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Resumo

Manzueto, Mauricio Santos; Pinto, Sandra Regina da Rocha. Automagcéo de
processos: a influéncia dos softwares de automacéo de processos nas
rotinas organizacionais. Rio de Janeiro, 2016. 57p. Dissertacdo de
Mestrado - Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

Com o surgimento da gestdo por processos, muitas empresas tém alterado
suas rotinas organizacionais para seguirem um modelo de negdcio gerenciado por
processos e indicadores de desempenho que possam ser automatizados,
aumentando, assim, a agilidade e o controle de atividades e reduzindo custos.
Nesse contexto, softwares com o objetivo de automatizar processos, tais como
ERPs surgiram para suportar esse tipo de modelo, facilitando a execucdo e o
controle dos processos de negdcio das empresas. Este trabalho utilizou o método
qualitativo para avaliar, como empresas tém utilizado softwares de automacéo de
processos e 0s impactos desse uso para as rotinas organizacionais. Para esse fim,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 14 usuarios de softwares de
automacdo no Rio de Janeiro, no periodo de 05 de outubro a 20 de dezembro de
2015. A analise da transcricdo das entrevistas resultou na identificacdo de 7
categorias (avaliacdo do tipo de solucdo, motivacdo para adocgéo, integracdo da
tecnologia, efetivacdo na pratica, facilitacdo para implantacdo, impacto nas rotinas
organizacionais e integralizacdo da automacdo) e que serviram de base para a
analise de conteudo. Como conclusdo, esta pesquisa sugere, com base na
percepcao dos entrevistados, que a implantacdo de softwares de automacao pode
trazer beneficios as rotinas organizacionais, tais como agilidade de processos e
integracdo sistémica. Além disso, existem oportunidades de melhoria em temas

como workflow e interdependéncia de processos.

Palavras-chave
Tecnologia da informacdo; rotinas organizacionais; automacdo de

processos; praticas de trabalho; integracdo
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Abstract

Manzueto, Mauricio Santos; Pinto, Sandra Regina da Rocha (Advisor).
Automation of process: the influence of softwares on organizational
routines. Rio de Janeiro 2015. 57p. MSc. Dissertation — Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

With the creation of the concept called business process management, many
organizations have been changing their routines to a new model of management,
based in process and KPIs, achieving more control and agility in activities and
reducing costs. In this context, softwares like ERPs appeared to support process
automation, allowing the execution and control of business process. This
qualitative study evaluated how enterprises use softwares for automation process
and their impacts for organizational routines. It was based on semi structured
interviews with 14 automation software users in Rio de Janeiro, from October
05th, 2015 until December 20th, 2015 The analysis of interviews transcripted
resulted in identification of 7 categories (type of solution, motivation for adoption,
technology integration, practice use, facilities for deployment, impacts in
organizational routines and integralization of automation) that were the base for
analyzing the content. The results showed that the deployment of softwares can
bring benefits for organizational routines, such as agility for process and system
integration. Additionally, there are opportunities for improving workflows and

process interdependence.

Keywords
Information technology; organizational routines; work practices workflows;

process automation; integration
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1
O problema

Este capitulo volta-se a apresentacdo do tema do estudo que se pretende
desenvolver. Assim, explBe-se 0 problema que suscitou a proposta de
investigacdo e 0s respectivos objetivos de pesquisa. Na sequéncia, indicam-se

as suposicdes e se informam a relevancia e a delimita¢do do estudo.

1.1.
Introducao

Venkatraman (1994) ressalta que os beneficios do uso da tecnologia da
informacao (TI) sdo marginais, se forem simplesmente impostos nas condicdes
organizacionais ja existentes, especialmente no que se refere a estratégia,
estruturas, processos e cultura. Os investimentos em TI devem ser
acompanhados das mudancas necessarias nas caracteristicas organizacionais.
A transformacéo organizacional decorrente do uso dessa tecnologia deve ser
ponderada quanto aos beneficios desejados e custos decorrentes das devidas
mudancas organizacionais para a sua utilizacdo. Muitas vezes, mesmo
aplicagbes comuns da TI, quando acompanhadas pelas correspondentes
mudancas nos processos internos de negocio, podem resultar em vantagens
significativas. Por outro lado, de nada adianta investir em tecnologia de ponta
sem considerar as mudancas organizacionais indispensaveis para o correto uso
e aproveitamento das potencialidades da TI.

Assim, muitas aquisicbes de tecnologias sdo feitas em funcédo de
modismos da industria de Tl ou por imposicéo de padrdes, sem considerar a real
necessidade de uso pelos funcionarios da empresa. Uma das consequéncias
disso é que os usuarios ignoram certas propriedades das tecnologias,
trabalhando ao redor delas, ou inventando novas formas que podem ir além ou
mesmo contradizer as expectativas de seus criadores. Por exemplo, varios de
nés utilizamos poderosas ferramentas, tais como processadores de textos,
planilhas e ferramentas de apresentacdo no nosso dia a dia. No uso regular

dessas ferramentas, a maioria das pessoas ignora muitas de suas
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funcionalidades, utilizando, no maximo, 25 por cento delas, focando apenas nos
elementos de que necessitam para concluir uma tarefa. (ORLIKOWSKI, 2000, p.
407).

Este trabalho se propde a analisar como as ferramentas de automacgéao de
processos (softwares tais como ERPs, workflows e BPMs) séo utilizadas por
profissionais de diversos tipos de empresas e como influenciam suas rotinas

organizacionais.

1.2.
Objetivo final

O objetivo final da pesquisa é descrever e analisar os relatos de como as
pessoas interagem com tecnologias de automacdo de processos em suas

atividades nas organizacdes para executar suas rotinas organizacionais.

1.3.
Objetivos intermediérios

Para atingir o objetivo final proposto, s&o previstos como objetivos

intermediarios a serem alcancados:

v Identificar facilidades e dificuldades para implantar tecnologias de
automacao de processos em uma empresa;

v' Compreender como usuarios utilizam as tecnologias de automacéo de
processos, considerando as condi¢des em que foram implantadas.

v' Compreender quais beneficios a ado¢ao de ferramentas de automacao
de processos trouxe para as empresas

1.4.
Delimitacao de estudo

O trabalho foi desenvolvido na cidade do Rio de Janeiro, no periodo de 02
de abril de 2015 a 11 de fevereiro de 2016. As entrevistas com 0s profissionais
das empresas foram o principal instrumento para a coleta de dados, que foi
realizada entre 05 de outubro e 20 de dezembro de 2015.

Os entrevistados trabalham em empresas de médio e grande porte de
diversos setores e todos tém experiéncia relevante em seus cargos € na

utilizacdo de softwares de automacao de processos.
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1.5.
Relevancia do estudo

A pesquisa sobre TI nas organizacbes vem sendo criticada por
predominarem pontos de vista positivos e pelo uso intensivo do método
quantitativo (GALLIVAN, 1997). Alguns autores tém procurado alternativas
metodoldgicas que ajudem a incluir dimensdes normalmente esquecidas, mas
essenciais para compreender a implementacdo, uso e impactos da Tl. Neste
estudo, pretendeu-se compreender, por meio de entrevistas, quais sdo 0s
direcionadores para a adocdo de softwares de automacdo de processos e de
gque modo a utilizacdo das ferramentas pode afetar as rotinas organizacionais,
servindo, assim, de base referencial para que tomadores de decisdo saibam
como maximizar o uso dessa tecnologia e tirar melhor proveito dela.

Os resultados alcancados também poderdo ser Gteis para pesquisadores
da area de administracdo, posto que, segundo Leonardi (2013), o uso das
diversas formas de tecnologias nas organizagfes € um tema relevante para a

Academia.
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2
Referencial tedrico

Neste capitulo, sao discutidos aspectos tedricos e estudos relacionados ao tema
da investigacdo e ele esta dividido em quatro partes com suas respectivas
subdivisdes.

O item 2.1. aborda o referencial te6rico da Tecnologia da Informacédo e
Comunicacao e sua importancia para as organizacoes.

O item 2.2. trata do referencial tedrico sobre rotinas organizacionais.

Nos itens 2.3. e 2.4. s&o introduzidos os conceitos e definicbes de Gestao
por Processos e 0 uso de softwares para a automacdo dos processos,

destacando-se os ERPs e o Workflow Management Systems (WMS).

2.1.
Adocéao e uso datecnologia da informagédo nas organizacdes

A tecnologia da informacéo, segundo Graeml (2003, p. 22), é o conjunto de
tecnologias resultantes da utilizacdo simultdnea de informacdes. Entretanto,
nem sempre as empresas que mais investem em tecnologia sdo as que tém
melhores resultados em seus setores de atuacdo (STRASSMANN, 1996).

Segundo Feldman (2003), as modernas tecnologias da informacdo e
comunicacdao, (TICs), pessoas, ferramentas e tarefas estdo mais entrelacadas do
gue nunca. Pessoas e organizacdes estdo recombinando modulos de
funcionalidades baseadas em rede para alcancar todo tipo de coisa. Alguns
exemplos séo celulares para tirar fotos e sistemas de GPS para obter direcoes.
Essas combinagbes estdo transformando processos tradicionais das
organizacdes, como logistica, vendas e servico ao cliente.

Os ERPs e 0os CRMs séo sistemas corporativos que também seguem esse
conceito de mdédulos que podem ser recombinados com outras aplicacGes para
servir a todos os tipos de fun¢bes especializadas.

As chamadas TICs parecem ter ocasionado um enorme vetor de inovactes
organizacionais (MCAFEE, 2006). Nos servicos financeiros, ha aplica¢des de on-
line banking e investimentos. Na educacédo, o ensino a distancia. No dia a dia,

pode-se fazer compras, ter entretenimento, obter dire¢coes.
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TICs sé&o importantes para a teoria da organizagdo porque influenciam um
conjunto de possiveis historias. Elas proveem novas e diferentes formas de as
pessoas usarem ferramentas para realizar atividades através de espago, tempo
e com diferentes participantes. O potencial transformador das TICs surge de
algumas propriedades bdsicas, aspectos essenciais bem conhecidos da
tecnologia, e que estao resumidas abaixo:

¢ Modular: consiste de pequenas partes ou modulos que tendem a
nao ter utilidade quando tratados de forma isolada.

e Recombinavel: as pessoas podem recombinar TICs de formas
diferentes para servir a diferentes propdésitos (O'REILLY, 2005),
através da criagdo de diferentes conexdes entre elas e
possivelmente reprogramando-as.

e Distribuido: segundo (Cairncross, 1997), as pessoas usam
ferramentas para realizar atividades, mas TICs permitem pessoas,
ferramentas e atividades serem separadas por tempo e espaco.

e Comunicativo: TICs facilitam a comunicagdo entre as pessoas.
Elas também se comunicam entre si e, por isso, usamos
deliberadamente “tecnologia da informacdo e comunicacdo”, e nao
apenas tecnologia da informacao. (DE SANCTIS E POOLE, 1994).
A comunicacéo € central e constitutiva das organizacoes.

e Memodria: todas as TICs tém a habilidade de armazenar e
recuperar informacdo. Enquanto meméria normalmente é modular,
um elemento recombinavel de outras partes.

Segundo Orlikowiski (1995), varios estudos demonstraram que 0S usuarios
podem e fazem escolhas para usar novas tecnologias de formas néo
antecipadas por seus inventores e especificadores. Além disso, usuarios
normalmente adicionam ou modificam propriedades de uma tecnologia
(instalando novos softwares, periféricos, adicionando dados, etc.) para atender a
requisitos ou interesses proprios.

Quando usuarios optam por usar determinada tecnologia, eles também
estdo escolhendo como interagir com ela. Assim, podem deliberada ou
inadvertidamente emprega-la de formas ndo previstas por seus
desenvolvedores. Usuarios também podem escolher ndo usar uma tecnologia
mesmo gue ela esteja disponivel (ORLIKOWSKI, 1995).

O envolvimento de multiplos atores (humanos e ndo humanos) reforca e
estende a visdo de conjunto de Orlikowski e lacono (2001). Mdltiplos atores

garantem que existirdo varios pontos de vista, varios entendimentos e
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potencialmente mudltiplos objetivos. Como resultado dessa multiplicidade,
diferentes acfes podem ser executadas e diferentes TICs podem ser usadas em
varios pontos para atender & mesma rotina.

O uso da tecnologia é fortemente influenciado pelo entendimento de suas
propriedades e funcionalidades por parte do usuério e este € influenciado por
imagens, descricbes, ideologias e demonstracbes apresentadas por
intermediarios, tais como jornalistas, consultores, vendedores, gerentes e power
users (ORLIKOWSKI, 1995).

Zuboff (1988) sugere que as tecnologias de informacdo podem ser
desenhadas com diferentes intencdes (para automatizar ou informatizar o
trabalho) e isso vai ter diferentes implicacbes para os empregados de uma
organizacdo (controlando ou diminuindo o poder ou reduzindo o controle e
aumentando o poder).

Segundo Kallinkos (2002), a tecnologia nédo é infinitamente maleavel, mas

a forma que ela assume em determinada situacdo é o resultado de uma acéo.

2.1.1.
Mudanca provocada pelo uso da tecnologia da informacgao

A implantagdo de um sistema de informacdo representa, por si s6, uma
mudanca tecnoldgica. De Bresson (1987) afirma que a tecnologia “sdo modos de
fazer coisas”. Em primeiro lugar, vém as mudancas de know-how, que provocam
alteracBes sem que necessariamente se tenha que substituir as ferramentas, no
caso, hardware e software. Portanto, é preciso considerar, além das mudancas
necessarias em termos de tecnologia da informacgéo, aquelas nos processos de
trabalho, nas tarefas e na qualificacdo dos funcionarios, apenas para citar
algumas.

Motta (1998, p. 94) argumenta que a mudanca tecnolégica envolve
“alteracdo da tecnologia, especializacdo de funcBes e seus processos
produtivos, ou seja, rever a forma pela qual se utilizam os recursos materiais e
intelectuais.” Bower e Dean (apud Thomas, 1992) destacam que a mudanca
tecnoldgica relaciona-se com um conjunto de decisdes, como 0S recursos que
serdo investidos em equipamento, treinamento e suporte para novas tecnologias,
entre outros aspectos.

De acordo com Zanela, Macadar & Soares (2001, p.6), a mudanca
tecnologica envolve, além da adogdo de novas ferramentas, modificagbes na

forma como a empresa opera.
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2.1.1.1.
Mudancas nos processos e ado¢ao ou criacdo de novas técnicas de
trabalho

Consiste na avaliacdo dos processos, bem como as mudancas ocorridas
quanto a novos procedimentos e técnicas de trabalho. Deve-se verificar se
houve a reconstrucdo de processos tendo em vista o ferramental tecnolégico e o
guanto se obteve flexibilizacdo e simplificacdo deles. H& outros aspectos a
serem considerados, como se aumentou a documentacdo e a padronizagdo dos
processos e se houve a criagdo de novos procedimentos, entre outros.

Venkatraman (1994) fala sobre a integracdo interna com o uso da
tecnologia da informacao, definindo dois tipos de integragdo: a interconectividade
técnica (referente a interconectividade e interoperabilidade de diferentes
sistemas e aplicacdes em uma plataforma de Tl comum) e a interdependéncia
dos processos de negocio (relacionada com a interdependéncia de papéis e
responsabilidades entre distintas linhas funcionais). Nenhum desses dois tipos
por si s é suficiente. O autor ressalta que, quando se trata de integracao interna
usando a TI, muitas vezes se da maior atencdo a interconectividade técnica do
que a interdependéncia dos processos de negocio. A primeira pode ser obtida
pelo ferramental de Tl hoje disponivel e sua responsabilidade pode ser atribuida
as equipes técnicas que implantam essas tecnologias. Contudo, a
responsabilidade em promover a segunda cabe somente a prépria empresa.

De acordo com Zanela, Macadar & Soares (2001, p.6), para gerir a
mudanca de adocdo de uma nova tecnologia, é preciso considerar dois
aspectos:

Agentes de mudanca: Hellriegel e Slocum (1980, p. 566) descrevem o
papel do agente de mudanca como sendo o de "auxiliar pessoas e organizagdes
a focar nos objetivos, a superar obstaculos que estejam no caminho desses
objetivos...". No decorrer desse processo, 0 agente de mudanga vai alimentar
novos valores, atitudes e comportamentos, através dos processos de
identificag@o e internalizagéo, e os membros da organizacdo irdo se identificar
com os valores, atitudes e comportamentos do agente de mudanca,
internalizando-os assim que perceberem sua eficacia.

Resisténcia a mudanca: um dos grandes problemas que ocorre quando
se trata de mudanca € a resisténcia a mesma. As pessoas possuem uma

resisténcia "inata" & mudanca, e que esta pode se manifestar de diversas formas
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(explicita ou implicitamente). Hellriegel e Slocum (1980, p. 549) consideram as
greves e a reducao da produtividade formas explicitas de resisténcia a mudanca.
J4 o aumento do absenteismo, solicitagcbes de transferéncias, resignacoes,
perda da motivacdo do trabalho, "erros mentais" e impontualidade no trabalho
sdo considerados, por estes autores, indica¢cdes de resisténcia implicita.

Markus (1983) acredita que tratar de resisténcia é importante, pois mesmo
informal ou implicitamente ela guia o comportamento e influencia as acbes
tomadas pelos gestores e analistas de sistemas envolvidos na implementacéo
de uma nova tecnologia.

Para Wood Jr. (1999), a implantacdo € um processo de mudanca
organizacional que provoca impactos no modelo de gestdo, na arquitetura

organizacional, nos processos de negd6cio e nas pessoas.

2.1.2.
Beneficios da tecnologia da informacéo

Venkatraman (1994) ressalta que os beneficios do uso da Tl sdo marginais
se forem simplesmente impostos nas condi¢cdes organizacionais ja existentes,
especialmente no que se refere a estratégia, estruturas, processos e cultura. Os
investimentos em Tl devem ser acompanhados das mudancas necessarias nas
caracteristicas organizacionais. A transformag&o organizacional decorrente do
uso da TI deve ser ponderada quanto aos beneficios desejados e aos custos
decorrentes das mudangas organizacionais necessarias para a utilizacdo da
tecnologia. Muitas vezes mesmo aplicagbes comuns da TI, quando
acompanhadas pelas correspondentes mudangas nos processos internos de
negocio, podem resultar em vantagens significativas. Por outro lado, de nada
adianta investir em tecnologia de ponta sem considerar as mudancas
organizacionais necessarias para 0 correto uso e aproveitamento das
potencialidades da TI.

Venkatraman (1994) aborda a questdo da automacdo de processos,
destacando o conceito da integracdo interna, no qual as capacidades da
tecnologia da informacdo podem ser alavancadas nos processos de negécio.
Define ainda dois tipos de integracdo: a interconectividade técnica (referente a
interconectividade e interoperabilidade de diferentes sistemas e aplicagcdes em
uma plataforma de Tl comum) e da interdependéncia dos processos de
negocio (relacionada com a interdependéncia de papéis e responsabilidades

entre distintas linhas funcionais). Nenhum desses dois tipos sozinho é suficiente.
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O autor ressalta que, quando se trata de integracdo interna usando a Tl, muitas
vezes se da maior atencdo para a interconectividade técnica do que para a
interdependéncia dos processos de negocio. A interconectividade técnica pode
ser obtida pelo ferramental hoje disponivel de Tl e sua responsabilidade pode
ser atribuida a equipes técnicas que implanta, estas tecnologias. Contudo, a
responsabilidade em promover a interdependéncia nos processos cabe somente

a propria empresa.

2.2.
Rotinas organizacionais

Rotinas organizacionais tém sido consideradas como o primeiro significado
pela qual as organizacfes atingem muito do que elas fazem (MARCH e SIMON,
1958; CYERT e MARCH, 1963; THOMPSON, 1967; NELSON e WINTER, 1982).

Sendo reconhecidas como um aspecto essencial do trabalho organizado,
rotinas organizacionais também sdo uma fonte bem conhecida de inércia
(HANNANA e FREEMAN, 1983) e inflexibilidade (WEISS e LLGEN, 1985;
GERSICK e HACKMAN, 1990). Esse entendimento de rotinas organizacionais
tem raizes profundas na teoria social, conforme refletido em textos sobre
burocracia (MERTON, 1940; WEBER, 1947).

De acordo com Duhigg (2012), os habitos organizacionais — ou rotinas —
séo de uma importancia enorme, pois sem eles a maioria das empresas jamais
conseguiria fazer trabalho algum. As rotinas fornecem as centenas de regras
tacitas de que as empresas precisam para funcionar e permitem que o0s
funcionarios experimentem novas ideias sem ter que pedir permissdo a cada
passo. Elas proporcionam uma espécie de meméria organizacional para que 0s
gerentes nao precisem reinventar o processo de vendas a cada seis meses nem
entrar em panico toda vez que um vice-presidente sai da empresa.

Feldman (2003) argumenta que, apesar de as rotinas estarem presentes
ao nosso redor, tem sido dificil contextualiza-las de uma forma rigorosa.

Rotinas organizacionais séo definidas como padrdes de acles: “repetitivas,
padrdes de ac¢les interdependentes, executadas por multiplos atores” (Feldman
and Pentland 2003, p. 95). Sdo importantes para este estudo, pois, quando as
pessoas nas organizagbes usam tecnologias para executar tarefas, elas

geralmente o fazem como parte de uma rotina organizacional.
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De acordo com Stene (1940), as rotinas organizacionais sdo padrbes de
interag&o importantes para coordenar a atividade organizacional e distingui-la de
acOes precedidas por decisbes.

Nelson e Winter (1982) definem rotinas como padrbes regulares e
previsiveis das firmas e propfe que as rotinas agem como genes bioldgicos, os
quais séo hereditarios e selecionados pelo ambiente e proveem a base para a
mudanca evolucionaria das organizacfes. Acrescentam ainda que a base
contextual das rotinas, notando que habilidades, organizacdo e tecnologia séo
intimamente entrelacados em uma rotina funcionando.

Além disso, pode-se dizer que rotinas sdo 0s principais mecanismos para
o trabalho que firmas, organizac6es e mesmo mercados aperfeicoam (COHEN et
al, 1996).

Artefatos tipicos incluem varias ferramentas, templates e procedimentos
escritos, assim como sofisticadas tecnologias de informagdo e comunicacdo
(TICs). Segundo Orlikowski (2007, p. 1436), toda pratica organizacional é
sempre limitada com materialidade. Materialidade ndo € um aspecto intermitente
da vida da organizagao.

As rotinas sdo executadas por agbes humanas ou mesmo agdes
automatizadas por tecnologias. Por exemplo, em quatro diferentes organizacdes
norueguesas, em que foi usada a mesma tecnologia para inserir e aprovar
faturas, somente uma fracdo das acdes foi realizada por humanos: o percentual
de acOes realizadas por workflows variou de 11% a 85% (PENTLAND et al,
2010).

Quando os humanos agem nas organizacdes, eles criam e recriam trés
elementos fundamentais da interacao social (Giddens 1976, p. 104): significado,

poder e normas.

2.2.1.
Rotinas e seus aspectos ostensivo e performativo

Outra forma de descrever as rotinas organizacionais € caracteriza-las, por
dois aspectos: ostensivo e performativo. Segundo Feldman (2000), o primeiro é
o ideal ou forma esquematica de uma rotina. J4 o segundo consiste em acdes
especificas, por pessoas especificas, em lugares e tempos especificos.

Os conceitos de rotina ostensiva e performativa sdo adaptados por
Feldman e Pentland (2003, p. 101) para explicar uma viséo teorica das rotinas

como fonte de mudanca e também de estabilidade:
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Rotinas organizacionais consistem em dois aspectos: o
ostensivo e o performativo. O aspecto ostensivo é o ideal ou a
forma de esquema da rotina. E a abstrata e generalizada ideia
da rotina ou a rotina em principio. O aspecto performativo da
rotina consiste em a¢des especificas, por pessoas especificas
em especificos lugares e momentos. E a rotina na pratica.
Ambos aspectos sdo necessarios para a rotina organizacional
existir.

A rotina ostensiva pode ser codificada como um procedimento padrdo
operacional e exemplificada como “um script a ser seguido”. Entretanto, embora
0 aspecto ostensivo possa retratar como € a norma correta, esse conceito nao
estd livre de apresentar divergéncias, pois mesmo um padrdo pode ser
compreendido de formas diferentes, de acordo com a pessoa que o interpreta ou
com a situagdo. A performativa, por sua vez, refere-se a atuagdo e como ocorre

a rotina na pratica.

Para ver como a tecnologia e organizacdes sdo entrelacadas, €
necessario observar pessoas executando seu trabalho: pessoas usando
ferramentas para executar atividades. A natureza interconectada de pessoas,
ferramentas e tarefas e a forma organizacional é um fenémeno bem conhecido,
demonstrado por décadas de pesquisa em sistemas sociotécnicos. Com as
tecnologias modernas de informacdo e comunicagdo (TIC), essa interconexao
aumentou. Pessoas e organiza¢cfes estdo recombinando correntes modulares

de funcionalidades baseadas em redes para todo tipo de coisas.

Segundo Feldman (2007), as propriedades bésicas da TIC promovem
ocasifes para estruturar formas organizacionais que vao além de antigas
tecnologias nas quais as caracteristicas e funcdes sdo relativamente fixadas.
Designers podem vislumbrar certos padrdes de uso, mas as pessoas utilizando
ferramentas para realizar atividades podem seletivamente re(produzir) esses
padrBes e inventar novos. Por intermédio da combinacdo e recombinacdo de

varios fragmentos é possivel criar e recriar o mundo.

2.3.
Gestdo por processos

Para introduzir o conceito de gestdo por processos, antes é necessario
descrever o significado de processo de negdcio. Segundo Souza e Zwicker
(2000), os processos de negdcio podem ser definidos como um conjunto de

tarefas e procedimentos interdependentes, realizados para alcancar determinado
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resultado empresarial, sendo uma de suas caracteristicas a transposicao de
fronteiras organizacionais.

Ainda existem muitas empresas em que a organizacdo por departamentos
criou fronteiras dificeis de serem transpostas, ja que muitas vezes atividades e
solucBes sdo criadas dentro de um departamento, sem observar 0s impactos
destas em outras partes da empresa. Nesse sentido, verifica-se que solucdes
sdo criadas para resolver problemas de um departamento, sem a preocupacao
de uma visdo do processo de negdcio na cadeia de valor e de como os
resultados de um departamento podem impactar as rotinas e atividades de um
outro.

Nesse contexto, surgiu a gestdo por processos, na qual as atividades
desempenhadas séo vistas de forma conjunta para atingir um resultado de valor
através da colaboracdo de pessoas e sistemas e que podem ser medidas por
indicadores de desempenho.

Paim (2009) define como gestdo por processos 0 que as organizagdes
efetivamente fazem para gerir seus processos e complementa:

A gestdo de processo pode ser utlizada para
uniformizacdo de entendimento; o benchmarking; o
projeto de sistemas; 0 reprojeto organizacional, a
definico de indicadores de desempenho para uma
organizagdo por processos; 0 custeio por processo; a
implantagéo de sistemas integrados; desdobramentos da
estratégia; o projeto da cadeia de suprimentos; a gestdo
do conhecimento; a definicho e a implantacdo de

workflow e a gestao de documentos.

A seguir sdo apresentadas as diferencas entre uma organizacéo funcional

€ uma organizacao por processos:

Organizacao Funcional Organizacao por Processos

Consumidor como uma variavel que causa distirbio  Objetivo ajustado pelos consumidores

Estrutura organizacional rigida Estrutura organizacional flexivel

Foco no projeto organizacional Foco no projeto do comportamento

Controle do processo por gerentes de coordenagao Controle flexivel do processo por gerentes

fixo de trabalho

Quadro 1- Diferencga entre organizacgao funcional e organizagdo por processos
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De acordo com Hamon (2006), existem diferentes niveis de maturidade
para a gestdo de processos. Num extremo, estdo as empresas em que nao ha
processos mapeados e, no outro, aquelas em que 0S processos sao

continuamente melhorados.

Melhorados

Os processos sdo
gerenciados

Mivel 3:
Malnaria dos
Processos
Mapeados

Nivel 2:
Alguns Proessos
Mapeados

Figura 2 — Modelo de Maturidade Gerenciamento de Processos

A gestdo de processos ou BPM (Business Process Management)
possibilita as organizacdes alcancarem seus objetivos pela melhoria,
gerenciamento e controle de seus processos de negdcio essenciais (SOUSA
NETO; MEDEIROS JUNIOR, 2008). Através do BPM, as empresas buscam
integragdo de sistemas, praticidade na execucgdo de atividades buscando maior
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produtividade, reducdo nos custos e maior controle de dados. A gestdo de
processos pode ser alcancada e implementada pelo uso de sistemas especificos
para esse fim: os BPMs (Business Process Management Systems).

Percebe-se um crescente nimero dessas ferramentas cuja finalidade é
suportar a gestao por processos, fornecendo funcionalidades importantes para a

modelagem e o acompanhamento de processos (JAMIL et al, 2010).

2.4,
Sistemas para automacéao e gestao de processos de negoécio

Segundo Wesk, Aalst e Verbeek (2004)existe uma grande variedade de
sistemas para gestdo de processos de negécio (BPMS), tais como CRM, ERP,
workflows, etc. e, por isso, eles propdem a seguinte defini¢ao:

“Um sistema para a gestdo de processos de negdcio é um software
genérico, que é direcionado por desenhos de processos para decretar e gerenciar
processos de negdcio operacionais”.

O sistema deve ser genérico no sentido de ser possivel modificar o
processo que o sistema suporta. O desenho do processo é geralmente grafico e
o foco esta nos processos estruturados que necessitam lidar com varios casos.

Vérias pessoas consideram a gestdo de processos de negd6cio como o
novo passo da onda de workflows da década de 1990.

Segundo Mohapatra (2009), a automacdo de processos tem como
principais desafios:

e Pressdo de stakeholders;
e Focus on core requirements;
e Falta de suporte da gestao;

¢ Falta de acompanhamento.

Beneficios da automagdo podem ser quantitativos e qualitativos:
¢ Reducao de tempo;
¢ Melhor gestao do projeto;
e Reusabilidade e escalabilidade;
e Alta disponibilidade de processos automatizados a medida que a

intervengcdo manual diminui.
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2.4.1.
Uso de Workflows Management Systems nas organizacdes

Segundo a Workflow Management Coalition (http://www.wfmc.org),
workflow é a automacdo de um processo de negdcio por inteiro ou por partes,
durante o qual documentos, informa¢fes e atividades sdo passadas de um
participante para outro, a fim de que a¢des sejam realizadas, respeitando-se um
conjunto de regras procedimentais.

Segundo Pereira & Casanova (2003), workflow ou fluxo de trabalho
também pode ser definido como qualquer conjunto de atividades executadas de
forma coordenada, em série ou em paralelo, por dois ou mais membros de um
grupo de trabalho, visando a um objetivo comum.

WFMS é um sistema de informacao corporativo que permite que o trabalho
possa ser automaticamente alocado por um sistema para Seus recursos —
pessoas e aplicagbes de acordo com um esquema predefinido de processos,
recursos disponiveis e suas dependéncias.

Embora a WFMC considere a possibilidade de um workflow ser
manualmente organizado, na pratica a maioria deles se d&4 no contexto de um
sistema, para prover suporte computadorizado as suas automacgdes
procedimentais. As atividades podem ser executadas em sequéncia ou
simultaneamente e por diferentes individuos. Se somente uma pessoa executar
todas as atividades, isso ndo caracteriza um workflow, na medida em que, como
0 préprio nome sugere, um processo & um workflow se os artefatos fluem de um
individuo (executor) para outro, produzidos e/ou consumidos pelas diversas
atividades do processo. Os participantes de um workflow devem estar
colaborando em busca de um objetivo comum, ou seja, projetos independentes
nao constituem um workflow. Além disso, workflows ndo se aplicam unicamente
a processos de negdcio (PEREIRA & CASANOVA, 2003)

Workflow € um conceito intimamente relacionado a reengenharia e
automacdo de negdcios e de processos de informacdo em uma organizacdo
(GEORGAKOPOULOS, 1995).

Sistemas gerenciadores de workflows s&o, em geral, ferramentas
colaborativas, gerenciando a sequéncia de atividades de trabalho e chamando
ou invocando os recursos humanos e/ou eletrdnicos apropriados que sao
associados com as varias atividades que compdem o processo. SGWSs definem,

gerenciam e executam completamente workflows por meio da execucdo de
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software baseado em uma representacdo da logica ou modelo (dados,
operacdes e regras) do workflow no computador.

Nesses sistemas, as atividades séo definidas e agendadas, 0s recursos
necessarios sao relacionados e, na medida em que as atividades vao sendo
executadas pelos respectivos executores, o sistema trata de coordenar e
encaminhar automaticamente os resultados alcancados e os demais recursos
necessarios para 0s executores das atividades seguintes na sequéncia.

Segundo Georgakopoulos (1995), os workflows podem ainda ter a seguinte
classificacéo:

e Orientados para pessoas: envolvem pessoas na realizacdo da
tarefa.

e Orientados para sistemas: sdo aqueles que consistem em tarefas
com uso intenso de computacdo e tarefas especializadas que
podem ser executadas em um computador. Nesse caso 0 suporte
do sistema é substancial e envolve o controle da concorréncia e
recuperacao, execucao automatica de tarefas, notificacéo, etc.

e Transacionais: sdo uma mescla dos workflows mencionados

anteriormente.

Pesquisas sobre tecnologias de workflow geralmente assumem
determinismo tecnol6gico, segundo o qual os sistemas determinam as acdes
(Paim et al, 2008). Nesse sentido, os workflows determinam as acdes dos
profissionais das empresas, afetando diretamente suas rotinas organizacionais.

De acordo com Parkes (2002), as trés principais variaveis individuais para
0 sucesso na implantacdo de workflows séo:

e Patrocinio da gestéao;
e Comunicagéo;
e Participacdo dos usuarios finais,

Parkers (2002) também menciona que os workflows criam mudangas na
organizacdo, o que afeta individuos e a propria organizacdo. Uma das
dificuldades para a implantagdo dos workflows é a resisténcia a mudanca e a
mudanca da cultura organizacional

Além disso, ainda segundo Parkes (2002), € melhor pavimentar o caminho
aos poucos do que realizar uma implementacdo denominada “big bang”. Em
uma implantacdo “big bang”, os processos de negd6cio mudam drasticamente

quando introduzido um WfMS para explorar novas oportunidades de melhoria.
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Outro ponto mencionado por Parkes (2002) é o suporte da alta gestéo para
a iniciativa de workflow. Claramente esse € um fator de sucesso reconhecido na

literatura de implantacdo de sistemas de informacéao.

2.4.2.
Uso de ERPs

De acordo com Buckhout et al (1999), um ERP é um software de
planejamento dos recursos empresariais, que integra as diferentes funcdes da
empresa para criar operacdes mais eficientes. Integra os dados mestres e a
comunicacao entre as areas da empresa, fornecendo informacdes sobre as suas
operacoes.

Para Lima et al (2000), a adocdo de um ERP afeta a empresa em todas as
suas dimensdes culturais, organizacionais ou tecnoldgicas. Esses sistemas
controlam toda a empresa, da producao as financas, registrando e processando
cada fato novo.

Segundo MENDES e EDMUNDO FILHO (2002), alguns autores citam
cinco principais barreiras e dificuldades para a implantacdo de um ERP em
médias empresas: planejamento de implantagdo inadequado, n&o
comprometimento da alta administracdo, equipe inexperiente, dependéncias do
fornecedor, customizagéo cara e complexa.

Segundo Gaspar et al (2006), podemos citar 0os seguintes fatores criticos
de sucesso para a implantacéo de sistemas ERPs:

1. Estrutura adequada para tomada de decisdo

2. Estrutura gerencial

3. Apoio da alta administragcédo

4. Experiéncia externa

5. Equipe do projeto

6. Escopo, foco e objetivos claros

7. Gerenciamento do projeto

8. Gerenciamento de mudanca

9. Participagéo do usuario

10. Educacgéo e treinamento

11. Escolha cuidadosa do parceiro para implantagéo
12. Customizagdo minima

13. Teste de desenvolvimento de software
14. Disciplina e padronizagéo
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15. Comunicacéo efetiva

16. Conhecimento técnico e do negocio

17. Cultura

18. Monitoramento e avaliacdo da performance

19. Reengenharia dos processos de negdécio

20. Gerenciamento de expectativas

21. Cooperacdo e comunicacao interdepartamental

22. Questdes de hardware

23. Questdes de software

24. Seguranca da informacéo e acesso

25. Abordagem de implementacéo

26. Comprometimento da alta administracdo e dos proprietarios dos
processos

O item reengenharia dos processos de negocio gera grandes beneficios
para a organizacdo (Esteves e Pastor, 2000; Carpinetti, 2000; Nielsen, 2002;
Gaspar et al, 2006).

Na etapa de implantacdo, a visdo de processos € relevante, pois sédo
necesséarias adaptagfes para que 0s processos da organizagdo possam ser
gerenciados pelo ERP. Do mesmo modo, na etapa de melhorias, a orientagéo a
processos também € importante para que ocorram as melhorias desejadas na
gestdo da organizacdo, uma vez que o ERP proporciona uma revisdo dos
processos.

Buckout et al, (1999) apresentam o ERP como um software de
planejamento, mas sabe-se que ele ndo se limita a isso. Os autores expandem
essa definicdo ao descreverem que ele integra diferentes areas da empresa,
criando operacBes mais eficientes, permitindo a comunicacao entre as areas,
fornecendo informacdes detalhadas e possibilitando assim o controle de funcdes

por ele suportadas.
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Metodologia

Este capitulo esta dividido em quatro partes, nas quais serao abordados os
tipos de pesquisa, a coleta de dados e amostra, bem como as limitacdes do
estudo.

A pesquisa sobre TI nas organizacbes vem sendo criticada por
predominarem pontos de vista positivistas e pelo uso intensivo do método
quantitativo GALLIVAN (1997). Alguns autores tém procurado alternativas
metodoldgicas que ajudem a dar conta de dimensdes normalmente esquecidas,
mas essenciais para compreender a implementacéo, uso e impactos da TI. Eles
sugerem o uso de técnicas diversificadas de investigacdo que tratem dos
multiplos aspectos das organizac¢des (Orlikowski, 1993, 1995; Kaplan & Duchon
1988); Lee (1989); Robey e Azevedo (1994).

3.1.
Tipo da pesquisa (Design da pesquisa)

Quanto a sua finalidade, este trabalho de pesquisa pretende ser qualitativo
e busca compreender quais sdo 0s impactos positivos e negativos para as
rotinas organizacionais quando softwares de automacdo de processos Sao
implantados nas empresas que fizeram parte desta pesquisa.

Para isso, 0 método utilizado foi o de entrevista em profundidade, onde

foram feitas entrevistas com base em um roteiro pré-elaborado (vide Capitulo 7)

3.2.
Universo e amostra

Para se chegar a quantidade de entrevistados, o pesquisador identificou
profissionais que teriam experiéncias relevantes no uso de softwares de
automacdo de processos. Ao verificar que nas Ultimas entrevistas, muitas das
respostas eram similares, decidiu-se que a selecdo de 14 profissionais seria
adequada como universo para o estudo.

A amostra selecionada foi feita considerando profissionais que tinham

experiéncias relevantes com softwares de automacdo de processos nas
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empresas em que trabalhavam. Por uma questdo de confidencialidade, o nome
das empresas e dos entrevistados néo vai ser divulgado, mas, no quadro quatro,
serdo apresentados o setor da empresa, 0 cargo do entrevistado e se a empresa
€ publica ou privada.

Ao realizar a pesquisa qualitativa, a intencdo do pesquisador foi a de
selecionar entrevistados que fossem capazes de fornecer informacdes

relevantes sobre o tema tratado, tendo como base a experiéncia de cada um.

3.3.
Selecédo dos sujeitos

Para realizar a coleta de dados, foram selecionados 14 profissionais, na
maioria executivos de grandes empresas, que usam sistemas de automacéo de
processos de diferentes areas, considerando empresas publicas e privadas,
nacionais e multinacionais e que tinham uma visdo ampla da empresa.

Os entrevistados trabalhavam em empresas de diferentes setores,
incluindo, por exemplo, consultorias de gestdo, bancos, 6leo e gas,
telecomunicacbes e tecnologia da informacdo. Foram selecionados
considerando-se sua atuagdo e qualificagdo na &rea de pesquisa, estarem h&
pelo menos cinco anos trabalhando na empresa e serem usuarios de alguma
solucdo de automagao de processos.

As entrevistas consistiram de sete perguntas, as quais foram gravadas
para andlise e estudo posterior. Os entrevistados foram informados que suas
identidades seriam mantidas em sigilo.

O quadro 4 mostra a lista de entrevistados e os tipos de empresas que

foram consideradas neste estudo.

# Tempo no cargo Cargo Setor Tipo de empresa
1 9 anos Gerente de area Banco Publica
financeira

2 4 anos Engenheiro de solugdes Tecnologia Privada

3 10 anos Gerente de arquitetura TI Banco Publica

4 3 anos Gerente de PMO Engenharia Privada

5 3anose6 Consultor pleno Consultoria Privada
meses

6 2 anos Gerente sénior Consultoria Privada

7 lanoe 10 Gerente sénior Consultoria Privada
meses

8 5 anos Superintendente Transporte Publica

9 3 anos Supervisor de contratos Banco Publica
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10 2 anos Gerente de desenv. de Varejo Privada
SwW

11 2 anos Sécio-diretor Consultoria Privada

12 6 meses Analista sénior Telecomunicacdes Privada

13 2 anos Coordenador de Oleo e gas Privada
operacdes

14 8 anos Consultor Consultoria Privada

Quadro 2- Perfil dos entrevistados

No grupo de entrevistados, como se pode verificar no quadro 4, a maioria
exercia cargo executivo, sendo dois gerentes seniores, um diretor, um
superintendente, quatro gerentes, dois consultores, um analista, um supervisor,
um coordenador e um engenheiro de solugdes.

A maior dificuldade encontrada para realizar as entrevistas foi conciliar as
agendas dos entrevistados e muitas das entrevistas ocorreram na hora do

almoco, fins de semana e apG8s o horario de expediente.

3.4.
Procedimentos e instrumentos de coleta de dados

A técnica selecionada para a coleta de dados foi a da entrevista
semiestruturada em profundidade, que permite, ao mesmo tempo, a liberdade de
expressdo do entrevistado e a manutencdo do foco pelo entrevistador (GIL,
2010, p. 137).

A opcao pela entrevista em profundidade, baseada em dois instrumentos
de pesquisa (questionario semiestruturado e formulario de perguntas fechadas),
€ justificada pela necessidade de se obter uma visdo aprofundada do
entrevistado, por meio de um roteiro semiestruturado, que permite ao
pesquisador a liberdade de utilizacdo e de inclusdo de novas questdes caso seja
identificada essa necessidade. O roteiro pode ser consultado no Apéndice I.

As questbes abertas permitiram a incluséo de perguntas adicionais na
medida em que novos pensamentos e necessidades de entendimento de
determinado tema foram identificados durante a realizacdo da entrevista, ou
seja, a flexibilidade observada na aplicacdo de entrevistas semiestruturadas
permitiu ao pesquisador partir de perguntas centrais ao tema e adicionar novas
questdes conforme o interesse e a possibilidade de agregar valor aos resultados

da pesquisa.
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Nesta dissertacdo, pode-se observar que 0s pontos anteriormente
mencionados sdo aplicaveis tanto no que se refere a necessidade de
entendimento pelo pesquisador quanto a confidencialidade e sensibilidade de
aspectos envolvidos.

Para a elaboracdo do roteiro que serviu de base para a entrevista, foram
utilizados os principais elementos extraidos do referencial tedrico da pesquisa.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas presenciais em
profundidade e gravadas, nas quais foram utilizados questionarios
semiestruturados, elaborados previamente.

As entrevistas foram agendadas por e-mail ou telefone e realizadas
presencialmente e explicou-se qual era o0 objetivo da entrevista e que ela seria
gravada. As entrevistas foram realizadas no periodo de 05 de outubro a 20 de
dezembro, na cidade do Rio de Janeiro e de forma presencial. Os locais foram
selecionados considerando-se a disponibilidade de cada entrevistado e dando-se
preferéncia, aos que fossem livres de ruidos. Esses locais se restringiram ao
escritorio do entrevistado, a cafés e a residéncia do pesquisador. Todas as
entrevistas foram gravadas desde a leitura do roteiro até os agradecimentos
finais e sua duracdo média foi de 30 minutos, o que correspondeu

aproximadamente a sete horas de audio no total.

3.5.
Analise e discussao dos dados

Para a analise dos dados foi empregada a técnica de analise de conteudo
do tipo categorial, segundo a qual as respostas das entrevistas s&o
categorizadas em partes menores de forma a ressaltar os padrdes de respostas,
temas e conceitos. Entende-se que a codificacdo é o processo no qual os dados
brutos séo transformados sistematicamente e agregados o que permite a
descricéo e o entendimento de um contetdo. (BARDIN, 2010).
O processo de analise dos dados ocorreu da seguinte forma:
e Primeira leitura geral das transcricoes;
o Elaboracdo de resumos das entrevistas, além de uma sintese
gerada com o cruzamento de informacdes das entrevistas.
A analise do material obtido por meio das entrevistas resultou na
identificacdo de sete categorias de andlise, considerando os termos que

apareceram com maior frequéncia nos relatos e que estavam relacionados com
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o referencial tedrico. O quadro 4, a seguir, apresenta as categorias e suas

descricbes:

# Categoria

Descricédo

Avaliacdo do tipo de solucéo

Andlise do tipo de software que esta
sendo utilizado pelas organizacGes
estudadas para automatizar processos
de negb6cio, ou seja, pacotes de
mercado, solugcbes desenvolvidas ou

ambos.

2 | Motivagéo para adogao

Percepcéo dos entrevistados em relacdo

ao motivo que levou a implantagdo do

uso da tecnologia.

3 | Integracdo da tecnologia

Percepgcdo dos entrevistados sobre o
impacto na integracdo de sistemas e

Processos.

4 | Efetivacdo na pratica

Percepcédo dos entrevistados em relacao
a automacao de fluxos de trabalho com o

uso de workflows.

5 | Facilitacdo para implantacao

Percepcdo dos entrevistados quanto as
iniciativas de gestdo da mudanca para

implantar o sistema de automacao.

6 | Impacto sobre as rotinas

organizacionais

Percepcdo dos entrevistados sobre a
agilidade em suas rotinas apés a

implantacéo do sistema de automacao.

7 | Integralizagdo da automacao

Refere-se a percepcao dos entrevistados
em relacdo a quantidade de processos
gue foram automatizados e as rotinas

gue permaneceram sem automacao.

Quadro 3- Categorias para analise das entrevistas

Fonte: Elaborac&o do autor
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3.6.
Limitacdes do estudo

Uma limitacdo do estudo é que esta pesquisa ndo tem como objetivo focar
as diferencas do uso da tecnologia de automacéao aplicadas a empresas publicas
e privadas. Além disso, o estudo focou principalmente em entrevistar
profissionais com cargos executivos. Possivelmente se a maioria dos
entrevistados fosse de profissionais com atividades mais operacionais, 0s

resultados das analises seriam diferentes.
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Resultados

Este capitulo apresenta cada categoria identificada no capitulo anterior com as

devidas analises e insercdes de fragmentos dos relatos dos entrevistados.

Sempre que possivel, foram expostas as analises, discussdes e relacdes com a

literatura descrita no referencial tedrico.

4.1.

Avaliacdo do tipo de solucao

De forma geral, percebeu-se pelas entrevistas que a maioria das empresas

consideradas na pesquisa utilizava softwares especializados, adquiridos para

automatizar seus processos, conforme os depoimentos a seguir:

[...] Adquiriram o Salesforce para fazer todo o controle da

forca de vendas. (Entrevistado 2)

[...] Implementacdo de novo software em trés anos e meio.
Software feito dentro de casa com o acompanhamento de TI...
(Entrevistado 8)

[...] Um dos objetivos era apresentar ao banco uma nova
plataforma que pudesse automatizar processos. Alguns
sistemas foram substituidos com a implantacéo do SAP. O SAP
foi adquirido com este propésito: automatizar diversos

processos e substituir sistemas legados. (Entrevistado 1)

Recentemente fez um investimento relevante num sistema
integrado SAP onde ela conseguiu abranger importantes

processos da empresa. [...] (Entrevistado 6)

Passou recentemente por um projeto de implantacdo do SAP.
Além disso, a gente utiliza o Remedy para gestdo de
chamados. Na parte de SAP foi toda a parte de Back-Office.
Contratagdo de fornecedores é feita no SAP. [...] (Entrevistado
12)
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Verificou-se ainda que o software mais utilizado para automatizar e integrar
processos sdo os chamados ERPs e, nas empresas pesquisadas, o software

mais utilizado era o SAP.

[...] HA uma concentracdo de BackOffice do banco. Além de
softwares que eram usados no dia a dia do Banco para relagao
do banco com Cémaras de liquidacdo, nés fazemos o uso de

alguns médulos do SAP... (Entrevistado 1)

[...] SAP para suportar processos compartilhados RH,
administrativo, auditoria. Os processos de front-office a gente
esta implantando usando o BPM da IBM e Remedy para

suportar processos de Tl... (Entrevistado 3)

Apenas quatro empresas preferiram desenvolver internamente suas
solugBes por entenderem que nenhum software especializado poderia atender a
todos os requisitos e/ou processos especificos de seu negadcio.

[...] Desenvolveu o sistema. Solu¢des voltadas para automacgéao

de gerenciamento de projetos [...] (Entrevistado 4)

[...] Implementacdo de novo software em trés anos e meio.
Software feito dentro de casa com o acompanhamento de TI
[...] (Entrevistado 8)

[...] todos os sistemas foram desenvolvidos dentro da propria
empresa. NOs temos pessoas dentro de casa para oS
desenvolvimentos. Usamos o mddulo do financeiro do SAP na
area financeira porque nds temos que prestar contas para 0s
EUA. Apenas por compliance. Nao compramos 0s outros
médulos do SAP devido a custo. Ndo investimos em nenhum

produto de prateleira. (Entrevistado 10)

[...] Nos tinhamos aproximadamente 47 processos [..] Os
principais softwares eram o idistrict, que se usa para controlar
equipamentos, materiais e equipe e um outro software

chamado FTL, que servia para vocé emitir as faturas em tempo
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real. Todos os softwares da empresa sdo desenvolvidos
internamente com corpo massivo de Tl [...] O SAP era o Gnico

software que nds adquirimos. (Entrevistado 13).

Porém, constatou-se que mesmo as empresas que adquiriram solucdes

especializadas precisaram customiza-las para atender as suas particularidades.

[...] Na verdade houve necessidade de varias customizacfes
em cima da ferramenta para adequa-la ao nosso modelo de
negocio. [...] Houve um grande investimento. Todos os
funcionarios usam diariamente essas ferramentas.
(Entrevistado 6)

No quadro 5, é apresentada a quantidade de empresas que utilizam cada

um dos softwares de automacao.

Software Quantidade de empresas que usam
SAP 4
IBM Team Concert 1
Salesforce 1
Remedy 2
Desenvolvidas internamente 4
Microsoft Sharepoint 1
IBM BPM 1

Quadro 4- Lista de softwares para automatizar processos

Independentemente do software adquirido, constatou-se que nenhum

deles conseguiu automatizar sozinho todos os processos da empresa e tornou-

se necessario adquirir mais de um sistema ou fazer integracdes com softwares ja

existentes:

[...] SAP para suportar processos compartilhados Rh,
administrativo, auditoria. Os processos de front-office
a gente esta implantando usando o BPM da IBM e
Remedy para suportar processos de Tl. (Entrevistado
3)

Assim sendo, a categoria Avaliagdo do Tipo de Solucdo sugere que nas

empresas estudadas, existia uma combinacdo de solugdes adquiridas e

desenvolvidas para automatizar processos. Mesmo as solucbes adquiridas

precisaram ser

customizadas, ou seja, alteradas para contemplar as

necessidades especificas do negécio das empresas. Além disso, apesar das
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suites de ferramentas chamadas BPMs serem uma evolugdo dos workflows,
...... , apenas um entrevistado relatou o uso de uma ferramenta especializada em
BPM, o que mostra que ferramentas desse tipo ainda sdo pouco utilizadas no

mercado.

4.2,
Motivacao para adoc¢éo

Pelos relatos das entrevistas percebe-se que existiam diferentes motivos
para implantar uma ferramenta de automacdao: substituir sistemas obsoletos, ou
seja, legados; seguir uma norma de compliance ou padrdo corporativo; renovar e
automatizar processos:

[...] O SAP foi adquirido com esse propdsito: automatizar
diversos processos e substituir sistemas legados [...]
(Entrevistado 1)

[...] Renovar os processos de negdcio e renovar infraestrutura e
tecnologia também. A gente renovou toda a estrutura do banco:

hardware, storage, backup [...] (Entrevistado 3)

De acordo com as entrevistas realizadas, percebe-se que nenhum dos
usuarios fez parte da tomada de decisdo para adotar uma ferramenta de
automacdo. Em alguns casos, 0 uso era uma imposicdo da empresa, seja
porque estava sendo implantada de forma global em outras filiais ou porque ja

tinha sido uma deciséo estratégica dos diretores da empresa.

[...] A aceitacdo ela aconteceu. N&o tinha a opcéo de ndo aceitar.
Ela foi imposta. Passou a ser a ferramenta a partir de janeiro de
2015. Se foi uma transicdo suave acredito que ndo. Do meu
ponto de vista nés fomos pouco envolvidos. Foi top-down.
(Entrevistado 7)

[...] Foi uma implantag&o global da ferramenta (Entrevistado 11)

A implantagdo motivada por imposicdo reforca a percepcdo de
Venkatraman (1994) de que os beneficios da tecnologia da informacédo séo
marginais quando simplesmente impostos nas condicfes organizacionais ja
existentes, especialmente no que se refere a estratégia, estruturas, processos e

cultura.
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Em linha com o que foi exposto por Orlowski (1995), observou-se que
alguns aspectos da tecnologia foram ignorados em alguns casos e houve a
adocdo de controles paralelos. A razdo pela qual as pessoas ignoram certos
aspectos se deve ao fato de elas ndo confiarem na solugdo tecnolégica
apresentada ou mesmo entenderem gue esta ndo atende as suas necessidades:

[...] Na verdade a gente tem alguns controles em paralelo. O
acesso depende de eu estar conectado na rede da empresa,
Para ser mais pratico vocé acaba fazendo controle paralelo [...]
(Entrevistado 11)

O maior desafio é que as pessoas usem as ferramentas oficiais
e acabe o controle paralelo. O controle paralelo ndo ajuda.
(Entrevistado 11)

Assim, percebe-se que a aquisicdo de softwares de automacao de
processos has empresas estudadas ndo considerou as necessidades dos
entrevistados usuarios e foram impostas para atender alguma norma ou
padronizacdo da empresa. Integracéo da tecnologia.

Pelo relato das entrevistas, existe uma percepcdo de que a integracdo de
funcionalidade e sistemas da empresa aumentou apés a implantacéo do sistema
de automacéo. Porém, em linha com Venkatraman (1994), percebe-se que a
integracdo interna foi muito mais no aspecto de interconectividade técnica, ou
seja, acesso de funcionalidades ou execugdo de tarefas numa mesma
plataforma, do que interdependéncia de processos:

[...] Na verdade nés nado tinhamos um sistema legado
especifico para controlar esses ativos. Eram controlados em
planilha de Excel, que geram sem ddvida nenhuma um risco
operacional. Ndo é uma solucao integrada. As pessoas precisam
estar muito bem focadas e treinadas para minimizar erros. Um
sistema integrado tem esse diferencial. Vocé perde muito tempo
configurando o sistema para diminuir o input manual...
(Entrevistado 1)

[...] Agora eles integraram as tarefas com o portal principal
que te mostra uma lista de tarefas que vem do BPM e do SAP.

Isso é bem bacaninha [...] (Entrevistado 3)
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[...] Recentemente fez um investimento relevante num
sistema integrado SAP onde ela conseguiu abranger importantes

processos da empresa. (Entrevistado 6)

Mesmo reconhecendo ter havido melhora na integracdo, a grande maioria

dos patrticipantes relatou que o sistema utilizado para automatizar suas rotinas

na organizacdo ndo era o0 Unico nem era suficiente para suportar todos os

processos de negocio, sendo necessario utilizar outros sistemas.

[...] SAP para suportar processos compartilhados RH,
administrativo, auditoria. Os processos de front-office a gente
esta implantando usando o BPM da IBM e Remedy para
suportar processos de Tl. (Entrevistado 3)

[..] O Banco teve que contratar outros sistemas

especificos [...] (Entrevistado 1)

E possivel observar que, nas empresas de consultoria, os entrevistados

relataram que ocorreu apenas uma mudanca de tecnologia, e ndo um redesenho

de processos:

[...] foi implementada h& pouco tempo a ferramenta IBS
gue substituiu outra ferramenta que a gente utilizava para
lancar horas, solicitar reembolso de despesas. Uma ferramenta
desenvolvida pela empresa que usa interface SAP. Foram
incorporadas novas funcionalidades, se ndo me engano mais
para a parte geréncia. Acho que a parte financeira vocé

consegue fazer por dentro desse sistema. (Entrevistado 5)

[...] na empresa noés ja tinhamos uma ferramenta nesse
sentido, pois temos ferramentas globais e tem ferramentas

importantes para nosso dia a dia. (Entrevistado 6)

Apesar desses relatos, percebe-se que a integracdo ndo foi feita em sua

completude, pois existem processos que sdo executados sem integracdo

[...] Hoje a gente tem um parceiro que vocé precisa entrar
num portal e ai vocé faz sua solicitagdo de viagem, vocé
informa seu nome, seu trajeto e ele informa as opcdes e
vocé envia para aprovacdo. Hoje vocé faz num portal
distinto e vocé acaba tendo outras ferramentas para o seu
dia a dia. Acho que eles priorizaram 0Ss processos que vVOocé

mais usa no seu dia a dia. Acredito que mais pra frente
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possa haver outras ondas de integracdo com outras

ferramentas. (Entrevistado 5)

Um dos entrevistados mencionou, por exemplo, que o software
desenvolvido poderia ser utilizado em outra rotina considerando orcamento e
custo:

[...] integragdo com o orcamento, custo [...] (Entrevistado 8)

Estes relatos sugerem que a gestdo por processo ndo foi alcancada na
maioria das empresas estudadas, ou seja, 0s projetos focaram na implantacéo
do software sem ter como principal objetivo a interdependéncia de processos
através do uso de workflows. Ocorreram integracbes ou automacdes de rotinas

ja existentes ao invés de ocorrer uma reengenharia de processos.

4.3.
Efetivacdo na pratica

Apesar de Buckhout et al (1999) dizerem que um ERP é um software de
planejamento dos recursos empresariais, que Integra os dados mestres e a
comunicacao entre as areas da empresa, fornecendo informacdes sobre as suas
operacdes, percebe-se pelos relatos das entrevistas que a comunicacdo é um
item que apresenta oportunidades de melhoria.

Segundo o relato de todos os entrevistados, a comunicacdo entre as
etapas e atividades de suas rotinas poderiam ser melhoradas.

Mesmo no caso da implantacdo de sistemas robustos, como o SAP, em
alguns casos ndo fez parte do escopo do projeto a emissdo de avisos de que
uma atividade precisava ser realizada para dar continuidade no workflow. Nas
situagcdes em que ndo existia 0 aviso automatico, era necessario que o executor

da atividade consultasse manualmente a ferramenta:

[...] A ferramenta poderia alarmar a partir da demanda
gerada. Isso facilitaria bastante. As vezes vocé esta correndo
contra o tempo e sai pedindo as aprovacdes devidas.
(Entrevistado 11)

Em algumas empresas existia um aviso por e-mail para algumas rotinas:
[...] Imagino que essa comunicacdo on-line dentro no

sistema ou workflow de aprovacdo demandasse algum tipo de
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aviso. Por e-mail a gente recebe. S6 que se a pessoa estiver
trabalhando no SAP e néo estiver usando o e-mail ndo vai ficar
aparente este aviso. Poderia aparecer um aviso na tela. Nao
sei até que ponto isto é possivel. No mercado financeiro a
rotina precisa ser fechada com muita rapidez [...] (Entrevistado
1)

Apenas um entrevistado ndo comentou nada especifico sobre este tipo de
comunicacao.

Em uma das implantacfes citadas havia uma lista de tarefas no Portal da
empresa. O usuario iniciava sua rotina verificando, nessa relacdo, as tarefas que
teria de executar, independente do sistema no qual elas seriam realizadas.

[...] Em termos pessoais, 0 impacto ndo foi tdo grande
ndo. Agora eles integraram as tarefas com o portal principal
gue te mostra uma lista de tarefas que vem do BPM e do SAP.
Isso é bem bacaninha. Tem um workflow por tras. (Entrevistado
3)

Apesar de Paim et al (2008) mencionarem que os workflows determinam
as acOes dos profissionais nas organizagbes, em apenas dois relatos esse
enfoque deterministico foi destacado:

[...] Ela amarra sua rotina. Isso é bastante positivo.
(Entrevistado 11)

Agora eles integraram as tarefas com o portal principal
gue te mostra uma lista de tarefas que vem do BPM e do SAP.
Isso é bem bacaninha. Tem um workflow por tras. (Entrevistado
3)

De acordo com Parkes (2002), os trés principais fatores criticos de
sucesso para a implantacdo de workflows s&o: patrocinio da gestéo,
comunicacao e participacdo dos usuarios Nos relatos das entrevistas percebe-
se gque apenas o patrocinio foi relatado por um entrevistado e os demais fatores
nao foram destacados, o que pode sugerir uma explicacdo pela qual os
workflows sdo uma oportunidade de melhoria no que diz respeito a automacéao

de processos.
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4.4,
Facilitacdo para implantacao

Um dos pontos mais destacados nas entrevistas como desafio para a
implantacdo do sistema foi a resisténcia dos funcionarios a mudancgas, ou seja,
alterar alguma rotina ja estabelecida. E comum ocorrer que as pessoas
acostumadas a usar um determinado sistema temam o0 novo ou mesmo achem

que a empresa esté burocratizando algum processo.

[...] Acho que as pessoas que vejo reclamar é a questao

de uma aderéncia de processo novo. (Entrevistado 2)

[...] Processos de contratacdo. Teve resisténcia. Eles
gostavam do modo antigo de contratar. A ferramenta ela
engessa. Ele evidencia todos os problemas que vocé pode ter
durante o processo de contratacdo. Uma série de indicadores

podem ser tirados ai. (Entrevistado 2)

[...] O ser humano é resistente a mudancgas. A primeira
dificuldade foi exatamente essa. Derrubar a desconfianca que
as pessoas tinham para usar uma nova ferramenta. E nés

sabemos que ndo existe sistema perfeito [...] (Entrevistado 3)

[...] E uma area que tem que estar antenado, fazer um corpo a
corpo com o usudrio. Estar sempre agradando e mostrando

como a ferramenta é boa [...] (Entrevistado 4)

[...] A mudanca é mais dificil para cima e para a
antiguidade. O profissional mais antigo ndo quer mexer na sua

rotina. (Entrevistado 11)

Outro aspecto citado como uma dificuldade de implantacdo foi o desconhecimento
do projeto por parte da equipe:
[...] Os maiores desafios para implantacdo foram o
desconhecimento da equipe com o sistema SAP. Eram
poucas as pessoas que tinham conhecimento com o
sistema SAP. Os consultores também n&do conheciam a

realidade do banco. (Entrevistado 1)
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[...] N&o sei se o treinamento foi adequado. (Entrevistado 7)

Percebe-se pelas entrevistas que essa resisténcia pode ser diminuida com
uma boa gestdo de mudanca, seja comunicando as mudancas, envolvendo os
usuarios na definicdo delas ou realizando treinamentos on-line e presenciais. De
acordo com Markus (1983), é importante que a resisténcia seja tratada.

Segundo Gaspar et al (2006), treinamento e gestdo da mudanca séao dois
fatores criticos de sucesso na implantacdo de ERPs e que foram citados no
relato dos entrevistados como facilitadores para os projetos de implantacéo das
solucbes:

[...]JFoi feito um programa de gestdo da mudanca. Treinamento

on-line, equipe de pronto atendimento. Esses foram os

maiores facilitadores. (Entrevistado 11)

[...] As pessoas passaram a conhecer a ferramenta e os
consultores passaram a conhecer os processos do banco,
podendo agregar mais valor. Um facilitador foi a
capacitacdo técnica dos profissionais e 0s consultores.
Inicialmente os treinamentos foram voltados para a area
financeira. Outras areas do banco foram gradualmente

convidadas a participar. (Entrevistado 1)

[...] Quando ha uma mudanca radical e tdo importante,
existem algumas resisténcias. Foi rapidamente controlado, pois
fizeram uma boa administracdo dessa mudanca, a fim de
facilitar o entendimento de todos em relagcdo a todas as
mudancas que estavam por vir. Ao longo do periodo que estas
mudancas estavam acontecendo outras reunifes foram feitas,
treinamento e workshops. Fluiu bem. Hoje a ferramenta

funciona de forma satisfatéria. (Entrevistado 6)

A gestdo da mudanca é observada como fator critico de sucesso para a
implantacdo de ERPs de acordo com Gaspar et al (2006) e para a implantacao

de workflows o que pode ser confirmado com os relatos das entrevistas.
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4.5.
Impacto sobre as rotinas organizacionais

Pela avaliacdo das transcricbes pode-se perceber impactos positivos e
negativos nas rotinas organizacionais. Um dos pontos positivos relatado pelos
entrevistados foi a agilidade nos processos de negocio como pode ser
observado pela transcri¢cdo dos relatos dos entrevistados 1 e 3.

Ndo ha davida que o SAP trouxe celeridade ao

processo. (Entrevistado 1)

[...] como gerente do PMO, o objetivo era qualidade e
agilidade da informagdo. Nao basta ser uma boa ferramenta, e
sim que as pessoas usem da melhor forma possivel. O que
melhorou? Isso facilitou a ponto de permitir reduzir a equipe de
PMO em funcdo da automacdo. Antes tinha quatro pessoas
gerando o mesmo relatério para areas diferentes. Ganho de
produtividade. O que piora é que as pessoas tendem a nunca
desconfiar do sistema, perda do senso critico. Isso se perdeu

um pouco no auge do automatismo, (Entrevistado 4)

Esses relatos confirmam beneficios trazidos pela automagéo de processos
de negdcio, como a reducgdo de tempo para realizar atividades e o consequente
aumento da disponibilidade dos processos automatizados, conforme destacado
por Mohapatra (2009).

Outro impacto positivo que foi relatado nas entrevistas foi a oportunidade
de redugéo de profissionais para realizar uma determinada atividade, como pode
ser percebido no relato a seguir:

[...JEm alguns casos reducdo de custo. Corte de
headcount. Os beneficios sdo corte de headcount e
aproveitamento das pessoas em outras areas. Nao posso dizer

que teve um maleficio ao automatizar um processo (Entrevistado
10

Um dos pontos negativos citados pelos entrevistados foi a interface dos
softwares, que poderia ser melhorada. O fato de uma interface ndo ser amigavel

pode dificultar a execucao da rotina dos usuérios de uma empresa.
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[...JUma coisa que eu melhoraria seria a interface A
interface sempre € um motivo de reclamacédo. Carregar as
informacdes em batelada. Tanto o carregamento de informacgdes
e relatérios serem mais amigaveis. O usuario que esta
acostumado com ferramentas como o Google quer algo

parecido[...] (Entrevistado 4)

Uma das coisas que poderia melhorar € a interface. As
pessoas ndo entendem que software corporativo € muito caro.
Se o0 usudrio deixar de pensar com 0 umbigo e pensa no
corporativo, a empresa ja ganhou[...] ... [...] Sem duavida a

interface pode melhorar (Entrevistado 3)

Assim, percebe-se que apesar das dificuldades para a implantacdo de um
software de automacao, os relatos demonstram mais aspectos positivos do que
negativos. A reducdo de tempo nas atividades confirma um dos beneficios
destacados por MOHAPATRA (2009).

4.6.
Integralizagc&o da automacao

Percebe-se também pelos depoimentos que nem todos 0S processos
foram automatizados pelo software adquirido ou desenvolvido. Uma das razdes
seria a limitacdo de custo e o escopo do projeto:

[...] Bom, na verdade a impressdo que eu tenho é que o
banco quando contratou determinados mddulos do SAP
para atender suas necessidades ele ndo conseguiu
vislumbrar todos os mddulos do SAP que ele deveria
contratar. Essa é uma opinido minha, particular. Em
conversas com outros colegas que trabalham em outras
empresas que usam SAP, verificou-se que o SAP possui
moédulos, opg¢Bes que poderiam atender aquelas
necessidades. Respondendo objetivamente esta pergunta,
eu entendo que o banco poderia ter explorado, pesquisado
mais no mercado as possiveis solugdes do SAP que

poderiam atender as demandas do banco. (Entrevistado 1)

[...] Eu acho que pode sofrer melhores customizacdes para
abranger outras questfes comerciais. Ja que 0 processo

técnico ndo tem muitas variaveis técnicas, usar para
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controlar o processo técnico. Poderia ter coisas controladas
pelo Salesforce ou por outro sistema. Deve ter um terceiro

gue faz as customizag8es no sistema [..]. (Entrevistado 2)

[...] Hoje a gente ainda tem muitas rotinas que sao
manuais. Nosso call center é totalmente automatizado. A
pessoa ndo tem autonomia para executar algumas etapas.
Vocé acaba tendo processo mais longo devido as pessoas
nao terem conhecimento. Comercial é a area que mais
carece de automacdo. Precificagdo € feito de forma
manual. Nosso proximo gol para o proximo ano é
conseguir automatizar essa area. Assim a gente evita
desperdicio. Tem planilha Excel compartilhada por 7-8
pessoas. As vezes tem um descasamento pois as pessoas

pegam o mesmo cliente. (Entrevistado 13)

[...] Acho que essa parte de Bl a gente tinha que fazer
manual. Podia ter sido implantado o0 médulo de Bl do SAP.

Acho que seria esse um bom exemplo. (Entrevistado 12)

Especificamente tratando sobre rotinas, alguns relatos apontam que
algumas rotinas inerentes ao negécio poderiam ser automatizadas:

Eu acredito assim, que as rotinas apoiadas pela
tecnologia sempre ajuda. Se depender do ritmo de cada um,
vocé perde agilidade no seu negoécio. Ter a rotina
automatizada. O sistema te cobrar as coisas, te alarmar, ajuda
bastante na operacdo. O suporte funciona bem. N&o tem
reclamacao. N&o posso reclamar em termos de apoio, suporte.
A mudanca é mais dificil para cima e para a antiguidade. O
profissional mais antigo ndo quer mexer na sua rotina.
(Entrevistado 11)

Pelos relatos percebe-se que a maioria dos processos e rotinas
automatizados eram relacionados ao Back-Office das empresas ou mesmo
areas e/ou funcionalidades especificas. As rotinas de Front-Office ndo foram
automatizadas e um dos motivos é que os moédulos dos softwares adquiridos ndo

faziam parte do escopo do projeto.
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Conclusao

O principal escopo desta pesquisa foi avaliar de que modo os softwares
de automacao de processos afetam as rotinas das pessoas nas organizacoes.
Para alcancar esse fim, foi utiizado o método de pesquisa qualitativo,
entrevistando-se 14 profissionais de diversos setores de atuacdo de maneira a
se obter as respostas das questdes elaboradas. A posterior andlise das
respostas permitiu:

v ldentificar facilidades e dificuldades para implantar tecnologias de

automagao de processos em uma empresa;

v" Compreender como usuarios utilizam as tecnologias de automacao de

processos, considerando as condicdes em que foram implantadas;

Compreender quais beneficios a adocao de ferramentas de automacao de
processos trouxeram para as empresas, A primeira percepcdo resultante do
estudo € que a maioria das empresas entrevistadas que optou por automatizar
processos preferiu adquirir e implantar softwares especializados para serem
adaptados as suas necessidades especificas. O software mais utilizado para
esse fim foi 0 ERP SAP.

Em relacdo as facilidades e dificuldades para implantar tecnologias de
automacdo de processos, ressaltou-se a resisténcia a mudancgas, associada a
falta de comunicacdo, como a maior dificuldade nesse processo. Um processo
eficaz de gestdo de mudanca, incluindo iniciativas de treinamento, um suporte
adequado aos usuarios da nova ferramenta e uma comunicacao eficaz, podem
reduzir a resisténcia a mudanca, tornando-se facilitadores para esse tipo de
projeto. Um patrocinio forte, normalmente por parte da alta gestdo, também foi
comentado como um facilitador para a implantacdo da tecnologia.

Conforme as andlises realizadas, existem indicios de que a implantagéo
das ferramentas de automacdo apresenta pontos positivos e negativos para as
rotinas organizacionais. Dentre 0s pontos positivos, pode-se destacar maior
agilidade nos processos e rotinas e maior integracdo sistémica por meio da
unificagao de sistemas e funcionalidades, seja por meio da criacdo de interfaces
Unicas, seja pela consolidacdo de relatorios. Apesar de se ter percebido pelos

relatos que a integracdo aumentou, verificou-se também que os maiores ganhos
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foram na redugcdo de sistemas, com a unificagdo da forma de acessar
funcionalidades, assim como na padronizacdo para executar uma rotina, € ndo
na integracao de processos ou em um redesenho dos mesmos.

Constatou-se que, mesmo com a promessa dos ERPs de integrarem
processos e sistemas, muitos profissionais ainda precisam utilizar mais de um
sistema nas empresas. Os chamados softwares ERPs auxiliam na integracdo de
sistemas de Back-Office, mas sistemas ligados a missdo da empresa (Front-
Office) sdo executados em outros sistemas com outras tecnologias.

H& indicios, ainda, de que ¢é possivel automatizar processos
organizacionais por intermédio da sistematica de workflows, com a inclusao de
indicadores de desempenho das atividades de um processo, escalonamento de
problemas e até mesmo avisos automaticos de que uma atividade esta
pendente. Nas organizacdes em que a tecnologia permitia tal implantacdo e
esse procedimento néo foi feito, supde-se que os motivos tenham sido por conta
de restricbes de custo, prazo e escopo do projeto, e ndo por limitagdes
tecnologicas Em relacdo a percepgdo de uso por parte dos entrevistados, um
ponto que chamou a atengdo foi o de que, em uma mesma empresa, uma
mesma ferramenta de automagéo de processos foi avaliada de formas distintas.
Essa desigualdade pode ser notada em relacdo a diferentes cargos. Em uma
das empresas de consultoria, por exemplo, 0os consultores ndo apresentaram
muitos pontos positivos ou negativos sobre o sistema, jA que seu uso é menos
exaustivo para eles do que para um gerente da empresa.

Outro ponto que deve ser destacado nesta pesquisa é que usuarios dos
processos de negécio e das ferramentas podem ter uma impressao negativa de
um software, caso ndo tenha sido implantado nas empresas com todos 0s seus
recursos e funcionalidades, por isso ndo fazer parte do escopo do projeto.
Quando o usuario tem conhecimento desta limitacdo, € mais natural entender
esse aspecto como um ponto de melhoria do projeto e ndo um problema do
software.

Um dos entrevistados mencionou um ponto importante em relacdo ao
entendimento do objetivo do projeto: quando o uso da tecnologia é considerado
como algo em prol dos objetivos da empresa, e ndo apenas para beneficio de
determinada area ou funcionario, pode-se tomar decisdes corporativas,
disseminar melhor os objetivos do projeto e até mesmo obter uma menor
resisténcia a mudanca.

Apesar dos beneficios destacados, confirmados nos relatos das

entrevistas, é possivel deduzir que a automacgao de processos ainda tem muitas
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oportunidades de melhoria no que diz respeito a gestdo de processos. Muitas
organizacdes ainda automatizam processos apenas mudando de uma tecnologia
para outra, e ndo redesenhando o processo ou mesmo 0 negdcio. Muitas vezes
a motivacdo é para estar em conformidade com alguma legislacdo, adotar um
padréo colocado pela matriz, ou mesmo reduzir custos.

Este estudo confirmou a percepcdo do autor de que existem motivacdes
diferentes para implantar sistemas de automacdo de processos e que nem
sempre o resultado do projeto estd alinhado com o objetivo que motivou a
realizacao do projeto.

A sugestao do pesquisador é que em projetos de automacao de processos
0 objetivo ndo seja apenas a mudanca de uma plataforma tecnoldgica existente
ou em novas formas de integracdo tecnolégica. Conforme o negécio das
empresas passa a ser cada vez mais digital, € importante que a implanta¢éo de
sistemas ERPs, CRMs ou BPMs considere em seus escopos modernizar os
processos de negdcio. Para tanto, deve-se envolver aqueles que sofrem maior
impacto quando da implantacdo de tais solugbes. Com isso, o pesquisador
acredita que projetos de automacao de processos terdo melhores resultados no
que tange a satisfacdo de funcionarios para executarem suas rotinas e estarem
mais preparados para executar processos automatizados em uma era cada vez
mais digital para todo e qualquer tipo de industria.

Como contribuicdo para Estudos Organizacionais, este trabalho abordou
definicbes sobre rotinas organizacionais e como essas estdo relacionadas com a
Tl, a medida que sdo executadas com o auxilio de softwares cada vez mais
especializados. Desta forma, este estudo acrescentou, por meio de pesquisa de
campo, relatos de como estes artefatos podem automatizar atividades nas
empresas relacionados aos processos de back-office e front-office e quais sdo

0s impactos relacionados.

5.1.
Sugestdes para futuros estudos

Considerando que, neste trabalho, a maior parte da coleta de dados foi
realizada com profissionais seniores e executivos de grandes empresas, uma
possibilidade de estudo seria por meio da realizacdo de entrevistas com usuarios
com menor experiéncia ou que ndo ocupassem cargos de gestdo, ampliando

desse modo os resultados da pesquisa.
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Com a utilizacdo complementar de métodos qualitativos, sugere-se realizar
algum tipo de estudo correlacionando o efeito de variaveis, tais como o ROI
(retorno sobre investimento), o tempo de projeto e outras varidveis para entender
que variaveis podem aumentar a percepc¢ao positiva dos usuérios em relacdo ao

sistema de automacdao de processos.
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Glossario

ERP — Enterprise Resource Planning

CRM — Customer Relationship Management

BPM — Business Process Management

BPMS — Business Process Management Systems

WFMS — Workflow Management Systems
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Roteiro de entrevista

O roteiro de entrevista utilizado foi o apresentado a seguir:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7

Que cargo vocé ocupa ha empresa? Ha quanto tempo?

Que software sua empresa utiliza para automatizar processos de
negaocio?

Hé& quanto tempo vocé é usuario deste tipo de tecnologia?

Como foi o processo de aceitacdo dessa tecnologia em sua area?
Quais foram os maiores desafios para implantacdo? Quais foram
as maiores facilidades para a implantacédo?

Como vocé avalia o impacto dessa tecnologia em suas rotinas da
organizacao? O que melhorou? Por qué? O que piorou? Por qué?
O que vocé modificaria para que a tecnologia fosse mais efetiva,
facilitadora da execuc¢éo de sua rotina?

Vocé considera que essa tecnologia seria melhor utilizada em

outra rotina? Qual? Por qué?
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