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RESUMO

Projeto Final de Conclusdo de Curso abordando aspectos da sinergia entre a Gestdo de
Processos de Negdcio (Business Process Management, ou BPM) e a Transformacdo Digital
(TD) em organizagdes. Foi desenvolvido um framework conceitual, a luz da ontologia de
DT&I-BPM-Onto de Gomes et al. (2020), para representar um projeto de Transformagdo
Digital em uma organizagdo, evidenciando o contexto e os fatores que foram criticos para o
sucesso do projeto desde as fases de planejamento até a efetiva implementagdo e
monitoramento dos resultados. O framework conceitual foi aplicado em um estudo de caso
real de um projeto de TD em uma organizagdo, avaliado através de entrevista com um dos
condutores do projeto. A entrevista buscou entender se a proposta inicial do framework estd
aderente ao estudo de caso do projeto e se existem outros aspectos relevantes que podem ser
acrescentados ao estudo de forma geral, tendo em vista o momento atual da organizagdo e a

jornada de Transformacao Digital em constante evolucao.

Palavras-chave: Transformagdo digital, BPM, Fatores criticos de sucesso, Processos,

Framework conceitual, Ontologia



ABSTRACT

Final Year Project addressing the synergy between Business Process Management (BPM) and
Digital Transformation (DT) in organizations. A conceptual framework was developed, based
on the DT&I-BPM-Onto ontology by Gomes et al. (2020), to represent a Digital
Transformation project within an organization, highlighting the context and factors that were
critical to the project's success, from the planning stages to the actual implementation and
monitoring of results. The conceptual framework was applied to a real case study of a DT
project in an organization, evaluated through an interview with one of the project's leaders.
The interview assessed whether the proposed framework aligns with the case study and if
there are other relevant aspects that can be added to the study in general, considering the

current state of the organization and the ever-evolving journey of Digital Transformation.

Keywords: Digital Transformation, BPM, Critical success factors, Process, Conceptual

framework, Ontology
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1.

Introducao

A transformacdo Transformacgdo Digital (TD) tem sido uma tendéncia crescente para
as empresas em todo o mundo. Com o avanco acelerado das tecnologias digitais e a
necessidade de se adaptar as demandas do mercado, as organizag¢des tém buscado formas de
modernizar seus processos € sistemas para se manterem competitivas. No entanto, a
implementacdo de iniciativas de transformacdo digital pode ser um desafio complexo,
envolvendo diversos agentes, drivers e contextos especificos.

Segundo artigo da Revista Forbes (2020), cerca de 87,5% das empresas do Brasil
aceleraram projetos de transformacdo digital na pandemia. As organizagdes t€ém o intuito de
se tornarem mais competitivas e atrair uma maior parcela de clientes nos seus mercados.
Porém, apenas de 5% a 30% das iniciativas de transformacdo digital t€m sucesso, de acordo
com Bonnet (2022), pois ndo se trata apenas da ado¢@o de tecnologias disruptivas, deve-se
considerar diversos aspectos organizacionais, Como processos, pessoas, cultura e estratégia.

Os lideres de projetos de transformacdo digital devem buscar metodologias e
ferramentas de gestdo que auxiliem na identificagdo de solucdes aderentes ao contexto
empresarial. Nesse sentido, alguns autores abordaram o uso da Gestdo de Processos de
Negoécio (Business Process Management, ou BPM) para impulsionar suas jornadas digitais,
evidenciando problemas tipicos na organizacdo e formas de contornd-los através do uso
eficiente de tecnologias (DENNER et al., 2018; VAN LOOY, 2021).

A relagdo entre os dois conceitos ainda é recente e foi pouco explorada na literatura.
Assim, o presente trabalho tem como objetivo contribuir com a pesquisa académica
apresentando uma associagdo positiva entre a adog¢do de capacidades de BPM e a
digitalizacdo de operacdes em iniciativas de inovacdo e transformacdo digital. Para isso,
busca-se responder as seguintes perguntas de pesquisa:

1. O que é transformacdo digital?
2. A adog¢do de metodologias e praticas de BPM ajudam a conduzir a transformacao
digital? Como?

3. Quais sdo os fatores criticos de sucesso para liderar uma transformagao digital?

Para enderecar essas perguntas, foi realizado um levantamento da literatura sobre a
convergéncia entre os dois temas, que subsidiou a proposta de um framework conceitual

representando os principais conceitos envolvidos nessa sinergia, € a relagdo entre eles. Para
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avaliar o framework proposto, serd apresentado um estudo de caso realizado em uma empresa
que passou por um processo de transformacao digital, no qual foram adotadas metodologias e
praticas de BPM. A empresa em questdo sentiu a necessidade de melhorar suas solugdes e
capacidades digitais, especialmente em relagdo ao sistema de gestdo empresarial (Enterprise
resource planning - ERP). A ideia seria entender se de fato houve um impacto no projeto pelo
uso de praticas de BPM.

A metodologia de pesquisa adotada para esse estudo de caso foi baseada em andlise
de contetido da documentacao disponivel e uma entrevista realizada com um dos responsaveis
pela transformacdo digital na empresa. Essa abordagem permitiu uma compreensiao
aprofundada do projeto e das praticas adotadas, bem como das percepcoes e resultados
obtidos pela organizagao.

O trabalho ird, portanto, apresentar na se¢do de referencial tedrico as diversas
diferencas e complementaridades tedricas dos conceitos de transformacdo digital e BPM.
Serdo abordados também nesta sec¢do os fatores criticos de sucesso que podem ser associados
as iniciativas destas duas naturezas. A luz da interacao entre os dois conceitos, serd descrita a
proposta de um Framework Conceitual que busca entender a sinergia que ha entre TD e BPM.

Em seguida, na secdo “Resultados e Discussdes” serd apresentada uma andlise do
estudo de caso ressaltando as interagdes entre os conceitos estudados e a entrevista realizada,
os insights obtidos com o trabalho e os fatores criticos de sucesso relevantes para uma
iniciativa de transformacao digital. Além disso, serd verificada a aderéncia e viabilidade do
framework proposto em relagdo ao caso.

Por fim, serdo apresentadas as principais conclusdes derivadas desta pesquisa,
sintetizando os resultados e destacando as contribuicdes e as limitagdes do estudo. Também
serdo respondidas as perguntas de pesquisa propostas, o que evidenciard a importancia das
praticas de BPM como ferramentas para impulsionar a modernizacdo dos processos e

sistemas.



2.

Referencial Teorico

Esta secdo abordard prioritariamente dois conceitos: Gestao de Processos de Negocio
(Business Process Management, ou BPM) e Transformac¢dao Digital (TD). O objetivo ¢é
percorrer as diversas diferencas e complementaridades tedricas presentes na literatura, para,
ao final, chegar as definicdes que serdo efetivamente utilizadas neste trabalho. Na parte
referente ao BPM, serdo abordados o ciclo de vida completo do BPM e suas etapas. Ja na
parte da Transformacdo Digital, serdo explorados os impulsionadores da TD, além das
multiplas definicdes existentes. Ao final de cada secdo, serdo explorados os Fatores Criticos

de Sucesso que podem estar relacionados a cada um dos temas.

2.1. BPM (Business Process Management)

No atual ambiente corporativo, as organizacdes precisam se adequar as ripidas
mudancas no mercado frente a crescente oferta por novos produtos/servicos e entrada de
concorrentes. Nesse sentido, estdo sempre buscando aprimorar seus processos de negdcio
para agregar valor e se diferenciar, gerando vantagem competitiva. Segundo Harrington
(1993), “processo é qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e
gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo”.

As organizacdes, em geral, sdo separadas por departamentos funcionais de diferentes
especialidades, de forma vertical. Gongalves (2000) ressalta uma caracteristica de
transversalidade dos processos, por estes serem compartilhados por diferentes departamentos,
entrelagando atividades de dreas funcionais distintas para obter um resultado final. Por isso, é
importante a consciéncia de uma gestdo com um modelo organizacional mais dindmico e
holistico, seguindo uma visdo orientada a processos ou horizontal.

A Gestdo de Processos de Negocio, do inglés Business Process Management (BPM),
¢ uma metodologia consolidada que ja foi aplicada em diversas organizacdes e se
correlaciona com campos multidisciplinares. Alguns destes campos sdo, conforme elencado
por Sharp e McDermott (2009), a Gestdo da Qualidade Total (TQM - Total Quality
Management) e a Melhoria Continua (CPI - Continuous Process Improvement), que foram
desenvolvidos a partir do estudo do Kaizen no Japdo. Essa proposta de continuamente
melhorar os processos para manter a qualidade na produgdo também originou os métodos de

Lean e Six Sigma (MELTON, 2005; MOURA, 2010).



Na literatura, podem-se encontrar diversos fatores criticos de sucesso para conduzir
uma gestdo orientada a processos. Vom Brocke e Rosemann (2015) consolidaram alguns
estudos apontando seis elementos chave, que englobam: alinhamento estratégico, governanca,
métodos, tecnologia da informacdo, pessoas e cultura. Para Dumas et al (2013), BPM € “um
corpo de métodos, técnicas e ferramentas para identificar, descobrir, analisar, redesenhar,
executar e monitorar processos de negdcios, a fim de otimizar seu desempenho”. Tais autores

propdem uma metodologia para BPM com etapas dispostas de forma ciclica e iterativa,

representada como um ciclo de vida BPM (Figura 1).

2.1.1.  Ciclo de Vida BPM

A adogdo de um ciclo de vida continuo e iterativo € um consenso entre os principais
autores que abordam metodologias para BPM, nas quais o resultado (output) de cada etapa é
a entrada (input) da seguinte. Algumas diferencas podem ser encontradas de uma
metodologia para outra, porém essencialmente cobrem as fases de identificagdo, andlise,
implementacdo e monitoramento. Nesse texto, serd utilizada a abordagem de Dumas et al.
(2013) por sua conceituagdo detalhada e amplamente utilizada por profissionais da drea, cujas

etapas sdo descritas a seguir.
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Figura I - Ciclo de Vida BPM - Traduzido do original - Fonte: Dumas et al. (2013)



(1) Identificacdo do Processo

Nessa etapa inicial € feito um levantamento e categorizacdo dos processos de uma
organizacdo. A partir do modelo de Cadeia de Valor de Porter (1989) e de acordo com a
Associacao Internacional de Profissionais de BPM (ABPMP, 2013), as categorias sdo:

e Processos primdrios: também chamados essenciais ou nucleo, sdo processos de
ponta a ponta, tipicamente transversais as areas funcionais, e que agregam valor para
um cliente.

o Processos de suporte: existem para prover apoio aos processos primdrios, agregam
valor a outros processos € nao ao cliente final.

e Processos de gerenciamento: também ndo agregam valor diretamente ao cliente mas
sim a organizagdo, € tem por objetivo monitorar, controlar atividades, administrar ou

aprimorar o negdcio.

Nesta etapa especificada, deve ser feita uma arquitetura de processos através das
relagdes existentes, escopo e funcdo de cada processo dentro da organizagdo. Com essa
clareza dos principais processos existentes, pode ser feita uma ponderacdo através de critérios
para selecionar quais devem ser prioritariamente melhorados. A organizagao pode selecionar
seus critérios de acordo com o que julgar ser mais relevante dentro do seu contexto. Segundo
Dumas et al. (2013), os mais comuns sdo: a importancia estratégica, a viabilidade de
implementacdo de melhorias e o potencial de disfun¢do (ou satde do processo em termos de
eficiéncia e desempenho). A partir desta avaliagdo, um ou mais processos sao selecionados

para a proxima etapa.

(2) Descoberta do Processo

s

“A descoberta do processo é uma etapa definida como o ato de coletar

informagoes sobre um processo existente e organizd-lo em termos de um
modelo de processo as-is” (DUMAS et al., 2013, pag. 155)

Para realizar a etapa de descoberta de processo, € necessdria uma equipe de analistas
para fazer os levantamentos e um grupo de stakeholders (especialistas no dominio de
aplicacdo, atores do processo, supervisores e outros participantes). Os analistas serdo
responsaveis por extrair diversos tipos de informacgdes dos stakeholders para estruturar um

modelo inicial de como o processo funciona.
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Os analistas de processos devem ser pessoas com dominio das técnicas de BPM e
modelagem. Enquanto os stakeholders possuem conhecimento detalhado sobre os processos
de negbcio e a organizagdo em que estdo trabalhando. A partir dessa compreensdo do
contexto do negbécio e estrutura organizacional (organograma hierdrquico, funcdes e
atribuicdes de papéis), é possivel definir os métodos que mais se adequam a cada caso e as
pessoas que devem ser envolvidas. Propde-se a subdivisdo desta etapa em 4 passos:

e Definir o cendrio: Escolher as pessoas que vao participar da descoberta.

e Coletar informacoes: Adquirir informagdes para compreender o processo.

e Conduzir a tarefa de modelagem: Traduzir as informagdes para linguagem de
modelagem - resultado é o modelo as-is.

e Garantir qualidade do modelo: Verificar se a modelagem estd em conformidade

com o processo atual, através de critérios de qualidade.

Os métodos mais comuns sao os baseados em evidéncias, entrevistas ou workshops. A
descoberta por evidéncias pode ser a partir de documentos, banco de dados ou observacao da
rotina de trabalho. Nos workshops e entrevistas tem-se uma visdo mais fragmentada (viés
pessoal e partes do processo), apesar de mais detalhamento. Um desafio dos analistas € tentar
generalizar e trazer as instincias para um nivel de abstracdo, identificando possiveis padroes
para realizar a modelagem do processo atual (as-is).

Antes de iniciar de fato o desenho do processo algumas definicdes sdo importantes,
como: limites do processo (eventos de inicio e fim), principais atividades e atores, recursos
utilizados, tramitacdes, decisdes, excegdes, outros eventos e resultados esperados. Essas
defini¢des ajudam a conduzir a tarefa de modelagem pois delimitam o escopo do processo.

Existem diferentes tipos de representacio de fluxo, o BPMN (Business Process
Management Notation) é uma das notacdes mais utilizadas internacionalmente segundo a
ABPMP, padrio ISO e reconhecida pelo Object Management Group (OMG). Com a evolucio
da tecnologia, foram desenvolvidos softwares computacionais para modelar processos.
Apesar de ser constituida por elementos simples, outra dificuldade dos analistas estd na
validacdo do modelo, pois os stakeholders geralmente ndo sdo familiarizados com a

linguagem de modelagem.
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(3) Analise do Processo

A partir do modelo as-is, estruturado e validado, pode-se comecar a andlise de
processo, identificando os principais problemas/dificuldades e seus impactos. Nesse sentido,
serdo avaliadas as principais medidas de desempenho: tempo, custo, qualidade e flexibilidade.
Outra pratica que pode ser adotada nessa iniciativa é o uso do Balanced Scorecard que
engloba outros quesitos como medidas financeiras e satisfacdo dos clientes.

Os dois grandes passos dessa etapa se referem as andlises quantitativa e qualitativa do
processo alvo. De forma complementar, identificam gargalos, retrabalhos, acimulo de filas,
desperdicios, falhas e até mesmo atividades desnecessdrias. Serdo apresentadas algumas
técnicas que podem ser utilizadas para embasar as anélises.

e Analise Qualitativa:

- Andlise de Valor Agregado: classificar as atividades entre as que agregam
valor (significativas para satisfacdo do cliente), agregam valor apenas ao
negdcio (necessdrias para operacionalizar o processo) e as demais que seriam
as que ndo agregam valor.

- Andlise de Desperdicio: identificar possiveis desperdicios entre transportes
desnecessdrios (tramitacdes de documentos e mensagens), movimentacdes
(recursos fisicos e pessoas), esperas (ociosidade) e produg¢do em excesso.

- Andlise de Causa-Raiz: buscar as causas dos principais problemas, pode ser
usado um Diagrama de Ishikawa (relaciona causa e efeito) e Diagramas “por
qué - por qué” (busca entender os motivos dos problemas, recursivamente).

- Andlise de Stakeholders e Problemas: documentar os problemas levantados no
mapeamento do processo e seus impactos no desempenho, através de Graficos

de Pareto ou Grafico PICK.

e Analise Quantitativa:

- Andlise de fluxo: calcular a eficiéncia de um processo a partir do tempo médio
que idealmente deve ser consumido para execugdo das atividades (tempo de
processamento) sobre o tempo médio total que de fato foi consumido para
execucao das atividades, do inicio ao fim do processo (tempo de ciclo).

- Andlise de Filas: identificar problemas na capacidade administrativa dos

recursos que podem ocasionar esperas, baseado na teoria de filas.
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- Simulacdo: verificar resultados estatisticos através de simulacdes
computacionais de processos (também utiliza a teoria de filas, porém de forma

automatizada), possibilita analisar cendrios alternativos (nao reais).

(4) Redesenho do Processo

Através do diagndstico desses problemas é possivel sugerir melhorias e formas de
mitigar os riscos de implementacdo. Em alguns casos, pode ser necessario o uso de multiplas
técnicas de andlise, dependendo da complexidade dos problemas. Entretanto, deve-se atentar
novamente para as medidas de desempenho pois proporcionar melhorias em uma das medidas
pode afetar de forma negativa as demais, como destaca o “Quadrilatero do Diabo”, ilustrado
na Figura 2. Por exemplo, se é desejivel reduzir o tempo de processamento de uma atividade,
uma solucdo seria tentar automatiza-la, porém isso pode impactar na dimensdo de custo pois
essa implementacdo pode exigir alto investimento de capital. Logo, deve-se sempre priorizar
a dimensdo desejada de melhoria de forma alinhada ao negdcio, e avaliar o custo-beneficio a

longo prazo.

Time

Flexibility Cost

Quality

Figura 2 - “Quadrilatero do Diabo - Fonte: Dumas et al. (2013)
Alguns elementos podem ajudar a compor sugestdes de melhoria na etapa de
redesenho do processo, sao eles:
e Mudangas na definicdo de quais s@o os clientes internos e externos do processo.
e Mudancas na operacionaliza¢do do processo, em termos da quantidade de atividades e
sua natureza (preferencialmente mais atividades que agregam valor ao cliente final).
e Mudangas na visdo comportamental do processo, que diz respeito a forma como as

atividades sdo executadas e sua ordem sequencial.
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e Mudangas na estrutura organizacional, e na definicdo dos papéis e funcdes dos
participantes.

e Mudangas nas informagdes tramitadas ou criadas em um processo de negdcio.

e Mudangas na tecnologia utilizada (deve ser um facilitador para os usudrios).

e Mudancas no ambiente externo em que o processo estd inserido.

A forma como serdo pensadas as mudangas e os métodos de redesenho devem estar
alinhados a estratégia da empresa e aos resultados esperados. Assim, Dumas et al. (2013)
apresentam um framework sobre os diferentes métodos de redesenho, no que foi chamado de

“Orbita de Redesenho” (Figura 3).

Creative

- Design-led
innovation

~Leaii - Six Sigma

- Theory of
Constraints|
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E ERP-driven Redesign \ Pasitive Deviance l'ﬂﬂ‘k"'.lg' 3.

= 3

2

- Product-Based
Design

Analytical

Figura 3 - “Orbita de Redesenho” - Fonte: Dumas et al. (2018)

O eixo horizontal trata da questdo da ambicdo da organizagdo: se a intencdo € resolver
os problemas de forma gradual estard na dire¢do transacional, enquanto a transformacional
desafia a estrutura de processos atual e promove uma mudanca radical e disruptiva. O eixo
vertical trata da natureza analitica versus criativa do método: a primeira segue uma
abordagem pautada em dados concretos e pode fazer uso de ferramentas tecnoldgicas para
dar suporte as andlises, a segunda € direcionada pela invencdo e criatividade das pessoas. Por
ultimo, temos o eixo da visdo para dentro e visdo para fora, que diz respeito ao escopo dos
aspectos direcionadores das mudancgas: considerando apenas as perspectivas internas da
organizacdo (para dentro) em contrapartida a olhar externamente (para fora), direcionado

pelas oportunidades ainda ndo exploradas e tendéncias no mercado, e concorrentes.
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O resultado final nessa etapa serd a modelagem do processo futuro desejado (“to-be”),
a partir do modelo atual (“as-is””) do processo e a avaliagdo da implementacao das melhorias,
pode-se redesenhar o novo processo de acordo com o que se espera ser vidvel. Podendo
excluir atividades, mudar a ordem ou a pessoa responsdvel por uma tarefa, adotar uma nova
tecnologia, alterar uma regra de negdcio, terceirizar servigos, ou qualquer tipo de adaptacao

que permita otimizar o fluxo de trabalho e agregar valor.

(5) Implementacdo do Processo

As etapas anteriores de modelagem e andlise ndo envolvem detalhamento técnico
suficiente para conduzir uma automacdo por sistemas e softwares. Logo, se faz necessdrio
rever particularidades do processo e possiveis padronizagdes para uma implementacao
orientada a Tecnologia da Informacdo. Para conferir os requisitos necessdrios para um
sistema operacional de apoio ao novo processo, pode-se utilizar os diagramas da linguagem
UML, que foram reconhecidos como padrao em 1997 pela OMG (BELL, 2003).

Dumas et al. (2013) propdem que se deve primeiramente identificar os limites de
automacdo, o diagrama de casos de uso € utilizado no desenvolvimento de softwares
justamente para representar uma possivel utilizacdo do sistema por um ator. Consiste em
delimitar os elementos que interagem com o sistema e suas acdes, através de uma modelagem
visual dos atores e seus relacionamentos, juntamente com a descricdo da sequéncia de
atividades e possiveis fluxos alternativos previstos (como exce¢des e desvios do caminho).

Sabe-se que nem toda atividade pode ser automatizada, porém nesse momento é
importante entender quais tarefas manuais, que ndo envolvem a utilizacdo de um sistema,
podem ser automatizadas ou executadas por algum usudrio. A partir dessa compreensdo, 0s
modelos de processo podem comecar a ser testados nos ambientes operacionais e softwares
BPMS (Business Process Management Systems). Sendo validado, a equipe deve preparar um

manual de procedimentos para disseminar o conhecimento € instruir 0s usuarios.

(6) Controle e Monitoramento do Processo

Apo6s a implementacdo do novo processo, deve ser viabilizado um monitoramento dos
indicadores-chave de desempenho (KPIs), idealmente com suporte computacional. Através de
instrumentos de acompanhamento, como dashboards, relatérios e logs em banco de dados,

pode ser feito um comparativo do periodo anterior a mudanga do processo ao atual. Isso
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possibilita verificar se as expectativas de melhoria estdo sendo corroboradas
significativamente, e o impacto no desempenho (custo, qualidade, tempo ou flexibilidade).
Além disso, nessa fase também verifica-se a conformidade do processo, ou seja, se
este estd sendo desempenhado da forma como foi proposto no redesenho “to-be” (avaliar a
corretude do fluxo de atividades, atores envolvidos e suas dificuldades de implementacdo).
Assim, devem ser feitos os ajustes necessdrios para mitigar os riscos e chances de falhas,

revisitando o processo de forma iterativa e continua.
2.1.2.  Fatores Criticos de Sucesso e Modelos de Maturidade de BPM

No contexto de BPM, os fatores criticos de sucesso sdo abordados em modelos de
maturidade, chamados Business Process Maturity Models (BPMM), com diferentes niveis de
adocdao (MAULL et al., 2003; OMG, 2008). Segundo a revisao de literatura, sugerida por Van
Looy et al. (2014), foram validados 69 frameworks centrados em processos consolidando
diversos fatores criticos relacionados ao BPM, que vao além dos métodos do Ciclo de Vida
apresentado.

Os modelos de maturidade auxiliam a conduzir uma gestao orientada a processos, pois
sd0 como um roteiro para o desenvolvimento da aplicacdio do BPM nas empresas,
apresentando melhores praticas tanto operacionais quanto de negécio. Podem ser usados para
identificar lacunas na organizac¢ao, definir prioridades e entender em que estagio de adocdo de
BPM a empresa se encontra. Nos niveis mais baixos de maturidade, as habilidades voltadas
para processos ainda nao estdo bem desenvolvidas, mas com o tempo e a pratica as pessoas
tornam-se mais capacitadas.

Na drea de maturidade de processos, o termo capability também € utilizado para
definir o nivel de aplicacdo de praticas de gestdo. A combinag¢do dos niveis de capabilities por
areas de processo resultam em niveis de maturidade do processo. De acordo com Teece
(1997), as capabilities de uma empresa sao um conjunto de atividades que a empresa realiza
ao utilizar os recursos disponiveis para entregar produtos e servigcos e, assim, gerar lucros.
Capabilidades surgem de aprendizagem, recursos e experi€éncias organizacionais.

Fatores criticos de sucesso (FCSs) em BPM sao as capabilities que impactam ou até
mesmo determinam o sucesso da implementacdo de BPM em uma organizacio (HAMMER,

2007). No que diz respeito as capacidades e requisitos organizacionais, o modelo proposto
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por De Bruin e Rosemann (2007) apresenta 6 fatores criticos com 5 subdivisdes entre eles,

dessas areas de capabilities do BPM, que estdo representados na Tabela 1. Sdo eles:

Alinhamento Estratégico - a constante e estreita conexdo entre as prioridades da
empresa e o desempenho dos processos, permitindo alcancar os objetivos de negdcio.
Governanca - estabelece processos relevantes e transparentes de responsabilidade e
tomada de decisdo para alinhar recompensas e orientar agoes.

Métodos - sdo as abordagens e técnicas que suportam e possibilitam acgdes e
resultados consistentes nos processos, como gestdao de projetos de melhoria.
Tecnologia da Informacao - conjunto de softwares, hardware e sistemas de gestdo da
informagdo que possibilitam e apoiam as atividades dos processos.

Pessoas - sdo os individuos e grupos que continuamente aprimoram e aplicam sua
experiéncia e conhecimento relacionados aos processos.

Cultura - é o conjunto de valores e crengas coletivas que moldam as atitudes e

comportamentos relacionados aos processos.

Tabela 1 - Fatores criticos de sucesso e capabilities associadas ao BPM - Traduzido do original.

Fonte: De Bruin e Rosemann (2007)

Alinhamento Governanca Métodos Tecnologia da Pessoas Cultura
Estratégico Informacio
Plano de melhorias Tomada de Desenho e Desenho e Habilidades e Adaptagdo a
de processos decisdo na gestdo = modelagem de modelagem de experiéncia em mudanga em
pOr processos processos processos processos processos
Capacidade de Delimitar papéis Implantagio e Implantagdo e Conhecimento em Valores e
articulacdo entre e fungdes nos execugdo de execugdo de gestdo por crengas nos
estratégia e processos processos processos processos processos
processos
Arquitetura de Articulag@o entre Controle e Controle e Capacitacio e Atitudes e
processos métricas e medicao de medicdo de aprendizado em orientacio
desempenho processos processos processos voltada a
processos
Medigdo dos Padrdes para Melhoria e Melhoria e Colaboragdo e Lideranca
outputs de gestao por inovagdo em inovagdo em comunicag¢do dos atenta aos
processos processos processos processos processos processos
Clientes e Controles da Gestdo em Gestdo em Lideres de gestédo Redes de
stakeholders dos gestdo por programas e programas e por processos gestdo por
processos processos projetos de projetos de processos

processos

Pprocessos



2.2. Transformacao Digital

A Transformacdo Digital (TD), como outras tendéncias recentes, ndo possui uma
definicdo Unica na academia e no ambiente corporativo. A seguir, serdo avaliados alguns
conceitos do termo a fim de se chegar a uma definicdo apropriada para a sequéncia do
trabalho. Além disso, serdo abordados fatores criticos de sucesso, bem como os motivadores

(drivers) de uma iniciativa de TD.
2.2.1.  Definicao

O termo “transformacao digital” possui diversas defini¢des pela literatura. Rachinger et
al. (2018) traz duas defini¢des para o tema. A primeira define transformacgio digital como
uma continua interconexdao de todos os setores de negdcio e a adaptacdo dos atores aos
requisitos da economia digital. J4 a segunda define a transformacdo digital como a
reestruturacdo a nivel de sistema de economias, instituicdes e sociedade que acontece pela
difusdo digital. Loebbecke e Picot (2015) e Mangematin et al. (2014) definem o termo como
os efeitos combinados de vdrias inovagdes digitais que trazem novos atores, estruturas,
praticas, valores e crencas que mudam, ameagam, substituem ou complementam
organizacoes, ecossistemas e industrias existentes.

Para tentar chegar a uma unica definicdo do conceito, Gong e Ribiere (2021) fizeram
um estudo que consolidou 134 significados diferentes do termo ja publicados. O artigo reuniu
diversos autores e passou por um filtro, alcancando o que chamaram de 6 defini¢des
primitivas do termo. A partir disso, foi possivel consolidar a defini¢do de transformacao

digital como “um processo de mudanca fundamental, possibilitado pelo uso inovador de

tecnologias digitais acompanhadas pela alavancagem estratégica dos principais recursos e

capacidades, com o objetivo de melhorar radicalmente uma entidade (organizagdo,

indiistria, negocio ou sociedade) e redefinir sua proposta de valor para seus stakeholders.”
(GONG:; RIBIERE, 2021)

Para este trabalho serd usado o conceito de transformacgdo digital definido na ontologia
de Gomes et. al. (2020), a Digital Transformation and Innovation Business Process
Management Ontology (DT&I-BPM-Onto). Esta definicdo foi escolhida por ser mais aderente
a proposta do trabalho justamente por buscar uma associac¢ao entre as tecnologias digitais e o

BPM. Sendo assim, a transformacao digital serd entendida a partir deste momento como: “um

evento em que as empresas usam plataformas digitais para melhorar o desempenho,
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aumentar seu alcance e garantir melhores resultados para seus negécios. E sobre a
tecnologia da informacdo transformando o negocio com inovagées digitais e combinando o
efeito de uma ou vdrias inovagoes digitais, trazendo novos atores (e constelagoes de atores),
estruturas, prdticas, valores e crengas que mudam, ameagcam, substituem ou complementam
as regras do jogo existentes dentro das organizagdes e potencialmente impactando todos os

principais processos da organizacdo”. (GOMES et al., 2020)

2.2.2. Drivers

Ao longo dos séculos XIX e XX, a tecnologia teve um crescimento acelerado e
comecou a obter um grande destaque e presenga no cotidiano da sociedade. O motor a
combustdo, inventado em 1860, por exemplo, serviu de base para a criacdo dos automdveis e
avides de forma que transformou a mobilidade urbana até os dias atuais. O computador,
inventado em 1946, foi outro marco importante para que célculos complexos fossem feitos
com maior rapidez. Posteriormente, a internet veio em 1980 para ressignificar o préprio
computador criando uma rede de comunicagdo jamais vista de forma que facilitou a troca de
informacdes pelo mundo (MULTIRIO, 2020). Pode-se dizer que cada um desses marcos
transformou a indudstria de alguma forma para que se adequassem as necessidades do
consumidor. Mais especificamente o computador e a internet sdo hoje ferramentas essenciais
para um dos maiores motores de inova¢do nos ultimos anos: a transformacdo digital.

No século XXI ndo € diferente e recentemente diversas tecnologias ganharam um papel
de destaque no mundo. A sociedade atual exige que as empresas se adaptem rapidamente as
tendéncias de forma que as tecnologias digitais provenientes da Industria 4.0 sdo responsaveis
por dar um maior dinamismo ao processo. Tecnologias como Cloud Computing, Internet of
Things (loT), Machine Learning, Blockchain e Inteligéncia Artificial (IA), sdo exemplos de
novas solugdes que estio sendo utilizadas em iniciativas de transformacdo digital no mundo.
Na Tabela 2 abaixo, serdo apresentadas algumas das tecnologias digitais mais usadas no
mundo, contendo exemplos do dia a dia e sua definicdo obtida por meio dos artigos de Rowan

(2023) e Butt (2020).
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Tabela 2 - Tecnologias Digitais da Industria 4.0 - Elaborado pelos autores.
Fontes: Rowan (2023), Butt (2020)

Tecnologia Digital Exemplo

Cloud Computing - Baseiam-se no uso de uma plataforma de nuvem que fica
alocada nos servidores de quem fornece a plataforma.
Possibilita o armazenamento de dados, uso de ferramentas e Google Drive
aplicativos em um rede Unica de acesso geral via Internet

Internet of Things (loT) - Rede de dispositivos inteligentes e interconectados
implantados com sensores, software e eletrénicos para troca

Google Home, Alexa
e coleta de dados

Machine Learning - Ramo da IA que se concentra no uso de dados e algoritmos Recomendag&o de
para aprender e se adpatar para imitar o comportamento filmes e séries no
humano streaming baseado no

seu perfil

Blockchain - Mecanismo de banco de dados imutével que permite o
compartilhamento transparente de informagGes na rede de Bitcoin
uma empresa usando cirptografia ndo rastreavel.

Inteligéncia Artificial (IA) - Possibilita que maquinas alcangem habilidades e fungdes
cognitivas semelhantes as humanas que engloba a
compreens&o do significado do discurso ou texto e a
interac&o com o usuario

ChatGPT

A transformacao digital € um assunto em voga no mundo. Um dos fatores responsaveis
pela atengdo dada a este processo no periodo recente foi a aceleracao da digitalizacdo pela
pandemia de Covid-19. A maior crise de saide publica do mundo, com mais de 700 milhdes
de casos positivos (WHO, 2023), forcou muitas empresas a migrarem para o mundo digital
pela urgéncia de seguir seus processos de negdcio de uma forma remota (a distancia). Assim,
a busca por inovacdo e o surgimento de novas tendéncias nos padrdes de consumo foram
inevitaveis.

Para exemplificar a influéncia da Covid-19 na forma de consumir, é possivel citar que o
e-commerce cresceu em cerca de 50% desde 2019 em todo o mundo, o que gerou uma receita
de 870 bilhdes de dodlares apenas nos EUA em 2021 neste segmento, segundo artigo da
Forbes de Goldberg (2022). Os dados sugerem uma alteracio no comportamento dos
consumidores no periodo. Um estudo da McKinsey & Company de 2022 evidenciou quatro
alteracdes principais no consumo atual: aumento do e-commerce e redefinicdo do comércio
de conveniéncia, ruptura de lealdade a lojas de forma que 75% dos consumidores procuram
novos estabelecimentos para comprar, 28% de aumento na compra de artigos para casa (efeito
do trabalho remoto) e 51% no aumento de gastos com lazer pés pandemia. Por conta dessas

alteracdes, as empresas € governos buscaram se atualizar dando maior atencdo a tecnologias
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emergentes de IA, blockchain, 10T, entre outras, colocando a transformacao digital no centro
dessa mudanca. (OECD, 2020)

A pandemia ndo foi o tUnico driver responsdavel por essa transicdo nas empresas.
Segundo Brki¢ et al. (2020), os agentes motivadores de uma iniciativa de transformacao
digital podem ser de quatro tipos: orientados ao cliente, orientados a tecnologia, orientados a
governanca e orientados a capacidade. O primeiro ocorre quando hia uma mudancga na
expectativa e desejos dos clientes de forma que anseiam por uma experi€éncia mais digital e
maior customiza¢do ou um novo padrdo de consumo que surge (como foi na pandemia). O
driver orientado a tecnologia surge da necessidade de se introduzir tecnologias digitais
conforme as ja citadas neste trabalho, seja para atender melhor os clientes, seja para melhorar
0 processo operacional internamente.

Por fim, os dois ultimos drivers se assemelham no agente de motivacdo para a
mudanca: a organizacdo. Pode-se dizer que ambos sdo orientados a organizagdo. Possuem
relacdo com um desejo de desenvolvimento interno da prépria empresa com o objetivo de
reduzir custos, aumentar receita, a eficiéncia ou até ter iniciativas mais sustentaveis. A
diferenca estd no fato que os drivers orientados a governanca estdo associados a estratégia,
missdo ou com estrutura organizacional; enquanto os drivers orientados a capacidade estdo

relacionados com gerenciamento de recursos e eficiéncia interna (HRUSTEK et al., 2019).
2.2.3.  Fatores Criticos de Sucesso para a Transformacao Digital

Para atingir os resultados esperados, toda organizacdo deve estar atenta aos fatores
que podem fazer o seu negdcio atingir esse patamar. Neste contexto estdo inseridos os Fatores
Criticos de Sucesso (FCSs), que podem ser entendidos como um conjunto de caracteristicas e
varidveis que influenciam positivamente no sucesso de uma empresa para um determinado
objetivo ou industria (LEIDECKER e BRUNO, 1984). Em outras palavras, Rockart (1979)
definiu como “o nuimero limitado de areas em que os resultados, se forem satisfatdrios,
garantirdo o sucesso do desempenho competitivo para a organizacao”. Pode-se dizer que os
FCSs sdo a razao pela qual um empreendimento tem sucesso. O claro entendimento e escolha
certeira dos FCSs pode ser determinante para a escalada do negécio.

Existem diversos FCSs para a transformacao digital. Um survey feito em 2018 pela
McKinsey & Company revelou a existéncia de 21 fatores criticos de sucesso para

transformacio digital (BOUTETIERE et al., 2018). Sdo eles:
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Implementacgdo de ferramentas digitais para fazer a informacao ser mais acessivel na
organizacao;

Envolver lideres que tenham iniciativa (digitais ou nao digitais) para dar suporte a
transformacao digital;

Modificar os padroes na operacao para incluir novas tecnologias digitais;
Estabelecer uma clara mudancga de visao para a transformacao digital;

Adicionar uma ou mais pessoas em cargos de chefia que tenham familiaridade com
tecnologias digitais;

Lideres da transformacdo digital na empresa devem incentivar os funciondrios a
desafiar antigas formas de trabalho;

Gerentes seniores devem encorajar os funcionarios para desafiarem antigos jeitos de
trabalhar;

Redefinir papéis individuais e responsabilidades para estarem alinhadas as metas
da TD;

Prover aos funciondrios as oportunidades para gerarem ideias de onde a digitalizacao
pode suportar o negdcio;

Estabelecer um ou mais préticas relacionadas a novas formas de trabalho (trabalho
continuo, trabalho hibrido, rotacio de papéis);

Engajar os funciondrios em func¢oes integradoras (que traduzem e integram novos
métodos e processos digitais nas formas de trabalho existentes para ajudar a conectar
as partes tradicionais e digitais do negdcio) para apoiar a transformacao;

Implementar tecnologia de autoatendimento virtual tanto interna quanto
externamente;

Envolva um lider de um escritério de gerenciamento de programas ou de um
escritdrio de transformacdo para apoiar a TD;

Os lideres em funcoes especificas de transformacido se envolvem mais no
desenvolvimento das iniciativas de transformacdo digital do que em esforcos de
mudanca anteriores;

Os lideres em fungdes especificas de transformagdo incentivam seus funciondrios a
experimentar novas ideias;

Gerentes seniores mais envolvidos com iniciativas digitais do que em esforcos de

mudanca anteriores;
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17. Lideres em fungdes especificas de transformacdo garantem a colaboraciao entre
suas unidades e outras em toda a organizacao quando os funciondrios estdo
trabalhando em iniciativas de transformacao;

18. Os gerentes seniores garantem a colaboracao entre suas unidades e outras em toda
a organizagao;

19. Envolver gerentes de inovacdo tecnoldgica (gerentes com habilidades técnicas
especializadas que lideram o trabalho em inovacdes digitais, como desenvolvimento
de novos produtos ou servigos digitais) para apoiar a transformacio;

20. Os gerentes seniores incentivam seus funcionarios a experimentar novas ideias;

21. Os gerentes seniores promovem um senso de urgéncia em suas unidades para fazer

as mudancas da transformacao.

O estudo categorizou estes em 5 macro conjuntos, que resumem os 21 FCSs
encontrados (BOUTETIERE et al., 2018):

e Ter os lideres certos e com experiéncia digital no comando - o processo
torna-se mais fluido com liderangas totalmente comprometidas com a TD;

e Construindo capacidades para as forcas de trabalho do futuro - capacitar a
sua equipe seja com treinamentos que desenvolvam habilidades digitais ou
com a adi¢@o de novos talentos € essencial;

e Empoderar as pessoas para trabalharem de novas maneiras - reforcar
novos comportamentos de trabalho de forma a incentivar que os funciondrios
pensem a melhor maneira de usar a tecnologia. Outro fator é colocar
funciondrios em posi¢des de decisdo (ndo em cargos de lideranca) para que
possam discutir o futuro da transformacao;

e Dar a ferramentas do dia a dia uma atualizacdo digital - digitalizar as
ferramentas de trabalho, tomada de decisdo baseada em dados, uso de
ferramentas interativas, comunicagao digital e uso de cloud computing;

e Comunicar-se com frequéncia através de meios tradicionais e digitais -
comunicacdo clara dos niveis estratégicos da nova visdo da empresa frente a
mudanca. Explicacdo de “como” a TD se dard seja nos processos didrios, no

modelo de negdcio ou no produto, € essencial para conduzir a transformacao.
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Um tanto similar, uma outra abordagem pode ser feita para identificar os FCSs. Leyh
et al. (2018) definiu 18 FCSs para a transformacgdo digital. Em uma pesquisa posterior dos
mesmos autores (LEYH et al., 2018), foram investigados os FCSs mais importantes para um
projeto de digitalizacdo através de dois questiondrios com metodologias diferentes: no
primeiro, os entrevistados deveriam classificar os 18 FCSs (dando notas de 0-5 pela escala
Likert); no segundo, deveriam elencar os top 3 FCSs para um projeto de transformacao

digital. Os 18 FCSs usados no estudo estdo abaixo em uma tabela, divididos por dimensdes:

Tabela 3 - Fatores Criticos de Sucesso por Dimensdo - Traduzido do original. Fonte: Leyh et al.
(2021)

DIMENSAO FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS)
Cultura Corporativa

Implementacdo de um mindset digital

Unificar estratégia corporativa digital com visao
Lideranca

Suporte da Alta Geréncia

Mudanga no gerenciamento

Talentos em digitalizacido em cargos de lideranca
Qualificacdo

Coleta de dados/Andlise de Big Data

Hardware

Tecnologia Software

Unificar bases de dados em um sistema central
Seguranca de dados

Modelo de gerenciamento com o cliente no centro
Gerenciamento Omni-chanel

Efeitos de rede nos sistemas/parcerias abertas

Cultura Corporativa

Cliente

Gerenciamento de |Implementagao de longo prazo por meio de sprints
Projeto intensivas

Recursos

Networking de toda a rede de valor

Implementacao de novos KPIs

Desenvolvimento de times multidisciplinares

Pensamento agil/OpEx

Servitizacdo

Proposicéo de valor |Prototipagem rapida

Escalabilidade

Criacdo de valor

No primeiro questiondrio (Likert), foi identificado que seguranca de dados,
desenvolvimento de software, apoio da alta geréncia, banco de dados unificado em um
sistema geral e cultura corporativa, respectivamente, foram os FCSs mais relevantes para TD.
Ja no segundo questiondrio, a ordem foi: cultura corporativa, estratégia corporativa digital
unificada, implementacdo de mindset digital, apoio da alta geréncia e qualificacio. Uma
andlise interessante que pode-se fazer no estudo é que dentre as Pequenas e Médias empresas
(PMEs) os 3 FCSs mais escolhidos foram justamente os 3 do questiondrio Likert: seguranca

de dados, desenvolvimento de software e apoio da alta geréncia. Para as grandes empresas o
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mesmo ocorreu com o segundo questiondrio, os 3 FCSs mais comentados foram: seguranga
de dados, cultura corporativa e implementagdo de mindset digital (LEYH et al., 2021).
Portanto, pode-se dizer que, enquanto seguranca de dados ¢ um FCS universal para
qualquer projeto de TD, o nivel de maturidade digital e o tamanho do negdcio sdo aspectos
que podem determinar quais os fatores criticos de sucesso mais apropriados para serem
desenvolvidos na transformacdo digital de cada empresa. Enquanto as PMEs estdo ainda em
um nivel de transformag¢do mais associado ao planejamento titico, as grandes empresas
possuem preocupacdes de transformacgdo digital no dmbito do planejamento estratégico.

Alteracdes mais radicais, portanto, podem ocorrer nas PMEs com maior frequéncia.
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3. Framework Conceitual sobre a sinergia entre BPM e TD

A partir dos conceitos apresentados, busca-se compreender pontos de contato entre a
adocdo do BPM e novas tecnologias emergentes para digitalizacdo e integracao dos processos
organizacionais. Segundo Mendling et al. (2020), alguns autores ja realizaram estudos sobre a
inovacao digital em conjunto com Gestio de Processos. Deve-se destacar que com a evolugdo
tecnoldgica surgiram também novas abordagens de BPM, com foco na sustentabilidade,
agregar valor ao cliente final, tomada de decisdes pautadas em dados e novas habilidades e
capacidades organizacionais.

As novas tecnologias devem ser utilizadas como facilitadores para aumentar a
eficiéncia e eficidcia de um processo, diminuindo a necessidade de interven¢do humana na
gestdo. Porém, a gestdo da mudanca e do conhecimento devem estar atreladas a sua
implementacdo, de acordo com Pilipczuk (2021). Pois mudar a tecnologia vigente é mais fécil
que proporcionar uma transformac¢do na cultura organizacional. As pessoas tendem a
apresentar resisténcia a mudangas e precisam ser capacitadas para o letramento digital.

Um estudo feito por Fischer et al. (2020) analisa cinco empresas consolidadas no
mercado (LEGO, SAP, Allianz, 1&1, Taifun) em suas estratégias utilizadas para proporcionar
uma transformacdo digital. Através de entrevistas com profissionais de BPM com
experiéncias digitais, concluiu-se que a gestdo orientada a processos ajudou a organizacdo a
ter essa visao holistica de integracdo e elevou o nivel de maturidade das pessoas em relacdo a
andlise da performance de processos e linguagens de modelagem.

Diversas consultorias de mercado realizam a aplicacdo da metodologia de BPM
buscando a exceléncia operacional. Uma das mais conhecidas na drea de tecnologia € o
Gartner Group, que realizou uma pesquisa apontando que mais de 70% das organizagdes
analisadas ja apresentaram iniciativas de digitalizacdo. Porém, apenas 1% das empresas
possuem recursos suficientes para gerenciar processos de negdcios e assim capturar todo o
valor da digitalizacdo (CANTARA, 2015).

Pode-se dizer que aplicar metodologias de BPM ajuda a consolidar uma comunicagio
técnica sobre a complexidade dos processos empresariais € conhecimento tacito do negdcio.
Portanto, o BPM como estdgio preliminar para iniciativas de transformacdo digital é
interessante, pois compartilham objetivos e caracteristicas similares. A estratégia a ser

adotada para obter sucesso deve variar de uma empresa para outra, pois ha muitos fatores
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contextuais, como: tamanho da empresa, segmento de mercado, pais/local de atuagdo,
estrutura organizacional, produtos, entre outros.

Essas caracteristicas da empresa que dependem do contexto em que se inserem sao
explicadas pela teoria da contingéncia, sdo varidveis que tém um efeito moderador no
desempenho organizacional (DONALDSON, 2001). Vom Broke et al. (2016) apresentam 4
classificagdes de fatores contextuais em relacio ao BPM: as metas de negdcio (o objetivo
pode ser melhorias incrementais refinando o que jé existe ou alcangar inovagdes disruptivas e
radicais), as caracteristicas organizacionais (tipo de industria, tamanho, cultura,
aproveitamento dos recursos), o ambiente de negdcios (quanto a competitividade e incertezas)
e seus processos (proposicdo de valor segundo a cadeia de Porter, repetitividade,
complexidade, interdependéncia e criatividade).

Para explicar conceitos complexos relacionados a gestdo e estratégia empresarial,
diferentes pesquisadores vém adotando o uso de multiplas teorias e frameworks
(HOSKISSON et al., 1999). A teoria das capabilities dindmicas (TEECE, 1997) pode ser
abordada para explicar como as empresas se adaptam ao dinamismo do mercado e constantes
mudancas, nesse cendrio da transformacdo digital. Baseada numa visdo voltada a recursos e
processos, este estudo propde que as empresas devem desenvolver habilidades para se moldar
adequadamente e integrar competéncias essenciais existentes com recursos e estratégias,
evoluindo ao longo do tempo e gerando vantagem competitiva.

O framework proposto em Gomes et al. (2019) busca relacionar 3 conceitos diferentes:

transformacao digital e inovacdo, BPM e tecnologia digital.
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A ontologia da Figura 4 parte da ideia de que uma iniciativa de transformacao digital e
inovacdo (TD&I) possui um ou mais agentes da mudanga e objetos a serem transformados.
Os agentes da iniciativa (DT&I Agent), que podem ser de diversas naturezas (pessoas ou
individuos, organizacdes, sociedade, ou agente de software) e desempenhar varios papéis
(cliente, adotante, usudrio, investidor ou fornecedor) sdo os responsdveis por implementar tais
iniciativas de TD&I. O objeto da iniciativa de transformacdo digital (DT&I Object), que
compreende o foco da transformacdo, pode ser de trés tipos: modelo de negdcio, produto ou
processo de negécio. Toda modificagdo no objeto da iniciativa de TD&I possui uma
motivacdo por tras (DT&I Driver) (GOMES et al., 2023). Como jé foi tratado neste texto, a
pandemia do Covid-19 foi um destes drivers nos dltimos anos.

Caso o objeto da TD&I seja algo inédito para a organizagdo, ou seja, um modelo de
negécio, um produto ou um processo de negdcio que nunca tenha existido até aquele
momento naquela empresa, ele pode ser descrito como revoluciondrio (Revolutionary DT &I
Object). A escolha do objeto a ser transformado estd ligada ao(s) objetivo(s) do negdcio
(Business Goal) que precisa ser definido previamente pelos niveis estratégicos da empresa
(Business Goal Strategy). Ao final, espera-se que a iniciativa de TD&I tenha atingido um ou
mais resultados (DT&I Outcome) que tenham transformado as ideias definidas
estrategicamente em valor (Value) para o negocio (GOMES et al., 2023).

Para representar a contribuicdo estratégica da ado¢cdo do BPM na conducdo de um
projeto de transformacdo digital em uma organizacdo, os autores deste trabalho
desenvolveram um framework conceitual a luz da DT&I-BPM-Onto, que € apresentado na
Figura 5. O objetivo foi representar a sinergia entre os dois temas através de fatores criticos
de sucesso correlacionados, que contribuem positivamente para alcangar os resultados.

Neste framework, os drivers sdo considerados como problemas ou situagcdes
emergentes que surgem no ambiente de negdcio, interno ou externo. Eles motivam a
organizagdo a atender um objetivo de negdcio, que foi definido pela estratégia corporativa. E
importante ressaltar que um objetivo estratégico pode ser influenciado por um ou mais
drivers, refletindo a complexidade e a interconexdo desses elementos no processo de
formulacao e execucgdo da estratégia empresarial (McCHESNEY et al., 2012).

Além disso, buscou-se destacar que as empresas precisam estar atentas aos fatores
contextuais que influenciam suas estratégias de transformacao digital e aos fatores criticos de

sucesso para obter os resultados esperados. Nesse sentido, o desenvolvimento dos elementos
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chave do BPM, e aplicacdo das metodologias de gestdo por processos de negdcio sdo cruciais

para capturar todo valor que a transformacio digital pode alcancar. Pois investindo nessas

capabilites empresariais € na melhoria do desempenho de seus processos, a organizacao

consegue alavancar seu negdcio e se diferenciar.

Fatores contextuais
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- Processos de Negoécio
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Figura 5 - Framework conceitual proposto. Fonte: Elaborado pelo Autores
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4. Metodologia

Segundo Filippini (1997) existem 7 categorias de métodos de pesquisa: levantamento
tipo survey, estudo de caso, modelagem, simulacdo, experimentacdo, estudo de campo e
tedrico/conceitual. Cada um possui particularidades tnicas e indicagdes de como aplicar a
cada cendrio de pesquisa. Para este trabalho foram usadas duas metodologias:
tedrico/conceitual e andlise de estudo de caso.

O primeiro passo foi a fundamentagdo tedrico/conceitual, através de uma revisao
bibliografica de artigos, teses e livros publicados na literatura de BPM e transformacao
digital. Para isso, foi utilizada, majoritariamente, a base de dados Scopus além da base Web of
Science e teses de mestrado e doutorado encontradas em acervos da PUC-Rio ou na internet.
Os termos utilizados para a pesquisa foram “Business Process Management’, “BPM”,
“digital transformation”, ‘“digitalization”, “critical success factors”. Essa metodologia foi
utilizada na sec¢do 2 para formular o referencial tedrico, o objetivo foi entender como os
autores encaram as diferentes defini¢des e aplicacdes destes conceitos. A associacdo dos dois
temas ainda foi pouco explorada na academia, porém alguns estudos encontrados apontam a
sinergia existente nessa relacdo, que foram apresentados na secdo 3 e ajudaram a consolidar o
framework conceitual proposto.

Assim, pode-se dizer que foi adotada uma abordagem indutiva na andlise de contetido,
seguindo o modelo proposto por Seuring e Gold (2012). A partir dos dados coletados na
revisdo de literatura e no estudo de caso, que serd apresentado na sec¢do seguinte, foram
identificadas categorias e padrdes pouco explorados, permitindo a constru¢do de novos
conceitos e teorias como a relacdo entre BPM, TD e FCS. Essa abordagem possibilitou uma
exploracdo mais ampla e flexivel dos dados, permitindo a descoberta de insights e
perspectivas ndo previamente considerados como o framework da secao 3.

Posteriormente, para avaliar o framework proposto foi aplicada a metodologia de
estudo de caso Unico, que baseia-se em observacdes e avaliacdes de uma organiza¢do em um
cendrio real. Segundo Yin (2001): “o estudo de caso € uma investigacdo empirica de um
fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, sendo que os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos". O presente trabalho investiga a
contribuicio do BPM no projeto de transformacdo digital da “empresa Y, uma grande
empresa do ramo de 6leo e gids com amplo destaque no cendrio nacional e que possui
penetracdo em diversos paises do mundo.
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Yin (2001), existem 4 testes para medir a qualidade de um projeto de pesquisa:
validade do constructo, validade interna, validade externa e confiabilidade. Em relacdo a
validade do constructo, foram utilizadas as taticas de utilizar varias fontes diferentes sobre o
caso e de encadeamento das fontes de dados.

Para garantir a confiabilidade e a validade interna do estudo, foram adotadas
estratégias como o uso de vdrias fontes de dados e a realizacio de uma entrevista
semiestruturada com o Gerente Geral da 4drea de Tecnologia da Informacido e
Telecomunicagdes (TIC) alocado a Diretoria de Transformacdo Digital e Inovagdo da
organizacdo estudada. Além disso, a documenta¢do analisada foi composta de duas
dissertacdbes sobre o projeto, um webinar conduzido pelas empresas envolvidas, o
memorando de licdes aprendidas e outros artigos publicados, cujas referéncias serdo omitidas
por conta de sigilo empresarial, mas foram importantes para contextualizar o projeto, validar
as informagdes obtidas e formular as perguntas para a entrevista. A utilizacdo de multiplas
perspectivas contribuiram para a consisténcia das informacdes coletadas. (YIN, 2001)

A validade externa foi alcancada por meio de uma descricdo mais detalhada do
contexto e do processo de transformacgdo digital da empresa Y, permitindo que os resultados
possam ser compreendidos em um cendrio real. Essa andlise serd feita na proxima sec¢io que
discutird o estudo de caso com maior profundidade. Embora a generalizacdo dos resultados
seja limitada a esse caso especifico, a andlise abrangente e a descri¢do detalhada permitem
uma compreensdo mais ampla da TD.

O projeto em questdo estd em andamento na organizacdo e ja foi apresentado em
alguns congressos e feiras de inovag@o nos ultimos anos. A escolha da empresa foi devido a
vasta quantidade de informacdes oficiais disponiveis na internet, seu histérico de abertura
perante a colaboragdo com a pesquisa académica e contribui¢do no cendrio econdémico
brasileiro. A proposta da andlise serd verificar a aderéncia e viabilidade do framework
proposto em relagdo ao caso. Ademais, também serdo apresentados se os elementos chave do
BPM foram considerados relevantes para o sucesso do projeto. Esse tipo de abordagem pode
ser entendido como uma tentativa de prever resultados semelhantes, ou seja, uma replica¢do
literal (YIN, 2001)

O entrevistado foi abordado com questdes relacionadas ao projeto de transformacgdo
digital e sua condugdo. As perguntas foram baseadas na ontologia de Gomes et. al. (2020) e

adaptadas com o objetivo de instanciar o trabalho dentro do framework proposto. Além disso,
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foram respondidas questdes relativas aos fatores criticos de sucesso e geracao de valor. Todas

as 10 (dez) perguntas e seus subitens constam no Apéndice I ao final do trabalho.
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5. Resultados e Discussoes

Através de uma andlise de contetido das informacdes obtidas na documentacio e na
entrevista foram identificados os agentes da mudancga responsaveis pela iniciativa na empresa
estudada, quais os drivers e contexto que influenciaram a estratégia, os resultados obtidos até
entdo, a percepc¢do de valor agregado e se estd alinhado com os objetivos estratégicos da
organizacdo, além de verificar se o BPM de fato foi uma ferramenta importante para
impulsionar a transformacao digital.

No contexto inicial, por volta de 2016, a empresa comegou a discutir a necessidade de
melhoria de suas solugdes e capacidades digitais e a Geréncia Executiva de TIC fez um
estudo, no ano seguinte, para entender a necessidade e viabilidade de modernizacdo do
sistema de gestdo empresarial, o seu ERP (Enterprise Resource Planning). Assim, em 2018,
comecou um movimento pela atualizacdo das tecnologias e eventualmente foi formada uma
Geréncia Geral de Transformacdo Digital composta por trés coordenadores, um da &drea
financeira, outro de processos e o de tecnologia da informacao. Estes lideres foram os agentes
da mudanca que impulsionaram a transformacao digital.

Alguns direcionadores estabelecidos pela area de TIC foram alinhados ao
planejamento estratégico em 2019, que foi a necessidade de acesso rdpido e seguro ao
software de forma remota, gerando o objetivo de adotar solu¢des em nuvem (cloud) e
utilizac@o de parceiros robustos e plataformas tecnoldgicas. Assim, foi criada a nova Diretoria
de Transformacdo Digital e Inovagdo, com os trés coordenadores mencionados, que foram
responsdveis por estruturar uma equipe para discutir e engajar as dreas necessarias para o
planejamento do projeto. Também foi feito um licenciamento e rito de aprovacao, através de
um modelo de governanga, para definir as empresas parceiras para a conversao do sistema.

O projeto contou com a coparticipagdo de trés grandes empresas do cendrio mundial,
a fornecedora da solu¢do no modelo Software-as-a Service (SaaS), a hospedeira da solugdo
na nuvem no modelo Infrastructure-as-a-Service (laaS) e uma consultoria que aconselhou a
empresa em todo gerenciamento do projeto. Devido a uma janela de encerramento de
contrato, optou-se por renovar a parceria de longa data com a empresa fornecedora do
software e colocar uma versdao mais moderna do ERP. Para isso, foi necessaria uma revisao
dos processos de negdcio para se adequarem a nova solucao.

O driver da necessidade do acesso rapido e seguro da plataforma de forma remota nao

foi o dnico motivador da iniciativa. Existiam outros problemas relacionados a capacidade de
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trabalho e governanca que direcionaram os objetivos estratégicos. Um deles era a percepcao
de que a empresa Y tinha um alto custo de manuten¢do de sistemas customizados e também
possuia um tempo elevado tanto de operacionalizacdo do sistema quanto de analistas fazendo
trabalho bracal no desenvolvimento de relatérios e planilhas. Isso gerava problemas como a
demora para andlises de dados, o que incomodou a alta gestdo. Pode-se citar também o
nimero elevado de uso de sistemas nao integrados ao ERP. Todos esses fatores motivaram a
migracio do sistema ERP e, consequentemente, a criagdo da Diretoria. E possivel citar ainda
a pandemia de Covid-19 como um driver, ja que no comeco do projeto no inicio do ano de
2020, o cendrio acelerou a escalabilidade da transformacao digital dentro da organizagdo.
Com a defini¢do desta Diretoria de Transformacdo Digital e Inovagdo, objetivos
estratégicos foram formulados para nortear o projeto. Estes foram criados levando em
consideracdo os drivers mencionados pelo entrevistado e focaram na reducdo do tempo de
processamento, acesso mais simples as ferramentas e maior gestdo do portfélio. Dessa forma,
a Diretoria definiu os seguintes objetivos estratégicos: migracdo do ambiente de trabalho e do
ERP para a nuvem, padronizacdo das solu¢cdes ERP para diminuir custos das customizagdes,
implementacdo de ferramentas de Data Analytics para aumentar a produtividade e capacidade
de tomada de decisdo em tempo real, usabilidade simples aos usudrios possibilitando andlises
de dados mais robustas e tempo de operacdo menor, arquitetura tecnoldgica aberta a
integracdo e adocdo de solucdo mais moderna e aderente ao mercado com uso de IA. Na

Tabela 4, ¢ feita uma associacao direta entre os drivers e os objetivos estratégicos do projeto.

Tabela 4 - Drivers x Objetivos Estratégicos - Fonte: Elaborado pelos autores

Driver Interno ou Externo| Orientados a | Objetivo Estratégico Associado

Necessidade de acesso rapido e
sequro do software de forma remota

Interno Tecnologia | Migragéo do ambiente de trabalho
e do ERP para a nuvem

Pandemia de Covid-19 Externo Governancga

Padronizacao das solugdes do
Interno Governancga ERP para diminuir custo das
customizacgdes

Custo de manutengao de sistemas
customizados para 0s processos

Implementagdo de ferramentas

Trabalho bracal dos analistas para de Analytics para aumentar a

desenvolver relatérios através de Interno Capacidade -
. produtividade e tomada de
planilhas s
decisdo em tempo real
Tempo elevado de operacgdes do Usabilidade simples aos usuarios
sistema e demora para analises de Interno Capacidade fornecendo analises de dados
dados mais robustas
Numero elevado de uso de outros Arquitetura tecnologica aberta a
sistemas ligados mas nao integrados Interno Governanga integracao de forma a so usar
ao ERP sistemas integrados ao ERP

Solugdo mais moderna e
Fim de ciclo do software atual em 2025 Externo Tecnologia aderente ao mercado com uso de
inteligéncia artifical
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Como a estratégia de evolucdo do ERP foi a principal adotada, pode-se dizer que
nesse contexto os processos de negdcio foram o principal objeto de mudanga. O projeto foi
pautado em uma revisdo seletiva de processos, que foram redesenhados de forma mais
padronizada e automatizada na nova solucao. Assim, a empresa estudada passou pelas tipicas
fases do Ciclo de Vida BPM, através de entregas graduais definidas pela metodologia agil. Na
presente data (Junho de 2023), a maior parte do projeto ja foi implementado, logo pode-se
dizer que estd na fase de monitoramento, porém algumas entregas ainda estdo em andamento
e espera-se que sejam concluidas até o inicio de 2024.

Na fase de Identificacdo de Processos do Ciclo de Vida BPM, alguns critérios foram
considerados pela empresa para definir quais processos seriam revisitados e priorizados.
Ainda no planejamento, foi definido que o escopo total do projeto deveria durar dois anos e
devido ao tamanho da empresa foi necessdrio selecionar aqueles processos com maior
abrangéncia estratégica no compartilhamento de informagdes gerenciais. Os critérios de
selecdo utilizados foram o tempo de implantacdo (dentro do escopo previsto), apoio da
lideranca (patrocinio dos diretores das dareas funcionais), saude (insatisfacio com problemas
tipicos e conhecidos) e complexidade (na adequacdo do processo a uma solu¢do menos
customizada possivel).

Os principais processos selecionados foram os da drea financeira e recursos humanos,
que dao suporte a diversas outras dreas. O entrevistado mencionou que houve uma fase do
projeto chamada de “Explore”, que corresponde a etapa de Descoberta do Processo, quando
0s processos s@o modelados. A consultoria aportou recursos formando pares equivalentes e
espelhou a estrutura organizacional do projeto para auxiliar as equipes funcionais das dreas de
negodcio no levantamento do processo atual e seus problemas, e modelagem do processo atual
(modelo as-is). Além disso, deve-se destacar que o representante da drea financeira foi um
importante patrocinador, como um dos coordenadores que estava desde o inicio no projeto,
essencial para acelerar a iniciativa e engajar os funciondrios na colaboragao.

Na etapa de Andlise dos Processos, a percepcdo dos stakeholders envolvidos foi
fundamental para entender as principais "dores" (isto é, os problemas) do processo. A
consultoria continuou a auxiliar a empresa estudada nessa fase. A intencdo foi identificar
oportunidades de melhoria e padroniza¢do dos processos no novo sistema operacional, a
partir de uma andlise qualitativa de stakeholders e problemas. Também foi feita uma andlise

quantitativa da For¢ca de Trabalho Equivalente (FTE), verificando que com a nova solucao
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seria possivel reduzir o nimero de pessoas que operam a mesma funcdo devido a automacao
e reducdo do trabalho bracal. A organizagcdo ndo tinha por objetivo demitir funciondrios, e
sim otimizar seu trabalho e possibilitar andlises de dados mais robustas.

Segundo o entrevistado, responsavel por planejar a nova arquitetura tecnoldgica para a
empresa, o redesenho deveria orientar a companhia a seguir o melhor caminho tecnolégico,
de forma a racionalizar o uso, empoderando as pessoas, € fornecendo ferramentas de
utilizagcdo simples. Foi feita uma avaliacdo técnica da viabilidade de implementacdo das novas
solugdes, juntamente com a fornecedora do software, que chancelou as alteragdes necessarias
e participou do Redesenho dos Processos como seriam no novo sistema (modelo to-be).

A fase de Implementacdo dos Processos, como mencionado anteriormente, foi feita
em entregas graduais, com isso foi possivel diminuir os riscos de falhas e promover uma
melhor gestdo da mudancga. Através de préticas de governanca foi feito um plano de
comunicacdo do projeto e capacitacdo das equipes, com treinamentos publicados na
plataforma corporativa e aconselhamento da empresa consultora. A fornecedora da solugdo
também orientou as “viradas de chave” de implementacdo até a conversao total, em Agosto
de 2022. Pode-se dizer que no momento a empresa estd na fase de Controle e Monitoramento
dos Resultados dos processos, acompanhando a percepciao de valor agregado dos diversos
agentes da organizacao.

Ha4 ainda que se levar em conta os fatores criticos para o sucesso (FCSs) do projeto. A
luz do framework proposto, foram destacadas dimensdes de FCSs, que sdo os 6 elementos
chave do BPM: alinhamento estratégico, métodos de gerenciamento, cultura, tecnologia,
governanca e pessoas. O entrevistado foi apresentado a estas dimensdes e a uma gama de
FCSs relacionados a cada uma conforme demonstra a pergunta Q6 disponivel no Apéndice I.
A partir disso, foi possivel estabelecer que o projeto teve como um dos principais fatores o
patrocinio da alta gestdo. Desde o inicio, o interesse dos patrocinadores por revisar processos
e reduzir tempos de operacdo foi essencial para implementar uma cultura empresarial de
mudanga. Isso porque houve uma grande resisténcia de alguns colaboradores com a
modificagdo no modelo de trabalho e no software. Essa resisténcia foi contornada gracas a um
forte alinhamento estratégico com defini¢do clara dos objetivos e comunicagdo “top-down”
que ajudaram a criar essa cultura de aceita¢do da inovag@o que permitiu o projeto ter sucesso.

Nesse sentido, a governancga trouxe justamente a gestdo dessa mudancga de forma que

eram feitas reunides periddicas a cada dois meses com os gerentes executivos, além da
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criacdo de um férum de nivel gerencial e outro executivo para revisar os processos de cada
setor. A ideia era prestar contas do andamento do projeto e fazer novas proposi¢des de como
direcionar o rumo da transformac¢do digital de forma que todas as geréncias seguissem a
padronizacdo requerida.

Do ponto de vista do gerenciamento do projeto, esta dimensdo foi citada como um
diferencial. Foi a abordagem de gestdo de projetos pela metodologia agil (Scrum) que
permitiu reduzir o escopo e entregar o projeto no tempo esperado de dois anos, sendo assim
um FCS relevante assim como a gestao do cronograma e equipes para tornar isso possivel.

A dimensdo de tecnologia se destaca como principal facilitador em uma
transformacdo digital. FCSs como estudo técnico de viabilidade do projeto, solucdes
aderentes do novo software, a padronizacdo do sistema e o uso de algoritmos de A para
aumentar o processamento e andlise de dados foram abordados pelo entrevistado. Porém, ele
destaca que ndo basta entrar com tecnologia se o processo estd “engessado”, por isso a TD
deve utilizar as metodologias de gestdo de processos.

Na organizagdo em questdo, a revisao processual foi essencial para entender como a
tecnologia poderia ser melhor utilizada para se adequar aos processos. Isso pode ser

percebido na seguinte colocagcdo durante a entrevista: “eu acho que vocé consegue otimizar o

processo de forma a trazer vantagem econdmica para a companhia. Mas eu acredito
profundamente que a transformacdo digital tem que se valer da revisdo processual, da
transformacdo dos processos. Sendo, realmente, ndo vale... € tecnologia por tecnologia.
Ainda que vocé traga um ganho, vocé deixou de auferir todos os beneficios daquela

tecnologia que vocé estd colocando.”

No ambito de pessoas, deve-se destacar o engajamento dos colaboradores para o
sucesso da implementagdo. Cerca de 800 funciondrios formaram a equipe no auge do projeto,
e o impacto na rotina de trabalho foi da ordem de 80.000 trabalhadores. Por isso, foram
colocados lideres com experi€ncia em tecnologia em cargos de decisdo do planejamento do
projeto, contornando a resisténcia e realizando programas de capacitacdo, com foco na
experiéncia do usudrio e treinamentos das novas funcionalidades disponiveis na plataforma.

Nesse cendrio, pode-se dizer que a empresa estudada realizou uma inovacao
incremental, aprimorando seu software empresarial. Tendo em vista a “Orbita de Redesenho”
apresentada, estd na direcdo transacional e analitica e representa uma iniciativa de
“ERP-driven Redesign”. Logo, nao foi uma iniciativa revoluciondria e radical, mas a

organizacdo conseguiu incorporar tecnologias disruptivas da Indudstria 4.0, como a
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inteligéncia artificial, estrutura cloud e ferramentas de analytics embarcadas, que permitiram
alcancar alguns objetivos estratégicos tracados ao projeto de transformacgao digital.

Os principais resultados que ja estdo sendo monitorados pela organizacdo estao
alinhados aos objetivos e Planejamento Estratégico. Deve-se destacar a reducao do custo de
manutencdo de sistemas, eliminando as customizacdes e colocando novas solucdes mais
padronizadas. Também houve uma redu¢do no uso de outros sistemas nao integrados, através
de uma solucdo mais moderna e aderente ao mercado, foram priorizadas solucdes que
pudessem estar conectadas ao ERP central. Além disso, com a revisdo processual e novas
funcionalidades da plataforma, houve uma redugdo de trabalhos repetitivos e “engessados”,
aumentando assim a capacidade de andlise de dados e diminuindo o tempo de processamento
de vérias atividades. O entrevistado destacou a redugdo de tempo de operacdes financeiras
como balanco e fechamento da folha, assim como a importancia da migracdo para nuvem
para um acesso mais rapido e seguro.

Ao ser questionado sobre a percepcdo de valor obtida, apontou-se que para a
organizacdo houve uma alocacdo mais eficiente dos recursos, melhora na experiéncia dos
usudrios (usabilidade mais simples) e melhora na capacidade de tomada de decisdo e andlise
de dados em tempo real. A empresa pretende realizar uma pesquisa interna com seus
colaboradores para verificar essas alavancas de valor apds as entregas finais do projeto.

A partir da andlise da documentagdo disponivel e das respostas das perguntas na
entrevista, foi possivel instanciar o framework conceitual proposto. O mesmo foi apresentado
ao entrevistado que avaliou estar aderente ao projeto de transformacdo digital que foi
conduzido na empresa. Como sugestdo, ele propds a classificacdo dos drivers em internos e
externos, essa coluna foi adicionada a Tabela 4, destacando a influéncia de motivadores
externos do ambiente de negdcio. Ademais, confirmou-se a influéncia dos fatores contextuais
destacados e a importancia dos elementos chave de BPM como fatores criticos de sucesso. O
modelo do framework instanciado com o caso do projeto de TD da empresa Y estd

representado na Figura 6.
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Organizacdo: Empresa Y
Fatores contextuais
- Tamanho da empresa

Possuiuma
- Area de atuagdo/Pais ?

Estratégia Corporativa:

- Ambiente de Negocio Influenciam -
o Converséo do ERP
- Processos de Negocio
- Inovacao (incremental x Define

revolucionaria)

Objetivos de Negécio
- Migracdo do ambiente de trabalho e
do ERP para a nuvem
- Padronizacdo das solugdes para
diminuir o custo de customizagdo
- Implementacao de ferramentas de
Analytics para aumentar a tomada de
decisdo em tempo real
- Usabilidade simples aos usuarios
com analises de dados robustas
- Arquitetura tecnologica aberta a
integracao com outros sistemas
- Solugdo mais moderna e aderente
ao mercado com uso de |A

Sao alcancados por

Valor
R Resultados
- Melhora na experiéncia i =)
pLd - Reducdo no custo de manutencao
do usuario L :
= : : - Reducéo no use de outros sistemas
- Alocagdo mais eficiente . e
g Cria néo integrados ao ERP central
de recursos

- Reducdo no tempo de processamento
de operacdes e acesso a plataforma
- Reducdo de trabalhos repetitivos

- Melhora na capacidade
de tomada de decisdo e
anélise de dados

Levam a

Transformacao Digital

Motivam

Influenciam nos

Drivers

Internos:
Necessidade de acesso rapido
e seguro de forma remota
- Custo de manutencdo de
sistemas customizados

- Trabalho bracal dos analistas

para desenvolver relatorios
através de planilhas

- Tempo elevado de operacdes

do sistema e demora para
analises de dados
- Nimero elevado de uso de
outros sistemas

Externos:
- Pandemia de Covid-19
- Fim de ciclo do ERP antigo

Fatores Criticos de Sucesso

- Alinhamento Estratégico :

- Métodos de Gestao de Projetoi
- Cultura Organizacional

- Infraestrutura tecnoldgica :

- Praticas de Governanca

- Foco nas Pessoas :

Elementos
chave do BPM

Figura 6 - Framework instanciado pelo Estudo de Caso. Fonte: Elaborado pelos autores
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6. Conclusao

Neste estudo, buscou-se esclarecer o conceito de transformacao digital, que apesar de
estar cada vez mais presente nos debates sobre inovacdo na academia e no mercado, ainda é
fonte de ddvidas. Muitas organizacdes aceleraram suas jornadas de digitalizacdo devido a
pandemia de Covid-19, o que pode ser essencial para sua sobrevivéncia nos proximos anos.

Através da andlise do referencial tedrico, foi possivel identificar que a transformacgao
digital e a gestdo por processos compartilham diversas visdes comuns, como o objetivo de
agregar mais valor para o cliente e a organizacdo, a melhoria dos processos, incentivo a
utilizacdo de tecnologias digitais e a valoriza¢do da visdo interfuncional. Entretanto, como
essa relacdo ainda foi pouco explorada na literatura, o trabalho buscou explorar essa sinergia.

Partindo do framework construido por Gomes et al. (2020), os autores propuseram um
framework conceitual, com o objetivo de orientar a organizacdo na formulacdo de uma
estratégia de transformacdo digital, através da aplicacdo da gestdo por processos de negdcio.

A andlise detalhada do estudo de caso realizado para avaliar o framework proposto
forneceu importantes aprendizados e insights sobre a sinergia entre a transformacao digital e
a adocdo de metodologias e priticas de BPM, em particular quanto aos fatores criticos de
sucesso para liderar esse processo. Além disso, algumas limitagdes foram identificadas. As
consideracOes finais irdo tratar das conclusdes tiradas do estudo, como também pretende-se
responder as perguntas de pesquisa.

Referente a primeira pergunta de pesquisa, pode-se entender que a transformacao
digital € um processo complexo que envolve a relacdo de tecnologias digitais em todos os
aspectos de uma organizacdo com o intuito de aprimorar a eficiéncia, o desempenho e a
experiéncia do cliente. Ela vai além da digitalizacdo de processos e requer uma mudanga
cultural e estratégica abrangente.

A TD ndo é um processo facil de ser implementado, de forma que ha uma alta taxa de
fracasso na sua implementacdo, como j4 citado no artigo de Bonnet (2022). Assim, a partir do
presente trabalho, é possivel inferir que a ado¢do de metodologias e praticas de BPM
desempenha um papel crucial na conducdo de uma iniciativa de transformacio digital. A
BPM oferece a estrutura para identificar, modelar, analisar e otimizar processos de negdcios
e, ao adoté-la, as organizacdes podem obter uma visdo completa de seus processos, identificar
gargalos e oportunidades de melhoria. Isso, por sua vez, pode impulsionar a transformacao
digital, permitindo que as organizagdes se adaptem rapidamente as demandas do mercado.
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Reforcando a sinergia entre os conceitos, foi proposto um framework conceitual,
instanciado no estudo de caso na Figura 6. A partir da entrevista realizada fica claro que os
fatores criticos de sucesso para uma iniciativa de transformacao digital estdo dentro dos 6
elementos chave do BPM. Assim, € possivel estabelecer que ter uma visdo holistica e
compartilhada da transformacao digital, alinhada aos objetivos estratégicos da organizagdo, é
essencial. Deve-se também envolver e capacitar os colaboradores na transformacao digital, de
forma a promover uma cultura de inovagdo e mudancga, e estabelecer alinhamento estratégico.
Além disso, a lideranca, a gestdo da mudanga e a comunicagdo transparente sao elementos
importantes para o sucesso da transformacao digital.

Embora o trabalho tenha fornecido insights valiosos, deve-se reconhecer que possui
limitagdes. A aplicabilidade pode ser restrita a esse contexto especifico por ter sido analisado
um estudo de caso unico. Também houve uma limitacdo no acesso as informacgdes de
documentacdes internas sobre o projeto e outros participantes. Como proposta para pesquisas
futuras, pode-se estender a formalizacdao do framework e aplica-lo a multiplas empresas, para
abranger diferentes setores e tipos de organizacdo, e uma amostra maior de profissionais que
tenham conduzido projetos de TD pode ajudar a verificar sua aderéncia.

Além disso, o framework pode auxiliar as empresas na identificacao de capabilities a
serem desenvolvidas para proporcionar uma rdpida adaptacdo ao ambiente de negdcio
dinamico e se hd um equilibrio entre o contexto empresarial e a estratégia adotada. Pode-se
explorar também os meios e acdes que levam as empresas a atingir seus objetivos esperados,
isso permitiria estabelecer uma sinergia mais forte entre a transformacao digital e o BPM.

Em resumo, a transformagdo digital é um processo complexo, que pode ser
impulsionado pelo uso de tecnologias digitais e pela adocdo de metodologias de BPM.
Liderar esse processo requer uma compreensdo profunda dos fatores criticos de sucesso e
elementos chave da BPM, além de uma abordagem adaptativa e centrada nas pessoas. A
utilizacdo conjunta dessas praticas potencialmente auxilia o desenvolvimento de uma
percep¢do de maior valor agregado, tanto por parte do cliente, quanto dos gestores da

organizacao.
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APENDICE I

Bloco de Perguntas feitas ao entrevistado com as respostas dele abaixo:

Q1. Como que o projeto se encaixa no Plano Estratégico da empresa Y?

“Tinha duas questoes, uma janela de fim de ciclo de produto que batia em 2025.

Era preciso agir por conta da janela de encerramento. O ERP como o cora¢do
da empresa detinha as principais informacoes financeiras e de recursos em geral.
Entretanto o antigo ERP era muito customizado, para que fossem refletidos os
processos da forma como ocorrem na empresa, foi preciso desenvolver a
plataforma para suportar as solu¢oes. Como por exemplo a parametrizagdo de
legislacdo tributdria que é algo complexo e muito particular do segmento e do
pais. Houve uma tentativa de atualizacdo tecnolégica para incorporar a nova
plataforma de forma mais padronizada, seguindo as novas funcionalidades

existentes e reduzindo o custo de manutenc¢do.”
Q1.1. Quais objetivos estratégicos foram tracados para nortear o projeto?

Objetivos estratégicos: Migracao do ambiente de trabalho e do ERP para a
nuvem, Padronizacdo das solu¢des para diminuir o custo de customizacdo,
Implementacdao de ferramentas de Analytics para aumentar a tomada de
decisdao em tempo real, Usabilidade simples aos usudrios com andlises de
dados robustas, Arquitetura tecnoldgica aberta a integracio com outros
sistemas, Solu¢do mais moderna e aderente ao mercado com uso de [A

Q1.2. E quais os drivers/motivacio para esse projeto?

Drivers: Necessidade de acesso rdpido e seguro de forma remota, Pandemia
do Covid-19, Custo de manutencdo de sistemas customizados, Trabalho bracal
dos analistas para desenvolver relatérios através de planilhas, Tempo elevado
de operagdes do sistema e demora para anélises de dados, Nimero elevado de
uso de outros sistemas, Fim de ciclo do ERP antigo

Q2. No projeto, foram pre-definidos um ou um conjunto de objetos de transformacgao
digital? Algum Produto, Modelo de Negécio ou Processo? Em particular, por
exemplo? Ou alguma combinacgdo deles?

“Eu acho que o projeto em si, de fato, quando a gente observa, a gente ndo teve
nenhuma transformacdo do negocio em si, td, isso inteiro, ndo criei nenhum
negocio novo, isso ai pra gente estd cortado. Eu acho que a gente trabalhou
principalmente nos dois pilares, né, no pilar tecnologia e no pilar processo, td?
Pilar tecnologia eu falei ai do pilar da transformacdo que a gente teve do
produto, um produto mais moderno, mais rdpido, que consegue prover
informacgoes assertivas de forma adequada e que me permite usar novas
tecnologias de maneira mais, digamos assim, suave e menos traumdtica, td? E



sim, a gente teve o pilar processo, onde a gente mexeu em alguns processos, em
especial processos da drea financeira.”

Q2.1. Os processos de negdcio alterados eram processos chave da empresa,
gerenciais ou de suporte?

Destacou que eram processos de suporte aos principais processos da empresa.
Em especial, processos da area financeira, RH e Compras.

Q3. Quais os fatores contextuais que influenciaram este projeto?
e Ambiente de Negbcio, Processos, Inovagao

Tamanho da empresa e area de atuacdo do projeto como importantes fatores
contextuais, o escopo foi reduzido devido ao tempo de entrega que se esperava
atender e a pandemia também acabou sendo um acelerador dessa motivacao de
digitalizacdo.

Q4. Qual foi o planejamento para implementar o projeto?
Q4.1. Houve um estudo da viabilidade técnica de implementacdo? A
arquitetura tecnoldgica pensada envolveu a relacdo dos processos, pessoas €
tecnologias?

“Td, é importante vocé saber que todo planejamento, para a gente aprovar um
projeto, eu tenho que apresentar um business case. Entdo, eu tenho alavancas
de valor. E 6bvio que eu tinha uma questdo operacional importante, que era o
prazo ld de fim de ciclo de vida, mas a gente fez uma andlise criteriosa dos
processos para ver o quanto eu entrava ali, o que eu conseguiria reduzir. Por
exemplo, uma das alavancas de valores era a forca de trabalho equivalente,

FTE.” Tinha o objetivo de entender quantas pessoas sa0 necessdrias para
desempenhar a mesma funcdo com as atualizagdes tecnoldgicas e novas
automacoes do ERP.

Agora estdo na fase de monitoramento dos resultados e acompanhando a

percepg¢do de valor que foi agregada na empresa. “Ndo que a gente vai mandar
ninguém embora, ndo € isso, entendeu? Mas quanto eu conseguiria tirar
aquela pessoa daquele trabalho bragal e fazer algo mais intelectual. Entdo, a
gente trabalhou essa questdo e agora a gente estd fazendo exatamente a
verificacdo das alavancas de valores que a gente colocou para algumas
frentes para medir o quanto a gente de fato entregou e o que a gente ndo
entregou, onde a gente errou a mado, entendeu? Mas, no geral, parou de pé e a
gente tem entregado valor, captura de valor para a companhia.”

Q4.2. Foi feita uma capacitacdo dos times para se adaptar as novas
tecnologias? Como foi? Houve também um planejamento de gestio da
mudanca?

“Gestdo da Mudanca é pesado ao longo do projeto, desde divulgacdo em

midias sociais, divulgacdo a imprensa, até, e super importante, o plano de
capacitagdo, eu desenhando como é que a galera ia se capacitar, treinamentos
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publicados online, das ferramentas corporativas que a gente tem, e a galera se
capacitando previamente a usar a ferramenta. Significa que deu 100% certo?
Nao, porque ai depende do ser humano. Mas, assim, foi super positiva a nossa
gestdo de mudanca do projeto, considerando todo o desafio que a gente tinha
ao longo do tempo.”

“Como é que era a estrutura, até uns meses atrds, que a gente estava ligado?
Tinha uma diretoria de transformacdo digital. Embaixo da diretoria de
transformacdo digital, uma das geréncias executivas era a TI. Existe uma
geréncia geral ligada ao gerente executivo de Tl que cuida do projeto. Entdo,
o gerente geral do projeto, embaixo tem algumas geréncias. Eu sou um dos
gerentes. Embaixo dos gerentes tem coordenadores, e por ai vai. Entdo, assim,
é um gerente geral, seis gerentes embaixo, e mais alguns coordenadores. Total,
hoje, no projeto, deve estar em torno de 27 posicoes, 29 posicoes gerenciais.
Dentro dessa geréncia geral do projeto, a gente encapsulou todas as
demandas. Entre elas, a gestdo de mudanca.”

“A gente se valeu, que isso é um ponto que eu ainda ndo abordei, mas é
importante vocés saberem, de uma parceira de implementagdo para trabalhar
com a gente, que foi a de uma consultoria....Eu construia com a consultoria,
fechava o modelo com a consultoria. Dentro da nossa estrutura da empresa,
tinha uma coordenacdo especifica que me dava a gestdo da mudancga. E batia
a bola direto com um par da consultoria sobre a gestdo da mudanga. Entdo, a
consultoria quase que espelhou a estrutura do projeto dentro dela, onde a
gente tinha pares que debatiam de igual para igual as questoes do projeto.
Dentre elas, a gestdo da mudanca que ficava internamente a estrutura do
projeto.”

QS. Alguns processos de negbcio ja estavam mapeados e em conformidade com as
operagdes antes do inicio do projeto? Ou houve um movimento de levantamento dos
processos para selecdo e redesenho dos que foram considerados prioritarios?

“Atrds, quando a gente estruturou, eram os trés coordenadores. Eu tinha um
coordenador da drea financeira, que era o lider do projeto na ocasido, um
coordenador de tecnologia, que era eu, e um cara oriundo da drea de processos.
A gente fez o mapeamento de todos os processos e a penetra¢do que esse negocio
tinha dentro da empresa. A gente fez um mapeamento qualitativo. Ali a gente ndo
conseguiu detalhar. No momento em que a gente aporta a consultoria e vira a
chave de coordenador para uma geréncia geral, onde um dos coordenadores, o
cara de processo, assumia a lideranga de geréncia geral, o cara de financas ficou
com a parte de articulacdo toda com a diretoria financeira, e eu fiquei com uma
parte da drea tecnologica. A gente sentou, e juntamente com os recursos da
consultoria, a gente sabia onde podia meter a mdo, mas qual foi a estratégia
para povoar essa estrutura de coordenadores e gerentes?

“Eu vim da drea de tecnologia, estou aqui, tinha outro par meu que também era
da drea de tecnologia, e as dreas que cuidavam de processos de negocio,
indicando os gerentes e os coordenadores para auxiliar no projeto de
transformacdo digital. A pessoa, quando chegava ld, jd conhecia os processos
dela. Entdo, quando a gente populou a estrutura com pessoas oriundas do
negocio, a gente conseguiu o apoio do negocio, e as pessoas aportaram
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conhecimento em cima dos processos. E ai a gente conseguiu, de forma seletiva,
como falei, porque ndo ia dar para fazer tudo, revisitar alguns processos.”

“A gente mapeou tudo no inicio do projeto. Foi ao longo do projeto. A gente, nos
primeiros seis meses, teve o que a gente chamou de Explore, que a gente levantou
as informacoes do projeto. A partir dai, a gente veio mapeando. Tinha tanto o
conhecimento do cara que veio, quanto a habilidade desse cara de desdobrar
com a drea de origem dele ld e ver o que ele conseguia fazer ou ndo.”

QS5.1. A gestdao por processos (BPM) interagiu com o projeto de TD&I?
Como?

“Na verdade, a gente inverteu a logica. A gente olhou o que se tinha proposto
dentro da solugdo tecnologica e adequou isso ld dentro, redesenhando os
processos para serem aderentes as novas solugcdoes mais padronizadas da
plataforma. Entdo, a gente inverteu. Eu peguei o que estava aqui dentro da
minha nova versdo e, para os casos que eu selecionei, eu imputei o processo
dentro dessa nova versdo.”

Q5.2. No contexto geral, qual associac@o entre TD&I e gestdo por processos
(BPM) pode ser feita?

“Eu acho que a transformagdo digital se aplica a gestdo por processos. No
projeto, a gente consegue aplicar o conceito no ambito do que a gente
revisitou, que foi um extrato menor do que a gente gostaria de fazer, mas foi o
que o tempo nos permitiu a fazer. O revisitar processo numa empresa do
tamanho da nossa é um negécio complexo, porque, assim, tu imagina, todo
mundo trabalha daquela mesma forma hd X tempo. Ai tu vai falar para o cara
assim, ndo, tu ndo vai mais trabalhar assim, tu vai trabalhar assado. Cara, a
resisténcia é enorme, enorme. Entdo, é muito complexo.”

Numa empresa do porte da que eu trabalho ou da Siemens, tecnologia ndo vai
Jfaltar, ndo vai faltar. O que vai faltar, de fato, é a revisdo processual para
aquela tecnologia estar sendo melhor utilizada. A luz do meu recorte aqui na
minha empresa, falta muito menos tecnologia do que revisdo de processo. Eu
tenho quase todas as tecnologias a minha disposicdo. O que falta ali é, de fato,
uma revisdo processual robusta. Ai eu tenho que, eventualmente, adequar a
minha tecnologia ao processo ali, refleti-la em cima do meu processo. Quando
a gente muda uma virgula num processo que envolve milhoes, eu tenho que
tomar cuidado para ndo envolver milhdes mais meio. Ou, se eu mexer bem no
meu processo, eu posso ter um ganho de capital enorme em cima do meu
processo, entendeu? Se vocé for bem colocada ali a sua mdo, eu acho que vocé
consegue otimizar o processo de forma a trazer vantagem econdémica para a

companhia. Mas eu acredito profundamente que a transformacao digital tem

que se valer da revisdo processual, da transformacdo dos processos. Sendo,

realmente, ndo vale... € tecnologia por tecnologia. Ainda que vocé traga um
ganho, vocé deixou de auferir todos os beneficios daquela tecnologia que vocé
estd colocando. Entdo, estou aportando tecnologia nova, com mais recursos, e
revisando os processos, ainda que seletivamente.

Q6. Quais os fatores criticos de sucesso determinantes para o projeto levando em
conta as dimensdes abaixo?
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e Alinhamento estratégico - definicdo clara dos objetivos, comunicacio
top-down, nova diretoria de TD, fir com o contexto empresarial;
e Gerenciamento do Projeto - métodos e planejamento para conducao do projeto;

e Cultura - patrocinio da alta gestdo, empresa avessa a risco, lideres com
experiéncia digital;

e Tecnologia - estudo técnico, solugdes aderentes, padronizacao;

e Governanga - gestdo da mudanca e alinhamento com os parceiros;

e Pessoas - capacitacdo, foco no cliente, experiéncia do usudrio, engajamento,

impacto na rotina de trabalho;

Ao ser confrontado com todos os FCS acima, a resposta geral do entrevistado foi
no sentido que concordava com todos. A dimensdo de tecnologia foi tratada como
critica demais e alinhamento estratégico como muito importantes também.

Gerenciamento do Projeto: “Perfeita colocagdo, acho que a parte do

gerenciamento de projeto vale até um capitulo a parte, td, gente? Quando eu ndo
olho a revisdo processual dentro do produto em si, mas olho a abordagem de
gestdo de projetos que a gente teve, foi ela que nos permitiu a reduzir o escopo
de forma a gente conseguir entregar em dois anos, foi ela que nos permitiu a
gente olhar tudo funcionando antes e, ndo ter uma surpresa na frente. Entdo, foi
um diferencial tremendo ao longo do projeto, ta?”

Cultura: “Quando a gente estava estruturando o projeto, lembrando ld atrds,

voltando quando eram trés coordenadores e eu era um deles, houve uma
resisténcia dentro da propria drea de TI por conta da mudanca. Entdo, assim, a
luz desse debate, eu vi uma galera muito reticente com o projeto, com o tempo
que ia ser de projeto, com a complexidade que ia ser o projeto. Ao longo do
tempo, a gente... Muita conversa, assim, nem tudo é conversado. As vezes tem
uma mdo de ferro também que faz parte, né? Até para as pessoas mais resistentes
hoje, eles olham para trds e fazem a meia-culpa ali do contexto. Por outro lado,
eu entendo essas pessoas mais resistentes porque muitas delas trabalhavam a
vida inteira com o ambiente e sabiam qudo critico e qudo particular é um
ambiente desse, entendeu? Entdo, assim, o cara tinha... Ele tinha a resisténcia
de, eventualmente, ndo conseguir entregar o melhor para a companhia naquele
momento.”

Governanga: “a gente tinha governanga periodica de trés em trés meses, a gente

rodava uma governanca de dois em dois meses, a gente rodava uma governanga
com gerentes executivos. Finanga, contabilidade tributdria, desempenho, TI e
tal, a gente prestava contas e fazia as proposicoes de direcionamento e eles
chancelavam ou colocavam as suas opinides para a gente corrigir algum rumo.
Entdo, ao longo da estruturagdo do projeto, que foi algo em torno de sete meses,
seis meses, na época em que a gente era coordenador, a gente pegava os rumos,
entdo tinha uma governanca forte ali, levamos na diretoria duas ou trés vezes.
Passado isso, iniciada a fase de projeto em si, a gente também tinha um modelo
de governanga onde a gente buscava reduzir as customizagoes, entdo tinha um
forum de governanga que era um nivel gerencial que eu ndo mais tinha, tinha um
forum de nivel gerencial com gerente geral e tinha um forum executivo que ia aos
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executivos das dreas para revisar o nosso processo. A gente mantinha a
governanga para a gente ter um controle minimo ali, para a gente ndo ter o
outro lado da moeda também e o cara querendo customizar mais ainda o
processo dele. Entdo, a gente mantinha esse grau de controle para nunca
aumentar, mas sim diminuir a customizagdo.”

Pessoas: “Exatamente isso que a gente buscou: Engajamento. A gente trouxe

pessoas do negocio para popular a estrutura e trabalhar nas dreas que eram
focadas aos processos de negocio. Populamos a drea de tecnologia com gente
vinda da tecnologia com vasta experiéncia em ERP e tinha uma geréncia tinica
dedicada a gestdo de mudanca, RH, gestdo de projeto. Era meio que uma
geréncia so de gestdo ali e a gente fazia todo esse acompanhamento. O foco
sempre foi a gente garantir a melhor usabilidade. Entdo, o que a gente poderia
simplificar colocando em mobile, melhorar a visdo da ferramenta, que é uma
visdo meio ruim. Eles lancaram um produtinho que deixa a visdo mais amigdvel.
A gente facilitou nossa entrada no negocio. Entdo, o cara que jd era indicado
pelo negocio tinha abertura e a gente fazia esse negocio ficar mais fluido.”

Q7. Quais foram os resultados do projeto ja alcangados? Eram os resultados ja
esperados no inicio do projeto ou houve algum fator novo? E quais ainda espera-se
que sejam atingidos?

“O projeto foi um programdo. A luz so do ERP, a gente conseguiu atingir os
marcos esperados. Como eu falei, a gente estd fechando a captura de valor para
a gente fazer as entregas. Obvio que o projeto continuou com algumas outras
entregas que, como eu falei, o ERP antes era tudo um blocdo. Agora eu estou
com vdrias solugoes ao entorno. Aqui eu tenho a parte financeira. E penetrei,
aumentei minha penetracdo na drea de negocio, colocando novas solucoes. Um
projeto mega importante de substituicdo de uma ferramenta de compra que estd
em andamento. Sdo solucoes que a gente estd em curso para botar para
acontecer. E a gente espera colocar esse negocio até 2024. Acho que a gente
encerra bem o ciclo de todas as entregas do projeto. Hoje a gente jd estd em
operacdo do ERP, obvio que a companhia ndo parou. Mas a gente fecha esse
ciclo e pode virar para outra pdgina. Jd fizemos algumas capturas, jd liberamos
licenciamento, jd liberamos com a reduc¢do de balango as pessoas que ficavam
alocadas fazendo aquela movimentacdo, jd podem fazer outras coisas. E por ai
vai. A gente buscou sempre ter uma luz do que se eu tinha 10 pessoas executando
o mesmo processo, se eu coloquei 5 pessoas executando, essas 5 pessoas
poderiam fazer algo diferente e agregar mais valor para a companhia. Acho que
a gente jd conseguiu capturar bastante esse valor ao longo desse ano de 2022 e
até esse inicio de 2023. A gente conseguiu medir isso. Seja por ganho na
utilizacdo da ferramenta, seja naquele momento de realizacdo seletiva de
processo, que eu também tive o ganho. Acho que a gente jd pegou bastante
questoes relativas a isso. Um exemplo é o balanco. Por exemplo, tem um relatorio
que eu gero que demorava 3 dias para gerar, estou gerando em 12 horas. Quando
a gente olha esse bolo todo de otimizacdo que a gente fez, a gente acabou
liberando as pessoas para terem outras atividades e conseguir entregar mais
valor para a companhia.”

Q8. Qual o impacto da DT&I na vida dos profissionais da empresa? Houve alguma
pesquisa interna para coletar feedbacks? O resultado foi positivo?
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“Isso era um outro ponto que a gente queria fazer para tentar ter uma percep¢ao
geral. Mas assim, e ai vai ficar uma amostra muito pequena do que eu tenho no
extrato pequeno. Quando tem problema, algumas pessoas me falam e a gente
tenta corrigir o problema, porque é problema, mas, no geral, a percep¢ado foi boa.
A gente conseguiu trazer uma melhor usabilidade para solugdes que antes ndo
tinham tanta usabilidade assim. Vocé quer ver um exemplo bobo que pegou bem?
Fornecimento de perfis. Para acessar uma certa informacdo, tem que ter o perfil
A. E o perfil A, eu ndo sei que o perfil que o cara precisava era A, porque é um
niimero completamente aleatorio que eu ndo conseguia ver. Mas depois que a
gente implantou a solucdo, eu consegui traduzir esse perfil A para a fun¢do que o
cara faz. O cara é, sei ld, realizar pequenas compras. O cara que sabe que tem
que realizar uma pequena compra, ao invés dele saber o nome do perfil exato ld,
que era um coédigo aleatorio, o cara, basicamente, procura realizar pequenas
compras, o cara vai ld e pede o perfil dele. O cara é alocado. Outra coisa. A
gente colocou um produto que, se eu sair da geréncia A e fui para a geréncia B,
eu tenho que carregar uma série de perfis da geréncia A para a geréncia B. E tem
que apagar uma série de perfis que eu fui para a geréncia B que eram da
geréncia A. Isso, antigamente, o cara tinha que pedir na mdo. Agora, a gente jd
colocou para ele de forma automdtica. Sao questoes que a gente acabou trazendo
de melhoria para o cara em usabilidade, em forma, e a pessoa ndo ter que ficar
indo na mdo, sabendo o que vai fazer. A gente conseguiu deixar o negocio mais
fluido, melhor dizendo. A gente acabou tendo um impacto positivo nesse ponto. A
mesma coisa, por exemplo, é quando eu digo que estou fazendo uma andlise jd
embarcada ld dentro. O cara quer fazer uma andlise de gasto, sei ld, em tal
material. O cara jd tem um grdfico de consumo e por ai vai, que é a linha com o
estoque. A gente consegue trazer ali informacoes para ele que antes ele tinha que
planilhar, ver, levantar.”

Q8.1. Quantos usudrios em média foram impactados com 0s novos avangos
tecnoldgicos advindos das iniciativas do projeto? (+60.000 ?)

O webinar promovido por todas as 4 empresas envolvidas destacou que eram
mais de 60.000 pessoas impactadas pelo projeto. A resposta do entrevistado

também girou em torno disso: “Todo mundo, no final das contas, todo mundo

usa. Mas so o mesmo, ld vai ser uns 40 mil usudrios. No limite, eu vou botar
ai 100 mil. Tenho 100 mil entre funciondrios proprios e terceiros.”

Q8.2. Quantos colaboradores em média participaram ativamente das equipes
que estavam liderando o projeto? (+600 pessoas ?)

O webinar promovido por todas as 4 empresas envolvidas destacou que eram
mais de 600 pessoas no projeto. A resposta do entrevistado também girou em

torno disso: “No pico do projeto, 800 pessoas. Hoje a gente deve estar com
mais de 300 e poucas pessoas.”

Q9. Na sua opinido, qual a percep¢do de valor obtida na visdo de quem participou do
projeto?

“Assim, eu vou trazendo um valor pessoal meu aqui, ta? O maior projeto que eu
participei na minha vida. Onde eu ampliei minha drea de conhecimento da
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companhia. Didlogo com quase todas as dreas da companhia. Isso dai me traz
uma proximidade enorme com todas as dreas. O que é bom pra gente
profissionalmente pra vocé conhecer a empresa em si. E foi um baita desafio,
assim, que hoje eu vejo o quanto o mundo mete uma lupa em projetos dessa
natureza, td? Tudo quanto é projeto grande que envolve uma agdo
multidisciplinar, cara, a gente acaba virando uma vitrine danada, td? E assim, a
captura de valor foi como eu falei. Eu acho que a nossa maior captura de valor
foi trazer algo mais... Além de amigdvel, mais rdpido, mais adequado ali pras
pessoas na sua atuac¢do dia a dia.”

Q.10. Quais tecnologias além do ERP foram escolhidas para compor essa integracao

tecnoldgica? Alguma das tecnologias recentes da Inddstria 4.0?

“Eu tenho um algoritmo de inteligéncia artificial. Eu tenho andlise de dados. Eu
tenho uma gestdo de dados robusta, que antes eu ndo tinha. Eu tenho um produto
especifico, onde minha fonte de dados é a unica verdadeira ali, entendeu? Entdo,
eu jd consigo, a partir dali, ter uma coleta de dados assertiva pro ERP. Tem a
propria nuvem e por ai vai, assim. Como eu falei ld dentro da empresa, o
problema ndo é tecnologia, ndo. Felizmente, a gente trabalha com bastante
tecnologia e inovacdo.”

55



