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Abstract: The literature indicates that the integration of Knowledge Management (KM)
and Business Process promotes and facilitates the achievement of organization’s goals and
strategies, once process management activities provide the opportunity to prioritize some KM
practices. This present study aims was to analyze the maturity level in Business Process
Management (BPM) of a public organization from the perspective of KM. Therefore, we applied
Ongena and Ravesteyn’s (2019) methodology to evaluate the relationship between BPM
maturity and organizational performance of the Federal Institute of Santa Catarina (IFC).
Next, we used the model GCiBPM (Sena, 2015) to relate the evaluation results with the phases
of KM. The analysis showed that the KM approach can contribute to improve the efficiency and
effectiveness of the IFC process potentializing the use of this resource and the processes
strategic alignment to obtain better results.

Keywords: Business Process Management; Knowledge Management; BPM maturity; Public

Management.

Resumo: A literatura aponta que a integracdo entre Gestdo de Conhecimento (GC) e os
Processos de Negocios promove e facilita a realizacdo dos objetivos e estratégias da
organizacdo, uma vez que as atividades do gerenciamento de processos fornecem a

oportunidade de priorizar algumas praticas de GC. O presente estudo teve por objetivo analisar
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o nivel de maturidade em Gestdo de Processos de Negocios (BPM) de uma organizacédo publica,
sob a perspectiva da GC. Para tanto, aplicou-se a metodologia de Ongena e Ravesteyn (2019)
para avaliacdo da relacdo entre maturidade em BPM e desempenho organizacional, no Instituto
Federal Catarinense (IFC). Na sequéncia, utilizou-se o modelo GCiBPM (Sena, 2015) para
relacionar os resultados da avaliacdo com as fases da GC. A anélise dos resultados apontou que
a abordagem da GC pode contribuir para a melhoria da eficiéncia e eficicia dos processos do
IFC, potencializando o uso deste recurso e o alinhamento estratégico dos processos para
obtencdo de melhores resultados.

Palavras-chave: Gestdo de Processos de Negdcios; Gestdo de Conhecimento; maturidade em
BPM; Gestdo Publica.

1 INTRODUCAO

Conforme aponta a literatura, adotar praticas de gestdo do conhecimento influencia os
resultados da organizagdo. Como a maioria dos projetos organizacionais, uma iniciativa de
gestdo do conhecimento concentra-se na busca da melhoria de desempenho por meio da criagéo
de condicbes favoraveis a disseminacao de uma cultura de alta performance (Bagnolesi, Longo,
& Queiroz, 2018).

O conhecimento é um ativo intangivel que se desenvolve como resultado de certas
atividades mentais realizadas por um individuo (Beesley & Cooper, 2008). Ao mesmo tempo,
a gestdo do conhecimento atua como um conjunto dindmico de atividades que melhoram os
fluxos de conhecimento da organizacdo (Gaviria-Marin, Merigd, & Baier-Fuentes, 2018). O
envolvimento de individuos na melhoria de processos, permitird a eles explorarem 0s seus
talentos, habilidades, conhecimentos e experiéncias na consecucao dessas atividades (Brajer-
Marczak, 2016). Ao priorizar algumas praticas de gestdo do conhecimento executadas na gestao
de processos e de projetos, uma organizacdo pode melhorar o desempenho de maneira
sustentavel (Batista, 2012; Sena, 2015).

Além da gestdo do conhecimento, a busca por melhoria de produtividade e reducédo de
custos nas organizacbes também € abordada por outras disciplinas. A Business Process
Management — BPM é uma disciplina que trabalha o desenho, gestdo e melhoria dos processos,

pela combinacdo dos conhecimentos das ciéncias da administracdo com os conhecimentos da
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tecnologia da informacéo (Van Der Aalst, 2013; Vom Brocke & Rosemann, 2015). No setor
publico, a gestdo de processos tem como principal objetivo a reestruturagdo organizacional
focada em processos cross-funcionais, para a melhoria dos servigos prestados a sociedade
(Gulledge & Sommer, 2002).

Considerando a crescente adogdo de metodologias de gestdo de processos em 6rgdos
publicos e privados, estudos vém sendo direcionados para avaliacdo da efetividade dessas
praticas. Nessa perspectiva, modelos de avaliacdo da maturidade em BPM foram desenvolvidos
para definir o estadgio de evolucdo em gestdo de processos de uma organizacdo e apontar as
oportunidades de melhoria (Froger, Bénaben, Truptil, & Boissel-Dallier, 2019).

O objetivo desse trabalho foi analisar o nivel de maturidade em Gestdo de Processos de
Negdcios de uma organizagdo publica, sob a perspectiva da gestdo do conhecimento. Para tal,
uma revisao de literatura foi conduzida sobre os temas Gestdo de Processos de Negdcios e
Gestdo do Conhecimento. No que tange a BPM, abordou-se o processo organizacional,
conceitos, ciclo de vida e a maturidade do BPM. A reviséo de GC envolve aspectos conceituais
e sua importancia na Gestao de Processos de Negdcios.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 PROCESSO ORGANIZACIONAL, BPM e CICLO DE VIDA DOS PROCESSOS

O processo organizacional, segundo Zairi (1997), refere-se ao uso de recursos de forma
confiavel, consistente e repetivel para atingimento dos objetivos, por meio da transformacéo de
entradas em saidas. O autor identificou quatro fatores-chave para tais processos: entradas
previsiveis e desejadas; fluxo ou sequéncia l6gica ou linear; conjunto de tarefas ou atividades
bem definidas; e resultados ou saidas previsiveis e desejadas.

Em uma perspectiva mais integrativa, o processo de negécio é definido por Trkman
(2010) como o conjunto de atividades e tarefas coordenados e executados de forma dinamica,
para que seja gerado valor ao cliente ou para realizacdo de objetivos estratégicos. Essa é uma
visdo do processo como uma coordenacdo de trabalho que se baseia principalmente na
perspectiva de linguagem/acdo, onde sdo enfatizados a coordenagdo, consentimento,

compromisso e outras agdes comunicativas (Goldkuhl & Lind, 2008).
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Van Der Aalst (2013) classifica 0s processos como centrados nas pessoas ou sistemas,
mais precisamente em processos de Pessoa-Pessoa (P2P), onde predominam a interacdo
humana nas atividades, Pessoa-Aplicacdo (P2A), que inclui a P2P e interagdes com sistemas
sem intervencdo humana, e Aplicacdo-Aplicacdo (A2A) que séo aqueles que envolvem apenas
atividades realizadas por sistemas de software. Os autores destacam que os limites entre 0s tipos
de processos ndo sao rigidos.

Como se observa, conceitualmente existem diferentes perspectivas para processos de
negocios, mas atualmente as organizacdes tém utilizado uma perspectiva integrada, a qual
agrega diferentes tipos de processo (Goldkuhl & Lind, 2008). Isto se deve por diversas razdes,
destacando-se que o0s consumidores estdo cada vez mais envolvidos no processo de
desenvolvimento de produtos e servicos. A entrega de valor ao cliente, enfatizada pelo BPM,
precisa ser baseada nas expectativas estabelecidas.

A BPM ¢ definida como uma abordagem estruturada e interdisciplinar, que utiliza os
recursos organizacionais para estudar, analisar e melhorar continuamente as principais
operacdes de uma organizacdo, tais como manufatura, marketing e comunicacdo (Elzinga,
Horak, Lee, & Bruner, 1995; Ko, Lee, & Lee, 2009; Trkman, 2010; Zairi, 1997). Mesmo com
0 uso extensivo dessa abordagem, Trkman (2010) esclarece ndo haver um conceito Unico para
BPM, portanto, diferentes autores aplicam diferentes focos em sua defini¢do. A definigcdo por
Lee e Dale (1998) segue uma abordagem focada no cliente para a gestéo sistematica, medicéo
e melhoria de todos os processos da organizacdo, por meio da potencializacdo dos esforcos
interdisciplinares da equipe.

As definicbes apresentadas tém como base a estruturacédo, analise, interdisciplinaridade
e a melhoria continua. Destaca-se que se utilizada de forma isolada, a BPM né&o contribui para
0 atingimento dos objetivos estratégicos ou operacionais. Deve, portanto, ser aplicada para
alinhar os processos de negocio aos objetivos e ao ambiente, garantindo a flexibilidade e
adaptabilidade necessarias para que sejam obtidas vantagens competitivas (Trkman, 2010). Isto
exige que a BPM seja vista como uma estratégia pela organizacdo e seus resultados
consolidados no longo prazo, sendo de dificil mensuracdo econémica (Elzinga et al., 1995).

O sucesso do alinhamento estratégico da BPM com 0s objetivos organizacionais

depende da cultura estabelecida (Zairi, 1997). O autor destaca como uma determinante para o
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alcance dos resultados planejados a difusdo de uma cultura de BPM, para garantir o efetivo
desenho, priorizagdo, gestdo, controle e monitoramento dos processos de negdcio. Para Elzinga
et al. (1995), a resisténcia a implementacdo da BPM costuma aparecer no nivel de geréncia,
pois tanto a alta gestdo como os colaboradores que executam 0s processos tém alta
receptividade a este tipo de mudanca. Para o autor, as principais consequéncias disso seriam a
dificuldade na transferéncia de informacé&o e no monitoramento dos processos.

Para a compreensdo da BPM, deve-se inicialmente estudar seu ciclo de vida, de forma
a entender suas terminologias e aplicacdes (Ko, Lee, & Lee, 2009). Um modelo de BPM deve
estabelecer os elementos necessarios para que a gestdo de processos seja uma ferramenta
estratégica de alocacdo de tempo e recursos (Vom Brocke & Rosemann, 2015).

O ciclo de vida genérico para BPM proposto por Elzinga et al. (1995), possui seis etapas,
sendo: preparacdo e alinhamento com os objetivos organizacionais; selecdo dos processos
criticos; descricdo dos processos escolhidos; quantificagdo dos processos descritos;
identificacdo das oportunidades de melhoria; e implementacéo das melhorias. Para os autores,
a melhoria continua é obtida pela retomada periddica do processo a partir da etapa de selecdo.
O benchmarking é apresentado como uma ferramenta atil em todo o ciclo.

Em uma visdo mais simples do ciclo de vida da BPM, Van Der Aalst (2013) define o
ciclo de vida em trés fases: (re)design, implementacdo/configuracéo e execucdo e ajuste. Na
primeira fase 0 processo € projetado, sendo colocado em operacdo na fase de
implementacao/configuracao. Por fim, o processo € estabelecido na organizacdo e os ajustes

sdo realizados de acordo com a necessidade.
2.2 MATURIDADE EM PROCESSOS

Sendo os processos de negocios considerados ativos estratégicos que requerem
investimento e desenvolvimento, o conceito de maturidade de processo se tornou importante a
medida que as organizacdes adotam uma visao orientada por processos (Mccormack et al.,
2009).

O progresso na implementacdo do BPM deve ser medido por modelos de maturidade,
que identificam o estdgio em que a organizacdo esta e quais 0s obstaculos que devem ser

superados para alcancar niveis melhores (De Boer, Muller, & Ten Caten, 2015: Proenca &
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Borbinha, 2018). Os modelos de maturidade auxiliam na defini¢do da arquitetura de processos
necessario ao alcance dos objetivos estratégicos (Widmann, Waal, & Ravesteyn, 2018).

Assim como para o ciclo de vida, diversos modelos de maturidade da BPM foram
desenvolvidos e a maior parte deles possui foco em fatores ou em préticas de BPM
(Mahendrawathi, Hanggara, & Astuti, 2018). Para Froger et al. (2019), a avaliacdo da
maturidade em BPM deve abordar as capacidades organizacionais e as condi¢des dos processos
em operacdo, classificando o status da BPM em funcdo de niveis pré-estabelecidos.

Ainda, os modelos de maturidade em BPM podem ser descritivos, com o0 objetivo de
obter conhecimento dos processos analisados. Podem ser prescritivos, quando devem apontar
oportunidades de melhoria, ou comparativos, quando estabelecem a comparacdo entre
diferentes processos (Ongena & Ravesteyn, 2019). Vom Brocke e Rosemann (2015)
identificaram na literatura seis elementos chave da BPM: alinhamento estratégico, governanca,
métodos, tecnologia da informacao, pessoas e cultura.

Portanto, a literatura investigada fornece evidéncias que o melhor desempenho
organizacional pode ser alcancado como resultado da orientacdo por processo de negdcio.
Porém, isto somente se confirma de fato, a partir do momento que a organizacdo busca
desenvolver a maturidade do processo de negdcio. Assim sendo, construir uma infraestrutura e
uma cultura que suporte métodos, praticas e procedimentos orientados a processos permite que

a maturidade do processo alcance niveis mais altos de capacidade de BPM na organizagéo.

2.3 A GESTAO DO CONHECIMENTO E A SUA IMPORTANCIA NA GESTAO DE
PROCESSOS DE NEGOCIOS

A gestdo do conhecimento tem se desenvolvido como um topico de interesse geral e
ocupado um importante papel no desenvolvimento econdmico e produtivo das organizac@es. O
estudo realizado por Gaviria-Marin et al. (2019), mostra que a propor¢do de publicacdes
académicas enquadradas nas areas de negocios e gestdo aumentou significativamente nas
Gltimas décadas. Isto se deve pela valorizacdo crescente dos recursos intangiveis e dos
processos de conhecimento (Bolisani & Bratianu, 2018).

A gestdo do conhecimento surgiu para lidar com o conhecimento como recurso critico

da organizacdo, trabalho e trabalhadores do conhecimento (Bolisani & Bratianu, 2018). O

4 ﬁ S Sued,, “EGC Tecnopuc



[ o
c I I Ciudad del Saber, Panama

X Congresointemacional de “KNOWLEDGE FOR BUSINESS AND SOCIAL DEvELopmENT 19y 20 de noviembre 2020

conocimiento e innovacién

conhecimento é considerado um tipo especial de recurso organizacional que é diferente dos
outros recursos, pois aumenta a medida que é usado. Ele esta diretamente relacionado as pessoas
e a sua capacidade de pensar e agir para combinar a informagdo, bem como, encontrar as
melhores decisdes de como usa-la (Brajer-Marczak, 2016). Esse entendimento enfatiza o
aspecto essencial do conhecimento que se relaciona com a acdo humana e seu contexto
(Nonaka, 1994).

Tendo em vista que o conhecimento nasce da elaboracdo consciente das informacoes
(North, 2010), est4 incorporado nos individuos e ocorre como resultado da experiéncia ou é
gerado através do pensamento ou do raciocinio (Beesley & Cooper, 2008), entdo ele pode ser
definido como “informagdo em acdo efetiva, focada em resultados” (Drucker, 1999). O
conhecimento que é adquirido, desenvolvido, usado e compartilhado pelas pessoas que
executam processos na organizacdo, sendo uma fonte de competéncias capaz de suportar
atitudes criativas e inspirar solugdes inovadoras em processos de negocios (Brajer-Marczak,
2016). Com isso, cabe a organizacdo, apoiar individuos criativos ou oferecer um contexto para
que tais individuos criem conhecimento (Trierveiler, Sell, & Pacheco, 2015).

Apoiados numa visdo da gestdo do conhecimento centrada no processo conduzida pelo
individuo no ato de fazer, Massingham e Al-Holaibi (2017) apresentaram 0 conhecimento como
conhecimento habil, que ocorre nos niveis individual, de equipe e organizacional. O modo como
a organizacao gerencia o conhecimento habil nesses trés niveis é determinado pela gestdo do
conhecimento. Assim, busca-se atuar na cultura organizacional, ajustando o padréo de interacao
entre pessoas, tecnologias e técnicas, pois as competéncias essenciais de uma organizagéo estao
enraizadas na pratica organizacional (Bhatt, 2001).

Steil (2007), refere-se aos processos de conhecimento como subsistemas da gestdo do
conhecimento. Sena (2015) buscou representa-los em um ciclo de gestdo do conhecimento com
a finalidade de desenvolver um modelo de integracdo entre a gestdo do conhecimento e a gestdo
de processos de negocios. Segundo este autor, as fases de conhecimento critico a consecucao
dos objetivos de negdcios ou estratégias das organizacdes sao: identificacdo, criagdo,
compartilhamento ou transferéncia, aplicacdo ou uso, e avaliacdo. Papavassiliou e Mentzas
(2003), Peters, Maruster e Jorna (2007), Wu e Chen (2014), Apo (2017) e, Bolisani e Bratianu

(2018) sustentam argumentos para importancia de alguma ou todas essas fases.
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As fases do processo de GC geram uma relacdo de interdependéncia de atividades, pois
sem identificacdo e/ou a criagdo conhecimento ndo é possivel compartilhd-lo e aplica-lo,
consequentemente sem o compartilhamento ndo é possivel usa-lo e reusa-lo. Nas fases de
compartilhamento e aplicagdo o conhecimento pode ser utilizado para criagdo de novos
conhecimentos. Sem a avaliacdo 0 processo navega na escuriddo, com ela é possivel aprender
com 0s erros e avangar em todas as fases do processo. O uso e a avaliagcdo do conhecimento
significam a convergéncia de todas as fases e representam o objetivo da gestdo do
conhecimento. Em qual grau essas atividades sdo desenvolvidas e gerenciadas dependem dos
recursos que dispde a organizacao.

Para maximizar os resultados da GC, a organizacdo deve incorporéa-la a gestdo de
processos e de projetos. Nesse caso, 0 conhecimento é insumo dos processos de apoio e
finalisticos e, a0 mesmo tempo, um resultado desses processos (Batista, 2012). A integragéo
entre gestdo de conhecimento e 0s processos de negocios promovem e facilitam a mobilizagédo
das pessoas, estruturas organizacionais, tecnologia da informacgdo e comunicacéo e processos,
visando a ocorréncia dos processos de conhecimento para a realizacdo dos objetivos e
estratégias da organizacao (Sena, 2015). Para tal, uma vis&o holistica se faz necessaria, de forma
que processos, pessoas e 0s conhecimentos da organizacdo sejam preservados e a sua
transferéncia garantida (Armistead & Meakins, 2007).

Com isso, 0s processos de negocios sdo percebidos como uma sequéncia sdcio-cognitiva
com diferentes fontes de conhecimento e informacéo, que necessitam ser gerenciadas para gerar
valor, ou seja, a modelagem dos processos abarca a complexidade das atividades de gestdo do
conhecimento (Adamides & Karacapilidis, 2006). Portanto, considera-se que a GC busca o
aumento da qualidade das atividades organizacionais pela gestdo do ciclo de conhecimento e a
BPM visa a melhoria continua dos processos de negdcio (Choi, Jung, & Song, 2004). A
literatura apresenta uma inter-relacdo consistente entre GC e BPM, pois o conhecimento
utilizado na execucdo dos processos gera novos conhecimentos com seus resultados e as

informacdes sobre 0s processos geram importantes conhecimentos organizacionais.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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Para a realizagdo do estudo, uma reviséo de literatura foi desenvolvida para caracterizar
a inter-relacéo da gestdo de processos de negdcios com a gestdo do conhecimento. A pesquisa
exploratoria se deu por meio de um estudo de caso conduzido com os gestores administrativos
do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia Catarinense (IFC). Destaca-se que essa
organizacao publica possui uma politica de gestdo por processos implementada, no entanto, ndo
tem uma formalizacdo especifica relacionada a gestdo de conhecimento.

O IFC, foi criado pela Lei Federal n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008, atua em 15
cidades do Estado de Santa Catarina, Brasil, através dos campi e a sua Reitoria administrativa,
com a concepcao de educacdo profissional e tecnolégica, pesquisa e extensdo. Conforme 0s
dados no website da organizacdo, em 2019 forneceu 161 cursos (técnicos, graduacdes e Pos-
graduacbes) em suas unidades académicas para 11.850 estudantes e dispunha de 1.860
servidores. Consoante a tal concepgéo, o processo de gestdo democratica se consolida por meio
da pratica de gestdo institucional integrada, materializada por vias da participacdo
representativa junto aos Conselhos, os Orgdos colegiados, nicleos, comités e comissdes
especificas. A Reitoria administrativa é responsavel pela gestdo dos processos de negocios.

O questionario utilizado na presente pesquisa foi desenvolvido por Ongena e Ravesteyn
(2019) e publicado no Journal Business Process Management. Nessa pesquisa, optou-se por
esse modelo de andlise pois, segundo os autores, trata-se do primeiro estudo a considerar o
conhecimento como uma dimensao de maturidade para BPM, relacionado ao desempenho.

O questionario contempla 7 (sete) dimensdes de um conjunto de capacidades de BPM.
Ao respondé-lo, os participantes tiveram que atribuir um peso de 1 (discordo totalmente) a 5
(concordo totalmente) para cada questdo, conforme a escala Likert. O questionario foi traduzido
para o portugués do Brasil, reproduzido e enviado através da ferramenta Google® Formularios.
As respostas foram coletadas entre 20 de setembro a 15 de outubro de 2019. A caracterizacdo
dos participantes foi realizada através de quatro perguntas adicionadas no inicio do
questionario: i) qual o seu cargo/funcdo na organizacao? ii) a quanto tempo vocé trabalha na
organizacdo? iii) vocé é ou ja foi um proprietario de processo da organizacao? iv) vocé ja fez
parte de uma equipe de projeto ou melhoria de processo na organizacdo?

Para uma maior consisténcia na pesquisa, 0 questionario foi enviado somente para

ocupantes de cargo de gestdo administrativa na Reitoria, que neste periodo eram 45 cargos,
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incluindo (1) reitor(a), (5) pro-reitores, (8) diretores de departamentos, (25) coordenadores de
setor e (6) outros (p.ex., juridico e assessorias). Por conveniéncia e acessibilidade, optou-se por
enviar a pesquisa somente para coordenadores da Pré-Reitoria de Administracdo e
Planejamento.

Foram obtidas respostas de 3 Pro-Reitores, 7 diretores de departamento e 2
coordenadores gerais, totalizando 12 membros dos trés principais niveis da estrutura
organizacional. Quanto ao tempo que trabalham na organizacao, 3 (trés) responderam entre 1 a
5 anos; 2 (dois) entre 5 a 10 anos; e 7 (sete) superior a 10 anos.

Figura 1 — As fases e o fluxo do conhecimento
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|

Fonte: Sena (2015)

A questao que solicita “se o participante € ou foi um proprietario de processo”, associada
com a questdo “se ele ja fez parte de uma equipe de processo” identificam a experiéncia em
gestdo de processos de negdcios dos participantes tiveram respostas indicando que cerca de
60% sdo ou ja foram proprietarios de processo. Dos 12 participantes da pesquisa com
experiéncia em gestdo, apenas 1 (um) respondeu que nao fez parte de equipe de projeto ou
melhoria de processo da organizacdo. Um indicativo que os participantes tem algum

conhecimento sobre as capacidades de gestdo de processos organizacionais.
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A partir da defini¢do do nivel de maturidade em BPM, os pesquisadores utilizaram o
modelo GCiBPM projetado por Sena (2015) e ilustrado na Figura 1, para relacionar os
resultados com as fases da gestdo do conhecimento. Esse modelo considera que a gestdo do
conhecimento deve ser realizada em consonancia com a gestdo de processos, pois 0S processos
proveem contexto para a aplicagdo do conhecimento. O modelo GCiBPM apresenta as fases da
gestdo de processos e sua relacdo com a GC, suas fases e o fluxo de conhecimento. O seu design
visa promover e facilitar a identificagdo, a criagao, o compartilhamento, a aplicacdo e a
avaliacao do conhecimento critico a consecugao dos objetivos de negocios e estratégicos.

Com os resultados da analise da maturidade em BPM e o arcabouco conceitual do
modelo GCiBPM, cumpre-se ao delineamento da pesquisa de analisar o nivel de maturidade da
gestdo de processos do IFC sob a perspectiva da gestdo do conhecimento. Foi identificada a
relacdo entre as fases da gestdo por processos do modelo GCiBPM com as dimensdes propostas

no estudo de Ongena e Ravesteyn (2019), conforme a Tabela 1.

Tabela 1 — Relagdo das fases da Gestdo de Processos com as dimensdes da maturidade de processos

Dimensdo de Maturidade do Processo Fase da Gestéo Processo
Ongena e Ravesteyn (2019) Sena (2015)
Sensibilizacdo do Processo Planejar o Processo

Controle do Processo
Modelar o Processo

Descrigdo do Processo

Medic&o do Processo
Implementar o Processo

Tecnologia da Informacéo

Recursos e Conhecimento Executar o Processo

Melhoria do Processo Avaliar o Processo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para fins de analise, as dimensdes de maturidade da BPM foram agrupadas de acordo
com a pertinéncia de suas perguntas com cada fase da gestdo do processo. A discussdo dos
resultados, por sua vez, foi realizada seguindo esse agrupamento e sua relacdo com as fases da

gestdo do conhecimento.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA
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A dimens&o sensibilizacdo do processo trata do reconhecimento da importancia de uma
organizacao orientada a processos, visando verificar o comprometimento da alta geréncia e a

aceitacdo dos funcionarios da organizacao para uma cultura de orientacdo ao processo.

Quadro 1 — Questdes da dimensdo de sensibilizacio do processo

D1 - SENSIBILIZACAO
DO PROCESSO

ontada @
.

Fonte: Dados da pesquisa, elaborado pelos autores.

Em geral todos concordaram com as questdes PA1 e PA2, porém foram parciais nas
respostas as questdes PA3 e PA4 (quadro 1). A organizacao pesquisada se enquadra no setor de
Servigos, que por natureza sdo altamente interativos, intangiveis e heterogéneos, por isso
dependem muito do trabalho criativo das pessoas. Embora os principios de BPM sejam
aplicaveis neste setor, altamente direcionado ao conhecimento, muitos profissionais entendem
a formalizag@o de processos como burocréatica (Ongena & Ravesteyn, 2019). Isto pode estar
relacionado a uma série de fatores que afetam o compartilhamento de conhecimento no setor
publico, tal como descreve Titi Amayah (2013): fatores motivacionais (p. ex., beneficios
pessoais), facilitadores (p. ex., cultura organizacional), barreiras (p. ex., clima organizacional).

A dimensdo de sensibilizacdo aborda o desdobramento estratégico da organizacéo,
delimitando o dominio do conhecimento critico dos processos. Pode-se observar entdo, que ha
uma oportunidade de melhoria para a organizacéo, por meio de uma melhor determinacao dos
conhecimentos criticos, objetivando uma maior integracao e mobilizacdo de pessoas e recursos
na gestdo dos processos de negdcio. O que reforca a importancia da auditoria e mapeamento do
conhecimento como o primeiro passo para entender como o conhecimento é tratado em

processo de missdo critica (Lee, Shek, & Cheung, 2007).
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A dimensdo controle de processo esta relacionada com os elementos de governanca,
como definir funcbes e responsabilidades objetivas, usando as melhores praticas e/ou padrdes

para o0 gerenciamento de processos.

Quadro 2 — Questdes da dimensdo de controle do processo.

D2 - CONTROLE
DO PROCESSO

. *  PCS - A emecucio dos processos & controlade (p. ex, por suditorias). Se
. 550 s¢ desviar do design do rOessO, uMma a0 serd executada

Fonte: Elaborado pelos autores.

A dimensdo controle apresentou aspectos frageis de maturidade, principalmente em
relacdo as questdes PC1 e PC4 (quadro 2). Rosenkranz et al. (2009), afirmam que as iniciativas
de padronizacédo de processos sao realizadas por diferentes propdsitos e dependem de uma série
de fatores, como: recursos de TI, natureza do processo, seu nivel de rotina ou estrutura, entre
outros, os quais devem ser bem planejados. A melhor avaliagcdo da dimensao controle foi no
aspecto PC5, por se tratar de uma organizacdo publica, as acdes de controle de processos séo
percebidas como de responsabilidade da unidade de Auditoria Interna.

A dimensdo descricdo de processo esta relacionada com a modelagem e a documentacéo
dos processos. Os respondentes concordaram parcialmente em todos os aspectos da dimenséo
de descrigdo do processo (quadro 3), ainda que tenha ocorrido uma pequena varia¢do em alguns.
Nas questdes PD2 e PD5, cinco gestores (de doze) responderam que ndo concordam, nem
discordam. Na PD6, trés responderam que discordam parcialmente.

A partir de uma busca realizada no sitio eletrénico da organizacdo nao foi possivel
encontrar documentacao que apresente 0s processos mapeados e modelados, somente 0s setores
de Engenharia e Tecnologia da Informacdo publicaram processos mapeados, mas sem uma
abordagem padronizada. Sendo assim, caso exista essa documentacdo, deve ficar restrita ao

ambiente interno.
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Quadro 3 — Questdes da dimenséo de descri¢do do processo.

D3 - DESCRICAO
DO PROCESSO

¢ PD1 - Provessos iImportantes sio descritos em uma visdo qr.ml de alto

ol lllw‘fl.qulvh: nde processo;
A s ¢ PD2 - Cada processo é capturado em um modelo de processo e/ou
o deserigho de processo;
' ? v "
v 'y ¢ PD3 - Asinstrogbes o diretrizes de trabalho slio escritas com base em
i modelos/descrigbes de processos;
¢ PDA - Funglies, tarofas o responsabildades slo definidas para cada
:.. . l"l)’,"h‘,ll'
: ¢ PDS5 - Paracada processo, a organizagho identilicou as partes Interessados
5 Al (clientes, lormecedores, fundongrios, gerdncia, ate
ot ¢ PD6 - Flca claro, para cada prooesso, sua contribuiclo para os objotivos da

organizagho

Fonte: Elaborado pelos autores.

A modelagem dos processos, ao gerar os modelos de processo e sua documentacao
descritiva, fornece importantes ativos de conhecimento. A partir da analise das dimensdes que
compde esta fase da organizacao, observa-se que a modelagem esta fragilizada no tocante a
determinacédo dos responsaveis e a padronizacéo dos processos. Assim, embora a descricdo dos
processos identifique as atividades criticas, a aplicagdo da gestdo do conhecimento pode
contribuir para a criacdo do conhecimento e geracdo de valor, combinando responsaveis pelos
processos de acordo com as competéncias necessarias.

A dimensao medicao de processos quer saber se existe um sistema para medir e controlar

processos, a fim de melhora-los.

Quadro 4 — Questdes da dimensdo de medicdo do processo.

D4 -~ MEDICAO
DO PROCESSO

¢ PMI1 - Para cada processo, o salda e ss antrogas slo definidas;

* PM2 - Os indicadoces chives de desermnmpenho sBo definidos para cadas
processo e o desempenho do processo @ ativarento medido;

¢ PM3 - Motas Tmmiv.ﬂiv.‘n ospaciticas sho definldas e rolaclonadas s
necessidades do chiente e 3 estratégia da organizagdo,

. P’q‘ Fica claro quam é responsavel por medir, toletar e relatar os
Iindlicadores-¢ \.wv_-,\l]')[l!r_b(("-s(l,

3 / ¢ PMS - O desempenho do processo ¢ avaliado regurlaments, Quando a
Discicansan .. execucso se desvia das normas predefinidas, sio tomadas medidas para
: ajuste

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para os participantes ndo esta claro como ocorre a medi¢do de processos na organizacao,

como indica a andlise do quadro 4). Outra fragilidade na maturidade dos processos
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organizacionais, visto que a literatura indica como sendo um fator critico para 0 sucesso nas
praticas de BPM. Nadarajah e Syed Kadir (2016) afirmam que o BPM s6 é completo quanto o
gerenciamento de processos € medido usando iniciativas de orientacdo e melhorias continuas.
Quanto a dimensdo Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo, 0S respondentes
discordam parcialmente que a organizagao possua softwares para simulagdo e coordenacao de
processos e identificacdo de gargalos nos processos, apesar de concordarem parcialmente que
a equipe esta envolvida ativamente na melhoria dos processos (quadro 5). Diante dessa falta de
alinhamento € importante ressaltar que a T1 desempenha um papel fundamental na maturidade
de BPM (Ongena & Ravesteyn, 2019), por isso a organizacdo deveria uséa-la para projetar,

simular e executar processos e fornecer informagdes de medicdo em tempo real.

Quadro 5 — Questdes da dimensdo de Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo.

D7 - TECNOLOGIA
DA INFORMACAO E COMUNICACAO
. * M1 - softwares «30 usados para descreves @ modelar processon
* M2 - Software ¢ usado para modelar processos

s IT3 - Os processos S0 coord

S or sistemas de informacio (p. ex
- n gerencamento de Huso de t Clamanto o8 Gasos )

* T4 - Quando aplichvel. 08 processos foram 10taimente automat zados
(processamento diretp)

» a1 « MIS-A

Bt g

256030 usa software para [automaticamente) ientficar

* [T6 - O departamenio Ge 11 eals envolvido ativamente na mefhoria dos
Processos da ONEaN ac

Fonte: Elaborado pelos autores.

O IFC dispbe de um Sistema Integrado de Gestdo (SIG), o estudo de Crescencio e
Henkel (2018) revela que o IFC fez investimentos para informatizacdo dos processos nas areas
Administrativas (SIPAC), de Recursos Humanos (SIGRH) e Académica (SIGAA) na busca
pela exceléncia da gestdo e dos servigos prestados a sociedade. Apesar da indicacdo de
importancia estratégica do SIG para a gestdo, o estudo apontou para insatisfacdo percebida
pelos usuarios, que pode ser um indicativo da discordancia dos participantes no que tange a
automatizacdo dos processos organizacionais e o resultado insatisfatorio dessa dimenséo.

Os resultados obtidos indicam a organizacdo que ndo possui maturidade na medicdo dos
processos, o que dificulta o enderecamento de esforcos as melhorias necesséarias. Dessa forma,
parte do conhecimento gerado com a execucao dos processos pode nao estar sendo armazenado

e compartilhado, limitando as a¢fes para gestdo dos processos criticos em conhecimento. No
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mesmo sentido, a falta de sistemas informatizados que atenda as expectativas estratégicas e a
satisfagdo dos usuarios (Crescencio & Henkel, 2018), causa uma forte limitagdo na integracdo
entre a GC e a gestdo dos processos, bem como o0 armazenamento, disseminacao e aplicacdo do
conhecimento.

Embora os servidores do IFC estejam cientes dos processos e que exista algum tipo de
comunidade para compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, na percep¢do dos
respondentes faltam pessoas e/ou recursos, assim como, capacitacdo para os funcionarios
(quadro 6). O processo de negdcio é uma atividade complexa, intensiva em conhecimento e
colaborativa (Seethamraju & Marjanovic, 2009) que demanda investimento para melhorar. Os
recursos sé@o fundamentais para o conhecimento de processo e criar uma cultura de orientagéo

ao processo (Ongena & Ravesteyn, 2019).

Quadro 6 — Questdes da dimensdo de recursos e conhecimento.

D6 -~ RECURSO E CONHECIMENTO

¢ RK1 - Pars esecutir um processo & adequar seus objetivos, &S pessoss
cortas [em nurmero, conhecimanto, experiéneia) o recursos (financeiro
. nstalagBes, sisteman ) sdo formecidos;
~
f *  RK2 - As passoas Que participam de um processos 530 treinadan
sulldientemente @ DOSSLEN A% COMPeTAnclas necessdrlas para esecutar 0
Processo
. * * RK3 - Os funclondrios estoclentes do processo em que eslio
PATICIRANCD [38Us ODTIVOS £ 80 DapE! ) & TaMmDem COODETam DIV a
alcancar 04 objetivos deciaracos
* RK4 - Dentro da organizacio, axistern comunidades formais @ informais

NS quals 3 equipe de processos (propriatanios de prooessos, analistas
dentre outros) compartiinam ativisnents seus conhedimentos ¢

eaperiéncias

Fonte: Elaborado pelos autores.

A dimensdo melhoria de processo estad relacionada com o esforgo continuo da
organizacdo para melhorar 0s processos e estabelecer um sistema que permita isso. Em vez de
um design fixo, as abordagens modernas de BPM visam fazer com que uma organizacgéo adote
um ciclo de melhoria continua, além disso, fornecer os recursos certos, habilidades, educacéo
e compartilhamento de conhecimentos sdo elementos essenciais do BPM (Ongena &
Ravesteyn, 2019).

Na percepcdo dos respondentes as maiores falhas estdo nos aspectos P12 e Pl4 (quadro
7). Em geral, a maioria concordou parcialmente que a organizacdo se esforca para a melhoria

de processos, mas ndo parece estabelecer um sistema para isso e existe falha no envolvimento
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dos funcionarios nessa atividade. As respostas mais uma vez indicam que o IFC ndo possui uma

clara cultura de orientagéo ao processo e GC.

Quadro 7 — Questdes da dimensdo de melhoria do processo.

D5 - MELHORIA DO PROCESSO

L ntwceviadam ) relevartes estlo
0 Proeto 0 na melhoria do processo

" € 1O do melhonia de processon
MINLAIMET e Dara plane | © garensiar

wihoria, ando tcricas Guantitat van o um
fxar-age)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Conforme o modelo GCiBPM, a otimizacdo dos processos € obtida por modelos
organizacionais que permitam a avaliagdo dos conhecimentos necessarios a adaptacdo as
mudancas de mercado. A partir dos resultados obtidos no estudo de caso, o IFC ndo possui uma
sistematizacdo consolidada para monitoramento de resultados e tdo pouco para verificacdo da
aplicacdo dos conhecimentos para geracdo de valor. Essa deficiéncia, aliada ao baixo grau de
envolvimento dos funcionarios com a melhoria continua, prejudica a identificacdo de novas
oportunidades e a avaliacdo dos conhecimentos alocados, necessarios para a evolucdo dos

processos e do corpo de conhecimento daquela organizacao.
5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse estudo foi realizar uma avaliacdo da gestdo por processos em uma
instituicdo publica de ensino, sob a dtica da gestdo do conhecimento. Para tal, aplicou-se a
metodologia de Ongena e Ravesteyn (2019) para avaliacdo da relacdo entre maturidade em
BPM e desempenho organizacional, no Instituto Federal Catarinense (IFC). A organizacéao
escolhida possui uma politica de gestdo por processos implementada, porém ndo ha uma
formalizacdo especifica relacionada a gestdo de conhecimento.

A partir da definicdo do nivel de maturidade em BPM no IFC, utilizou-se o modelo
GCiBPM, projetado por Sena (2015) para relacionar os resultados com as fases da gestdo do

conhecimento. Este modelo considera que 0s processos de conhecimento integram 0s processos

Ciudad
del Saber
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de negdcio e sua gestdo deve ser realizada em consonancia, uma vez que 0S processos proveem
contexto para a aplicagdo do conhecimento.

A anélise contribuiu para verificar que o IFC pode potencializar o alinhamento
estratégico de seus processos por meio de uma melhor determinacdo dos conhecimentos
criticos, objetivando uma maior integracdo e mobilizacdo de pessoas e recursos na gestdo dos
processos de negécio. A gestdo do conhecimento pode contribuir para a criacdo do
conhecimento e geracdo de valor na organizacao, alocando responsaveis para 0s processos de
acordo com as competéncias necessarias, promovendo assim 0 armazenamento,
compartilhamento e disseminagdo do conhecimento organizacional.

A medicdo deficiente dos processos do IFC compromete parcialmente o armazenamento
e compartilhamento de conhecimentos gerado com a execucdo dos processos. No mesmo
sentido, ha falta de recursos de TI, como sistemas de informacéo e softwares que possam
fortalecer a integracéo entre a gestdo do conhecimento e a gestdo dos processos. Embora exista
iniciativas de compartilhnamento de conhecimento, a qualidade dos resultados das atividades
pode ficar comprometida pela falta de pessoas com conhecimento de processo. A iniciativa de
uma politica de treinamento e capacitacdo em BPM, ou a contratacdo de pessoas qualificadas,
possibilitaria uma gestdo do conhecimento mais efetiva.

Em sintese, a analise da maturidade no gerenciamento de processos do IFC resultou em
uma série de aspectos frageis. Em todas as dimensdes existem problemas a serem corrigidos. O
estudo evidenciou, principalmente a inexisténcia na padronizacéo e documentagdo de processos
e a falta do alinhamento estratégico no gerenciamento de processos. Com isso, devido a
interdependéncia entre as fases, torna-se improvavel que aconteca a correta medicéo,
automatizacdo e o monitoramento para melhoria continua dos processos. Os recursos e 0
conhecimento ndo sdo aproveitados adequadamente ocasionando a necessidade de expedir
maiores esforcos para entrega dos resultados esperados.

Como pouco do processo organizacional do IFC esta mapeado e ainda ndo documentado
numa abordagem padronizada, a organizacdo tem uma grande oportunidade de utilizar uma
metodologia sistematica para realizar uma auditoria de conhecimento como primeiro passo para
entender como 0 conhecimento € tratado nos processos de missdo critica. A gestdo do

conhecimento, portanto, pode contribuir para a melhoria da eficiéncia e eficacia dos processos

4 ﬁ S Sued,, “EGC Tecnopuc



(] [ ]
c I I Ciudad del Saber, Panama

X Congreso intemacional de “KNOWLEDGE FOR BUSINESS AND SOCIAL DEVELOPMENT* 19y 20 de noviembre 2020

conocimiento e innovacion

do IFC, potencializando o uso deste recurso e o alinhamento estratégico dos processos para
obtencdo de melhores resultados.

Seguindo o modelo de integracdo da GC e BPM revisados na Figura 2 € proposto a
integracdo das dimensdes da maturidade de processos as fases de GC que foram detalhadas
nesse estudo como uma forma de melhorar a gestdo da organizagéo e consequentemente a sua

criacdo de valor através de uma melhor gestdo do conhecimento:

Figura 2 — Fluxo de integrag&o entre as dimens6es de maturidade do processo com as fases da GC

Fonte: Elaborado pelos autores adaptado de Sena (2015) e Ongena e Ravesteyn (2019).

Como estudo futuro, recomenda-se uma avaliacdo da maturidade em gestdo do
conhecimento para determinar como a organizacao utiliza o recurso em suas praticas gerenciais.
Esse estudo complementar, em adicdo ao presente estudo, deve fornecer informacdes

determinantes para o planejamento da gestdo do conhecimento na organizacao.
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