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RESUMO

Escritérios de Processos (BPMO) tém sido estruturados em
organizagdes publicas com o propésito de formalizar agdes de
Gestéo de Processos de Negdcio (BPM) e aumentar a efetividade
da entrega dos servigos aos cidaddos. Peculiaridades inerentes a
este contexto, como pouca flexibilidade a mudancas e rigidez da
estrutura organizacional, dificultam a consolidagdo do BPMO
neste setor. Este artigo discute os fatores que influenciam de
forma positiva e negativa a estruturagdo desta unidade. A pesquisa
foi realizada por meio de uma pesquisa-agdo. Os dados foram
tratados através de técnicas de grounded theory. O conhecimento
sobre os fatores e suas inter-relagdes relatados pode contribuir
para aumentar as chances de sucesso da implantagdo de um
Escritdrio de Processos.
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ABSTRACT

Business Process Office (BPMO) has been structured in public
organizations with the purpose of formalize BPM actions and
increase the effectiveness of services delivery to citizens.
Peculiarities inherent this context like little flexibility to change
and dtiffness of the organizational structure difficult the
consolidation of BPMO. This article discusses the factors that
influence positively and negatively the structuration of this unity.
The research was conducted through an action research. The data
were treated using techniques of grounded theory. The knowledge
of factors and their reported interrelations can help to increase the
chances of successful implementation of a Business Process
Office.
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1. INTRODUCAO

A Gestdo de Processos de Negdécio (do inglés Business Process
Management — BPM) tem sido uma estratégia amplamente
adotada por organizagdes que buscam a eficiéncia e amelhoria da
entrega dos seus servicos [8],[9]. Para definir diretrizes e orientar
as acles de BPM, unidades funcionais denominadas de Escritério
de Processos (do inglés Business Process Office — BPMO) tém
sido estruturadas e evoluidas, aumentando a efetividade da Gestéo
de Processos de Negdcio [15],[16],[14].

A estruturacdo de um Escritdrio de Processos consiste em uma
acdo estratégica que deve ser bem plangjada para a obtencdo de
éxito. A construcdo desta unidade é influenciada por fatores que
impactam no sucesso ou fracasso de uma iniciativa de BPM.
Shmiedel et. a [20] afirma que a cultura organizacional influencia
0 éxito da constru¢do de um Escritério de Processos. Jesus et. a
[5] ressalta que a forma com que a comunicagdo flui afeta o
estabel ecimento desta unidade. Khusidman [6] cita que a presenca
de um patrocinador influente é essencia para o sucesso do
BPMO. Logo cultura, comunicacdo e patrocinio sdo exemplos de
fatores que influenciam a estruturacdo desta unidade, contribuindo
para seu sucesso ou fracasso dependendo de como sfo tratados.

Em organizagdes publicas, a formagdo de um BPMO é
influenciada por fatores decorrentes de peculiaridades deste
contexto. Troca periddica de governo, pouca flexibilidade a
mudancas, rigidez da estrutura hierdrquica que se baseia em uma
visdo vertical, além da existéncia de leis e estatutos que regem o
negécio, sdo algumas das caracteristicas deste cenério [19]. Neste
sentido, o entendimento dos fatores envolvidos ha estruturagéo de
um Escritério de Processos no setor publico possibilita tragar
estratégias para geri-los visando aumentar as chances de sucesso
do estabel ecimento desta unidade.

Embora a literatura cite fatores envolvidos na estruturago de
um BPMO [5],[9],[14],[8].[12], o desconhecimento destes fatores
no contexto de organizagdes publicas afeta negativamente o
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sucesso da implantagdo do Escritorio de Processos. Com base
nessa motivagdo, este artigo reporta os fatores identificados
durante a estruturagdo de um Escritério de Processos em uma
organizacdo publica na qual foi conduzida uma pesquisa-acao.
Esta pesquisa partiu dos seguintes pressupostos. i) necessidade de
identificar e gerir fatores envolvidos na estruturagdo de um
Escritério de Processos em uma organizagdo publica, e ii)
importancia da estruturagdo dessa unidade para 0 sucesso de
iniciativas de BPM [17],[6],[9]. Para guiar o estudo, foram
definidas as seguintes questdes de pesquisa: (QP1) Quais sdo os
fatores que influenciam a estruturagdo de um Escritério de
Processos em uma Organizacédo Publica Brasileira? (QP2)Como
os fatores estdo inter-relacionados?

O artigo esta estruturado da seguinte forma: Na segéo 2 € feita
uma contextualizagdo sobre Escritorio de Processos. Na segéo 3
descrito 0 método utilizado no desenvolvimento da pesquisa. Na
secd0 4 sdo reportados os fatores identificados e suas inter-
relagbes. Por fim, a segdo 5 conclui o trabalho apresentando as
consideracdes finais e delineamento de pesquisas futuras.

2. ESCRITORIO DE PROCESSOS

Independentemente do ciclo de vida adotado e do contexto,
uma iniciativa de BPM possui maior chance de éxito quando
gerida de forma estruturada. Para tal, a Gestdo de BPM deve ser
conduzida por um orgéo capaz de propor diretrizes e de guiar as
acoes de melhorias de processos. Esta unidade é denominada de
Escritorio de Processos. De acordo com Richardson [17],
Escritério de Processos (do inglés, Business Process M anagement
Office, BPMO) é uma unidade funciona responsavel por
estabelecer regras, padrdes e diretrizes necessarios a implantacéo
e continuidade da Gestdo de Processos. Com 0 objetivo de
introduzir e apoiar a execucdo de iniciativas de BPM, estas
unidades tém sido amplamente estabelecidas nas estruturas
organizacionais [5]. Escritério de Processos também é conhecido
na literatura como Centro de Exceléncia de Processos (CoE),
Centro de Competéncia BPM ou Business Process Management
Office (BPMO) [5], [6]. Segundo Richardson [17], BPMOs
buscam principa mente priorizar, implantar e manter processos de
negdcio em repositorios, além de monitorar o desempenho destes
e estabelecer préticas de BPM. Korhonen [9] e Melenovsky [12]
apresentam 0 BPMO como um facilitador em iniciativas de BPM.
Se andlisado como um mecanismo de governanga, o objetivo
desta estrutura é definir e gerenciar padrbes e regras que
possibilitem a ado¢do de BPM pela organizagdo [5], [9], [12],
[17]. Miers [14] destaca que o estabelecimento de um BPMO é
um fator critico de sucesso para iniciativas de BPM. Segundo
Paim [15], sua estruturagdo pode trazer diversos beneficios como
0 entendimento adequado dos processos, desenvolvimento e
aprimoramento organizacional, além do funcionamento integrado
e coordenado das atividades.

A estruturagdo de um Escritério de Processos possibilita a
organizacdo a capacitacdo necessdria para [16]: i) Promover o
entendimento adequado dos processos seja na forma como estéo
sendo realizados atualmente (modelo As-Is), seja ha forma como
serdo entendidos no futuro (modelo To-Be); ii) Possuir um
referencial de desenvolvimento e aprimoramento organizacional
que resultem em vantagens competitivas ou comparativas, para
organizagoes privadas e publicas; iii) Cumprir com requisitos de
desempenho, tais como entrega dentro de prazos, custos,
qgualidade; vidveis somente pela continua gestdo integrada e
articulada dos processos.

A construcdo de um Escritério de Processos afeta diretamente
a estrutura organizacional [15]. Um BPMO, por consistir em uma
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unidade funcional, deve ser construido de modo a se adequar ao
tipo de estrutura adotado pela organizagéo e deve ter flexibilidade
para evoluir sinergicamente. A identificagdo de facilitadores e
barreiras inerentes ao processo de construgdo do BPMO permite
que esta unidade seja moldada de acordo com as peculiaridades da
instituicdo e favorece o seu desenvolvimento.

3. METODO DE PESQUISA

O estudo foi executado por meio de uma pesquisa-agdo [4]
para investigar os fatores que afetam o estabelecimento do
Escritério de Processos em uma organizagdo publica de grande
porte do ecossistema brasileiro. Estainstituicdo € responsavel por
examinar a legalidade de atos administrativos. Ela possui por
visdo “ser reconhecida como instrumento efetivo na melhoria da
gestéo publica, na defesa do interesse social e no combate a
corrupgdo”. A iniciativa de BPM na organizacdo teve inicio em
2011 a partir da disseminag8o de cursos e treinamentos sobre o
tema ministrado por um grupo externo de consultoriaa A
iniciativa era mais focada em modelagem e documentacdo. Os
resultados eram minimos e ndo havia uma visdo holistica da
relevancia da Gestdo de Processos de Negécio. Em 2012, a
iniciativa de BPM passou a ser alinhada ao plano estratégico da
organizagdo. Esta decisdo, apoiada pela alta diretoria, promoveu a
intencdo de estabelecer um Escritério de Processos por meio de
um convénio entre a ingtituicdo e a universidade. A motivacdo
para a estruturacdo de um BPMO na organizac8o surgiu a partir:
i) da necessidade de uma visdo sistémica dos processos alinhada
aos objetivos estratégicos, ii) da auséncia de metodologias para a
melhoria de processos e posterior controle de desempenho, iii) da
auséncia de padronizacgo na execugdo de atividades relacionadas
a BPM, iv) da necessdade de estabelecer uma unidade
responsavel por gerir ainiciativa de BPM na institui¢do de forma
estruturada.

Por questdes éticas [13], em todo o texto a referida instituicdo
€ tratada de ‘organizagdo participante’. A estruturagdo do
Escritério de Processos foi conduzida por duas equipes compostas
por um grupo de pesquisadores (Equipe Externa) e um grupo com
servidores (Equipe Interna) da organizagdo participante. Os
termos ‘equipe externa’ e ‘equipe interna’ foram utilizados
durante a pesquisa para diferenciar cada grupo. A Equipe Externa
compbs-se de uma doutora (coordenadora do projeto), dois
doutorandos, sendo um gerente do projeto e um gerente de célula,
duas mestrandas (uma gerente de célula e uma gerente técnica) e
quatro graduandos (estagiarios). Todos os gerentes do projeto
possuem nivel elevado de conhecimento em BPM. A
coordenadora do projeto atuou acompanhando todas as atividades,
validando toda a documentagdo gerada e conduzindo situagdes
que exigiam uma postura mais diplomatica, como reuniées com o
patrocinador do projeto e palestras com stakeholders. O gerente
de projeto responsabilizou-se por acompanhar os gerentes de
células, por cobrar prazos e por prestar contas a coordenadora do
projeto, ao patrocinador e a gerente de servidores. Os gerentes de
células se encarregaram pela aocagdo de tarefas para os
estagidrios e pela execucdo de atividades estratégicas da
estruturagdo do BPM. A gerente técnica ficou responsavel por
apoiar e acompanhar 0s estagiérios em suas atividades didrias e
por intermediar a comunicagdo entre a equipe de pesguisadores e
a equipe de servidores. Os estagiarios atuaram de forma mais
operacional executando as tarefas a eles atribuidas.

A Equipe Interna possuia conhecimento de BPM classificado
como intermedidrio, sem experiéncia em temas mais avancados
como Governanga BPM, indicadores de processos, etc. Esta
equipe constituiu-se de um patrocinador (diretor do Nucleo de
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Desenvolvimento Estratégico), uma gerente funciona (lider da
iniciativa de BPM e gestora da unidade de Plangamento e
Estrutura organizacional) e quatro servidores (funcionarios da
unidade de Estrutura Organizaciona). O patrocinador teve a
func&o de apoiar o projeto e de intermediar a comunicagéo entre a
Equipe Interna, a Equipe Externa e a ata geréncia. A gestora
funcional teve a responsabilidade de atuar diretamente na
constru¢do do BPMO, de promover palestras e capacitacdes, de
resolver possiveis conflitos entre as equipes e de acompanhar as
atividades do projeto. Os quatro servidores, todos andistas de
processos, tiveram por fungéo aprender as metodologias e técnicas
repassadas e de auxiliar 0s gestores e 0s estagiarios na execugao
das atividades de BPM.

A Pesguisa-acdo preconiza a investigagdo de um problema, a
proposta de solugfes e caracteriza-se por requerer o envolvimento
aivo tanto do pesquisador quanto da organizagdo participante.
Esta abordagem foi executada considerando-se cinco fases:
diagnostico, plangiamento, implantacdo, avaliagdo e
documentagdo do aprendizado [21] (Figura 1). A fase de
diagnostico envolveu uma andlise na organizagdo participante
com o propésito de conhecé-la e de observar caracteristicas
culturais, estrutura hierérquica, iniciativa de BPM, entre outros
aspectos. A fase de plangjamento consistiu na elaboracdo de um
conjunto de atividades necessérias para a construgdo do BPMO.
Esta agdo envolveu a colaboragdo ativa da institui¢do participante.
Na fase de implantacdo o BPMO foi estruturado através da
execucdo das etapas definidas na fase de plangiamento. Nafase de
avaliacdo a conducéo do projeto foi analisada com o propdésito de
levantar fatores que influenciaram a estruturacdo do BPMO. Por
fim, na fase de documentacéo do aprendizado, li¢des aprendidas
foram documentadas a fim de que os fatores negativos fossem
tratados em um novo ciclo.

Para possibilitar uma interpretacdo mais rica do fendmeno
estudado e para tratar inconsisténcias ou vieses anteriormente ndo
identificados [7], o ciclo da Pesguisa-acdo foi executado duas
vezes. Cada ciclo teve a duracdo de cinco meses. O limite de
tempo determinado para o término da pesquisa impossibilitou a
realizagdo de ciclos mais extensos.

Documentacal
do aprendizado

Figura 1. Ciclo da Pesquisa-Acéo (Susman e Evered 1978).
Adaptado

Para coletar os dados foram realizados grupo focal, entrevistas
e observacdo ndo estruturada. O grupo focal foi realizado na fase
de avaliagdo do ciclo 1 com o objetivo de identificar problemas e
fatores envolvidos na estruturacdo do BPMO. Os participantes
deste grupo focal foram membros da Equipe Interna e da Equipe
Externa. Um roteiro de questBes foi utilizado para guiar o grupo
focal, além de um tablet para registro do audio e de anotagdes. A
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observacdo foi realizada durante toda a pesquisa. Tudo que era
incomum, ou que era recorrente foi observado e anotado em um
Di&rio do Pesquisador, destacando a data do evento ocorrido. A
técnica de observagdo ndo estruturada foi utilizada com o
propésito de ndo restringir os fatos [13].

As entrevistas foram executadas na fase de avaliacdo do
segundo ciclo (entre novembro e dezembro de 2013) com a
Equipe Interna e a Equipe Externa. Foi elaborado um roteiro
especifico para cada perfil de entrevistados. Ao todo, doze
pessoas foram entrevistadas: a gerente do Escritério de Processos
da organizagdo, o patrocinador do BPMO, quatro membros da
Equipe Interna e seis membros da Equipe Externa a
coordenadora do projeto, o gerente de projetos, dois gerentes de
células e dois estagi&rios.

O uso destas técnicas permitiu a triangulagdo dos dados e
aumentou a validade da pesquisa. O audio das entrevistas e do
grupo focal foram gravados e transcritos com o apoio do software
Scribe Xpress. Todos os dados foram analisados com o apoio do
software Weft QDA por meio de técnicas de Grounded Theory,
gue incluiram a codificacdo aberta, axia e séletiva, conforme
prop&e Corbin e Strauss [3].

Na codificacdo aberta os trechos das entrevistas e do Diério do
Pesquisador foram avaliados em busca de semelhancas e
distingBes. Uma palavra-chave representante da ideia central de
trechos relacionados foi selecionada e definida como rétulo. Apos
arealizagdo de comparagBes consecutivas, um conjunto de rétulos
emergentes foi selecionado e associado a uma categoria. A selegdo
da categoria foi redlizada considerando a quantidade de
evidéncias e a recorréncia de sinbnimos a ela associados. Por
exemplo, palavras e verbos citados pelos entrevistados que
remetiam a ‘gestdo’, ‘controle’ e ‘direcdo’ foram associadas a
categoria ‘lideranga’. Quanto mais recorrente 0 termo e seus
sinbnimos, maior a relevancia da categoria. Apos refinadas, as
categorias receberam o nome de fator (Figura 2). Assm, cada
categoria identificada consistiu em um fator que influenciou a
estruturagdo do BPMO.

Figura 2. Grounded theory: Codificagdo aberta -
Associagdo do rétulo a categoria

‘ Rétulo

Gestio de conflitos

Categoria

Na codificag8o axial, hipéteses foram construidas, refinadas e
associadas as evidéncias, rétulos e categoria (fatores)
correspondentes. Na figura 3 é mostrada como exemplo a hipotese
criada para o rotulo ‘gestdo de fatores humanos’, associado a
categoria (fator) ‘lideranca’. Também apresentamos o trecho da
entrevista relacionado ao rétulo citado.

Na codificagdo seletiva um modelo tedrico contendo as inter-
relacfes das categorias (fatores) foi gerado a partir de uma
cuidadosa avaliagdo das evidéncias (Figura 4). Ao fazer esse
relacionamento foi possivel identificar influéncias positivas e
negativas inerentes aos fatores e suas inter-relacoes. Isto permitiu
encontrar as respostas para as questfes de pesquisa propostas.

Postura do lider
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Hipdtese: Conhecer estratégias para identificar e gerir
Jatores humanos auxilia o gestor a lidar com a personalidade
dos membros da equipe.

“Eu acho que a grande licdo aprendida e que 56 fez confirmar essa
minha visdo € que pessoas sempre vdo ser um jfator de sucesso ou de
fracasso em qualquer projeto. Tanto as pessoas motivadas vdo
contribuir pra o sucesso e as pessoas desmotivadas vdo acabar
originande o fracasso do projeto. Entdo pra mim a ligdo aprendida é
gerenciar o fator humano. “ (MEO0S)

Figura 3. Grounded theory: Codificacdo axial — Construcéo de
hipéteses

4. RESULTADOS

Esta se¢80 apresenta as respostas as questdes de pesquisa. Sdo
descritos os fatores que influenciam a estruturacdo de um BPMO
e como o relacionamento entre eles.

4.1  QP1 - Quais sao os fatores envolvidos
na estruturacdo de um BPMO em uma
or ganizacao publica?

Durante a pesquisa foram identificados 18 fatores que
influenciam a estruturagdo de um BPM: Expectativas da equipe,
capacitacdo da equipe, praticidade de métodos e técnicas,
resisténcia a mudangas, transferéncia de conhecimento, execugdo
de atividades, resultados de sucesso, insuficiéncia de recursos
humanos, lideranga, divulgagéo, cultura organizaciona, mudanca
de gestdo, perspectiva académica, comunicagdo, interacdo entre
equipes, motivagdo e relacionamento entre gerentes e equipes. A
seguir, sdo detalhados os dez fatores considerados mais relevantes
por terem sido mais recorrentes nas evidéncias e terem
apresentado maior impacto sobre a estruturagdo do BPMO na
organizacdo participante. Conforme ja explicitado, a relevancia
dos fatores foi avaliada de acordo com recorréncia deles nos
trechos das entrevistas. Quanto mais recorrente o fator, maior a
sua criticidade para a estruturagdo do BPMO.

4.1.1 Capacitacao da equipe
Hipotese: A admissdo por concurso dificulta a escolha de pessoas
com pexfil e capacitagdo de analista de processos.

Observactes

Segundo [16], um BPMO precisa cumprir com requisitos de
desempenho, como entrega de servigos dentro de prazos, custos e
qgualidade aceitéveis. Isto é viavel somente através da gestdo
continua e existéncia de uma equipe com elevado conhecimento
em BPM. Logo, o nivel de capacitagdo da Equipe Interna foi um
fator amplamente citado nas entrevistas. Uma peculiaridade do
setor publico é a admissdo de servidores através de concurso. Isto
dificulta a selecdo de pessoas com perfil para atuar no Escritério
de Processos, conforme citou um dos gerentes de célula: “As
pessoas ndo sdo admitidas na organizacdo pela formacdo que
possuem, mas por concurso. Entdo € complicado escolher
aquelas que possuem perfil de analista de processos”.

Por conta do método de admiss3o, as pessoas que faziam parte
da equipe do BPMO na organizagdo participante eram carentes de
embasamento tedrico e préatico sobre BPM. No entanto,
desenvolver habilidades, conhecimentos e competéncias inerentes
a Gestéo de Processos ndo é trivial. Muitas das habilidades
requeridas estdo associadas a aptidGes natas e a caracteristicas
pessoais, como relatou um gerente de células “a pessoa n@o
adquire perfil de analista de processos repentinamente...tem que
ter aptiddo mesmo, algumas habilidades ndo tem como
desenvolver através de cursos. A pessoa nasce com elas.”
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4.1.2 Resisténcia a mudangas

Hipétese: A adocdo de novos métodos e técnicas gera o receio de
que as pessoas deverdo trabalhar mais, provocando resisténcia a
mudancgas.

ObservacOes

Segundo Makhfi e Patton [11], € comum que hgja resisténcias
a construgdo do BPMO devido as mudangas que gera a nivel
gerencial, operaciona e cultural. Jesus et. Al [5] ressalta que o
Escritério serd bem-sucedido se a organizagdo entender seus
beneficios. A resisténcia a mudangas da Equipe Interna devia-se a
preferéncia pela informalidade no contexto estudado. As
entrevistas demonstraram que a equipe tinha dificuldades em
seguir os procedimentos formais definidos pela Equipe Externa, ja
gue a formalidade exigia maior esforco na geracdo de produtos.
As pessoas eram obrigadas a sair da zona de conforto, o que
gerava resisténcia ndo so por parte da equipe do BPMO, mas por
toda organizagdo, conforme um membro da Equipe Externa
“Para cada atividade que vocé realiza, vocé gera produtos e ai
com a informalidade vocé termina ndo gerando produtos, talvez
seja um pouco o apego a lei de menor esfor¢o”.

4.1.3 Lideranca

Hipotese: Conhecer estratégias para gerir fatores humanos ajuda
nalideranca da equipe.

Observacdes

As pessoas s30 as principais responsaveis pela transformagéo
requerida a construgdo de um BPMO [5]. Um dos pontos mais
destacados nas entrevistas pelos gerentes foi a dificuldade em
lidar com fatores humanos. Como ressaltou um dos gerentes:
“pessoas sempre vao ser um fator de sucesso ou fracasso em
qualquer projeto. Pra mim, a licio aprendida € gerenciar o fator
humano”. Neste sentido, ter habilidade para gerenciar estes
aspectos € essencial a conducdo de um projeto de estruturagéo de
um BPMO, conforme citou a coordenadora do projeto: “a gente
teve que utilizar muito de abordagem social, de motivacgdo, até
psicoldgica de como lidar com os conflitos, com as pessoas”. Um
edemento que também influencia a estruturagdo do BPMO € a
postura do lider diante da equipe, como ressaltou um membro da
Equipe Interna: “Ele [0 lider] tem que acreditar, tem que ser uma
pessoa que tenha entusiasmo e trabalhe nisso junto com a gente. ”

4.1.4 Execucdo de atividades
Hipétese: O acimulo de papés dificulta a execugdo de
atividades do BPMO.

Observactes

De acordo com Pinho et. a [16], o BPMO deve promover o
funcionamento integrado e coordenado das atividades. E entZo de
suma importancia que a unidade possua atribuicbes bem
definidas, passivels de serem executadas. As entrevistas
evidenciaram gque uma grande preocupacdo da Equipe Interna era
a quantidade de atribuicdes do BPMO. Acrescida a insuficiéncia
de recursos humanos, havia também a concorréncia entre
atividades que ndo eram de BPMO, uma vez que aém de gerir a
iniciativa de BPM, a unidade também era responsavel pelarevisio
da estrutura organizacional. Esses entraves causavam receio de
sobrecarga de trabalho dos membros do BPMO. Isso foi reforcado
por um dos membros da Equipe Interna: “Eu tenho preocupagdo
com a carga de trabalho que vai ficar com o Escritério de
Processos porque a gente tem também outras atividades.”
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4.1.5 Resultados de sucesso

Hipotese: A obtencdo de resultados de sucesso une as &eas
organizacionais e promove a aproximagdo do patrocinador do
BPMO.

Observactes

De acordo com Paim et al. [15], as conquistas do BPMO (ex.:
processos melhorados) elevam a relevancia desta unidade e criam
um referencial de valor naorganizag@o. Tais resultados promovem
o envolvimento das éreas durante a estruturagdo do BPMO. A
gerente do BPMO ressaltou que “hoje se sente nas dareas um
esfor¢o maior em colaborar, em participar”. 1ss0 significou um
grande avango, visto que a colaboracdo e o interesse pela
iniciativa de BPM ndp fazia parte do histérico da organizacao.

De acordo com o patrocinador do projeto, “um marco relevante
foi a integracdo com a equipe de Tl. Anteriormente a interacao
ndo era tdo grande entre a Equipe Interna e a area de T1.” Este
apoio foi essencia a implantacdo de processos que envolviam
mudangcas tecnoldgicas. A aproximagdo do patrocinador também
consistiu em um ganho para o BPMO, pois o sucesso do
Escritério de Processos depende de continuo patrocinio a
inicigtiva de BPM [11]. “Nés conseguimos uma aproximagdo
muito grande do patrocinador isso € muito importante pra o
sucesso do escritorio”, ressaltou a coordenadora do projeto.

4.1.6 Insuficiéncia de Recursos Humanos
Hipétese: A insuficiéncia de recursos humanos requer que o
BPMO invista fortemente na formag&o e capacitacio da equipe.

Observactes

Makhfi e Patton [11] afirmam que é responsabilidade do
BPMO desenvolver competéncias para que a implantagdo de
BPM sgja bem-sucedida. Trkman [23] reforga que é essencial que
0 BPMO defina os papéis dos envolvidos, para que ndo haa
inconsisténcias na execucdo das atividades. Na organizagdo
participante, parte da equipe estava prestes a se aposentar e sua
expansdo era dificultada devido a disputa por recursos entre as
areas. Definiu-se que aqueles alocados no BPMO deveréo
continuamente renovar seu conhecimento para suprir a caréncia
de mdo de obra, como afirmou o patrocinador do projeto: “essa
questéo de recursos limitados faz parte do mundo que a gente
vive. Cabe a gente se inovar, buscar continuamente fazer
diferente”. O BPMO deve entdo investir na formagdo dessas
pessoas, que precisardo ser proativas e abertas a novos
conhecimentos. A gerente do BPMO reforgou esta afirmagéo ao
ressaltar que “Tem que imediatamente trazer novas peSsoas que
tenham até uma abertura maior mental pra compartilhar esse
aprendizado”.

4.1.7 Divulgacéo do BPMO

Hipotese: A pouca divulgagdo das ages do BPMO dificulta o
entendimento da importancia da unidade para a organizagéo.

Observactes

Jesus et. al [5] afirma que o BPMO deve conquistar confianga
da organizacdo. Todos devem vé-lo como um meio de solucionar
problemas e buscar oportunidades de melhoria [5]. Isso é possivel
através de sua ampla divulgagdo. De acordo com as evidéncias, a
pouca divulgacdo das agBes do BPMO prejudicou a visibilidade
da unidade. Segundo a gerente do BPMO, “as pessoas ndo sabem
0 que estamos fazendo no projeto e falam que até o momento néo
viram nenhum ganho relevante... A gente ndo divulgou a altura”.
Viu-se a necessidade de sensibilizar a instituicdo com
apresentacOes e cursos sobre os resultados e conceitos de BPM.
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“Tem que sensibilizar e promover as dreas”, concluiu a gerente
do BPMO.

4.1.8 Cultura organizacional
Hipotese: A estruturagdo do BPMO pode ser prejudicada quando
acultura organizacional ndo promove uma visao sistémica.

Observactes

Kohlbacher [8] afirma que a abertura a mudanca de cultura é o
que diferencia uma organizagdo tradiciona de uma empresa
orientada por processos. Segundo Paim et al. [15], reduzir avisdo
vertical e as agBes que contribuem para o crescimento individual
dos departamentos € um desafio. Santos [19] ressalta que,
enquanto organizagOes privadas possuem estrutura flexivel e
buscam continua inovacdo; as publicas sdo regidas por leis e
regulamentacdes que dificultam a mudan¢a. A caréncia de uma
Visdo sistémica que promovesse a integracdo das agdes para o bem
da organizagdo e do cidad&o influenciou a estruturacdo do BPMO.
Conforme um membro da Equipe Interna, “quando falo em
cultura, falo em pouca visdo sistémica, falo na falta de
colaboragdo. Cada area preocupada s com seus préprios
resultados.” Houve grande dificuldade para conscientizar as areas
darelevancia de uma visdo integrada para o BPMO.

4.1.9 Selecao de projetos pilotos
Hipétese: Selecionar projetos pilotos complexos é um risco a
estruturagdo do BPMO.

Observacdes

A execugdo de projetos pilotos € uma forma de avaliar o
Escritério de Processos e de redlizar gjustes necessarios para
melhorar a sua efetividade [14], [11]. Estes projetos devem ser
pequenos, mas capazes de permitir avaliar a atuagdo do BPMO.
Projetos de alta complexidade implicam em risco e resultados de
longo prazo. Logo, ndo sd adequados como pilotos na
construcdo do BPMO. Isso foi confirmado na organizacdo através
do adiamento da fase de implantagdo de um processo em um ano
devido a complexidade, adiando resultados. Conforme a gestora
da Equipe Interna: “eu queria fazer um projeto que fosse grande.
Né&o déa certo. Pegue um projeto pequeno e envolva cada coisa no
seu tempo.”

4.1.10 Mudanca de gestao

Hipdétese: A mudanca de gestao ameaga a estruturagéo do BPMO
e provoca sentimento de instabilidade.

Observacdes

Segundo Tregear e Jenkins [22], a mudanga de gestdo € uma
particularidade do setor publico. A gestéio muda a cada dois anos
na organizagdo participante, com rotatividade de cargos. Segundo
o trecho da entrevista: “Vocé comega um projeto, mas ndo sabe
se vai continuar porque a cada dois anos com a mudanca de
gestiio, muda tudo. E meio instdvel” A iminéncia da mudanca de
gestdo ameagou a conclusdo da estruturagdo do BPMO, pois ndo
se sabia se a gestora funciona e o patrocinador permaneceriam
nos cargos. Um trecho da entrevista do gerente do projeto,
membro da Equipe Externa, evidenciou esse fato: “Caso a gerente
[da Equipe Interna] saia da unidade, ndo ha como prever o
futuro do projeto. Essa instabilidade consiste em um grande risco
para o sucesso do BPMO.”
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42 QP2 — Como os fatores estdo inter-

relacionados?

A andlise demonstrou a existéncia de fatores com influéncias
negativas e positivas entre eles Foi identificado que quando os
membros da Equipe Interna receberam o conhecimento de forma
adequada, as atividades foram executadas satisfatoriamente. Em
contrapartida, a execugdo de atividades de BPM também
influenciou a transferéncia do conhecimento de forma positiva,
uma vez que foi através da prética que os membros do BPMO
puderam compartilhar e consolidar o aprendizado. A transferéncia
do conhecimento foi influenciada negativamente pela per spectiva
académica. Quando houve um enfoque muito académico nos
procedimentos e técnicas, a Equipe Interna apresentou dificuldade
em absorver o conhecimento. A transferéncia do conhecimento
também foi influenciada positivamente pela motivacao da equipe.
Quando a equipe estava disposta a adquirir e colocar em prética
novos conhecimentos, a transferéncia obteve sucesso. Outro fator
gue influenciou negativamente a transferéncia de conhecimento
foi a capacitagdo da equipe. Como a Equipe Interna possuia um
nivel baixo de capacitacdo em BPM, o conhecimento repassado
foi considerado muito sofisticado e a equipe teve dificuldade em
aprender novos métodos e técnicas.

diminuiu. A interacdo também influenciou a execugdo de
atividades. Quando a interacdo foi boa houve um maior
entendimento referente as atividades a serem redlizadas. No
entanto, quando houve poucainteracdo, a execucgao das atividades
foi prejudicada por erros decorrentes de interpretacdes
equivocadas, provocando atrasos e retrabalho. Os erros também
foram decorrentes da falta de comunicagdo. Logo, a existéncia de
comunicagdo influenciou positivamente a execugdo das
atividades.

A comunicagdo entre as equipes também influenciou a
interacdo. Quando houve problemas de comunicagéo os ruidos e
més interpretagdes aumentaram, provocando conflitos que
afastaram as equipes, prejudicando a interacdo. A interagdo entre
equipes também influenciou positivamente a comunicagdo, a
transferéncia do conhecimento e aresisténcia a mudancas.

Quando a interagdo aumentou, a comunicacdo entre a Equipe
Interna e a Equipe Externa fluiu, a resisténcia a mudancas foi
minimizada e a Equipe Interna se tornou mais receptiva a
transferéncia do conhecimento. No entanto, quando a interacdo
diminuiu, a comunicagdo também diminuiu a resisténcia a
mudancas aumentou e a Equipe Interna tornou-se mais arredia ao
aprendizado. A execucdo de atividades, a interag@o entre equipes
e a comunicagdo também foram influenciadas
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Figura4. Grounded theory: Codificagdo seletiva— Modelo tedrico dos fatores do BPMO e suas inter-rel agbes

A execucdo de atividades do BPMO, por sua vez, possuiu
influéncia sobre a interagéo entre equipes. Quando membros da
Equipe Interna e da Equipe Externa foram aocados para trabal har
em conjunto, a interagdo aumentou. No entanto, quando as
aividades foram executadas sem o envolvimento das duas
equipes, houve um afastamento e consequentemente, a interagéo
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pelo relacionamento entre gerente e as equipes. Quando a
esta relacdo foi agradavel e quando houve confianca e respeito
mutuos, estes fatores tenderam a ser positivamente impactados
pelo relacionamento entre gerentes e equipes.

Outros fatores que influenciaram positivamente a execugéo de
atividades foram a motivagdo, a capacitacdo da equipe e a
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praticidade de métodos e técnicas. Quando a equipe foi
motivada, bem capacitada e quando os métodos e técnicas foram
adequados para o ambiente organizacional, as chances das
atividades do BPMO serem executadas efetivamente aumentaram.
A insuficiéncia de recursos humanos influenciou negativamente as
expectativas das equipes e os resultados de sucesso obtidos
durante a estruturacdo do BPMO. Porém, a fdta de recursos
humanos foi mitigada quando houve divulgacdo das agdes do
BPMO, o que contribuiu para atrair pessoas para o Escritério de
Processos. A divulgagdo também influenciou positivamente a
mudanca da cultura organizacional. Outro fator que influenciou
positivamente a mudanca de cultura organizacional foram os
resultados de sucesso, que também diminuiram a resisténcia a
mudancas e aumentaram o patrocinio.

A mudanca de gestdo influenciou negativamente a execugéo
de projetos pilotos uma vez que ao mudar os gestores, projetos em
andamento correram o risco de ndo serem concluidos. A mudanca
de gestéo também influenciou negativamente as expectativas de
estruturagdo do BPMO devido a incerteza de continuidade do
projeto. Foi observado que alguns fatores emergiram por serem
caracteristicos da configuragdo das equipes e do ambiente
organizaciona na qual a pesguisa foi realizada, por exemplo: a
perspectiva académica foi identificada porque a Equipe Externa
consistiu em um grupo de pesquisadores e alunos da universidade
e nd em uma equipe de consultoria. A interacdo entre equipes
surgiu pelo fato de haver uma equipe externa a organizagéo e uma
equipe interna o que requereu um maior grau de alinhamento para
que a estruturacdo do BPMO tivesse éxito. A praticidade de
métodos e técnicas emergiu porque foi identificada a necessidade
de definir procedimentos simples, dados o perfil da Equipe
Interna, o ambiente dindmico da organizagdo e a variedade de
atribuicBes de um Unico servidor, 0 que impedia total dedicacéo
as agBes do BPMO. A insuficiéncia de recursos humanos também
foi um fator especifico do ambiente pesquisado, uma vez que,
além de a equipe ser pequena, parte dos servidores estava prestes
a se aposentar.

Foram identificados também fatores que sdo especificos de
organizagdes publicas do contexto brasileiro. Por exemplo: a
capacitacdo da equipe é influenciada pela forma de selecdo das
pessoas, que sao admitidas por meio de concurso publico, logo,
nem sempre possuem conhecimento, habilidade e perfil de
analista de processos. A resisténcia a mudancas € um fator que
possui forte influéncia em organizagBes publicas, que possuem
uma estrutura rigida e verticalizada, o que dificulta a flexibilidade
a adocdo de novas abordagens, principamente quando estas
alteram 0 organograma da institui¢do, como é o caso do BPMO. A
mudanca de gestdo é dominante no contexto publico que a cada
dois anos troca os gerentes e 0s servidores de fungéo. Dentre esses
fatores, os resultados do sucesso e a divulgagdo do BPMO sdo
criticos para que a cultura sgja modificada, para atenuar o
problema da insuficiéncia de recursos humanos e para consolidar
0 Escritorio de Processos.

Um modelo foi elaborado para representar a interago entre os
fatores, apresentado na figura 4. As setas tracejadas indicam
fatores que possuiram influéncia negativa As setas grossas
representam influéncias positivas entre fatores. Os reténgulos
pretos explicitam fatores caracteristicos de organizactes piblicas.
Os retangulos cinzas indicam os fatores situacionais e especificos
do contexto estudado que emergiram devido a configuragdo das
equipes, do projeto e do ambiente organizacional onde a pesquisa
foi realizada. Os retdngulos brancos indicam fatores gerais, que
s80 comuns a qual quer projeto de estruturacdo de um BPMO.
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5. TRABALHOSRELACIONADOS
Santos [19], pesquisou fatores criticos de sucesso de BPM no
setor publico por meio de uma revisdo da literatura e de um
estudo exploratério realizado em quatro organizactes do setor
publico brasileiro. O estudo foi posteriormente estendido e propds
estratégias para gerenciar os fatores criticos identificados pelos
autores (Santos, 2014). Oito dos doze fatores identificados por
Santos [19] também emergiram no presente estudo (tabela 1). Esta
similaridade néo é surpreendente uma vez que a estruturacdo de
um BPMO consiste em uma iniciativa de BPM. Neste sentido, a
pesquisa de Santos [19] diferencia-se por analisar fatores criticos
de sucesso envolvidos na iniciativa como um todo, enquanto o
estudo reportado neste artigo buscou analisar apenas fatores
inerentes a estruturacdo do Escritorio de Processos.

Santos [19] identificou os fatores de BPM através de um
estudo de caso validado por meio de um grupo focal. Em
contrapartida, os fatores aqui reportados emergiram ao longo da
estruturagdo do BPMO. Logo, a pesquisa possuiu caréter
construtivista. A proposicdo das inter-relagcbes dos fatores por
meio de um modelo tedrico decorrente de técnicas de ground
theory também consiste em um diferencial em relagéo ao trabalho
de Santos[19].

Tabela 1. Fatoresde BPM x Fatoresdo BPMO

Fator es criticos de sucesso
de BPM (Santos, 2011)

Mudanca organizacional
Descontinuidade dos
projetos por troca de
Governo

Treinamento da Equipe de
Processos
Pessoas e empowerment
Composicdo da equipe de
processos formada  por
pessoal interno

Burocracia e cultura do
setor publico

Dificuldade de mudanca
dos processos devido a
legislacdo atual
Rotatividade de pessoal

Fator es envolvidos na
estruturacdo deum BPM O

Mudanca de gestdo

Capacitagdo da equipe

Cultura organizacional

Um estudo realizado por Ceribeli et. a [24] também investigou
fatores criticos de sucesso no contexto geral de BPM. Os fatores
identificados por Ceribeli et a [24] foram: envolvimento ativo da
alta administragdo, alinhamento entre estratégia e processos,
capacitacdo de todos os envolvidos, priorizagcdo de processos a
serem melhorados, definicdo clara de papeis de processos e
reducdo dos conflitos entre fungdes e processos. Ceribeli et. d
[24] n&o investigou fatores inerentes a estruturagdo de um BPMO
e também n&o avaliou suas inter-rel agoes.

Alguns dos fatores identificados na estruturagdo do BPMO
também foram encontrados na literatura de BPM: comunicagéo
[5], capacitagdo [9], selecdo de projetos pilotos [14], execucdo de
atividades [8], praticidade de métodos e técnicas [12], cultura e
mudanca de gestdo [23], resisténcia a mudangas [19], motivacdo
[15],[5], divulgagdo, resultados de sucesso, lideranca e
expectativas [5]. Apesar de terem sido mencionados como
elementos criticos para 0 sucesso da iniciativa de Gestdo de
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Processos de Negocio, estes fatores ndo foram amplamente
estudados pelos autores.

6. CONCLUSAO

O trabalho possui como principal contribui¢do a descoberta de
fatores envolvidos na estruturacdo de um BPMO em uma
organizagdo publica. Apesar de o setor publico ter sido o principal
objeto de estudo, pode-se afirmar que varios fatores encontrados
(por exemplo, resisténcia a mudangas, motivagdo, comunicaggo,
capacitacdo e lideranga), sfo extensivels ao setor privado porque
eles estdo associados a aspectos humanos e culturais. Logo,
podem surgir em qualquer equipe, independentemente do tipo de
instituicdo, o que permite a generalizagdo da pesquisa. Além da
descoberta dos fatores, foi obtido ao final da pesquisa-agdo um
Escritério de Processos normativo, posicionado entre a
presidéncia e a geréncia estratégica. O escritorio oferece até o
momento servicos de governanga de BPM e conduz atividades de
melhoria de processos. O relato completo da estruturagdo do
escritério e dos fatores identificados durante a pesquisa esta
registrado em uma dissertacdo de mestrado que pode ser solicitada
80 primeiro autor.

Com base nos resultados, foi possivel concluir que dentre
todos os fatores levantados a capacitacdo da equipe, aresisténciaa
mudangas, a insuficiéncia de recursos humanos e a mudanga de
gestéo foram considerados criticos para a estruturagdo do BPMO
na organizacdo pesquisada. Pode haver outros fatores envolvidos
na Estruturacdo de um BPMO que ndo foram identificados no
contexto pesquisado, sgja porque eles ndo emergiram dos dados
coletados ou porque a configuragdo do projeto ndo possibilitou a
descoberta. Como a maioria dos fatores que influenciam a
estruturagdo de um BPMO esta ligada a aspectos humanos, prevé-
se um estudo empirico do impacto de fatores humanos na
evolucdo de BPM e a proposta de abordagens para melhor
gerenci&los.
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