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Resumo 

Vizzon, Janaina Silveira; Carmo, Luiz Felipe Roris Rodriguez Scavarda do; 

Ceryno, Paula Santos. (Re)desenho de processos de negócios: uma 

pesquisa-ação. Rio de Janeiro, 2017. 99 p. Dissertação de Mestrado - 

Departamento de Engenharia Industrial, Pontifícia Universidade Católica do 

Rio de Janeiro. 

A melhoria dos processos de negócios é considerada importante para o 

suporte da competitividade e sustentabilidade das companhias, ganhando assim, 

destaque na comunidade acadêmica. Neste sentido, a obtenção de melhorias nos 

processos organizacionais pode ser obtida por meio do (re)desenho dos processos 

de negócios, o qual é considerado a etapa de maior valor agregado dos projetos de 

gestão de processos de negócios. Contudo, apesar da existência de uma literatura 

ampla a respeito da temática de (re)desenho de processos de negócios, as 

metodologias ou procedimentos estruturados que visam garantir o entendimento 

da transformação dos processos atuais “as-is” para futuros “to-be” ainda são 

escassos. Neste contexto, visando preencher esta lacuna presente na literatura, este 

estudo apresenta os achados empíricos e as lições apreendidas durante a realização 

de uma pesquisa ação com o objetivo de (re)desenhar os processos logísticos de 

uma empresa de produção cultural. O estudo empírico teve duração de nove 

meses. Um modelo conceitual de síntese de (re)desenho de processos de negócios 

organizacionais foi proposto a partir da literatura. Este modelo incorporou três 

camadas (i.e., organização, processos de negócios e implementação) e guiou a 

condução do estudo empírico. Diferentes fatores críticos de sucesso e barreiras 

foram identificados e analisados com foco nas dimensões organizacionais, sociais 

e técnicas, resultando em contribuições para pesquisadores da academia e para os 

especialistas da indústria em abordagens de (re)desenho de processos de negócios. 
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Abstract 

Vizzon, Janaina Silveira; Carmo, Luiz Felipe Roris Rodriguez Scavarda do; 

Ceryno, Paula Santos. Business process redesign: an action research. Rio 

de Janeiro, 2017. 99 p. Dissertação de Mestrado - Departamento de 

Engenharia Industrial, Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro. 

The improvement of business processes is considered important to support 

companies’ competitiveness and sustainability, therefore, being highlighted in the 

academic community. In this way, the improvement of the organizational 

processes can be achieved through the business processes redesign, which is 

considered the most value-added phase in a business process management (BPM) 

project. However, despite the existence of an extensive literature on the subject of 

business processes redesign, methodologies or structured procedures that aim to 

understand the transformation from the as-is to the desired to-be processes are still 

scarce. Within this context, in order to fill this gap in the literature, this study 

presents the empirical findings and the lessons learnt from an action research with 

the objective of redesigning the logistic processes of a cultural production 

enterprise. The empirical study lasted nine months. A synthesis conceptual model 

for redesigning organizational business processes was proposed based on the 

literature. This model incorporated three tiers (i.e., organization, business 

processes and implementation) and provided guidance for conducting the 

empirical study. Different critical success factors and barriers have been identified 

and analyzed with a focus on organizational, social, and technical dimensions, 

resulting in contributions to scholars and to practitioners in redesigning business 

process approaches. 
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1. Introdução 

O gerenciamento de processos de negócios ou, em inglês, Business Process 

Management (BPM), de acordo com o Association of Business Process 

Management Professionals, é uma disciplina de gestão organizacional que integra 

as estratégias e objetivos de uma organização com as expectativas e necessidades 

de clientes, por meio do foco em processos (ABPMP, 2013). Considerado um 

campo de conhecimento de interligação entre a gestão e a tecnologia da 

informação, engloba métodos, técnicas e ferramentas com o intuito de desenhar, 

implementar, controlar e analisar os processos de negócios das organizações (Val 

der Aalst et al., 2003). Os processos de negócios são definidos como uma 

sequência de atividades que transformam as entradas (necessidades) em saídas 

(resultados) a fim de atender os consumidores ou stakeholders (Palmberg, 2009) e 

são o foco principal do BPM (Roeser e Kern, 2015).  

O alinhamento dos processos de negócios aos objetivos estratégicos das 

organizações é um dos benefícios advindos do BPM (Trkman, 2010; Morais et al., 

2014). Como resultado da implementação do BPM, almeja-se o aumento da 

competitividade e sustentabilidade das companhias face às incertezas de mercado, 

globalização e mudanças das condições de negócios (Doebeli et al., 2011). A 

operacionalização da disciplina de BPM deve contar com o envolvimento e 

comprometimento dos diversos níveis da organização (ABPMP, 2013). Este 

engajamento organizacional traduz-se na forma de modelos de ciclo de vida de 

BPM (Morais et al., 2014). 

Os modelos de ciclo de vida de BPM sistematizam os passos e atividades a 

serem realizadas em cada etapa do projeto de BPM estabelecendo uma prática 

gerencial para a companhia (Morais et al., 2014). Além disso, visam fornecer uma 

visão holística sobre as principais atividades relacionadas à gestão de processos e 

alinhamento estratégico (Khosravi, 2016). A etapa de (re)desenho de processos é 

uma das fases que compõem os modelos de ciclo de vida de BPM disponíveis na 

literatura. Nesta etapa cada processo de negócio é examinado e, em seguida, 

determinado se deve ser alterado, automatizado, integrado ou eliminado (Danesh e 
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Kock, 2005). O (re)desenho de processos apresenta grande potencial em termos 

de redução de custos e processamento dos tempos, assim como de melhoria na 

satisfação dos clientes (Vanwersch et al., 2015). O foco no (re)desenho dos 

processos propicia um incremento na qualidade e nos serviços oferecidos pelas 

organizações melhorando seus processos de negócios (Danesh e Kock, 2005). 

Embora a melhoria dos processos de negócios seja a prioridade número um 

dentre as dez listadas por mais de 2.000 CIOs de empresas de 48 países em uma 

pesquisa realizada entre 2008 e 2010 (Gartner, 2011) e de existirem muitas 

tentativas de estabelecimento de framework para o (re)desenho de processos de 

negócios (Vergidis et al., 2006), é amplamente acordado na literatura que há ainda 

uma lacuna de metodologias relacionadas à etapa de maior valor agregado nos 

projetos de BPM e também de maior criatividade, nomeada de “ato de melhoria 

do processo”, ou seja, na etapa de (re)desenho de processos (Griesberger et al., 

2011; Zellner, 2011; Zellner, 2013; Khosravi, 2016). Esta etapa é considerada 

como uma “caixa preta” na qual faltam metodologias ou procedimentos 

estruturados para garantir o entendimento da transformação dos processos “as- is” 

para “to-be” (Griesberger et al. 2011; Zellner, 2011; Vanwersch et al., 2016).   

Dentro deste contexto, as seguintes perguntas de pesquisa são lançadas, 

nesta dissertação: 

Q1 – Quais são as metodologias de (re)desenho de processos de negócios 

disponíveis na literatura e suas limitações? 

Q2 – Como as organizações podem implementar uma metodologia de 

(re)desenho de processos de negócios? 

A fim de preencher a lacuna presente na literatura e de responder as 

perguntas de pesquisa, esta dissertação tem como objetivo apresentar os achados 

empíricos e as lições apreendidas durante a realização de uma pesquisa ação na 

área de gestão de processos logísticos de uma empresa de produção cultural. Para 

tanto, é desenvolvido um modelo conceitual propondo diretrizes para o 

(re)desenho de processos de negócios visando a aplicabilidade dos chamados 

practitioners ou especialistas da área. Ainda, o modelo conceitual desenvolvido 

foi utilizado na condução do estudo empírico respondendo, desta forma, a 

segunda pergunta de pesquisa desta dissertação. A pesquisa teve duração total de 

nove meses e envolveu tanto pesquisadores da academia quanto profissionais da 

empresa analisada. O presente trabalho apresenta relevância acadêmica, uma vez 
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que a literatura carece de suporte metodológico detalhado para a geração de 

processos de melhoria durante a etapa de (re)desenho de iniciativas de BPM 

(Vanwersch et al., 2016). Dessa forma, torna-se necessário diminuir o 

procedimento vulgarmente chamado de ATAMO: “And then a miracle occurs”, 

que caracteriza o estágio entre os processos “as-is” e “to-be” (Sharp e 

MacDermott, 2001; Reijers e Mansar, 2005; Netjes, 2010; Dumas et al., 2013). 

Esta dissertação está organizada em cinco capítulos, sendo este, a 

introdução. O Capítulo 2 apresenta as fundamentações teóricas e conclui com um 

modelo conceitual que sintetiza o BPM. O Capítulo 3 descreve o método de 

pesquisa adotado. A aplicabilidade da metodologia é exposta no Capítulo 4 com a 

condução de um estudo empírico juntamente com a descrição e análise de seus 

resultados. Finalmente, no Capítulo 5 são elucidadas as discussões e conclusões 

principais desta dissertação de mestrado. 
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2. Fundamentação Teórica 

Este capítulo apresenta o embasamento teórico utilizado para o 

desenvolvimento da pesquisa. Inicialmente uma introdução à temática de BPM é 

realizada. Em seguida, o foco é voltado para a etapa do modelo de ciclo de vida 

do BPM escolhida como essência da pesquisa: o (re)desenho dos processos de 

negócios. Por último, é oferecido um modelo conceitual de síntese para o 

(re)desenho de processos.  

 

2.1.  Business Process Management (BPM) 

Esta seção divide-se em duas subseções, sendo a primeira delas voltada ao 

conceito de BPM e seus modelos de ciclo de vida. Na segunda subseção são 

apresentadas as técnicas e ferramentas para a modelagem de processos de 

negócios organizacionais. 

 
2.1.1. Introdução 

BPM surgiu como uma disciplina para a melhoria da competitividade entre 

as organizações (Harmon, 2014). BPM pode ser definido como um sistema 

abrangente de gerenciamento e transformação das operações organizacionais a 

partir da gestão dos processos de negócios e de uma abordagem centrada no 

cliente (Hammer, 2015).  

BPM “é mais do que um software, é mais do que a melhoria ou a reengenharia dos 

processos – já que lida com questões gerenciais, não é somente publicidade – é parte 

integrante da gestão, e é mais do que uma modelagem – já que requer a implementação e a 

execução dos processos e, portanto, sua análise” (Jeston e Nelis, 2006, p.11). 

O BPM pode ser representado na forma de modelos de ciclo de vida, os 

quais sistematizam os passos e atividades que devem ser seguidos para a 

condução de projetos de BPM (Morais et al., 2014). A literatura fornece diversos 

modelos de ciclo de vida de BPM, os quais, essencialmente, remetem ao conceito 

de melhoria contínua (Houy et al., 2010) e podem ser representados como ciclos 
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de vida básico PDCA (Plan, Do, Check, Act) de Deming (ABPMP, 2013). De 

maneira geral, os modelos de ciclo de vida de gestão de processos de negócios são 

compostos pelas seguintes fases: planejamento, análise, desenho, implementação, 

monitoramento e controle, e refinamento (ABPMP, 2013). Azevedo (2016) ao 

conduzir uma revisão da literatura encontrou dez modelos de ciclo de vida de 

BPM e concluiu que as etapas dos mesmos não apresentam variações 

fundamentais entre si, tendo sido somente divididas diferentemente entre os 

autores. No framework desenvolvido em seu trabalho, Azevedo (2016) apresenta 

um modelo de ciclo de vida de BPM, baseado na compilação da literatura 

encontrada, com cinco etapas: análise organizacional, desenho, implementação, 

execução e monitoramento, e avaliação.  

A etapa de análise organizacional do modelo de ciclo de vida de BPM 

compreende o entendimento sobre a empresa, o alinhamento dos processos e o 

estabelecimento de medidas de transformação organizacional (Burlton, 2010). Na 

segunda etapa, a de (re)desenho dos processos, tem-se como objetivo a análise do 

fluxo do processo atual (as-is), que pode não estar formalizado, a fim de otimizá-

lo para a criação de um novo processo (to-be) mais eficiente e com maior 

qualidade (Azevedo, 2016). A fase de implementação envolve o entendimento dos 

processos redesenhados e sua realização por meio de viabilizadores como os de 

comunicação, treinamento e tecnologia da informação (Scheer e Brabander, 

2010). Na etapa de execução e monitoramento inicia-se a operacionalização e o 

controle dos processos reconfigurados (Netjes, 2010). Por fim, a última etapa 

reserva-se à avaliação da performance da melhoria dos processos redesenhados 

(Weske, 2007). 

De maneira geral, os modelos de ciclo de vida de BPM visam fornecer uma 

compreensão sobre as principais atividades relacionadas à gestão de processos e 

alinhamento estratégico (Khosravi, 2016). Dentre todas as etapas dos modelos, a 

de (re)desenho de processos (BPR) é considerada uma viabilizadora para a 

melhoria do desempenho organizacional (Harmon, 2015). Portanto, por ser foco 

desta dissertação, esta etapa é descrita com maiores detalhes na seção 2.2. 
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2.1.2. Técnicas e ferramentas de modelagem de BP 

 Os modelos de processos de negócios são importantes em vários estágios do 

ciclo de vida do BPM (Dumas et al., 2013) sendo essenciais para a compreensão e 

(re)desenho das atividades dos processos de negócios organizacionais (Oca et al., 

2015) bem como para a identificação e prevenção de problemas (Dumas et al., 

2013).  Além disso, os modelos de processos de negócios podem ser considerados 

como bases para a transferência de conhecimento, propósitos de qualidade, 

regulamentações, comunicação entre parceiros colaborativos internos e externos e 

documentações (Born et al., 2009). 

 Os processos de negócios podem ser expressos por meio da modelagem em 

vários níveis de detalhes, conforme o propósito almejado (ABPMP, 2013). A 

modelagem dos processos de negócios é realizada utilizando um conjunto 

padronizado de símbolos e regras, o qual é denominado notação (ABPMP, 2013). 

Os elementos básicos de quaisquer notações de processos são apresentadas na 

Figura 1.  

 Na Figura 1 são apresentados três processos, os quais são representados por 

retângulos, sendo o processo “fornecedor” gerador de entradas para o processo 

central que, por sua vez, gera saídas para o processo “cliente”. Os eventos são 

representados por círculos e indicam o momento em que um processo foi 

concluído e gerou saídas. Sempre que um evento desencadeia um processo, outro 

evento é inserido após o mesmo para indicar sua conclusão (Harmon, 2014). 

 

Figura 1 – Elementos básicos de notações de processos. 

 

Fonte: Adaptado de Harmon (2014). 

 

 Existem diversos padrões de notações de modelagem de processos de 

negócios, entretanto as notações comumente encontradas são as seguintes:  

 

 Fluxograma: aprovado como um padrão ANSI – American National Standards 

Institute, é um precursor das notações modernas. Corresponde a um conjunto 
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simples de símbolos para operações, decisões e outros elementos de processos 

para representar fluxos de sistemas (ABPMP, 2013). A Figura 2 apresenta um 

exemplo de fluxograma com os símbolos básicos mais utilizados, embora a 

representação possa mudar entre organizações já que não há padronização dos 

elementos gráficos (ABPMP, 2013). 

 

Figura 2 – Representação de um fluxograma. 

 

Fonte: ABPMP (2013). 

 

 EPC – Event-driven Process Chain: método desenvolvido no ambiente ARIS 

– Architecture of Integrated Information Systems, no Instituto de Sistemas de 

Informação da Universidade de Saarland, na Alemanha, pelo professor 

August-Wilhelm Sheer na década de 1990 (ABPMP, 2013) em colaboração 

com a empresa SAP. Baseado nos conceitos de redes estocásticas e de Petri o 

método é utilizado para a modelagem, análise e (re)desenho de processos de 

negócios visando ser facilmente compreendido e utilizado por pessoas de 

negócios com foco na perspectiva do cliente (Scheer, 1999). O EPC descreve 

eventos resultantes de uma etapa do processo, a qual é denominada função 

(ABPMP, 2013). Múltiplas funções podem resultar de um evento e precisarem 

ser concluídas antes do acionamento de um próximo evento (Scheer, 1999). 

Dessa forma, o fluxo do EPC caracteriza-se como sendo evento-função-evento 

e baseia-se em relacionamentos que expressam decisões, testes, paralelismo e 

convergência no fluxo de processo, os quais são ilustrados por operadores 

lógicos E (∧), OU (∨) e OU EXCLUSIVO (XOR) (Scheer, 1999; ABPMP, 

2013). Na Figura 3 é apresentado um exemplo de fluxo de processo em EPC. 
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Figura 3 – Representação de um fluxo em EPC. 

 

Fonte: Adaptado de Reichert et al. (2015). 

 

 BPMN – Business Process Modeling Notation: padrão criado pela BPMI – 

Business Process Management Initiative, grupo incorporado pelo OMG – 

Object Management Group, que estabelece padrões para sistemas de 

informação (ABPMP, 2013). Seu objetivo é facilitar a compreensão do 

processo modelado e ser uma ferramenta poderosa capaz de modelar 

processos de negócios complexos (França et al., 2013). A notação BPMN gera 

modelos gráficos de operações de processos de negócios a partir da utilização 

de diagramas - Business Process Diagram (BPD), os quais são elaborados por 

meio da técnica de fluxograma (Malik e Bajwa, 2013) para públicos-alvo 

diferentes (ABPMP, 2013). O conjunto de modelos gráficos gerados são 

comuns a outras ferramentas de modelagens de processos de negócios e 

aplicativos de BPM (Jeston e Nelis, 2006). A característica principal da 

notação é a organização de ícones em conjuntos descritivos e analíticos, os 

quais descrevem relacionamentos bem definidos, como fluxos de atividades e 

ordem de preferência, para a modelagem de diferentes aspectos de processos 

de negócios (ABPMP, 2013). São quatro as categorias básicas de elementos 

gráficos do BPMN: objetos de fluxo, objetos de conexão, raias e artefatos 

(Szilagyi, 2010). Na Tabela 1 são apresentados os principais elementos 

gráficos utilizados na notação BPMP.  
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Tabela 1 – Elementos gráficos básicos de BPMN. 

Fonte: Adaptado de Szilagyi (2010). 

 

A Figura 4 apresenta uma representação simples de um fluxo em BPMN. 

 

 

 

Elemento Descrição Notação 

Objetos de fluxo (flow objects) 

Evento Algo que acontece durante a execução do 

processo e possui uma causa (trigger) e um 

impacto (result). 

Os eventos podem ser de três tipos de acordo 

com o momento em que afetam o processo: 

início (start), intermediário (intermediate) e 

fim (end).  

 

Atividade São etapas dos processos que retratam como 

ele é executado através de um fluxo de 

trabalho. 
 

Gateway Controla a divergência ou convergência dos 

fluxos determinando ramificações, 

bifurcações, ligações e junções de caminhos. 
 

Objetos de conexão (connecting objects) 

Fluxo de 

sequência 

Indica o sequenciamento das atividades em 

um processo 
 

Fluxo de 

mensagem 

Representa a troca de mensagens entre dois 

participantes do processo. 
 

Associação Associa uma informação (objetos gráficos ou 

textuais) a objetos de fluxo. 
 

Raias (swinlanes)  

Pool Representa um participante do processo. 

 

Lane São subpartições de um pool que organizam e 

categorizam os elemento do processo. 

 

Artefatos (artifacts)  

Objetos  

de dados 

Provêm informações acerca das atividades 

informando suas necessidades para serem 

executadas. 
 

Grupo Agrupa atividades não afetando seu fluxo. É 

realizado para fins de análise ou 

documentação. 
 

Anotações 

de texto 

Provêm informações adicionais a respeito do 

processo. 
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Figura 4 – Representação de um fluxo em BPMN. 

 

Fonte: ABPMP (2013). 

 

 UML – Unified Modeling Language: mantida pelo OMG, mesmo grupo que 

mantém a BPMN, trata-se de um conjunto padrão de técnicas de diagramação 

e notações para descrever requisitos de sistemas de informação (ABPMP, 

2013) em diferentes estágios do ciclo de vida de desenvolvimento de 

aplicativos de TI (França et al., 2013). Embora o objetivo da UML seja a 

modelagem de sistemas de TI, algumas organizações utilizam o diagrama de 

atividades, que descrevem a sequência de atividades e fluxos de controle de 

sistemas de software (França et al., 2013), para modelar processos de negócio 

(ABPMP, 2013). A Figura 5 apresenta um exemplo de diagrama de atividade 

em UML. 

 

Figura 5 – Representação de um diagrama de atividade em UML. 

 

Fonte: Szilagyi (2010). 
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 IDEF – Integrated Definition Language: padrão federal de processamento de 

informação, FIPS – Federal Information Processing Standard, desenvolvido 

pela Força Aérea dos EUA cuja notação visa definir processos de trabalho e 

sistemas de informação em ambientes de manufatura (ABPMP, 2013). A 

família IDEF possui diferentes versões, entretanto, para a modelagem de 

processos de negócios as mais utilizadas são as versões IDEF0 e IDEF3 

(Montevechi et al., 2008). O modelo IDEF0 apresenta a combinação de 

elementos gráficos e textuais de forma organizada e sistemática compondo 

uma série hierárquica de diagramas que exibem gradualmente níveis de 

detalhes na descrição das funções e suas interfaces com o contexto do sistema 

(Montevechi et al., 2008). A notação emprega um conjunto de símbolos 

consistindo de caixas de processo com setas mostrando entradas, saídas, 

controles e mecanismos (ABPMP, 2013). Na Figura 6 é apresentado um 

exemplo de diagrama IDEF. 

 

Figura 6 – Representação de um diagrama IDEF. 

 

Fonte: Adaptado de ABPMP (2013). 

 

 Redes de Petri – Petri Nets: ferramenta gráfica para a descrição formal de 

sistemas cuja dinâmica é caracterizada pela simultaneidade, sincronização, 
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exclusão mútua e conflito (Marsan et al., 1998). É considerada uma das 

melhores técnicas para a especificação de processos de negócios (Weske, 

2007). As redes de Petri incorporam uma noção de estado (distribuído) e uma 

regra de mudança de estado que lhes permite capturar as características 

estáticas e dinâmicas de um sistema real (Marsan et al., 1998). Os modelos de 

rede de Petri são representados por gráficos bipartidos, onde os arcos nunca 

ligam dois lugares ou duas transições e as transições possuem locais de 

entrada e saída (Weske, 2007). Os lugares são simbolizados por círculos, as 

transições por retângulos e os conectores por arcos direcionados. Os locais de 

entrada de uma transição são os lugares nas fontes de seus arcos de entrada já 

os locais de saída de uma transição estão localizados no final de seus arcos de 

saída (Weske, 2007). Além disso, os lugares possuem tokens, os quais são 

representados por pontos pretos dentro dos lugares e simbolizam a dinâmica 

do sistema, podendo mudar de posição conforme as regras de mudança de 

estado (Marsan et al., 1998). Na Figura 7 é apresentada uma rede de Petri com 

quatro tokens em diferentes marcações representando quatro estados diferentes 

do sistema. 

 

Figura 7 – Representação de um fluxo em rede de Petri. 

 

Fonte: Adaptado de Ouyang et al. (2015). 

 

Além da modelagem de processos de negócios em diferentes notações, 

outras técnicas podem ser empregadas para a melhoria de processos de negócios, 

como as chamadas abordagens especializadas que proporcionam uma análise da 
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perspectiva organizacional (ABPMP, 2013). A seguir são apresentadas duas 

destas abordagens especializadas: 

 

 POP  – Procedimento Operacional Padrão, do inglês SOP – Standard 

Operating Procedures: conjunto de instruções que padronizam os 

procedimentos operacionais detalhando as ações necessárias para a realização 

de eventos sem a perda de eficácia e impulsionando a melhoria do 

desempenho dos processos (Schackart, 2008). 

 

 SIPOC – Supplier, Input, Process, Output and Customer, em português – 

Fornecedor, Entrada, Processo, Saída e Cliente: fotografia de alto nível do 

processo utilizada como ferramenta para a identificação de todos os elementos 

relevantes de um projeto de melhoria de processo antes do início do trabalho 

(Montevechi et al., 2008). É um estilo de documentação de processos utilizado 

em lean six sigma em que não há notação padrão e cuja técnica pode ser 

aplicada por meio do preenchimento de uma tabela com os elementos que 

compõem a sigla (ABPMP, 2013). O modelo SIPOC é utilizado em situações 

nas quais almeja-se obter um consenso inicial a respeito do escopo do projeto 

de modelagem de processo ou quando faz-se necessário identificar os gargalos 

e valores agregados aos processos (ABPMP, 2013). A Figura 8 apresenta um 

exemplo de diagrama SIPOC. 

 

Figura 8 – Representação de um diagrama SIPOC. 

 

Fonte: ABPMP (2013). 
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A adoção de modelos de referência é uma alternativa às organizações para o 

estabelecimento de forma rápida de uma arquitetura formal de processos de 

negócios, onde os processos principais, de gestão e suporte são definidos 

(Harmon, 2015). Por meio da padronização de processos com características 

únicas, os modelos de referência fornecem bases para a identificação de medidas 

de desempenho a serem adotadas (Dumas et al., 2013) e permitem às organizações 

a comparação de seus processos frente aos propostos pelos modelos, identificando 

deficiências ou excelência (Harmon, 2015). Concebidos por organizações, 

associações sem fins lucrativos, consórcios, programas governamentais e 

academia (Dumas et al., 2013), os modelos de referência são aplicáveis a diversos 

tipos de organizações, segmentos de negócio, áreas ou tecnologias (ABPMP, 

2013). A seguir são descritos modelos de referência aplicáveis a diferentes tipos 

de organizações: 

 

 SCOR – Supply Chain Operations Reference-Model: desenvolvido pela SCC 

– Supply Chain Council, uma organização independente e sem fins lucrativos, 

o modelo SCOR foi endossado como o padrão intersegmento de negócios para 

o gerenciamento da cadeia de suprimentos (ABPMP, 2013). A versão 10.0 do 

modelo baseava-se em três pilares principais: modelagem de processos, 

medições de desempenho e melhores práticas e dividia-se em cinco grupos: 

planejar, suprir, fazer, entregar e retornar, os quais são decompostos em 

menores níveis de detalhes e são suportados por indicadores de desempenho 

(ABPMP, 2013).  Na versão 11.0 do modelo SCOR sua divisão apresenta um 

novo grupamento no nível de processos, totalizando seis, sendo eles: planejar, 

suprir, fazer, entregar, retornar e viabilizar (SCC, 2012). O SCOR apresenta 

uma arquitetura da cadeia de suprimentos onde todos os três níveis dos 

processos são definidos, com exceção do quarto nível, de implementação 

técnica (Harmon, 2015). Dessa forma, as organizações podem caracterizar 

rapidamente sua arquitetura de processos e escolher métricas apropriadas à 

estratégia e indústria na qual se inserem (Harmon, 2015). Na Figura 9 é 

apresentado o modelo SCOR 11.0. 
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Figura 9 – Supply Chain Operations Reference-model do SCC. 

 

Nível   
Exemplos Comentários 

 

# Descrição 

Dentro 

do  

escopo  

do 

SCOR 

1 

 

Tipos de 

processos 

(escopo) 

Planejar, Suprir, 

Fazer, Entregar, 

Retornar e 

Viabilizar  

Nível 1 define o escopo e o 

conteúdo da cadeia de 

suprimentos. As bases dos 

objetivos de desempenho da 

concorrência para a cadeia de 

suprimentos são estabelecidos. 

2 

 

Categorias 

dos 

Processos 

(Configu- 

ração) 

Produção para 

estoque, 

Produção sob 

encomenda, 

Engenharia sob 

encomenda para 

produtos 

defeituosos, 

Produtos MRO, 

Excesso de 

produtos 

Nível 2 define a estratégia das 

operações. As capacidades dos 

processos para a cadeia de 

suprimentos são estabelecidas. 

3 

 

Elementos 

dos 

Processos 

(Passos) 

• Planejar 

entregas 

• Receber 

produtos 

• Verificar 

produtos 

• Transferir 

produtos 

• Autorizar 

pagamentos 

Nível 3 define a configuração 

individual dos processos. As 

habilidades para a execução dos 

processos são estabelecidas.  

O foco é em:  

• Processos 

• Entradas e Saídas 

• Desempenho dos processos 

• Práticas 

• Capacidades tecnológicas 

• Habilidades dos colaboradores 

Fora do  

escopo  

do 

SCOR 

4 

 

Atividades 

(Imple-

mentação) 

Passos 

específicos para 

as indústrias, 

companhias 

e/ou tecnologias 

Nível 4 descreve as atividades 

desempenhadas dentro da cadeia 

de suprimentos, os processos e as 

práticas para as companhias ou 

indústrias atingirem o 

desempenho exigido. 

Fonte: Adaptado de SCC (2012). 

 

 

 VRM – Value Reference Model: concebido pelo VCG - Value Chain Group, o 

modelo VRM é muito similar ao SCOR, porém mais compreensível que este 

(Harmon, 2015). O VRM utiliza uma terminologia comum para a definição de 

um conjunto de processos de planejamento e gestão (Harmon, 2015). Visando 

integrar os domínios de produtos, operações e clientes da cadeia de valor o 

modelo cria bases para uma arquitetura de processos orientada à serviços 

(ABPMP, 2013). Na Figura 10 é apresentado o framework do VRM.  
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Figura 10 – Value Reference Model do VCG. 

 

Fonte: Adaptado de Harmon (2015). 

 

A título de exemplificação, caso almeje-se analisar em detalhe o processo C4 

da Figura 10, não somente as relações entre C3, C4 e C5 devem ser estudadas 

como também os relacionamentos entre C4, os processos principais e uma 

variedade de processos de planejamento e gestão (Harmon, 2015). A Figura 11 

apresenta os relacionamentos do processo C4 no framework do VRM. 

 

Figura 11 – Processos relacionados ao C4 no VRM.  

 
Fonte: Adaptado de Harmon (2015). 
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 PCF – Process Classification Framework: desenvolvido pela APQC - 

American Productivity & Quality Center, uma instituição internacional de 

benchmarking, o modelo PCF incorpora elementos do modelo SCOR 

(Harmon, 2015) e pode ser utilizado por várias organizações como ponto de 

partida para o modelo corporativo de processos (ABPMP, 2013). Trata-se de 

um modelo de alto nível, independente de segmento de negócio, que permite a 

visualização das atividades a partir do ponto de vista de processo horizontal 

(ABPMP, 2013) e fornece uma decomposição padronizada dos processos 

juntamente com uma padronização dos nomes e definições dos mesmos 

(Dumas et al., 2013). O PCF é constituído de quatro fases, sendo elas: 

preparação, planejamento, implementação e realização da transição (ABPMP, 

2013). A Figura 12 apresenta o process classification framework do APQC. 

 

Figura 12 – Process classification framework do APQC. 

 

Fonte: Adaptado de APQC (2017). 

 

Os modelos de referência descritos anteriormente são específicos para um 

segmento de negócio, no caso do SCOR, e aplicáveis a diferentes tipos de 

organizações, como o VRM e o PCF (ABPMP, 2013). Há também os modelos 
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com arquiteturas mais gerais que incluem visões de processo em nível de 

segmento de negócio, como o eTOM – Enhanced Telecom Operations Map, para 

telecomunicações e o ACORD – Association for Cooperative Operations 

Research and Development, para seguros e segmentos relacionados (ABPMP, 

2013). Existem também os modelos de referência específicos para um domínio de 

conhecimento, como o ITIL – Information Technology Infrastructure Library e o 

COBIT –  Control Objectives for Information and related Technology, para 

operações de tecnologia de informação (Harmon, 2015). Além disso, há ainda 

modelos de referência específicos para uma tecnologia, como o utilizado pela 

empresa SAP em implementações de ERP –  Enterprise Resource Planning em 

grande escala (ABPMP, 2013). 

  

2.2. (Re)desenho de processos de negócios 

Esta seção é dividida em três subseções, sendo a primeira delas destinada a 

uma introdução sobre o (re)desenho de processos de negócios com uma breve 

revisão histórica e suas definições principais. Em seguida, são apresentadas os 

principais fatores de sucesso e barreiras ao (re)desenho de processos de negócios. 

Por fim, na terceira subseção são abordadas algumas das metodologias de 

(re)desenho de processos de negócios disponíveis na literatura.  

 

2.2.1. Introdução: Conceitualização histórica e definições de 
(re)desenho de processos de negócios 

Tradicionalmente, em decorrência do princípio da divisão do trabalho 

proposto por Adam Smith e da Revolução Industrial no século XVIII 

(Hanafizadeh et al., 2009) as organizações iniciaram um processo de 

departamentalização. A partir de então, ao invés de trabalharem individualmente 

produzindo o mesmo bem (Khosravi, 2016), cada unidade organizacional 

funcional passou a realizar uma parte do trabalho isoladamente sem considerar o 

produto ou serviço final (Netjes, 2010).  

Nos anos 1990, Michael Hammer e James Champy desenvolveram uma 

teoria de reengenharia de processos visando a redução dos desafios e erros dos 

processos organizacionais e a utilização adequada dos recursos e capital 

disponíveis nas companhias (Siadat e Shammasbi, 2015). Esta teoria defende uma 
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visão orientada por processos ao invés da tradicional orientação por meio de 

funções organizacionais (Hammer e Champy, 1993; Hanafizadeh et al., 2009). 

Na tradicional orientação por meio de funções organizacionais os 

departamentos são compostos por pessoas que exercem as mesmas funções e 

possuem as mesmas atribuições específicas. Neste caso, problemas como a falta 

de agilidade ou de responsabilidade são evidenciados (Khosravi, 2016). Já a visão 

orientada por processos sugere uma departamentalização diferente na qual cada 

setor torna-se responsável por um determinado conjunto de produtos ou serviços 

(Khosravi, 2016) ao sincronizar as etapas dos processos do início ao fim, 

permitindo, desta forma, ganhos de eficiência (Netjes, 2010).  

A Figura 13 ilustra a evolução da orientação dos processos nas 

organizações: do trabalho individual (1) ao trabalho em equipe (2) à organização 

tradicional orientada por funções (3) à organização orientada por processos (4). 

Figura 13 – Evolução da orientação dos processos nas organizações. 

 

Fonte: Adaptado de Khosravi (2016). 

 

Nas organizações orientadas por processos, o reordenamento ou 

reagrupamento das atividades que agregam valor às mesmas possibilita ganhos 

em termos de desempenho (Porter, 1985). Estas atividades podem ser também 

chamadas de processos (Hammer, 1990; Davenport e Short, 1990) e radicalmente 

redesenhadas quando explorado pelas companhias o poder da tecnologia da 

informação (Khosravi, 2016), o qual é considerado um viabilizador chave, porém 

não o único, para os projetos de (re)desenho de processos de negócios (Netjes, 

2010). 

A partir da década de 1990, com a temática do business process 

reengineering (BP-R) em ascensão, a melhoria dos processos tornou-se, além de 

(1) Trabalho 

individual 

(2) Trabalho em 

equipe 

(3) Organização orientada por 

funções 

(4) Organização orientada por 

processos 

 

Divisão do 

trabalho 
Expansão Orientação por 

processos 
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tarefa diária nas organizações, etapa do ciclo de vida dos processos (Zellner, 

2013). Sua popularidade na indústria pode ser justificada pela concorrência gerada 

pela globalização, pela exigência dos consumidores por produtos e serviços com 

mais qualidade a preços mais baixos e também pela tecnologia da informação 

estimular o (re)desenho dos processos (Reijers, 2003). 

Desde então, os métodos de melhoria de processos passaram a ser estudados 

por diversos pesquisadores e os termos utilizados na literatura geralmente 

provocam confusão (Hanafizadeh et al., 2009). Os termos mais comuns são os de 

business process reengineering (BP-R), business process improvement (BPI) e 

business process redesign (BPR). Enquanto o termo BP-R refere-se às mudanças 

radicais nas organizações ao considerar todos os aspectos da reestruturação dos 

processos nas mesmas (Mansar e Reijers, 2007), o BPI trata de melhorias 

incrementais (Zellner, 2013). Já o BPR associa-se aos programas de melhorias 

que respeitam o tamanho ou ritmo das mudanças (Mansar e Reijers, 2007). 

Entretanto, ambos os termos, BP-R e BPI, podem ser incluídos na definição de 

business process redesign (Zellner, 2013), sendo considerados subconjuntos do 

BPR, uma vez que o redesenho pode ser alcançado de forma incremental ou 

radical (Valiris e Glykas, 1999). Além disso, tais distinções são puramente 

acadêmicas uma vez que os chamados “practitioners” não tendem a fazê-las e 

muitas vezes utilizam o termo BPR para quaisquer programas de melhoria de 

processos de negócios (Mansar e Reijers, 2007).  

Esta dissertação não tem como objetivo descrever e analisar as diferenças 

entre os termos de melhoria de processos citados anteriormente. O foco deste 

trabalho é voltado para a aplicação do (re)desenho de processos de negócios 

(BPR) em um caso real via uma pesquisa-ação, por meio da adoção de uma 

abordagem mais ampla, porém com o suporte da literatura. 

A Tabela 2 apresenta as diversas nomenclaturas e definições encontradas na 

literatura para a temática de (re)desenho de processos de negócios. 
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Tabela 2 – Nomenclaturas associadas ao (re)desenho de processos de negócios. 

Nomenclatura Definição Referências 

Business process 

improvement (BPI) 

Abordagem de melhoria de processos que objetiva o aumento da efetividade e 

eficiência dos processos de negócios ao gerar resultados aos clientes internos e 

externos (Harrington, 1991). Iniciativa específica ou projeto para melhoria do 

alinhamento e desempenho dos processos com a estratégia organizacional e as 

expectativas do cliente (ABPMP, 2013). 

Harrington (1991,1995), McAdam (1996), 

Rohleder e Silver (1997), Povey (1998), Lee e 

Chuah (2001), Varghese (2004), Hagemeyer et al. 

(2006), Khan et al. (2007), Siha e Saad (2008), 

Griesberger et al. (2011), ABPMP (2013) 

Business process 

redesign (BPR) 

Ferramenta de análise e desenho dos fluxos de tarefas e processos dentro da 

organização utilizada em conjunto com a tecnologia da informação (Davenport e 

Short, 1990). É o repensar ponta a ponta sobre o que o processo está realizando 

atualmente (ABPMP, 2013). 

Davenport e Short (1990), Carr (1993), Mansar e 

Reijers (2005,2007), Reijers e Mansar (2005), 

Hanafizadeh et al. (2009), ABPMP (2013) 

Business process 

reengineering (BP-R) 

Abordagem de melhoria de processos que visa alcançar mudanças dramáticas no 

desempenho organizacional ao redesenhar radicalmente os processos de negócios via 

tecnologia da informação (Hammer, 1990). É um repensar fundamental e um 

(re)desenho radical de processos para obter melhorias dramáticas no negócio 

(ABPMP, 2013). 

Davenport e Short (1990), Hammer (1990), Zairi 

e Sinclair (1996), Kettinger et al. (1997), Valiris e 

Glykas (1999), Vakola e Rezgui (2000), Al-

Mashari e Zairi (1999, 2000), Al-Mashari et al. 

(2001), Wu (2002), Hudges et al. (2006), ABPMP 

(2013) 

Business restructuring 

Conceito que envolve repensar, reestruturar e melhorar a eficiência da estrutura dos 

negócios, processos, métodos de trabalho, gestão de sistemas e relações externas 

através dos quais são criados e fornecidos valores (Talwar, 1993). 

Tanswell (1993), Talwar (1993) 

Continuous 

improvement process 

(CIP) 

Conceito que abrange as melhorias incrementais e as inovadoras das atividades 

desempenhadas em cada operação, função e fluxo de processos organizacionais 

(Juran e Godfrey, 1998). 

Imai (1986), Juran (1991), Juran e Gryna (1993), 

Juran e Godfrey (1998), Deming (1986, 2000) 

Core process redesign 

(CPR) 

Abordagem de melhoria de processos que visa avanços no desempenho 

organizacional em períodos de tempo excepcionalmente pequenos (Hagel III, 1993). 

Kaplan e Murdock (1991), Heygate (1993), Hagel 

III (1993) 

Six sigma 

Metodologia para atingir a melhoria contínua por meio da satisfação do cliente e 

lucro que vai além da redução de defeitos e enfatiza a melhoria dos processos de 

negócios em geral (Breyfogle, 2003). Abordagem de melhoria de processos para 

eliminar defeitos com base em fatos e dados estatísticos em qualquer processo, desde 

a manufatura até o transacional e do produto ao serviço (ABPMP, 2013). 

Pande et al. (2000), Breyfogle (2003), Harry e 

Schroeder (2006), ABPMP (2013) 
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As nomenclaturas apresentadas na Tabela 2 referem-se às diversas formas 

pelas quais o (re)desenho de processos de negócios pode ser referenciado. Embora 

haja uma falta de consenso em relação ao uso dos termos, todos referem-se às 

iniciativas de melhorias de processos de negócios (Hanafizadeh et al., 2009). Para 

o propósito desta dissertação todos os termos aqui apresentados serão tratados 

como sinônimos de Business Process Redesign (BPR) traduzido como 

(re)desenho de processos de negócios. 

O (re)desenho dos processos de negócios pode ser entendido mais como arte 

do que como ciência (Mansar e Reijers, 2007). É o encadeamento das atividades 

ordenadas em um fluxo e a associação das competências, equipamentos e suportes 

necessários para executá-las (ABPMP, 2013). Refere-se, sobretudo, à melhoria de 

produtos e serviços por meio do pensamento repetitivo e da reorganização dos 

processos organizacionais (Dumas et al., 2013). Seu objetivo principal é criar uma 

atitude organizacional voltada à orientação por processos ao invés da orientação 

funcional, já que os processos de negócios proporcionam sucesso a longo prazo às 

empresas e não aos produtos (Hanafizadeh et al., 2009).  

Ao contrário do legado taylorista de simplificação do trabalho, que 

abordava o (re)desenho dos processos visando somente racionalizar as tarefas, 

eliminando apenas os gargalos e as ineficiências, o (re)desenho dos processos de 

negócios deve ser empreendido com uma visão de negócio específica tendo os 

objetivos do (re)desenho claros em mente (Davenport e Short, 1990). 

O (re)desenho dos processos de negócios relaciona-se à mudança dos 

processos de negócio em si, abrangendo tanto sua visão operacional quanto 

comportamental (Dumas et al., 2013). Sua implementação é motivada pelos 

seguintes objetivos específicos de desempenho: redução de custos 

organizacionais, decréscimo nos tempos de processamento das tarefas, aumento 

na qualidade dos produtos ou serviços prestados e melhoria na qualidade de vida 

dos colaboradores (Davenport e Short, 1990). O (re)desenho dos processos de 

negócios apresenta, desta maneira, grande potencial em termos de melhoria na 

satisfação de seus clientes (Vanwersch et al., 2015). 

A importância do (re)desenho de processos atém-se a dois fatores: primeiro, 

as pessoas são movidas ao hábito, mais concentradas em executar as tarefas 

diárias do que em realizar melhorias estruturais e, em segundo lugar, o mundo 

evolui, ou seja, a concorrência é cada dia maior e as preferências dos 
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consumidores alteram-se constantemente (Dumas et al., 2013). Devido a isso, o 

(re)desenho dos processos de negócios pode ser considerado como uma 

abordagem de criação e fornecimento de novos processos de uma maneira mais 

eficiente (Dumas et al., 2013) ou ainda, “um guia passo a passo para a 

transformação dos negócios” (Manganelli e Klein, 1994).  

 

2.2.2. Fatores de sucesso e barreiras ao (re)desenho de processos 
de negócios 

A literatura retrata que, apesar da popularidade dos projetos de (re)desenho 

de processos de negócios na indústria, grande parte dos programas implementados 

falham (Reijers, 2003). Estudos apontam que os índices de insucesso nas 

implementações giram em torno de 70% (Grant, 2002). Outros estudos apontam 

taxas de 30% de falha (Albizu e Olazaran, 2006) e 15% de sucesso entre as 

empresas analisadas (Ranganathan e Dhaliwal, 2001). Embora os efeitos da 

implementação do (re)desenho de processos de negócios variem entre setores da 

indústria (Shen e Chou, 2010), uma das principais razões para falhas é devido à 

falta de uma abordagem de implementação integrada (Al-Mashari et al., 2001).  

As inciativas de (re)desenho de processos de negócios enfrentam um desafio 

duplo de ordem técnica e sociocultural: o primeiro dada a dificuldade de 

desenvolvimento de projetos de (re)desenho que representem uma melhoria 

radical do desenho atual e o segundo, em função dos severos efeitos 

organizacionais ao envolver as pessoas em mudanças (Reijers e Mansar, 2005).  

A fim de diminuir os riscos organizacionais e técnicos associados às 

iniciativas de (re)desenho de processos de negócios e obter êxito em suas 

implementações, diversos estudos apontam a importância de alguns fatores de 

sucesso no desempenho de seus negócios (Shen e Chou, 2010). E o porquê de 

algumas companhias obterem sucesso ou insucesso em projetos de (re)desenho de 

processos de negócios pode ser explicado pelo posicionamento dos gestores frente 

a estes fatores (Shen e Chou, 2010). A Tabela 3 apresenta os principais fatores de 

sucesso associados ao (re)desenho de processos de negócios e uma breve 

descrição dos mesmos.  
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Tabela 3 – Principais fatores de sucesso associados ao (re)desenho de processos de negócios. 

Fatores de sucesso Descrição Referências 

Alinhamento  

com a estratégia  

de negócios 

O processo de mudança é dispendioso e deve justificar-se em termos de maior competitividade, 

lucros e eficiências. A alta administração deve comunicar a estratégia de implantação do 

(re)desenho de processos de negócios em termos de fases do projeto, cronogramas e impactos 

no negócio à organização (Paper e Chang, 2005), pois somente a estratégia de negócios pode 

mostrar quais operações realmente importam. Dessa forma, os programas de (re)desenho de 

processos devem concentrar-se na compreensão dos processos existentes (Attaran, 2004). 

Sung e Gibson (1998), Al-Mashari e 

Zairi (1999), Terziovski et al. (2003), 

Attaran (2004), Paper e Chang 

(2005), Shen e Chou (2010), 

Azevedo (2016). 

Apoio da  

alta gerência 

O endosso formal da alta gerência aos projetos de (re)desenho de processos de negócios 

funciona como impulsionador da mudança em seus colaboradores uma vez que qualquer 

resistência contra os gestores pode ser entendida como uma barreira à própria gestão ou mesmo 

à empresa. E ninguém ousaria desafiar a gerência nem igualmente as atividades de (re)desenho 

de processos de negócios. 

O apoio da alta gerência envolve: a definição de planos estratégicos para assegurar a qualidade 

do serviço e satisfação do cliente, o patrocínio a projetos de (re)desenho de processos de 

negócios, o aceite e implementação de recomendações advindas da equipe de (re)desenho, o 

incentivo à mudanças para a manutenção da competitividade da organização, a consideração do 

(re)desenho de processos de negócios como uma forma de garantia da competitividade e 

melhoria de seus serviços e produtos (Cheng e Chiu, 2008). 

Hammer e Champy (1993), Grover 

(1995), Guimaraes (1995), Choi e 

Chan (1997), Mathie (1998), Sung e 

Gibson (1998), Guimaraes (1999), 

Al- Mashari e Zairi (1999), Attaran 

(2004), Abdulhadi et al. (2005), 

Paper e Chang (2005), Cheng e Chiu 

(2008), Shen e Chou (2010), 

Azevedo (2016). 

Avaliação e 

recompensa 

A compensação deve ser reformulada para recompensar o trabalho em equipe, a inovação e o 

compartilhamento de informações. E na maioria das organizações, isso é contrário ao status quo. 

Assim, a gerência deve elaborar e executar planos detalhados para mudar sua estrutura de 

recompensa (Paper e Chang, 2005). 

Hammer e Champy (1993), Rai e 

Paper (1994), Sung e Gibson (1998), 

Ahmad et al. (1999), Al-Mashari e 

Zairi (1999), Paper e Chang (2005), 

Shen e Chou (2010). 

Comunicação 

efetiva 

Mudança significa mover-se para fora de sua zona do conforto e tornar-se exposto a todos os 

tipos de risco e incerteza. E é somente quando as pessoas conhecem a mudança e o impacto que 

estas terão sobre si mesmas que elas se tornam dispostas a abraçar o novo desafio. Para tanto, 

faz-se necessária a comunicação das razões do (re)desenho de processos de negócios, a 

compreensão clara das questões e soluções do projeto e a comunicação regular do progresso 

para todo o pessoal (Cheng e Chiu, 2008). 

Hammer e Champy (1993), 

Davenport (1993), Guimaraes (1995), 

Choi e Chan (1997), Mathie (1998), 

Sung e Gibson (1998), Al-Mashari e 

Zairi (1999), Paper e Chang (2005), 

Kock et al. (2008), Cheng e Chiu 

(2008), Shen e Chou (2010), 

Azevedo (2016). 
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Fatores de sucesso Descrição Referências 

Empoderamento  

dos funcionários 

A alta gerência deve ter sensibilidade e estar atenta ao seu papel na criação de um espaço de 

trabalho que dê às pessoas liberdade para agirem conforme suas ideias. Tal liberdade deve ser 

aderente aos objetivos e à política da empresa e também um pouco controlada a fim de evitar o 

caos e mau desempenho (Paper e Chang, 2005). 

Guimaraes (1995), Ahmad et al. 

(1999), Al-Mashari e Zairi (1999), 

Abdul-Hadi et al. (2005), Paper e 

Chang (2005), Shen e Chou (2010), 

Azevedo (2016). 

Envolvimento  

dos funcionários 

Para que as pessoas entendam as razões das mudanças é importante, além de uma visão de cima 

para baixo, o envolvimento dos funcionários, que devem conhecer seu papel no processo de 

mudança, pois quando as pessoas envolvidas acreditam que a mudança irá beneficiar a si 

próprios ou à organização há uma redução da negatividade  (Paper e Chang, 2005). 

Choi e Chan (1997), Al-Mashari e 

Zairi (1999), Attaran (2004), Paper e 

Chang (2005), Shen e Chou (2010). 

Equipe 

multifuncional 

A criação de processos de negócios adequados geralmente envolve o alcance de consenso no 

grupo de trabalho. Uma cultura organizacional que não suporte o trabalho em equipe pode 

impactar no sucesso da implementação dos projetos de (re)desenho de processos de negócios 

(Parkes, 2016). 

Ascari et al. (1995), Mathie (1998), 

Al-Mashari e Zairi (1999), Ahmad et 

al. (1999), Paper e Chang (2005), 

Herath e Gupta (2006), Shen e Chou 

(2010), Parkes (2016). 

Gerenciamento  

do projeto  

A fim de solucionar o problema de que as mudanças são vastas e complexas deve-se focar em 

iniciativas de (re)desenho de processos de negócios que sejam gerenciáveis e gerem resultados 

rapidamente, pois um rápido sucesso demonstra que a gerência é competente e séria sobre o 

esforço da mudança (Paper e Chang, 2005). Um projeto de (re)desenho de processos de 

negócios mal sucedido pode diminuir as chances de implementação de um novo processo 

(re)desenhado (Parkes, 2016). 

Ascari et al. (1995), Choi e Chan 

(1997), Ahmad et al. (1999), Al-

Mashari e Zairi (1999), Gunasekaran 

e Kobu (2002), Paper e Chang 

(2005), Shen e Chou (2010), 

Azevedo (2016), Parkes (2016). 

Gestão cultural  As organizações podem ter de alterar sua estrutura de gestão para maximizar as chances de 

sucesso de seus processos de negócios uma vez que os programas de melhoria são elaborados 

para apoiar uma estrutura de gestão centralizada e conceber ampla responsabilidade aos gerentes 

de linha (Parkes, 2016). 

Hammer e Champy (1993), Sung e 

Gibson (1998), Ahmad et al. (1999), 

Al-Mashari e Zairi (1999), Abdulhadi 

et al. (2005), Shen e Chou (2010), 

Azevedo (2016), Parkes (2016). 

Gestão de riscos As pessoas não correm riscos sem serem encorajadas a fazê-lo por seus superiores. E o incentivo 

vem sob a forma de recompensas pelo "pensar fora da caixa" e compensação pelas ideias 

inovadoras que agreguem valor ao processo (Paper e Chang, 2005). 

Hammer e Champy (1993), Kettinger 

et al. (1997), Ahmad et al. (1999), 

Al-Mashari e Zairi (1999), Paper e 

Chang (2005), Shen e Chou (2010). 
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Fatores de sucesso Descrição Referências 

Identificação de 

oportunidades de 

(re)desenho de 

processos de 

negócios 

A identificação de oportunidades de melhorias é facilitada permitindo um maior grau de sucesso 

no (re)desenho dos processos quando a modelagem é realizada de forma adequada. Pois, dessa 

forma, na modelagem são detectados os desvios nos processos e as falhas na comunicação entre 

as entidades e atividades envolvidas permitindo que o (re)desenho seja concebido com maior 

integridade (Kock et al., 2008). 

Choi e Chan (1997), Attaran (2004), 

Abdulhadi et al. (2005), Kock et al. 

(2008), Shen e Chou (2010). 

Infraestrutura  

de TI eficaz 

O suporte adequado de TI é um dos pré-requisitos para a garantia de uma implementação de 

(re)desenho de processos de negócios bem sucedida uma vez que melhora a eficácia e eficiência 

dos processos (Cheng e Chiu, 2008). A TI oferece um meio para capturar conhecimentos 

valiosos adquiridos durante um evento de mudança e sua coordenação faz-se necessária a fim de 

facilitar o compartilhamento de informações e capturar o mesmo conhecimento daqueles que 

trabalham no (re)desenho durante a mudança. A TI proporciona às pessoas o poder de repassar 

informações através e fora da organização a uma velocidade incrível e o aproveitamento deste 

potencial permite que sejam repensadas as formas existentes de fazer negócios (Paper e Chang, 

2005). 

Hammer e Champy (1993), Choi e 

Chan (1997), Sung e Gibson (1998), 

Ahmad et al. (1999), Al-Mashari e 

Zairi (1999), Attaran (2004), 

Abdulhadi et al. (2005), Paper e 

Chang (2005), Cheng e Chiu (2008), 

Shen e Chou (2010), Azevedo 

(2016). 

Integração  

dos sistemas  

de informação 

As tecnologias da computação facilitam a abordagem orientada a processos para o 

desenvolvimento de sistemas uma vez que uma base de dados é compartilhada entre diferentes 

unidades funcionais participantes do mesmo processo de negócios. Dessa forma, a reunião e a 

análise de informações sobre o desempenho e a estrutura de um processo é um passo importante 

na identificação e seleção do processo de (re)desenho (Attaran, 2004). 

Hammer e Champy (1993), Rai e 

Paper (1994), Ahmad et al. (1999), 

Grant (2002), Attaran (2004), Shen e 

Chou (2010). 

Melhoria contínua Melhorias incrementais são frequentemente a forma preferida de mudança para os usuários de 

sistemas. No entanto, os sistemas de fluxo de trabalho costumam introduzir melhorias contínuas 

(Parkes, 2016). O (re)desenho de processos de negócios deve incorporar princípios específicos 

dos negócios e submeter-se a um aperfeiçoamento contínuo com base nas necessidades atuais e 

em andamento do negócio. A metodologia de (re)desenho de processos de negócios atua como 

um ponto de encontro para manter as pessoas envolvidas e ajudar a gerência a monitorar 

continuamente a transformação conforme ela se desenrola (Paper e Chang, 2005). 

Hammer e Champy (1993), 

Guimaraes (1995), Terziovski et al. 

(2003), Paper e Chang (2005), Shen e 

Chou (2010), Parkes (2016). 
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Fatores de sucesso Descrição Referências 

Metas e 

expectativas claras 

Os objetivos da organização devem ser expressos em termos claros e quantitativos (Attaran, 

2004). A alta gerência deve ser responsável por estabelecer as metas de desempenho e por 

partilhar as tarefas entre os envolvidos no processo. Já as pessoas devem saber o que se espera 

delas de forma a reduzirem a resistência à mudança, além disso, devem estabelecer seus 

próprios objetivos, em conformidade com as diretrizes, e serem responsáveis pelas 

consequências (Paper e Chang, 2005).  

Hammer e Champy (1993), Ascari et 

al. (1995), Choi e Chan (1997), Sung 

e Gibson (1998), Al-Mashari e Zairi 

(1999), Attaran (2004), Paper e 

Chang (2005), Shen e Chou (2010). 

Modelos de 

processos 

detalhados 

A maioria das abordagens de (re)desenho de processos de negócios atuais concentram-se nos 

processos de negócios como um conjunto de atividades inter-relacionadas (Kock et al., 2008) 

que constituem um mapa gráfico de fácil visualização das fases e condições necessárias para o 

sucesso (Paper e Chang, 2005). As representações do fluxo de atividades são baseadas na ordem 

cronológica das mesmas, seguindo tipicamente a forma de pensar dos humanos sobre os 

processos. Já as representações do fluxo de comunicação, embora de difícil conceituação e 

entendimento, fornecem uma reprodução mais completa dos processos do que as de atividade 

(Kock et al., 2008).  

Grover (1995), Guimaraes (1995), 

Paper e Chang (2005), Kock et al. 

(2008), Shen e Chou (2010), 

Azevedo (2016). 

Recursos suficientes 

e orçamento 

Pequenas e médias empresas apresentam recursos limitados não sendo boas candidatas ao 

(re)desenho de processos de negócios. Contudo, devido à relativa simplicidade destas 

organizações, os riscos associados ao (re)desenho de processos de negócios podem ser 

minimizados (Abdul-Hadi et al., 2005). Os recursos para treinamento, educação, tecnologia e 

recompensa tem que ser disponibilizados para que os envolvidos no (re)desenho dos processos 

consigam efetivamente realizar seu trabalho (Paper e Chang, 2005). 

Ascari et al. (1995), Al-Mashari e 

Zairi (1999), Ahmad et al. (1999), 

Abdul-Hadi et al. (2005), Paper e 

Chang (2005), Shen e Chou (2010). 

Suporte 

organizacional 

O comprometimento dos gestores sêniores é considerado como um fator crítico de sucesso em 

ambientes de mudança onde a falta de apoio visível à gestão pode gerar um aumento da 

resistência à mudança (Parkes, 2016). 

Ascari et al. (1995), Choi e Chan 

(1997), Al-Mashari e Zairi (1999), 

Abdulhadi et al. (2005), Shen e Chou 

(2010),  Parkes (2016). 

Treinamento A educação e o treinamento são as ferramentas mais poderosas de transformação cultural uma 

vez que aumentam a consciência e a compreensão do negócio e do cliente. Pessoas treinadas 

desenvolvem a criatividade e habilidades de resolução de problemas e de tomada de decisões e 

tornam-se aptas a lidar melhor com questões complexas que potencialmente afetam toda a 

empresa (Paper e Chang, 2005). 

Hammer e Champy (1993), 

Guimaraes (1995), Ahmad et al. 

(1999), Al-Mashari e Zairi (1999), 

Paper e Chang (2005), Shen e Chou 

(2010), Azevedo (2016). 
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A Tabela 3 apresenta alguns dos diversos fatores de sucesso associados ao 

bom desempenho de iniciativas de (re)desenho de processos de negócios (Al-

Mashari e Zairi, 1999). Estes fatores de sucesso podem ser encontrados na 

literatura como pertencentes às categorias cuja classificação é realizada a partir do 

agrupamento de fatores de sucesso que possuem características similares. Citando 

como exemplo, na classificação proposta por Majed Al-Mashari e Mohamed Zairi 

(1999) os fatores de sucesso foram agrupados em cinco dimensões de mudança, 

sendo elas: a gestão da mudança, a gestão da competência e suporte, a estrutura 

organizacional, o planejamento e gestão do projeto e a infraestrutura de tecnologia 

da informação. Embora os fatores de sucesso possam ser classificados sob óticas 

diferentes variando entre os autores, a importância em estuda-los consiste na 

descoberta da explicação teórica por trás do sucesso ou falha dos projetos de 

(re)desenho de processos de negócios (Paper e Chang, 2005). 

O ambiente organizacional deve suportar a mudança para que o (re)desenho 

de processos de negócios funcione (Paper e Chang, 2005). O engajamento deve 

ser provido pela alta gerência de modo a impulsionar a mudança e diminuir a 

resistência entre os colaboradores (Cheng e Chiu, 2008). Para que o processo de 

transformação seja bem sucedido é essencial a customização de uma metodologia 

apropriada que direcione os princípios do (re)desenho de processos de negócios 

(Paper e Chang, 2005). Além disso, o compartilhamento de informações entre os 

membros da equipe de trabalho é fundamental (Paper e Chang, 2005) e, neste 

caso, a tecnologia da informação apresenta um papel importante no processo de 

mudança (Attaran, 2004).  

Shen e Chou (2010) apresentam, em um estudo conduzido com empresas de 

logística, que o apoio da alta gerência, a identificação de oportunidades para o 

(re)desenho de processos de negócios, o envolvimento dos funcionários e a 

comunicação eficaz são considerados os fatores mais importantes para o sucesso 

do (re)desenho de processos de negócios. Embora estes fatores de sucesso tenham 

sido apontados como os principais no estudo administrado pelos autores 

anteriormente citados, todos os fatores listados na Tabela 3 são importantes e 

componentes fundamentais para o sucesso de projetos de (re)desenho de 

processos de negócios (Paper e Chang, 2005). 

A Tabela 4 apresenta as principais barreiras à implementação de iniciativas 

de (re)desenho de processos de negócios e as referências associadas.
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Tabela 4 – Barreiras associadas ao (re)desenho de processos de negócios. 

Barreiras Referências 

Arranjo organizacional não colaborativo Moosbruker e Loftin (1998), Al-Mashari e Zairi 

(1999), Abdul-Hadi et al. (2005). 

Ausência ou falta de tecnologia da 

informação adequada 

Ranganathan e Dhaliwal (2001), Abdul-Hadi et 

al. (2005), Ghatari et al. (2014), Azevedo 

(2016). 

Burocracia Ranganathan e Dhaliwal (2001), Abdul-Hadi et 

al. (2005), Huq et al. (2006), Ghatari et al. 

(2014). 

Condução de uma abordagem de 

(re)desenho de processos inadequada 

Al-Mashari e Zairi (1999), Attaran (2000), 

Abdul-Hadi et al. (2005). 

Crença de que mudanças não agregam valor Moosbruker e Loftin (1998), Abdul-Hadi et al. 

(2005), Huq et al. (2006), Ghatari et al. (2014). 

Cultura organizacional resistente às 

mudanças 

Moosbruker e Loftin (1998),  Al-Mashari e Zairi 

(1999), Abdul-Hadi et al. (2005), Huq et al. 

(2006), Azevedo (2016). 

Definição de metas inapropriadas Al-Mashari e Zairi (1999), Attaran (2004), 

Abdul-Hadi et al. (2005), Ghatari et al. (2014), 

Azevedo (2016). 

Demissões associadas às iniciativas de 

(re)desenho de processos de negócios 

Moosbruker e Loftin (1998), Attaran (2000), 

Abdul-Hadi et al. (2005), Dumas et al. (2013). 

Dificuldade de medição dos benefícios 

comparados aos custos de implementação 

do (re)desenho de processos de negócios 

Abdul-Hadi et al. (2005), Huq et al. (2006). 

Estrutura organizacional não propícia às 

mudanças 

Moosbruker e Loftin (1998), Ranganathan e 

Dhaliwal (2001), Abdul-Hadi et al. (2005), Huq 

et al. (2006). 

Falta de comprometimento pela alta 

gerência 

Al-Mashari e Zairi (1999), Attaran (2000), 

Ranganathan e Dhaliwal (2001), Abdul-Hadi et 

al. (2005), Huq et al. (2006), Azevedo (2016). 

Falta de conhecimento sobre (re)desenho  

de processos de negócios 

Al-Mashari e Zairi (1999), Ranganathan e 

Dhaliwal (2001), Abdul-Hadi et al. (2005), 

Azevedo (2016). 

Falta de recursos para investimento em 

(re)desenho de processos de negócios 

Al-Mashari e Zairi (1999), Ranganathan e 

Dhaliwal (2001), Abdul-Hadi et al. (2005), 

Ghatari et al. (2014). 

Indefinição dos processos principais Al-Mashari e Zairi (1999), Ranganathan e 

Dhaliwal (2001), Abdul-Hadi et al. (2005). 

Insucessos observados em outras iniciativas 

de (re)desenho de processos de negócios 

Abdul-Hadi et al. (2005). 

Leis e regulamentações governando a 

organização 

Abdul-Hadi et al. (2005), Huq et al. (2006), 

Ghatari et al. (2014). 

Medo de empoderamento dos funcionários 

pela alta gerência 

Moosbruker e Loftin (1998), Abdul-Hadi et al. 

(2005), Huq et al. (2006), Abdolvand et al 

(2008). 

Medo de fracasso pela alta gerência Attaran (2004), Abdul-Hadi et al. (2005). 

Medo de perda do emprego pelos 

funcionários 

Moosbruker e Loftin (1998), Al-Mashari e Zairi 

(1999), Abdul-Hadi et al. (2005), Abdolvand et 

al (2008). 

Mudanças rápidas observadas no ambiente 

externo 

Abdul-Hadi et al. (2005). 

Pessoas afetadas pela mudança não 

informadas 

 Al-Mashari e Zairi (1999), Attaran (2000), 

Abdul-Hadi et al. (2005), Huq et al. (2006). 
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Barreiras Referências 

Relutância de aceitação do risco Abdul-Hadi et al. (2005), Ghatari et al. (2014). 

Resistência dos funcionários às mudanças  Al-Mashari e Zairi (1999), Attaran (2000), 

Abdul-Hadi et al. (2005), Huq et al. (2006), 

Abdolvand et al (2008), Ghatari et al. (2014), 

Azevedo (2016). 

Resistência dos gestores às mudanças Al-Mashari e Zairi (1999), Abdul-Hadi et al. 

(2005), Abdolvand et al (2008), Ghatari et al. 

(2014). 

Resistência externa Abdul-Hadi et al. (2005). 

Utilização de ferramentas inadequadas Abdul-Hadi et al. (2005), Dumas et al. (2013). 

Utilização ineficiente de consultores 

externos  

Moosbruker e Loftin (1998), Al-Mashari e Zairi 

(1999), Abdul-Hadi et al. (2005). 

 

As principais barreiras ao (re)desenho de processos de negócios 

apresentadas na Tabela 4 referem-se aos fatores de fracasso associados à mudança 

cultural e de sistemas de gestão, ao suporte gerencial, à estrutura organizacional, à 

gestão de projetos de (re)desenho de processos de negócios e à infraestrutura de 

tecnologia da informação (Al-Mashari e Zairi, 1999). Embora sejam encontrados 

na literatura diversos trabalhos identificando e priorizando os fatores de fracasso 

referentes ao (re)desenho de processos de negócios, pode-se observar que não 

houve um amadurecimento da temática desde a década de 1990, haja vista que a 

maioria da literatura concentra-se nesta época. Muitos dos autores acordam que as 

seguintes barreiras são as mais fortes: resistência à mudança, medo, falta de 

entendimento e comprometimento, abordagem de (re)desenho de processos de 

negócios inadequada e cultura organizacional (Abdul-Hadi et al., 2005). Estas 

barreiras envolvem as práticas de gestão da mudança e sua revisão é extrema 

importância para garantir a integralidade e confiabilidade dos processos de 

negócios (Huq et al., 2006).   

 

2.2.3. Metodologias de (re)desenho de processos de negócios 

Na literatura é acordado que há ainda uma lacuna quanto à existência de 

metodologias relacionadas ao (re)desenho de processos de negócios, também 

nomeada de “ato de melhoria do processo” (Griesberger et al., 2011), embora 

existam muitas tentativas de estabelecimento de framework para o (re)desenho de 

processos (Vergidis et al., 2006). Na maioria das abordagens de transformação 
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dos processos as-is para to-be são utilizadas técnicas consideradas “caixas pretas” 

que acarretam em múltiplas consequências ao processo de melhoria em virtude da 

falta de suporte metodológico (Netjes, 2010). 

A Tabela 5 apresenta as metodologias de (re)desenho de processos de 

negócios encontradas na literatura considerando o número de fases em cada uma 

delas. As fases, por sua vez, foram organizadas em três níveis: organizacional, 

processos de negócios e implementação, conforme os três níveis de interesse 

abordados por Harmon (2014), uma vez que sintetizam em um número reduzido 

de etapas as diferentes fases das metodologias de (re)desenho de processos de 

negócios disseminadas na literatura. Para cada uma das etapas das metodologias 

apresentadas são fornecidas descrições sucintas. As representações dos modelos 

referentes às metodologias da Tabela 5 são apresentados no Apêndice I desta 

dissertação. 

As metodologias apresentadas na Tabela 5 enquadram-se dentro da divisão 

adotada de três níveis de interesse: organizacional, de processos de negócios e de 

implementação, variando entre si quanto à existência das etapas organizacional e 

de implementação. Algumas das metodologias apresentam maior detalhamento do 

que outras e, enquanto umas fornecem uma visão mais superficial das técnicas 

empregadas, outras apresentam somente uma abordagem operacional focada 

essencialmente no (re)desenho dos processos de negócios. Algumas das 

abordagens fornecem o passo a passo para o (re)desenho dos processos e as 

técnicas utilizadas, enquanto outras metodologias não indicam exatamente como 

fazê-lo.  
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Tabela 5 – Metodologias de (re)desenho de processos de negócios. 

Referência Descrição Organização Processos de negócios Implementação  

Sharp e 

McDermott 

(2001) 

Abordagem de 

melhoria de 

processos 

visando 

transformar 

processos 

existentes (as-

is) em futuros 

(to-be). 

1- Estabelecimento do contexto, escopo e 

objetivos do processo: identificação dos 

processos relacionados ao atual (as-is), 

suas fronteiras, conteúdos e outros aspectos 

da atual implementação, realizando uma 

avaliação inicial e definindo objetivos a 

serem alcançados. 

2- Entendimento do processo existente: 

modelagem do fluxo do processo existente 

(as-is) e identificação dos fatores que 

impactam sua performance. 

3- Desenho do processo futuro: avaliação 

do processo atual, concepção e avaliação 

de melhorias potenciais, seleção das 

melhores alternativas, definição das 

características importantes do processo 

atual a serem implementadas no futuro e 

concepção do novo processo (to-be). 

- 

Reijers 

(2003) 

Regras de 

operações em 

software de 

modelagem de 

processos: 

trinta regras 

divididas em 6 

grupos 

principais para 

o (re)desenho 

de processos a 

nível 

operacional e 

tático visando a 

melhoria dos 

modelos de 

negócios. 

- 1- (Re)desenho por meio da utilização de 

regras de operações em software de 

modelagem de processos:  

- Regras de tarefas: otimização de tarefas 

do fluxo de trabalho; 

- Regras de roteamento: visam melhorar a 

estrutura de roteamento do fluxo de 

trabalho; 

- Regras de alocação: envolvem a alocação 

específica de recursos; 

- Regras de recursos: concentram-se nos 

tipos e no número de recursos; 

- Regras para partes externas: objetivam 

melhorar a colaboração e comunicação 

entre clientes e terceiros; 

- Regras de fluxo de trabalho integradas: 

aplicam-se ao fluxo de trabalho como um 

todo. 

- 
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Referência Descrição Organização Processos de negócios Implementação  

Adesola e 

Baines 

(2005) 

MIPI (model-

based and 

integrated 

process 

improvement): 

sete passos 

para a 

condução do 

(re)desenho de 

processos 

visando suas 

melhorias. 

1- Entendimento das necessidades do 

negócio: análise organizacional e de 

mercado. 

2- Entendimento do processo: identificação 

da arquitetura dos processos de negócios, 

definição do escopo e processo a ser 

redesenhado, captura e modelagem do 

processo. 

3- Modelo e análise do processo atual: 

verificação e validação do modelo, 

medição do desempenho do processo 

existente, análise do processo. 

4- (Re)desenho do processo atual: 

avaliação do processo, identificação dos 

critérios de desempenho e do foco do 

(re)desenho, modelagem e validação do 

novo modelo, identificação dos requisitos 

de TI e estimação do desempenho do 

processo redesenhado. 

5- Implementação do novo processo: 

planejamento, aprovação e revisão do 

plano de implementação, desenvolvimento 

de TI, treinamento, etc. 

6- Avaliação: reflexões sobre a 

implantação dos processos e dados de 

desempenho, revisão da abordagem 

organizacional. 

7- Revisão: desenvolvimento de uma visão 

estratégica do negócio, definição das metas 

do processo e desempenho, 

estabelecimento de um plano para cumprir 

as metas e implementação do plano. 

Yoo et al. 

(2007) 

Metodologia 

para o 

(re)desenho de 

processos 

baseado no 

fluxo de 

conhecimento: 

dez diretrizes 

para o 

(re)desenho 

dos processos 

divididas em 

dois grupos. 

- 1- Diretrizes de diagnóstico: fornecimento 

de quatro diretrizes para a identificação dos 

pontos a serem (re)desenhados ou 

mantidos.  

- Os fluxos não devem: invalidar os fluxos 

originais dos processos; ignorar os 

objetivos originais; incluir pontos de 

verificação desnecessários; incluir 

inclusões conclusivas ou dividir execuções. 

2- Diretrizes de (re)desenho: fornecimento 

de seis diretrizes para a otimização do 

(re)desenho dos processos. 

- Os fluxos devem: incluir pontos de 

buffer; ser linearmente sequenciados; ser 

reorganizados a partir e em torno do 

conhecimento básico; ser simplificados 

eliminando fluxos paralelos; ser 

categorizados por subobjetivos de 

subprocessos ou tarefas; ser integrados 

antes de serem distribuídos aos clientes. 

 

- 
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Referência Descrição Organização Processos de negócios Implementação  

Mendling 

et al. 

(2010) 

7PMG (seven 

process 

modeling 

guidelines): 

sete diretrizes 

para a 

construção de 

um modelo de 

processo a 

partir do zero e 

também para a 

melhoria dos 

modelos de 

processo 

existentes (as-

is). 

- 1- (Re)desenho por meio da utilização de 

regras de operações em software de 

modelagem de processos: - Utilização do 

menor número de elementos possíveis; 

- Minimização dos caminhos entre os 

elementos; 

- Utilização de somente um início e um 

evento final; 

- Estruturação do modelo de forma com 

que cada conector de divisão combine-se a 

seu respectivo conector de junção; 

- Oposição à utilização de elementos do 

tipo OR (ou), priorizando os do tipo AND 

(e) e XOR (ou exclusivo); 

- Utilização de verbo + objeto para a 

nomeação das atividades; 

- Decomposição do modelo caso contenha 

mais de 50 atividades. 

- 

Netjes  

(2010) 

PrICE (process 

improvement 

by creating and 

evaluating 

process 

alternatives): 

abordagem de 

fornecimento e 

suporte de 

passos 

concretos para 

transformar 

processos 

existentes (as-

is) em futuros 

(to-be). 

 

1- Identificação de operações de 

(re)desenho: identificação de 

oportunidades de (re)desenho visando 

encontrar operações que possam ser 

aplicadas no modelo de processo existente 

(as-is) por meio da medição ou mineração 

de processos, por exemplo. 

2- Seleção de partes apropriadas do 

processo: identificação de partes 

específicas do modelo de processo que 

possam ser redesenhadas por meio das 

operações de (re)desenho detectadas 

anteriormente. 

 

3- Criação de modelos alternativos: 

aplicação das operações de (re)desenho às 

partes específicas selecionadas do processo 

criando modelos de processos alternativos. 

4- Avaliação do desempenho das 

alternativas: simulação das alternativas de 

modelo do processo criadas visando 

estimar o impacto dos processos 

redesenhados no desempenho; seleção do 

modelo de processo futuro (to-be). 
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Referência Descrição Organização Processos de negócios Implementação  

Dumas et 

al. (2013) 

Regras de 

operações em 

software de 

modelagem de 

processos: 

metodologia 

para o 

(re)desenho de 

processos que 

inicia-se a 

partir dos 

processos 

existentes (as-

is) visando 

alcançar 

melhorias 

incrementais de 

desempenho. 

1- Início: criação de medidas 

organizacionais, dentre elas: definição da 

equipe do projeto, entendimento do 

processo atual (as-is) e determinação dos 

objetivos de desempenho para o 

(re)desenho do processo. 

2- (Re)desenho: utilização de uma lista de 

regras de operações em software de 

modelagem de (re)desenho de processos 

para determinar potenciais ações de 

melhoria ao processo existente, 

considerando o alcance das regras aos 

objetivos de desempenho determinados 

inicialmente e aplicabilidade às alternativas 

do processo atual criadas. 

A lista de regras de operações empregada 

orienta-se em torno de sete elementos: 

consumidores, visão operacional, visão 

comportamental, organização, informação, 

tecnologia e ambiente externo. 

3- Avaliação: avaliação qualitativa ou 

quantitativa dos diferentes cenários 

criados para o processo atual resultando 

em decisões tomadas por especialistas, 

como: continuidade ao projeto dada a 

atratividade das alternativas, ajuste dos 

objetivos de desempenho criados na etapa 

inicial, retorno à fase de (re)desenho ou 

abandono do (re)desenho do processo. 

Dumas et 

al. (2013) 

Design baseado 

em produto: 

metodologia 

para o 

(re)desenho de 

processos que 

inicia-se do 

zero visando 

alcançar 

melhorias 

radicais no 

(re)desenho do 

processo 

existente. 

1- Escopo: seleção do processo a ser 

redesenhado, identificação dos objetivos de 

desempenho a serem alcançados e dos 

fatores limitantes do projeto. 

2- Análise: estudo da especificação do 

produto fabricado para a criação de um 

modelo de dados contendo informações 

sobre sua decomposição e dependências 

lógicas entre os elementos; coleta de dados 

relevantes às etapas de (re)desenho do 

processo e avaliação. 

3- (Re)desenho: criação de processos 

alternativos ao atual compatíveis com os 

objetivos de desempenho, modelo de dados 

do produto e estimativas de desempenho a 

serem alcançados definidos nas etapas 

iniciais. 

4- Avaliação: verificação dos processos 

redesenhados criados, validação com os 

usuários finais e análise das estimativas 

de desempenho definidas, resultando na 

seleção do (re)desenho mais favorável a 

ser implementado. 
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Referência Descrição Organização Processos de negócios Implementação  

Khosravi 

(2016) 

BRP2: 

metodologia 

para o alcance 

de uma 

estrutura 

organizacional 

orientada à 

processos 

porém sem 

destruição da 

estrutura 

existente e 

redução da 

resistência à 

mudanças por 

parte dos 

colaboradores. 

1- Visando a excelência: determinação e 

comunicação do que espera-se da aplicação 

da metodologia por parte dos líderes a seus 

colaboradores. 

2- Definição dos valores dos clientes 

internos e externos: identificação dos 

clientes existentes e potenciais, de suas 

características, de suas necessidades e 

expectativas; e alocação dos produtos 

comercializados pela empresa a cada um 

dos grupos de clientes identificados de 

acordo com suas expectativas. 

3- Reordenamento dos departamentos: 

rearranjo das responsabilidades de cada um 

dos departamentos existentes na 

organização, ordenando-os de acordo com 

os grupos de clientes criados anteriormente 

e de forma com que tornem-se 

responsáveis pelos processos do início ao 

fim. 

4- Criação de novos valores aos clientes: 

definição de novas funções aos 

departamentos que perderam 

responsabilidades fornecendo-os outras. 

5- Renomeação dos 

departamentos/processos: definição de 

novos nomes aos departamentos ou 

processos para gerar melhor impacto nos 

colaboradores ou terceiros. 

6- Automação: fornecimento de soluções 

aos departamentos que tornaram-se 

saturados após o reordenamento por meio 

de auxílio advindos de colaboradores 

voluntários, da Internet ou outras 

tecnologias. 

7- Medição do desempenho: definição das 

medidas de desempenho e objetivos a 

serem alcançados pelos processos; revisão 

mensal dos resultados comparando-os às 

metas organizacionais e principais 

concorrentes no mercado. 
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A Tabela 5 permite concluir que as metodologias de (re)desenho de 

processos de negócios apresentadas diferem entre si quanto aos seguintes 

aspectos: à existência das etapas organizacional e de implementação, à 

operacionalização e detalhamento dos procedimentos para o (re)desenho dos 

processos, à disponibilidade de framework e ao emprego de técnicas e 

ferramentas. De modo geral, a etapa organizacional engloba a definição das 

necessidades organizacionais para a execução do projeto de (re)desenho de 

processos de negócios (Berio e Vernadat, 2001). A etapa de processos de negócios 

envolve o entendimento e análise dos processos atuais e desenho dos futuros 

(Adesola e Baines, 2005) e a de implementação relaciona-se à efetivação e 

acompanhamento dos processos to-be (Adesola e Baines, 2005) considerando os 

recursos necessários para tanto (Harmon, 2014). 

Na etapa de processos de negócios da Tabela 5 as metodologias ou 

apresentam procedimentos mais genéricos a nível tático para a criação de 

processos to-be, como são os casos das operações ou diretrizes de (re)desenho, ou 

abordam regras de operações em softwares de modelagem de processos a nível 

operacional para a transformação de fluxogramas as-is em to-be. Dentre as 

metodologias cuja abordagem são regras de operações em softwares de 

modelagem há um consenso no que diz respeito à utilização de algumas regras já 

que as mesmas são nomeadas pela literatura como best practices (Netjes, 2010; 

Reijers e Mansar, 2005). 

A fim de identificar a nível tático e estratégico quais são as principais 

técnicas utilizadas na etapa de processos de negócios, a Tabela 6 foi elaborada. 

Nela é apresentado um comparativo entre as metodologias apresentadas na Tabela 

5 quanto ao tipo de abordagem, à existência de um modelo conceitual 

representativo (framework), ao fornecimento de uma visão geral sobre o 

(re)desenho de processos de negócios e às técnicas empregadas. 
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Tabela 6 –  Comparação entre as metodologias de (re)desenho de processos de 
negócios. 

Referência Abordagem 
Frame-

work? 

Visão geral 

sobre (re)-

desenho de 

processos? 

Técnicas  

Sharp e 

McDermott 

(2001) 

Transformação de 

processos existentes 

(as-is) em futuros 

(to-be) 

Sim Sim Mapeamento do 

processo; fluxogramas; 

documentação de 

informações 

importantes; revisões do 

fluxograma; 

identificação de 

oportunidades de 

melhorias; 

brainstorming 

Reijers 

(2003) 

Regras de operações 

em software de 

modelagem de 

processos 

Não Sim Mapeamento do 

processo; fluxogramas; 

regras de operações 

Adesola e 

Baines 

(2005) 

MIPI (model-based 

and integrated 

process 

improvement) 

Sim Sim Benchmarking; sessões 

de criatividade; 

brainstorming 

Yoo et al. 

(2007) 

Diretrizes de 

redesenho de 

processos 

Sim Sim Mapeamento do 

processo; fluxogramas; 

rearranjo dos fluxos; 

entrevistas; regras de 

operações; fluxogramas 

Mendling et 

al. (2010) 

7PMG (seven 

process modeling 

guidelines) 

Não Sim Regras de operações; 

fluxogramas 

Netjes 

(2010) 

PrICE (process 

improvement by 

creating and 

evaluating process 

alternatives) 

Sim Sim Mineração de dados para 

a identificação de 

oportunidade de 

melhorias no processo 

existente; regras de 

operações 

Dumas et al. 

(2013) 

Regras de operações 

em software de 

modelagem de 

processos:  

iniciando-se a partir 

dos processos 

existentes (as-is) 

Não Sim Regras de operações; 

fluxogramas 

Dumas et al. 

(2013) 

Design baseado em 

produto: iniciando-se 

do zero  

Não Sim Fluxogramas 

Khosravi 

(2016) 

BRP2 (business 

process 

rearrangement and 

renaming) 

Sim Sim Fluxogramas 
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A Tabela 6 revela que, embora haja distinção entre as abordagens das 

metodologias analisadas e nem todas forneçam um framework de auxílio aos 

practitioners, todas permitem uma visão geral sobre a temática de (re)desenho de 

processos de negócios. Da Tabela 6 deduz-se ainda que não há consonância entre 

as principais técnicas e ferramentas empregadas na literatura para o (re)desenho 

de processos de negócios, corroborando com Zellner (2011). Entretanto, dentre as 

técnicas existentes, as de criatividade, como o brainstorming e o “pensar fora da 

caixa”, são mencionadas como úteis no suporte à criação de processos to-be 

(Netjes, 2010). 

 
2.3. Modelo conceitual de síntese de (re)desenho de processos de 

negócios 

Modelos representam uma abstração simplificada da realidade visando 

descrever, refletir ou replicar um evento real, objeto ou processo (Zaltman et al., 

1982). Os modelos devem manter determinado nível de realismo para que 

representem a realidade, mesmo que de forma simplificada. Dependendo de seu 

nível de abstração, os modelos podem ser classificados em três classes, em ordem 

crescente de subjetividade: os modelos icônicos, os análogos e os conceituais 

(Meredith, 1992). 

Um conceito pode ser definido como um agrupamento de “significados ou 

características associadas a certos eventos, objetos ou condições que são 

utilizados para representações, identificações, comunicações ou entendimento” 

(Meredith, 1992). Dessa forma, entende-se como modelo conceitual um conjunto 

de conceitos empregados ou não juntamente com proposições visando representar 

determinado fenômeno - evento, objeto ou processo (Meredith, 1992).  

Com base nas seções anteriores deste Capítulo, a Figura 14 apresenta o 

modelo conceitual de síntese para o (re)desenho de processos de negócios 

organizacionais.  O objetivo do modelo é fornecer auxílio e servir como guia aos 

especialistas da área, os chamados practitioners, em abordagens de (re)desenho de 

processos de negócios.  

O modelo conceitual de síntese da Figura 14 busca fornecer um suporte 

metodológico composto por etapas para a transformação dos processos atuais as-

is (inputs) em processos futuros to-be (outputs). O modelo de síntese de 

(re)desenho de processos de negócios é composto por três níveis de interesse que 
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constituem o processo de melhoria, sendo eles: (i) organizacional, (ii) processos 

de negócios e (iii) implementação (adaptado de Berio e Vernadat, 2001; Adesola e 

Baines, 2005; Harmon, 2014). Cada um destes níveis de interesse apresenta três 

componentes principais: (a) as questões essenciais referentes aos processos, (b) as 

tarefas para o desempenho dos níveis do modelo (i, ii, iii) e (c) as técnicas 

utilizadas para a operacionalização dos mesmos (Grover e Malhotra, 1997).  
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Figura 14 - Modelo conceitual de síntese de (re)desenho de processos de negócios. 

Organização   
Questões • Quais as estratégias e objetivos da 
organização? (Azevedo, 2016) • Qual o nível de 

comprometimento da alta gerência? • Como o 

(re)desenho de processos pode auxiliar no alcance 
dos objetivos estratégicos? (Grover e Malhotra, 1997) 

• Como as propostas de mudanças saõ vistas pelas 

áreas funcionais? • Como indivíduos afetados 
interpretam as razões para a mudança do processo? • 

Quem são os líderes na organização responsáveis pela 

entrega dos resultados dos processos? • Quão bem os 
processos funcionam no ambiente atual de negócios? 

• Quão bem os processos poderiam se adaptar a um 

ambiente em mudanças? • Quais saõ os riscos para os 

processos? Os processos podem se adaptar para 

sobreviver a esses riscos? (ABPMP, 2013) • Quais as 

competências necessárias aos processos? Como 
alinhá-las à organização? (Azevedo, 2016) • Quais os 

processos necessários para a execução das estratégias 

organizacionais? • Quais as contribuições dos 
stakeholders para desenvolver as competências dos 

processos? (Jeston e Nelis, 2006)  

Tarefas • Obtenção de informações sobre a 
organização e o ambiente de negócios 

(ABPMP, 2013) • Avaliação da organização 

e do ambiente de negócios • Realização da 
análise dos competidores  • Avaliação das 

práticas vigentes na organização (Adesola e 

Baines, 2005) • Determinação das 
necessidades dos clientes • Estabelecimento 

de objetivos de performance (Kettinger et al., 

1997) Técnicas • Levantamento de 
informações: análise de documentos, 

entrevistas, reuniões, observação direta 

(ABPMP, 2013) • Análise SWOT • 

Benchmarking • Análise das melhores 

práticas organizacionais  • Análise de causa e 

efeito (Adesola e Baines, 2005) • Pesquisa 
com stakeholders • Entrevistas estruturadas • 

Análise de custos/benefícios/riscos • Out-of-

the-box thinking (Kettinger et al., 1997) • 
Gestão de projetos • Gestão da mudança 

(Grover e Malhotra, 1997) 

 Processos de negócios                                                            
Questões • Por que os processos atuais existem e 

quais são seus objetivos? Os processos apresentam 

problemas? • Quem são os stakeholders dos 
processos e quais as suas responsabilidades? (Von 

Rosing et al., 2014) • Onde os processos se encaixam 

na cadeia de valor da organização? Provém valor para 
a organização? • Os processos apoiam os objetivos 

estratégicos da organizaçaõ? (ABPMP, 2013) • Quais 

são os subprocessos, atividades e etapas dos 
processos? • Quais são os recursos utilizados? Como 

funcionam os fluxos de informações? • Quais são os 

principais pontos fortes e fracos dos processos?  
(Grover e Malhotra, 1997) • Há muitas etapas de 

aprovação ou de inspeção interferindo nos fluxos 

principais dos processos? • Há duplicação de 
atividades executadas pelos mesmos atores nos 

processos? • Há fluxos exclusivamente sequenciais, 
enquanto as etapas poderiam ser feitas em paralelo? 

(Sharp e MacDermott, 2001) • Como os processos 

deveriam funcionar? • A TI poderia ser utilizada para 
transformar esses processos? • Quais são os recursos 

humanos e técnicos necessários aos novos processos? 

• Quais são os objetivos a serem alcançados pelo 
(re)desenho dos processos?  (Grover e Malhotra, 

1997) • Quais são as medidas de desempenho 

associadas aos processos (re)desenhados? (Jeston e  

Nelis, 2006) 

Tarefas • Análise dos processos as-is • 

Entendimento da arquitetura dos processos 
as-is • Medição do desempenho dos 

processos as-is • Identificação de critérios 

de desempenho dos processos to-be 
(Adesola e Baines, 2005) • Identificação 

de atividades agregadoras de valor aos 

processos • Identificação de oportunidades 
de melhoria (Grover e Malhotra, 1997)  

• Identificação do foco das atividades de 

(re)desenho • Modelagem e validação dos 
processos to-be • Identificação dos 

requisitos de TI • Estimação do 

desempenho dos processos to-be (Adesola 
e Baines, 2005) 

Técnicas • Análise de fluxogramas • 
Análise da cadeia de valor • Análise de 

valor dos processos • Análise de tempo de 

ciclo • Medição de desempenho • 
Modelagem • Documentação (Grover e 

Malhotra, 1997) • Análise ABC • 

Brainstoming • Sessões de criatividade 
(Adesola e Baines, 2005) • Out-of-the-box 

thinking • Mapeamento de processos • 

Simulação (Kettinger et al., 1997) 



Check List • Em quantos projetos a iniciativa de transformaçaõ será subdividida? • Em quantas 
equipes será subdividido o projeto? • Haverá treinamento das equipes? (ABPMP, 2013) • Como os 

recursos técnicos e sociais serão adquiridos? • Como será a interação entre os recursos técnicos e 
sociais? • Quais colaboradores resistirão à mudança e por quê? (Grover e Malhotra, 1997) • Quais 

são os riscos associados à implementação dos novos processos? Há um plano de contingência para 

estes riscos? • As responsabilidades e tarefas foram bem definidas? • Quais são os novos 
stakeholders dos processos? • As medidas de desempenho foram bem definidas? Como serão 

monitoradas? (Azevedo, 2016) 

Implementação  
Questões • Quando os novos processos serão 
implementados? (Azevedo, 2016) • Como garantir 

que a transição seja fluida? • Quais mecanismos 

devem ser estabelecidos para a resolução de 

problemas imprevistos?  • Como monitorar e avaliar 

o progresso? (Grover e Malhotra, 1997) • Onde a 

equipe poderá encontrar os processos documentados? 
(ABPMP, 2013) 

Tarefas • Desenvolvimento de testes e projetos piloto 

dos sistemas de TI • Instalação dos sistemas de TI  

• Monitoramento do progresso (Grover e 
Malhotra, 1997) • Planejamento da 

implementação • Comunicação da 

mudança • Treinamento dos colaboradores 

(Adesola e Baines, 2005)  

Técnicas • Gestão de projetos • Gestão da 

mudança • Medição de desempenho 
(Grover e Malhotra, 1997) • Testes nos 

sistemas de TI • Métodos de treinamento 

(Kettinger et al., 1997) 

Fonte: Autoria própria.

Proce
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as-is 

(input

s) 

Proce
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(outp

uts) 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521359/CA



 

 

53 

O (re)desenho dos processos de negócios pode possuir três formas distintas 

de ponto de partida: os processos existentes (as-is), os modelos de referência e os 

processos iniciados do zero. Os dois primeiros permitem a inicialização dos 

processos a partir de informações pré-existentes já documentadas, enquanto o 

último propicia uma abordagem a partir do nada, onde os processos atuais podem 

ser completamente abandonados e repensados (Dumas et al., 2013). Os modelos 

de referência representam o estado da arte para o processo em questão e 

usualmente são desenvolvidos por empresas de consultoria ou de tecnologia da 

informação (Dumas et al., 2013). Para o propósito desta dissertação, o foco é 

voltado para os processos existentes (as-is) como ponto de partida para o 

(re)desenho de processos de negócios. Como resultado do (re)desenho dos 

processos de negócios tem-se os processos futuros (to-be) que foram repensados 

de forma a cumprir os objetivos da organização e a enquadrarem-se em sua 

estratégia (Jeston e Nelis, 2006). 

O primeiro nível do modelo conceitual é o organizacional que compreende o 

entendimento sobre a organização (Berio e Vernadat, 2001) e as necessidades do 

negócio (Adesola e Baines, 2005). Neste nível do modelo as questões referentes à 

estratégia organizacional e ao ambiente do negócio são abordadas. As 

considerações estratégicas permitem a contextualização dos objetivos e desafios 

dos processos sob análise e as considerações sobre o negócio permitem a 

compreensão do mercado de atuação da organização, dos fatores que afetam este 

mercado, da estratégia de negócio, além de informações sobre clientes e 

fornecedores (ABPMP, 2013). As tarefas a serem desenvolvidas referem-se à 

compreensão da visão e dos objetivos estratégicos organizacionais, da realização 

da análise dos concorrentes e stakeholders, da avaliação das práticas vigentes na 

empresa, do estabelecimento de metas mensuráveis aos processos, da definição 

dos objetivos dos processos, entre outros (Adesola e Baines, 2005).  As técnicas 

fundamentais para a execução deste nível envolvem, entre outras técnicas, a 

análise SWOT: de comparação das vantagens competitivas organizacionais em 

relação a de seus concorrentes, o benchmarking: de aprendizagem das melhores 

práticas em organizações similares, e a análise de melhores práticas: de 

comparação de processos semelhantes ao que está sendo analisado em outros 

segmentos de negócios (ABPMP, 2013). 
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No segundo nível do modelo conceitual o (re)desenho dos processos de 

negócios é apresentado e as principais questões referentes ao entendimento e 

análise do processo as-is e desenho do processo to-be são colocadas (Adesola e 

Baines, 2005). As entradas desta etapa são constituídas pelo nível organizacional 

e processos as-is (ABPMP, 2013). O (re)desenho dos processos de negócios 

consiste na identificação de elementos do processo as-is, tais como sistemas e 

fluxos de informações, entre outros, para a criação de uma nova visão do processo 

atual (Grover e Malhotra, 1997) visando a eliminação de problemas e aumento de 

eficiência (ABPMP, 2013). Além da criação, esta etapa envolve o (re)desenho 

técnico e social da organização (Grover e Malhotra, 1997). As tarefas a serem 

desempenhadas envolvem o entendimento da essência dos processos as-is e a 

criação de implementações alternativas ao processo atual baseado nos objetivos 

estabelecidos para os processos to-be (Grover e Malhotra, 1997) e na identificação 

de potenciais melhorias ao processo existente, seguida da documentação dos 

processos (re)desenhados (Furey, 1993). A operacionalização das tarefas 

necessárias ao (re)desenho dos processos as-is é realizada por meio do emprego 

de técnicas, como a análise de fluxogramas, a análise de valor e de curvas ABC, 

bem como sessões de criatividade, brainstorming (Adesola e Baines, 2005), 

modelagem e documentação de processos to-be (Grover e Malhotra, 1997). 

O terceiro nível do modelo conceitual refere-se à implementação e 

acompanhamento dos processos (re)desenhados (Adesola e Baines, 2005) e 

desenvolvimento dos recursos necessários à efetivação da iniciativa de melhoria 

(Harmon, 2014). Para a sua realização são utilizadas como entradas as saídas do 

nível de processos de negócios: os processos to-be e um check list contendo 

questões referentes às preparações a serem realizadas e soluções a serem 

aprontadas antes da efetiva implementação dos novos processos (Jeston e Nelis, 

2006). As questões que norteiam a implementação envolvem tanto os aspectos 

organizacionais quanto os metodológicos, sociais e tecnológicos (Paper e Chang, 

2005). Considerada a etapa mais difícil do (re)desenho de processos de negócios 

(Furey, 1993), os planos tecnológicos e sociais desenvolvidos na etapa anterior 

são então implementados (Grover e Malhotra, 1997). As tarefas desempenhadas 

compreendem o planejamento da implementação dos processos to-be, a 

comunicação sobre a mudança, o desenvolvimento tecnológico, o treinamento dos 

colaboradores, a revisão da abordagem organizacional, o estabelecimento de 
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metas de desempenho, a efetivação do plano de implementação (Adesola e 

Baines, 2005), a condução de testes piloto da nova abordagem, o monitoramento 

contínuo dos resultados (Grover e Malhotra, 1997), entre outras. As técnicas que 

suportam esta etapa envolvem o gerenciamento de projetos, o treinamento dos 

colaboradores e medições e monitoramento de desempenho (Grover e Malhotra, 

1997). 

O modelo conceitual apresentado na Figura 14 é uma síntese das 

abordagens metodológicas de (re)desenho de processos disponíveis na literatura. 

Trata-se de um modelo e não de uma metodologia, a qual é definida como um 

conjunto de métodos de resolução de problemas regidos por um conjunto de 

princípios e uma filosofia comum para a resolução de problemas específicos 

(Dumas et al., 2013). O intuito do modelo apresentado é fornecer auxilio e servir 

de guia aos especialistas da área tanto em iniciativas de melhorias incrementais 

quanto radicais de (re)desenho de processos de negócios.  

 Sendo assim, esta dissertação tem como propósito reduzir a chamada “caixa 

preta” de metodologias de transformação dos processos as-is para to-be (Netjes, 

2010; Griesberger et al., 2011; Zellner, 2011; Vanwersch et al., 2016) e apresentar 

os achados empíricos e as lições apreendidas durante a realização de uma pesquisa 

ação, tendo como guia o modelo conceitual apresentado na Figura 14. No 

Capítulo 3 a metodologia de pesquisa utilizada para o desenvolvimento desta 

dissertação é apresentada. 

 

 

 

 

 

 

 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521359/CA



 

 

56 

3. Método de Pesquisa 

De acordo com a classificação das pesquisas apresentada por Turrioni e 

Mello (2012) esta dissertação pode ser classificada como sendo de natureza 

aplicada dado o interesse prático pelo aproveitamento de seus resultados na 

solução de problemas reais. Do ponto de vista dos objetivos enquadra-se como 

sendo descritiva, já que visa relatar fidedignamente as características do fenômeno 

sob análise, com uma proposta exploratória. Trata-se de um estudo longitudinal e 

empírico. O caráter longitudinal é caracterizado pelo acompanhamento do 

comportamento das variáveis analisadas em um mesmo grupo de estudo no 

decorrer de um determinado período de tempo (Turrioni e Mello, 2012). O fato de 

ser empírico justifica-se por tratar-se de uma pesquisa de campo que utiliza dados 

reais coletados de situações ou experimentos de forma natural e não por meio de 

estudos em laboratórios ou via simulação (Flynn et al, 1990).  

Esta dissertação possui cunho qualitativo e utiliza a abordagem da pesquisa-

ação. A pesquisa-ação pode ser entendida como uma pesquisa social com base 

empírica que é concebida e realizada em estreita associação com uma ação ou 

com a resolução de um problema coletivo (Thiollent, 2005). As características 

principais da pesquisa-ação são as seguintes: utiliza uma abordagem científica 

para estudar a resolução de problemas, é participativa, ocorre simultaneamente 

com a ação e os eventos são realizados sequencialmente e por meio de uma 

abordagem visando a solução de impasses (Coughlan e Coglan, 2002; Turrioni e 

Mello, 2012). Na pesquisa-ação o processo de mudança torna-se objeto da 

pesquisa dada a integração do pesquisador que, ao contrário de ser um observador 

independente, é um instrumento-chave, que tende a analisar os dados 

indutivamente (Westbrook, 1995; Turrioni e Mello, 2012). 

A pesquisa-ação trata de mudanças referentes ao entendimento, 

planejamento ou implementação de melhorias em diversos tipos de empresas 

(Turrioni e Mello, 2012). Sua principal relevância traduz-se na solução de 

problemas que a organização deseja efetivamente trabalhar (Westbrook, 1995). 

Sendo assim, baseada nas perguntas de pesquisa foco desta dissertação, no estado 
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da arte da temática na qual se insere e nas características deste estudo empírico, a 

pesquisa-ação é adotada. 

O modelo conceitual de síntese de (re)desenho de processos de negócios 

apresentado na Figura 14 serviu como suporte para o desenvolvimento do 

protocolo de pesquisa que foi dividido em três etapas: (i) organização, (ii) 

processos de negócios e (iii) implementação e é explicado adiante. 

 

3.1. Organização 

A pesquisa-ação iniciou-se com o entendimento sobre a organização, sua 

estratégia, metas e objetivos, seguida da compreensão sobre o ambiente de 

negócios referentes à gestão de materiais e equipamentos das áreas funcionais 

pertencentes ao setor Logística objeto de estudo desta dissertação. 

Concomitantemente foram apreendidas as necessidades organizacionais 

traduzidas na forma de objetivos e de medidas de desempenho para as áreas sob 

análise, bem como as melhores práticas vigentes na organização a serem 

incorporadas pelas mesmas áreas. 

A organização objeto de estudo desta dissertação trata-se uma empresa de 

comunicação pertencente a um grupo de mídia multinacional com mais de dez mil 

funcionários diretos e indiretos. O departamento de Logística está inserido dentro 

da divisão de Supply Chain da organização. O setor é responsável pelo suporte às 

operações da empresa, assegurando a armazenagem, o gerenciamento dos 

estoques e o transporte dentro dos sites. A estrutura organizacional é composta 

por um gerente, três coordenadores, quatro supervisores de armazéns, quatro 

planejadores de logística e mais de cem colaboradores, entre funcionários e 

terceiros.  

A etapa de nível organizacional iniciou-se no mês 1 dos nove meses do 

estudo empírico e contou com o envolvimento da alta administração da área de 

Logística para a definição das áreas funcionais nas quais os estudos seriam 

voltados bem como para garantir o alinhamento estratégico organizacional nestas 

áreas. A alta administração foi composta pelos gestores envolvidos diretamente 

nos processos logísticos: o diretor de Supply Chain e o gerente de Logística. 

Inicialmente foram definidas pela alta administração as quatro áreas 

funcionais a serem analisadas no estudo empírico, as quais correspondiam aos 
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armazéns de Materiais, Efeitos Especiais, Eventos e Sobressalentes. Em seguida, 

foram estipulados os participantes da iniciativa de (re)desenho de processos de 

negócios. A equipe de (re)desenho foi composta pelos analistas de processos, que 

“realizam trabalhos de análise de processos e apoiam o (re)desenho em iniciativas 

de transformação” (ABPMP, 2013), pelos donos de processos, que possuem a 

responsabilidade pelos processos como um todo (ABPMP, 2013) e pelos 

responsáveis pela instância de processos, que tem responsabilidade somente por 

um ciclo, ou instância, do processo (ABPMP, 2013), além da gerência e liderança 

executiva. 

Posteriormente, foi realizado um benchmarking a fim de comparar o 

desempenho dos processos as-is das áreas sob análise com processos semelhantes 

em áreas funcionais distintas dentro da organização. O benchmarking interno com 

os demais processos logísticos de outros produtos e de outras subsidiárias da 

organização estudada permitiu identificar o que havia sido implementado 

anteriormente na organização e adaptar os processos existentes em cada uma das 

áreas funcionais analisadas conforme a normativa de processos estipulados 

previamente ao estudo empírico como padrão pela matriz. Foi considerado 

também nesta etapa o resultado de um estudo de benchmarking externo realizado 

em 2014 no qual segmentos de negócios similares de outras companhias foram 

analisados. 

Concomitantemente à avaliação das práticas vigentes na organização foi 

realizada uma análise das necessidades dos clientes e dos stakeholders dos 

armazéns sob estudo. Foram conduzidas entrevistas com a alta administração de 

logística visando entender as particularidades das áreas e demandas das partes 

interessadas. Foram também efetuadas reuniões com os stakeholders dos 

processos para que houvesse um alinhamento entre as expectativas e as 

necessidades das áreas e um melhor relacionamento e compartilhamento de 

informações entre elas. 

Nesta etapa a condução das entrevistas foi realizada de forma 

semiestruturada utilizando como guia as questões apresentadas na seção de 

Organização do modelo conceitual de síntese de (re)desenho de processos de 

negócios apresentado na Figura 14. Durante as sessões de discussões presenciais 

os dados coletados permitiram a análise de indicadores e de documentos 

gerenciais. 
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As análises, reuniões e entrevistas conduzidas bem como os dados 

gerenciais coletados nesta etapa serviram para contextualizar a equipe de 

(re)desenho de processos no âmbito organizacional e de ambiente de negócios 

permitindo um embasamento do grupo sobre os requerimentos necessários para a 

execução das fases seguintes do projeto de (re)desenho de processos de negócios. 

 

3.2. Processos de negócios 

Nesta etapa a equipe de (re)desenho de processos de negócios buscou 

entender e analisar o contexto dos processos as-is dos armazéns sob estudo bem 

como suas arquiteturas e objetivos. As informações coletadas na camada 

organizacional serviram de entrada para o desenvolvimento desta etapa, a qual 

teve duração de cinco meses. 

Para cada um dos armazéns analisados foram definidos os participantes da 

modelagem, os quais foram constituídos pelos responsáveis pelas instâncias dos 

processos de materiais ou equipamentos, os donos dos processos e a gerência, a 

qual é responsável pela definição dos mecanismos de monitoramento e controle 

(ABPMP, 2013), além dos analistas de processos. A gerência, os donos dos 

processos as-is e principais responsáveis por sua operacionalização foram 

envolvidos desde o início da etapa de Processos de Negócios, enquanto os 

colaboradores não participantes da equipe foram informados das mudanças 

somente conforme elas tendiam a se concretizar. 

O levantamento de informações foi realizado por meio da observação in 

loco e da análise de documentos, como: planilhas eletrônicas, indicadores de 

desempenho, manuais de procedimentos, capturas de telas de softwares de TI e 

registros fotográficos visando entender o contexto logístico das operações em 

termos de processos, layout, produtividade e tecnologia da informação. A nível 

tático, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com a alta administração, a 

qual consistia do gerente de Logística e coordenadores, e com os stakeholders dos 

processos utilizando como guia as questões apresentadas na seção de Processos de 

Negócios do modelo conceitual de síntese de (re)desenho de processos de 

negócios apresentado na Figura 14. Durante as reuniões foram estabelecidos 

objetivos de performance para a adaptação dos processos às estratégias 
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organizacionais e metas para a instituição de indicadores de desempenho, quando 

inexistentes, de acordo de nível de serviço e de política de armazenagem. 

No armazém de Materiais foram realizadas visitas semanais pela equipe de 

(re)desenho com o almoxarife definido como dono do processo. Em paralelo, 

foram efetuadas análises dos fluxogramas as-is e dos documentos levantados. A 

partir das análises efetuadas e da identificação de necessidades a serem 

implementadas pela área, oportunidades de melhorias foram encontradas 

permitindo a criação dos processos as-is. Inicialmente o SIPOC foi criado, 

seguido da modelagem, a qual foi realizada pela a equipe de (re)desenho em 

software Visio e utilizada a notação BPMN. Para a modelagem foram realizadas 

reuniões presenciais ou via telefone com o almoxarife e a equipe de (re)desenho 

nas quais discussões ocorriam semanalmente. Os processos to-be foram 

inicialmente validados a nível operacional pelo dono do processo e, em seguida, 

documentados na forma de manuais de procedimentos por meio da utilização da 

ferramenta POP. Por último, uma segunda validação de toda a documentação 

criada foi realizada pelo coordenador e gerente de Logística. 

No armazém de Efeitos Especiais foram realizadas visitas semanais por 

parte da equipe de (re)desenho para o entendimento dos processos com a 

participação de três supervisores e um almoxarife. Foram analisados os 

documentos levantados e os fluxogramas as-is existentes. Para os casos de 

processos não documentados, os mesmos foram mapeados a partir do zero. Em 

ambos os casos, de processos documentados ou não, os métodos de análise de 

processos descritos anteriormente para o armazém de Materiais foram aplicados. 

A partir das sessões de brainstorming e de observações in loco realizadas, 

oportunidades de melhorias foram identificadas e os processos foram mapeados e 

(re)desenhados pela equipe de (re)desenho. Não foram utilizadas nesta etapa 

informações de desempenho dos processos, já que os mesmos não existiam e 

tiveram que ser definidos para o armazém. Os processos to-be criados foram 

validados, inicialmente, pela equipe de modelagem, documentados sob a forma de 

POPs e validados uma segunda vez pelo coordenador e gerente de Logística. 

No armazém de Eventos e Sobressalentes entrevistas presenciais ou via 

telefone ou conferência com um supervisor e o coordenador dos armazéns foram 

realizadas. Em um primeiro momento foram identificadas as necessidades dos 

processos de ambos os armazéns à luz da área benchmark tomada como referência 
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pela organização para a gestão de equipamentos de eventos e sobressalentes. A 

partir da definição das necessidades dos armazéns, estas foram traduzidas sob a 

forma de acordos de nível de serviço e políticas de armazenagem. Em seguida, 

todos os fluxogramas as-is foram analisados bem como os outros documentos 

levantados e os processos puderam ser compreendidos por meio de reuniões 

semanais com o supervisor. Os processos as-is foram (re)desenhados a partir do 

acordo de nível de serviço e da política de armazenagem criados, os quais 

nortearam a redefinição dos processos. Os processos to-be foram validados, 

inicialmente, com o supervisor das áreas, seguido do respectivo coordenador. 

Posteriormente os processos foram documentados em manuais de procedimentos 

POPs e validados novamente. Além dos processos (re)desenhados, foram 

estabelecidos indicadores de desempenho para os dois armazéns. 

 

3.3. Implementação 

Nesta fase os processos to-be criados na etapa anterior foram 

implementados e acompanhados. Os fatores organizacionais, metodológicos, 

sociais e tecnológicos inerentes a esta etapa foram levados em consideração por 

meio da utilização do check list oferecido na Figura 14, a qual pauta a execução 

dos passos necessários à implementação da iniciativa de (re)desenho de processos 

de negócios. 

A etapa de implementação teve duração de três meses e contou com o 

engajamento da alta administração da área de Logística, composta pelos 

coordenadores e gerente de Logística, para a garantir o envolvimento dos 

stakeholders dos processos dos quatro armazéns analisados com a iniciativa de 

(re)desenho de processos, bem como o comprometimento da consultoria de TI 

responsável pela implementação de um novo software na organização. Além 

disso, a alta administração foi responsável por fomentar a gestão da mudança, por 

sensibilizar seus colaboradores e por patrocinar o treinamento dos funcionários 

nas novas atividades decorrentes da criação dos processos to-be e da utilização de 

novos softwares. Nesta fase, feedbacks provenientes dos fornecedores e clientes 

dos processos foram importantes para proporcionar ajustes nos processos 

(re)desenhados. 
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Nos quatro armazéns analisados foram desenvolvidos projetos piloto para a  

implementação dos processos to-be criados na etapa de Processos de Negócios de 

forma a servirem como experimentos à real implementação e o retroalimentarem 

com informações relevantes e agregadoras de valor para a melhoria do mesmo. A 

condução dos projetos piloto envolveu estudos prévios nos quais foram analisados 

a necessidade de recursos humanos, físicos e de TI para a execução dos processos 

to-be bem como a disponibilidade de orçamento e de ferramentas de 

monitoramento de desempenho dos processos. Além disso, foram realizados testes 

para a instalação e parametrização dos sistemas de TI nos quatro armazéns 

visando a aderência dos sistemas aos processos to-be. Os testes e a implementação 

dos sistemas foram conduzidos em colaboração com a empresa de consultoria de 

TI contratada pela organização para a implementação do software WMS – 

Warehouse Management System.  

Nas quatro áreas foram realizados treinamentos com os executores dos 

processos to-be e demais interessados de forma a permitir a compreensão das 

atividades executadas nos processos e a habilitação para o manuseio das 

ferramentas requeridas. Os treinamentos foram realizados por meio de leituras da 

estrutura padrão de documentos criada na etapa anterior, a qual consistia de 

SIPOC, fluxogramas e POPs. Ainda, foram conduzidos treinamentos pela 

empresa de TI contratada pela organização para a implementação do WMS 

visando a capacitação dos colaboradores nas ferramentas de TI empregadas pelas 

áreas funcionais. No armazém de Materiais, além destes treinamentos, foi 

utilizado também um plano de contingência desenvolvido pela área visando a 

competência dos colaboradores nos novos processos. 
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4. Estudo Empírico 

Este Capítulo apresenta os resultados empíricos, suas análises e lições 

apreendidas com a pesquisa-ação. O modelo conceitual de síntese de (re)desenho 

de processos de negócios oferecido na Figura 14 serviu como base para a estrutura 

do Capítulo e desenvolvimento das seções, as quais dividem-se em: (i) 

organização, (ii) processos de negócios e (iii) implementação. 

 
4.1. Organização 

A organização objeto de estudo desta dissertação elaborou, em 2011, um 

planejamento estratégico para a logística cujas ações de implementação e revisão 

compreenderiam um horizonte de planejamento de dez anos. A elaboração do 

planejamento foi motivada pela necessidade de evolução e consolidação 

estratégica da área de Logística, visando uma melhor capacidade de resposta aos 

desafios da empresa diante do cenário de expansão e aumento de demanda de 

produtos. Face ao crescimento da rede de forma não padronizada, à aquisição de 

novos armazéns em um curto período de tempo e à implementação de novos 

sistemas de TI, os processos das operações de logística não apresentavam 

alinhamento entre si, não estavam atualizados conforme a realidade vigente nas 

áreas e não encontravam-se aderentes às novas atividades decorrentes da 

implementação de novos softwares de TI, não contribuindo, portanto, para a 

efetivação do planejamento estratégico de logística elaborado. 

Neste sentido, esta dissertação foi realizada após a implementação de 

projetos que se iniciaram em decorrência do planejamento estratégico elaborado 

em 2011. Desde então, projetos foram revisados e efetivados e, 

consequentemente, melhorias foram introduzidas na organização. Algumas das 

melhorias implementadas na organização, previamente ao estudo empírico, foram 

a definição de uma normativa de processos estipulados como padrão pela matriz e 

a implementação do software WMS em alguns armazéns. Sendo assim, o estudo 

empírico objeto desta dissertação foi realizado durante a implementação de um 

projeto focado em processos de negócios organizacionais, visando a melhoria da 
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capacidade de resposta do departamento de Logística e seu alinhamento aos 

objetivos estratégicos da organização. 

O escopo da iniciativa de (re)desenho de processos de negócios abrangeu 

quatro armazéns distintos, sendo eles o de: Materiais, Efeitos Especiais, Eventos e 

Sobressalentes. Estes armazéns foram escolhidos pela alta administração para 

fazerem parte do estudo empírico, pelas razões de: terem introduzido um novo 

software, terem sido incorporados pelo departamento de Logística ou terem feito 

parte do horizonte de planejamento estratégico definido em 2011. 

Estes armazéns realizam a gestão de materiais e equipamentos da 

organização e fazem parte dos doze armazéns sob responsabilidade do 

departamento de Logística. Os armazéns que realizam a gestão de materiais são 

encarregados pelo abastecimento de materiais e insumos para a toda a 

organização: desde materiais como madeira, esquadrias e tintas até equipamentos 

de filmagem e peças sobressalentes. Os armazéns que efetuam a gestão de 

equipamentos são responsáveis pelo armazenamento e controle de estoques, os 

quais envolvem as movimentações de equipamentos de engenharia. 

Cada um destes armazéns apresentou características diferentes quanto ao 

ambiente de negócios e contexto de seus processos. Os armazéns de Eventos e 

Sobressalentes, as quais pertenciam a mesma subsidiária, foram tratadas de forma 

similar, já que o objetivo da abordagem de melhoria de processos foi o mesmo em 

ambas as áreas. Nas quatro áreas funcionais analisadas os principais stakeholders 

do departamento de Logística foram os setores de: Compras, Contabilidade, 

Produção de Cenografia, Engenharia e TI. 

O armazém de Materiais foi beneficiado pela implementação recente de um 

software de TI visando controlar e monitorar a gestão de materiais bem como ser 

uma ferramenta capaz de medir o desempenho dos processos auxiliando na 

tomada de decisões. Embora o novo software de sistema de gestão de armazéns 

estivesse disponível para utilização na área, o recurso não era empregado para os 

processos de recebimento. A má utilização do recurso WMS disponível impactou 

na não aderência dos processos executados na área à nova realidade 

organizacional. Desta maneira, a geração e gestão dos dados, ao invés de ser 

realizada de forma informatizada pelo uso do WMS, era efetuada manualmente 

pelos colaboradores via registro em planilhas e utilização de e-mails. Somado a 

isso, na configuração existente do WMS, o sistema de TI não apoiava 
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adequadamente todos os processos do armazém que requeriam sua utilização, 

demandando parametrizações específicas a serem efetuadas pela consultoria de TI 

responsável pela implementação do WMS na organização para atender as 

necessidades da área.  

O armazém de Efeitos Especiais refletiu a característica de expansão da 

organização com a aquisição de novas áreas visando o atendimento de novas 

demandas pelo departamento de Logística. Por tratar-se da incorporação de uma 

nova área, os processos de gestão de equipamentos e materiais executados pelo 

armazém não estavam alinhados ao departamento de Logística e, portanto, 

precisavam convergir às melhores práticas vigentes na companhia. Além disso, os 

escopos de responsabilidades da nova área não haviam sido inicialmente bem 

delimitados demandando a definição de políticas e a formalização de processos 

visando facilitar a gestão de suas operações. 

Os armazéns de Eventos e Sobressalentes expressavam a não padronização 

da rede logística da organização, já que esses faziam parte da logística de 

equipamentos de uma subsidiária e seus processos eram realizados de maneira 

distinta aos da área considerada benchmark para os processos de gestão de 

equipamentos de eventos e sobressalentes. Desta forma, os processos dos dois 

armazéns deveriam ser revisados e alinhados aos do benchmark de maneira a 

garantir que os processos logísticos da rede fossem realizados conforme o padrão 

pré-determinado, resultado do planejamento estratégico realizado pela 

organização anteriormente. 

Durante a etapa organizacional foram realizadas reuniões com a alta 

administração do departamento de Logística. Nas reuniões com o gerente de 

Logística do departamento buscou-se discutir o desempenho e objetivos dos 

processos, além de meios que garantissem sua compreensão e gerenciamento bem 

como a participação colaborativa dos stakeholders, o atendimento dos processos 

às necessidades organizacionais e a incorporação da TI às tarefas executadas. Nas 

reuniões realizadas com o diretor da divisão de Supply Chain em conjunto com o 

gerente de Logística realizou-se a avaliação e o gerenciamento dos processos 

simultaneamente com discussões sobre as etapas seguintes do projeto de 

(re)desenho de processos de negócios. Ainda nestas reuniões as prioridades dos 

processos eram reavaliadas e as iniciativas futuras discutidas e planejadas para os 

próximos anos. Os problemas advindos da execução do projeto de (re)desenho 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521359/CA



 

 

66 

dos processos de negócios eram, inicialmente, discutidos com o gerente de 

Logística, seguido, em ordem hierárquica, do diretor, o qual intervia somente em 

última instância, em caso de impasses para a mediação e tomada de decisões. 

Em decorrência do planejamento estratégico que empresa implementou em 

2011, o ambiente organizacional no qual este estudo se inseriu experimentou um 

contexto propício às mudanças. Foi observado desde o início o comprometimento 

e engajamento da alta administração da área de Logística com a iniciativa de 

(re)desenho de processos de negócios. Evidenciou-se que a gestão dos processos 

logísticos se tornou uma questão primordial na organização para a garantia do 

atendimento de novas demandas, alinhamento dos processos aos recursos 

disponíveis e cumprimento do direcionamento estratégico.  

O engajamento da alta administração foi o viabilizador chave no nível 

organizacional para a condução da iniciativa de (re)desenho de processos de 

negócios. O apoio da alta administração da área de Logística funcionou como 

impulsionador da mudança nos colaboradores, conforme apresentado por Cheng e 

Chiu (2008), reduzindo o medo de fracasso inerente às pessoas, como enfatizado 

por Paper e Chang (2005). Além disso, a alta administração teve papel 

fundamental no alinhamento das áreas funcionais com a estratégia de negócios de 

maneira a garantir o completo entendimento dos objetivos organizacionais e 

convergência dos processos às metas da companhia, conforme descrito por Morais 

et al. (2014). Este viabilizador foi, ainda, responsável pelo direcionamento, 

monitoramento e controle das atividades relacionadas à transformação, 

corroborando assim Paper e Chang (2005).  

Como resultado, mudanças e melhorias nos processos foram necessárias, 

demandando a existência de um ambiente colaborativo na qual os funcionários 

fossem envolvidos e soubessem, desde o início, quais seriam seus papeis e 

responsabilidades no processo de mudança, como descrito por Paper e Chang 

(2005). Além de interações com os colaboradores, a comunicação efetiva com os 

stakeholders dos processos e com a empresa de consultoria de TI responsável pela 

implementação do sistema WMS na organização foi essencial para a compreensão 

clara das questões e soluções do projeto de (re)desenho e comunicação regular de 

seu progresso como um todo, conforme afirma Cheng e Chiu (2008). 

Esta etapa encerrou-se com o esclarecimento das necessidades 

organizacionais, o entendimento de seus objetivos e estratégias e a compreensão 
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sobre o ambiente de negócios dos armazéns de Materiais, Efeitos Especiais, 

Eventos e Sobressalentes. De maneira geral, entendeu-se quais seriam os 

requerimentos necessários para o desenvolvimento das próximas etapas da 

iniciativa de (re)desenho de processos de negócios de forma a obter-se o 

alinhamento dos processos aos objetivos organizacionais das quatro áreas 

funcionais visando melhorarias de performance, a adoção de melhores práticas 

vigentes na organização, a incorporação de softwares de TI disponíveis e a 

melhoria da comunicação com os stakeholders do negócio. Sendo assim, o 

direcionamento do projeto de (re)desenho de processos de negócios tornou-se 

claro, garantido sua continuidade e permitindo seu desdobramento na etapa de 

processos de negócios, a qual é descrita na próxima seção. 

Na Tabela 7 é apresentada uma síntese da etapa Organizacional na qual 

constam o contexto e principais barreiras de cada um dos quatro armazéns 

analisados no estudo empírico, bem como os fatores de sucesso e os resultados 

comuns a eles. 

 

Tabela 7 – Síntese da etapa Organizacional. 

Armazém de Materiais 

Contexto • Má utilização do software de TI disponível na organização 

• Processos não aderentes à realidade 

Barreiras - 

Armazém de Efeitos Especiais 

Contexto • Novo armazém adquirido pelo departamento de Logística 

• Processos não padronizados de acordo com as melhores práticas organizacionais 

Barreiras • Cultura resistente às mudanças 

Armazém de Eventos e Sobressalentes 

Contexto • Subsidiária incorporada pelo departamento de Logística 

• Processos não padronizados conforme a área benchmark estipulada como 

padrão pela matriz 

Barreiras - 

Armazém de Materiais, Efeitos Especiais, Eventos e Sobressalentes 

Fatores de 

sucesso 

• Alinhamento com a estratégia de negócios 

• Apoio da alta administração 

• Ambiente colaborativo 

• Comunicação efetiva 

Resultados • Entendimento sobre os objetivos e estratégias organizacionais 

• Compreensão sobre o ambiente de negócios 

• Entendimento dos requerimentos necessários para as próximas fases do projeto 

de (re)desenho 
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4.2. Processos de negócios 

Esta etapa contemplou o levantamento de informações e a análise dos dados 

envolvendo os processos as-is dos quatro armazéns sob estudo: Materiais, Efeitos 

Especiais, Eventos e Sobressalentes. De modo geral, observou-se nos quatro 

armazéns analisados que não haviam processos mapeados retratando a 

operacionalização das atividades da área, existiam particularidades que não 

estavam contempladas nos fluxogramas as-is, os processos não eram assistidos 

adequadamente pelos recursos de TI disponíveis, os dados eram registrados 

manualmente em planilhas eletrônicas ou em e-mails, processos similares eram 

executados de maneiras distintas por áreas funcionais afins ou os processos não 

estavam documentados, apresentavam criticidades e requeriam melhorias. 

De modo geral, para os quatro armazéns estudados, além das reuniões com 

os colaboradores de nível operacional de cada uma das áreas, foram realizadas 

reuniões semanais com a equipe de Logística, composta por analistas, 

supervisores e coordenadores, a fim de realizar o (re)desenho dos processos. 

Sempre que surgiam dúvidas referentes à operacionalização de algumas das 

atividades desempenhadas, os responsáveis pelas instâncias dos processos, isto é, 

os colaboradores de nível hierárquico mais baixo, como almoxarifes, eram 

consultados. Além deles, os stakeholders dos processos, constituídos pelos 

fornecedores, clientes e áreas funcionais de interface dos processos, estiveram 

envolvidos buscando auxiliar na criação de uma nova visão para o processo as-is 

e na definição de novos papeis e responsabilidades. As sessões de reuniões 

permitiram analisar os processos as-is e sugerir mudanças aos processos, 

subprocessos, funções e atividades em consonância com os objetivos estipulados 

para os processos to-be. A análise dos processos possibilitou também a 

identificação de desconexões, como: objetivos de desempenho que não estavam 

sendo atingidos, falha em interações com os stakeholders, variações no processo e 

gargalos.  

Para o (re)desenho dos processos nos quatro armazéns analisados, 

inicialmente a ferramenta SIPOC foi adotada, já que ela permite a visualização a 

nível macro dos processos de negócios. As informações a respeito dos 

fornecedores, entradas, processos, saídas e consumidores de cada uma das áreas 

analisadas foram coletadas juntamente com a equipe de Logística e seus 
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stakeholders. O esforço para a projeção dos macro processos das áreas logísticas 

de Materiais, Efeitos Especiais, Eventos e Sobressalentes em tabelas SIPOC 

durou aproximadamente o período de um mês haja vista que o (re)desenho dos 

processos não foi efetuado simultaneamente nos quatro armazéns analisados. 

Em seguida, os processos identificados no SIPOC foram analisados pela 

equipe de (re)desenho. Em um primeiro momento, foram realizadas reuniões 

semanais in loco ou via telefone com os responsáveis pelas instâncias dos 

processos – almoxarifes e supervisores, para que o funcionamento dos processos 

fosse compreendido e os fluxogramas as-is revisados a partir das discussões 

geradas. Durante as reuniões e observações diretas no local de trabalho houve um 

esforço para o pensamento ponta a ponta sobre o que o processo estava realizando 

e para uma visão de transformação, buscando “fazer mais com o mesmo” de 

forma a descobrir novas possibilidades para a execução das atividades 

desempenhadas. Dessa forma, os fluxogramas foram reformulados em 

consonância com as propostas de melhorias levantadas em conjunto com os 

executores dos processos e validados com os a equipe de Logística em reuniões 

mensais. 

Após o (re)desenho dos processos as-is e a criação e validação dos 

processos to-be, os novos processos foram documentados por meio da utilização 

das ferramentas POP Clássico e Ilustrativo. Estas ferramentas foram adotadas, 

pois já faziam parte da realidade organizacional e consistiam, juntamente com as 

outras ferramentas, como o SIPOC e os fluxogramas, uma estrutura de 

documentos de padronização, controle e gestão de processos utilizadas pelo 

departamento de Logística, que descreviam o funcionamento das operações em 

diferentes níveis de detalhe. Os POPs Clássicos descreviam um roteiro 

padronizado para a realização dos processos dentro do padrão de qualidade 

esperado. Já os POPs Ilustrativos detalhavam, além do sequenciamento das 

atividades, o passo a passo do processo com relação aos sistemas de TI 

necessários para a realização das tarefas demandadas pelos processos. Os POPs 

Ilustrativos foram criados a partir das capturas de telas dos softwares utilizados 

para o desempenho dos processos, funcionando como um manual do sistema sob a 

luz do processo. As estruturas de documentos criadas - SIPOC, fluxogramas e 

POPs Clássicos e Ilustrativos, para cada uma das áreas analisadas foram validadas 

juntamente com os donos dos processos, coordenadores e gerente de Logística. 
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Foi relatado pela alta administração que os processos do armazém de 

Materiais não estavam mapeados nem documentados ou não estavam aderentes à 

nova realidade da organização. Em relação ao monitoramento do desempenho dos 

processos, os indicadores utilizados permitiam quantificar a performance das 

operações de acordo com os objetivos organizacionais, entretanto, alguns dos 

indicadores não eram empregados adequadamente e outros poderiam ser criados. 

Haviam indicadores que poderiam ser criados a partir do momento em que o 

software WMS fosse habilitado, permitindo o registro dos principais eventos dos 

processos de recebimento. 

No armazém de Materiais inicialmente foram realizadas entrevistas 

semanais com o almoxarife definido como dono do processo a fim de que as 

operações de recebimento de materiais nacionais fossem compreendidas. Em 

paralelo, efetuou-se a análise dos fluxogramas as-is buscando identificar o passo a 

passo das operações realizadas, as atividades agregadoras de valor, as 

responsabilidades e papeis dos envolvidos nos processos, o fluxo de informações 

e materiais, os sistemas de TI utilizados e os negligenciados, os gargalos e 

irregularidades nos processos. Foram também analisados os indicadores de 

desempenho utilizados no armazém visando a identificação de variabilidades e 

inconsistências nos processos. A partir da análise dos fluxogramas as-is e dos 

indicadores de desempenho, da identificação dos requisitos de TI necessários para 

sua adequação aos processos realizados e das metas estabelecidas para os 

processos to-be, obteve-se o diagnóstico da área. 

No armazém de Materiais foi identificada a existência de diversos gargalos 

no processo de recebimento motivada pelos seguintes fatores: a execução de 

atividades cuja escopo não era do departamento de Logística, a inexistência de 

políticas definindo responsabilidades e prazos em casos de inconformidades nos 

recebimentos, a baixa automatização do processo de recebimento com a geração 

de muitos documentos físicos e à inadequação do layout da área e das estruturas 

de conferência contribuindo para a propagação de problemas ergonômicos no 

momento da conferência física dos materiais recebidos no armazém. Além disso, 

observou-se um excesso de burocracia para o registro do recebimento nos 

sistemas de TI e para o acompanhamento das pendências junto aos principais 

stakeholders do departamento de Logística impactando em baixa produtividade 
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pela equipe e em dificuldade de padronização e compartilhamento dos dados, os 

quais eram registrados em planilhas eletrônicas ou em e-mails. 

A partir da obtenção do diagnóstico do armazém de Materiais, 

oportunidades de melhorias foram encontradas e os processos as-is puderam ser 

remodelados. Em um primeiro momento, o SIPOC foi criado seguido da 

modelagem dos processos, a qual foi realizada pela a equipe de (re)desenho em 

software Visio e utilizada a notação BPMN. Para a modelagem foram realizadas 

reuniões presenciais ou via telefone com o almoxarife e a equipe de (re)desenho 

nas quais discussões ocorriam semanalmente. Os processos to-be foram validados 

pela equipe de (re)desenho em conjunto com o almoxarife dono do processo e, em 

seguida, documentados na forma de manuais de procedimentos por meio da 

utilização das ferramentas POP Clássico e Ilustrativo. Por último, uma nova 

validação de toda a documentação foi realizada pelo coordenador e gerente de 

Logística. 

No armazém de Materiais, os fluxogramas as-is utilizados como ponto de 

partida para o (re)desenho dos processos não apresentavam conformidade, já que 

alguns encontravam-se modelados em software Visio e outros, que haviam sido 

anteriormente mapeados pela empresa de consultoria responsável pela 

implementação do WMS na organização, em software Bizagi. Este fato pode ser 

considerado uma barreira inicial ao projeto de (re)desenho uma vez que o 

software Bizagi não estava disponível para utilização na organização e, portanto, 

modificações no mapeamento do processo não podiam ser realizadas. Foi 

necessária a transcrição do fluxograma as-is em Bizagi para o software Visio para 

que, somente a partir de então, os processos que assim se encontravam mapeados 

pudessem ser reformulados em to-be. Os processos to-be desenvolvidos 

utilizaram a notação de BPMN de forma a facilitar o entendimento dos usuários e 

adotar uma metodologia padrão de gerenciamento de processos de negócios. 

No armazém de Efeitos Especiais foram realizadas entrevistas semanais 

com três supervisores e um almoxarife para que houvesse uma compreensão sobre 

o contexto dos processos pertencentes à área. Foram analisados os fluxogramas 

as-is e mapeados os processos cuja documentação inexistia a partir do zero. Em 

seguida, foi aplicado o método de análise de processos conforme descrito 

anteriormente no caso do armazém de Materiais. A análise dos processos de 

negócios permitiu constatar a existência de inconsistências na nova área 
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incorporada pelo departamento de Logística, como: a indefinição do escopo de 

responsabilidade da área, a baixa integração e comunicação com os stakeholders 

dos processos e a inexistência de processos formalizados e controlados quanto a 

sua execução dificultando o gerenciamento das operações logísticas. Além disso, 

embora a área gerasse informações relevantes, as quais eram registradas 

essencialmente em planilhas, não havia um sistema de indicadores de desempenho 

implementado para avaliar a performance das operações executadas, o que 

dificultava a tomada de decisões e o alinhamento estratégico da área. 

A partir das sessões de brainstorming e de observações in loco realizadas no 

armazém de Efeitos Especiais, oportunidades de melhorias foram identificadas e 

os processos foram mapeados e (re)desenhados pela equipe de (re)desenho 

conforme as melhores práticas vigentes na organização. Não foram utilizadas 

nesta etapa informações de desempenho dos processos, pois o armazém não fazia 

uso dos mesmos, o que demandou a criação de novos indicadores para a gestão 

dos materiais e equipamentos da área. No armazém de Efeitos Especiais a maioria 

dos fluxogramas precisou ser construída a partir do zero em software Visio com 

notação BPMN, já que a nova área não havia ainda formalizado seus processos. 

Os processos to-be criados foram validados, inicialmente, pela equipe de 

modelagem. Logo após, os processos foram documentados sob a forma de POPs 

Clássicos e Ilustrativos e validados novamente pelo coordenador e gerente de 

Logística.  

Nos armazéns de Eventos e Sobressalentes entrevistas presenciais ou via 

telefone ou conferência com um supervisor e o coordenador da área foram 

realizadas. Em um primeiro momento todos os fluxogramas as-is foram 

analisados e os processos compreendidos por meio de reuniões semanais com o 

supervisor. A análise dos processos permitiu identificar que os processos 

desempenhados pela subsidiária não estavam aderentes aos softwares de TI 

utilizados pela organização e não haviam sido padronizados conforme a normativa 

padrão definida pela matriz, não retratando a realidade dos armazéns. Além disso, 

as políticas de armazenagem e de acordo de nível de serviço não haviam sido 

definidas para ambos os armazéns e, quanto à avaliação do desempenho dos 

processos, não haviam indicadores que os mensuravam. 

Após o diagnóstico das áreas, os acordos de nível de serviço e as políticas 

de armazenagem foram criados de acordo com as necessidades de ambos os 
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armazéns e alinhados conforme os acordos e políticas estabelecidos na matriz. Em 

seguida, os processos as-is dos armazéns de Eventos e Sobressalentes foram 

alinhados conforme as práticas vigentes na organização e (re)desenhados à luz da 

área benchmark tomada como referência no departamento de Logística para a 

gestão de materiais e equipamentos de eventos e sobressalentes. Nos armazéns de 

Eventos e Sobressalentes os fluxogramas as-is apresentaram a mesma 

particularidade do armazém de Materiais, isto é, estavam modelados em software 

Bizagi e precisaram ser transcritos para Visio com notação BPMN. Inicialmente, 

os processos to-be foram validados com o supervisor das áreas, seguido do 

coordenador. Posteriormente os processos foram documentados em manuais de 

procedimentos: POPs Clássicos e Ilustrativos e validados novamente. Além dos 

processos redefinidos, foram estabelecidos novos indicadores de desempenho para 

os dois armazéns de forma a criarem uma base de análise similar à praticada pela 

matriz. 

A estrutura de documentos criada nos nove meses da realização do estudo 

empírico para os processos to-be dos quatro armazéns analisados resultaram em 

quatro SIPOCs, vinte e cinco fluxogramas, vinte e cinco POPs Clássicos e 

sessenta e seis POPs Ilustrativos. Foram também criados onze indicadores de 

desempenho para os armazéns de Efeitos Especiais, Eventos e Sobressalentes. 

A fase de Processos de Negócios utilizou ferramentas de suporte ao 

gerenciamento de processos de negócios visando padronizar os novos processos 

to-be criados. Um dos fatores chave para o sucesso desta etapa foi o apoio e 

comprometimento da liderança executiva a fim de incentivar as mudanças visando 

a manutenção da competitividade da organização, como corrobora Cheng e Chui 

(2008) e guiar os processos para que as pessoas os implementem, conforme citam 

Paper e Chang (2005). De acordo com Parkes (2016), o bom gerenciamento do 

projeto de (re)desenho de processos pela alta administração da área de Logística 

foi essencial para que a fase de implementação fosse bem sucedida. Além disso, a 

participação dos colaboradores, os quais possuíam ciência de seus papeis no 

processo de mudança, de maneira espontânea e acessível facilitou a análise e 

(re)desenho dos processos estudados, conforme corrobora Paper e Chang (2005). 

Ainda, fomentou a existência de um ambiente colaborativo entre a equipe de 

(re)desenho e os executores dos processos, conforme valida Al-Mashari e Zairi 

(1999). 
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A obtenção de uma cultura organizacional voltada às mudanças foi 

proporcionada pela visão de transformação concebida pelos gestores aos 

colaboradores ao incentivarem a inovação e o compartilhamento de informações 

entre a equipe de (re)desenho e seus stakeholders, como descreve Paper e Chang 

(2005). Além disso, a comunicação clara da estratégia de negócios pela alta 

gerência permitiu a compreensão dos processos existentes e dos objetivos 

estabelecidos a serem atingidos pelos mesmos de forma a obter-se o alinhamento 

estratégico dos processos às metas organizacionais, como esclarece Attaran 

(2004).  

Esta fase contou com a análise dos processos de negócios de todos os 

armazéns estudados visando detectar desvios nos processos e falhas de 

comunicação entre as entidades e as atividades envolvidas nos mesmos para, desta 

forma, identificar oportunidades de melhorias a serem aplicadas no (re)desenho 

dos processos, como afirma Kock et al. (2008). Sendo assim, os processos 

(re)desenhados foram modelados detalhadamente para que constituíssem um 

mapa gráfico de fácil visualização das atividades correlacionadas e dos fluxos de 

comunicação existentes, como confirma Kock et al. (2008). Além disso, a criação 

de uma estrutura de documentos padronizadores na organização tornou mais fácil 

a visualização dos passos e condições necessárias para o sucesso (Paper e Chang, 

2005). 

Sendo assim, todos estes fatores viabilizaram a etapa de Processos de 

Negócios e serviram de suporte à iniciativa de transformação permitindo sua 

implementação. Esta etapa encerrou-se com os processos dos quatro armazéns 

(re)desenhados e alinhados aos objetivos organizacionais e aos sistemas de TI 

disponíveis na companhia retratando a realidade de cada uma das áreas analisadas 

e em conformidade com as melhores práticas internas. Além disso resultou na 

criação de uma estrutura de documentos padrão servindo de guia para a execução 

das atividades pertencentes aos processos de negócios analisados e na aceitação 

do projeto de (re)desenho pelos colaboradores e stakeholders das áreas de 

Materiais, Efeitos Especiais, Eventos e Sobressalentes. 

Na Tabela 8 é apresentada uma síntese da etapa de Processos de Negócios 

na qual constam o contexto e principais barreiras de cada um dos quatro armazéns 

analisados no estudo empírico, bem como os fatores de sucesso e os resultados 

comuns a eles. 
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Tabela 8 – Síntese da etapa de Processos de Negócios. 

Armazém de Materiais 

Contexto • Execução de atividades cuja escopo não era do departamento de Logística 

• Inexistência de políticas definindo responsabilidades e prazos em casos de 

inconformidades nos recebimentos 

• Baixa automatização do processo de recebimento com a geração de muitos 

documentos físicos 

• Inadequação do layout da área e das estruturas de conferência contribuindo para 

a propagação de problemas ergonômicos 

 • Excesso de burocracia para o registro do recebimento nos sistemas de TI  

• Excesso de burocracia para o acompanhamento das pendências junto aos 

principais stakeholders 

• Dificuldade de padronização e compartilhamento dos dados 

Barreiras • Incompatibilidade da ferramenta utilizada pela empresa de consultoria de TI e a 

equipe de (re)desenho para a criação dos processos to-be 

Armazém de Efeitos Especiais 

Contexto • Indefinição do escopo de responsabilidade da área 

• Baixa integração e comunicação com os stakeholders dos processos  

• Inexistência de processos formalizados  

• Dificuldade de padronização e compartilhamento dos dados 

• Inexistência de indicadores de desempenho 

Barreiras • Cultura resistente às mudanças 

Armazém de Eventos e Sobressalentes 

Contexto • Processos não aderentes aos softwares de TI utilizados pela organização 

• Processos não padronizados conforme a área benchmark estipulada como 

padrão pela matriz 

• Processos não retratando a realidade das áreas 

• Inexistência de políticas de armazenagem e de acordo de nível de serviço 

• Inexistência de indicadores de desempenho 

Barreiras • Incompatibilidade da ferramenta utilizada pela empresa de consultoria de TI e a 

equipe de (re)desenho para a criação dos processos to-be 

Armazém de Materiais, Efeitos Especiais, Eventos e Sobressalentes 

Fatores de 

sucesso 

• Alinhamento com a estratégia de negócios 

• Apoio da alta administração 

• Gestão da mudança 

• Ambiente colaborativo 

• Envolvimento dos funcionários 

• Comunicação efetiva 

• Gestão do projeto 

• Identificação de oportunidades de (re)desenho de processos de negócios 

• Modelos de processos detalhados 

Resultados • Processos (re)desenhados 

• Processos alinhados aos objetivos organizacionais, sistemas de TI disponíveis e 

melhores práticas internas 

• Criação de uma estrutura de documentos padrão de processos de negócios 

• Aceitação do projeto de (re)desenho pelos colaboradores e stakeholders 
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4.3. Implementação 

Os processos to-be criados para os quatro armazéns analisados no estudo 

empírico resultaram em alterações nos desenhos organizacionais, técnicos e 

sociais da companhia. A etapa de Implementação refere-se à efetivação dos 

processos to-be levando em consideração a coordenação entre os donos dos 

processos e aspectos como a gestão da mudança e treinamentos voltados à 

execução dos novos processos. 

No armazém de Materiais o (re)desenho dos processos resultou na criação 

de uma nova área funcional denominada Posto Avançado de Recebimento, 

encarregada pela execução dos processos que não eram de responsabilidade do 

departamento de Logística. A criação do Posto Avançado de Recebimento 

demandou uma reestruturação da equipe de funcionários para serem alocados na 

nova área bem como a adoção de treinamentos para os mesmos, planos de 

contingência, testes e projetos piloto de implementação. Inicialmente, foram 

definidos os papeis e responsabilidades dos processos pertencentes ao Posto 

Avançado de Recebimento, o que evidenciou a resistência dos stakeholders  

quanto à incorporação de novas atribuições e quanto ao projeto de (re)desenho dos 

processos como um todo. Devido a esta barreira de não aceitação da mudança por 

parte dos stakeholders, a definição dos novos papeis e responsabilidades dos 

processos to-be ocorreu de maneira lenta e requisitou o engajamento da alta 

administração do departamento de Logística para o convencimento e a 

mobilização das áreas de Contabilidade e de Compras a favor do projeto. 

A criação do Posto Avançado de Recebimento também implicou na 

definição de um espaço para a instalação física da nova área e a transferência de 

parte da equipe do armazém de Materiais para a área de Contabilidade. Para tanto, 

o comprometimento da alta administração na gestão da mudança foi essencial 

para diminuir a resistência dos colaboradores, como corroborado por Parkes 

(2016) e para o estabelecimento de um ambiente colaborativo, como afirma Paper 

e Chang (2005). O apoio da alta administração envolveu a definição de um plano 

visando assegurar a qualidade da implementação do Posto Avançado de 

Recebimento, o patrocínio à criação da nova área, a aceitação de recomendações 

advindas da equipe de (re)desenho, o incentivo às mudanças e a consideração do 
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projeto como um meio de garantia da competitividade organizacional e de 

melhoria dos serviços prestados, como enfatiza Cheng e Chiu (2008). 

Consistiu também em fator de sucesso importante para o êxito da 

implementação do Posto Avançado de Recebimento a comunicação efetiva dos 

gestores juntamente aos colaboradores, em que as razões para a mudança foram 

comunicadas assim como os progressos alcançados gradualmente, conforme 

afirmam Cheng e Chiu (2008). Além disso, foi crucial a existência de recursos e 

orçamento suficientes para a realização de obras visando a instalação física da 

nova área, a adequação dos sistemas de TI aos processos to-be e a realização de 

treinamentos dos colaboradores nos novos processos, conforme corroboram Paper 

e Chang, (2005).  

O conjunto de documentos padrão dos resultantes da criação dos processos 

to-be do armazém de Materiais serviu como guia para o treinamento da equipe 

operacional remanejada para a execução das atividades do Posto Avançado de 

Recebimento. Além deles, o desenvolvimento de um plano de contingência foi 

essencial para apoiar a transição dos novos colaboradores na nova área. O plano 

de contingência desenvolvido visava solucionar eventuais emergências uma vez 

que documentava as responsabilidades dos processos e continha informações 

detalhadas sobre as características dos processos, seus stakeholders e sistemas 

envolvidos. 

Em relação ao software WMS, o processo de recebimento de materiais do 

armazém de Materiais ainda não fazia uso do recurso disponibilizado pela 

organização. Após ter sido adotado no novo processo (re)desenhado foi necessário 

o treinamento dos usuários na nova ferramenta e a parametrização do software 

para sua aderência à nova realidade da área. O treinamento dos colaboradores foi 

realizado através dos POPs Clássicos e Ilustrativos criados na etapa anterior e das 

sessões de treinamentos conduzidas pela empresa de consultoria de TI contratada 

pela organização para a implementação do WMS. A parametrização do WMS 

demandou esforços da equipe de logística para alinhar as necessidades das 

operações às capacidades do software. Sendo assim, os representantes técnicos da 

empresa de consultoria de TI contratada foram envolvidos para que as demandas 

pudessem ser sanadas e implementadas proporcionando maior eficácia e 

eficiência nos processos por meio do suporte de TI, conforme afirmam Cheng e 

Chiu (2008). 
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A educação e o treinamento dos colaboradores foram importantes para a 

familiarização dos mesmos com os novos recursos e o desenvolvimento de maior 

aptidão na resolução de problemas e na tomada de decisões, conforme atestam 

Paper e Chang (2005). Além disso, o treinamento consistiu em uma ferramenta 

poderosa de transformação cultural aumentando a consciência e a compreensão do 

ambiente de negócios pelos colaboradores, como ratificam Paper e Chang (2005). 

Os processos to-be dos armazéns de Efeitos Especiais, Eventos e 

Sobressalentes foram implementados à medida em que foram sendo validados 

pelos gestores gradualmente em projetos piloto de implementações. O (re)desenho 

dos processos do armazém de Efeitos Especiais permitiu a formalização e o 

controle dos processos executados pela área bem como a definição dos papeis e 

responsabilidades dos stakeholders envolvidos. No armazém de Eventos e 

Sobressalentes o (re)desenho garantiu a padronização dos processos conforme a 

área benchmark estipulada como padrão pela matriz 

 As implementações nestes três armazéns contaram, além do treinamento 

dos colaboradores por meio de leituras dos POPs criados na etapa de Processos de 

Negócios, com o envolvimento humano dos funcionários da empresa de 

consultoria de TI contratada, os quais eram consultados durante as várias fases de 

implementação, como constata Al-Mashari e Zairi (1999). Para a obtenção do 

envolvimento humano no processo de mudança, foi necessário a sensibilização e o 

empoderamento dos colaboradores, os quais foram viabilizados pela alta 

administração que se atentou ao seu papel na criação de um espaço de trabalho 

que permitisse aos colaboradores liberdade aderente aos objetivos e políticas 

organizacionais, conforme ratificam Paper e Chang (2005).  

O apoio da alta gerência e o incentivo ao envolvimento dos funcionários foi 

manifestado em reuniões do gerente de Logística com as equipes operacionais de 

cada um dos armazéns nos quais os processos (re)desenhados foram 

implementados. As reuniões visaram conduzir uma abordagem de (re)desenho de 

processos adequada, diminuindo a resistência dos colaboradores às mudanças e 

disseminando a visão de que o trabalho desempenhado pelos funcionários era de 

suma importância para apoiar os objetivos estratégicos da organização e garantir 

sua competitividade, como precisa a ABPMP (2013). 

As quatro áreas analisadas não exploravam todo o potencial dos softwares 

disponíveis na organização, entretanto, o estabelecimento de um suporte adequado 
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de TI foi viabilizado pelo envolvimento da empresa de consultoria de TI no 

projeto de (re)desenho dos processos de negócios por meio da realização de testes 

e parametrizações no WMS aderentes à realidade das áreas. O desenvolvimento 

de uma infraestrutura de TI eficaz foi essencial para facilitar o compartilhamento 

de informações entre as áreas funcionais distintas participantes do mesmo 

processo de negócio, conforme determina Attaran (2004). 

Uma das características do departamento de Logística viabilizadora da etapa 

de Implementação foi a cultura organizacional voltada às mudanças, haja vista o 

planejamento estratégico de logística definido em 2011, o qual foi sendo 

implementado e revisado anualmente desde então. Além desta característica, outro 

viabilizador importante foi o gerenciamento do projeto de (re)desenho, pois a alta 

gerência foi responsável por comunicar a estratégia de implementação aos 

colaboradores em termos de fases do projeto, cronogramas e impactos no negócio, 

conforme citam Paper e Chang (2005). O gerenciamento da mudança foi outro 

viabilizador chave responsável pela impressão de velocidade na etapa de 

implementação dos processos (re)desenhados, como atesta a ABPMP (2013). Por 

meio da visão de transformação orientada à melhoria contínua a alta gerência 

pode mostrar aos colaboradores e stakeholders, através de reuniões e de seu 

endosso formal, que as iniciativas de (re)desenho eram importantes para alinhar os 

processos aos objetivos estratégicos, conforme ratificam Paper e Chang (2005) e 

Cheng e Chiu (2008). 

A gestão da mudança foi crucial em todas as áreas nas quais a iniciativa de 

(re)desenho de processos de negócios foi inserida. Entretanto, no armazém de 

Efeitos Especiais, o qual tratava-se de uma nova área cujo estilo de gestão era 

diferente do praticado pelo departamento de Logística e cuja cultura não estava 

habituada à transformação, foi necessário o desenvolvimento a partir do zero por 

parte da alta administração de uma cultura voltada às mudanças na qual valores e 

crenças preexistentes não eram mais apropriadas ao ambiente que seria 

(re)desenhado, como corrobora Al-Mashari e Zairi (1999). Nos armazéns de 

Materiais, Eventos e Sobressalentes, os quais já faziam parte do departamento de 

Logística e já haviam passado por iniciativas anteriores de transformação, a gestão 

da mudança ocorreu de maneira mais fácil. Nestas áreas o ambiente 

organizacional era suportado por atitudes inerentes às iniciativas de (re)desenho 

de processos de negócios, como a colaboração entre equipes no trabalho, a 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521359/CA



 

 

80 

cooperação e coordenação entre colaboradores e o empoderamento dos 

funcionários, como citado por Al-Mashari e Zairi (1999). A gestão cultural teve, 

portanto, como apresentado por Parkes (2016), papel primordial para tentar 

maximizar as chances de sucesso da iniciativa de (re)desenho de processos de 

negócios. 

Esta etapa encerrou-se com os processos dos quatro armazéns 

(re)desenhados implementados possibilitando o claro entendimento das atividades 

logísticas executadas pelos colaboradores e stakeholders. Houve aceitação por 

parte dos colaboradores de que as mudanças serviram para suportar os objetivos 

estratégicos organizacionais e para permitir uma melhor visualização dos 

processos desempenhados pelas áreas. Além disso, houve uma melhor 

compreensão sobre as ferramentas de TI implementadas e as mudanças instituídas 

devido à utilização da estrutura de documentos padrão de autoaprendizagem dos 

colaboradores sobre os processos to-be criada, os quais serviram de guia para o 

treinamento dos funcionários. Ainda, a metodologia de (re)desenho de processos 

de negócios utilizada atuou como ponto de encontro entre os colaboradores ao 

promover uma rotina de análise de processos e auxiliou no desenvolvimento de 

uma cultura organizacional orientada à melhoria contínua. 

Na Tabela 9 é apresentada uma síntese da etapa de Implementação na qual 

constam o contexto e principais barreiras de cada um dos quatro armazéns 

analisados no estudo empírico, bem como os fatores de sucesso e os resultados 

comuns a eles. 
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Tabela 9 – Síntese da etapa de Implementação. 

Armazém de Materiais 

Contexto • Formalização dos processos to-be 

• Criação da nova área funcional denominada Posto Avançado de Recebimento 

• Reestruturação da equipe de funcionários na nova área  

• Treinamento dos colaboradores 

• Criação de planos de contingência 

• Execução de testes no software WMS 

• Execução de projetos piloto de implementação 

Barreiras • Resistência dos stakeholders 

Armazém de Efeitos Especiais 

Contexto • Formalização e controle dos processos to-be 

• Definição dos papeis e responsabilidades dos stakeholders envolvidos 

• Treinamento dos colaboradores 

• Execução de testes no software WMS 

• Execução de projetos piloto de implementação 

Barreiras • Cultura resistente às mudanças 

  

Armazém de Eventos e Sobressalentes 

Contexto • Padronização dos processos to-be conforme a área benchmark estipulada como 

padrão pela matriz 

• Treinamento dos colaboradores 

• Execução de testes no software WMS 

• Execução de projetos piloto de implementação 

Barreiras - 

Armazém de Materiais, Efeitos Especiais, Eventos e Sobressalentes 

Fatores de 

sucesso 

• Alinhamento com a estratégia de negócios 

• Apoio da alta administração 

• Gestão da mudança 

• Ambiente colaborativo 

• Envolvimento dos funcionários 

• Comunicação efetiva 

• Gestão do projeto 

• Treinamento 

• Recursos e orçamento suficientes 

• Infraestrutura de TI eficaz 

Resultados • Processos (re)desenhados implementados 

• Entendimento das atividades logísticas pelos colaboradores e stakeholders 

• Melhor visualização dos processos pelas áreas 

• Aceitação da mudança organizacional pelos colaboradores 

• Melhor compreensão sobre as ferramentas de TI e as mudanças implementadas  

• Utilização da estrutura de documentos padrão de autoaprendizagem sobre os 

processos to-be 

• Promoção de uma rotina de análise de processos 

• Desenvolvimento de uma cultura organizacional orientada à melhoria contínua 
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5. Conclusões 

A literatura acadêmica referente ao (re)desenho de processos de negócios 

apresenta uma carência de metodologias ou procedimentos estruturados para 

garantir o entendimento da transformação dos processos as-is para to-be. A 

presente pesquisa tem como objetivo apresentar os achados empíricos e as lições 

apreendidas durante a realização de uma pesquisa ação na área de gestão de 

processos logísticos de uma empresa de produção cultural. Dentro deste contexto, 

a dissertação visou responder as seguintes perguntas de pesquisa: 

Q1 – Quais são as metodologias de (re)desenho de processos de negócios 

disponíveis na literatura e suas limitações? 

Q2 – Como as organizações podem implementar uma metodologia de 

(re)desenho de processos de negócios? 

A primeira pergunta de pesquisa foi respondida por meio da revisão da 

literatura conduzida nesta dissertação, na qual foram apresentados os referenciais 

teóricos que serviram para contextualizar a temática de BPM e de (re)desenho de 

processos de negócios nas organizações. Inicialmente foi realizada uma 

contextualização sobre BPM e seus modelos de ciclo de vida, seguida da 

apresentação das técnicas e ferramentas utilizadas para a modelagem de BP. Logo 

após, foi feita uma revisão histórica sobre o (re)desenho de processos de negócios 

e apontados os principais fatores de sucesso e barreiras a sua implementação. Por 

último, a fim de responder a primeira pergunta de pesquisa foram abordadas 

algumas metodologias de (re)desenho de processos de negócios disponíveis na 

literatura. Identificou-se que as limitações das metodologias de (re)desenho de 

processos referem-se à existência das etapas organizacional e de implementação, 

ao nível de detalhamento das abordagens, à operacionalização dos procedimentos 

para o (re)desenho dos processos, à disponibilidade de framework e ao emprego 

de técnicas e ferramentas.  

A segunda pergunta de pesquisa foi respondida por meio do 

desenvolvimento de um modelo conceitual de síntese de (re)desenho de processos 

de negócios organizacionais e de sua aplicabilidade no estudo empírico conduzido 
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nesta dissertação. O modelo conceitual elaborado foi composto por três níveis de 

interesse constituintes do processo de melhoria, sendo eles: organizacional, 

processos de negócios e implementação e buscou fornecer um suporte 

metodológico para a transformação dos processos atuais as-is em processos 

futuros to-be de quatro áreas de gestão de processos logísticos de uma empresa de 

produção cultural. O intuito deste modelo conceitual foi de conceder auxílio e 

servir como guia aos especialistas da área, os chamados practitioners, em 

abordagens de (re)desenho de processos de negócios.  

O modelo conceitual de síntese de (re)desenho de processos de negócios 

oferecido nesta dissertação foi utilizado como guia para a condução do estudo 

empírico adotado em uma empresa de produção cultural. A aplicação do modelo 

conceitual permitiu a identificação de fatores de sucesso e barreiras associadas a 

cada uma das etapas metodológicas do modelo e inerentes a cada um dos quatro 

armazéns analisados. Os fatores de sucessos comuns às três etapas do modelo 

conceitual que viabilizaram a obtenção de êxito em cada uma delas foram os 

fatores de: alinhamento com a estratégia de negócios, apoio da alta administração, 

gestão da mudança, ambiente colaborativo e comunicação efetiva. Estes fatores 

foram essenciais para o correto direcionamento das etapas do modelo conceitual e 

o atendimento dos objetivos das perguntas de pesquisa desta dissertação.  

Em relação às barreiras na condução do estudo empírico contatou-se a 

existência de uma cultura resistente às mudanças no armazém de Efeitos Especiais 

e de uma resistência por parte dos stakeholders do armazém de Materiais quanto à 

aceitação da transformação, evidenciando a necessidade de uma gestão da 

mudança assertiva por parte da alta administração. Outra barreira encontrada foi a 

incompatibilidade da ferramenta utilizada pela empresa de consultoria de TI e a 

equipe de (re)desenho para a criação dos processos to-be nos armazéns de 

Materiais, Eventos e Sobressalentes, revelando a necessidade de maior 

comunicação entre os stakeholders dos processos e a  instituição de um ambiente 

organizacional mais colaborativo. Entretanto, apesar da existência de barreiras à 

condução do projeto de (re)desenho de processos de negócios, estas não foram 

impeditivas para sua implementação uma vez que os objetivos estabelecidos no 

projeto proveniente do planejamento estratégico desenvolvido pela organização 

em 2011 foram atingidos. 
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A combinação dos fatores de sucesso apresentados durante os nove meses 

de estudo empírico fizeram com que as barreiras fossem superadas e viabilizaram 

a obtenção de êxito na implementação do projeto de (re)desenho de processos de 

negócios. O alcance do êxito na implementação do projeto de (re)desenho foi 

identificado pela capacidade da organização em gerenciar seus processos de 

negócios de forma eficiente e eficaz, conforme corrobora a ABPMP (2013). Isto 

significa que a organização apresentou uma melhoria no desempenho de seus 

processos, os quais foram mensurados por meio do acompanhamento e 

monitoramento dos indicadores utilizados nos quatro armazéns, recursos humanos 

engajados e preparados, os quais foram habilitados por meio dos treinamentos 

conduzidos internamente e tecnologias apropriadas, as quais proveram suporte à 

implementação dos processos (re)desenhados. Além disso, a constatação do 

atingimento de sucesso na implementação foi validada pela transformação da 

cultura organizacional do armazém de Efeitos Especiais, o qual apresentava 

resistência às mudanças e por fim apresentou uma equipe operacional conectada 

ao gerenciamento dos processos e a uma mentalidade orientada por processos. 

Ainda, verificou-se que os objetivos propostos ao projeto de (re)desenho foram 

atingidos uma vez que foi ratificado pela alta administração da companhia em 

reunião de fechamento conduzida pela equipe de (re)desenho. 

Sendo assim, vale ressaltar que, além dos fatores de sucesso identificados 

no estudo empírico como essenciais ao sucesso do projeto, o gerenciamento do 

dinamismo no ambiente organizacional foi crucial para a manutenção de 

iniciativas de aperfeiçoamento contínuo dos processos de negócios baseado nas 

necessidades atuais e no andamento do negócio. Neste sentido, foi primordial a 

promoção de uma cultura organizacional de melhoria patrocinada pela alta 

administração para que esforços de revisão dos processos nunca terminassem 

fomentando a criação de um ciclo de feedback que assegurasse a manutenção dos 

processos em meio às mudanças nos ambientes internos e externos à organização. 

Por fim, como observado em outras metodologias ou procedimentos 

estruturados de (re)desenho de processos de negócios, o modelo conceitual 

desenvolvido nesta dissertação deve ser replicado em demais processos de 

negócios (e.g., finanças, vendas, marketing, entre outros) e estudos empíricos para 

que o mesmo seja refinado e possibilite a identificação de novas oportunidades de 

pesquisas futuras. A aplicação do modelo conceitual proposto não contemplou 
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uma investigação sobre o que ocorre nas transições entre as etapas da metodologia 

de (re)desenho de processos de negócios, nem como as interações entre as etapas 

são realizadas e quais fatores de sucesso e barreiras estão associadas a estas 

interações. Sendo assim, sugere-se que pesquisas futuras sejam desenvolvidas 

neste sentido de maneira a ampliar o conhecimento sobre este aspecto no 

(re)desenho de processos de negócios organizacionais.  
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Apêndice I: Modelos das metodologias de (re)desenho de processos de negócios 

Referência Representação do modelo Descrição das etapas 

Sharp e 

McDermott 

(2001) 

 
Fonte: Adaptado de Sharp e McDermott (2001). 

1- Estabelecimento do contexto, escopo e objetivos do processo: 

identificação dos processos relacionados ao atual (as-is), suas fronteiras, 

conteúdos e outros aspectos da atual implementação, realizando uma 

avaliação inicial e definindo objetivos a serem alcançados. 

2- Entendimento do processo existente: modelagem do fluxo do processo 

existente (as-is) e identificação dos fatores que impactam sua 

performance. 

3- Desenho do processo futuro: avaliação do processo atual, concepção e 

avaliação de melhorias potenciais, seleção das melhores alternativas, 

definição das características importantes do processo atual a serem 

implementadas no futuro e concepção do novo processo (to-be). 

Reijers 

(2003) 

N/A 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1- Redesenho por meio da utilização de operações em software de 

modelagem de processos:  

- Regras de tarefas: otimização de tarefas do fluxo de trabalho; 

- Regras de roteamento: visam melhorar a estrutura de roteamento do 

fluxo de trabalho; 

- Regras de alocação: envolvem a alocação específica de recursos; 

- Regras de recursos: concentram-se nos tipos e no número de recursos; 

- Regras para partes externas: objetivam melhorar a colaboração e 

comunicação entre clientes e terceiros; 

- Regras de fluxo de trabalho integradas: aplicam-se ao fluxo de trabalho 

como um todo. 
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 Referência Representação do modelo Descrição das etapas 

Adesola e 

Baines 

(2005) 

 
Fonte: Adaptado de Adesola e Baines (2005). 

1- Entendimento das necessidades do negócio: análise organizacional e de 

mercado. 

2- Entendimento do processo: identificação da arquitetura dos processos de 

negócios, definição do escopo e processo a ser redesenhado, captura e 

modelagem do processo. 

3- Modelo e análise do processo atual: verificação e validação do modelo, 

medição do desempenho do processo existente, análise do processo. 

4- Redesenho do processo atual: avaliação do processo, identificação dos 

critérios de desempenho e do foco do redesenho, modelagem e validação do 

novo modelo, identificação dos requisitos de TI e estimação do 

desempenho do processo redesenhado. 

5- Implementação do novo processo: planejamento, aprovação e revisão do 

plano de implementação, desenvolvimento de TI, treinamento, etc. 

6- Avaliação: reflexões sobre a implantação dos processos e dados de 

desempenho, revisão da abordagem organizacional. 

7- Revisão: desenvolvimento de uma visão estratégica do negócio, 

definição das metas do processo e desempenho, estabelecimento de um 

plano para cumprir as metas e implementação do plano. 

Yoo et al. 

(2007) 

 

Fonte: Adaptado de Yoo et al. (2007). 

 

 

 

1- Diretrizes de diagnóstico: fornecimento de quatro diretrizes para a 

identificação dos pontos a serem redesenhados ou mantidos.  

- Os fluxos não devem: invalidar os fluxos originais dos processos; ignorar 

os objetivos originais; incluir pontos de verificação desnecessários; incluir 

inclusões conclusivas ou dividir execuções. 

2- Diretrizes de redesenho: fornecimento de seis diretrizes para a 

otimização do redesenho dos processos. 

- Os fluxos devem: incluir pontos de buffer; ser linearmente sequenciados;  

ser reorganizados a partir e em torno do conhecimento básico; ser 

simplificados eliminando fluxos paralelo; ser categorizados por 

subobjetivos de subprocessos ou tarefas; ser integrados antes de serem 

distribuídos aos clientes. 
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Referência Representação do modelo Descrição das etapas 

Mendling 

et al. 

(2010) 

N/A 1- (Re)desenho por meio da utilização de operações em software de 

modelagem de processos: 

- Utilização do menor número de elementos possíveis; 

- Minimização dos caminhos entre os elementos; 

- Utilização de somente um início e um evento final; 

- Estruturação do modelo de forma com que cada conector de divisão 

combine-se a seu respectivo conector de junção; 

- Oposição à utilização de elementos do tipo OR (ou), priorizando os do 

tipo AND (e) e XOR (ou exclusivo); 

- Utilização de verbo + objeto para a nomeação das atividades; 

- Decomposição do modelo caso contenha mais de 50 atividades. 

Netjes  

(2010) 

 

Fonte: Adaptado de Netjes (2010). 

1- Identificação de operações de redesenho: identificação de 

oportunidades de redesenho visando encontrar operações que possam ser 

aplicadas no modelo de processo existente (as-is) por meio da medição 

ou mineração de processos, por exemplo. 

2- Seleção de partes apropriadas do processo: identificação de partes 

específicas do modelo de processo que possam ser redesenhadas por meio 

das operações de redesenho detectadas anteriormente. 

3- Criação de modelos alternativos: aplicação das operações de redesenho 

às partes específicas selecionadas do processo criando modelos de 

processos alternativos. 

4- Avaliação do desempenho das alternativas: simulação das alternativas 

de modelo do processo criadas visando estimar o impacto dos processos 

redesenhados no desempenho; seleção do modelo de processo futuro (to-

be). 
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Referência Representação do modelo Descrição das etapas 

Dumas et 

al. (2013) 

N/A 1- Início: criação de medidas organizacionais, dentre elas: definição da 

equipe do projeto, entendimento do processo atual (as-is) e determinação 

dos objetivos de desempenho para o redesenho do processo. 

2- Redesenho: utilização de uma lista de heurísticas de redesenho de 

processos para determinar potenciais ações de melhoria ao processo 

existente, considerando o alcance das heurísticas aos objetivos de 

desempenho determinados inicialmente e aplicabilidade às alternativas do 

processo atual criadas. 

A lista de heurísticas empregada orienta-se em torno de sete elementos: 

consumidores, visão operacional, visão comportamental, organização, 

informação, tecnologia e ambiente externo. 

3- Avaliação: avaliação qualitativa ou quantitativa dos diferentes cenários 

criados para o processo atual resultando em decisões tomadas por 

especialistas, como: continuidade ao projeto dada a atratividade das 

alternativas, ajuste dos objetivos de desempenho criados na etapa inicial, 

retorno à fase de redesenho ou abandono do redesenho do processo. 

Dumas et 

al. (2013) 

N/A 1- Escopo: seleção do processo a ser redesenhado, identificação dos 

objetivos de desempenho a serem alcançados e dos fatores limitantes do 

projeto. 

2- Análise: estudo da especificação do produto fabricado para a criação de 

um modelo de dados contendo informações sobre sua decomposição e 

dependências lógicas entre os elementos; coleta de dados relevantes às 

etapas de redesenho do processo e avaliação. 

3- Redesenho: criação de processos alternativos ao atual compatíveis com 

os objetivos de desempenho, modelo de dados do produto e estimativas de 

desempenho a serem alcançados definidos nas etapas iniciais. 

4- Avaliação: verificação dos processos redesenhados criados, validação 

com os usuários finais e análise das estimativas de desempenho definidas, 

resultando na seleção do redesenho mais favorável a ser implementado. 

 

 

 

 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521359/CA



 

 

99 

Referência Representação do modelo Descrição das etapas 

Khosravi 

(2016) 

 

 
Fonte: Adaptado de Khosravi (2016). 

1- Visando a excelência: determinação e comunicação do que espera-se da 

aplicação da metodologia por parte dos líderes a seus colaboradores. 

2- Definição dos valores dos clientes internos e externos: identificação dos 

clientes existentes e potenciais, de suas características, de suas 

necessidades e expectativas; e alocação dos produtos comercializados pela 

empresa a cada um dos grupos de clientes identificados de acordo com 

suas expectativas. 

3- Reordenamento dos departamentos: rearranjo das responsabilidades de 

cada um dos departamentos existentes na organização, ordenando-os de 

acordo com os grupos de clientes criados anteriormente e de forma com 

que tornem-se responsáveis pelos processos do início ao fim. 

4- Criação de novos valores aos clientes: definição de novas funções aos 

departamentos que perderam responsabilidades fornecendo-os outras. 

5- Renomeação dos departamentos/processos: definição de novos nomes 

aos departamentos ou processos para gerar melhor impacto nos 

colaboradores ou terceiros. 

6- Automação: fornecimento de soluções aos departamentos que 

tornaram-se saturados após o reordenamento por meio de auxílio advindos 

de colaboradores voluntários, da Internet ou outras tecnologias. 

7- Medição do desempenho: definição das medidas de desempenho e 

objetivos a serem alcançados pelos processos; revisão mensal dos 

resultados comparando-os às metas organizacionais e principais 

concorrentes no mercado. 

 

 

 

 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521359/CA




