execucdo e avaliacdo da solucdo completa eMKD3 com a
participacdo de parceiros, com base no modelo de parceria
daempresa BETA.

Quadro XV — Algumas Evidéncias da Criacéo de Conhecimento Coletadas da
Modelagem TO-BE do Processo de Neg6cio eCom3.
Evento Descri¢éo Resultado
= Criagao, registro,
armazenamento e
. O GTeCom3 realizou compartilhamento de
Reunibes com - : -
o reunies com conhecimento especializado em
especialistas il Marketing Di d
em Marketing especialistas em arketing Direto com todos os
Direto Marketing Direto da componentes do GTeCom3.
empresa BETA. = Acelerou a aprendizagem dos
membros do GTeCom3 em
gestdo e operacdo de solugdes
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digitais de Marketing Direto.

= Criagéo, registro,

armazenamento e

P%,quisa el GTeCom3 compar_tilhamento o de
andlise de pesquisou e analisou conhecimento especializado de
solucdes solugdes completas de marketing

as solugBes completas

internacionqis das empresas lideres direto digitad, de empresas
de marketing no mercado lideres no mercado
direto, internacional de internacional.

registrado em Marketing Diret = Acelerou a aprendizagem dos
Beta (2013b). arketing DIreto. membros do GTeCom3 em

gestdo de solucOes digitais de
Marketing Direto.

Fonte: Relatdrio da Modelagem dos Processos de Negécio da Solucéo eMKD3
(BETA, 2013c).

A Evidéncia 24 encerra a descricdo do estudo de caso desta tese.
Com isso, é possivel iniciar a abordagem da entrevista realizada com as
pessoas que participaram do desenvolvimento dos processos de negécio
eComl, eCom2 e ecom3, que levaram a construcdo das solucbes
completas eCarl, eFac2 e eMKD3, respectivamente. A entrevista é o
foco da proxima secéo.

4.3 Entrevistas: Maisuma Fonte de Coleta de Dados
431 Objetivo

As entrevistas destinaram-se a obter dados a partir da perspectiva
das pessoas que participaram do desenvolvimento dos processos de
negécio eComl, eCom2 e eCom3, que levaram a criagdo das solucbes
completas eCarl, eFac2 e eMKD3, respectivamente, a fim de reforcar
ou refutar as evidéncias coletadas por meio da observacdo participante e
da andlise de documentos e de artefatos. Com essas entrevistas, é
possivel ancorar os fatos e eventos desta pesguisa em mais de uma fonte
de dados, o que pode conferir maior credibilidade a um estudo de caso,
pois mitiga os potenciais vieses do pesguisador, de acordo com Yin
(2010) e Azevedo (2013) destacam.

4.3.2 Publico-Alvo, Amostra e Perfil dos Entrevistados

A entrevista foi aplicada a 15 (quinze) profissionais da empresa
BETA, envolvidos com o desenvolvimento dos processos de negécio
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eComl, eCom2 e eCom3, que apresentam o perfil ilustrado na Figura
48. A quantidade de entrevistados corresponde a 19,23% (dezenove
virgula vinte e trés por cento), do tota de 78 (setenta e oito)
profissionais que participaram da criagéo das solugdes completas eCarl,
eFac2 e eMKD3, o que pode ser considerada uma amostra
representativa.

Técnico Operacional l3
|

Analistas de Sistemas I3

Analistas de Processos '1

Analistas de Negécio ]5

Assessor Estratégico '2

4] 2 4 6

Figura 48 — Distribuic¢éo dos Respondentes por Funcdo Exercida na Empresa

BETA.
Fonte: Autoria Propria.

4.3.3 Estruturacéo

A entrevistafoi estruturada da seguinte maneira:

Apresentagdo: tinha o objetivo de apresentar o contexto da
pesquisa, com destagque para o foco da entrevista.

Questionario: destinou-se a guiar as entrevistas. As
questbes que deram suporte as entrevistas foram
formuladas com base nas proposi¢des tedricas de pesquisa
e na questdo de pesguisa. O Apéndice C — Questbes
Orientadoras da Entrevista detalha o questionério usado
nesta tese.

Informacdes adicionais. como se trata de um estudo de
caso, a cada participante foi solicitado, também, descrever
por gue €/ou como a orientacdo por processos (BPM)
promove e facilita a ocorréncia dos processos de
conhecimento.



161

4.3.4 Operacionalizagdo

Antes de levar a cabo as entrevistas, foi realizado o pré-teste do
guestionério envolvendo cinco pessoas. Uma delas, ndo participou do
desenvolvimento dos processos de negdcio eComl, eCom2 e eCom3.
As outras quatro sdo componentes dos grupos de trabaho que
construiram as solugdes completas eCarl, eFac2 e eMKD3.

Finalizado o teste piloto, as entrevistas foram operacionalizadas
com base no roteiro a seguir:

ReuniGes. a entrevista ocorreu por meio de reunides
presenciais com cada um dos quinze participantes. Apds
contextualizar a pesquisa, 0 pesguisador apresentava ao
participante as assertivas da entrevista. Para cada assertiva
apresentada, o entrevistado deveria avalia-la, pautando-se
na seguinte escala: [0] ndo ocorreu, [1] ocorreu em parte e
[2] ocorreu. Esse escalonamento esta baseado nas
orientagOes de Vieira (2009). O Quadro XVI lista as doze
guestées que compdem a entrevista, que na redlidade
refletem as proposicOes tedricas de pesquisa deste estudo
de caso.

Estratégia de conducéo: o pesquisador seguiu estritamente
0 protocolo de entrevista, com 0 objetivo de ndo
influenciar os entrevistados e ndo fugir do foco da
pesquisa. Mas, sempre que necess&rio, O pesguisador
elucidou as duvidas apontadas pel os participantes.

Registro: as respostas e as ponderagdes dos participantes
foram registradas no proprio formulario, por uma
assistente que acompanhou 0 pesguisador em todas as
entrevistas. Além disso, essas entrevistas foram gravadas
na integra, no formato MP3.

Quadro XVI — Proposi¢des de Pesquisa Apresentadas aos Participantes da
Entrevista Apds Refinamento Proporcionado pelo Teste Piloto.

Cad. Assertivas = Proposic¢oes (P) Tebricas da Pesquisa

Marque:
(0,1,0u2)

A modelagem AS-IS dos processos de negdcio promoveu e

P1 |facilitou aidentificacdo do conhecimento critico a realizagéo dos [1]

obj etivos de negécio e estratégicos

P2 |A modelagem TO-BE dos processos de negécio promoveu e []
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facilitou a criagdo de conhecimento critico a reaizagdo dos
objetivos de negécio e estratégicos

A modelagem TO-BE dos processos de negécio promoveu e
facilitou a criac8o de valor para clientes e mercados

[]

P4

A modelagem TO-BE dos processos de negdcio promoveu e
facilitou ainovacdo de processos, produtos e servigos

[]

Os model os de processos de negdcio e a documentacdo descritiva
complementar, gerados a partir das modelagens AS-1S e TO-BE,
representaram formas adequadas para promover e facilitar o
armazenamento de conhecimento critico a realizacdo dos
objetivos de negdcio e estratégicos

[]

Os model os de processos de negdcio e a documentacdo descritiva
complementar, gerados a partir das modelagens AS-1S e TO-BE,
promoveram e facilitaram o compartilhamento do conhecimento
critico arealizacdo dos objetivos de negdcios e estratégicos.

[]

P7

Os model os de processos de negdcio e a documentacdo descritiva
complementar, gerados a partir das modelagens AS-1S e TO-BE,
promoveram e facilitaram a disseminagdo do conhecimento
critico arealizagdo dos obj etivos de negdcios e estratégicos.

[]

As modelagens AS-IS e TO-BE dos processos de negdcios
promoveram e facilitaram a integracdo e complementacdo de
conhecimento critico a realizagdo dos objetivos de negdécio e
estratégico

[]

A Integracdo entre GC e BPM promoveu e facilitou a
mobilizacdo de pessoas, estruturas organizacionais, Tl e
processos (fatores de contexto que mais influenciam a GC),
visando a ocorréncia dos processos de conhecimento para a
realizacdo dos objetivos de negdcios e estratégicos

[]

P10

A execucdo dos processos de negécio promoveu e facilitou a
aplicacdo de conhecimento, o que € dificil de ser percebida em
programas de GC

[]

P11

A execugdo de processos de negocio € uma fonte de
conhecimento valiosa para a organizagéo.

[]

P12

O monitoramento e a gestdo de processos de negdcio
promoveram e facilitaram a avaliagdo do conhecimento critico a
realizagdo dos objetivos de negdcios e estratégicos

[]

Fonte: Autoria Propria.
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435 Visdo Geral dos Resultados

A Figura 49 apresenta uma visdo geral dos resultados da
entrevista realizada nesta pesquisa, que serdo analisados e discutidos no
Capitulo 5 - Andlise e Interpretagdo dos Dados.

Proposigdes Tedricas de Pesquisa

w ® ~+ 3 M O3 0T w o D

Figura49 — Visdo Geral do Resultado das Entrevistas Realizadas Nesta
Pesquisa.

Fonte: Dados Primarios.
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CAPITULO 5 - APRESENTACAO E ~ANAL|SE DOS
RESULTADOS: O MODELO DE INTEGRACAO ENTRE GC E
BPM

O foco principa deste capitulo é apresentar 0 modelo de
integracéo entre GC e BPM, em que a ideia central é facilitar a pratica
dos processos de conhecimento a partir da orientagcdo por processos de
negdcio. Para tanto, a parte inicial do capitulo dedicase a andise e
interpretacdo de dados, com base na contraposicdo das evidéncias
col etadas (padrdes observados) com os padrdes tedricos (proposi¢coes de
pesquisa). Para tornar mais concretas a andlise e a interpretagdo dos
dados desta pesquisa, essa contraposicdo ocorreu por meio dos
resultados das entrevistas realizadas. Em seguida, por se tratar de um
estudo de caso, realizou-se a andlise de contelido para sintetizar as
respostas dos participantes acerca de como ocorreram 0S processos de
conhecimento, ao longo do desenvolvimento das solucdes completas
eCarl, eFac2 e eMKD3. Na sequéncia, algumas relagbes de
conhecimento entre GC e BPM s8o identificadas, com base nas andlises
empreendidas e na revisdo da literatura. O capitulo encerra-se com a
apresentacdo do modelo de integragdo entre GC e BPM proposto por
esta pesquisa.

5.1 Estratégia para Analise das Evidéncias do Estudo de Caso

A Figura 50 esbocga o roteiro seguido por esta tese para analisar as
evidéncias deste estudo de caso. As duas primeiras fases foram
executadas no Capitulo 4 — Estudo de Caso, que transcreveu e detalhou,
de maneira fidedigna, 24 (vinte e quatro) evidéncias a partir da andise
de documentos da empresa BETA e da observagdo participante em
reunides.

1 f .. f
Fase I Faselll:

L Fasell: o Gt
Transcrigio Fidedigna | Andlise das Evidéncias
g riostid . Detalhamento das —»
das Evidéncias R Coletadas com Base nas
| Evidéncias Coletadas e
| Colstadas | Proposigdes

de Andlise das Evidéncias Coletadas Neste Estudo de
Caso.
Fonte: Adapatado de Freitas e Jabbour (2011).

Figura 50 — Processo
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Para cumprir a Fase |11, andlise das evidéncias de um estudo de
caso, € necessario definir uma estratégia analitica geral e umatécnica de
andlise de dados correspondente. Entre as estratégias apresentadas por
Martins (2008) e Yin (2010), esta investigagdo cientifica adotou a
Verificacdo das ProposicBes Tedricas. Essa estratégia recomenda que
0 pesquisador siga as proposi¢des tedricas iniciais de pesquisa, haja
vista que elas serviram de base para a definicdo dos objetivos gera e
especificos, a elaboracdo da questdo de pesquisa, a revisdo da literatura,
a construcdo do plano de coleta de dados. Enfim, elas representam a
principal referéncia tedrica de um estudo de caso.

No que tange a técnica de andlise de dados, esta tese utilizou a
L 6gica de Combinacéo de Padr&o. Trochim (1989) ressalta que essa
técnica sempre envolve uma tentativa de combinar dois padrdes. um
tedrico e outro observado, conforme ilustrado na Figura 51. Para este
autor, enquanto o padrdo tedrico descreve os principais conceitos
(proposicdes) da pesquisa e as inter-relacfes entre esses construtos, que
devem refletir o que o pesquisador espera dos dados, o padréo
observado consiste das evidéncias (dados) reais coletadas, que serviréo
de base paraanalisar o padréo tedrico.

Conforme pode ser acompanhado na Figura 51 e com base nas
recomendacdes de Trochim (1989), Martins (2008) e Yin (2010), esta
pesqguisa adotou as etapas, a seguir descritas, para analisar as evidéncias
deste estudo de caso:

a) Elaborar a formulacdo tedrica gera a partir do mundo
tedrico. Para isso, é necessario realizar uma andlise da
literatura cientifica a partir de teorias, artigos e estudos ja
publicados. Etapa cumprida no Capitulo 2 — Referencial
Tedrico.

b) Formular as proposi¢des de pesquisas, que correspondem
aos padrdes tedricos do estudo de caso. Ou sgja, refletem o
gue o pesquisador espera da coleta de dados. Etapa
cumprida no Capitulo 2 — Referencial Tedrico.

¢) Plangjar 0 estudo de caso. Etapa cumprida no Capitulo 3 —
Plangjamento da Pesquisa.

d) Redlizar o estudo de caso, propriamente dito: coleta de
evidéncias por meio de técnicas de coleta de dados. Essas
evidéncias correspondem aos padrdes observados deste
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estudo de caso. Etapa cumprida no Capitulo 4 — Estudo de
Caso.

€) Cotgjar os padrdes observados com os tedricos, para
verificar se as evidéncias reforcam ou refutam as
proposicdesiniciais de pesguisa.

Mundo Teorico

Revisdo da Literatura: teorias,
artigos, estudos
(Formulag&o Tedrica Geral)
v
P2: a modelagem TO-BE dos Processos de Negdcio promoveu e
facilitou a criag@o de conhecimento critico a realizagdo dos objetivos
de negbcios e estratégico

Padrao
Observado
(Real)

Padrédo Tedrico
(Desejado)

Mundo Real:
Estudo de Caso

Figura 51 — Exemplo de Aplicacdo da Técnica Utilizada para Vaidar as
Evidéncias Deste Estudo de Caso.
Fonte: Adaptado de Trochim (1989).

Com base na revisdo da literatura, esta pesguisa elaborou a
seguinte formulagéo tedrica geral: a orientagdo por processos de negdcio
promove e facilita a ocorréncia dos processos de conhecimento, que, por
sua vez, suscitou as proposi¢oes de pesquisa indicadas no Quadro XV1I.
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Essas proposi¢oes, que foram refinadas ao longo do desenvolvimento do
estudo de caso, correspondem aos padrfes tedricos desejados desta tese.
Por exemplo, a proposi¢éo de pesquisa 2 (P2): amodelagem TO-BE dos
processos de negécio promoveu e facilitou a criagdo de conhecimento
critico arealizagdo dos objetivos de negdcio e estratégicos, estailustrada
na parte superior da Figura51.

Quadro XVl — Os Padrdes Tedricos de Pesquisa do Estudo de Caso.

Formulacdo
Tedrica Geral

Cad.

Proposi¢des de Pesquisa (Padrdes Tedricos)

A orientagéo por
processos de negécio
promove efacilitaa
ocorréncia dos
processos de
conhecimento:

P1

A modelagem AS-IS dos processos de negécio
promoveu e facilitou a identificagdo do
conhecimento critico a realizagdo dos objetivos
de negécio e estratégicos

A modelagem TO-BE dos processos de negdcio
promoveu e facilitou a criagdo de conhecimento
critico a realizacdo dos objetivos de negdécio e
estratégicos

A modelagem TO-BE dos processos de negdcio
promoveu e facilitou a criagdo de valor para
clientes e mercados

P4

A modelagem TO-BE dos processos de negdcio
promoveu e facilitou a inovagdo de processos,
produtos e servigos

Os modelos de processos de negécio e a
documentacdo descritiva complementar, gerados
a partir das modelagens ASIS e TO-BE,
representaram formas adequadas para promover
e facilitar o armazenamento de conhecimento
critico a realizacdo dos objetivos de negdécio e
estratégicos

Os modelos de processos de negdcio e a
documentacdo descritiva complementar, gerados
a partir das modelagens ASIS e TO-BE,
promoveram e facilitaram o compartilhamento
do conhecimento critico a redizacdo dos
obj etivos de negbcios e estratégi cos.

P7

Os modelos de processos de negécio e a
documentacdo descritiva complementar, gerados
a partir das modelagens ASIS e TO-BE,
promoveram e facilitaram disseminacdo do
conhecimento critico a realizagdo dos objetivos
de negdcios e estratégicos.

As modelagens AS-IS e TO-BE dos processos
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de negécios promoveram e facilitaram a
integracdo e complementacdo de conhecimento
critico a realizagdo dos objetivos de negécio e
estratégico

A Integracdo entre GC e BPM promoveu e
facilitou a mobilizacdo de pessoas, estruturas
organizacionais, Tl e processos (fatores de
P9 | contexto que mais influenciam a GC), visando a
ocorréncia dos processos de conhecimento para
a redlizacdo dos objetivos de negécios e
estratégicos

A execucdo dos processos de negdcio promoveu
e facilitou a identificagdo dos beneficios da
aplicacdo de conhecimento, o que normalmente
édificil de perceber em programas de GC

P10

A execucdo de processos de negdcio € uma
P11 |fonte de conhecimento vaiosa para a
organizagao

O monitoramento e a gestdo de processos de
negécio promoveram e facilitaram a avaliagéo
do conhecimento critico a redizacdo dos
obj etivos de negdcios e estratégicos

P12

Fonte: Autoria Propria.

Definida a parte tedrica da tese, era necess&rio investigar o
mundo real, o dominio da observacdo, que esta indicado pela parte
inferior da Figura51. Nareaidade, trata-se do estudo de caso realizado
nesta pesguisa que, por meio da analise de documentos, da obser vacéo
participante e da anélise de artefatos, coletou as evidéncias detalhadas
no Capitulo 4 — Estudo de Caso, como ja sublinhado.

Tais evidéncias, sintetizadas no Quadro XVIl1, correspondem aos
padrdes observados nesta pesguisa. Por exemplo: as evidéncias Ev3,
Ev10, Ev12, Evi4, Ev17, Ev20 e Ev22, que refletem a ocorréncia do
processo criagdo de conhecimento no estudo de caso realizado, estéo
eshocadas na parte inferior da Figura 51.

Quadro XVII1 — Sintese das Evidéncias Coletada Neste Estudo de Caso.

Evidéncias Tipificacs
(Ev) piticacao

Desdobramento do plangamento estratégico em uma arquitetura

Evl
de processos

Ev2 Compartilhamento e disseminacdo do conhecimento
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Identificagdo e criacdo de conhecimento: mobilizagdo, integracao e

Ev3 complementag&o de fontes de conhecimento

Ev4 Compartilhamento e disseminacdo de conhecimento

Evb Aplicacéo de conhecimento

Ev6 Identificag@o de conhecimento

Ev7 Armazt_anamento, compartilhamento e  disseminagdo  de
conhecimento

Ev8 Aplicacéo de Conhecimento

Ev9 Avaliacdo de conhecimento

Evl0 |Criacdo de conhecimento

Evll |Aplicagdo de conhecimento: criacdo de valor e inovacéo

Evl2 | Criagéo de conhecimento

Evl3 |Avaiacdo de conhecimento

Evid Identificacdo e (Eria@éo de Conheci mento: mobilizagdo, integracéo
e complementagdo de fontes de conhecimento

Evl5 | Compartilhamento e Disseminagdo de conhecimento

Evl6 | Aplicacdo de conhecimento

Evl7 |Criagéo de conhecimento

Evl8 | Aplicagdo de conhecimento: criacdo de valor e inovagdo

Evl9 |Avaiacdo de conhecimento

Ev20 Identificacdo e~cria(;50 de conheci merlto: mobilizag&o, integracdo e
complementacdo de fontes de conhecimento

Ev21 | Compartilhamento e disseminacdo de conhecimento

Ev22 | Criagéo de conhecimento

Ev23 | Aplicagdo de Conhecimento: criagdo de valor e inovagédo

Ev24 | Avaiagdo de conhecimento

Fonte: Dados Primarios.

Para cumprir a quinta e Ultima etapa da andlise de dados, Trochim
(2989, p. 358) chama a atencéo para o0 seguinte aspecto: “a combinagéo
de padréo trata os dados relevantes de uma pesguisa como um todo e
N30 apenas como um conjunto de medidas individuais”. E uma técnica
que trata os dados de maneira diferente da maioria das pesquisas.

Significa dizer que a combinacdo de padrdo ndo realiza andlises
quantitativas de dados, mas comparacfes qualitativas entre um padréo
observado (apontado pela coleta de dados), e um padr8o esperado
(tedrico). Nesta pesquisa, 0 padréo observado é resultado da andlise



170

conjunta (triangulagéo) dos dados coletados por meio das evidéncias e
das entrevistas. Dessa forma, apresentam-se, a seguir, os resultados das
entrevistas realizadas nesta pesguisa.

Para cada uma das proposicfes tedricas de pesquisa (padréo
esperado) do Quadro XIX, por exemplo, a proposicdo P1, foram
identificadas as evidéncias col etadas (padréo observado) que a reforcam.
A0 mesmo tempo, o resultado obtido nas pesquisas para a proposi¢ao P1
foi avaliado a fim de se verificar se ele reforca ou refuta as evidéncias 3,
6, 14 e 20, identificadas para a esta proposicdo (P1). Essa avaliacéo,
registrada na coluna Resultado da Pesguisa no Quadro XIX, serd
detalhada na préxima secéo.

Para se chegar a quantificacdo reforca ou refuta um padréo
tedrico, este pesquisador definiu a equivaléncia apresentada no Quadro
XX, com base nas orientagdes de Martins (2008) e Vieira (2009), aém das
dicas de €eaboracdo de questionario apresentadas em
pt.surveymonkey.com/mp/likert-scale, resumidas a seguir:

= Unipolaridade: sempre que possivel, recomenda-se usar
uma escala unipolar que varia de extremamente até nada,
em vez de extremamente uma coisa e extremamente outra
coisa. Por exemplo, é melhor usar uma escala que varia de
extremamente corajoso para hada corajoso, em vez de uma
escala que varia de extremamente corgjoso para
extremamente covarde.

= NUmero impar de op¢Bes. recomenda-se 0 uso de escalas
com um ndmero impar de opcBes (por exemplo, de 1 a 3,
de 1 a5, de 0 a4), pois possuem um ponto médio. Outro
ponto a considerar € o fato de que estudos tém mostrado
gue os respondentes tém dificuldade em definir seu ponto
de vista em uma escala com mais que sete opgoes de
resposta. Esta pesquisa optou por apresentar apenas trés
alternativas de respostas.

= Continuidade: as opgdes de resposta em uma escala devem
ser igualmente espagadas uma da outra. Vale dizer que: a
disténcia entre as opgdes de resposta da escala deve ser a
mesma, 0 que torna a escala mais clara e menos ambigua.
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. Proposi¢des Teodricas de Pesquisa Bvidéncias Resultado da
cod. (padréo esperado) Coletadas Pesquisa
(padréo observado)
A modelagem AS-IS dos processos de
negécio promoveu e facilitou a Padréo
P1 |identificagcdo do conhecimento critico a 3,6,14e20 tedrico
realizacdo dos objetivos de negécio e reforcado
estratégicos
A modelagem TO-BE dos processos de Padr3o
negécio promoveu e facilitou a criagdo| 3, 10, 12, 14, 17, 20 -
P2 de conhecimento critico arealizagéo d 22 teorico
o . 21128620 00S € reforcado
objetivos de negdcio e estratégicos
A modelagem TO-BE dos processos de Padréo
P3 | negdcio promoveu e facilitou a criagdo 11,18e23 tedrico
de valor paraclientes e mercados reforcado
A modelagem TO-BE dos processos de Padréo
P4 | negdcio promoveu e facilitou ainovagao 11,18e23 tedrico
de processos, produtos e servicos. reforcado
Os modelos de processos de negécio e a
documentacdo descritiva complementar,
gerados a partir das modelagens AS-IS e .
Padréo
P5 TO-BE, representaram _f(_)rmas 7 te6rico
adequadas para promover e facilitar o reforcado
armazenamento de conhecimento critico
a realizagdo dos objetivos de negdcio e
estratégicos
Os model os de processos de negécio e a
documentacdo descritiva complementar, Padrio
gerados a partir das modelagens AS-IS e te6rico
P6 |TO-BE, promoveram e facilitaram o| 2,4,7,15e21 reforcado
compartilhamento do  conhecimento ialmente
critico a redlizagdo dos objetivos de parc
negocios e estratégicos
Os modelos de processos de negécio e a
documentacdo descritiva complementar, Padr3o
gerados a partir das modelagens AS-IS e te6rico
P7 |TO-BE, promoveram e facilitaram a 2,4,7,15e21 reforcado
disseminagdo do conhecimento critico a ialmente
realizacdo dos objetivos de negdcios e parciamen
estratégicos
As modelagens AS-IS e TO-BE dos Padréo
P8 |processos de neglcios promoveram e Todas tedrico
facilitaram a integracdo e reforcado
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complementagdo de  conhecimento
critico a realizagdo dos objetivos de
negbcio e estratégico
A Integracdo entre GC e BPM
promoveu e facilitou a mobilizacdo de
pessoas, estruturas organizacionais, Tl e ~
. Padréo
processos (fatores de contexto que mais -
PO | . . N N Todas tedrico
influenciam a GC), visando a ocorréncia
. reforcado
dos processos de conhecimento para a
realizacdo dos objetivos de negdcios e
estratégicos
A execucdo dos processos de negoécio
promoveu e facilitou a identificagdo dos Padréo
P10 |beneficios da aplicacdo de 5, 8,13, e16 tedrico
conhecimento, 0 que normamente é reforcado
dificil de perceber em programas de GC
A execucdo de processos de negdcio € Padréo
P11 | uma fonte de conhecimento valiosapara| 5, 8, 13, 16,19 tedrico
a organizagao. reforcado
O monitoramento e a gestdo de
processos de negécio promoveram e Padréo
P12 | facilitaram a avaliacdo do conhecimento 13,19e24 tedrico
critico a realizagdo dos objetivos de reforcado
negocios e estratégicos

Fonte: Dados Primarios

Quadro XX — Equivaléncia em Percentagem para Quantificar os Resultados
Reforca, Reforca Parcialmente ou Refuta um Padrdo Tedrico.

Resposta (R) Variacdo em Percentagem Resultado
[O] — N&o ocorreu 0<=R<=50% N&o reforca
[1] — Ocorreu em parte 50<R<70 Reforca parcialmente
[2] — Ocorreu 70<=R<=100 Reforca

Fonte: Autoria Propria.

5.1.1 Verificacdo das Proposices de Pesquisa

A seguir, cada uma das proposi¢des de pesquisa serd avaliada,
realizando-se uma andlise conjunta das evidéncias col etadas no Capitulo
4 — Estudo de Caso e dos resultados das entrevistas realizadas. 1sso

complementa o Quadro XIX.

5.1.1.1 Proposicdo P1
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P1 - A modelagem AS-IS dos processos de negécio promoveu e
facilitou a identificacdo do conhecimento critico a realizacdo dos
objetivos de negdcio e estr atégicos:

A Figura 52 indica que a maioria dos entrevistados, cerca de 93%
(noventa e trés por cento), selecionou a opcao [2] — Ocorreu, para esta
proposicdo. Logo, esse resultado reforca as evidéncias 3, 6, 14 e 20
listadas no Quadro XIX para a proposicédo P1, de modo que padréo
tedrico (proposicdo de pesquisa) e padrdo observado (evidéncias)
tendem a ocupar o mesmo plano da Figura 51. Conforme detalhada no
Capitulo 4 — Estudo de Caso, a identificagdo do conhecimento critico
indicada por essas evidéncias ficou caracterizada na construgdo de
artefatos, entre eles, os diagramas de macroprocessos, que indicaram
guais eram as fontes de conhecimento criticos (pesquisa de mercado,
reunides com clientes, plano de negdcio e gerentes de contas especiais)
para o desenvolvimento das solucdes completas eCarl, eFac2 e MKD3.

Proposicao 1

3,33

0 - N&o ocoreu
1- Ocorreu em
Parte

2 - Ocorreu

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

Figura 52 — Avaliagdo da Proposi¢do P1 Com Base nas Entrevistas Redlizadas.
Fonte: Dados Primérios.

Apenas um respondente selecionou a opcéo [0] — N&o ocorreu
para a proposicdo Pl. Para justificar escolha, o respondente
argumentou que: “a modelagem AS-IS proporciona a identificagdo do
conhecimento critico abordado pela proposicdo Pl, desde que se
assegure que os especialistas estejam envolvidos”. Vae ressatar que
ndo ¢é possivel redizar uma modelagem ASIS que retrate
fidedignamente a situacdo atual de um processo de negdcio sem que
ocorra a participacdo de especidistas.
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5.1.1.2 Proposicdo P2

P2 — A modelagem TO-BE dos processos de negbcio promoveu e
facilitou a criacdo de conhecimento critico a realizacdo dos objetivos
de negdcio e estratégicos.

A Figura 53 mostra que a maioria dos entrevistados, 93%
(noventa e trés por cento), aproximadamente, selecionou a opgéo [2] -
Ocorreu, para a esta proposicdo. Logo, esse resultado reforca as
evidéncias 3, 10, 12, 14, 17, 20 e 22 indicadas no Quadro XIX para a
proposicdo P2, de modo que padréo tedrico (proposicdo de pesquisa) e
padréo observado (evidéncias) tendem a ocupar 0 mesmo plano da
Figura51.

A criacdo do conhecimento critico indicada por essas evidéncias
ficou caracterizada na construcéo de artefatos, entre eles. (i) 0 médulo
de inteligéncia (gestéo) da solucdo completa eCarl, que resultou da
modelagem do processo Tratamento Eletronico, e (ii) sistema de
informagdo que sustenta e gerencia a solucdo completa eCarl, como
abordado no Capitulo 4 — Estudo de Caso.

Proposicdo 2

0 - Nio ocoreu
1-Ocorreu em
Parte

2 - Ocorreu

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

Figura 53 — Avaliacdo da Proposi¢ao P2 Com Base nas Entrevistas Realizadas.
Fonte: Dados Primérios.

Para a Proposicéo P2, apenas um respondente selecionou a opcao
[1] — Ocorreu em parte. Ao justificar a sua escolha, o participante teceu
0 seguinte comentario: “o conhecimento pode ser criado com viés muito
grande, pois pode prevalecer a preponderéncia de uma pessoa, ou grupo
de pessoas, que exerce cargo de maior poder. Por exemplo, a chefia de
departamento”. Isso, de fato, € possivel. Por outro lado, a probabilidade
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de ocorrer ingeréncias como essa é mitigada quando o desenvolvimento
de solugdes para suportar negoécio é orientado por processos de negdécio,
haja vista que permeiam véarios departamentos.

5.1.1.3 Proposicdo P3

P3 — A modelagem TO-BE dos processos de negécio promoveu e
facilitou a criacéo de valor para clientes e mercados:

Conforme pode ser acompanhado na Figura 54, 80% (oitenta por
cento) dos entrevistados apontaram que a modelagem TO-BE promoveu
e facilitou a criagcdo de valor ao longo do desenvolvimento das soluces
eCarl, eFac2 e eMKD3. Logo, o resultado das entrevistas reforca as
evidéncias 11, 18 e 23 indicadas no Quadro XIX para a proposi¢cao P3,
de modo que padréo tedrico (proposicdo de pesquisa) e padréo
observado (evidéncias) tendem a ocupar 0 mesmo plano da Figura 51.

De acordo com o Capitulo 4 — Estudo de Caso, a criagdo de valor
tratada por essas evidéncias esta refletida na construcdo das solugdes
completas eCarl, eFac2 e eMKD3, que comp8em o mapa estratégico da
empresa BETA.

Proposicdo 3

0,00

0- N3o ocoreu
1-Ocorreu em
Parte

2 - Ocorreu

s Z >

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00

Figura 54 — Avaliagdo da Proposi¢do P3 Com Base nas Entrevistas Redlizadas.
Fonte: Dados Primérios.

Percebe-se, também, pela Figura 54, que 13% (treze por cento)
dos entrevistados selecionaram a opgdo [1] — Ocorre em parte para a
proposicdo P3, o que corresponde a dois participantes. Um deles
ponderou que “Ocorre em parte no TO-BE, porque, na realidade, ndo
ocorre sO nessa fase. Ocorre no ciclo BPM como um todo”. O outro
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respondente argumentou que selecionou a opgao [1] — Ocorre em parte
porque “apesar de a modelagem TO-BE proporcionar a criagdo de valor,
ela sb ocorrerd de fato se as pessoas realmente tiverem dispostas a
realizar isso”.

Para a proposicdo 3, apenas um respondente selecionou a opcéo
[0] — N&o ocorreu, 7% (sete por cento) do total de entrevistados. Esse
participante apresentou 0 seguinte argumento, para fundamentar a sua
escolha: “em alguns momentos, ndo houve a preocupacdo de se ir além
das fronteiras da empresa”.

5.1.1.4 Proposicéo P4

P4 — A modelagem TO-BE dos processos de negécio promoveu e
facilitou a inovacao de processos, produtos e servigos.

Conforme pode ser observado na Figura 55, 73% (setenta e trés
por cento), aproximadamente, indicaram que a modelagem TO-BE
promoveu e facilitou a inovacdo de processos, produtos e servicos ao
longo do desenvolvimento das solugdes eCarl, eFac2 e eMKD3. Logo,
0 resultado das entrevistas reforca as evidéncias 11, 18 e 23 indicadas no
Quadro XIX para a proposicdo P4, de modo que padrdo tedrico
(proposicéo de pesquisa) e padréo observado (evidéncias) tendem a
ocupar 0 mesmo plano da Figura 51.

Proposicao 4

0 - Ndo ocoreu
1-Ocorreu em
Parte

2 - Ocorreu

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00

Figura 55 — Avaliacdo da Proposi¢ao P4 Com Base nas Entrevistas Realizadas.
Fonte: Dados Primérios.

As novas formas de postagem eletrbnica, de tratamento
detrbnico, de encaminhamento eletrbnico, de disponibilizacdo
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eletrénica do aviso de entrega e 0 novo modelo de sustentacdo e suporte
a0 negécio sdo exemplos de inovacbes implementadas pela solucéo
completa eCarl, conforme indicadas no Capitulo 4 — Estudo de Caso.

A figura 55 evidencia, ainda, que trés participantes, 20% (vinte
por cento), selecionaram a opcdo [1] - Ocorre em parte. Ao
fundamentarem as suas escolhas, 0s respondentes argumentaram que
“nem sempre a modelagem TO-BE promove inovagdo, porque, as vezes,
0 objetivo é tdo somente melhorar o processo interno, ou reduzir um
custo, reduzir riscos ou trabalhar com outras dimensdes do resultado do
processo de negdcio o que ndo leva ainovagéo.”

Um entrevistado selecionou a op¢do [0] — Nao ocorreu, pois para
ele, “a modelagem TO-BE facilita a inovagdo, mas ndo a promove,
necessariamente. Depende de atitudes, criatividade e de tirar amarras”.

5.1.1.5 Proposicdo P5

P5 - Os modelos de processos de negécio e a documentacéo
descritiva complementar, gerados a partir das modelagens AS-IS e
TO-BE, representaram formas adequadas para promover e facilitar
0 armazenamento de conhecimento critico a realizacdo dos obj etivos
de negdcio e estratégicos.

Aproximadamente, 73% (setenta e trés por cento) dos
entrevistados indicaram que a documentacdo gerada pelas modelagens
ASIS e TO-BE sdo formas apropriadas para promover e facilitar o
armazenamento de conhecimento critico a consecugdo dos objetivos de
negdécio e estratégicos, conforme ilustra a Figura 56. Logo, o resultado
das entrevistas reforca a evidéncia 7 indicada no Quadro XIX para a
proposicdo P5, de modo que padréo tedrico (proposicéo de pesquisa) e
padrdo observado (evidéncias) tendem a ocupar 0 mesmo plano da
Figura51.

Quatro participantes, 27% (vinte e sete por cento), selecionaram a
opcao [1] — Ocorre em parte. Parajustificar tal escolha, os entrevistados,
sinteticamente, argumentaram que: “apesar de a documentacdo (grafica
e descritiva) materializada nos modelos de processos e na descrigdo
completar dos processos ser intuitiva e consistente, esses atributos, por
s s0 ndo garantem 0 armazenamento, o compartilhamento e a
disseminacdo do conhecimento que trata a proposicéo 5. A empresa tem
gue promover 0 armazenamento, o compartilhamento e a disseminagéo
mediante tecnologias apropriadas (ferramentas do BPMS), que
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trabalhem essa base de processos visando a construir uma linguagem
acessivel para cada nivel organizacional, formato compreensivel e facil
acesso ao conhecimento gerado pelas modelagens”.

Proposicdao 5

{ 0 - Ndo ocoreu
1-Ocorreu em
1 6,67 Parte
Boo

2 - Ocorreu

0

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00

Figura 56 — Avaliagcdo da Proposi¢do P5 Com Base nas Entrevistas Redlizadas.
Fonte: Dados Primérios.

Duas observactes devem ser feitas aqui:

= Primeiro, os entrevistados analisaram de forma conjunta as
proposicdes P5 (armazenamento de conhecimento), P6
(compartilhamento de conhecimento) e P7 (disseminacéo
de conhecimento).

= Segundo, embora as modelagens dos processos de negdcio
promovam e facilitem a construcdo de documentos que
representem formas adequadas de armazenamento,
compartilhamento e disseminagdo de conhecimento, para
alguns participantes a tecnologia € um elemento essencial
com relacdo a efetividade desses processos de
conhecimento, o que influenciou a escolha de parte dos
respondentes.

Outro ponto a esclarecer € a existéncia de apenas uma evidéncia
identificada para descrever o armazenamento. 1sso ocorre pelo fato de o
repositério de processos ser corporativo. Esse tipo de recurso
organizaciona é criado uma unica vez. Além disso, 0 que é relevante
para essa pesquisa é gque a observacdo participante registrou acesso
massivo a esse recurso pelos participantes dos grupos de trabalho
responsaveis pelo desenvolvimento das solucBes eCarl, eFac2 e
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eMKD3, em especiad na aplicagdo do conhecimento, conforme
registrado na descricdo da evidéncia 18, no Capitulo 4 — Estudo de
Caso.

Outro fato a destacar é que o frequente uso dessa base corporativa
de conhecimento foi promovido pela natureza dos artefatos, intensivos
em conhecimento de negécio, em fungéo da orientacdo por processos de
negdcio, conforme registrado no detalhamento da evidéncia 7, no
Capitulo 4 — Estudo de Caso.

5.1.1.6 Proposicdo P6

P6 — Os modeos de processos de negécio e a documentacdo
descritiva complementar, gerados a partir das modelagens AS-IS e
TO-BE, promoveram e facilitaram o compartilhamento do
conhecimento critico a realizagdo dos objetivos de negécio e
estratégicos.

Embora o detalhamento das evidéncias 2, 4, 7, 15 e 21, no
Capitulo 4 - Estudo de Caso, tenha apontado intensivo
compartilhamento de conhecimento entre os membros dos grupos de
trabalho ao longo do desenvolvimento das solugdes eCarl, eFac2 e
eMKD3, cinco entrevistados selecionaram a opgdo [1] — Ocorreu em
parte, 0 que corresponde, aproximadamente, a 33% (trinta e trés por
cento) dos participantes, como pode ser observado na Figura 57.

Proposicao 6
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1 - Ocorreu em
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2 - Ocorreu

/ ¥ g

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00

Figura57 — Avaliacdo da Proposi¢ao P6 Com Base nas Entrevistas Realizadas.
Fonte: Dados Primérios.
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Ao judtificar tal resposta, os entrevistados apresentaram 0s
mesmos argumentos para sustentar a selecdo da opcéo [1] — Ocorreu em
parte, para a Proposicdo P5: “apesar de a documentacdo (gréafica e
descritiva) materializada nos modelos de processos e na descricéo
completar dos processos ser intuitiva e consistente, esses atributos, por
s sO nd garantem O armazenamento, o compartilhamento e a
disseminagdo. A empresa tem que promover 0 armazenamento, o
compartilhamento e a disseminacdo mediante tecnologias apropriadas
(ferramentas do BPMS), que trabalhem essa base de processos visando a
construir uma linguagem acessivel para cada nivel organizacional,
formato compreensivel e fécil acesso ao conhecimento gerado pelas
modelagens”.

Dessa forma, o resultado das entrevistas, ilustrado na Figura 57,
reforca parcialmente as evidéncias 2, 4, 7, 15 e 21 indicadas no Quadro
XIX para a proposicao P5, porque ele ndo esta totalmente aderente com
0 que foi descrito no estudo de caso.

5.1.1.7 Proposicdo P7

P7 — Os modelos de processos de negécio e a documentacéo
descritiva complementar, gerados a partir das modelagens AS-IS e
TO-BE, promoveram e facilitaram a disseminacgédo do conhecimento
critico a realizacdo dos objetivos de negdcios e estratégicos.

Embora o detalhamento das evidéncias 2, 4, 7, 15 e 21, no
Capitulo 4 — Estudo de Caso, tenha revelado que a disseminagéo de
conhecimento entre os membros dos grupos de trabalho ao longo do
desenvolvimento das solugbes eCarl, eFac2 e eMKDS3, cinco
entrevistados selecionaram a opgdo [1] — Ocorre em parte, 0 que
corresponde aproximadamente a 33% (trinta e trés por cento) dos
participantes, como pode ser observado na Figura 58.

Ao justificar a opgdo 1, os respondentes argumentaram que:
“apesar de a documentacdo (gréfica e descritiva) materializada nos
modelos de processos e na descricdo complementar dos processos ser
intuitiva e consistente, esses atributos, por s s ndo garantem 0
armazenamento, o compartilhamento e a disseminagdo. A empresa tem
gque promover 0 armazenamento, o compartilhamento e a disseminacéo
mediante tecnologias apropriadas (ferramentas do BPMS), que
trabalhem essa base de processos visando a construir uma linguagem
acessivel para cada nivel organizacional, uma forma mais simples



181

(menos papel) e que, sobretudo, facilite e expanda o acesso ao
conhecimento gerado pelas modelagens para a organizagdo como um
todo”.

Proposicao P7
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Figura 58 — Avaliaco da Proposi¢ao P7 Com Base nas Entrevistas Realizadas.
Fonte: Dados Primérios.

Outro aspecto importante relatado por dois dos participantes que
selecionaram a opcdo 1 é que “os modelos de processos de negoécio
facilitardo a disseminacéo, desde que as pessoas conhecam a linguagem
de BPM. Logo, é preciso capacitar as pessoas nessa aea de
conhecimento”.

Dessa forma, o resultado das entrevistas, ilustrado na Figura 58,
reforca parcialmente as evidéncias 2, 4, 7, 15 e 21 indicadas no Quadro
XIX para a proposicao P7, porque ele ndo esta totalmente aderente com
0 que foi descrito no estudo de caso.

Com relagdo as proposicbes P5 (armazenamento de
conhecimento), P6 (compartilhamento de conhecimento) e P7
(disseminacdo de conhecimento), percebeu-se que, apesar de esta claro
no instrumento de suporte a entrevista e de o entrevistador ressaltar que
a avaliagdo dos participantes deveria levar em consideracdo as
modelagens AS-IS e TO-BE redizadas no ambito dos grupos de
trabalho responsaveis pelo desenvolvimento das solucbes eCarl, eFac2
e eMKD3, aguns deles a expandiram ao nivel da empresa, o que
influenciou a escolha de alguns respondentes.

5.1.1.8 Proposicdo P8



182

P8 — As modelagens ASIS e TO-BE dos processos de negécios
promoveram e facilitaram a integracdo e complementacdo de
conhecimento critico a realizagdo dos objetivos de negdcio e
estratégico:

A Figura 59 indica que a maioria, 93% (noventa e trés por cento)
dos entrevistados, selecionou a opgdo [2] — Ocorreu, para esta
proposicdo. Logo, esse resultado reforca as evidéncias (todas) listadas
no Quadro XIX para a proposi¢cdo P8, de modo que padrdo tedrico
(proposicéo de pesguisa) e padrdo observado (evidéncias) tendem a
ocupar 0 mesmo plano da Figura 51.

Proposicao 8
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0 - Ndo ocoreu
1 - Ocorreu em
Parte
2 - Ocorreu
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Figura59 — Avaliacdo da Proposi¢ao P8 Com Base nas Entrevistas Realizadas.
Fonte: Dados Primérios.

Conforme detalhamento das evidéncias no Capitulo 4 — Estudo de
Caso, a visdo integrada e sistémica proporcionada pela orientacéo por
processos de negdcio € um dos mais relevantes beneficios do BPM, o
que promoveu a complementacdo de conhecimento, que, por sua vez,
facilitou o desenvolvimento das solucBes completas eCarl, eFac2 e
MKDS, que sdo integradas a outros sistemas corporativos e processos de
negaécio.

Apenas um entrevistado selecionou a opcéo [1] Ocorreu em parte,
com base nas seguintes consideracdes “Sim para essa proposicao, pois
essa integracdo de conhecimento ocorre naturalmente e por meio de
iniciativas informais de profissionais e especialistas. Contudo, a nossa
empresa ndo consegue realizar um trabalho pleno com relacdo a essa
questdo. Por exemplo, nem todas as éreas que fazem interface com um
determinado processo de negécio sdo envolvidas na modelagem, porque
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as vezes ndo se percebe isso. Essa é um das grandes dificuldades que a
nossa empresa tem: integrar processos e sistemas corporativos”.

5.1.1.9 Proposicdo P9

P9 — A Integracdo entre GC e BPM promoveu e facilitou a
mobilizacdo de pessoas, estruturas organizacionais, T1 e processos
(fatores de contexto que mais influenciam a GC), visando a
ocorréncia dos processos de conhecimento para a realizacdo dos
obj etivos de negdcios e estratégicos.

Ao longo do detalhamento das evidéncias no Capitulo 4 — Estudo
de Caso, € possivel observar que um dos principais atributos dos
processos de negdcio é a capacidade que ele tem de integrar recursos
corporativos. Isso esta refletido no resultado da avaliacdo dos
entrevistados com relagcdo a proposicao 9, em que a maior parte deles,
80% (oitenta por cento), selecionou a opcao [2] — Ocorreu, para esta
proposi¢do, como ilustra a Figura 60.

Proposicdo 9
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Figura 60 — Avaliacdo da Proposi¢ao P9 Com Base nas Entrevistas Realizadas.
Fonte: Dados Primérios.

A arquitetura da solucdo eCarl, Figura 37, € um bom exemplo
para ilustrar 0 que retrata a proposicdo P9. Para construi-la, foi
necessario agdo integrada de varias éreas e recursos da empresa BETA.
Destacam-se as centrais de tecnologia, de finangas e alguns
departamentos de negécio e operacionais. Além disso, varios
especialistas foram envolvidos, assim como metodologias foram
avaliadas, afim de que se pudesse identificar a melhor forma de realizar
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processos como os de faturamento e de gestéo da cadela produtiva da
solucdo eCar.

Logo, o resultado das entrevistas reforca as evidéncias (todas)
listadas no Quadro XIX para a proposicdo P9, de modo que padréo
tedrico (proposicdo de pesquisa) e padrdo observado (evidéncias)
tendem a ocupar 0 mesmo plano da Figura 51.

Dois entrevistados, aproximadamente, 13% (treze por cento),
selecionaram a opcéo [1] — Ocorreu em parte. Um deles argumentou
“ndo ter realizado trabalhos com essa visdo de integracdo entre BMP e
GC. Ocorre que, apds o entrevistador realizar uma abordagem sobre
agumas modelagens redlizadas pela organizacdo, o respondente
identificou a aplicacdo da GC em um dos trabalhos de BPM
coordenados por ele, com o uso da Coptec, que € a comunidade de
prética da empresa BETA”. O outro respondente ressaltou que: “na
teoria facilita muito, mas na prética isso ocorre em parte na empresa,
porque depende de pessoas que nem sempre fazem o que tem que ser
feito”.

Com relacdo a opcdo [0] — Néo ocorreu, apenas um entrevistado
escolheu essa aternativa, com base no seguinte argumento: “se for BPM
sim ocorre, porém a forma como a pergunta esta descrita ndo me leva a
visualizar aintegracéo entre as areas e 0 que ela pode facilitar a GC”.

5.1.1.10Proposicdo P10

P10 — A execucéo dos processos de negécio promoveu e facilitou a
identificacdo dos beneficios da aplicacdo de conhecimento, o que
nor malmente é dificil de perceber em programas de GC:

Conforme é possivel perceber pela Figura 61, amaioria, em torno
de 93% (noventa e trés por cento) dos entrevistados, selecionou a op¢do
[2] — Ocorreu, para esta proposicdo. Logo, esse resultado reforca as
evidéncias 5, 8, 13, e 16 listadas no Quadro X1X para a proposi¢éo P10,
de modo que padréo tedrico (proposicdo de pesquisa) e padrdo
observado (evidéncias) tendem a ocupar o mesmo plano da Figura 51.

Apenas um entrevistado selecionou a opgdo [0] — N&o ocorreu,
com base nos seguintes argumentos: “a execucdo do processo gera
conhecimento a todo o momento, mas a aplicagdo sO ocorreria se a
integracao ja estiver implantada. Hoje ndo ocorre naturalmente, mas sim
indiretamente, por iniciativas pessoais. A empresa tem que evoluir para
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isso”. Nesse sentido, pode-se inferir que se a integracéo entre GC e
BPM j& existisse na empresa BETA, a opcdo desse respondente poderia
ser [1] — Ocorreu em parte, ou até mesmo a[2] — Ocorreu.

Proposicdao P10
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Figura 61 — Avaliacdo da Proposi¢ao P10 Com Base nas Entrevistas Realizadas.
Fonte: Dados Primérios.

5.1.1.11Proposicdo P11

P11 - A execucdo de processos de negécio € uma fonte de
conhecimento valiosa par a a or ganizacao:

A Figura 62 mostra que todos os entrevistados selecionaram a
opcdo [2] — Ocorreu, para esta proposi¢ao. Logo, esse resultado reforca
as evidéncias 5, 8, 13, 16,19 listadas no Quadro XIX para a proposicéo
P11, de modo que padréo tedrico (proposicdo de pesquisa) e padrdo
observado (evidéncias) tendem a ocupar o mesmo plano da Figura 51.

O destague fica por conta da evidéncia 13. Ela trata da execucéo
do processo de negdcio eComl, que sustenta a solugcdo completa de
comunicacdo hibrida eCarl. A cada contrato assinado, ainda na fase da
venda controlada em funcdo da solucdo completa estar em
homologagdo, cinco grandes processos sdo disparados para que uma
nova demanda do servigo se operacionalizada. 1sso resultou em novos
conhecimentos, que foram aplicados a evolucdo da solucdo completa
eCarl como um todo. Isso estd aderente com resultados de pesquisas
cientificas anteriores, entre elas a de Jung; Choi e Song (2007, p. 21),
que sublinha que “a execucdo de processos de negdcio resulta em
conhecimento valioso para as organizagdes”.
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Proposicao 11
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Figura 62 — Avaliagdo da Proposi¢do P11 Com Base nas Entrevistas Realizadas.
Fonte: Dados Primérios.

5.1.1.12Proposicdo P12

P12 - O monitoramento e a gestdo de processos de negécio
promoveram e facilitaram a avaliagdo do conhecimento critico a
realizacdo dos objetivos de negdcios e estratégicos

A Figura 63 indica que a maioria dos entrevistados, quase 87%
(oitenta e sete por cento), selecionou a opgédo [2] — Ocorreu, para esta
proposicdo. Logo, esse resultado reforca as evidéncias 13, 19 e 24
listadas no Quadro XIX para a proposi¢cdo P12, de modo que padréo
tedrico (proposicdo de pesquisa) e padrdo observado (evidéncias)
tendem a ocupar 0 mesmo plano da Figura 51.

Dois participantes, cerca de 13% (treze por cento), selecionaram
a opcéo [1] — Ocorre em parte. Para justificar tal escolha, os
entrevistados apresentaram argumentos como: “se 0 monitoramento e
controle forem concebidos com a finalidade de buscar informacéo para
aprimorar a gestdo do processo de negdcio sim. Mas néo é o que ocorre
atualmente na empresa. O foco deles na empresa é controle de processo.
Isso € o0 que se vislumbrou quando ocorreu a modelagem da gestdo dos
processos de negocio da solucéo eCarl”.
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Proposicdao 12
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Figura 63 — Avaliagdo da Proposi¢do P12 Com Base nas Entrevistas Realizadas.
Fonte: Dados Primérios.

5.2 Andlisede Contetudo

Conforme abordado no Capitulo 3 — Plangjamento da Pesguisa,
um estudo de caso também esta preocupado em apontar como as
evidéncias ocorreram. Particularmente, esta pesquisa visa a apontar
como 0s processos de identificagdo, criagdo, compartilhamento,
aplicacdo e avaliagdo do conhecimento organizacional de alto valor
foram promovidos e, ao mesmo tempo, facilitados pela orientacdo por
processos de negécio, a partir dos argumentos apresentados pelos
entrevistados.

Isso sera feito com base na andlise de contelido que é definida por
Bardin (2011, p. 48) da seguinte maneira:

E um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes visando a obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo)
gue permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de producdo/recepcdio
(variaveis inferidas) destas mensagens.

Para realizar a andlise do contelido obtido a partir das entrevistas
realizadas, esta pesguisa seguiu o roteiro da Figura 64, estruturado por
Camara (2013, p. 183-190), que apresenta as etapas descritas a seguir.



188

521 Préandlise

Destinase a selecdo e a leitura dos documentos a serem
analisados. Quando se tratar de entrevistas, que € 0 caso desta pesquisa,
elas deverdo ser transcritas, pois 0 conjunto das transcricdes formard o
corpo de textos objeto da andlise de contelido. Neste estudo de caso,
essa transcricdo foi feita a partir dos &udios gravados e das anotagdes
redlizadas pela assistente que acompanhou o0 pesguisador nas
entrevistas, orientando-se pelos critérios a seguir, apresentados por
Cémara (2013):

Analise de Contetdo

| | l

Tratamento dos Resultados:
(Interpretagdo Ancorada na
Literatura)

Pré-analise Exploragdo do Material
(Transcricdo dos Audios) (Analise por Temas)

Figura 64 — Técnica de Pesguisa Andlise de Contelido.
Fonte: Adaptado de Bardin (2011).

« Exaudtividade: deve-se esgotar a totaidade da
comunicacao, ndo omitir nenhum fato ou evento.

= Representatividade: a amostra deve representar 0 universo.

= Homogeneidade: os dados devem referir-se a0 mesmo
tema, serem obtidos por técnicas iguais e colhidos por
individuos semel hantes.

= Pertinénciaa os documentos (entrevistas) devem ser
aderentes ao contelido e objetivo da pesquisa em questéo.

« Exclusividade: um elemento ndo deve ser classificado em
mais de uma categoria.

Finalizada a transcricdo, os textos, formados pelos argumentos
dos entrevistados, foram lidos na integra. A partir dessa leitura, foi
possivel perceber que ndo era necessario realizar a andlise do contelido
dos argumentos de todos os entrevistados, porque eles se repetiam.
Dessa forma, esta pesquisa selecionou os textos de 5 (cinco)
entrevistados para redlizar a andlise de contelido, 0 que corresponde a
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33,33% (trinta e trés virgula trinta e trés por cento) do universo de
participantes das entrevistas.

522 Exploracéo do Material

Com os dados transcritos e lidos, iniciou-se a definicdo das
categorias, que devem ser decorrentes das questdes norteadoras ou das
hip6teses, e a organizagdo destas em temas. Esta etapa tem a finalidade
de definir as categorias da andlise de contelido, que, neste estudo de
caso, foram derivadas das proposicdes de pesquisa, como indicado no
Quadro XXI.

De acordo com Bardin (2011), as categorias devem possuir certas
qualidades como: (i) exclusdo mitua, cada elemento sd pode existir em
uma categoria; (ii) homogeneidade, para definir uma categoria, € preciso
haver s6 uma dimensdo na andlise. Se existem diferentes niveis de
andlise, eles devem ser separados em diferentes categorias, (iii)
pertinéncia, as categorias devem dizer respeito as intencbes do
investigador, aos objetivos da pesquisa as questdes norteadoras; (iv)
objetividade e fidelidade, se as categorias forem bem definidas, se os
temas que determinam a entrada de um elemento numa categoria forem
bem claros, ndo havera distorgdes devido a subjetividade do analista e
(v) produtividade, as categorias serdo produtivas se os resultados forem
férteis em inferéncias e em proposi¢des novas.

Definidas as categorias, tem-se 0s elementos necessarios para se
iniciar a proxima e Ultima etapa da andlise de contelido, que se refere ao
tratamento dos resultados, topico da préxima secéo.

5.23 Tratamento dosresultados— ainferéncia e a inter pretacao

Com base nos textos gerados a partir dos entrevistados, o
pesguisador procura torna-los significativos e vélidos. A interpretacéo,
de acordo com Cémara (2013), deverd ir além do contelido registrado,
pois interessa 0 sentido que se encontra por tras dos textos. Ainda de
acordo com esse autor, a interpretacdo devera estar ancorada no
referencia tedrico pertinente a investigagdo. O Quadro XXI| sintetiza a
andlise de contelido realizada neste estudo de caso.
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Quadro X X1 — Andlise de Contetdo.

Categoria: Identificagdo do conhecimento
A modelagem AS-IS dos processos de negdcio promoveu e
Proposicéol: facilitou aidentificagdo do conhecimento critico a realizacao
dos objetivos de negécio e estratégicos
Tema Algumasverbaliza(;oes de Interpretacdes
como ocorreu/ndo ocorreu
= O Item (@) reforca a
pesquisa de Hadrich e
Maier (2006). Para esses
autores, a modelagem é
uma tarefa chave, para se
e . anadlisar, entender e
a) “Sim ocorreu, por meio
) - melhorar os processos de
de discussbes entre os e
. negbcios e  estruturas
membros da equipe AT
S organizacionais que 0s
multidisciplinar, que ;
o . suportam.  Ainda de
permitiu construir uma
. acordo com esses autores,
. rede de conhecimento e )
Equipe a GC orientada por

multidisciplinar,

de trabaho, envolvendo
profissionais dos niveis

processos de negocio é

com - . uma abordagem
D estratégico, gerencial e . e
participacéo de operacional, assim como promissora, que objetiva
especiaistas das éreas’ comercial eliminar as lacunas entre
operaciona, TIC é GC,e. as estratégias de
controle”. negocios.
b) “S6 ocorre se ©0s = Com relageo a0 Item~(b)1
especialistas das &reas vale,r;ossalteéralgue nao €
. e possiv: redizar uma
estiverem envolvidos”. modelagem ASHIS que
retrate fidedignamente a
situagdo atual de um
processo de negécio sem
gue ocorra a participagdo
de especidistas.
Categoria Criagdo de conhecimento
A modelagem TO-BE dos processos de negécio promoveu e
Proposicéo 2: facilitou a criagdo de conhecimento critico a realizagdo dos
objetivos de negdcio e estratégicos
Tema Algumas verbal[za;ﬁes de Interpretacdes
como ocorreu/ndo ocorreu
Equipe c)“Ao se fazer a|= O Item (c) reforca a
multidisciplinar, modelagem com  os pesquisa de Hadrich e
com especidlistas, identifica- Maier (2006, p. 254), que
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participacéo de se as lacunas, de modo argumentam gque um
especialistas gue possibilita a geracéo “processo  de negécio
de conhecimento. O oferece vérias ocasifes
software  desenvolvido paa a criagdo de
para sustentar a solucéo conhecimentos,
completa eCarl relacionadas com as
representa criagdo de competéncias  essenciais
conhecimento que a de uma organizacdo”.
empresa BETA ndo Esse item, também,
tinha”. respada o  trabalho
d) “Ocorre  em  parte, cientifico de Jung; Choi e
porque o conhecimento Song (2007, p. 21),
pode ser criado com viés quando esses autores
muito grande, pois pode afirmam que “processos
prevalecer a de negécios sdO0 um
preponderéncia de uma excelente meio de entrega
pessoa, ou grupo de de conhecimento, bem
pessoas, que exerce COMO uma arena para a
cargo de maior poder. criacdo de conhecimento”.
Por exemplo, a chefia de A pesquisa de Heisig
departamento”. (2009) também corrobora
as argumentactes
anteriores, uma vez que,
para €le, o processo de
negécio é o contexto de
aplicacdo e geracdo de
conhecimento de dominio
especifico.
No que se refere ao Item
(d), apesar de existir esse
risco, isso ndo aconteceu
no desenvolvimento das
solugdes completas eCarl,
eFac2 e eMKD3, uma vez
gque a orientagdo por
processos de negdcio
mitiga, sobremaneira, a
ocorréncia de ingeréncias
apontadas nesse item.
Categoria Criag8o de valor
Proposicéo 3: A modelagem TO-BE dos processos de negécio promoveu e
facilitou a criag8o de valor para clientes e mercados
Tema Algumas verbalizacdes de Interpretacdes

COMO ocorreu/ndo ocorreu
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e) “Ocorre, porque BPM
va muito aém da
melhoria de processos,
apenas. Um dos seus

= O Item (e) respada os

estudos de Marjanovic e
Freeze (2012) e Jesus e
Macieria (2014b), pois,
para esses autores, & por
meio dos processos de
negocio que as
organizagbes (i) criam
vaor, (ii) inovam e (iii)

Model_agem TO- grandes objetivos é a concebem, desenvolvem e
BE orientada ” i
pelavisio do ent[egadevalor - entregam bens e servigos
; f) “N&o ocorreu em virtude aos clientes e mercados.
clienteedo
mercado de que em aguns No que tange ao Ite_nj (f.),
momentos, ndo houve a ee reflete a experiéncia
preocupacdo de se ir do entrevistado acerca da
aém da fronteira da modelagem de outros
empresa’. processos de negdcio. 1sso
6 a avdiacdo desse
respondente ndo envolveu
apenas 0s processos de
negécio eComl, eCom2 e
eCom3.
Categoria Inovacéo
Proposicio 4: A modelagem TO-BE dos processos de negécio promoveu e
) facilitou ainovagdo de processos, produtos e servicos
Algumas verbalizacdes de ~
Tema Como ocorreu/ndo ocorreu Interpretacoes
= O Item (g) respada os
0) “Redlizar a modelagem estudos de Marjanovic e
sob a ética do cliente, do Freeze (2012) e Jesus e
mercado e do Macieria (2014b), pois,
concorrente. Uma andlise para esses autores, é por
dessa natureza meio dos processos de
Modelagem TO- proporciona  contexto negocio que as
BE orientada para gerar inovagdo e organizagbes (i) criam
pelavisdo do criar valor para 0s meus vaor, (ii) inovam e (iii)
clienteedo clientes”. concebem, desenvolvem e
mercado h) “Facilita a inovagdo mas entregam bens e servicos

ndo a promove, porque a
modelagem TO-BE ¢é
direcionada a melhoria
de processos na
empresa’.

aos clientes e mercados.

Com relagdo ao Item (h),
é possivek que o
entrevistado ainda estgja
ligado a visdo tradiciona
de processos de negécio.
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Nesta pesquisa, a
orientagd0 por processos
de negécio é vista como
um paradigma de gestéo
de empresas e 0 processo
de negécio é entendido
como o principa ativo de
conhecimento de uma
organi zacao.

Categoria:

Armazenamento de conhecimento

Proposicéo 5:

Os modelos de processos de negécio e a documentagao
descritiva complementar, gerados a partir das modelagens
ASIS e TO-BE, representaram formas adequadas para
promover e facilitar o armazenamento de conhecimento
critico arealizagdo dos objetivos de negécio e estratégicos

Tema

Algumas verbalizacGes
de como ocorreu/ndo

InterpretacOes

Cria condicfes para

isso

ocorreu

i) “Ocorreu a
construgdo de
model os de processos
com muito
conhecimento
embarcado sobre o
negécio. Isso foi
promovido pela
formatagdo fécil e

acessivel, a partir das
discussOes e sinergia
entre as diferentes
pessoas de diferentes

dreas”.
j) “Apesar de a
documentacdo

(gréfica e descritiva)
meaterializada nos
model os de processos
e na  descricdo
complementar  dos
processos ser
intuitiva e
consistente, esses
atributos, por s sb
ndo garantem o0

O resultado obtido nesta
pesquisa, descrito no Item
(i), reforca o estudo
cientifico de Bosilj-
Vuksi¢ (2006), para quem
0s modelos de processo
de negécio constroem
uma base de
conhecimento para toda a
empresa e podem ser o
ponto de partida para o
desenvolvimento de
sistemas de GC efetivos.
Além disso, repositorio de
processos de negdcios
poderia ser usado para a
criacdo,

compartilhamento e
disseminacado do
conhecimento. Alias, essa
abordagem também é

vélida para as proposi¢des
6eT.

O Item (i) também
respalda a pesquisa de
Marjanovic e Freeze




194

armazenamento, 0
compartilhamento e a
disseminacdo do
conhecimento  que
trata a proposi¢ao 5.
A empresa tem que
promover 0
armazenamento, 0
compartilhamento e a

disseminacado
mediante tecnologias
apropriadas, que

trabalhem essa base
de processos visando

a construir  uma
linguagem acessivel
para cada nivel
organizacional,
formato
compreensivel e facil
acesso a0

conhecimento gerado
pelas modelagens”.

(2012), que sublinham
que o0s processos de
negécio podem ser usados
para atender aos
propositos dos processos
de GC, com destaque,

neste ponto, para o
armazenamento,

compartilhamento e
disseminacado de

conhecimento critico para
a CONSECUGa0 dos
objetivos de negdcio das
organizacOes. Isso pode
mitigar o abismo entre as
atividades de negécio e os
programas de GC.

Quanto ao Item (j), foi
possivel perceber que esse
entrevistado especifico se
ateve demasiadamente na
questéo tecnoldgica, que
ndo é o foco desta
pesquisa. A proposicdo de
pesquisa ndo trata do
tépico tecnologia, mas a
pertinéncia do
conhecimento embarcado
nos modelos de processos
e na documentacdo
descritiva  complementar
gerados pelas modelagens
AS1SeTO-BE.

Categoria:

Compartilhamento de conhecimento

Proposicéo 6:

ASIS e

TO-BE,

Os modelos de processos de negécio e a documentagao
descritiva complementar, gerados a partir das modelagens
promoveram e
compartilhamento do conhecimento critico a realizacdo dos
obj etivos de negécios e estratégicos

facilitaram o

Tema

Algumas verbalizagtes
de como ocorreu/ndo
ocorreu

Interpretactes

Cria condicfes para
iSSO

k) “Os modelos de
processos de negécio

De acordo com Kalpi€ e
Bernus (2006), o BPM
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que construimos sdo
adequados e facilitam
o0 compartilhamento
do conhecimento.
Pela facilidade de uso
dos recursos e
visualizagdo de todo
0 processo”.

“Facilita em parte,
pois o ssimples fato de

existir os modelos,
nao garante a
facilidade do

compartilhamento.

permite a transformacéo
do conhecimento informal
em conhecimento formal
e facilita a explicitacdo,

compartilhamento e
internalizacao do
conhecimento. Além

disso, Seethamrgu e
Marjanovic (2009)
enfatizam que o BPM tem
sido tratado de forma
holistica e que “essa
abordagem levou a um
maior reconhecimento dos

conhecimentos e
experiéncias que as
pessoas desenvolvem,
usam e compartilham
enguanto modelam,

executam e melhoram os

seus processos de
negocio”. As pesquisas
desses autores s40

reforgadas pelo Item (k).
O Item (k) também
respalda a pesquisa de
Marjanovic e Freeze
(2012), que sublinham
que o0s processos de
Negécio  podem  ser
usados para atender aos
propositos dos processos
de GC, com destaque,

neste ponto, para o
armazenamento,

compartilhamento e
disseminacado de

conhecimento critico para
a CONSECUGa0 dos
objetivos de negdcio das
organizacOes. Isso pode
mitigar o abismo entre as
atividades de negécio e os
programas de GC.

Quanto ao Item (I), foi
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possivel perceber que esse
entrevistado especifico se
ative demasiadamente na
questéo tecnoldgica, que
ndo é o foco desta
pesquisa. A proposicdo de
pesquisa ndo trata do
tépico tecnologia, mas se
0s modelos de processos e
a documentagdo descritiva
complementar facilitam o
compartilhamento de
conhecimento, em fungéo
da atratividade desses
artefatos.

Categoria: Disseminagdo de conhecimento
Os modelos de processos de negécio e a documentagao
descritiva complementar, gerados a partir das modelagens

Proposicéo 7: AS-IS e TO-BE, promoveram e facilitaram a disseminagéo
do conhecimento critico & realizagcdo dos objetivos de
negocios e estratégicos

Algumas verbalizactes
Tema de como ocorreu/ndo InterpretacOes
ocorreu

Cria condicfes para

isso

m) “Ocorreu, pelo facil
entendimento das
informagdes geradas
a partir da
modelagem e pela
facilidade de acesso a
elas dentro do grupo.
Leitura simples, clara
e direta do
conhecimento

armazenado nos
model os de processos
de negocios”.

n) “Ocorreu em parte,
porqgue o0 grande
volume de
informacdo gerou um
documento fina
prolixo”.

= Apesar de

= O Item (m) corrobora a

pesquisa de Marjanovic e
Freeze  (2012), que
sublinham que 0s
processos de Negdcio
podem ser usados para
atender aos propoésitos dos
processos de GC, com
destaque, neste ponto,
para 0 armazenamento,
compartilhamento e
disseminacdo de
conhecimento critico para
a CONSECUGao dos
objetivos de negocio das
organizagOes. Isso pode
mitigar o abismo entre as
atividades de negécio e os
programas de GC.

existir
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apontado pelo Item (n),
isso pode ser mitigado,
mediante uma  revisdo
final, que pode levar a um

simplificacdo da
documentacdo. Isso foi
feito, por exemplo, na

implantagdo do servico
eCarl.

Categoria: Integracdo e complementacéo de conhecimento
As modelagens AS-IS e TO-BE dos processos de negicios
oy promoveram e facilitaram a integracdo e complementagdo
ALLEELE: OIS de conhecimento critico a realizagdo dos objetivos de
negbcio e estratégico
Algumas verbalizacbes
Tema de como ocorreu/néo Interpretactes
ocorreu
= O Item (0) corrobora
algumas pesquisas, entre
elas as de Bosilj-Vuksic¢
(2006), Jung; Choi e Song
0) “Ocorre (20Q7), _Seethamraju e
naturalmente. Marjanovic (2009),

Visdo integrada e
sistémica dos
negocio

Quando se desenha o
mapa de processos e
inicia-se o]
detalhamento  desses
processos, chega-se
as interffaces com
OUtros processos e
sistemas”.

p) “Em parte, pois a
nossa empresa nhéo
consegue realizar um
trabalho pleno com
relacéo a
questéo”.

Marjanovic e Freeze
(2012) e Moreno e Lima
(2013), que enfatizam que

BPM e GC sio
complementares, pois
conhecimento €é parte

integrante dos processos
de negdcio, de modo que
devem ser gerenciados
sob uma abordagem
integrada.

Quanto ao Item (p), a
escolha da opgéo [1] -
Ocorreu em parte foi
influenciada pela
experiéncia do
entrevistado em outros
processos de negdécio da
empresa BETA.

Categoria

| Integragéo de fatores contextuais
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Proposicéo 9:

A Integracdo entre GC e BPM promoveu e facilitou a
mobilizacdo de pessoas, estruturas organizacionais, Tl e
processos (fatores de contexto que mais influenciam a GC),
visando a ocorréncia dos processos de conhecimento para a
realizagdo dos objetivos de negdcios e estratégicos

Tema

Algumas verbalizactes
de como ocorreu/ndo
ocorreu

InterpretacOes

Atuacdo sinérgica
de recursos
corporativos

g) “Como se fosse um
processo de simbiose,
a GC utiliza BPM

para criar,
documentar,

compartilhar, aplicar
e avaliar

conhecimento critico
para 0s negoécios da
empresa. Depois, o
BPM aplica esse

conhecimento na
execucdo e
refinamento de
processos de
negocio”.

N “0O BPM e a GC
potencializam e ddo a
direcdo para todos
essas estruturas e
organismos para que,
de forma integrada e
sinérgica, passem a
trabalhar de acordo
com os objetivos e
negécios  definidos
estrategicamente.

= Conforme Sordi (2005) e

Jesus e Macieria (2014b),
pessoas, estruturas
organizacionais, Tl e
processos (de suporte e de
gestao) vistos
isoladamente sdo apenas
recursos que  geram
custam para as
organizagOes.  Processos
de negécio tém a
capacidade de mobilizar
recursos organizacionais,
0 que leva a uma atuagéo
integrada, visando ao
desenvolvimento de
produtos e servicos que
sgjam valorizados pelos
clientes e partes
interessadas. O poder que
0s processos de negécio
tém de integrar recursos
corporativos, esta
refletido nos itens (q) e
(), de modo que eles
reforcam  0s  estudos
tedricos dos autores
supramencionados.

Categoria: Execucdo de processos — beneficios da aplicagdo de
conhecimento
A execucao dos processos de negdcio promoveu e facilitou a
s A identificagdo dos beneficios da aplicagdo de conhecimento,
Agpesigz Olle: 0 que normamente ¢é dificil de perceber em programas de
GC
Tema Algumas verbalizactes Interpretactes

de como ocorreu/ndo
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ocorreu

Aplicacéo de
conhecimento

s) “Ocorre e tem que
ocorrer  porque a
orientacdo por
processos facilita a
GC".

t) “Sim. Por exemplo, a
solugdo de TIC que
sustenta a solucdo
completa eCarl e as
estruturas dos
Centros de producéo
que prestam o suporte
ao negdcio como um
todo foram
desenvolvidas a partir
do conhecimento do
processo de negécio”.

= A simbiose entre GC e

BPM, aqui, pode ser
percebida com
intensidade, pois,

conforme Jung; Choi e
Song (2007) e Heisig
(2009) ressaltam: num
primeiro momento,
conhecimento é utilizado
por executores de
processos de negdcios e,
num segundo momento,
novos conhecimentos sdo
criados como resultados
de processos de negdcios.
Ou sga, 0s processos de

negocios sd0 um
excelente meio de entrega
(aplicacéo) de
conhecimentos, bem

COMO uma arena para a
criagdo de conhecimento.
Os Itens (5 e ()
corroboram as pesguisas
desse autores.

Categoria:

Execucdo de processos

fonte de conhecimento

organizacional
Proposicao 11: A exepuc;éo de Iprocessos de nggéciio € uma fonte de
conhecimento valiosa para a organizagao
Algumas verbalizacGes
Tema de como ocorreu/ndo InterpretacOes
ocorreu
u) “Isso foi fundamental | = Jung; Choi e Song (2007)
para todo o estudo e enfatizam que
trabaho feito pelo informagbes sobre um
grupo. A execucgdo processo de negdcio em si
Aplicach gera novos e o0s resultados da
plicacdo de

conhecimento

conhecimentos, que
pode redundar em
inovacdo e criagdo de
valor”.

v) “Olhar BPM com
visdo de GC pode

execucdo de um processo
de negécio representam
conhecimento corporativo
vaioso. Ou sga as
informacdes derivadas de
processos de negdcios
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gerar muito
conhecimento,

substancial e
benéfico, para a

criagdo de vaor e
novos negocios”.

w) “Ao se modelar os
processos de
negécios, dois deles
se traduziram em
inovacdo (eFac2 e o
eMKD3), que foram
identificados a partir
da necessidade de
atender a publicos-

devem ser recolhidas e
formalizadas para
melhorar 0 desempenho
dos processos de negécio
e a competitividade da
organizacdo como um
todo. Os Itens (u), (v) e
(w) respaldam as
pesquisas desses autores.

alvo especificos”.
Categoria: Monitoramento e gest&o de processos de negdcio
O monitoramento e a gestdo de processos de negoécio
Proposicdo 12: | promoveram e facilitaram a avaliagdo do conhecimento
critico arealizac8o dos objetivos de negdcios e estratégicos
Algumas verbalizagtes
Tema de como ocorreu/ndo Interpretactes
ocorreu
X) “Permite avaliar a
contribuicdo do
conhecimento
organizacional - Na |, poa Heisig (2009), em
realizacéo dos
uma abordagem de GC
processos de -
negocios, por meio de O”e'?‘ada por BPM, a
’ avaliagdo de

Ciclo de Deming
(PDCA)

indicadores e metas

definidas na
modelagem do
processo”.

y) “O  processo  de

negécio identifica as
mudancas e mostra
como chegar a elas,
para atender aos
novos cendrios de
mercado”.

2) “A medida que vocé
monitora 0s
resultados do

conhecimento é facilitada
pela gestéo dos processos
de negdcio, por queisso é
feito por meo de
indicadores, que sdo
definidos no momento da
modelagem dos processos
de negdcio. Os Itens (x),
(y) e (2 corroboram a
pesquisa desse autor.
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processo e faz os
gjustes  necessarios,
para entregar valor
para o cliente, vocé
percebe novas frentes
de conhecimentos e,
naturalmente,
descarta
conhecimentos  que
néo S30 mais
utilizados”.

Fonte: Dados Primérios.
5.3 Inter-relacionamento Entre GC e BPM

Embora os ciclos de vida de GC e BPM tenham evoluido de
forma independente, a literatura abordada no Capitulo 2 — Referencial
Tedrico, as evidéncias descritas no Capitulo 4 — Estudo de Caso e o
resultado das entrevistas apresentado e discutido neste capitulo mostram
gue conhecimento é um atributo inerente a processos de negécio, o que
sugere que uma abordagem complementar e integrada das duas areas de
conhecimento é possivel e desgjavel.

Jung; Choi e Song (2007) destacam que existem vérias pesquisas
cientificas em que o foco é introduzir o conceito de processo em GC ou
0 conceito de conhecimento em BPM, a fim de combinar as vantagens
dos dois paradigmas. Por sua vez, Seethamrgu e Marjanovic (2009)
argumentam que: conhecimento é considerado parte integrante de
processos de negdcio e ndo algo a ser gerenciado separadamente. Esse
conhecimento é criado ndo sb por individuos, mas também por grupos
de pessoas que compartilham e usam seu conhecimento e experiéncia
dentro de um ecossistema chamado processo de negdcio.

Logo, com base nos referenciais tedricos e padrdes observados
nesta pesquisa, € possivel identificar agumas relacbes de
complementaridade e similaridade entre GC e BPM, esbocadas na
Figura 65. A identificagdo dessas relacBes corresponde a dois dos
objetivos especificos desta tese, conforme definido no Capitulo 1 —
Introducéo e Definicdo do Problema de Pesguisa. Essas relacfes sdo a
base para o modelo de integracdo entre GC e BPM proposto por esta
tese, que sera apresentado na préxima secéo.
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Aplicar, Arm: & Compartithar
© conhecimento da modelagem de PDN
facilita:
- A construgdo de solugdes de TIC que
sustentam negécios
- A construgdo de modelos de suporie ao
negdcio
A construgdo de repositérios:
ar e parti de
conhecimento sobre neg

A pés-andlise de PON facilita:
« Avaliar a  aplicabilidade de
conhecimento
« ldentificar oportunidades de criagdo
de valore inovagdo
« Descartar conhecimento

Evoluir

Jejuawajdw

Figura 65 — Inter-relacionamento entre GC e BPM.
Fonte: Adaptado de Jung; Choi e Song (2007).

5.4 Modelo de Integracdo Entre GC e BPM

No Capitulo 2 — Referencial Tedrico, realizou-se a andlise critica
de alguns dos principais modelos de GC e BPM encontrados na
literatura, a fim de se definir os ciclos de vida do conhecimento
organizacional e de processos de negdcio aderentes ao escopo desta
pesquisa, que se encontram ilustrados na Figura 66.

Como é possivel perceber pelas setas superiores, a Figura 66
sugere aintegracdo dos ciclos de vida da GC e do BPM em fungéo das
perspectivas de complementaridade e similaridade dessas éreas de
conhecimento, a partir da literatura pesquisada e dos padrdes tedricos e
observados que foram discutidos ao longo desta pesquisa.
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I G

Identificar Planejar

Avaliar Criar Avaliar Modsiar

oot S BFM
(Ambiente Organizacional) (Ambiante de Negécios)

Aplicar Compartilhar Executar Implementar

Figura 66 — Os Ciclos de Vida de GC e BPM Adotados Nesta Tese.
Fonte: Autoria Propria.

Dessa forma, com os e€elementos cientificos basicos, e
considerados minimos por este pesquisador, foi construido o protétipo
de integracdo entre G