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RESUMO

Objetivo — Este estudo pretende compreender o impacto da transformacéo digital no nivel de
maturidade de uma instituicdo pablica, quanto a gestdo de seus processos de negdcio. Ainda,
busca-se identificar se a transformacdo digital é fator determinante para a evolucdo desta
maturidade.

Metodologia — A abordagem metodologica utilizada foi o estudo de caso Unico, realizado na
ANVISA. A partir de entrevistas semiestruturadas e investigacdo documental, pdde-se
compreender o estagio de maturidade da instituicdo em gestdo de processos, identificar os
principais avangos experimentados pela ANVISA em projetos de transformacéo digital e, por
fim, identificar o grau de impacto desta transformacdo e, consequentemente, o seu
protagonismo, na evolucdo do seu nivel de maturidade em gestdo de processos.

Resultados — A pesquisa pode identificar que a transformacao digital exerceu uma influéncia
positiva em todos os seis fatores analisados, dentro do modelo de maturidade escolhido. Apesar
disso, a transformacdo digital teve papel determinante em apenas trés dos fatores, sendo eles
governanca, tecnologia da informacéo e pessoas.

Limitacdes — Uma das limitagdes percebidas é o fato de a pesquisa ndo ter expandido a busca
de informagdes a uma visdo externa sobre a ANVISA. O método de estudo de caso Unico
também pode ser visto como tal. Pesquisas futuras podem trazer novos estudos de caso, sob a
mesma lente tedrica, em outros 6rgaos da administracdo publica brasileira.

Contribuicdes praticas — Os resultados obtidos podem contribuir para outras instituicdes
publicas na abordagem de seus projetos de transformacdo digital, de modo que eles possam
caminhar pari passu com iniciativas internas que estruturem o elo entre estratégia e processos
e a cultura organizacional em processos.

Contribuicdes sociais — Ao empreender projetos de transformacéo digital e melhorar o nivel
de maturidade em gestao de processos, as instituicdes publicas podem aprimorar a prestacdo de
servicos a sociedade e, consequentemente, a entrega de valor publico.

Originalidade — Pelo conhecimento do pesquisador, este € o primeiro estudo que analisa a
relacdo entre transformacdo digital e maturidade em gestdo de processos, no contexto da

administracao publica brasileira.

Palavras-chave: Transformac&o Digital; Gestdo de Processos; Administragdo Publica

Categoria do artigo: Dissertacdo de Mestrado



ABSTRACT

Purpose — This study intends to understand the impact of digital transformation on the process
management maturity level of a public institution. Furthermore, it seeks to comprehend whether
digital transformation is a determining factor for the increase of this maturity level.
Design/Methodology — The methodological approach was the single case study, carried out at
ANVISA. Through semi-structured interviews and documental analysis, it was possible to
understand the institution's process management maturity level, identify the main advances that
ANVISA have experienced by its digital transformation projects and, finally, comprehend the
degree of impact of transformation and consequently its decisive role in increase of the maturity
level in process management.

Findings — This research identified that digital transformation had a positive influence on all
six analyzed factors, within the chosen maturity model. Despite this, digital transformation
played a decisive role in only three factors, namely governance, information technology and
people.

Research limitations — One of the perceived limitations is that research did not expand the
information gathering to an ANVISA’ s external point of view. The single case study method
also can be a limitation. Future researches may bring new case studies, under the same
theoretical lens, in other Brazilian public administration bodies.

Practical contributions — The findings can contribute to other public institutions in
approaching their digital transformation projects, in the extend they can be conducted
concomitantly with internal initiatives that support the linkage between strategy and processes
and the process management organizational culture.

Social contributions — By undertaking digital transformation projects and increasing its
process management maturity level, public institutions can improve its provision of public
services to society and, consequently, the delivery of public value.

Originality — Based on the researcher's knowledge, this is the first study that analyzes the
relationship between digital transformation and process management maturity, in the context

of Brazilian public sector.

Keywords: Digital Transformation; Process Management; Public Sector

Paper category: Master’s thesis
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1 INTRODUCAO

O modelo de interacdo experimentado entre individuos e organizagdes, publicas ou
ndo, tem sido destaque nos Ultimos anos, segundo Mesquita (2019), em razdo do avanco das
tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC). Aguiar e Coutinho (2019) destacam que a
transformacéo digital vem alterando, no mundo corporativo, a forma de se realizar negécios e
entregar valor aos clientes, e na vida em sociedade, 0 comportamento das pessoas tanto de
forma individual ou coletivamente.

Segundo Mergel, Edelmann e Haug (2019), assim como a transformagcéo digital atrai
a atencdo das empresas privadas em geral, esse movimento também permeou as organizacdes
publicas. Os autores observam que a transformacao digital pdde permitir ao setor publico o foco
na entrega de servicos mais eficientes e que alcancem cada vez mais cidad&os.

Para Cepik, Canabarro e Possamai (2010, p. 16), € pertinente dizer que, na atual era
digital, a tecnologia da informagdo se tornou a “ferramenta fundamental para a transformagao
da administragdo publica”, e ndo apenas mais um instrumento operacional de apoio a gestéo.

Um governo digital, segundo Lindgren e Van Veenstra (2018), deve ter a preocupacgao
de empregar corretamente as tecnologias de informacdo e comunicagdo para aprimorar as
operacdes governamentais e, consequentemente, servir os seus cidadaos.

Mesmo diante de um cenario cuja prestacdo de servicos publicos avanga rumo ao
digital, os governos devem ter olhos atentos a percepcdo dos cidaddos, no que diz respeito a
confiabilidade do que lhes é oferecido. A atencdo a alguns fatores como a percepcao de
seguranca, qualidade do servico e a adequacao da tecnologia, é fundamental para o sucesso das
iniciativas de governo eletrénico (JANSSEN et al., 2018).

Por outro lado, umas das caracteristicas das médias e grandes instituicdes, sejam elas
pertencentes ao setor publico ou a iniciativa privada, é a complexidade de atividades e fluxos
de trabalhos observados em suas rotinas diarias, independente do avanco da tecnologia da
informacdo. Nas instituicfes publicas existe, ainda, o excesso de procedimentos e regras
podendo gerar um efeito negativo no mercado, restringindo a competicdo e comprometendo o
desenvolvimento da economia (BRIDI et al., 2019).

Nesse sentido, as instituigdes publicas tém sido impulsionadas a aprimorar 0s seus
resultados internos e externos adotando estratégias corporativas baseadas no Gerenciamento de
Processos de Negdcio — do inglés Business Process Management (BPM). As abordagens
orientadas a processos de negocio compreendem a redefinigcdo (rethinking) de caracteristicas
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basilares de uma instituicdo, objetivando entrega de valor aos clientes, por meio da melhoria de
qualidade, velocidade e dos custos de execucdo (HAMMER; CHAMPY, 1993).

O BPM, por se tratar de técnicas e métodos que permitem a melhoria continua da
eficiéncia operacional de uma instituicdo, possui diferentes graus de maturidade atrelados a sua
(implementacdo/execucdo/gestdo). Dessa forma, é natural que algumas institui¢cbes publicas
ainda ndo tenham alcancando o nivel de maturidade adequado quanto a gestdo de seus processos
de negdcio, e, por isso, essa evolucdo ocorra gradativamente ao longo de anos, por meio de
ciclos de implementacdo, revisdo e adaptacio (DABAGHKASHANI; HAJIHEYDARI,
HAGHIGHINASAB, 2012).

Para Fisher (2004), transformar um contexto institucional onde predomina a
proliferacdo de softwares departamentais, isolados e ndo integrados, para solucdes de
tecnologia da informacédo (TI) unificadas, ao alcance de toda a organizacdo, e até sinérgicas
com outras institui¢des, exige do érgdo uma significativa evolugdo em seu nivel de maturidade
em BPM.

Mesmo em se tratando de uma tematica relevante, a literatura apresenta poucos estudos
que visem compreender o nivel de maturidade em BPM de instituicdes publicas no Brasil.
Exemplos destes estudos sdo: Domingues, Xavier e Birochi (2015), que trazem uma abordagem
que visa identificar aspectos relevantes das iniciativas de BPM, e Alves et al. (2018) apresentam
um estudo que busca compreender a maturidade em BPM com base na cultura organizacional.
A quantidade de estudos é ainda menor ao se considerar aqueles que estabelecem uma relagéo
entre essa maturidade e a transformacao digital. Lavrado (2019), por exemplo, apresenta um
estudo relacionando estes dois conceitos, porém sem aplicacdo ao contexto das instituicdes
publicas brasileiras. 1sso posto, a abordagem académica deste assunto, sob a luz de um
referencial tedrico consistente, se torna de grande importancia.

Diante desse cenario, buscou-se compreender o grau de maturidade, e sua relacdo com
a transformacao digital, com base em um modelo de maturidade em BPM, aplicado no ambito
de uma instituicdo publica, com o objetivo de identificar o status quo da organizacdo, tendo-se
um modelo tedrico como referéncia. Quanto a sua base metodoldgica, a pesquisa se valeu da

técnica do estudo de caso Unico.
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1.1 Problematizacéo

Considerando-se o cenério de evolucdo do setor publico, em especial o brasileiro, ndo
apenas para a digitalizacdo dos seus servicos, mas também para possiveis redesenhos dos
processos de trabalho, o fenbmeno da transformacéo digital tem ganhado cada vez mais espaco
na pauta da alta administragdo das instituicbes governamentais.

Compreende-se aqui a transformagéo digital apresentada por Martin (2008) como o
uso das tecnologias de informacéo e comunicacdo no cotidiano da sociedade e dos negocios,
por meio de insercdo de novas capacidades criativas, e ndo por simples automatizagdes. Na area
governamental, Mergel et al. (2018) destacam seu papel de restruturacdo ndo apenas de
processos de trabalho, mas de revisao das politicas publicas e entrega de valor ao cidadao.

Apesar disso, percebe-se uma lacuna a ser preenchida na literatura ao se buscar uma
analise, do ponto de vista académico, da relacdo entre transformacao digital e a maturidade em
BPM das instituigdes publicas brasileiras. Ao se verificar a literatura disponivel, sdo percebidos
estudos relacionados a avaliagdo de maturidade de instituicdes publicas brasileiras, como por
exemplo, Garcia (2018), e também pesquisas sobre transformacéo digital no governo brasileiro,
por exemplo, Brognoli e Ferenhof (2020), porém a relacdo entre esses dois temas é pouco
explorada no meio cientifico.

De forma a enriquecer as contribuicdes académicas, esta investigacdo pode permear o
ecossistema o qual a instituicdo encontra-se inserida, estendendo os seus reflexos aos cidadaos,
empresas e outros 6rgaos de governo, que direta ou indiretamente se relacionam, por meio da

prestacdo de servicos ou do intercambio de informacdes.

1.2 Problema de Pesquisa

O presente trabalho pretende compreender o fenémeno da transformacao digital em
uma organizacdo publica, quanto a gestdo de seus processos de negécio. Este estudo buscara
tanto a compreensdo da maturidade institucional, como o quanto esta tematica € afetada pelas
tecnologias de informacgdo e comunicacao, aplicadas no contexto de uma organizacao.

A partir desta perspectiva, espera-se responder a seguinte pergunta de pesquisa:

Como a transformacéo digital em uma instituicdo publica pode contribuir para a

sua maturidade na gestdo dos processos de negocio?
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1.3 Objetivo Geral

Em sintonia com a pergunta de pesquisa, 0 objetivo principal deste estudo €
compreender o impacto da transformacéo digital no nivel de maturidade de uma instituicéo
publica, quanto a gestédo de seus processos de negdcio, por meio da técnica de estudo de caso

Unico.

1.4 Objetivos Especificos

De forma complementar, o trabalho em questdo almeja o alcance dos seguintes
objetivos intermediarios:
a) Compreender o nivel de maturidade de uma instituicdo publica na gestdo de seus
processos de negocio.
b) Compreender os principais avancos experimentados pela instituicdo no aspecto das
iniciativas relacionadas a transformacao digital.
c) Avaliar se a transformacéo digital foi determinante para a evolugéo da maturidade da

instituicdo em gestao de processos de negdcio.

15 Relevancia

Conforme Aguiar e Coutinho (2019), a discussdo sobre transformacdo digital no
mundo dos negdcios tem acompanhando as modificacfes trazidas pela nova era digital. No
setor publico, segundo Mergel et al. (2018), a transformacdo digital emerge ndo apenas como a
introducdo de novas tecnologias ao cotidiano, mas rumo a uma revisao completa de politicas
publicas, processos e de novas experiéncias por parte de usuarios e servidores publicos.

Mergel et al. (2018) identificaram, entre mar¢o e maio de 2018, que as instituicdes
publicas apresentam diferentes objetos de transformacéo digital, sendo que em 42% dos casos,
o principal foco da transformacéo eram os processos. O mesmo estudo demonstra que 30% da
transformac&o digital nestas organizagdes é baseada na conversao de processos de trabalho para
0 meio digital.

A realizacdo deste estudo permitira ampliar a discussdo sobre o impacto da
transformacéo digital sobre a maturidade organizacional em instituicdes do setor publico,

principalmente no contexto relacionado a gestao de seus processos de negécio.
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Ademais, a compreensdo da maturidade de uma instituicdo pablica, quanto a gestéo de
processos de negdcio, possibilita uma visdo sistémica do ambiente organizacional, que pode
revelar quais areas de negocio, processos ou comportamentos necessitam de maior atencao.

Por fim, ao se investigar 0s avangos vivenciados pela instituicdo, afetos a
transformacéo digital, esta pesquisa pretende contribuir com as areas de governo digital e
transformac&o do setor publico, por meio da verificacdo da relacdo existente entre as iniciativas

de transformacédo digital e a maturidade da instituicao.

1.6 Delimitacao de Estudo

Este estudo foi delimitado ao contexto de uma Unica institui¢do publica. A partir desta
premissa, a pesquisa se propds a alcangar fontes de dados concernentes a sua estrutura, unidades
organizacionais, servidores, sejam de vinculo efetivo ou temporario, e colaboradores externos
qgue tenham contato com a rotina do 6rgdo e que puderam fornecer subsidios Uteis aos

resultados.

1.7 Estrutura da Dissertacao

O presente trabalho é apresentado em cinco capitulos. No primeiro deles, ¢ feita a
contextualizacdo e a relevancia do tema da pesquisa, o problema a ser investigado, seus
objetivos gerais e especificos, a delimitacdo do estudo e a estrutura da dissertacao.

No capitulo 2, esté estruturado o referencial tedrico, amoldado por meio da reviséo de
literatura que fundamentou a elaboragéo desta pesquisa.

O capitulo 3 trata de apresentar a base metodoldgica utilizada para a formulacdo da
pesquisa, coleta e analise de dados e apresentacao dos resultados.

No capitulo 4 é feita a apresentacdo do estudo de caso elaborado, com a apresentacéao
e analise dos dados coletados na pesquisa de campo e a demonstracao dos resultados obtidos.

Por fim, o capitulo 5 traz as consideraces finais sobre o estudo, apresentando-se as
conclusdes obtidas, as limitacOes desta pesquisa e algumas sugestdes para futuros trabalhos
atinentes a temética discutida.

Desta forma, apresenta-se o referencial tedrico que subsidia a presente pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Transformacéo Digital

Martin (2008) descreve, de forma objetiva, uma definicdo de Transformacéo Digital
como sendo o uso de Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo (TIC) ndo necessariamente
por meio de uma simples automacao, mas agregando novas capacidades criativas aos negocios,
ao setor publico e a vida das pessoas.

Rodgers (2016) ressalta que as tecnologias digitais mudaram a forma como nos
conectamos e geramos valor. O autor delineia o processo de transformacéo digital com base em
cinco dominios estratégicos:

1. Clientes. A era digital tem atuado da migracdo de um modelo de mercado em

massa para um novo modelo, baseado em redes de clientes.

2. Competicdo. As fronteiras entre as organizacGes se atenuaram. Os modelos de
negocio fortalecem a colaboragdo, porém permitindo o maior alcance de mercado,
por cada uma das partes.

3. Dados. A estratégia reside como as organizagdes produzem, gerenciam e utilizam
suas informacdes. Os dados deixam de ser estruturados e internos para serem
capturados continuamente além das fronteiras da instituicdo (clientes, redes
sociais, internet, entre outros).

4. Inovacio. E o processo por meio do qual as novidades sdo desenvolvidas, levadas
a testes e trazidas ao mercado pelas empresas. A validacdo de ideias se torna mais
rapida e assertiva, porém esse processo requer foco em mudancas continuas.

5. Valor. A geragdo de valor também passa a constar em uma esteira de evolucéo
constante. A proposicao de valor, que estava centrada nas organizagfes, migra para
os clientes, em plena atencéo as suas necessidades (RODGERS, 2016).

No intuito de melhorar a compreensdo da literatura cientifica sobre o tema, Reis et al.

(2018) trouxeram uma segregacdo das definicdes de Transformacdo Digital, baseada em trés
fatores distintos: tecnolégico, organizacional e social. O primeiro deles leva em consideracao a
utilizacdo de novas tecnologias como aplicativos de redes sociais, dispositivos moveis e

inteligéncia analitica. O segundo é baseado nos novos modelos de negdcio e na mudanca
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conceitual das organizagdes atuais. O ultimo fator aborda o ponto de vista de transformagéo da
vida humana, ou seja, do individuo.

No intuito de discorrer sobre o movimento tecnoldgico vivenciado nas Ultimas
décadas, Cunha et al. (2016) apresentam um conceito de transformacdo digital com base no
paradigma da sociedade em redes. Segundo os autores, as relagfes sociais deixam de respeitar
criteriosamente as hierarquias tradicionais verticais, em uma légica que ndo mais respeita 0s
espacos fisicos convencionais.

Cunha et al. (2016) destacam ainda, como importantes manifestacbes da
transformacéo digital: a hiperconectividade, manifestada pelo incremento continuo do acesso a
internet em escala mundial; as midias sociais, que ampliaram o alcance, a participacdo e a
opinido das pessoas; a mobilidade, por meio dos dispositivos e conexfes moveis de alta
velocidade; e a computacdo em nuvem, que reduziu o custo e tornou mais agil o acesso a
servicos digitais.

Para Kane (2017), a melhor maneira de se descrever a transformacéo digital seria a
incorporacdo de processos e praticas de negdcio no sentido de impulsionar a organizacdo a
competir de forma eficiente em um mundo marcado por uma crescente evolucgéo digital. Ainda,
segundo o autor, esta definicdo tem uma implicacdo importante: ela esta relacionada a como
determinado negdcio reage as tendéncias digitais, independentemente se a organizacao goste
ou concorde.

Baptista e Figueiredo (2017) advertem que, mesmo tendo a transformacéo digital
alterado a relacdo entre empresa e cliente de forma natural, modificar os modelos de negécio
dentro das organizacdes e, principalmente, a cultura inerente aos funcionarios e colaboradores,
ndo é tarefa de trivial execucao.

Eden et al. (2019) apresentaram um recente estudo de caso no qual foram identificadas,
em uma institui¢do publica de salde, trés praticas fundamentais para que a transformacdo digital
e 0 movimento de mudanca da forca de trabalho de uma instituicdo caminhassem lado a lado:
(1) a flexibilizacdo, por meio de pequenas adapta¢des tecnoldgicas que melhoravam o modelo
de trabalho atual; (2) a revitalizagdo, que encorajou mudancas formais em sua estrutura
organizacional e nos papéis da instituicdo; e (3) o aprofundamento em uma mentalidade
centrada no seu publico alvo, auxiliado por investigacdes apoiadas em técnicas de inteligéncia
analitica, com a motivacéao de transformar a cultura do trabalho em equipe.

Mergel, Edelmann e Haug (2019) lembram que o resultado dos esforgos rumo a
transformacéo digital ndo se trata apenas da mudanca na forma de entrega dos servigos, mas

também a criacdo de um novo nivel de interacdo com o consumidor. Do ponto de vista dos
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autores, em se tratando da administracdo publica, observa-se que o foco da transformacao
digital estd ndo apenas em uma entrega de servicos eficientes, mas que também alcancem uma
maior parcela da populacéo.

De forma ainda mais abrangente, a transformacao digital na administracdo publica é
apresentada por Mergel et al. (2018) como uma terminologia que descreve uma evolugédo de
esforcos baseados inicialmente apenas em digitalizagcdo para uma reviséo de ponta a ponta de
politicas, processos e servicos, com o objetivo de simplificar a experiéncia tanto dos cidadaos
que o utilizam como dos servidores publicos que o executam.

Mergel et al. (2018) observa ainda que esta nova onda digital, mais do que provocar o
redesenho e a reengenharia dos processos de negécio do setor publico, ela possibilita
abordagens centralizadas no individuo cidadao e suas necessidades, tendo como consequéncia
a geracdo e entrega de valor publico.

Tao relevante quanto o aspecto organizacional, a contribuicdo social experimentada
pela era da transformacdo digital trouxe mudancas importantes de comportamento do individuo.
Joia e Soares (2018) destacam o fenémeno das redes sociais por meio de seu protagonismo
observado em levantes populares, a exemplo do ocorrido no Brasil em 2013, conhecido como
0 Movimentos dos 20 Centavos. Os autores ressaltam como, na ocasido, o ambiente em rede
propiciou a geragéo e o intercambio de informagdes e incitou a liberdade de pensamento entre
0S manifestantes.

Outro exemplo importante de transformacdo promovida por esse fenébmeno é
apresentado por Suebvises (2018), cujo achados sugerem gue as redes sociais, em conjunto com
a participacdo dos cidadaos, alteram a eficacia na provisdo de servi¢cos publicos na Tailandia,
especialmente pelo fato de aquele pais ndo apresentar um sistema eficiente de responsabilizacédo
de seus governantes pelo mau uso do recursos publicos.

Mergel, Edelmann e Haug (2019) advertem que a transformacéo digital, na literatura
do setor publico, também tem sido analisada a partir da terminologia e-government. O governo
eletronico (em traducdo livre) sera objeto de aprofundamento da préxima subsecéo.

2.2 Governo Eletronico

No aspecto da transformacéo de seus processos internos, as organizagdes se interessam
cada vez mais por conhecer o negécio que operam com a finalidade de se tornarem mais

eficientes. Os gestores publicos se mostram cada vez mais atentos as transformacoes



24

organizacionais e conscientes da sua importancia, frente a visdo de administracdo publica
trazida desde a implementacdo de programas como o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo — GESPUBLICA (SILVA; FADUL, 2011).

Em meio a essas iniciativas de gestdo, da-se destaque aos produtos de software que
sofreram um consideravel crescimento, tornando-se vitais para a sobrevivéncia de uma empresa
nos mais diferentes ramos de negocio. No entanto, a medida que este crescimento ocorre, 0
nimero de problemas enfrentados durante o seu desenvolvimento também aumenta (ARAUJO
etal., 2004).

Cepik, Canabarro e Possamai (2010) destacam que as TIC passaram a empreender uma
funcdo estratégia nas instituicdes publicas, objetivando-se o incremento da capacidade estatal
de entrega de servigos e a maior participacdo democréatica. Seethamraju (2012) descreve gque
ainda existem severas desconexdes entre 0s processos de negdcio das organizacdes e seus
sistemas automatizados e bases de dados. O autor destaca ainda que, por este motivo, a entrega
de servigos digitais que compreendam, de forma ampla, a necessidade da organizacdo pode
minimizar as deficiéncias de seus processos ponta-a-ponta.

Segundo Chun et al. (2010), o governo eletrénico (e-government) tem trazido um novo
formato as organizagdes publicas, que tém redefinido o seu modelo de interacdo com as pessoas
fisicas e juridicas, por meio das tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC), com a
finalidade principal de melhorar os seus processos de trabalhos e, consequentemente, o seu
desempenho institucional como um todo.

Em uma abordagem bastante proxima, Bekkers e Homburg (2005) apresentam uma
definicdo de governo eletrénico como o uso de TIC para o aprimoramento das relacfes entre a
administracdo publica e seus stakeholders (cidaddos, empresas, sociedade civil organizada e
servidores publicos), porém com o objetivo principal de gerar valor publico. Este valor pode
ser alcancado pela melhoria na entrega de servigos publicos, aumento da disponibilidade do
governo aos cidaddos, aumento da participacdo dos cidaddos no processo politico e estimulo a
eficiéncia administrativa interna.

Nesta mesma linha, para Abu-Shanab (2017), o e-government pode ser descrito como
a utilizacdo das TIC, da internet e das tecnologias moveis para melhorar o desempenho publico,
provisionar servicos necessarios aos cidaddos, e envolvé-los em um processo de
desenvolvimento social. Ainda, segundo o autor, para que 0s projetos de governo eletrdnico
sejam bem sucedidos, € necessario verificar o nivel de investimento proporcionado por aquele
ente do poder publico e se, de fato, a populagdo esta utilizando e se beneficiando com os

Servicos.
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J& Martins e Ramos (2008, p. 7) destacam um ponto de vista onde o protagonismo
permanece sobre 0 governo. Para os autores, a visdo de governo eletrdnico é caracterizada de
forma bastante racional como a simples “informatizacdo de parte dos processos operacionais
do Estado”, cujo resultado se traduz em prestacdo de servigos publicos de forma automatica,
conhecidos como e-Servigos.

Ciborra (2009) traz uma concepg¢édo de governo eletronico que aborda as TIC sendo
utilizadas para trés tipos de processos: em um primeiro nivel, atendendo o relacionamento entre
a administracao publica e o cidadéo, além de reformular suas atividades internas a reparticao;
no segundo nivel, recriando a relacdo entre estado e mercado, a partir da introducdo de uma
administracdo cada vez menor, porém mais agil, baseada nos meios eletrénicos; e, em um
terceiro nivel, promovendo a ajuda internacional, por meio de politicas publicas das agéncias
internacionais e paises ricos, que auxiliem a introducdo do governo eletrdnico nas nagdes em
desenvolvimento.

Apesar de cada vez mais paises optarem pela adocdo do governo eletrénico e da
evolucdo do mercado e da sociedade quanto ao impacto que o mundo digital tem promovido na
vida dos cidaddos, persevera ainda um desequilibrio entre os paises em desenvolvimento e
aqueles desenvolvidos. Ciborra (2009, p. 102) adverte que a trajetéria do e-government em
paises menos desenvolvidos ndo deve abordar apenas os aspectos tecnoldgicos, ou mesmo a
dindmica na administracdo publica local, de forma isolada. Ela precisa ser “reconstruida”,
observando-se a interacdo entre esses aspectos.

Um aspecto relevante na adocdo do e-government, segundo Abu-Shanab (2017), é a
confianca por parte da sociedade. O processo de confianca requer a divulgacdo de informacdes
pelos agentes de governo em consonancia com a resolucéo de problemas importantes, do ponto
de vista do cidaddo. Isso comeca internamente com a ado¢do de TIC para a melhoria dos
processos de negdécio, evolui para a interacdo com os cidadaos, de modo que eles passem a
interagir eletronicamente e, por fim, conclui com a reconstrucao da relagdo governo-sociedade
em razdo dos ganhos bilaterais obtidos com os procedimentos em formato digital. Esse processo
fica mais bem demonstrado por meio da Figura 1 (ABU-SHANAB, 2017).
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Figura 1: O processo de confianca.
Fonte: Traduzido de Abu-Shanab (2017, p. 105).

Adocao final

Outras questbes importantes podem se tornar entraves relevantes ao sucesso do
governo eletronico. Investimentos insuficientes na promoc¢do do acesso a banda larga e a
internet propriamente dita, gestdo ineficiente dos recursos disponiveis aos projetos de e-
government e 0 ndo envolvimento dos usuérios (cidaddos e empresas) na geracao de regras e
conteldo para as aplicacbes podem reter a alavancagem de uma iniciativa governamental
(DJURICKOVIC, 2011).

A verificacdo de um governo que pudesse galgar praticas fundadas em servicos
digitais, que objetive a mitigacdo das “disfun¢des da burocracia” (CUNTO et al., 2014, p. 71)
e a adocdo de novas técnicas de gestdo com entrega de valor, comecou a ser desenhada a partir
da chegada ao Brasil do movimento conhecido como Nova Gestdo Publica. As subsecdes a

seguir apresentam maior enfoque acerca deste movimento.

2.3 Nova Gestéo Publica no Brasil

A Nova Gestdo Publica — NGP (do inglés New Public Management) surge no mundo
nos anos 1970, com a finalidade de melhorar a eficiéncia e a produtividade na entrega de
servigos publicos ao cidadao, com a proposta de fazer com que as instituicdes publicas passem
a funcionar nos mesmos moldes das empresas privadas. Propunha-se ao setor publico “uma
abordagem gerencial distinta, tendo focos no cliente, no gestor, no resultado e no desempenho”.
(MOTTA, 2013, p. 84).

Umas das formas de se colocar em prética esta abordagem € a terceirizagao de servicos,

ao invés de sua execucéo direta. Desta maneira, o Estado colhe as vantagens da concorréncia
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entre 0s agentes privados, além da consequente flexibilizacao dos processos de gestdo, por meio
da participacdo do terceiro setor (organizacOes sociais e ndo governamentais). (OSBORNE;
GAEBLER, 1995).

No entanto, Paes de Paula (2005) ressalta que a terceirizacdo das acGes do Estado
precisa ser cuidadosamente observada pelos gestores publicos. Mesmo que, de acordo com a
teoria da agéncia (traducéo livre do inglés agency theory), a transferéncia de recursos ao setor
privado privilegie a maximizacao do custo-beneficio, a assimetria de informac6es entre agente
e principal permanece e deve ser compelida com acbes de fiscalizacdo e controle pela
administragdo puablica.

O modelo gerencial introduzido no setor publico a partir da NGP encontrou um
conceito apresentado por Abrucio (1997) como Orientagdo ao Servico Publico (do inglés Public
Servic Orientation — PSO). Essa abordagem passa a enxergar o cidaddo ndo mais como um
mero consumidor individual, mas sim sob a Otica de seu coletivo, ressaltando inclusive a
importancia da sua participacdo politica. Para o autor, os conceitos de esfera publica e de
accountability (responsabilizacdo publica), além da participacdo politica dos cidaddos, dédo
forma ao PSO.

Essa perspectiva de administracdo publica precisa ser levada em consideracdo. Paes
de Paula (2005, p. 41) a denomina “vertente societal”. A estratégia de participagdo social sobre
as acles do Estado e as formulacGes de politicas publicas impde uma l6gica com base na
democracia, e ndo no mercado, fazendo com que esta abordagem alcance a “dimensdo
sociopolitica da gestdao publica”. As novas tecnologias de informagao e comunicagdo permitem
o impulsionamento da participagéo ativa da sociedade. (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN,
2010).

No Brasil, Bresser-Pereira (1999) apresenta a NGP como heranca deste modelo anglo-
saxbnico, sendo o gerencialismo em questdo um apanhado de ideias cujo valores centrais eram
a propria geréncia, o objetivo de aumento constante da produtividade e a orientacdo ao cidadéo.
A Reforma da Gestéo Publica de 1995/1998, cujo objetivo central era tornar o estado brasileiro
mais eficiente, advém de um posicionamento critico frente a administracéo publica burocrética,
com a proposi¢do de substitui-la pela administracdo publica gerencial (BRESSER-PEREIRA,
2005).

Junquilho (2004) chama a atencédo para que a administracao publica gerencial ndo seja
observada apenas pela objetividade das praticas de gestdo. Os tragos culturais e as experiéncias
vividas no setor publico sdo subjetivos e bastante relevantes, podendo constituir um entrave a

transformacéo de agentes burocratas em gerentes.
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O modelo introduzido pelo Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacao
— GESPUBLICA, instituido através do Decreto n° 5.378/2005, trouxe por finalidade nortear a
administracdo publica a adocdo da exceléncia em gestdo, de modo a propagar, entre as
instituicGes de governo, métodos que pudessem os conduzir a altos niveis de eficiéncia na
prestacdo de servicos ao cidadao (SILVA; FADUL, 2011).

Silva e Fadul (2011) ressaltam que o programa GESPUBLICA foi elaborado com o
foco em trés aspectos basilares:

e ser essencialmente pablico: sem que haja a transferéncia de servigos publicos a

terceiros, diferentemente do exposto pela Reforma da Gestdo Pudblica de
1995/1998, o programa objetiva a busca pela exceléncia na prestacdo de servicos
ao cidadao;

e ter foco nos resultados: os resultados tornam-se mais importantes do que a

burocracia em torno dos controles governamentais;

e ser federativo: o programa foi criado de forma a ser extensivel a todas as unidades

da federacdo (SILVA; FADUL, 2011).

Outra iniciativa do governo federal em prol de melhoria da administracdo publica
brasileira é o Programa Nacional de Apoio a Modernizacdo da Gestdo e do Planejamento dos
Estados Brasileiros e do Distrito Federal - PNAGE — que apresenta como objetivo principal a
melhoria da eficacia e da transparéncia dos entes da administracfes publicas estaduais e
distrital, com vistas a um nivel mais elevado de eficiéncia do gasto publico (BRASIL, 2015).

Segundo Gomes e Falcdo-Martins (2012), o PNAGE apresenta o0 importante
diferencial de mobilizar os estados brasileiros acerca da temética da modernizacao
administrativa. Junto com a facilitacdo do acesso a recursos financeiros, 0 programa permite o
aumento da consciéncia e do interesse dos entes federativos, na busca de reduzir o custo e 0
tempo na prestacdo de servicos.

A aproximacao das praticas de gestdo do setor publico as da iniciativa privada levou
ao conhecimento das instituicbes governamentais ferramentas importantes que permitiram tal
evolucdo. Gabryelczyk e Roztocki (2017) ressaltam como o gerenciamento de processos de
negocio permitiu que a melhora de desempenho das organizagfes publicas ocorresse e ainda
pudesse ser mensurada e avaliada. Esse conceito seré objeto de aprofundamento nas subsecoes

a sequir.
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2.4 Conceitos de Gerenciamento de Processos de Negdcio

Dumas et al. (2013, p. 1) apresentam uma defini¢cdo de processo, caracterizando-o de
forma sucinta como “uma cadeia de eventos, atividades e decisdes”. Uma institui¢ao orientada
por seus processos de negocio ja era vislumbrada por Hammer e Champy (1993), que entendia
a reengenharia dos processos como uma mudanga fundamental que os obrigava a repensar a
organizacdo com um todo, com vistas & melhoria de velocidade, custo e qualidade do servico
entregue aos clientes.

Segundo Hammer (2015), o conceito moderno de Gerenciamento de Processos de
Negdcios (do inglés Business Process Management — BPM) deriva orginalmente de estudos
anteriormente realizados com base em reengenharia de processos de negécio (Business Process
Reengineering — BPR) dos quais ele proprio havia participado (HAMMER; CHAMPY, 1993).
Ainda conforme Hammer (2015), o BPM pode ser definido como um sistema integrado para a
gestdo do desempenho organizacional por meio do gerenciamento fim a fim de seus processos
de negacio.

Em outra definicdo, a Association of Business Process Management Professionals —
ABPMP (2013, p. 40) conceitua o BPM como “uma disciplina gerencial que integra estratégias
e objetivos de uma organizacdo com expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco
em processos ponta a ponta.”

Dumas et al. (2013, p. 1) apresenta um entendimento mais holistico sobre esta
disciplina. O autor enxerga o BPM como a “a arte e a ciéncia” de supervisionar como o trabalho
é realizado em uma organizacdo para garantir resultados consistentes e aproveitar as
oportunidades de melhoria.

Os esforgos promovidos por meio do gerenciamento de processos de negdcio
vislumbram, de forma pratica, avaliar, elaborar, executar e monitorar os processos de trabalho,
em um propdsito que possa envolver 0s papeéis e as estruturas organizacionais da instituicdo
(ABPMP, 2013). A adogdo de uma abordagem de BPM exerce uma importante influéncia na
organizacdo, de forma a determinar, quando implementada de forma clara e transversal as
unidades de negocio estratégicas, a sua qualidade, grau de inovacdo e produtividade
(MINONNE; TURNER, 2012).

De Bruin e Doebeli (2015) analisaram varios estudos acerca da temética de
gerenciamento de processos de negdcio e consolidam trés interpretacGes para o conceito de
BPM: (1) uma solugdo tecnoldgica, com a fungéo de gerenciar e automatizar processos; (2) uma

abordagem baseada em ciclo de vida, voltada a melhoria de processos; e (3) uma estratégia
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corporativa que adota um vis&o de processos (BUH; KOVACIC; INDIHAR STEMBERGER,
2015).

As subsecOes seguintes deste topico apresentam importantes conceitos afetos ao BPM,
que auxiliam no estudo na tematica em questdo e permitem uma melhor compreensdo quanto

as técnicas e ferramentas aqui exploradas.

2.4.1  Workflow Management - WFM

Um fluxo de trabalho, do inglés, workflow, pode ser entendido como uma rota de
tarefas (atividades) por meio das quais se executa um trabalho determinado. A partir deste
entendimento, a gestdo por fluxos de trabalho (do inglés, workflow management), ou
simplesmente WFM, aparece nos sistemas de automacao empresarial na década de 1970, ou
seja, antes das discussdes acerca do BPM, trazendo o conceito de representar o fluxo de controle
entre as tarefas de um processo de negocio, as informac@es imputadas e as ali produzidas, sejam
por recursos humanos ou automaticos (OUYANG et al., 2015).

A Workflow Managament Coalition (WFMC) apresenta a gestdo por fluxos de
trabalno como um conceito cuja caracteristica primaria € a automacdo de processos que
combinem a interacdo humana com atividades desempenhadas por mecanismos automaticos,
em particular, aqueles que envolvem aplicagdes de TI (HOLLINGSWORTH, 1995).

Van der Aalst (1998) refere-se a gestdo por fluxos de trabalho como a disciplina cujo
foco estd na logistica dos processos de negécio. De forma simplista, o autor explica que o
objetivo principal da WFM é garantir que as atividades apropriadas sejam executadas pela
pessoa adequada na hora certa.

De forma a se manter o controle sobre os fluxos de trabalho executados e possibilitar
a comunicacéo eficiente entre os colaboradores da institui¢do, os sistemas de WFM (ou WFMS,
sigla para Workflow Management Systems) foram sendo desenvolvidos. Eles tornaram possivel
0 estabelecimento de um elo entre o trabalho das pessoas e os sistemas de informacédo (VAN
DER AALST; VAN HEE, 2002).

Em um ambiente de WFM, isto é, um WFMS, é comum verificar componentes de Tl
voltados a especificacdo e outros, a execucdo dos fluxos de trabalho. Ainda podem ver
encontradas partes do sistema que lidam com aplicagdes externas, outros mecanismos de
workflow, ou mesmo componentes de gestdo e monitoramento das atividades (OUYANG et al.,
2015).
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2.4.2 Business Process Model and Notation - BPMN

Segundo Krogstie (2012), existem varias linguagens de modelagem de processos,
porém a maioria delas se utiliza de uma abordagem baseada no percurso de transformacéo
entrada-processamento-saida. Em uma perspectiva um pouco mais detalhada, Aagesen e
Krogstie (2015) entendem que processos podem ser divididos em atividades, que por sua vez
podem se decompor em subatividades; as atividades sdo alimentadas pelas entradas de
informacdo, que as convertem em dados de saida.

Baseado nesta premissa e no intuito de obter resultados a partir destes conceitos
primarios, verifica-se o surgimento do BPMN (do inglés Business Process Model and
Notation). A notacdo aparece em uma publicacdo datada de maio de 2004, em sua versdo 1.0,
como uma linguagem com a proposicao de se tornar o padrdo para a modelagem de processos
de negécio (WHITE, 2004).

O BPMN encontra-se atualmente na versao 2.0.2, cuja publicacdo se deu em 2014 pela
Object Management Group — OMG, atual instituigdo mantenedora da linguagem (OMG, 2014).
Trata-se de uma atualizacdo do BPMN 2.0, disponibilizado em 2011 pela mesma organizacao.

A principal premissa do BPMN é a necessidade de transpor a barreira existente entre
a modelagem conceitual de um processo de negdcio e o seu equivalente modelo de execucdo.
Historicamente, as equipes responsaveis pelo desenho dos processos tinham conhecimentos
técnicos distintos daquelas que implementavam e os executavam nos sistemas de informacao
(AAGESEN; KROGSTIE, 2015).

Na concepgdo de Latini (2015, p. 39), o BPMN pode ser definido como “uma
linguagem gréafica que descreve as etapas de um processo de negdcio e serve para descrever
fluxos de processo ponta a ponta evidenciando participantes, eventos, mensagens, atividades e
pontos de distribuicdo do trabalho”.

A notacdo BPMN apresenta um conjunto bastante completo de representacdes graficas
(simbolos) aplicaveis a cada elemento, como processos, subprocessos, atividades, eventos de
tomadas de decisdo, entre outros, que alavancaram a sua adocdo em varias ferramentas de
modelagem de processos (ABPMP, 2013).

Outro grande beneficio desta linguagem é a capacidade de, por meio de ferramentas

apropriadas para tal, se realizar a simulacdo de processos. Processos em seu status quo atual
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(as-is)! podem ter seus indicadores de desempenho definidos visualmente e serem testados,
permitindo a sua evolugdo e desenho de um novo processo (to-be)? com melhorias obtidas a
partir dessas execucdes simuladas (LATINI, 2015).

A Figura 2 exemplifica o fluxo de um processo detalhado de tratamento de incidentes
em TI. Este esquema gréfico deixa bastante clara como € possivel representar os papéis, as
atividades, as tomadas de decisdo e a comunicagédo entre as partes.

w
Eo
=
v
2 =
. AT A
1 T T T
1 1 |
y J 1
o : : 1 sim o Explicar
z | | ! 7 solugio
S . Resposta
2 recebida
b V I:ﬁrguntar ao ﬁ
£ descricdo do = suporte em 1o >4
2 = nio y N
o problema nivel
©
Usuario tem Consigo resohier X
um problema snzinhin? : |
: 1
_______________________________ |
! 1
o T 1
= | .
- . Semilmr ) incidente resokvido Fornece feedback ao
g incidente em < » T mGle e
W 1a. nivel Resposta
H Incidente recebida
< I:ﬁrguntar ao
o o suparte em 20, .
) incidente em nivel A
g 20, hivel T
E |
i I |
L I :

Sy ! N N
T T
T ! Qual o !
= V Incerteza? resultada? incidente =
i Fornece feedback
5 resolvida
N @ incidente em nao > — ao suporte de 1a.
o 20. nivel nivel
£ Ticket
g recebida Resposta \nserir no
- 5 tecebida backlog do Alguns incidentes ndo
= As vezes a opinido Perguntar ao cartigir na produto podem ser resohidos
¥ dos desenvolvedores - - © desenvalvedor préwimo A prreees de imediato, por sso
& € necessaria | release sd0 corrigidos no
' X | proximo release
+ J
_________________ 7 |
(T T T T T T T T T T T T LT~
1 ||
g Y o
=] <
S o = . [ES¥necer feedback
T . Examinar
L] a0 suporte de 2o,
= problema .
? = nivel
@ - Requisigio
a do supotte

Figura 2: Representacdo em BPMN 2.0 de um processo de tratamento de incidentes em TI.
Fonte: Adaptado e traduzido de OMG (2010).

! As-is (“como estd”, em traducéo livre) é a visio atual dos processos de uma organizacéo, que reflete a maneira
como 0s processos estdo implementados no presente.

2 To-be (“a se tornar”, em traducdo livre) ¢ a visdo futura dos processos de uma organizagdo. Esta expressio
representa um redesenho dos processos, com a vista @ melhoria de eficiéncia ou adaptacdo a uma nova realidade.
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2.4.3  Business Process Management Systems — BPMS

Os sistemas de gerenciamento de processos de negécio ou apenas BPMS (do inglés
Business Process Management Systems) sdo descritos de forma sucinta, por Reijers (2006),
como um sistema, ou parte dele, que prové a realizagédo de atividades sendo as principais delas
modelagem, andlise e publicagdo de processos de negdcio.

A composic¢do de um BPMS apresenta, tipicamente, cinco partes: (1) bloco de criagao
do processo, (2) o motor dos processos (process engine), que orquestra a sua execucao, (3)
bloco de modelagem gréafica dos fluxos de processo, (4) o monitor das atividades e dos
indicadores dos processos, para a visao gerencial, e (5) o front-end do usuério, que promove a
sua interagdo com o sistema (OLIVEIRA et al., 2010).

Cummins (2015) observa que o sucesso dos BPMS nas organizacgdes se deve ao fato
de ele permitir a visualizacdo grafica dos processos construidos, além de produzir relativa
agilidade no processo de melhoria continua. Os fluxos de trabalho embutidos em aplicacfes
empresariais diversas esparsas nas corporagdes passam cada vez mais a compor sistemas de
BPM (BPMS), em razdo de maior velocidade exigida na adaptacéo e integracdo dos processos
a sua estratégia central.

Este € um dos grandes beneficios alcangados com o uso de um BPMS, segundo
Oliveira, Motta e Oliveira (2012). Esses sistemas entregam a possibilidade de alteracdes de
regras, ou seja, da camada de negdcio, sem que isso necessariamente implique em mudancas
de software, que seguem a rotina dos modelos tradicionais de desenvolvimento de sistemas.
Além da diminuicdo do tempo de disponibilizacdo das mudancas em ambiente de producéo, o
BPMS costuma apresenta uma interface amigavel tanto aos especialistas de Tl quanto aos do
negécio, facilitando a participacdo de todos nas definicbes finais (OLIVEIRA; MOTTA;
OLIVEIRA, 2012).

Os sistemas de BPM, em geral, ndo costumam ter como proposito principal a
manipulacdo de bases de dados transacionais, com vistas a geracao, por si sO, de informacdes
estratégicas para o negocio. Desta forma, é desejavel que um BPMS esteja interconectado a
outras aplicagbes como esse fim, como ERPs (Enterprise Resource Planning) (AGUIRRE-
MAYORGA et al., 2012).

Em uma definicdo mais voltada para o aspecto mercadologico, o Gartner Group
apresenta o conceito de iBPMS (Intelligent Business Process Management Suite). Trata-se de
ferramentas BPMS de alta produtividade que permitam alteragcdes dindmicas nos modelos em

operacdo, a partir de intervencdes frequentemente dirigidas pelas areas de negdcio,
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independentemente da necessidade de interagdo com os perfis técnicos em TI. A instituicdo
apresenta ainda uma listagem de posicionamento estratégico denominada “quadrante magico”,
conforme pode ser visualizado no Quadro 1, que relaciona os principais players de mercado
quanto aos seus iBPMS (DUNIE et al., 2019).
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Quadro 1: Quadrante mégico de sistemas inteligentes de BPM.
Fonte: Traduzido e Adaptado de Dunie et al. (2019).

2.4.4  Key Performance Indicators — KPI

Segundo Calabro, Lonetti e Marchetti (2015), os dados coletados a partir da execucéo
de um processo de negdcio sao fundamentais, pois permitem racionar e até melhorar, de forma
generalizada, o desempenho deste mesmo processo. Esta observagao nos permite compreender
a importancia dos indicadores-chave de desempenho (do inglés, key performace indicator —
KPI) de um processo.

A mensuragdo de desempenho dos processos de negocio aparece, de forma
sistematizada, por meio da definicdo de Balanced Scorecard (BSC), por Kaplan e Norton
(1992). Esse conceito permitiu entender e vincular aspectos intangiveis e ndo mensuraveis a
estratégia das institui¢cbes, como grau de satisfagdo e volume de relacionamento com o cliente
(FRANCA, 2010).
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Os KPIs sdo medicdes elaboradas com base em aspectos do desempenho
organizacional que se apresentam como mais criticos para o sucesso atual e futuro de uma
instituicdo. Sdo métricas dificilmente desconhecidas em sua totalidade pela organizacéo, porém
nem sempre sdo devidamente tratadas pela equipe de gestdo (PARMENTER, 2012).

Tornar mensuravel a estratégia de uma organizacao é um dos grandes trunfos dos KPIs.
Ressalta-se que as diretrizes estratégicas sdo a linha de orientacéo para que a institui¢do lance
mé&o de recursos humanos, financeiros e de tecnologia para o atingimento de seus objetivos
(FAWCETT; MAGNAN, 2002).

Conforme Parmenter (2012), podem ser relacionadas como as sete principais
caracteristicas dos KPIs, aquelas relacionadas abaixo:

1. S&o medidas ndo financeiras;

2. Suas medicdes devem contar com periodicidade controlada;

3. Sdo geridos por pessoas proximas a alta administracdo da organizacéo;

4. Indica, de forma objetiva, quais acdes a serem tomadas;

5. Sé&o medidas que vinculam a responsabilidade (accountability) de desempenho a

uma equipe ou unidade;

6. Representam um impacto importante;

7. Derivam acdes adequadas na diregéo correta.

Parmenter (2012) ainda ressalta alguns tipos de indicadores que podem ser adequados
para 0 uso em instituicbes governamentais. Abaixo estéo relacionados alguns desses exemplos:

1. Quantidade de nomeacdes em cargos da alta direcdo previstos para as proximas

semanas;

2. Lista de projetos em atraso, por gerente, reportada a alta direcao;

3. Quantidade de lideres (pessoas chave) ausentes para treinamento;

4. Tempo de resposta a emergéncias;

5. Numero de iniciativas implementadas apds uma pesquisa de satisfacao;

Para que a avaliacdo de um processo de negdcio seja assertiva, € fundamental que haja
um entendimento unificado na instituicdo sobre a relacdo entre os KPIs e seus respectivos
resultados. Uma adequada quantidade de indicadores, orientados a processos e de facil
mensuracdo, permite um elo consistente entre 0s objetivos estratégicos e metas do plano
tatico/operacional, além de facilitar o controle eficiente dos processos (ROSEMANN; VOM
BROCKE, 2015).

Todos esses parametros ja mencionados ndo sdo de facil compreensdo quando tratados

de forma impraépria por colaboradores que nao apresentam habilidades pertinentes ao BPM. No
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sentido de se obter éxito perante este amplo conjunto de variaveis e de promover um ambiente
propenso a constante mudangas e inovagdes, uma agdo comumente introduzida nas

organizac0es € a instauracdo de um escritorio de processos (JESUS et al., 2015).

25 Escritério de Processos

Um escritorio de processos, segundo Rosemann (2015), é uma estrutura interna a
organizagdo, concebida com o objetivo de centralizar e consolidar todas as atividades
institucionais relacionadas ao BPM, de forma a garantir a consisténcia e a relacdo custo-
beneficio das entregas ao seu publico-alvo.

Essa composicdo organizacional é comumente conhecida identificada na literatura
como BPM Center of Excellence (BPM CoE) (RICHARDSON, 2006; LAWSON, 2007,
ROSEMANN, 2015; DE BOER; MULLER; TEN CATEN, 2015) ou Business Process
Management Office (BPMO) (USIRONO, 2015; OLIVEIRA et al., 2013; OLIVEIRA, 2014).

Segundo Richardson (2006), um escritério de processos € criado com o intuito de
alcancar os seguintes alvos:

a. Priorizar, desenvolver e entregar processos de negécio, a partir de diretrizes e

orientacdes alinhadas com a estratégia da organizacgéo;

b. Manter uma “biblioteca de processos”, que consiste na base de conhecimento

(fisica ou virtual) com os artefatos dos processos, sejam eles manuais de utilizacéo,
documentacéo de requisitos ou planos de projeto;

c. Instituir as melhores praticas em processos, por meio da identificacdo dos ganhos

alcancados em cada implementacao e sua posterior disseminagdo na organizacao;

d. Avaliar o desempenho dos processos, por meio de indicadores que, aferidos

periodicamente, permitam compreender objetivamente a sua eficiéncia e, assim,
fornecer a organizacdo métricas para posteriores ajustes. (RICHARDSON, 2006,
p. 5)

De acordo com Jesus et al. (2015), um escritorio de processo precisa estar apto a
desenvolver as trés primordiais capacidades no ambito da organizacao: disseminacao da cultura
do BPM, criagdo de convergéncia entre as iniciativas de BPM e consultoria interna. Ao difundir
0 BPM internamente, garante-se a uniformidade de conhecimento e o entendimento de que a
instituicdo caminha para um futuro de melhoria continua de processos. A convergéncia assegura

a sinergia, a eficacia e o retorno sobre o investimento na estratégia de BPM. Por fim, o trabalho
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de consultoria interna oferece o suporte, nesta temética, necessario as areas de negocio, que
poderdo Ihes render aumento de produtividade, visibilidade gerencial e inovagéo.
A compreensdo de que o escritorio de processos deve fazer parte formalmente de

estrutura organizacional da instituicdo é apresentada por Oliveira (2014):

Um BPMO por consistir em uma unidade funcional, deve ser construido de
modo a se adequar ao tipo de estrutura adotado pela organizacdo e deve ter
flexibilidade para evoluir sinergicamente. A inser¢do do BPMO impacta o
organograma organizacional, uma vez que a nova area deve possuir um
gerente, deve responder a alta gestdo, além de possuir um conjunto de
procedimentos e regulamentac@es, assim como qualquer outro departamento
organizacional. (OLIVEIRA, 2014, p. 20).

Atuar como uma unidade atrelada a estrutura da instituicdo favorece para que o
escritorio de processos seja consistente e duradouro, ele precisar atuar em todos os niveis da
instituicdo. No plano estratégico, deve ser observada a vinculacdo da estratégia geral aos
processos de negocio, além da priorizacao e do controle entre eles. No nivel tatico, os ciclos de
melhoria continua precisam ser aplicados e monitorados. No plano operacional, a atencao é
voltada a execucéo e registro dos fluxos de trabalhos. E, por fim, na esfera de controle, busca-
se 0 cuidado da aferi¢do dos resultados e sua retroalimentagdo dos processos organizacionais
(BORGES, 2017; OLIVEIRA, 2014).

Paim, Caulliraux e Cardoso (2008) destacam que a constituicdo de um escritério de
processos pode ser converter em beneficios para a organizagdo como a utilizacao estruturada e
reutilizavel de processos de negdcio e, ainda, permitir o controle e a sinergia das tarefas
relacionadas ao tema.

O modus operandi de um escritério de processo nao é determinado apenas por seu
enquadramento funcional, mas também pelas escolhas feitas pela alta administracdo ao
estabelecer uma estratégia de implementacdo para esta unidade. A escolha da estratégia é
essencial para determinar o padrdo de interacdo do escritdrio de processos com as outras areas

de negdcio da organizacdo (PINHO et al., 2008).

2.5.1 Modelos de implementacio

Segundo Pinho et al. (2008, p. 47-49), podem ser verificados trés modelos de

implementagdo para um escritorio de processos: o “Escritorio Normativo Colaborativo”, o
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“Escritorio Coordenador” e o “Escritdrio Normativo e Coordenador”. De forma sucinta, segue
em destaque a seguir as principais caracteristicas de cada uma desses modelos.

a. Escritorio Normativo Colaborativo: neste formato, o escritorio estabelece as
diretrizes para o funcionamento da gestdo de processos, aliada a governanca e
estratégia geral da organizacdo. O desenho dos processos gerenciais e finalisticos
é coordenado diretamente pelo escritorio, porém ele ndo participa ativamente de
sua execucdo diaria, que € de responsabilidade das unidades de negocio.

b. Escritério Coordenador: a atuacdo do escritdrio, neste modelo, se da a partir das
atividades diarias de rotina dos processos de negdcio, tais como, acompanhamento,
registro e identificacdo de desvios. A normatizacdo dos processos € de
responsabilidade das unidades de negdcio, porém o0s processos podem sofrer
intervencdes, quando necessarias, por parte do escritorio de processos.

c. Escritério Normativo e Coordenador: trata-se de um modelo que funde os dois
formatos anteriores, sendo que recaem sobre o escritério as funcdes de normatizar
a gestdo e controlar a execucdo diaria dos processos. O papel apenas auxiliar das
unidades de negocio neste formato concede ao escritorio de processos uma
caracteristica centralizadora, podendo dificultar a sua relagdo com 0s outros atores
(PINHO et al., 2008).

Outra abordagem sobre a operacdo de escritorios de processos € apresentada por
Tregear, Jesus e Macieira (2010). Os autores descrevem uma forma de atuacdo desta unidade
também baseada em trés modos (direcionador, facilitador e servidor), podendo “ser desenhado
e implementado para funcionar através de um espectro que vai da intervencdo a influéncia”
(TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010, p. 36).

Um escritorio direcionador detém autoridade para interferir junto as areas da
organizacdo, no sentido de assegurar a normatizacdo em BPM proposta tanto para a elaboracéo
quanto a execucao dos processos. O formato de escritdrio facilitador posiciona esta unidade no
meio do espectro, concedendo-lhe voz ativa em sua participacdo, porém entendendo que a
adesdo espontanea, e ndo coercitiva, das areas de negdcio, é o que garante o sucesso da
implantacdo da metodologia. J& 0 modo servidor parte de um pressuposto de tratamento passivo
do escritorio de processos as demandas da organizacao; ela dissemina a metodologia BPM,
promove seus conhecimentos e busca adeptos em toda corporacdo, mas nao intervém na
operacgdo de uma unidade (TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010).

Independente da forma de implementacdo do escritorio de processos, € preciso

observar como serd o seu enquadramento organizacional. Um programa de implantacdo de
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BPM que alcance todas as unidades de neg6cio de uma corporagao torna essencial a existéncia
de um escritorio ligado diretamente a sua alta administracdo (BORGES, 2017).

25.2 Melhores Praticas em BPM

Richardson (2006, p. 1-2) apresenta, em uma abordagem um pouco mais especifica,
considerando aspectos da governanga em BPM, alguns principios a serem seguidos para 0
alcance da eficiéncia e eficacia da gestao por processos. Segundo o autor, além de promover o
desmonte dos “silos departamentais” e a colaboragdo entre areas de negocio, ¢ importante que
a instituicdo trilhe esse caminho:

1. Elabore padrdes para o desenvolvimento de novos projetos em BPM;

2. Tenha critérios objetivos e aplicaveis de priorizacdo entre esses projetos;

3. Defina papéis e responsabilidades entre os envolvidos;

4. Determine uma autoridade institucional para assegurar 0 uso das regras

estabelecidas para 0 BPM,;

5. Institua um Escritorio de Processos (RICHARDSON, 2006).

Ja do ponto de vista da modelagem de fluxos de trabalho a partir do BPM, Miers (2006)
expde uma relacdo de melhores praticas a serem observadas nas fases de descoberta,
entendimento, elaboracdo, entrega, monitoramento, avaliacdo e otimizacdo de um processo de
negocio. Nas duas etapas iniciais, o foco precisa estar apenas em entender o processo, e ndo
ainda em se obter um modelo executdvel. Posteriormente, nos momentos relacionados a
elaboracdo e entrega, o trabalho deve se concentrar em cerca de 30% de funcionalidades que
gerem mais valor ao negocio, antes que avance para todo o contexto. Nas etapas de
monitoramento e controle, destaca-se a importancia do suporte tecnoldgico (entenda-se
instrumentos de TI) para que os resultados sejam de facil verificacdo e entendimento. Por fim,
nas fases de avaliacdo e otimizacdo, faz-se referéncia as ferramentas BPMS, que devem
oferecer, entre outras funcionalidades, recursos voltados a detec¢do de desvios e gargalos de
processos.

A direcdo dada pelo escritério de processos, alinhada as boas praticas na utilizacéo do
BPM, auxilia na constante evolucdo das organizacbes em busca de novos degraus na
governanca de seus processos de negdcio. Esses niveis de maturidade em BPM podem ser
comumente verificados quando a instituicdo é avaliada a partir de um modelo de maturidade

€m Processos.



40

2.6 Modelos de Maturidade em BPM

Segundo Ndbrega, Oliveira e Rebougas (2015), os modelos de maturidade em BPM
devem fornecer subsidios para avaliar uma instituicdo quanto a eficiéncia na gestdo de seus
processos organizacionais, de modo que permita a corporacdo, de forma objetiva, 0
reconhecimento de pontos de falha e a visualizagdo das condi¢des para o atingimento dos
préximos niveis.

Uma das proposicdes principais de um modelo de maturidade em BPM é delinear os
degraus que conduzirdo a instituicdo ao amadurecimento quanto ao dominio de seus processos
de negdcio. Um modelo de maturidade pode ser: (1) descritivo, se desenhado para avaliacdo de
uma organizacgdo considerando o seu cenario atual, (2) prescritivo, se permitir a identificacdo
de degraus de maturidade a serem alcancados e prover orientacdes e métricas para essa
escalada, ou (3) comparativo, se permitir a formulacdo de cenario para benchmarking interno
ou externo (ROGLINGER; POPPELBUR; BECKER, 2012).

Grande parte dos modelos de maturidade em BPM foram concebidos tendo como base
o Capability Maturity Model (CMM), descrito por Paulk, Curtis, Chrissis e Weber (1993), o
qual apresenta uma escala gradativa de maturidade dividida em cinco niveis, cujos requisitos
sdo crescentes e cumulativos. Nestes modelos, as instituicGes evoluem para o proximo nivel de
maturidade a medida que essas condicdes vdo sendo satisfeitas (ROSEMANN; VOM
BROCKE, 2015). Corporagdes cujos gestores compreendem bem 0s processos, e seus
respectivos resultados, sdo mais capazes de atender melhor as demandas de seus clientes, se
comparadas aquelas com menor grau de maturidade (PESIC; MILIC; ANPELKOVIC, 2012;
HARMON, 2008).

Os tdpicos a seguir apresentam modelos para avaliacdo da maturidade em BPM,
identificados como de interesse para o entendimento desta pesquisa. A relacdo de modelos de
maturidade abaixo ndo pretende ser exaustiva, devendo ser entendida como um referencial

comparativo entre aqueles avaliados para este trabalho.

26.1 BPM Maturity Model (BPMMM)

O modelo de maturidade proposto por Rosemann e De Bruin foi concebido a partir do
aperfeicoamento de modelos anteriores (PAULK et al., 1993; MAULL; TRANFIELD;
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MAULL, 2003; HUFFMAN, 2000), por meio da incorporacao de importantes caracteristicas
que o tornem mais holistico e contemporaneo (ROSEMANN; DE BRUIN, 2005).

Trata-se de um modelo multidimensional cujas dimensdes sdo preenchidas a partir de
componentes como fatores, estagios e escopos. Este modelo pressupe que a maturidade em
BPM de uma organizagdo reflete o nivel de sucesso alcangado em determinados fatores e areas
de capacidade. Os autores do modelo destacam a importancia de que estes fatores,
independentes entre si, sejam capazes de refletir o status quo de uma organizacdo ou parte
avaliada dela, desta forma, sendo possivel traduzir o sucesso do processo em sucesso para 0
negécio (ROSEMANN; DE BRUIN, 2005; ROSEMANN; VOM BROCKE, 2015).

Esses fatores identificados como criticos para o sucesso do BPM em uma organizagdo
sao “elementos especificos, mensuraveis e independentes que refletem uma caracteristica
fundamental e distinta do BPM” (ROSEMANN; DE BRUIN, 2005, p. 5).

Os idealizadores deste modelo de maturidade apresentam como elementos centrais 0s
seguintes fatores: alinhamento estratégico, cultura, pessoas, governancga, métodos e tecnologia
de informacdo. Para melhor compreenséo sobre esses seis elementos, € apresentado a seguir um
detalhamento acerca de cada um deles.

Alinhamento Estratégico: a gestdo sobre os processos de negdcio de uma organizagdo
precisa estar intimamente relacionada aos objetivos e metas institucionais, de forma a se refletir
na melhoria continua e no desempenho do negécio (ROSEMANN; VOM BROCKE, 2015).
Podem ser encontrados na literatura modelos de maturidade especificos para a avaliacdo de
alinhamento estratégico, cuja abordagem neste elemento central é mais aprofundada
(LUFTMAN, 2000; CHAN; HUFF, 1993).

Governanca: a importancia da governanga na execugdo do BPM em uma instituicao
deriva de um conjunto de papéis que permeiam desde a analise do negdcio, a area proprietaria
do processo até a unidade responsavel pela orquestracdo de todos eles (ROSEMANN; VOM
BROCKE, 2015). Segundo Spanyi (2014), € conhecido que 50% a 70% dos grandes projetos
corporativos de reengenharia falham por necessitarem da colaboracdo transversal da
organizacéo, seja de parte ou dela como o todo.

Métodos: na temética de BPM, métodos sdo interpretados como ‘“ferramentas e
técnicas” que assistem um conjunto de atividades, das mais basicas as mais elaboradas fases do
ciclo de vida de um processo (ROSEMANN; VOM BROCKE, 2015, p. 111). Fazem parte deste
contexto, ferramentas relacionadas ao desenho, melhoria de performance, gestao de qualidade,
mensuracao de resultados, além de nota¢cbes mundialmente conhecidas e fomentadas, como o
BPMN, em sua versdo atual 2.0 (DUMAS et al., 2013).
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Tecnologia da Informacdo: este fator é essencial para o desenvolvimento e aplicacdo
do BPM nas organizagbes, sendo responsavel até a década de 1990 por uma grande
sobreposicao entre o desenvolvimento de sistemas e a gestdo dos processos de negocio, quando
comecam a ser caracterizados os sistemas de informacdo sensiveis ao processo, do inglés
(Process-Aware Information Systems — PAIS) (DUMAS; VAN DER AALST; TER
HOFSTEDE, 2005). Grande parte do processo de concepc¢éo, desenho dos fluxos de trabalho,
simulacdo, operacao e mensuracdo de resultados esta atrelado ao uso de solucdes baseadas em
tecnologia da informacdo. A grande permeabilidade da T1 como elemento central do BPM nos
permite ainda avancar por meio dos esfor¢os que ndo apenas provém, mas também integram as
solucBes tecnoldgicas disponiveis (SIDOROVA; TORRES; AL BEAYEYZ, 2015).

Pessoas: O elemento central pessoas pode resumido como 0s recursos humanos de uma
instituicdo, movidos por seus conhecimentos e habilidades, quanto a sua capacidade inovativa
na rotina de seus processos organizacionais. A primeira vista, as habilidades de lideranca,
comunicacgdo e colaboracdo podem ser confundidas com o que é tratado no ambito da cultura,
porém aqui o foco permanece no individuo que a executa, e ndo no reflexo gerado sobre seus
pares (ROSEMANN; VOM BROCKE, 2015).

Cultura: o aspecto cultural esta relacionado a geracdo de um ambiente organizacional
onde as iniciativas de BPM se encontram. No contexto de BPM, segundo Schmiedel, Vom
Brocke e Recker (2015, p. 772), a cultura compreende “valores coletivos e crengas que moldam
as atitudes orientadas ao processo € melhoram o desempenho do negdcio”. A responsividade
de éreas e pessoas, as atitudes de lideranca, 0s comportamentos e valores sdo objetos de avalicdo
nesta perspectiva e possuem bastante representatividade na maturidade em BPM
(ROSEMANN; VOM BROCKE, 2015).

Quanto aos graus de maturidade propostos para 0 modelo, 0 mesmo segue a
nomenclatura estabelecida pelo Capability Maturity Model for Software (CMM), em sua versao
1.1 (PAULK et al., 1993), sendo o nivel 1 o considerado o de menor maturidade e o nivel 5, o
maior grau de maturidade para cada elemento central ou escopo pré-definido (ROSEMANN;
DE BRUIN, 2005). Com base do CMM, os niveis de maturidade podem ser definidos da
seguinte forma: (1) Inicial, (2) Repetivel, (3) Definido, (4) Gerenciado e (5) Otimizado. A
Figura 3 permite entender, de forma comparada, estes niveis de maturidade e que eles

representam, em termos de caracteristicas de uma corporacao.
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Baixa Maturidade

Alta Maturidade

Projetos isolados, ndo coordenados
Poucas habilidades em BPM
Pessoal-chave

Reativa

Manual

Focada internamente

Recursos escassos

Ingénuo

Estatica

5. Otimizado

4. Gerenciado

3. Definido

2. Repetivel

1. Inicial

Atividades em BPM coordenadas
Alta expertise em BPM

Cobertura em nivel organizacional
Proativa

Automagdo significativa

Foco na organizagdo como um todo
Recursos eficientes

Entendimento especializado

Inovativa

Figura 3: Comparagcao entre alta e baixa maturidade e os cincos estagios de maturidade.
Fonte: Traduzido e Adaptado de Rosemann, De Bruin e Power (2006, p. 301).

De forma a compreender e orientar as avaliagdes de maturidade a serem realizadas a

partir desse modelo, o modelo tedrico conceitual foi ampliado a partir dos fatores ja

estabelecidos. Assim, por meio de estudos Delphi, foram identificadas, para cada um desses

fatores, areas de capacidade (capability areas) que pudessem ser representativas a maturidade
em BPM da organizacdo (DE BRUIN; ROSEMANN, 2007). A Figura 4 permite relacionar

cada area de capacidade a seu fator originario.

Melhoria de

Gerenciamento de
Processos

J Processos v

aYa

Elo entre N @
Estratégia e
Capacidade de
L Processos U

Papéis e
Responsabilidades
nos Processos

Elo entre Métricas
e Desempenho de
Processos

Arquitetura
Corporativa de
Processos

Padrdes
Relacionados ao
Processo

Medicdes em
Processos

o ) D
Conformidade no
Gerenciamento de
Processos

Clientes e
Stakeholders de
Processos

@ @ D )
Alinhamento Tecnologia da
. . Governanca ~
Estrategico Informagao
- A 4 \ J
Planejamento de Tnm_a?a i) Desenho e
Decisdo no

Modelagem de
Processos

Implementacdo e
Execucdo de
Processos

Monitoramento e
Controle de
Processos

Melhoria e
Inovacdo de
Processos

Programa de
Gestdo de
Processos em
Projetos

apeppede) ap sealy

Figura 4: Os seis elementos chave e suas areas de capacidade.
Fonte: Traduzido e Adaptado de Rosemann e Vom Brocke (2015, p. 111).
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A unido de todos os elementos chave (fatores) apresentados e a escala de niveis de
maturidade, acrescidas de um nivel correspondente ao escopo organizacional de aplicacdo da
avaliacdo de maturidade (toda a instituicao, divisbes departamentais etc.), resultam na matriz
multinivel que resume o BPMMM. A Figura 5 apresenta a representacdo grafica do modelo de
Rosemann e De Bruin (2005).

A=
=
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Maturidad 3. Dtimizado o| = Legenda
daturigaae
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2. Repetivel 2|5 |E
R
. inicial I 'EE\: =
a & /e (= NS E
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4 |2 2 s | 3 |€E
Fator = /

Figura 5: Representacédo grafica do BPMMM.
Fonte: Traduzido e Adaptado de Rosemann e De Bruin (2005, p. 7).

2.6.2 BPR Maturity Model (BPRMM)

A reengenharia de processos de negdcio (em inglés, Business Process Reengineering),
ou apenas BPR, apareceu na literatura cientifica de década de 1990 como uma abordagem para
a melhoria de performance organizacional (HAMMER, 1990; DAVENPORT; SHORT, 1990).
Davenport e Short (1990) conceituam o BPR como a anélise e elaboragéo de fluxos de trabalhos
em uma instituicdo e entre varias delas. Hammer e Champy (1993) o avaliam como uma
alteracdo no modo de pensar dos processos de trabalho, com o objetivo de diminuir custos,
melhorar a qualidade e a velocidade na prestacdo de servigos.

Cinco linhas de orientacdo sdo apresentadas como essenciais por Maull, Tranfield e

Maull (2003) para o sucesso na implementacdo do BPR: (1) abordagem no nivel estratégico;
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(2) integracdo das métricas de desempenho; (3) criacdo de uma arquitetura de processos de
negocios; (4) envolvimento dos fatores humanos e organizacionais; e (5) posicionamento da
area de TI. A partir destes cinco temas, foram definidas dez dimensdes que permitem entender
0 grau de aderéncia dos projetos de BPR da organizacdo. Esta relacdo de dimens@es se torna

mais bem compreendida a partir do Quadro 2.

Grau de maturidade

Temas Dimensoes
Mais baixo Mais alto
Estratégia local / (1) envolvimento local (5) envolvimento
Abordagem no nivel interdepartamental institucional

Integragio das métricas
de desempenho

estratégico Estratégia quanto as (1) apenas competéncias (5) competéncias internas e
competéncias externas externas
Meétricas de (1) localizadas (5) estratégicas
desempenho

Foco em custo

(1) baixo foco em redugio
de custos

(5) alto foco em redugéo de
custos

Melhoria de servigos

(1) baixo foco em servigos

(5) alto foco em servigos

Cria¢do de uma
arquitetura de
processos de negdcios

Arquitetura de (1) néo ha arquitetura (5) arquitetura amplamente
processos: definicio disponivel
Arquitetura de (1) isolada em unidades (5) sistémica

processos: distribuiciio

Envolvimento dos
fatores humanos e

Reconfiguracio
organizacional

(1) manutengdo da
configuragéio existente

(5) mudanga da configuracéo
existente

de TT

. Mudanga cultural (1) manutengdo da cultura | (5) mudanga da cultura
organizacionais . .
quanto ao BPR existente existente
Posicionamento da area .. 1) ndo contribui 5) é um facilitador
Participagio da T1 @ %)

Quadro 2: Temas e Dimensdes do Modelo de Maturidade em BPR.
Fonte: Adaptado de Maull, Tranfield e Maull (2003, p. 599-603).

Assim como outros modelos, O BPRMM também foi implementado com base em uma
graduacdo de cinco niveis, proposta pelo CMM (PAULK et al., 1993). Este modelo de
maturidade se mostrou bastante Gtil como fonte para pesquisas empiricas sobre o BPM
(ROGLINGER; POPPELBUR; BECKER, 2012).

A evolucdo de maturidade em BPR foi descrita pelos autores do modelo (MAULL,;
TRANFIELD; MAULL, 2003); conforme as cinco posicOes descritas a seguir:

e Grupo 1 (menor nivel de maturidade): institui¢cfes que ainda se encontram na fase
de planejamento de projetos de BPR. Decisdes sobre a estratégia apropriada e quais
0s tipos de projetos a serem implementados ainda ndo foram tomadas.

e Grupo 2: o programa de implantagdo dos projetos de BPR néo estd mais sendo
definido, e sim, encontra-se em execuc¢do. Implementagdes selecionadas pela

organizacéo ja devem estar em andamento.
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e Grupo 3: a execucdo do roteiro de implantagdo dos projetos de BPR foi finalizada
ou esta proxima deste status.

e Grupo 4: Finalizado o projeto corporativo de BPR, a instituicdo deve estar
captando todo o aprendizado obtido com o processo de implantagéo.

e Grupo 5 (maior nivel de maturidade): as avaliacdes e o aprendizado obtidos
anteriormente devem estar sendo efetivamente empregados na reengenharia do
negdcio como um todo (MAULL; TRANFIELD; MAULL, 2003).

2.6.3  Business Process Maturity Model (BPMMFisher)

A perspectiva de maturidade na gestdo de processos de negocio, apresentada por
Fisher, resulta num modelo cuja contribui¢do ocorre majoritariamente do mercado, e ndo dos
modelos académicos previamente estabelecidos. Trata-se de um modelo multidimensional e
ndo-linear que foi concebido de forma que se mostrasse uma representacdo simples de ser
aplicada por qualquer um e que, ao mesmo tempo, pudesse prover informaces suficientes para
as instituigdes que ousassem gerar mais valor agregado (FISHER, 2004).

A primeira dimensdo do modelo proposto por Fisher é delineada por cinco
componentes que conseguem representar grande parte das organizac6es de negécio, sendo elas:
estratégia, controles, processos, tecnologia da informacao e pessoas. O autor as denomina como
as “cinco alavancas de mudanga” (FISHER, 2004, p. 1).

Em certa medida, as “cinco alavancas de mudanga” do modelo de Fisher (2004) podem
ser comparadas aos fatores (ou elementos chave) propostos posteriormente por Rosemann e de
Bruin (2005). A ideia central dos modelos esta em identificar caracteristicas representativas de
uma organizacdo, a partir das quais seja possivel a compreensdo de sua maturidade quanto a
gestao de seus processos.

Este modelo segue a mesma tendéncia ja destacada pelo CMM (PAULK et al., 1993)
de trabalhar a maturidade em BPM a partir de cinco niveis, de 1 a 5, sendo o nivel 1 0 menor e
0 5 0 mais alto grau de maturidade. Porém, neste caso, aplica-se uma nomenclatura especifica
para cada desses niveis, resultando-se na seguinte escala: nivel 1 — organizacéo em silos, nivel
2 — taticamente integrada; nivel 3 — dirigida por processos, nivel 4 — organizacdo otimizada, e
nivel 5 — rede de operagdo inteligente (FISHER, 2004).

O Quadro 3 representa, de forma detalhada, como as alavancas de mudanga devem ser

enxergadas em cada um dos niveis de maturidade propostos.
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limitados

individual ou de
equipes

Organizacao em Taticamente Dirigida por Organizagao Rede de operagéo
silos integrada processos otimizada inteligente
- Reativa as - Adaptada a - Adaptada a - Adaptada a - Capacidades
condicdes do dindmica de dindmica de dindmica de preditiva e
mercadode 1 a2 mercado para mercado para mercado para lideranca de
anos, normalmente | respostas em até 12 | respostasem 3 a6 | respostas em mercado
em resposta a um | meses meses semanas - Adaptacdo
concorrente - Integracgdes entre |- Lideranca de - Estrutura continua ao
« |- Integracdo entre | &reas para a processos em nivel | organizacional mercado em tempo
2 |as funcdes resolucédo de institucional completamente em | real
§ - Orientada a problemas - O processo de torno dos processos |- Organizacgdo, e
E eficiéncia e custo |- Integracéo inicial |negécio é o - Vantagem Seus parceiros,
COMO parceiros elemento basilar da | competitiva orientados a
organizacao oriunda de seus processos
processos - Vantagem
otimizados competitiva é
conduzida e
compartilhada
pelos parceiros
- Autoridade / - Estrutura de - Lideranga formal |- Equipes de - Equipes de
autonomia local e | gestdo hierarquica |dos processos processos processos entre
funcional - Independéncia estabelece responsaveis pelo | empresas
- N4o ha padrdes funcional dos prioridades desempenho geral | gerenciam seu
& |ou governanca em | departamentos para | - Projetos - Métricas de desempenho
© [nivel institucional [atomada de orientados por processo relevantes | - Métricas
'g' - N&o hé programa | decisdes casos de negdécio implantadas como | relevantes séo
O |[formal de avaliagdo | - PadrGes e - Métricas de as principais utilizadas pela
governanca, em processos atreladas | medidas de medicdo
nivel institucional, |ao desempenho desempenho bidirecional de

desempenho entre
parceiros

- Processos de
negocio estaticos

- Silos funcionais
- Silos geograficos

- Reengenharia de
processos limitada
e coordenacgdo

limitada de tarefas

- Transi¢do
completa do foco
funcional para o
foco em processos,

- Integracdo total
de processos por
toda a organizagdo
- Comprometida

- Integracdo total
de processos com
todo o ecossistema
- Processos chave

de mudanca

- Eu faco meu
trabalho, vocé faz o
seu

interdepartamentais
de negdcio e de
suas dependéncias

execucao

o |- Focono entre areas incluindo a com o programa de | fluem
§ departamento - Sistemas de estrutura melhoria continua | perfeitamente entre
© |- Comunicagéo informacéo organizacional e de processos as instituicdes
8- | informal dentro das | conduzem as avaliacdes de - Terceirizagdo dos
unidades definicGes de desempenho de processos ndo-
processos processos chave, com reducéo
- Orientacdo por de custo e melhoria
processos da qualidade
- Especialista no - Equipe com - Lideres de - Organizacdo - Selecéo de
negocio membros de vérias | processos definem, [enxuta com foco parceiros incluem
- Cultura adversa e | areas (comumente |entregam e em otimizar a atributos culturais e
desconfianca mutua | liderados pela TI) [ melhoram os definicdo e de processos
§ - Ndo ha - Entendimento processos chave execucao dos - Treinamento
2 [ procedimento limitado das - Foco das equipes | processos continuo de
& |formais de gestdo | necessidades da alta qualidade de | - Treinamento processos para 0s

continuo de
processos para 0s
colaboradores

colaboradores e
parceiros
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integrac&o entre
areas funcionais
(foco nos sistemas)
Quadro 3: O Modelo de Maturidade em BPM (BPMMFisher).
Fonte: Traduzido e Adaptado de Fisher (2004, p. 6).

- Sistemas -Alavancagem de |- Tl d& suporte as |- Utiliza solugBes |- Utiliza solucGes
2 | independentes ERP para inciativas da equipe | baseadas em BPM [ baseadas em BPM
& |- llhas de integracdo entre lider de processos | para automatizar a |para automatizar a
g automacéo areas funcionais - Consolidagdo do | execucdo, controle |execucdo, controle
%= |- Integracéo apenas |- Integragéo sistema para gestdo | e monitoramento | e monitoramento
s | de funcdes internas [ pontual com dos processos e da | dos processos em | dos processos em
'g - Sistemas parceiros informac&o toda a organizagdo |todo o ecossistema
;.; corporativos - Tl lidera as
< | legados iniciativas de
c
8

2.6.4  Process and Enterprise Maturity Model (PEMM)

Micheal Hammer foi o responsavel pela publicacdo de um modelo de avaliacdo de
maturidade organizacional em gerenciamento de processos de negdcio em abril de 2007, o
Process and Enterprise Maturity Model - PEMM (HAMMER, 2007).

O trabalho em questdo foi resultado de cinco anos de desenvolvimento junto a
organizacg0es, cujo fruto € um pouco diferente daqueles demonstrados até o0 momento neste
referencial tedrico. O modelo em questdo apresenta uma diferenciacdo entre maturidade de um
processo e maturidade de uma empresa (POWER, 2007).

De acordo com Power (2007, p. 1), o modelo elaborado por Hammer apresenta cinco
“facilitadores” a serem avaliados para que compreenda a maturidade de um processo
(elaboracédo, executores, proprietario, infraestrutura e métricas). Quanto a empresa, ou area de
negdcio, a ser considerada, o PEMM observa quatro “capacidades” (lideranga, cultura,
experiéncia e governanga). Para orientagdo do processo avaliativo, os facilitadores e as
capacidades foram subdivididos em 26 elementos, sendo 13 para maturidade de processo e 13

para maturidade de empresa, e ficam mais bem explicados no Quadro 4.
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Avaliacio de Maturidade do(a) ... Elementos

Propésito

Elaboracdo Contexto
Documentacio
Conhecimento
Executores Habilidades
Comportamento
Identidade

Proprietario Atividades

Autoridade

Sistemas de Informacio
Sistemas de Recursos Humanos
Definicdo

Utilizacdo

Consciéncia
Alinhamento
Comportamento

Estilo

Trabalho em equipe
Foco no cliente
Responsabilidade
Atitude voltada a mudanca
Pessoas

Metodologia

Modelo de Processos
Governanca | Accountability
Integracdo

Processo

Facilitadores

Infraestrutura

Métricas

Lideranca

Empresa Cultura

Capacidades

Experiéncia

Quadro 4: O PEMM, seus facilitadores e capacidades.
Fonte: Adaptado de Hammer (2007, p. 115-120).

Diferente de outros modelos de maturidade inspirados no CMM (PAULK et al. 1993),
que baseiam em uma escalada incremental de cinco niveis de maturidade, o PEMM apresenta
quatro “niveis de for¢a” para cada elemento, cada nivel sendo representado por uma afirmagéo.
De forma simplificada, a avaliacdo de maturidade se traduz em interpretar o quanto (em pontos
percentuais) cada afirmacédo corresponde a realidade do processo e/ou empresa naquele quesito
(HAMMER, 2007, p. 115).

Tarhan, Turetken e Reijers (2016) ressaltam que o PEMM possui apenas
caracteristicas descritivas basicas, diferentes do BPMMFisher e do BPMMOMG, que as
apresentam mais forca. A principio, 0 PEMM é entendido como um modelo de diagndstico,
pois ele descreve como varios aspectos organizacionais influenciam no estagio de maturidade
dos processos, porém ndo apresenta um caminho a ser seguido pela instituicdo, caso ela queira
alcancar niveis maiores de maturidade. O autor destaca ainda que o PEMM é um modelo que

oferece um bom desenho para a realizacdo de auto avaliacGes.
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Business Process Maturity Model - OMG (BPMMOMG)

Este modelo para avaliagdo do nivel de maturidade em BPM foi elaborado pela Object

Management Group (OMG), um consércio internacional voltado para o desenvolvimento de

mecanismos de gestdo para empresas em todo o mundo.

Assim como outros modelos de maturidade ja estudados, 0 BPMMOMG apresenta um

ranking de 5 niveis de maturidade que representam estagios diferentes, porém incrementais, de

transformacédo organizacional, conforme evoluem os seus processos e capacidades (OMG,

2008):

Nivel 1 — Iniciado: nivel inicial de maturidade, no qual os processos de negdcio
sdo inconsistentes e sdo motivados exclusivamente por acfes ad hoc das pessoas
da organizacéo.

Nivel 2 — Gerenciado: ocorre quando a gestdo institui meios para que as unidades
de trabalho executem tarefas de forma repetivel, com o objetivo de evitar
retrabalhos indesejados. Neste estdgio, as unidades ainda executam 0s
procedimentos de forma diferente umas das outras.

Nivel 3 — Padronizado: a elaboracdo de processos comuns e padronizados, com
base em melhores préaticas, passa a orientar e dar suporte as mais diferentes
necessidades institucionais. Esses padrdes passam a ser basilares para o
aprendizado institucional e ocorre a introducdo de indicadores de processos.

Nivel 4 — Previsivel: os processos de trabalho, e a sua dindmica de funcionamento,
passam a ser retroalimentados pelas equipes que o executam. A mensuracao do
desempenho dos processos passa a permitir a previsao de resultados das atividades
e suas variagoes.

Nivel 5 — Inovativo: alcancados os estagios anteriores, a organizacdo passa a
buscar nas acOes de gestdo de inovacdo e na melhoria continua as capacidades

necessarias para a conquista dos objetivos de negdcio (OMG, 2008).

O BPMMOMG apresenta um modelo de orientacdo atraves do qual novas areas de

processos precisam ser implementadas em cada nivel de maturidade. Estas areas podem

representar unidades organizacionais formais ou apenas grupos interdisciplinares de
colaboradores (ROGLINGER; POPPELBUR; BECKER, 2012).
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2.6.6  Avaliacéo e Comparacéo entre Modelos de Maturidade em BPM

Os modelos de maturidade apresentados nesta pesquisa foram objeto de destaque em
revisdes de literatura realizadas por varios autores, em diferentes abordagens que permitiram a
sua avaliacdo e comparacdo, sem que o mérito da qualidade dos modelos colocados em questéo.
Roglinger, Poppelbul e Becker (2012) apresentam um trabalho comparativo por meio
do qual os modelos estdo descritos em trés grupos aninhados de caracteristicas: principios
basicos, principios para um propoésito descritivo de uso e principios para um proposito

prescritivo de uso. A Figura 6 elucida a relacdo entre esses grupos.

3. PRINCiPIOS PARA UM PROPOSITO PRESCRITIVO

DP 3.1. Medidas de aperfeigoamento para cada nivel de maturidade (e nivel de granularidade)
DP 3.2. Calculo de decisdo para sele¢do de medidas de aperfeicoamento

DP 3.3. Metodologia de adogao de grupos alvo

2. PRINCIPI10S PARA UM PROPOSITO DESCRITIVO

DP 2.1. Critérios intersubjetivamente verificaveis para cada nivel de maturidade (e nivel de
granularidade)

DP 3.2. Calculo de decisdo para selegdo de medidas de aperfeigopamento

DP 3.3. Metodologia de avaliagdo de grupos alvo

1. PRINCIPIOS BASICOS

DP 1.1. Fornecimento de informagdes basicas

DP 1.2. Definicdo de constructos centrais de maturidade e maturacdo
DP 1.3. Definigdo de constructos centrais de dominio de aplicagdo

DP 1.4. Documentagdo de grupos alvo

Figura 6: Estrutura de principios para modelos de maturidade.
Fonte: Traduzido e Adaptado de Péppelbul? e Réglinger (2011, p. 6-7).

De forma geral, os modelos de maturidade cumprem os requisitos preconizados pelos
principios basicos propostos nessa abordagem. Todos eles apresentam estruturas baseadas em
estagios de desenvolvimento, niveis de granularidade e ndo estéo limitados a um tipo especifico
de organizagdo (por exemplo, industria ou setor publico). Quanto aos principios para uma
aplicacdo descritiva, os modelos se mostram adequados a determinar o estado atual (as is) de
uma instituicdo. Apesar disso, em alguns casos (como no BPMMM), seus critérios de avaliacdo
ndo sdo comumente expostos de forma objetiva e estruturada, dificultando a realizagéo de auto
avaliacdes. Ao se avaliar os modelos de maturidade diante de um propdsito prescritivo, ha
pouca ades&o a esse conceito. Neste nivel, destaca-se apenas 0 BPMMOMG, pela abordagem

de préticas especificas a serem implementadas em cada nivel, e 0 PEMM, pelas explicacdes
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objetivas de como aplica-lo para uma abordagem prescritiva. (ROGLINGER; POPPELBUR;
BECKER, 2012).

Em uma abordagem distinta, Nobrega, Oliveira e Reboucas (2015) apresentam uma
analise comparativa de modelos de maturidade em BPM baseadas em caracteristicas que as
diferenciam ou convergem, sem que os modelos sejam classificados como mais ou menos
abrangentes, como na proposicéo de Roglinger, Poppelbul® e Becker (2012). Os pesquisadores
abordam o conceito de maturidade, o objetivo de modelo, a quantidade de niveis, elementos
avaliados, técnicas de avaliagdo, 0 menor e 0 maior nivel de maturidade, além dos pontos de
destaque e de melhoria.

Quatro dos cinco modelos de maturidade minudenciados neste referencial teérico
foram avaliados. O BPMMM, de Rosemann e De Bruin (2005) e o BPMMOMG (OMG, 2008)
foram entendidos pelos pesquisadores como 0s mais abrangentes, intuitivos e faceis de serem
aplicados. No caso do BPMMM, este resultado foi impulsionado pela “utilizacdo de técnicas
quantitativas para mensurar e avaliar a inciativa de BPM, o que aumenta a validade dos dados”
e pelo conjunto de elementos avaliados (alinhamento estratégico, governanca, Tl, métodos,
cultura e pessoas), que permitem um olhar bastante amplo sobre a instituicdo (ROSEMANN;
DE BRUIN, 2005, p. 6). Quanto ao BPMMOMG, esta conclusdo dos pesquisadores veio
também por abordar elementos chave da organizacdo em seu processo avaliativo, mas
principalmente por direcionar o crescimento da maturidade por meio de melhores praticas, com
ensinamentos objetivos de como realiza-las (NOBREGA; OLIVEIRA; REBOUCAS, 2015).

Van Looy (2014) trouxe outra perspectiva ao realizar a comparacdo entre modelos.
Tratou-se de um estudo de grande magnitude, por meio da analise de 69 modelos de maturidade
em processos de negécio, no qual a autora ndo pretendeu estabelecer um ranking entre eles.
Esta experiéncia buscou a identificacdo das areas de capacidade abordadas por todos 0s
modelos, de forma a classifica-los, ao final, em 9 tipos de maturidade em BPM.

O principal resultado da pesquisa foi a criacdo de um instrumento pratico que propicia
auxilio aos usuarios das organizac¢des na escolha de um modelo de maturidade para seu proprio
uso e avaliagdo. O BPMM (Business Process Maturity Model) Smart-Selector®, fruto desta
pesquisa, é guiado por uma estrutura de tomada de decisdo que processa as respostas do usuario
sobre a organizacdo e, por meio delas, identifica 0 modelo mais adequado a ser utilizada naquele

contexto de instituicdo como um todo ou de processos isolados (VAN LOOY, 2014).

3 Disponivel em: http://smart-selector.amyvanlooy.eu/. Acesso em: 27 jul. 2020.



53

Apresentados 0s modelos de maturidade em BPM, suas caracteristicas,
particularidades, além das comparacfes entre eles, passa-se a discussdo de como as préaticas
relacionadas a abordagem de gestdo por processos de negdcio podem ser importantes ao

controle e a governancga, com vistas aos resultados almejados pelas instituicdes pablicas.

2.7 Importancia do BPM nas Institui¢cGes Publicas

Estruturas governamentais vém adotando, de forma sistematica, praticas para a gestdo
de seus processos de negdcio baseada em BPM sabendo que essa estratégia as auxilia no
controle e governanca de seus processos complexos, fundamentados na entrega de valor ao
cidadédo (BANDARA et al., 2018).

O BPM tem sido considerado, nas Ultimas décadas, uma das abordagens mais
assertivas na busca pela melhoria dos servicos por permitir a analise, customizacdo,
gerenciamento e controle dos processos de negécio de uma instituicdo (GABRYELCZYK;
ROZTOCKI, 2017).

A preocupacdo em se ter entregas orientadas a servi¢os/processos é uma grande aliada
no alinhamento entre acdes de governo e 0s anseios dos cidaddos, empresas pertencentes ao
setor regulado, além dos proprios interessados do meio politico (FETTKE; ZWICKER; LOOS,
2015).

Para Ziemba e Oblak (2013), a implementacio de BPM nas instituicdes
governamentais demonstram a iniciativa de transformacdo através da reengenharia e de
melhoria dos processos intrinsecos, de forma que isso se reflita na prestacdo de servicos a
sociedade civil, setor regulado e aos proprios servidores publicos.

O patrocinio do nivel estratégico de gestdo de uma instituicdo e um treinamento
adequado aos servidores podem ser evidenciados como facilitadores para a evolugdo de
iniciativas de BPM. A atuacdo desses patrocinadores se traduz em evidenciar a camada tatica e
operacional a importancia do BPM em suas equipes, enquanto os programas de treinamentos
introduzem o uso das tecnologias que déo suporte a sua implementacdo (VALENCA et al.,
2013).

Um aspecto bastante positivo na implementacdo de iniciativas de BPM nas institui¢des
publicas é o aumento no nivel de governanca sobre seus processos. Segundo Kirchmer (2009),
uma estrutura de governanga em BPM permite fornecer a organiza¢do um guia de referéncia,

distribuindo as unidades de negdcio a autoridade para o desempenho de suas atribuicdes e, ao
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mesmo tempo, o nivel de responsabilidade necessario para o adequado funcionamento dessas
Iniciativas.

A compreensdo de nivel de maturidade de uma instituicdo publica, quanto aos seus
processos de negdcio, passa, entre outras etapas, por um exame baseado nas acdes de
governanga de processos verificadas na organizagdo. O desenvolvimento dessa governanca
passa por uma gama de indicadores-chave (KPIs) e métricas de custo, qualidade e
produtividade, a serem estrategicamente construidas e aferidas nos niveis de seus subprocessos
(KIRCHMER, 2009).

2.7.1  Fatores criticos de sucesso na abordagem por processos

Segundo Trkam (2010), o alcance dos objetivos institucionais na abordagem do
gerenciamento de processos de negdcio pode ser experimentado a partir da observacéo de trés
caracteristicas: a sinergia entre ambiente de negocios e processos de negocio, a garantia de
esforgos continuos que mantenha os beneficios conquistados pelo BPM e o alinhamento entre
processos de negocio e tecnologia da informacéo.

A perspectiva de alinhamento entre os objetivos da organizacéo e seus processos, com
base na teoria contingencial, aponta para o alinhamento estratégico, os investimentos em TI, a
capacidade de mensuracdo do desempenho dos processos e 0 nivel de especializacdo do corpo
funcional como os principais fatores criticos de sucesso neste quesito (TRKMAN, 2010).

Segundo Rhee e Mehra (2006), manter um elo constante entre a estratégia competitiva
e as funcBes operacionais de uma organizacdo € fundamental para o sucesso de uma
implementacdo cujos esforgos possuem foco em BPM. Os investimentos em Tl devem ser
vistos como um aspecto basilar para o sucesso, porém o mero uso de tecnologias de informacéo,
mesmo que de vanguarda, por si s6, ndo traz a organizacdo uma vantagem competitiva
significativa. A melhoria provida pelos aspectos tecnoldgicos precisa respeitar a consonancia
entre a estratégia organizacional e 0 BPM (TRKMAN, 2010; CHAE; YEN; SHEU, 2005).

Outro ponto a ser considerado é a existéncia de métricas processuais que permitam a
afericdo de tempo, custo, qualidade, produtividade, entre outros parametros. Os resultados de
uma mensura¢do adequada conferem ao processo a capacidade de “conhecer os requisitos dos
clientes, melhorar o ciclo de vida dos processos, diminuir custos e melhorar a consisténcia de
suas respostas” (LEE; DALE, 1998, p. 216-217). A especializacdo dos colaboradores também
merece destaque. Segundo Trkman (2010), funcionarios especializados conseguem agregar
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maior qualidade ao processo devido a sua agilidade em desenvolver uma rotina de trabalho e
adequa-la ao processo, se comparado a um colaborador generalista.

Mudancas organizacionais e suas implementa¢des visando ganhos rapidos ao negécio,
além da defini¢ao de “donos de processos” ajudam a definir o caminho do sucesso (TRKMAN,
2010, p. 128). As mudancas sdo essenciais a organizac0es cujas unidades departamentais ainda
persistem em funcionar como silos, impedindo a compreensdo ponta a ponta de um processo
de negdcio (PEPPARD, 2000). A devida atribuicdo dos processos a seus donos auxilia a
descentralizar a responsabilidade sobre a sua operagdo. Como o dono do processo o representara
diante da organizacdo, ele precisa ocupar uma posicdo de lideranca relativamente alta e estar
familiarizado com sua rotina de funcionamento (ZABJEK; KOVACIC; STEMBERGER,
2008).

Do ponto de vista da sinergia entre tecnologia da informacéo e processos de negdcio,
da-se destaque as iniciativas de padronizacdo, automatizacdo e adocdo de aplicacGes
transversais em ambito corporativo, como a implantacao de sistemas ERP (TRKMAN, 2010).

De forma sistémica, Syed et al. (2018) compila, em uma revisdo de literatura sobre o
tema, 14 fatores criticos de sucesso verificados para a implementacéo de estratégias baseadas
em BPM no setor puablico. O Quadro 5 apresenta as defini¢cbes adotadas pelos autores, em

ordem da mais discutida para a menos discutida.

Fator Critico de

Sucesso Definicdo Adotada

Compromissa da alta
administracdo e
compreensdo do BPM

Envolvimento ativo da alta geréncia no projeto de implementacdo, com provisdo
de recursos, motivacao, aceitacdo de riscos, perseveranga e lideranga.

Estratégias, canais e métodos organizacionais para permitir a troca eficaz, clara e

Comunicacéo . ; - .
precisa de informacdes relevantes entre as partes interessadas.

Estratégias de monitoramento, medicdo e mitigagdo para, de forma eficaz, preparar
e superar o impacto potencial de mudangas em ambientes internos e externos sobre
pessoas e processos em uma organizagao.

Preparo para a mudanca
organizacional

Envolvimento e suporte | Uma abordagem sistematica que contempla a participagcdo dos stakeholders e
de stakeholders e clientes para monitorar e identificar continuamente as necessidades do sistema e
clientes servigo, com vistas a melhoria do processo.

Escolha da equipe de Uma unidade multifuncional consistente, qualificada com técnicas de gestdo
BPM relevantes para liderar a implementacdo do BPM em uma organizacéo.

Funcionarios resistentes & mudanca, afligidos pelos efeitos dos resultados

Resisténciaamudanca | o). cionadas a implementacdes de BPM e TI.

Um processo gerencial para garantir a delegacéo de autoridade e responsabilidade,

Fortalecimento necessarias a equipe principal de BPM.
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Infraestrutura fisica de hardware, arquiteturas de sistema, sistemas de informacéo,
Infraestrutura de TIC politicas e padrdes de tecnologia e processos de gerenciamento necessarios para a
coleta e disseminagédo continua de informagoes.

Apresentacdo de um sistema central de valores, crencas e condutas compartilhadas

Cultura . - R
que diferenciam aquela instituicao.

Uma abordagem robusta de gerenciamento de projetos e de desenvolvimento de
habilidades interpessoais, de lideranca, planejamento, financas, comunicacdo,
negociacdo e gestdo de mudancas para os funcionarios envolvidos nos projetos de
BPM.

Habilidades em
Gerenciamento de
Projetos

Iniciativas de treinamento e desenvolvimento para desenvolver a competéncia
Consciéncia de TIC técnica dos servidores publicos, a fim de capitalizar o uso potencial dos sistemas
de TIC.

Praticas e politicas de gerenciamento, alcance de gestdo e procedimentos
operacionais padrdo para orientar as operacdes de TIC e projetos de BPM em uma
instituicdo de governo.

Governanga de Tl e
BPM

Visdo estratégica, missdo, metas e planos operacionais de TIC de uma institui¢do
publica, alinhados aos objetivos politicos e sociais estabelecidos pela lideranca
governamental.

Clareza estratégica e
alinhamento

Macro fatores politicos, sociais e econdmicos globais e locais que possam gerar um
esfor¢o de transformacéo do setor publico.

Quadro 5: Definicdes dos fatores criticos de sucesso no setor publico.
Fonte: Traduzido e Adaptado de Syed et al. (2018).

Fatores externos

2.7.2  Barreiras na implementacao das estratégias de BPM

Segundo Alves et al. (2018), uma consideravel barreira identificada no setor publico,
em especial, o brasileiro, é a cultura arraigada de se preferir as praticas ja tradicionalmente
estabelecidas nas institui¢fes a inovacdo. O fato de os servidores publicos se encontrarem em
um contexto de estabilidade de emprego potencializa 0 medo e a resisténcia a mudanca e acaba
se tornando um entrave cuja transposi¢ao passa principalmente por um grande apoio da alta
administracdo dos 6rgaos engajados em sua implementacdo. Essa resisténcia também pdde ser
observada em servidores que temem a perda de autoridade e do poder de escolha, em razéo da
incorporacdo de tecnologias de informacdo e comunicacdo (MEIER; BEN; SCHUPPAN, 2013,
SYED et al., 2018).

Outro ponto observado como diferencial na implementacdo do BPM em uma
instituicdo publica esta na sua razdo de existir. Enquanto a misséo e visdo de uma organizagao
privada detém seu foco na lucratividade e em otimizar o retorno sobre 0s investimentos, a
publica o faz objetivando resultados a sociedade e ao interesse publico, muitas vezes dificeis
de se quantificar (SYED et al., 2018).

Weerakkody, Janssen e Dwivedi (2011) identificaram, por meio de estudos de casos

realizados com a Holanda e o Reino Unido, que o ponto de entrada nesta estratégia de
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transformacéo precisou ser o redesenho da organizagdo funcional em silos e estritamente
orientada por suas hierarquias. A mudanca cultural com foco no usuario dos servigos publicos
permitira viabilizar uma organizacdao dirigida por suas demandas.

A escolha adequada de uma equipe especializada, a0 mesmo tempo, na tematica de
BPM e nas ferramentas tecnoldgicas que a cercam também pode ser vista como uma barreira.
A caréncia de profissionais capacitados em Tl com experiéncia em implementacdo de
estratéegias de BPM e programas de governo eletrénico (e-Government) é vista com
preocupacdo quanto a expectativa de aumento da maturidade organizacional de uma instituicao
de governo (ALGHAMDI; GOODWIN; RAMPERSAD, 2014).

Embora néo se caracterize exatamente como um entrave em qualquer condig&o, fatores
socioecondmicos externos como orcamento publico, estrutura politica e grau de instrucdo pode
dificultar o avanco da transformacéo por meio do BPM (SYED et al., 2018). Assim como altos
niveis de pressdo externa podem impactar positivamente a implantacdo de tecnologias em
organizagBes governamentais, os varios fatores externos ao ambiente organizacional ja
apresentados podem afetar de forma substancial e, em certa medida, prejudicar a
implementacao do BPM (KAMAL, 2006; WONG et al., 2013).

Explanados os pontos concernentes a revisdo bibliografica, que culminou na
elaboracdo deste referencial tedrico, que subsidia este estudo, passa-se entdo ao contexto
metodoldgico utilizado como norte direcionador pelo pesquisador.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresentard as definigdes realizadas pelo pesquisador quanto a
metodologia utilizada ao longo deste trabalho, para que pudessem ser atingidos os seus
objetivos.

Serd discutido, ao longo deste capitulo, 0 método do estudo de caso Unico e 0s
procedimentos adotados para a conducdo da pesquisa. Adicionalmente, serdo apresentadas as

limitacGes identificadas na metodologia descrita.

3.1 Estratégia de Pesquisa

Segundo Vergara (2016, p. 73), uma investigacdo cientifica deve informar o seu leitor
o0 tipo de pesquisa a ser realizado, levando em consideracdo dois critérios béasicos: a sua
classificacdo (a) “quanto aos fins” e (b) “quantos aos meios”.

Compde o objetivo principal deste estudo, compreender o impacto da transformacéo
digital no nivel de maturidade de uma instituicdo publica, quanto a gestdo de seus processos de
negdcio, por meio da técnica de estudo de caso Unico. Desta forma, é pertinente dizer que,
conforme Vergara (2016, p. 74), quanto aos fins, este trabalho pode ser enquadrado como uma
pesquisa descritiva. A autora destaca que este tipo de pesquisa trata basicamente de expor
“caracteristicas de determinada populagao ou de determinado fendmeno”. Ainda, conforme a
autora, a pesquisa descritiva ndo parte de um pressuposto onde os fendmenos analisados
precisam ser explicados, porém esta explanacdo pode acompanhar a investigacao.

Adicionalmente, outro ponto a ser destacado nos objetivos secundarios corrobora para
a sua identificacdo também como pesquisa exploratoria: é a intencdo do pesquisador em
investigar uma instituicdo puabica, em outas palavras, explorar suas caracteristicas
organizacionais, quanto ao seu estagio de maturidade em BPM. Conforme Yin (2010), um
estudo exploratério intenta em identificar questdes de pesquisa ou procedimentos a serem
abordados pelo pesquisador.

Quantos aos meios de investigacdo, este trabalho pode ser caracterizado como uma
pesquisa de campo. A andlise de registros e documentos produzidos no contexto da instituicdo
pubica alvo desta pesquisa 0 enquadra adicionalmente como uma investigacdo documental.
Ademais, a caracteristica de aprofundamento exclusivo no contexto de uma instituicdo publica

viabilizou a aplicacéo do estudo de caso Unico (VERGARA, 2016).
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3.2 Método de Estudo de Caso

O estudo de caso como um método de pesquisa € definido por Yin (2010) como uma
investigacdo empirica em profundidade em um fenémeno contemporaneo, no seu real contexto,
considerando-se que os limites entre contexto e fendbmeno ndo podem ser claramente
evidenciados.

Yin (2010) apresenta trés condicdes a serem consideradas na escolha de uma estratégia
de pesquisa: (a) o formato da questao de pesquisa proposta, (b) o quanto o pesquisador precisa
ter controle sobre os eventos comportamentais e (c) o foco em eventos contemporaneos, ao

invés de historicos. O Quadro 6 detalha os métodos viaveis diante dessas condicdes.

Requer Controle

Formato da Questao Foco em Eventos
Método dos Eventos
de Pesquisa Contemporineos?
Comportamentais?
Pesquisa Experimental Como, por que? Sim Sim

Quem, o que, onde,
Levantamento tipo survey Nio Sim
quantos, quanto?

] ] Quem, o que, onde, _ )
Analise de Arquivos Nio Sim/Nio
quantos, quanto?

Pesquisa Historica Como, por que? Nio Nio

Estudo de Caso Como, por que? Nio Sim

Quadro 6: Condigdes Relevantes para Diferentes Métodos.
Fonte: Traduzido de Yin (2010, p. 29).

Dé-se destaque, neste momento, ao formato da questdo de pesquisa. Questionamentos
dos tipos “como” e “por que”, aliados a ndo necessidade de controle dos acontecimentos
relacionados a um evento contemporaneo, inserido em seu proprio cotidiano, proporcionam
uma situacdo adequada ao emprego da estratégia de pesquisa do estudo de caso (YIN, 2010, p;
29).

Ao se avaliar o problema de pesquisa a ser explanado neste estudo, a proposi¢do do
pesquisador sugere compreender “como” a transformacéo digital em uma instituicdo publica
pode contribuir para a sua maturidade na gestao de processos de negdcio. Quanto ¢ analisada a
luz da forma da questéao, conforme Yin (2010), o método de estudo de caso mostra-se adequado

aos fins desta pesquisa.
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Ainda, considerando que o fendmeno em investigacdo se trata de um evento
contemporaneo, sob o qual ndo ha exigéncia de controle sobre o seu comportamento, fica
reforcada como pertinente a estratégia de pesquisa adotada.

Complementarmente, com base em Yin (2010), este estudo de caso pode ser
classificado como descritivo e exploratdrio. Primeiro, esta pesquisa se presta a “descrever” o
comportamento e a maturidade de uma instituicdo publica quanto aos seus processos de
negocio. Em segundo lugar, porém ndo menos importante, o estudo busca identificar projetos
que possam ter impulsionado a transformacdo digital na instituicdo, alem de “explorar” a
possivel relagdo existente entre esses projetos de TIC e a maturidade da instituicdo em BPM.

Yin (2010) propde que o contexto geral de um projeto de pesquisa, aliado as suas
unidades de analise definem o tipo de projeto no qual determinado o estudo melhor se enquadra,
podendo ser: um projeto de caso unico (holistico ou integrado), ou ainda um projeto de casos
multiplos (da mesma forma, holistico ou integrado). A identificacdo de um Unico contexto,
representado pelo universo da instituicdo governamental estudada, sendo a Unica unidade de
analise, desenha um cenario adequado ao projeto de caso unico (holistico).

A adocdo da estratégia do estudo de caso unico é admitida por Yin (2010) diante de
cinco circunstancias especificas: (a) o teste critico de uma teoria, (b) um caso extremo ou ndo
usual, (c) um caso comum, representativo, (d) revelador ou (e) longitudinal.

Sob este ponto de vista, a opcdo pelo estudo de caso Unico se mostrou apropriada, dada
a caracteristica tipica, representativa da instituicdo escolhida, por se tratar de um 6rgdo federal
cujos atributos de personalidade juridica, estrutura organizacional, distribuicdo geogréfica e
orcamento se assemelham a varias outras do Poder Executivo Federal. Desta forma, o estudo
de caso Unico permitiu o aprofundamento em vaérias areas de capacidade, possibilitando a
verificacdo da relacdo de cada uma delas com os projetos de transformacdo digital
experimentados pela instituicdo.

A qualidade de um estudo de caso pode ser estabelecida a partir de quatro testes a
serem observados pelo pesquisador. Esses testes podem ser enumerados de seguinte forma: (a)
validagcdo do constructo, identificando as medidas operacionais adequadas aos conceitos
estudados; (b) validagéo interna, estabelecendo-se um relacionamento causal, entendendo que
certas condicOes levam a outras, distintas das relagdes espurias; (c) validacdo externa,
definindo-se um dominio por meio do qual os resultados dos estudos podem ser generalizados;
e (d) confiabilidade, demonstrando que o roteiro e as atividades de um estudo podem ser
repetidos, gerando o mesmo resultado. Cabe lembrar que a validacdo interna é aplicavel ao

contexto dos estudos de caso explanatorios e causais, mas ndo os estudos exploratérios e
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descritivos. O Quadro 7 apresenta taticas que auxiliam na conformidade para os quatros testes
relacionados (YIN, 2010).

Testes Taticas do Estudo de Caso

Validagdo de constructo | Utilizar maltiplas fontes de evidéncias

e Estabelecer uma cadeia de evidéncias

o Ter pessoas chave para a revisdo do esboco de relatorio do estudo de caso

Validagio interna * Fazer a correspondéncia de padrdes

o Construir as explicagdes
¢ Abordar explicagdes contrarias

¢ Utilizar modelos logicos

Validagio externa o Utilizar teoria em estudos de casos tnicos

¢ Utilizar replicagdo logica em estudos de casos multiplos

Confiabilidade ¢ Utilizar um protocolo de estudo de caso

e Desenvolver uma base de dados do estudo de caso

Quadro 7: Taticas do estudo de caso para os quatros testes de projeto.
Fonte: Traduzido e Adaptado de Yin (2010, p. 64).

Ao se analisar essa pesquisa qualitativa diante dos elementos mencionados

anteriormente, pode-se destacar as seguintes taticas aplicadas ao longo de todo o estudo, que

possibilitaram a verificacdo da sua qualidade:

a)

b)

Validacdo de constructo: a pesquisa em questdo se utilizou de varias fontes de
dados, sendo elas entrevistas com servidores, analise de documentos oficiais e de
sitios de informacdo da instituicdo selecionada, buscando-se compreender a
relacdo entre a transformacéo digital e a maturidade do 6rgdo em BPM.
Validacdo interna: a esse estudo de caso nao se aplica a validacdo interna, em razdo
de se tratar de uma pesquisa descritiva e exploratéria. Yin (2010) ressalta que sua
aplicacdo se restringe aos casos explanatérios e causais.

Validacdo externa: a conducdo deste estudo se deu a partir da aplicacdo, na
instituicdo investigada, do BPMMM, modelo de maturidade em BPM proposto por
Rosemann e De Bruin (2005), que possibilitou a compreensdo dos estagios de
maturidade e, posteriormente, a sua relacdo com os projetos de transformacao
digital do 6rgdo. Ademais, a utilizacdo da analise de conteddo, proposto por Bardin
(1977), em conjunto com o modelo de maturidade previamente mencionado,

permitiu assegurar a validade externa da pesquisa.
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d) Confiabilidade: para o presente estudo, foi elaborado um protocolo de estudo de
caso, contendo as informagOes elementares da pesquisa, como introdugéo,
objetivos gerais e especificos, procedimentos de coleta e analise de dados, questdes
do estudo de caso e avaliacdo. Ainda, a criagdo de um banco de informacdes com
o roteiro das entrevistas, documentos coletados, e artefatos produzidos ao longo da
pesquisa corroboram com a conformidade proposta por Yin (2010), quanto a sua

confiabilidade.

3.2.1 Conducao do Estudo de Caso

Miguel (2007) propde um roteiro para a condugdo de um estudo de caso baseado em
seis etapas, as quais encontram-se representadas no Quadro 8. Essa sequéncia de atividades foi
adotada pelo pesquisador, com o propdsito de delinear e detalhar cada fase desta pesquisa

cientifica.

DEFINIR UMA €& Mapear a literatura l
(fosl\?f-g;?éif € Delinear as proposigées € Contatar os
" € Delimitar as fronteiras e COLETAR casos
TEORICA . .
grau de evolugdo 0s € Registrar os
i DADOS dados
€ Selecionar a(s) unidade(s) € Limitar os efeitos
de anélise e contatos i do pesquisador
PLANEJAR € Escolher os meios para € Produzi
o(S) coleta e analise dos dados o L;.Z'r uma
narrativa
CASO(S) € Desenvolver o protocolo Sl .
0s € Reduzir os dados
para coleta dos dados DADOS e o
€ Definir meios de controle Cons‘rrju.'r painel
i da pesquisa € |dentificar
i causalidade
€ Testar procedimentos de
CONDUZIR inacs € Desenhar
aplicacdo GERAR —esennal »
TESTE - ) implicagcées tedricas
€ Verificar qualidade dos dados RELATORIO
PILOTO Prover estrutura p/
Fazer os ajustes necessarios S
| replicacédo

Quadro 8: Conducéo do Estudo de Caso.
Fonte: Extraido de Miguel (2007, p. 221).

Em um primeiro momento, foram realizadas a revisdo da literatura, a pesquisa
bibliografica, juntamente com o delineamento das questdes de pesquisa e das fronteiras deste

estudo, culminando na elaboracédo de seu referencial teorico.
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A prdéxima etapa abordada pelo pesquisador foi o planejamento do caso, que consistiu
na escolha da unidade de analise, ou seja, da instituicdo governamental a ser investigada. Ainda,
foi realizada a elaboracéo do protocolo do estudo de caso, que detalhou os procedimentos de
coleta e analise dos dados, além das questdes a serem abordadas. O protocolo do estudo de caso
encontra-se no Apéndice A.

Posteriormente, no intuito de validar os procedimentos desenhados para o estudo de
caso, foi realizado o teste piloto, que permitiu ao pesquisador detectar importantes detalhes
praticos na conducéo das entrevistas e promover os devidos ajustes no roteiro.

Em seguida, pode-se avangar com a aplicagéo do estudo de caso, por meio da coleta e
registros de dados, tomando-se os devidos cuidados para que ndo houvesse interferéncias
negativas do pesquisador quanto ao contetdo coletado.

De posse de todo o contetdo de informacdes suficientes, passa-se a0 momento da
andlise dos dados, no qual pode-se identificar os resultados produzidos pela investigacdo. Neste
momento, as informacgdes sobre a instituicdo pesquisada sdo analisadas a luz do referencial
teodrico, permitindo-se a compreensdo do seu nivel de maturidade em BPM e da influéncia
exercida pela transformacao digital neste estagio de maturidade.

O dltimo passo foi completado com a geracdo do relatério final, onde foram
compilados os resultados da pesquisa, além das conclusGes e recomendagdes finais do

pesquisador.

3.2.2  Planejamento do Caso

A escolha do caso alvo deste estudo como teve como plano de fundo alguns pontos
norteadores: a instituicdo governamental a ser investigada precisava apresentar iniciativas e
projetos que possuissem relacdo direta com transformacéo digital nos ultimos 5 anos, pelo
menos. Essa caracteristica permitiria ao pesquisador explorar 0s principais projetos afetos a
essa tematica, buscando entender a sua relacdo com a maturidade em BPM do 6rgdo. Vale
salientar que, em nao se tratando de um estudo de caso explanatdrio, ndo houve a intencéo, por
parte do pesquisador, de avaliar 0 sucesso ou insucesso dos projetos quanto aos seus objetivos
perante a instituicdo, mas apenas compreender a sua influéncia deste conjunto, de forma geral,

no grau de maturidade verificado.
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Em consonéncia com o aspecto anteriormente mencionado, foi considerada pelo
pesquisador a facilidade no acesso as informacdes sobre os projetos de TIC e transformacéo
digital ja concluidos ou em andamento no 6rgéo.

N&o obstante, tdo importante quanto as informacdes de iniciativas relacionadas a
transformacéo digital, eram as constatagdes afetas ao comportamento do érgéo que permitiriam
a compreensdo do seu nivel de maturidade em BPM. Pessoas chave, que possuissem
conhecimento pratico sobre a instituicdo em areas chave como gestdo de pessoas, escritdrio de
processos e tecnologia da informacéo, permitiriam ao pesquisador obter informacgdes com alto
grau de fidedignidade. Os documentos oficiais, as pessoas e 0s registros de projeto podem ser
perfeitamente compreendidos como “multiplas fontes de dados”, como proposicdo de Yin
(2010, p. 64) para verificacdo da qualidade de uma pesquisa qualitativa.

Desta forma, sendo o pesquisador servidor efetivo de uma instituicdo publica, nela
lotado ha mais de 15 anos, foi realizada nesta organizacdo uma analise prévia quanto ao volume
de projetos concernentes a transformacdo digital, observando-se um contetdo documental
adequado para subsidiar a pesquisa. Ainda neste contexto, servidores com os conhecimentos e
habilidades em areas relacionadas pelos modelos de maturidade puderam ser identificados para
a coleta de informacao, corroborando para a escolha da instituicdo cujo pesquisador atualmente
mantém vinculo funcional. Trata-se da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA,
instituicdo cujo detalhamento das informages se dara na subsec¢do 4.1 deste estudo.

3.2.2.1 Aplicacdo do Modelo de Maturidade BPMMM

Conforme apresentado na introducdo deste estudo, um de seus objetivos secundarios é
a compreensdo do nivel de maturidade em BPM da instituicdo analisada. Para que essa
investigagdo pudesse alcancar o rigor cientifico pretendido, era imprescindivel que se utilizasse
um modelo tedrico que sustentasse a eficacia de seus resultados intermediarios e finais. Yin
(2010) salienta que a validade externa de um estudo de caso € reforcada pela utilizacdo de
modelos teoricos.

Para tanto, varios modelos de maturidade em BPM foram avaliados pelo pesquisador
e comparados, no sentido de entender qual desses modelos se enquadraria melhor na
compreensdo do nivel de maturidade de uma instituicdo publica. Esta extensa pesquisa

bibliogréfica esta refletida na subsecao 2.6 do referencial tedrico apresentado.
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Ao se comparar 0 modelo de maturidade em BPM apresentado por Rosemann e De
Bruin (2005) — BPMMM, apresentacéo na subsecao 2.6.1 deste estudo, com outros modelos de
mesma finalidade, ele se propde a analisar seis elementos chave (fatores criticos de sucesso) da
instituicdo. A maior parte dos outros modelos, na comparacao feita por Roglinger, Poppelbul3
e Becker (2012), avalia de quatro a cinco fatores para a avaliacdo de maturidade.

N&o obstante a categorizacéo inicial do proposto no BPMMM, o modelo conta com
uma abordagem mais aprofundada, apresentando cinco areas de capacidade para cada um
desses fatores. Isso possibilita uma compreensdo com maior nivel de detalhe em todos os
aspetos do modelo. Segundo Rosemann, De Bruin e Power (2006), o BPMMM esta
fundamentado em requisitos como o rigor tedrico em sua concep¢do e a alta aplicabilidade,
permitindo-se o desenvolvimento de um modelo holistico que algasse o escopo da organizacéao
como um todo.

Diante da quantidade de aspectos favoraveis ao uso do BPMMM, este modelo foi
selecionado pelo pesquisador para que, por meio dele, fosse realizada a investigacdo quanto a
maturidade em BPM da instituicdo em destaque no estudo de caso.

No intuito de se compreender cada uma das areas de capacidades no contexto da
instituicdo, o pesquisador langou méo, de forma complementar ao BPMMM, de uma “tabela de
situacGes de maturidade” elaborada por Garcia (2008, p. 112-117). Este artefato apresenta
declaracGes que buscam reproduzir, para cada uma das areas de capacidade, cinco niveis de
maturidade, em uma abordagem equivalente a do modelo em gquestdo. Como o estudo de Garcia
(2008) propde um contexto direcionado ao poder judiciario, algumas dessas declaraces foram
readequadas a uma realidade que melhor representasse a analise de uma organizagdo do poder
executivo. As situacbes de maturidade, relacionadas a cada fator e suas respectivas areas de
capacidade, estdo apresentadas no Apéndice C deste estudo.

Quanto a dimensdo de tempo do modelo BPMMM, levou-se em consideracdo o
momento presente da instituicdo. Ja em relacdo as dimensdes de cobertura e proficiéncia,
adotou-se apenas a coberturas dos fatores. A avaliacdo de proficiéncia demandaria maior
exigéncia de tempo e recursos, considerando ainda que a compreensdo de maturidade é apenas
um dos objetivos secundarios da presente pesquisa (ROSEMANN; DE BRUIN; POWER,
2006).

Desta forma, pdde-se avangar para a elaboracao do protocolo do estudo de caso, por
meio do qual foram sintetizados a introducdo, o problema de pesquisa, 0s objetivos a serem
alcancados, procedimentos de coleta e anélise de dados, além das questBes a serem avaliadas.

Adicionalmente, preparou-se o roteiro para as entrevistas.
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3.2.3  Teste Piloto

Em sequéncia a proposta de conducdo de estudo de caso apresentada por Miguel
(2007), foi realizado o teste piloto desta pesquisa. Para tal, fora selecionado um servidor do
mesmo 6rgao, com conhecimento prévio em Tl e BPM, que fosse capaz de discorrer sobre essas
questdes, no contexto da ANVISA.

No intuito de se validar a pertinéncia, a semantica e a compreensdo das perguntas
diante do entrevistado, foi aplicado a este servidor o roteiro recém-elaborado de entrevista
semiestruturada, quando na ocasido foram observadas constatacdes preponderantes quanto a
visdo do respondente.

A primeira delas foi a adequagdo de expressdes e terminologias empregadas nas
perguntas. Ao ser indagado sobre alguns dos temas presentes no roteiro, o respondente
demonstrou inicialmente desconhecimento sobre aquele elemento especifico. Porém, ao
“traduzir” aquela expressdo do contexto académico (prevalente dos modelos de maturidade)
para a realidade organizacional do servidor, o pesquisador percebeu que alguns conceitos
tratados nas perguntas deveriam ser realinhados com a realidade vivida no dia a dia pelos
servidores. Isso poderia levar a uma coleta de dados mais eficiente.

Outro ponto de destaque do teste piloto foi a interpretagdo do termo “transformagio
digital”. Reis et al. (2018) descrevem a transformacéo digital como um fendbmeno que pode
abranger ao menos trés fatores distintos, sendo eles o tecnoldgico, o organizacional e o social.
No entanto, ao longo da aplicacdo da entrevista, notou-se que esse termo era naturalmente
associados aos projetos desenvolvidos em parceria com o Ministério da Economia, em um
programa que alcanca todo o poder executivo federal, batizado pelo Governo Federal como
“Transformagc&o Digital”*. Apesar de este programa ter tido a sua projecdo a partir de 2019, a
ANVISA vem desenvolvendo de projetos importantes de transformacéo digital ha pelo menos
cinco anos. Desta forma, para que os entrevistados ndo limitassem a sua interpretacdo ao
programa mencionado, 0 pesquisador passou a ajustar este entendimento no inicio das
entrevistas, com o0 objetivo de enriquecer o compartilhamento de experiéncias pelos
respondentes.

Realizadas as constatagdes e, consequentemente, 0s ajustes por elas provocados, pode-

se avangcar para a coleta de dados do estudo de caso.

4 Disponivel em: https://www.gov.br/governodigital/pt-br/transformacao-digital. Acesso em: 29 jul. 2020.
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3.24  Coleta dos Dados

Transposta a etapa de escolha da ANVISA como unidade de analise do estudo do caso
unico, passou-se a observar as estratégicas de coleta dos dados, propostas por Yin (2010), que
pudessem dar sustentacdo ao método selecionado.

Quanto & coleta dos dados primarios, adotou-se a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas como técnica de pesquisa. Em relacéo a este procedimento, Yin (2010) adverte
que estudos de caso exigem entrevistas que possam, a0 mesmo tempo, satisfazer a linha de
investigacdo da pesquisa e apresentar questdes amigaveis e que nao representem ameaca ao
respondente.

Para que a pesquisa pudesse contar com dados de qualidade, que representassem o
contexto da ANVISA com maior grau de fidedignidade, foram adotados alguns critérios pelo
pesquisador na escolha dos respondentes. Em se tratando de um estudo gque aborda, em sua
esséncia, aspectos que observam a maturidade em gestdo da instituicdo, entendeu-se como
pertinente a escolha de servidores da ANVISA que compunham o seu corpo gerencial, ou
mesmo, que tivessem tido experiéncias recentes de gestdo, sempre no contexto desta
organizacao.

Um ponto a ser destacado quanto a aplicagdo do roteiro de entrevista é que, como a
compreensdo da maturidade em BPM se d& a partir de varios fatores, sendo eles “alinhamento
estratégico, governanca, métodos, tecnologia de informacdo, pessoas e cultura”, conforme
Rosemann, De Bruin e Power (2006, p. 308-313), as perguntas das entrevistas foram
selecionadas conforme a experiéncia de gestdo e conhecimento dos respondentes. Os
questionamentos relacionados aos fatores pessoas e cultura sao direcionados a servidores com
recente experiéncia de gestdo na area de pessoas (participantes do quadro de gestao de pessoas,
por exemplo), ou mesmo, com amplo conhecimento sobre o tema na Anvisa. As perguntas
condizentes as tematicas de alinhamento estratégico e governanca coube a servidores ocupantes
(no presente ou em um passado recente) de cargos de chefia. Questdes sobre tecnologia da
informacao foram levadas a pessoas da gestdo de TI, ou com experiéncia recente, e com vasto
conhecimento desse assunto no contexto da ANVISA. Por fim, questionamentos sobre métodos
foram respondidos por servidores com participacdo no Escritorio de Processos da Anvisa, ou
por servidores com grande interface com essa unidade organizacional.

Apesar desta fragmentagdo, todos os entrevistados foram convidados a responder
perguntas sobre o impacto da transformagéo digital no 6rgéo, objetivo priméario desta pesquisa.

O roteiro de entrevista mencionado encontra-se no Apéndice B.
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A realizacdo das entrevistas desta pesquisa se deu no contexto da Emergéncia de Saude
Plblica de Importancia Internacional®, em razdo do novo coronavirus (Coronavirus Disease
2019 — COVID-19), deflagrada em ambito mundial e que resultou, em territorio brasileiro, na
Emergéncia de Saude Publica de Importancia Nacional, decretada pela Portaria n® 188, de 3 de
fevereiro de 2020, do Ministério da Satde. Diante das condi¢des de isolamento social e trabalho
remoto na qual se encontravam a maioria das pessoas, nao foi possivel a realizacdo de
entrevistas presenciais.

Assim sendo, as entrevistas ocorreram de forma ndo-presencial, por meio de
aplicativos de videoconferéncia. Nesta pesquisa, foram utilizados os softwares Zoom e
Microsoft Teams. Apesar da aparente limitacdo, pdde-se observar que ndo houve prejuizo
guanto a coleta dos dados primarios. Todas as entrevistas contaram com a qualidade de audio
suficiente para a boa compreensao das falas dos respondentes. Um dos entrevistados optou por
manter, durante a entrevista, o seu recurso de video desligado ao longo de toda a conversacao,
porém tal ocorréncia ndo resultou em perda na qualidade das informacOes capturadas. Ainda,
em cumprimento aos protocolos de ética de pesquisa, foi realizado o colhimento de Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, por parte de todos os entrevistados. O termo em questdo
esta disponivel no Apéndice D deste trabalho.

Em sua integralidade, os participantes ndo apresentaram qualquer objecdo quanto a
gravacao eletronica das entrevistas. Adicionalmente as gravagdes, o0 pesquisador langcou méao
de anotacGes, durante as entrevistas, que puderam auxilid-lo na analise posterior das
informacdes. Posteriormente, os didlogos foram transcritos e mantidos no idioma portugués.

Esta fase contou com a realizacdo de oito entrevistas, todas conduzidas pelo proprio
pesquisador, no periodo entre julho e agosto de 2020. Mais detalhes, como o tempo gasto e o
periodo de coleta, podem ser visualizados no Quadro 9. Para que fosse preservado o sigilo dos
entrevistados, eles serdo identificados neste trabalho pela inicial “E”, sucedida de um nimero
contador (por exemplo, E1, E2, E3 etc.). Considerando que apenas a tematica “impacto da
transformacao digital” foi abordada entre todas as entrevistas, 0 Quadro 9 ainda identifica sobre

quais fatores de avaliacdo de maturidade em BPM cada um dos respondentes discorreu.

5 Disponivel em: https://www.who.int/news-room/detail/30-01-2020-statement-on-the-second-meeting-of-the-
international-health-regulations-(2005)-emergency-committee-regarding-the-outbreak-of-novel-coronavirus-
(2019-ncov). Acesso em: 31 jul. 2020.
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Fator de avaliacdo abordado
) <
Entrevistado ertrp epvois(:g Periodo g ;%, g é %g é g
< L o |a_) -
El 69 minutos Julho/2020 X X X X
E2 74 minutos Julho/2020 X X X X
E3 39 minutos Agosto/2020 X X
E4 39 minutos Julho/2020 X X
E5 37 minutos Agosto/2020 X X
E6 45 minutos Agosto/2020 X X
E7 38 minutos Julho/2020 X X X
E8 51 minutos Julho/2020 X X X

Quadro 9: Lista de Entrevistados.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a coleta de dados secundarios, o pesquisador realizou uma investigacao
documental, que contemplou a consulta a documentos oficiais, registros internos e visitas a
sitios eletrdnicos de governo, relacionados a ANVISA, que pudessem contar informacdes sobre
os projetos de TIC da instituicdo, mais especificamente, projetos que tiveram relagéo direta com
transformacéo digital. N&o se realizou, por parte do pesquisador, distingdo entre projetos em
desenvolvidos e ja encerrados, desde que o0 caso representasse algum impacto interno (em
processos de trabalho, na rotina dos servidores) ou externo (no setor regulado pela ANVISA e
da sociedade civil).

Concluida a fase de coleta de dados primarios e secundarios, passou-se entdo a analise

de informac6es levantadas.

3.25 Analise dos Dados

No passo posterior a coleta dos dados, tratou-se de realizar as suas transcricoes,
mantendo-as no idioma portugués. Em seguida, os dados colhidos a partir das transcrigoes
foram distribuidos em categorias, tendo-se como alicerce tedrico a técnica da analise de

conteudo, proposta por Bardin (1977).
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Bardin (1977) descreve a anélise de conteido como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagfes visando obter por
procedimentos sisteméaticos e objetivos de descricdo de conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de producdo/recepcdo destas
mensagens. (BARDIN, 1977, p. 42).

Neste contexto, o pesquisador tratou de observar as entrevistas de forma isolada,
porém perseguindo-se as divergéncias e convergéncias entre as respostas dos participantes.
Dedicar-se a compreender, separadamente, as respostas de cada entrevistado ndo significa
desconsiderar a relacdo entre existente entre todos os didlogos. Pelo contrario, esse
procedimento possibilita entender melhor a colocacdo das palavras e expressdes, pelo
respondente, aumentando a acuracia na sua interpretacao.

A distribuicdo de textos transcritos em categorias € um ponto relevante da analise de
conteddo. Bauer (2004) lembra que a construcdo de um sistema de categorias € algo que esta
relacionado a graciosidade da pesquisa. O autor destaca que o bom sistema é aquele
“internamente coerente e simples, de tal modo que todos os codigos fluem de um Unico
principio” (BAUER, 2004, p. 203).

Quanto a identificacdo de categorias nas transcri¢es das entrevistas, cabe retomar o
referencial tedrico utilizado em apoio a elaboracao do roteiro das entrevistas. Ao se desenhar
perguntas com base do BPMMM, apresentado na subsecéo 2.6.1, esse modelo de maturidade
torna-se base para a distin¢do das categorias a priori, conforme a concep¢éo de cada de suas
areas de capacidade, pertencentes aos fatores alinhamento estratégico, governanca, métodos,
TI, pessoas e cultura (ROSEMANN; DE BRUIN; POWER, 2006).

Ainda a respeito da categorizacdo que visou compreender a maturidade do 6rgdo em
BPM, foram utilizadas declaracfes, também vistas como situacdes de maturidade, que
pudessem representar cada um dos cinco estagios de maturidade das areas de capacidade do
modelo. A cada uma das situacGes foram atribuidas uma pontuacdo de 1 a 5 e, ao final, obteve-
se, por meio de média aritmética simples das areas de capacidade, um resultado entre 1 e 5,
concernente ao nivel aproximado de maturidade em BPM, para aquele fator. O mesmo
raciocinio foi aplicado em todos os fatores de avaliacdo sem atribuicdo de pesos maiores ou
menores entre as areas de capacidade, pois O BPMMM néo considera a existéncia de elementos

mais ou menos importantes em uma avaliacdo de maturidade (ROSEMANN; DE BRUIN;



71

POWER, 2006). A interpretacdo dos dados, a categorizagdo proposta e os seus resultados
podem ser mais bem compreendidos por meio das tabelas apresentadas no Apéndice C.

Ja em relacdo ao impacto da transformacao digital da maturidade da instituicdo, por se
tratar de uma abordagem que permite maior intera¢do por parte dos entrevistados, entendeu-se
como adequada a classificagdo a posteriori.

A analise dos documentos oficiais e registros em sitios eletrénicos internos e externos
a organizacdo permitiu ainda ao pesquisador o colhimento de informacdes que, em confronto

com as entrevistas, possibilitaram um maior detalhamento dos resultados.

3.2.6  Limitacdes do Método

De acordo com Yin (2010), o estudo de caso como abordagem metodolégica pode
apresentar limitacGes quanto a sua capacidade de generalizacao e subjetividade, dependendo da
atuacdo do pesquisador.

Um aspecto relacionado a coleta de dados em pesquisas qualitativas, que pode visto
como ponto de atencdo ao estudo de caso, é a habilidade de se alcancar a saturacdo tedrica.
Conforme Thiry-Cherques (2009), a ado¢éo de entrevistas privadas, sem o conhecimento das
respostas entre participantes, além da elaboracdo de questdes restritas a um dominio de
conhecimento, garante a representatividade da investigacdo. Ainda segundo o autor, na tatica
de utilizacdo de entrevistas semiestruturadas, as anota¢es do pesquisador permitem perceber
quando novas informacg6es ndo sdo mais registradas, atingindo-se entdo o ponto de saturagéo.

Em contraponto a exigéncia tedrica para que se alcancasse a saturacdo, alcar uma
grande quantidade de servidores com conhecimento em gestdo, no contexto da instituicdo,
comporia um minucioso trabalho que demandaria enorme exigéncia de tempo para uma analise
mais aprofundada dos perfis profissionais. Ainda assim, as informagfes coletadas com o0s
servidores entrevistados, para cada fator de maturidade previsto no modelo apresentado por
Rosemann e De Bruin (2005), se demonstraram suficientes para o atingimento da saturacao.
Isso foi observado quando, a medida que as respostas eram obtidas, ndo se percebiam novas
contribui¢bes que enriqueceriam o estudo, em conformidade com a proposi¢cdo de Thiry-
Cherques (2009).

Quanto ao aspecto relacionado a subjetividade, buscou-se a sua mitigacdo por meio da
aplicacdo de um modelo tedrico pre-existente, neste caso 0 BPMMM. A interpretacdo das

respostas dos entrevistados, dos registros documentais e da coleta de informacgdes em sitios
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oficiais na internet, a luz deste modelo de maturidade, permitiu maior grau de confiabilidade a
esta pesquisa.

Desta forma, mesmo com a existéncia de limitagdes intrinsecos a metodologia e ao
contexto selecionados, pode-se perceber a observancia de critérios que possibilitaram alcancar

a conformidade necessaria para a qualidade em uma pesquisa qualitativa.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo trara o detalhamento do estudo de caso realizado, abordando-se a
instituicdo escolhida e todo o contexto observado, quanto a sua maturidade em BPM e

respectivo impacto sofrido pela transformacao digital.

4.1 Informacdes relevantes sobre a institui¢ao

A Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA — surgiu a partir da
promulgacdo da Lei n® 9.782, de 26 de janeiro de 1999 e foi posteriormente regulada por meio
do Decreto n° 3.029, de 16 de abril do mesmo ano. Trata-se de uma agéncia reguladora, criada
sob a forma de autarquia em regime especial, caracteristica essa que lhe provém autonomia
administrativa e financeira, inexisténcia de subordinacdo hierarquica, além de mandato fixo e
estabilidade de seus dirigentes. (BRASIL, 1999a, 1999b).

Quanto ao seu posicionamento na estrutura da administracdo publica federal, a
ANVISA ¢é uma agéncia regulada vinculada ao Ministério da Saude. Até 2019, o desempenho
da agéncia quanto a suas metas era medido através de um contrato de gestdo firmado em
ANVISA e Ministério da Saude. O ultimo instrumento celebrado entre os 6rgédos tinha a
vigéncia determinada de 2018 a 2021. A Lei n° 13.848, de 25 de junho de 2019, alterou esse
modelo passando a prever outros instrumentos de avalia¢éo, tais como o Plano Estratégico (PE)
e o0 Plano de Gestdo Anual (PGA).

O ultimo plano estratégico construido pela agéncia até a conclusdo deste trabalho
cientifico foi o Plano Estratégico ANVISA 2020-2023, que nos permite compreender qual a
mola propulsora da estratégia do 6rgdo. A missdo, visdo e valores atuais na ANVISA estdo

apresentadas no excerto do documento da estratégia, representado na Figura 7.



MISSAO, VISAO E VALORES

ANVISA | 2020-2023

A missao, a visao e os valores institucionais compdem o conjunto de declaragbes de longo
prazo que traduzem a estratégia em sua esséncia. Elas expressam o modo como a Anvisa se
percebe e deseja ser reconhecida pela sociedade.

Visdo sistémica, didlogo e exceléncia na prestacao de servicos foram incorporados aos valores
da agéncia neste ciclo de planejamento para expressar nosso compromisso com o cidaddo e o
desenvolvimento econdmico e social do pais.

Missao

Proteger e promover a
saude da populacao,
mediante a intervencao nos
riscos decorrentes da
producao e do uso de
produtos e servicos sujeitos
a vigilancia sanitaria, em
agao coordenada e
integrada no Sistema Unico
de Saude

Visao

Ser uma instituicao
promotora de saude,
cidadania e
desenvolvimento, que atua
de forma 4agil, eficiente e
transparente, consolidando-
se como protagonista no
campo da regulacao e
controle sanitario, nacional e
internacionalmente.

Valores

¢ Visao sistémica

 Etica e responsabilidade

¢ Transparéncia e didlogo

¢ Acao articulada e
integrada no SNVS

¢ Conhecimento como
fonte de acao

* Exceléncia na prestacao
de servicos a sociedade

i

74

Figura 7: Misséo, visdo e valores da ANVISA em 2020.
Fonte: Extraido de Anvisa (2020b).

Cabe salientar a existéncia dos pontos relativos a preocupag¢do com 0s riscos sanitarios
oriundos da utilizacdo de servigos e produtos sujeitos a vigilancia sanitaria (missdo), a atuacéo
agil com protagonismo no controle sanitario (visao) e a busca por visdo sistémica e exceléncia
na prestacdo de servicos a sociedade (valores). Essas caracteristicas sdo propicias a uma
instituicdo que preza pela boa governanga e alinhamento estratégico de seus processos de
negocio. Rosemann e Vom Brocke (2015) destacam que o elo bidirecional entre a estratégia da
instituicdo e seus processos de negocio é um dos elementos chave para o sucesso do BPM das
instituicoes.

A ANVISA, em seu papel de agéncia reguladora, exerce regulagéo sobre setores
responsaveis por aproximadamente 23% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro®. Silva
(2014) acrescenta que, neste 6rgdo regulador, coexistem véarias areas de macroprocessos
finalisticos, entre elas unidades que atuam no registro e/ou notificacdo de alimentos,
cosmeéticos, medicamentos, saneantes, produtos para a saude, toxicolégicos e derivados do
tabaco, além das &reas responsaveis por portos, aeroportos e fronteiras, regulagdo econémica,
funcionamento de empresas, servi¢os de saude, monitoramento pos-mercado e regulacdo de

sangue, células, tecidos e 6rgéos.

¢ Disponivel em: http://portal.anvisa.gov.br/noticias/-/asset_publisher/FXrpx9qY 7FbU/content/autoridades-
destacam-importancia-da-anvisa/219201/. Acesso: em 28 jun. 2020.
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4.1.1  Estrutura Organizacional

A ANVISA apresenta uma estrutura funcional primordialmente hierarquica, sendo
que, no nivel tatico/operacional, as unidades organizacionais e suas subdivisdes costumam
representar ou mais tipos de produto ou servico regulado pela agéncia. Por ser tratar de uma
agéncia reguladora, a ANVISA possui uma Diretoria Colegiada composta por 5 vagas de
Diretores, sendo um desses o Diretor-Presidente, nomeado por meio de ato exclusivo do
Presidente da Republica. Do ponto de vista administrativo, cada unidade técnica fica submetida
a supervisdo de uma Diretoria. A Figura 8 permite a melhor compreenséo da relacdo entre as

unidades de negdcio e as Diretoria da ANVISA.

B Ceonselho Consultive

OUVID — Cuvidoria

PROCR - Procuradoria

QUINTA DIRETORIA

Figura 8: Estrutura Organizacional da ANVISA.
Fonte: Extraido de Anvisa (2020b).
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Uma informacdo relevante para o trabalho de pesquisa em questdo é o fato de a
ANVISA, apesar de ter quase todas as suas areas de negdcio sediadas fisicamente da cidade de
Brasilia-DF, a Geréncia-Geral de Portos, Aeroportos, Fronteiras e Recintos Alfandegarios
(GGPAF) possui unidades desconcentradas de atuacdo nos 27 estados brasileiros, além do
Distrito Federal. Além dessas unidades, a Coordenacdo de Propriedade Intelectual (COOPI) e
a Geréncia-Geral de Registro e Fiscalizacdo de Produtos Fumigenos Derivados ou N&o do
Tabaco (GGTAB) se encontram localizadas na cidade do Rio de Janeiro. A existéncia de
distanciamento geogréafico entre unidades ou departamentos inteiros em uma instituicdo pode

exercer uma importancia influéncia na adocéao de estratégias de BPM e de solugdes de TIC.

4.1.2  Abordagem em Gestéo de Processos de Negdcios

Conforme consta no sitio eletrénico da ANVISA’, a primeira iniciativa da institui¢do
relacionada a melhoria de processos ocorreu em 2002, com a implementacdo do programa
“Gestdo a Vista”. Posteriormente, em 2006, foi publicada a Portaria n® 427/2006, por meio da
qual foi instituido o Programa de Implantacdo e Aperfeicoamento da Gestdo da Qualidade —
PIMAQ, com o objetivo de realizar um aprimoramento continuo em fluxos internos de trabalho,
com foco em aumento da qualidade em procedimentos realizados nas areas de negécio,
conforme defini¢des de prioridade estabelecidas pela alta administragédo da ANVISA.

No ano de 2008, iniciou-se na ANVISA as tratativas para adesdo ao GESPUBLICA.
Neste mesmo ano, é instituido na agéncia o Escritorio de Processos, que se constituiu em um
importante marco. Por meio da criagdo de um grupo cujo olhar estivesse voltado aos processos
da instituicdo de forma holistica, comeca-se a buscar o valor da visdo do BPM, ou seja, da
gestdo por processos. Neste aspecto, Dumas et al. (2013) nos lembram que as iniciativas de
BPM permitem que 0s processos persigam resultados positivos e entreguem o0 maximo de valor,
por meio dos servigos a seus consumidores.

Outra acdo percebida no ano seguinte, em consequéncia da adesdo da ANVISA ao
GESPUBLICA, foi a instituicdo do Programa de Modernizacio da Gest&o, por meio da Portaria
n° 341/2009, em substituicdo ao PIMAQ.

Em 2017, a institui¢do torna pubica uma nova metodologia para melhoria de processos

da ANVISA, cujo foco migrou do estrito redesenho dos processos para a obtencdo de resultados

" Disponivel em: http://portal.anvisa.gov.br/escritorio-de-processos. Acesso em: 01 mai. 2020.
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em ambito geral. O Escrit6rio de Processos, a partir de entdo, passou a se apresentar com as

seguintes atribuices:

) Dar énfase na mudanga de comportamento e no maior engajamento das
pessoas para a transformacéo.

o Focar em transformar a organizacdo e quantificar o valor gerado pelas
iniciativas de transformacao de processos, ao invés de apenas modelar.

) Amadurecer seus préprios métodos de trabalho, pensando a
metodologia de transformacdo de forma integrada a outras areas da
gestdo da empresa (ANVISA, 2020a).

No intuito de solidificar a melhoria dos parametros da gestdo da qualidade, do
desempenho dos servicos e da satisfacdo de seu publico-alvo, por meio de entregas rapidas e de
acompanhamento de indicadores-chave, foi instituido em 2017 o Subcomité de Gestdo da
Qualidade (SCGQ), pela Portaria n® 637/2018.

A Figura 9 permite a compreensdo desses eventos relacionados a gestao de processos

da ANVISA, estabelecendo-se uma cronologia entre eles.

[#]
5505 —o— ANVISA
LINHA DO TEMPO DOS PROCESSQOS P doieca o e
Criacio do
Sistema de
Criagio do Gestdo da
Instituicdo do Escritério de Quzlrl:i:g: &
Programa de Processos Instituicdo do =
" Elaboragio de
Implementagéo e Programa de e
) Aperfeicoamento Modernizagdo Metodologla Instituigdo do
d'"*l:":‘-m‘fll”tajﬂﬂ da Gestio da Ades3o a0 da Gestdo da de Gestio de Subcomité de
Z aci’fs \'E:_ :’Sj Qualidade Gespiblica ANVISA PR Gestdo da
estdo a Vista (PIMAQ) Qualidade
I R
2002 2006 2008 2009 2011 2018

Figura 9: A¢des em gestdo de processos na ANVISA.
Fonte: Extraido de Anvisa (2020a).

Analisando-se o regimento interno da ANVISA, publicado por meio da Resolucédo de
Diretoria Colegiada — RDC n° 255, de 10 de dezembro de 2018, a Assessoria de Planejamento
— APLAN, unidade organizacional subordinada diretamente ao Gabinete do Diretor-Presidente
da agéncia, € facilmente identificada como a area responsavel pela gestdo de processos em
ambito institucional (ANVISA, 2018).
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Dé-se destaque as atribuigdes extraidas do regimento interno, por meio das quais é
percebida a responsabilidade da APLAN quanto as praticas de BPM na ANVISA. Isso é
operacionalizado a partir de uma de suas unidades subordinadas, a Coordenacéo de Gestdo da

Qualidade em Processos Organizacionais — CQUAL.:

Art. 74. Sdo competéncias da Assessoria de Planejamento:

[.]

IV - promover e gerenciar a qualidade da gestao de processos na ANVISA,;
[...]

XII - fomentar as praticas de mensuracdo, monitoramento e avaliacdo, e
divulgacdo de resultados institucionais;

[...]

Art. 76. Sdo competéncias da Coordenagdo de Gestdo da Qualidade em
Processos Organizacionais:

I - propor, desenvolver e disseminar métodos, padrdes e solucdes para
viabilizar a gestdo de processos como instrumento continuo de gestdo
estratégica;

Il - apoiar as unidades organizacionais da Agéncia na implementacdo de
metodologias e instrumentos para a gestao por resultados;

I11 - alinhar as préticas e 0s processos organizacionais as diretrizes estratégicas
no ambito institucional, setorial e governamental;

IV - propor e gerenciar a arquitetura de processos da ANVISA;

V - propor e acompanhar programas educacionais de gestdo de processos;

VI - desenvolver e difundir uma cultura orientada a processos;

VIl - acompanhar o desempenho de processos organizacionais priorizados
para monitoramento;

VIII - prestar suporte ao desenvolvimento de projetos de analise e melhoria de
processos;

IX - promover a troca de experiéncias e difundir melhores préticas e resultados
da gestdo de processos da Agéncia; (ANVISA, 2018).

Ao se observar as competéncias da CQUAL, nota-se que, em principio, hd uma
preocupacdo, por parte da Diretoria Colegiada, em se abordar, de forma institucionalizada,
elementos que possam promover ganho as préaticas de BPM no 6rgédo. Syed et al. (2018) aponta,
entre outros, o comprometimento da alta administragdo, o envolvimento dos stakeholders
internos na identificacdo de melhorias nos processos, a delegacdo de autoridade a equipe
responsavel pelas iniciativas de BPM, a cultura e a clarificacdo do alinhamento estratégico
como fatores cruciais de sucesso para a implementacdo da gestdo por processos no setor

publico.
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4.1.3 Transformacéo Digital na ANVISA

Quanto a temética de transformacdo digital é abordada, no @mbito de institui¢Oes
publicas do Poder Executivo Federal, € comum tratd-la de forma enviesada limitando-se aos
projetos mais recentes, que tenham ligacdo direta com o Plano de Transformacédo Digital, do
Ministério da Economia, publicado em 2019. Para esta pesquisa, buscou-se também iniciativas
internas ao 6rgdo, que promoveram impacto significativo em sua realidade organizacional nos
ultimos cinco anos. Mergel et al. (2018) destaca que a transformacéo digital no setor publico
ocorre tanto na entrega de maior valor aos cidadaos e a sociedade, quanto da mudanca percebida
para 0s agentes publicos que a promovem.

A investigacdo realizada para esta pesquisa demonstrou iniciativas importantes, que
notadamente tiveram relevancia para publicos interno e externo, citados por Mergel et al.
(2018).

Em 2009, a ANVISA iniciou, por meio da sua area de gestdo documental, um projeto
de digitalizac&o de seu acervo processual. Uma das entregas deste projeto foi a implantacéo do
Sistema Informatizado de Gestdo Arquivistica de Documentos — SIGAD, que possibilitou a
digitalizacdo de 100% dos processos técnicos correntes na agéncia. Para fins de entendimento,
sdo compreendidos como “técnicos” os processos, em geral, relacionados as suas atividades
finalisticas como registros e notificagdes de produtos, emissdo de certificados de
funcionamento, inspecdes em estabelecimento, entre outros.

Mesmo estando digitalizados, algumas restri¢cbes de carater tecnoldgico e operacional
impediam a utilizacdo ampla e inteligente desses processos pelos servidores no 6rgao. Em 2015,
a implementacdo de uma interface denominada SIGAD Viewer transpds as principais objecoes
técnicas existentes e permitiu o acesso de forma eletrénica ao acervo documental.

No ano de 2017, outra iniciativa de destaque pdde ser verificada. Consolidou-se na
ANVISA o Programa de Gestdo Orientada para Resultados (PGOR). Este programa
regulamentou na instituicdo a possibilidade de atividades laborais serem exercidas foram das
dependéncias da ANVISA, fortalecendo assim o trabalho remoto. Para o contexto da
transformacéo digital e da gestdo de processos de negdcio, destacam-se trés das diretrizes do

programa:

O Programa de Gestdo Orientada para Resultados da ANVISA tem as
seguintes DIRETRIZES: [...]

desenvolvimento de préticas e de instrumentos de gestdo que fornegam
organizacéo, padronizacdo e mensuracao de processos de trabalho; [...]
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revisdo dos processos de trabalho, com vistas ao aumento da eficiéncia,
eficécia e efetividade da acdo administrativa; [...]

priorizacdo do uso das tecnologias da informacdo e comunicacao para ampliar
0 acesso a informacdo e para aprimorar a qualidade dos servicos e informagdes
publicas prestadas (ANVISA, 2019b).

O PGOR, ou o programa de teletrabalho, como é popularmente conhecido na Agéncia,
ndo trouxe consigo, de forma direta, novas ferramentas tecnoldgicas que compunham um pacote
de adocéo ao programa, porém, por meio dele, a sua existéncia, aprimoramento e popularizagdo
trouxeram impactos importantes, relacionados a transformacéo digital, que serdo mais bem
detalhados na subsecéo 4.2.3 deste estudo de caso.

Outro projeto a ser destacado foi a implantacdo do Sistema Eletronico de Informacdes
— SEI, no segundo semestre de 2017. Esse sistema foi concebido pelo Tribunal Federal da 42
Regido — TRF4 — e incentivado pelo entdo Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo —
MPOG - como um sistema de gestdo eletronica de documentos a serem adotado pelos 6rgéos
de governo que ainda nao possuiam solucdo de TIC para tal finalidade.

No caso em questdo, 0s processos administrativos, relacionados as atividades meio
(como por exemplo, processos de contratagéo, liquidacdo de despesas, capacitacao de pessoal,
entre outros), que até entdo eram tramitados pela ANVISA por meio de processos fisicos, foram
paulatinamente sendo migrados para o processo eletrénico.

A transformacao digital da agéncia foi marcada, de forma expressiva, a partir de 2019,
por meio da elaboracdo do seu Plano Digital. Segundo informacdes colhidas no préprio sitio
eletronica da ANVISAZS, o Plano Digital ANVISA faz parte da estratégia da implementacdo da
Politica de Governanca Digital do Poder Executivo.

Esta politica publica foi definida a partir do Decreto n® 8638, de 15 de janeiro de 2016,
com o intuito de gerar beneficios a sociedade civil através de servigos publicos e de
disponibilizacdo de informacdes publicas em meio digital. A Estratégia de Governo Digital
2020/2022, publicada a partir do Decreto n® 10.332, de 28 de abril de 2020, em revogacéao ao
anterior, estabelece para os 6rgaos do setor pablico na esfera federal, entre outros instrumentos
de planejamento importantes, a criagdo do Plano de Transformacéo Digital, que deveria conter
acoes de transformacéo digitais de seus servigos (BRASIL, 2020).

Retornando ao contexto da ANVISA, observa-se que a agéncia se antecipou ao decreto

supramencionado, publicando o seu Plano Digital em outubro do ano anterior. O plano em

8 Disponivel em: http://portal.anvisa.gov.br/tecnologia-da-informacao. Acesso em: 27 jul. 2020.
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questdo prevé a transformacdo de 120 de seus servigos para 0 meio digital até o final de 2020
(ANVISA, 2019a).

O Plano Digital da ANVISA apresenta, ainda, a perspectiva de impacto da
transformacéo digital em trés eixos (governo, sociedade e experiéncia do usuario), conforme

pode ser visualizado no Quadro 10.

m SOCIEDADE EXPERIENCIA DO USUARIO

1. Redugao do custo da burocracia; 1. Aumento do acesso da 1. Maior autonomia e transparéncia

populagao aos servigos; na obtengao dos servigos;

2. Aumento da capacidade de

2. Aumento da credibilidade dos =
resposta na prestagao dos servigos; 2. Reducao do tempo de espera na

servigos no atendimento as obtengéo dos servigos;

. . necessidades do cidadao;
3. Melhoria do ambiente de

negocios. 3. Simplificacao da burocracia;
3. Mudanca no relacionamento da

Anvisa com a sociedade. 4. Aumento da satisfaco do

usuario.

Quadro 10: Eixos de impacto do Plano Digital ANVISA.
Fonte: Extraido de Anvisa (2019a).

Um conceito utilizado pela ANVISA para o monitoramento das atividades de
transformacdo digital relacionadas ao plano é o nivel de maturidade digital. Neste caso, a
defini¢do utilizada para 6rgdo ndo se assemelha aquele abordado pela literatura cientifica
(VALDEZ-DE-LEON, 2016; KANE, 2017). O documento propde uma classificacdo simples
para 0S seus servicos, baseada em cinco niveis, do mais para o0 menos digital: (Al)
Autosservico; (A2) Analise digital; (A3) Digital para usuarios; (B) Parcialmente digital e (C)
Manual.

Até a concluséo desta pesquisa, pdde-se verificar em dados publicados pela Geréncia-
Geral de Tecnologia de Informacdo — GGTIN, a identificacdo de 222 servicos existentes no
orgdo, sendo que 71,62% foram classificados como digitais (A1, A2 ou A3), 9,91% como
parcialmente digitais (B) e 18,47% foram visto como servigos manuais. Cabe mencionar que a
publicagdo ndo discrimina os servigos dentre os trés niveis mais elevados de maturidade digital
(A1, A2 ou A3).

Apresentadas as principais caracteristicas da instituicdo objeto desta pesquisa, quanto
a sua estrutura, historico de iniciativas de BPM e de projetos de transformacéo digital, serdo
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abordados, na subsec¢do seguinte, os principais resultados obtidos a partir da analise dos dados
coletados.

4.2 Resultados

Na presente subsecdo, serdo apresentados os resultados relacionados a compreensao
da maturidade da ANVISA, quanto a gestdo de seus processos de negdcios, além do impacto
da transformacdo digital neste grau de maturidade. Adicionalmente, sera analisado se a
transformacdo digital exerceu papel determinante na evolucdo da sua maturidade

organizacional em BPM.

4.2.1 Compreensdo da Maturidade em BPM

No sentido de alcancar um dos objetivos secundarios desta pesquisa, passa-se entdo a
compreensdo do nivel de maturidade em BPM experimentado atualmente pela ANVISA. Para
que isso fosse possivel, as entrevistas realizadas com os profissionais da instituicdo foram
criteriosamente analisadas a luz do BPMMM — o modelo de Rosemann e De Bruin (2005). Para
todos os seis fatores apresentados pelo modelo (alinhamento estratégico, governanca, métodos,
TI, pessoas e cultura), foram examinadas as cinco areas de capacidade de cada um deles.

O modelo de maturidade selecionado nédo considera a existéncia de areas de capacidade
mais ou menos importante dentro de uma avaliagcdo de maturidade em BPM, no &mbito de um
fator (ROSEMANN; DE BRUIN; POWER, 2006). Desta forma, optou-se pela utilizacdo de
uma média aritmética simples, para a obtencéo do estagio de maturidade identificado em cada
um deles. A diagramacdo dessas informacgdes pode ser encontrada e mais bem compreendida

no Apéndice C.

4.2.1.1 Alinhamento Estratégico

Rosemann e Vom Brocke (2015) definem o alinhamento estratégico como o elo
principal entre as prioridades da institui¢éo e os processos de negdcio, de modo que essa ligacéo
promova o aprimoramento continuo do desempenho institucional. Neste elemento chave séo
analisadas, conforme Rosemann, De Bruin e Power (2006) as seguintes caracteristicas:

planejamento de melhoria de processos, elo entre estratégia e capacidade dos processos,
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arquitetura corporativa de processos, medi¢cbes em processos e clientes e stakeholders de
Processos.

Ao se avaliar o planejamento da ANVISA para a melhoria de processos, percebe-se
que a agéncia possui uma visao top-down de seus processos, por meio da construcdo de um
Plano Estratégico (PE)®, que se desmembra em ag@es até o nivel das areas de negdcio. Novos
instrumentos como o Plano de Gestdo Anual (PGA)Y induzem a revisdo anual deste
planejamento, posicionando a ANVISA no nivel 5 de maturidade nesta area de capacidade.
Aliado a existéncia dos instrumentos mencionados e seu acompanhamento periddico, esse

aspecto fica bem expressado na fala de um dos entrevistados:

[...] toda a acdo de melhoria de processos que a ANVISA fez foi alinhada a
acdo estratégica. [...] eu tenho um plano estratégico que engloba processos.
[...] agora, com a lei das agéncias e os planos de gestdo anual, a gente vai rever
anualmente a acdo estratégica da agéncia e as acOes de processos.
(Entrevistado E1)

O elo entre estratégia e a capacidade dos processos foi identificado como algo a ser
melhorado. As capacidades de recursos, principalmente humanos, séo, em certa medida,
abordadas pelos comités estratégicos, porém a transferéncia de capacidade ndo é efetivada
aplicada. Um exemplo € a necessidade de migracdo de foco da estratégia do pré-mercado para
0 po6s-mercado, que ndo é acompanhada a contento pela movimentacdo de servidores. Assim,
verifica-se um nivel de maturidade 3 neste quesito.

Em relacdo a arquitetura corporativa de processos, pode-se detectar uma estrutura
bastante madura, apresentando uma definicdo de arquitetura apoiada por ferramentas
tecnoldgicas como o ARIS, com existéncia de cadeia de valor e modelagem de todos os
processos da organizagdo, no minimo até o 3° nivel, mas em geral até o 6° nivel de subprocessos.
Esse conjunto de a¢Bes a enquadra, nesta area, no mais alto estagio de maturidade, o nivel 5.
Os trechos abaixo tornam evidentes as constatacGes sobre essa capacidade:

[...] hd uma arquitetura de processos desenhada desde 2010. [...] a cadeia de
valor foi definida em razdo do Planejamento Estratégico 2010-2020. [...]
definiu-se também 3 grandes macroprocessos e uma arquitetura de processo

® Disponivel em: http://portal.anvisa.gov.br/documents/281258/0/Plano+Estrat%C3%A9gico+2020-
2023/fafd2b61-fe7f-4732-bb37-89a5e79fh7f2. Acesso em: 01 ago. 2020.

10 Disponivel em:
http://portal.anvisa.gov.br/documents/281258/0/Plano+de+Gest%C3%A30+Anual+2020/833f664d-05f4-4345-
9975-039f905abc85. Acesso em: 20 ago. 2020.
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até o 6° nivel envolvendo todas as areas da casa. [...] 0s subprocessos sdo
identificados até o 6° nivel. (Entrevistado E1)

[...] sim, ela tem essa definicdo de arquitetura, macroprocessos e cadeia de
valor. [...] os processos criticos também séo conhecidos. [...] eu sei que todas
as areas possuem, no minimo, mapeado até o 3° nivel; a GGTIN mapeou até
0 7°. (Entrevistado E2)

Quanto ao aspecto das medicdes em processos, nota-se uma certa caréncia em relacéo
as praticas de metrificacdo. Os processos criticos sao mensurados, porém sem um sistema de
KPI em cascata. A vinculacdo ao planejamento estratégico da ANVISA pdde ser detectada,
porém a sistemética de controle destas metas ndo o aproxima de um modelo eficiente de
mensuracdo. Assim sendo, o nivel 3 de maturidade nesta &rea de capacidade torna-se o mais
adequado. O posicionamento de alguns dos respondentes evidencia essa deficiéncia quanto as
praticas de mensuracdo, representada na fala do entrevistado E1: “[...] existe o padrdo de
métricas, mas a gente ndo tem a pratica de mensuracdo na agéncia. Sdo métricas de eficiéncia
de processos, mas ndo had modelo de KPI.”. Nesta mesma linha, o entrevistado E2 cita: “[...]
existem métricas pontuais. [...] ainda ndo chega no nivel de empresa privada, que tenta desenhar
o indicador da melhor forma.”.

Por fim, o envolvimento dos clientes e stakeholders (sejam eles 0s responsaveis pelos
processos, usuarios internos das aplicacdes, empresas do setor regulado pela Anvisa, cidadaos)
da modelagem dos processos institucionais demonstra um bom alcance. Percebeu-se que a
ANVISA consegue, na maior parte dos processos, levar em conta todas as partes interessadas
ao se definir um processo, porém a participacao dos clientes externos, mesmo ocorrendo, ainda
fica aquém do esperado em uma organizacdo governamental. Por estes motivos, verifica-se a
agéncia posicionada no nivel 4 de maturidade deste quesito. Os entrevistados E2 e E5
demonstram, em suas falas, como o alcance dos usuarios externos ainda ndo € o suficiente. O
primeiro deles destaca: “[...] eu sei que j& tentaram envolver o setor regulado, mas € muito
pontual. [...] h& uma preocupacdo da ANVISA em chamar o regulado, mas ndo € sempre que

acontece.”. O entrevistado E5 tambem faz colocacdes a esse respeito:

[...] no SOLICITA, uma das coisas que estamos buscando é o envolvimento
do cidadd@o ou do setor regulado. [...] no CIV [Certificado Internacional de
Vacinacao] Digital, a gente fez a coleta da experiéncia dos usuarios nos
aeroportos. [...], mas essas iniciativas sao esporadicas. (Entrevistado E5)
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Ao passo que todas as areas de capacidade vinculadas ao alinhamento estratégico
foram analisadas, conclui-se uma compreensao de maturidade para esse fator, expressada no 4°
estagio, correspondente ao Nivel 4 — Gerenciado, na proposicdo de Rosemann e De Bruin
(2005). Maiores detalhes sobre essas capacidades encontram-se disponiveis no Apéndice C (ver

Fator: Alinhamento Estratégico).

4.2.1.2 Governanca

A governanga em BPM € um fator que permite a adequacao apropriada e transparente
de papéis e responsabilidades nos varios niveis da gestao por processos, da tomada de decisdo
e dos meios de recompensa, possibilitando maior grau de prestacdo de contas (ROSEMANN;
VOM BROCKE, 2015). O fator governanca avalia as seguintes areas de capacidade: tomada
de decisdo em gerenciamento de processos, papéis e responsabilidades nos processos, elo entre
métricas e desempenho de processos, padrdes relacionados aos processos e conformidade no
gerenciamento de processos (ROSEMANN; DE BRUIN; POWER, 2006).

No que tange a tomada de decisdo em gestdo de processos, a ANVISA apresenta uma
definicdo de regra para tal, baseada em seu regimento interno, no PE, nas suas resolu¢des RDC,
e ainda nos comités estratégicos, como o Comité Estratégico de Tecnologia da Informacdo
(CETI) e o Comité Gestor da Estratégia (CGE). Nao ha um plano de continuidade de negdcios,
mas ele é substituido a altura pelo PE e pelo Plano de Riscos da ANVISA. A ressalva é a ndo
integracdo do gerenciamento de mudangas em T1 com esses instrumentos, como pdde-se notar
na avaliacdo desses dois artefatos. Assim sendo, com base nos documentos e relatos dos
entrevistados, entende-se como adequado o nivel 4 de maturidade para essa area de capacidade.
Quanto a esse aspecto, o entrevistado E8 destaca: “[...] ndo ha um documento chamado pela
casa de PCN [Plano de Continuidade de Negdcios], mas eu vejo que o PE e o Plano de Riscos

se enquadram bem no que ele seria.”. Na mesma linha, a fala do entrevistado E1 salienta:

[...] existe regra sim. Estd no regimento interno as regras macro de direcao.
[...] as nossas leis e resolu¢cbes RDC definem padrdes de decisdo; isso esta
bem regulamentado. [...] ndo tem PCN, mas tem o PDTI [Plano Diretor de
Tecnologia da Informacao] e o Plano de Riscos da ANVISA. (Entrevistado
El)

Os papéis e as responsabilidades dos processos ainda encontram referéncia mais nas

areas de negdcios do que, propriamente, nos processos. Apesar disso, mesmo como o foco nas
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areas, percebe-se uma responsabilizacdo, algumas vezes formal, dos envolvidos. O Escritdrio
de Processos existe e apoia iniciativa de BPM, porém sua atuacdo ainda é pontual, sem
conseguir, por exemplo, estabelecer papéis como o dono de um processo transversal. Esse
conjunto de fatores torna apropriada a compressdo do nivel 3 de maturidade, quanto a esse
quesito. Nota-se esta lacuna, quanto a defini¢do do papel principal, por meio de trechos colhidos

de um dos entrevistados:

[...] a gente ndo conseguiu estabelecer na ANVISA a caracteristica transversal
de dono de processo. [...] o Escritério de Processos e o CGE atuam de forma
transversal, mas eu ndo tenho estabelecida a figura do dono do processo.
(Entrevistado E1)

Ao se analisar o elo entre a métrica e o desempenho de processos, pode-se notar um
modelo de avaliacdo baseado nos projetos estratégicos do PE. Como ja mencionado no fator
alinhamento estratégico, ndo ha um sistema de KPI, mas a existéncia de indicadores
relacionados com a estratégia e acompanhados periodicamente pelo CGE, permitem identificar,
neste aspecto, um estagio 4 de maturidade.

Os padrdes para a gestdo de processos da ANVISA podem ser visualizados a partir das
acOes do Escritorio de Processos. A partir desta unidade, os conceitos de BPM séo aplicados e
aprofundados com o auxilio da ferramenta ARIS, descendo em Vvérios niveis de processos.
Apesar disso, ainda falta uma disciplina institucional para que 0S processos passem por revisoes
periddicas e otimizacGes, como se nota na fala dos entrevistados E1 e E8. E1 menciona que:
“[...] no Escritério de Processos, nos temos um padrdo. BPM baseado na ferramenta ARIS. [...]
ndo existe periodo de revisao de processos.”. Assim, essa area de capacidade na ANVISA pode

ser entendida como em um nivel 3 de maturidade, conforme também detectado na fala a seguir:

[...] o Escritério de Processo, com o uso do ARIS, ja consegui desenhar os
macroprocessos e ir descendo varios niveis de processos, com notacao
padronizada. [...] a cadeia de valor até estd sendo revista agora, mas nao ha
ciclo regular de revisdo. (Entrevistado E8)

Em se tratando de conformidade no gerenciamento de processos, esse item se mostrou
insuficiente. Os controles de qualidade para processos na agéncia chegaram a ser definidos no
passado, mas a iniciativa ndo avancou. Pode-se perceber nos dados analisados, que o Escritorio
de Processos poderia, mas nao realiza controles de conformidade. Desta forma, entende-se 0

aspecto da conformidade em um momento inicial, ou seja, no estdgio 1 de maturidade. A
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caréncia, quanto a aspectos de controles de conformidade, fica demonstrada no relato dos
entrevistados E2: “[...] eu ndo veja essa conformidade acontecendo. [...] é algo para a ANVISA
melhorar. [...] 0 Escritorio de Processo entra em uma area, desenha, entrega e entende que o seu
trabalho foi finalizado.”, E8: ““[...] para mim, esse é um ponto de falha. [...] sei que falta perna
para se trabalhar esse tipo de conformidade e de qualidade, mas ela ainda ndo existe na
ANVISA.”, além de E1:

[...] existia uma definicdo de se trabalhar com gestdo da qualidade definida
pela DICOL, mas ainda ndo foi implementada. [...] eu desenho, reviso,
acompanho o resultado do processo, mas ndo faco a conformidade.
(Entrevistado E1)

Diante dos elementos analisados ao longo desta subsec¢do, chega-se a conclusdo que a
ANVISA experimenta, no fator governanca, uma maturidade Nivel 3 — Gerenciado, em
conformidade com os estagios propostos por Rosemann e De Bruin (2005). O detalhamento

destes elementos encontra-se disponivel no Apéndice C (ver Fator: Governanca).

4.2.1.3 Meétodos

No contexto do BPM, segundo Rosemann e Vom Brocke (2015), os métodos
compreendem uma série de técnicas e ferramentas, voltadas a apoiar o ciclo de vida dos
processos e, consequentemente, a consisténcia das iniciativas institucionais de BPM. Dumas et
al. (2013) propBem varias técnicas que perpassam desde a identificacdo, a modelagem, até a
garantia da qualidade dos processos de uma organizacao. No contexto desta pesquisa, o fator
métodos foi analisado segundo o0s seguintes quesitos: desenho e modelagem dos processos,
implementacao e execugdo dos processos, monitoramento e controle dos processos, melhoria e
inovacdo em processos e programa de gestdo de projetos em processos (ROSEMANN; DE
BRUIN; POWER, 2006).

Quanto as caracteristicas de desenho e modelagem, a ANVISA apresenta um bom
conhecimento do tema, demonstrando a existéncia de métodos e padrdes, como 0 BPMN, para
tal. A arquitetura existente possibilita que todos 0s processos, ndo apenas 0s criticos, estejam
mapeados e analisados, em geral, de ponta-a-ponta. O ponto de atencdo é a ndo existéncia de
revisdes ciclicas como atividade de rotina, conforme pode ser percebido nos trechos de
entrevistas, destacados a seguir. Assim sendo, entende-se como apropriado 0 seu

enguadramento no estagio 4 de maturidade, com destaque para a fala do entrevistado E1: “[...]
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a gente tem padrdo e método, com definigdo de as-is e de to-be. [...] a arquitetura contempla

todos os processos da casa, ndo so os criticos. [...] ndo existe modelo de revisao ciclica.”, e de

ES8:

[...] a modelagem de processos existe e vai até 0 6° nivel de processos em
quase todas as areas de negédcio. [...] o Escritério de Processo utiliza
padronizacdo por meio de uma arquitetura, no ARIS, com notagdo BPMN.
[...] ndo ocorrem revisdes ciclicas. (Entrevistado E8)

Ja no que diz respeito a implementagcdo dos processos, nota-se que o Escritorio de
Processos se propde a acompanhar apenas 0S processos criticos, em razdo de limitagdes
relacionadas a empresa terceirizada que o0 apoia nesta tarefa. Verifica-se aqui 0 mesmo ponto
de atencdo: ndo ha revisdes ciclicas. Em todo o caso, a limitacdo em se auxiliar apenas na
implantacdo dos processos criticos ndo prejudica a sua percepcao, mantendo-se adequada uma
interpretacdo que a atribui o nivel 4 de maturidade.

Ao se abordar os métodos de monitoramento e controle de processos, a ANVISA
demonstra certa deficiéncia ao fazé-lo. Mesmo verificando-se que 0s processos criticos sao
acompanhados pelo CGE, esta analise ndo utiliza metodologia e é pouco instrumental. As
medidas de desempenho voltadas ao atendimento do PGA ocorrem da mesma forma, sem alcar
a maior parte dos processos da agéncia. Quanto a esse aspecto, o entrevistado E6 declara: “[...]
para o futuro, a gente deve melhorar a questdo do monitoramento, mas hoje eu ainda néo vejo
isso ocorrendo por meio uma metodologia institucional.”. Essas caracteristicas, constatadas nas
falas dos respondentes, permitem entender essa area de capacidade no nivel 2 de maturidade.

Dé-se destaque, também, a fala de ES8:

[...] quanto a metodologia, ndo h& uma definicdo. [...] 0 que existe é o
monitoramento do CGE para 0s projetos estratégicos. [...] existem medidas de
desempenho dos processos criticos, porém como resposta ao PGA.
(Entrevistado E8)

A melhoria e a inovagdo em processos, no ambito da ANVISA, encontram apoio de
em duas instancias identificadas na coleta dos dados: 0 LAB-i VISA e o Escritdrio de Processos.
Ambos utilizam técnicas de design thinking, métodos ageis e o proprio BPMN, em contextos
especificos. Mesmo assim, as iniciativas ndo conseguem alcangar uma quantidade suficiente de
processos para a aplicacdo da melhoria continua. 1sso posto, nota-se um estagio de maturidade

equivalente ao nivel 3.
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O tratamento da implementacdo ou melhoria de processos, por meio de metodologias
de gestdo de projetos, € algo que j& encontra certa visibilidade na agéncia. Os projetos do PE e
no Plano Digital, entendidos como criticos pela alta administracdo, sdo geridos em uma
metodologia institucional acompanhada pelo Escritorio de Processos, mas que ainda néo
consegue ter a visdo de portfolio de todos os projetos internos. Essa analise permite identificar,
nesta rea de capacidade, o nivel 4 de maturidade, como pode ser identificado nos relatos dos
entrevistados. E1 explica que: “[...] os projetos do PE e do Plano Digital ja sao acompanhados
de forma institucional, com metodologia adequada para isso.”. O entrevistado E6 também
esclarece: “[...] ainda que a gente revise processos, a casa ja tem uma boa viséo de projetos. [...]
o Escritorio de Processos, no geral, ja assume os projetos de melhorias de processo.”

Por fim, concluindo-se a compreensdo da maturidade, do ponto de vista dos métodos,
a ANVISA pode ser enquadrada, para fins de uma andlise académica, como pertencente ao
Nivel 3 — Definido, em um movimento importante de transi¢do para o Nivel 4 — Gerenciado,
em conformidade com a proposi¢do de Rosemann e De Bruin (2005). O detalhamento destas

informac@es pode ser ainda mais bem visualizado no Apéndice C (ver Fator: Métodos).

4.2.1.4 Tecnologia da Informacao

Segundo Rosemann e Vom Brocke (2015), as solucgdes baseadas em tecnologia da
informacdo séo basilares para as iniciativas de BPM. Os autores ressaltam que essas ferramentas
tecnoldgicas permitem migrar a compreensdo de simples aplicacfes estruturadas para um
modelo de sistemas de informacao sensiveis aos processos. O fator tecnologia trouxe a anélise,
conforme Rosemann, De Bruin e Power (2006), de cinco areas de capacidade semelhantes
aquelas vistas no fator métodos: desenho e modelagem dos processos, implementacdo e
execucdo dos processos, monitoramento e controle dos processos, melhoria e inovagdo em
processos e programa de gestdo de projetos em processos. A diferenca é que, neste caso, a
pesquisa se concentrou na abordagem dos elementos tecnoldgicos, e ndo na identificacdo de
metodologias.

Em se tratando do desenho e modelagem de processos, notou-se que a ANVISA conta
com o ARIS como ferramenta propria para o desenho de processos, aléem de notagdo
padronizada, neste caso 0 BPMN. N&o obstante a identificacdo de processos desenhados e

trabalhados em frameworks compativeis com automacao, essa realidade néo se aplica a todos



90

0S processos, mas principalmente aqueles implementados mais recentemente. Estes pontos
permitem vincular a avaliacdo desta &rea de capacidade a um estagio 4 de maturidade.

Passando-se para a implementacdo e execucao de processos, foi identificado que,
apesar do importante apoio da area de Tl na implementacdo de solucBes que atendam aos
processos, a agéncia ainda ndo possui um sistema transversal que permite integrar todos 0s seus
principais processos. Algumas iniciativas recentes, como o sistema SOLICITA, tentam mudar
essa realidade, porém, se observado o universo da ANVISA, poucos processos compdem essa
solucdo tecnologica. Assim, pbde-se compreender um estagio 3 de maturidade para este quesito.
Essas evidéncias aparecem em trechos de fala do entrevistado E5: “[...] a vis@o da casa, em
geral, ainda é muito de sistemas independentes. Por isso que a gente tem cento e poucos
sistemas.”. Constata-se a mesma referéncia feita por E7: “[...] eu vejo isso acontecendo de
forma estanque, cada implementagdo ocorrendo de forma independente.”

Ao se abordar o monitoramento e controle de processo, dentro do fator T1, a ANVISA
demonstra que seus mecanismos para a realizacdo dessas atividades ainda carecem de
aprimoramento. O controle e mensuracdo de indicadores ndo consegue alcancar todos 0s
processos da instituicdo e, ainda, quando sdo realizados, requerem grandes esforcos de
desenvolvimento, tais como a elaboracdo de painéis, relatorios especificos para cada area de
negocio e até extracdo de dados para serem trabalhados em planilhas eletronicas. Desta forma,
a maturidade, quanto a este aspecto, pode ser interpretada como pertinente ao nivel 2. O

entrevistado E2 apresenta essa visdo em seu relato:

[...] se tivéssemos a equipe de Bl [Business Intelligence] mais dedicada ao
monitoramento, a gente ndo precisaria de um esfor¢o muito grande de sistema.
[...] tem é&rea que usa o relatorio do Datavisa, tem outra que consegue usar o
BI. [...] o monitoramento ainda ocorre em alguns casos gerando planilhas, com
esforco grande. (Entrevistado E2)

Quanto a melhoria e inovacdo em processos, 0s dados secundarios analisados, além
das entrevistas, permitem perceber que, mesmo contando com a aplicacdo de varios métodos
gue ajudam a promover essas atividades, o ferramental tecnoldgico para tal ndo esta baseado
em uma solucéo integradora de Tl da ANVISA. Verifica-se 0 uso de aplicacOes da suite
Microsoft 365, ndo projetadas exatamente com este fim, e ferramentas trazidas pela empresa

Elo, que auxilia o Escritorio de Processos. Essa heterogeneidade é reforcada pelo catalogo de
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sistemas de TI da Anvisa'! e pelo relato de dois dos entrevistados. E6 relata: “[...] a ELO
[empresa de consultoria] e a APLAN ja tem um arcabouco de ferramentas que eles utilizam;
[...] eles mesmos tocam isso por meio de sistemas especificos.”. Na mesma linha, constata E7:
“[...] ndo ha uma integracdo forte entre GGCIP [Geréncia-Geral de Conhecimento, Inovacéo e
Pesquisa], APLAN e a TI, para trabalhar inovagdo.”. Tais observagbes possibilitam o
enquadramento da agéncia, nesta area de capacidade, no estagio 3 de maturidade.

A ANVISA, na abordagem dos processos de melhoria na forma de projetos,
demonstrou que, apesar de possuir conhecimento acumulado em gestdo de projetos no
Escritdrio de Processos, conforme visto no fator métodos, a utilizagdo correta da ferramenta
Project Web App (PWA) ndo aparece em todas as areas que precisam acompanhar seus projetos
de maneira institucional. Conforme expressado pelo entrevistado E5, seu uso ainda depende de
vontade individual dos gestores em se capacitar. Diante desses fatos, enxerga-se a adequacgéo

dessas caracteristicas ao nivel 3 de maturidade:

[...] se vocé pensar no PGA, 1a temos varios projetos com cronogramas. Para
0 controle disso, a gente fornece o PWA. NOs temos essas solugdes
disponiveis, mas o uso ainda é um tanto incipiente. [...] apesar de vir de cima
para baixo, o gerenciamento dos projetos ainda depende muito do servidor.
(Entrevistado E5)

Agregando-se todos os achados relacionados ao fator tecnologia da informacao, tem-
se uma agéncia que, nesta Gtica, pode ser identificada como pertencente ao Nivel 3 — Definido
— de maturidade, na visdo tedrica de Rosemann e de De Bruin (2005). O detalhamento destes

achados encontra-se disponivel no Apéndice C (ver Fator: Tecnologia da Informacao).

4.2.1.5 Pessoas

O fator pessoas contempla as capacidades da gestdo de negdcio refletidas no
ecossistema de uma organizacdo, por meio de seu capital humano. Trata-se de individuos ou
grupos que aplicam suas experiéncias nos processos e na gestao deles, em prol de um resultado
para a instituicdo (ROSEMANN; VOM BROCKE, 2015). Avaliar o fator pessoas passa pela

analise, conforme Rosemann, De Bruin e Power (2006), de cinco quesitos: habilidades e

11 Disponivel em:
http://portal.anvisa.gov.br/documents/33900/0/Cat%C3%Allogo+de+Sistemas+da+Anvisa/b6cleb64-bla7-
4308-9dbd-c03d3c983chf. Acesso em: 29 ago. 2020.
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experiéncias nos processos, conhecimento em gerenciamento de processos, educacdo em
processos, colaboragdo em processos, lideres em gerenciamento de processos.

Quanto as habilidades e experiéncias nos processos, nota-se que esse conhecimento
ainda tem prevalecido dentro das fronteiras das unidades organizacionais. A ANVISA vem
trazendo aos seus servidores, desde 2017, o Plano de Desenvolvimento de Liderancgas, o PDL,
porém percebeu-se nos dados analisados que os resultados ainda sdo timidos, o que ndo a
consolidou com uma metodologia eficaz, segundo relato dos entrevistados E3 e E4. E3 destaca:
“[...] comegamos a caminhar no sentido de ter uma abordagem institucional, mas houve uma
descontinuidade que impactou no desenvolvimento de habilidades.”. Ainda, E4 reforca essa
observagao: “[...] ndao ha esse alinhamento de forma geral ndo; ele ocorre no maximo dentro das
unidades.”. Diante desta analise, p6de-se posicionar a agéncia, nesta area de capacidade, no
estagio 3 de maturidade.

Elencando-se a questdo do conhecimento em gestéo de processos, pdde ser observado
que existem servidores da ANVISA, distribuidos de forma esparsa, com conhecimento em
gestao de processos e projetos. Essas capacidades ndo necessariamente foram obtidas de forma
incentivada pela instituicdo, mas o nimero maior de pessoas com este perfil ainda esta no
Escritorio de Processos. Estes pontos permitem enxergar a ANVISA no nivel 3 de maturidade,
quanto a este quesito.

A instituicdo tem reconhecido a importancia de se abordar a educagdo em processos.
A pesquisa pdde aferir que as capacitaces em gestdo de processos tém sido identificadas como
importantes, a ponto de serem recentemente incluidas no Plano de Desenvolvimento de Pessoas
(PDP). Em contrapartida, esta pratica ainda é incipiente e a oferta ainda depende, em certa
medida, da vontade dos servidores em realizd-la. Isto posto, nota-se uma maturidade
caracterizada no nivel 3. O entrevistado E4 aponta, em sua fala, uma pequena evolucao quanto

a mentalidade institucional em processos:

[...] A ANVISA incentiva [capacitagbes em BPM] a medida que ela preveé isso
no PDP. [...] esta demanda tem vindo das proprias areas, que estdo enxergando
a gestdo de processo como algo relevante para incremento de produtividade.
(Entrevistado E4)

Quando séo abordadas as capacidades de colaboracéo de processos, algumas ressalvas
sdo verificadas. Ficou evidente na analise dos dados que as pessoas ainda apresentam certa
dificuldade em transpor a viséo hierarquica do orgao publico. A atuagéo de alguns comités, a

exemplo da Comissdo Gestora de Sistemas de Informacéo de Produtos e Servicos sujeitos a
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Vigilancia Sanitaria (CGVISA), consegue suprir um pouco dessa deficiéncia, mas o impeto do
servidor em fazé-lo ainda é fator diferencial.

O entrevistado E2 destaca a importancia do CGVISA no processo de colaboracéo:

[...] j& foi mais travado. Um exemplo é o CGVISA, gue ajuda bastante na
fluidez da comunicacdo. [...] ainda tem varios entraves entre as areas, por
sermos uma institui¢do burocratica, mas hoje esta bem mais fluido do que ha
anos atras. (Entrevistado E2)

Assim sendo, detecta-se a ANVISA, no aspecto da colaboracdo em processos, em
harmonia com uma maturidade em nivel 2. O relato do entrevistado E4 ajuda a reforcar esse
entendimento: “[...] acho que a comunicagdo ndo flui bem, n6és somos apegados a questdo da
hierarquia. 1sso as vezes ajuda a atravancar processos.”.

Em se tratando dos lideres em gerenciamento de processos, pode-se averiguar que as
liderancas sdo mais do que formais. Apesar de seus conhecimentos e habilidades terem
melhorados, em comparacdo com momentos anteriores, a ANVISA ndo consegue garantir que
esses requisitos sejam cumpridos. Como ja mencionado anteriormente, o PDL busca a
mitigacdo desta lacuna, porém ainda com poucos resultados, como visto em trecho destacado
pelo entrevistado E3. A compreensdo de maturidade nesta area de capacidade se mostrou

aderente ao nivel 2:

[...] vem existindo um esforgo para a preparacao de liderancas. Desde 2017,
temos o PDL que tenta cumprir esse papel. [...] eu hdo posso garantir que todos
o0s gestores da ANVISA estdo devidamente qualificados, pois 0 nosso sistema
de selecdo de gestores ndo é obrigatodrio. (Entrevistado E3)

Diante das analises pontuais em cada uma das areas de capacidade, a conclusao é que
a ANVISA demonstra estar posicionada, no que tange o fator pessoas, no Nivel 2 — Repetivel,
com caracteristicas e iniciativas que a aproximam do atingimento do Nivel 3 — Gerenciado, na
proposicdo de Rosemann e De Bruin (2005). O detalhamento destas analises encontra-se

disponivel no Apéndice C (ver Fator: Pessoas).

4.2.1.6 Cultura

O ultimo fator a ser abordado pelo modelo de maturidade € a cultura. Baumdl (2015)

adverte que antes de se iniciar uma transformacao de processos, € necessario que se estabeleca
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uma cultura de processos, conduzida por valores institucionais e por um comportamento
orientado a essa forma de trabalho. CompGem esse elemento chave, as seguintes &reas de
capacidade: capacidade de resposta a mudanca dos processos, valores e crencas em processos,
comportamentos e atitudes em processos, atencao das liderancas aos processos e redes sociais
para gerenciamento de processos (ROSEMANN; DE BRUIN; POWER, 2006).

Ao se abordar a capacidade de respostas as mudancas, notou-se que, em geral, a cultura
da ANVISA ainda é de resisténcia. Mesmo neste contexto, algumas iniciativas internas a
agéncia comecam a despertar a oportunidade para uma alteracdo deste paradigma, mas 0s
resultados ainda sdo bastante embrionarios. Essas informagdes ficam bastante caracterizadas
nas falas dos respondentes E2 e E4. O primeiro cita: “[...] o pessoal é muito resistente a
mudanca. [...] por mais que [a ANVISA] tenha impulsionado, ainda ndo atingiu todos 0s
atores.”. O entrevistado E4 também ressalta essa caracteristica: “[...] a cultura da ANVISA € de
resisténcia. [...] algumas pessoas estdo comegando a ver que algumas iniciativas tiveram éxito
e estdo comegando a se encorajar.”. Avaliando-se estes fatos, tem-se uma capacidade adequada
ao nivel 2 de maturidade.

Quanto a identificacdo dos valores e crencas em relacdo a mentalidade de processos, é
possivel verificar que a ANVISA reconhece valor na gestdo de processos, mesmo que de forma
difusa. Estruturas como o Escritério de Processos, compreendido como responsavel pela
disseminacdo deste valor, ndo conseguem fazé-lo de forma sistematica, a ponto de alcancar
todos os seus servidores. Desta forma, entende-se neste quesito uma classificacdo de maturidade
adequada ao nivel 3.

Ao se tentar compreender a ANVISA, em seus comportamentos e atitudes em
processos, percebe-se uma organizacdo que, em certa medida, galga acOes de gestdo de
processos, sem a necessidade de normas externas que a obriguem. No entanto, essas acoes,
normalmente vinculadas ao Escritorio de Processos, sdo vistas como isoladas, segundo dois dos
entrevistados. E4 lembra que “[...] ela [a ANVISA] s6 faz agdes de gestdo por processo através
do que o Escritorio de Processos ja faz. [...] ela até faz, mas sdo apenas para situagdes pontuais.”.
E7 diz ainda que “[...] as acdes de gestdo de processos sdo muito sozinhas, isoladas.”. A partir
desta analise, é pertinente uma compreensdo de maturidade em harmonia com o estagio 3.

A atencdo das liderancas aos processos de negdocio na ANVISA é ponto preocupante
na compreensdo da maturidade em BPM. Ficou bastante evidente em trechos de respostas,
como, por exemplo, dos respondentes E2 e E3, que a agéncia ainda apresenta uma forte cultura

de departamentalizacdo, o que é refletido diretamente nas liderangcas. Mesmo quando ha
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vontade individual em se compreender um universo maior, os lideres tém dificuldades em fazé-

lo. Por estas razdes, entende-se uma observacdo compativel com o nivel 1 de maturidade:

[...] eu acho que em razdo da ANVISA ter essa organizacao das “caixinhas”,
todo mundo é muito departamentalizado. Isso é cultural na agéncia. [...] ela
pode até enxergar um pouco de gestdo de processos, mas ela so aplica aquilo
dentro da sua propria “caixinha”. (Entrevistado E2)

[...] o nivel de atenc&o das liderancas varia, mas eu ainda vejo que nédo ha olhar
holistico. [...] a gente tem uma tendéncia de encaixotamento, no maximo até
a geréncia-geral, mas na maioria de vezes, isso é basicamente no nivel da
atividade. [...] as vezes ndo falta vontade, mas os lideres tém dificuldade em
fazé-lo. (Entrevistado E3)

Por altimo, quanto ao fator cultura, ndo pdde ser identificacdo na ANVISA um canal
de comunicagdo que estivesse a disposicdo para o intercambio de informacGes sobre processos
e gestdo de processos. O Yammer (rede social de uso corporativo pela agéncia) foi citado com
um meio que pudesse ser usado para tal, mas ndo houve indicativo de seu uso com este fim em
nenhuma ocasido, como percebido nas respostas dos entrevistados E4 e E7. O primeiro adverte:
“[...] eu ndo conhego nenhum canal com essa finalidade.”. Ainda, o respondente E7 destaca:
“[...] a rede social que a gente poderia estar usando para isso ¢ o Yammer, mas ndo esta sendo
usado para esse fim ndo.”. Assim, nota-se uma maturidade caracterizada pelo estagio inicial, ou
seja, no nivel 1.

As éareas de capacidade do fator cultura, quando sobrepostas e analisadas
conjuntamente, permitem a verificagdo da ANVISA, quanto a maturidade de sua cultura
organizacional em BPM, compreendida no Nivel 2 — Repetivel, em conformidade com o0s
estagios propostos por Rosemann e De Bruin (2005). Mais detalhes das areas de capacidade

vistas nesta subsecéo encontram-se disponiveis no Apéndice C (ver Fator: Cultura).

4.2.2 Sintese da maturidade em BPM

A andlise apresentada ao longo das subse¢des 4.2.1.1 a 4.2.1.6, cujo detalhamento
também encontra-se no Apéndice C deste trabalho, permitiu a elaboracdo de um quadro que
pudesse propor uma representacdo da maturidade da ANVISA em BPM, com base do modelo

teodrico proposto por Rosemann e De Bruin (2005).
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O objetivo do Quadro 11 é sintetizar a compreensdo de maturidade em BPM da
ANVISA, para os seis fatores contemplados no modelo BPMMM (subsecédo 2.6.1).

Niveis de Maturidade
Fatores
1 - Inicial 2 - Repetivel 3 — Definido | 4 — Gerenciado | 5- Otimizado
Alinhamento Estratégico
Governanca
Métodos

Tecnologia da Informacéo

Pessoas

Cultura

Quadro 11: Representacdo de maturidade em BPM da ANVISA.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.3  Impacto da Transformacéo Digital

Segundo Nahrkhalaji, Shafiee, Shafiee e Hvam (2018), a transformacao digital esta
associada aos desafios de se elaborar modelos vidveis de negdcio, que passam a compor um
ciclo de experimentacdo continua, perante as novas ideias. Mesmo diante desses desafios, de
acordo com Andersson e Mattsson (2018), a transformacdo digital pode surtir um impacto
altamente positivo na cria¢do de valor publico e no desenvolvimento de solugcGes sustentaveis,
enderecadas aos cidadaos.

Esta pesquisa propds, em seu objetivo principal, compreender o impacto da
transformacéo digital da realidade de uma organizacdo governamental, mais especificamente
em seu nivel de maturidade quanto a gestdo de processos. A analise dos dados coletados a partir
das entrevistas e da investigagdo documental permitiu explorar o universo da ANVISA, em
consonancia com essas duas tematicas.

Ao se analisar as entrevistas realizadas, & luz da interpretacdo proposta pela anélise de
contetdo de Bardin (1977), toma-se a priori 0 questionamento feito aos entrevistados, sobre
como os fatores abordados nas entrevistas sofreram impacto com os projetos de transformacéo
digital. Entre as 22 respostas obtidas, ndo foram detectadas respostas que apontassem um

impacto negativo da transformagéo digital. Por outro lado, 17 dos entrevistados, ou seja 77%
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deles, entenderam os projetos de transformacéo digital como muito positivos a realidade. Essas

informagdes se encontram-se discriminadas na Tabela 1.

Tabela 1: Percepcéo do impacto da transformagcéo digital na ANVISA.

Impacto da transformacao digital Respostas %
Negativo 0 0%
Neutro 1 5%

Pouco Positivo 4 18%

Muito Positivo 17 7%

Total 22 100%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Quando os fatores do modelo de maturidade s&o abordados de forma separada,
percebe-se uma unanimidade quanto ao impacto da transformacéo digital, ou seja, 100% das
respostas interpretadas, neste caso, como “muito positivo” em dois deles: governanga e
tecnologia da informag&o. A Tabela 2 apresenta este detalhamento das respostas, segregadas de

acordo com o fator analisado.

Tabela 2: Impacto da transformacéo digital na ANVISA — Por fator analisado.

Respostas

Fator Neutro Pouco Positivo  Muito Positivo
Alinhamento Estratégico 1 0 2
Governanca 0 0 3
Métodos 0 1 2
Tecnologia da Informacéo 0 0 5
Pessoas 0 1 3
Cultura 0 2 2
Total 1 4 17

Fonte: Elaborada pelo autor.

No caso do fator governanca, pode-se destacar a énfase percebida em trechos das
respostas dos entrevistados E1, E2 e E8. Nas palavras de E1, a transformagéo “[...] neste caso,
tem um impacto extremamente positivo.”. E2 lembra também que este movimento digital “[...]
impactou de uma forma positiva, em uma crescente de maturidade.”. Por fim, o respondente E8

reforga: “[...] ndo ha duvidas que o impacto foi positivo. A governanga foi bem afetada.”.
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No aspecto da governanca de seus processos de negécio, dois dos entrevistados
expuseram um aspecto importante: o Plano de Transformagéo Digital da ANVISA, ao envolver
instancias estratégicas (como o CGE), a alta dire¢do do 6rgéo e ainda membros externos de
suma importancia, como a Casa Civil da Presidéncia da Republica, passou a exigir que o
modelo de governancga da ANVISA tivesse uma agdo mais efetiva. Seus resultados, a partir de
entdo, passariam a transpor as fronteiras do 6rgdo. O entrevistado E1 ressalta como essa

interferéncia externa foi positiva:

O Plano de Transformacéo Digital do ME [Ministério da Economia] define
um comité de governanca digital com participacdo do Diretor-Presidente,
representante da Casa Civil e ME. [...] exigir esse acompanhamento direto da
alta gestdo muda o modelo de governanga para que eu tenha uma acdo mais
efetiva em relagéo ao processo. (Entrevistado E1)

Outro respondente chama a atencéo para os reflexos produzidos internamente, desde a

estratégia ao nivel da execucdo dos processos:

Na transformacéo digital, isso gerou um efeito cascata. [...] 0 CGE passou a
atuar bem mais. [...] as &reas comecaram a entender que a gestdo estd
conseguindo enxergar todo mundo e que os resultados precisam aparecer.
(Entrevistado E8)

Outro ponto de destaque é a convergéncia das respostas relacionadas ao fator
tecnologia da informacéo, onde todos os respondentes entenderam o impacto da transformacéo
digital como muito positivo. Isso pode ser evidenciado, a titulo de exemplo, na fala dos
entrevistados E2, E5 e E6. O primeiro deles destaca um importante aspecto: “[...] sofreu um
impacto positivo porgque a gente comecou a entregar valor ao invés de entregar sistema. [...] foi
uma virada de chave interessante para nossa T1.”. O respondente E5 apresenta alguns resultados
numericos em sua fala: “[...] o impacto foi positivo, com certeza. [...] saimos de 19% para 82%
de servigos entregues por meio digital.”. Por Gltimo, E6 enfatiza a importancia da transformacéo
digital na instituicdo: “[...] o impacto foi total. Ndo tem como nao vermos a evolugdo da Anvisa
com a transformagao digital.”.

Apesar de soar como Obvio que a transformacgéo digital implique no emprego de
projetos de TIC, Sidorova, Torres e Al Beayeyz (2015) ressaltam a importancia de se evoluir
para 0 uso de sistemas de informacdo sensiveis ao processo, além de se poder contar com
capacidade instalada para a conexdo das pessoas aos processos, elevando-se o nivel da agéo

humana.
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Corroboram com essa proposicao, varias das falas dos entrevistados que discorreram
ndo apenas sobre tecnologia da informagdo, mas todos os outros fatores. Foram percebidas
contribui¢cdes importantes da transformacéo digital, que representaram mudancas nos contextos
interno e externo a ANVISA.

Em se tratando dos aspectos internos que sofreram impacto, foram citados exemplos
como a viabilizacéo do programa de teletrabalho da Anvisa (PGOR), juntamente com 0 SIGAD,

cuja importancia foi lembrada pelo entrevistado E3:

A digitalizacdo dos processos, junto com o SIGAD, foi um trabalho
gigantesco que hoje possibilita que o PGOR aconteca; foi o permitiu
inicialmente uma gestdo eletrénica minima dos documentos que tinhamos. [...]
foram iniciativas de transformacdo que impactavam demais e tiveram
consequéncias como a diminuigdo do tempo de analise de processos.
(Entrevistado E3)

O sistema SIGAD, por meio da disponibilizacdo eletrénica dos processos técnicos da
ANVISA, foi também ressaltado por promover uma mudanca importante na forma de utilizacéo

dos recursos internos:

A ANVISA tem processos com mais de 50.000 paginas. Os continuos tinham
que ficar transportando carrinhos e carrinhos de processos todos os dias. [...]
além disso, enquanto um estava com o processo, hinguém mais tinha acesso a
ela. Tinha que esperar. Imagina o impacto do SIGAD nisso! Sem ele, na
pratica, ndo se viabilizaria o teletrabalho para as é&reas finalisticas.
(Entrevistado E8)

Outro destaque foi dado a implantacdo do sistema SEI. Trechos das falas dos
entrevistados E4, E7 e E8 resumem a importancia desta solucéo de TI, no ambito da ANVISA.
E4 destaca: “A utilizagao do SEI [...] viabilizou novas formas de trabalhar porque a gente
digitalizou o trabalho.”. E7 ressalta a transformacé&o interna provocada pelo sistema: “Nao tem
como dizer que o SEI ndo resolveu grande parte dos problemas internos.”. Ainda, 0 respondente
E8 expde um grande beneficio do SEI: “[...] o SEI permitiu que a maioria dos servidores da
agéncia trabalhasse de qualquer lugar.”.

A expansdo do uso da plataforma Microsoft 365, por meio de suas aplica¢des de gestao
de conteudo colaborativo e de solu¢bes de comunicagdo, foi ressaltada pelo entrevistado E1:
“A plataforma do Office 365, em nuvem, tinha sido contratada, mas estava subutilizada; agora

0 uso aumentou consideravelmente.”.
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Entre as mudancas no contexto externo & ANVISA, sejam elas no ponto de vista dos
cidaddos (pessoas fisicas) ou das empresas que compdem o setor regulado pela ANVISA
(pessoas juridicas), podem ser ressaltadas contribui¢fes intangiveis como a entrega de valor, e
outras mais palpaveis, como o incremento da quantidade de servicos digitais, a implantacédo de
sistemas como 0 SOLICITA e o CIV Digital, que permitiram a eliminagéo do papel e a melhoria
da experiéncia do usuério. O entrevistado E6 destaca que “o0 SOLICITA é um projeto que [...]
marcou positivamente a evolu¢do dos servigos digitais.”. E8 destaca um grande beneficio de
uma das solucdes: “Antes do CIV Digital, um cidaddo ndo morador de capital tinha que viajar
até um aeroporto para pegar um papel, o certificado; isso acabou.”. Adicionalmente, outros

pontos foram observados na transcri¢do parcial de alguns depoimentos:

[...] sofreu um impacto positivo porque a gente comegou a entregar valor ao
invés de entregar sistemas. [...] repensando processos, a gente comegou a
pensar mais de forma estratégica. Foi uma virada de chave interessante para
nossa TI. (Entrevistado E2)

[...] a gente tinha s6 19% dos servigos da Anvisa ofertados de forma digital,
isso dava 36 servicos. Hoje temos 154 servigos ofertados digitalmente. Saimos
de 19% para 82% de servicos entregues por meio digital. Isso mostra o quanto
a transformacéo digital contribuiu e muito, positivamente, para a imagem da
ANVISA. (Entrevistado E5)

Um dos objetivos secundarios desta pesquisa compreende a identificacdo dos
principais avancos relacionados a transformacdo digital no &mbito da instituicdo selecionada.
Puderam ser observadas, ao longo do processo de coleta de dados, a mengéo dos entrevistados
a varias iniciativas de transformacdo digital na ANVISA.

Pdde-se aferir, a partir das transcri¢fes das entrevistas, as iniciativas de transformacéo
digital mais lembradas pelos respondentes. Cabe ressaltar que fazem parte das unidades de
registro ndo apenas projetos de TIC, mas também programas, planos ou outras iniciativas de
ambito interno, ou externo cuja participacdo é protagonizada pela ANVISA. Outro ponto de
atencdo é o tratamento univoco de expressdes que tivessem o mesmo sentido, para os fins desta
pesquisa, em aten¢édo ao principio da objetividade e fidelidade, proposto por Bardin (1977). Por
exemplo, os termos “teletrabalho”, “trabalho remoto” ¢ “PGOR” ndo representam sinonimia do
ponto de vista normativo para a ANVISA, mas foram ajuntados nesta tabulacdo como
“teletrabalho” por significarem a execucao de atividades laborais fora das dependéncias fisicas

do érgéo.
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Considerando-se esses elementos para a consolidagédo das informacbes avaliadas,
elaborou-se a Tabela 3, que contempla as iniciativas mais lembradas, seguidas da quantidade
de menc0es detectadas na analise.

Tabela 3: Mencdes dos entrevistados as iniciativas de transformagcéo digital.

Iniciativa de transformacéo digital Mengdes %
Plano Digital da ANVISA 19 32,2%
Teletrabalho 8 13,6%
Suite Microsoft 365 6 10,2%
SOLICITAY? 6 10,2%
SEI 5 8,5%
AVISAE 4 6,8%
CIV Digital 3 5,1%
SIGAD 2 3,4%
SNCM 2 3,4%
Importacdo de Canabidiol 1 1,7%
GOV.TD® 1 1,7%
NOTIVISA®S® 1 1,7%
DevOps*’ 1 1,7%
Total 59 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Ao se levar em conta os dados analisados e apresentados na Tabela 3, deve ser
relembrando que todos os respondentes desta pesquisa fazem parte do quadro de servidores da
ANVISA, e que todos estdo direta ou indiretamente relacionados com atividades de gestdo no
contexto, ou mesmo o fizeram em um passado recente (dois anos ou menos). A partir disso, era
compreensivel que as iniciativas de transformacdo digital mais lembradas nas entrevistas
tivessem relagdo com o contexto interno dos resultados internos a instituicao.

Em contrapartida, a mencdo mais recorrente nos dialogos foi a do Plano Digital da

ANVISA, tendo sido recordada em quase um terco (32,2%) das cita¢fes de iniciativas, tenho

120 SOLICITA é um sistema de peticionamento eletrénico da ANVISA, criado para submissGes e analise de
processos 100% eletrénicos.

130 AVISA é uma iniciativa digital em desenvolvimento, que devera resultar em uma plataforma integrativa das
solucBes de peticionamento e tramitacdo de processos técnicos existentes na ANVISA.

14 O Sistema Nacional de Controle de Medicamentos (SNCM) é um projeto em desenvolvimento, que sera
responsavel pela rastreabilidade da cadeia de medicamentos do Brasil.

150 GOV.TD é uma expressdo que faz referéncia a plataforma de cidadania digital do governo federal brasileiro.
16 0 NOTIVISA ¢é o sistema da ANVISA para notificagdes de eventos adversos e queixas técnicos dos
medicamentos e produtos regulados pela Agéncia.

17 Contragéo para Development and Operations.
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este representado inimeros ganhos internos e externos ao 6rgdo. Tal circunstancia pode ter
ocorrido em razéo de seu assiduo acompanhamento da alta administracdo do 6rgao, e até fora
dele, por instancias participantes como o ME e a Casa Civil da Presidéncia da Republica
(ANVISA, 2019a).

Outra razdo para a prevaléncia do Plano Digital da ANVISA nas mengdes das
entrevistas é a forte e inevitavel vinculagdo deste plano aos projetos de TIC da agéncia que tém
impulsionado a sua transformacéo digital. Mesmo diante de esclarecimentos prévios, por parte
do entrevistador, verificou-se que o referido plano é mantido como referéncia de transformacéo
digital, na percepcdo dos participantes. Isso pode ser exemplificado com trechos de respostas
de algumas das entrevistas. E8, em sua fala, enfatiza o contexto do Plano Digital: “[...] eu ndo
destaco um projeto especifico, mas sim as iniciativas do Plano Digital que contaram com
oficinas internas ou externas, que guiaram essa reformulacdo de alguns processos.”. O

entrevistado E5 ressalta, ainda, os resultados do Plano:

[...] eu cito um dos principais resultados do Plano Digital; [...] saimos de 19%
para 82% de servigos entregues por meio digital. 1sso mostra 0 quanto a
transformacdo digital contribuiu e muito, positivamente, para a imagem da
Anvisa. (Entrevistado E5)

Outrossim, h& de se salientar o impacto dos projetos de transformacdo digital no
contexto temporal da realizacdo desta pesquisa. As entrevistas que compuseram esse estudo
foram realizadas entre os meses de julho e agosto de 2020, em meio a pandemia provocada pelo
novo coronavirus COVID-19. Esta realidade, vivenciada ndo apenas pelos servidores da
ANVISA, mas por toda a popula¢do mundo afora, ndo deixou de ser mencionada nos dialogos.
Em contrapartida, pbde-se observar que as iniciativas de transformacdo digital, ja
experimentadas pela agéncia nos Gltimos cinco anos, permitiram uma rapida adaptacdo do
0rgdo ao contexto do distanciamento fisico, do trabalho remoto e das novas formas de interacéo.
As medidas antecipadas pela ANVISA séo ressaltadas em alguns dos relatos. E3 lembra: “Noés
estamos vivendo intensamente o impacto da transformacao digital por causa da pandemia.”.

Outros trechos de fala podem ser destacados:

A opcdo de fazermos home office, o teletrabalho, nasceu nesse periodo
anterior. [...] a gente chegou frente & pandemia jA com uma expertise de
teletrabalho e foi bem mais facil lidar com isso. Essa migracao para o remoto
foi muito natural. (Entrevistado E1)
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[...] o préprio momento [pandemia do COVID-19] que a gente esté vivendo
mexeu com a cultura. A casa ja vinha num contexto de aceitar bem o trabalho
remoto e ai a gente percebeu que a ANVISA estava muito mais bem preparada
do que outros 6rgdos para passar por esse momento. (Entrevistado E4)

Alguns aspectos foram percebidos em trechos pontuais de alguns depoimentos, porém,
em certa medida, merecem destaque como pontos de atencdo a0 movimento de transformagéo
digital na ANVISA. Um dos entrevistados relata que a cultura organizacional surge
inicialmente imprimindo forca contraria a transformacdo digital, o que ndo pode ser

desconsiderado pelos facilitadores deste levante:

Inicialmente o fator cultural apareceu como uma pressdo negativa a
transformacdo digital. Eu vi casos em uma unidade onde ndo queriam migrar
para o processo eletrénico porque o técnico gostava do papel fisico, do cheiro
do papel, de olhar para o papel.[...] Antes eu tinha, por exemplo, a PAF
[Portos, Aeroportos e Fronteiras], que preferia o papel porque o servidor
estava ali na ponta com o papel na mdo, e era uma area que resistia muito a
implantac&o de processos digitais. (Entrevistado E2)

A cultura em processos se mostrou como um fator que exige a atencdo de um trabalho
paulatino, porém continuo, mesmo tendo sido caracterizado pelo impacto positivo da
transformacéo digital. O entrevistado faz uma consideracdo importante quanto a este aspecto

cultural:

Teve um impacto positivo, mas ainda menor do que a gente viu no elemento
pessoas. E mais facil a gente ver isso no dia a dia do individuo do que no
coletivo. Mas acredito que sim, ja houve mudancas. A cultura muda muito
lentamente e as iniciativas de transformacéo digital sdo muito recentes. Acho
gue ainda esta muito cedo para medirmos 0 quanto isso ja impactou na cultura.
(Entrevistado E4)

Outra questdo abordada por outro participante da pesquisa é a possibilidade de
exclusdo digital pela ANVISA, em casos que ela porventura passe a ignorar aqueles que nédo
tenha acesso facilidade de acesso a internet e aos meios digitais. Em 2019, segundo o Comité
Gestor da Internet no Brasil — CGl.br (2019), 28% dos domicilios brasileiros ndo possuem
nenhum tipo de acesso a internet. O entrevistado, em sua fala, aborda o risco da ANVISA se
esquecer deste nicho de cidadaos:

Para o publico externo, a transformagdo provocada pelos meios digitais
também é muito positiva, porém falta pensar um pouco nos riscos; a ANVISA
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ndo pode se esquecer daqueles que estdo do lado da exclusdo digital.
(Entrevistado E7)

O mesmo entrevistado relembra que, no passado, a ANVISA ja promoveu evolugdes
tecnoldgicas, em seus sistemas, que possivelmente inviabilizaram a chegada de medicamentos

a regides com limitacGes de infraestrutura:

Quando foi implantado o SNGPC [Sistema Nacional de Gerenciamento de
Produtos Controlados], algumas farmacias disseram: “eu sou a Unica farméacia
da cidade e eu vou fechar. Para vender um antimicrobiano, eu tenho que me
deslocar 30 km até a proxima cidade para transmitir os dados”. (Entrevistado
E7)

Na mesma linha, o entrevistado E7 ainda adverte que a ANVISA podera cometer o
mesmo erro em um novo ato normativo em preparacdo, caso ndo se atente a questdo dos
excluidos digitalmente: “A RDC da prescricdo médica eletronica, ao invés de facilitar para
todos, podera atrapalhar a vida de muita gente com acesso limitado a tecnologia.”.

Apresentados os fatores, caracteristicas e comportamentos que possam representar a
compreensdo de maturidade em BPM da ANVISA e o impacto da transformacéo digital no
ecossistema da instituicdo, passa-se a uma discussdo mais ampla, de como essas duas tematicas
se sobrepdem, em outras palavras, como a transformacéo digital pode ser determinante para a
maturidade de uma instituicdo publica, na gestdo de seus processos. Este exposto é o fio

condutor da subsecéo 4.2.4, a seguir.

4.2.4 O protagonismo da transformacao digital

Conforme Yin (2010), o problema de pesquisa se apresenta como a forga motriz, para
a maioria dos estudos empiricos. Ao se retomar o problema proposto para este estudo, tem-se
uma busca em entender como a transformacdo digital em uma instituicdo publica pode
contribuir para a sua maturidade em BPM.

O estudo apresentado por Mergel, Edelmann e Haug (2018) permitiu demonstrar que,
a partir de dados coletados entre margo e maio de 2018, a transformacéao digital ocorreu em
54%, ou seja, mais da metade dos casos investigados pelos autores, por meio da insergéo de
novas tecnologias nos processos de negocio. Esse fato pode ser ampliado a partir de uma

discussdo, consonante com um dos objetivos intermediarios desta pesquisa: a transformagéo
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digital é fator determinante para a evolucdo da maturidade, em BPM, de uma instituicdo
publica?

Abordar este questionamento leva o pesquisador a retomar algumas das observacdes
feitas, no ambito da ANVISA, para este estudo de caso Unico, e trazer a tona constatagdes
tomadas ao longo da analise dos dados, em cada um dos fatores analisados a luz do modelo de
Rosemann e De Bruin (2005).

Apesar do alinhamento estratégico na ANVISA ter sido compreendido como em um
estagio satisfatorio (Nivel 4 — Gerenciado), constatou-se que a escalada para um elo forte entre
estratégia e processos de negdcio ndo foi necessariamente consequéncia da implementacdo de
projetos vinculados a transformacao digital, sejam eles pertencentes ou ndo ao Plano Digital da
ANVISA. Pode-se notar, por meio dos dados coletados, que o nivel de maturidade neste fator
permanece com destaque positivo, mas ndo € possivel afirmar que a transformacao digital foi o
fator diferencial. O planejamento estratégico, o profundo conhecimento de toda a cadeia de
processos e 0 acompanhamento das acfes por meio de comités estratégicos foram mais
determinantes do que a transformacdo digital per se. O entrevistado E1 enfatiza o nivel de

comprometimento da instituicdo, anteriormente aos ultimos anos do movimento digital:

Ja era uma prética dentro da ANVISA a vinculagdo entre estratégia e
processos. Isso foi construido desde 2008. Quando veio a demanda da
transformacéo digital do Ministério da Economia, isso estava em um escopo
que a ANVISA ja estava seguindo. N&o teve impacto de mudanca, apenas de
continuidade. (Entrevistado E1)

Na maturidade da governanca em processos da ANVISA, compreendida como
definida (Nivel 3), a influéncia da transformacdo digital € mais perceptivel. Iniciativas como o
teletrabalho impulsionaram a definicdo e, consequentemente, a formalizacdo de papéis e
responsabilidades ligados aos fluxos de trabalho. Outro ponto a ser destacado neste elemento €
a atuacdo de comités estratégicos. Cita-se como exemplo o CETI e o CGE, que intervém
fortemente, de forma sinérgica com a alta direcdo, nas tomadas de decisdo em processos. O
Plano Digital, e sua visibilidade externa, parece interferir significativamente nesta dindmica de
gestao.

Tem-se, por estes motivos, um conjunto de agdes alicercadas, em certa medida, em
iniciativas vinculadas a transformacdo digital no 6rgdo, mas que se demonstrou decisiva para a

evolugéo da maturidade de sua governanga em BPM.
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No contexto dos métodos aplicados a gestdo de processos na ANVISA, o impacto
positivo identificado nos dados coletados ndo parece estar necessariamente vinculado com a
evolucéo do nivel de maturidade institucional neste quesito. Assim como no fator alinhamento
estratégico, as acdes mais determinantes vieram de antes do Plano Digital da ANVISA. Apesar
de ndo ser percebida como a mola propulsora da maturidade nos métodos em BPM, que foi
compreendida no Nivel 3 — Definido, em transicdo para o Nivel 4 — Gerenciado, a influéncia da

transformacéo digital ndo pode ser ignorada, o que fica visivel na fala de um dos respondentes:

A revisdo do Planejamento Estratégico 2016-2019 deu muito mais forca para
0 método. Em 2015, inserimos métodos &geis na gestdo de processos e
projetos. Isso fortaleceu 0 modelo de gestdo e o nosso trabalho de métodos.
[...] quando entra o Plano Digital, esses métodos também sdo impulsionados.
A ANVISA ja tinha se preparado para isso, mas acabou ganhando forga. [...]
mais do gue na questdo do alinhamento estratégico. (Entrevistado E1)

Ao se observar as areas de capacidade que motivam a situacdo de maturidade das TIC
na ANVISA, ndo € dificil demonstrar o protagonismo das iniciativas de transformacao digital.
O controle e 0 monitoramento ainda carecem de maior atencdo. Porém, todos 0S novos
processos passaram a contar com ferramentas apropriadas para modelagem e, em varios casos,
compativeis com automacéao. Ademais, a implementacéo, a execucao, a melhoria dos processos,
além do seu tratamento por projetos, jA contam com o apoio de sistemas de informacéo
independentes ou integrados, conforme o caso.

Este salto fica bem caracterizado nas a¢fes de transformacdo digital, sejam elas
iniciadas antes do Plano Digital, a exemplo dos sistemas SEI e SIGAD, ou depois, que
proporcionaram o crescimento de 19% para 82% de servicos entregues a populacdo por meio
eletronico.

A discussdo quanto ao fator pessoas abrange alguns quesitos que sofreram impacto da
transformacdo digital na ANVISA. As habilidades e experiéncias dos servidores, além do
conhecimento em BPM por essas pessoas, passam a ser mais exploradas em razao da visao de
processos aplicada aos projetos de TIC. Exemplos como o sistema SOLICITA, que visou
uniformizar varios modelos de entrada de documentos para as areas de negocio, influenciaram
positivamente nesta visdo. O CGVISA permitiu um avango na colaboragéo e integragdo entre
processos em unidades que antes ndo se comunicavam. Por conseguinte, em relacdo as pessoas,
essa andlise possibilitou o entendimento da transformacdo digital como determinante na
evolucdo de maturidade, mesmo ainda encontrando-se na transicéo do estagio repetivel (Nivel
2) para o definido (Nivel 3).
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Conforme j& percebido na subsegdo 4.2.3, a cultura organizacional em processos é
retratada por sua caracteristica de mudanca lenta e gradual. Reconhecidamente, a influéncia dos
projetos de transformacéo digital foi observada como positiva nos dados coletados ao longo
desta pesquisa. Em contrapartida, ao se analisar as areas de capacidades que a permeia, verifica-
se um movimento da cultura em processos incentivado mais, por exemplo, por acdes do
Escritorio de Processos e de iniciativas de inovagdo, como o LAB-i VISA, do que propriamente
pelos projetos do Plano Digital.

Ha de se ressaltar a importancia exercida pela transformacéo digital no aspecto cultural
amplo de uma organizacdo. Apesar disso, nota-se que ela ainda ndo pdde ser identificada como
o diferencial para a evolugdo da maturidade cultural em processos. Baumol (2015) ressalta que
a mudanca cultural em BPM (ou a resisténcia a ela) passa por fatores como o grande numero
de projetos infrutiferos, a negligéncia aos aspectos psicologicos das pessoas e a falta de apoio

no enfrentamento das novidades.

4.3 Discussoes

Apresentados esses pontos em relacdo ao estudo de caso desta pesquisa, € possivel se
ampliar a discussdo da contribuicdo da transformacdo digital para a maturidade em BPM de
uma instituicdo governamental.

A transformacdo digital no setor publico, segundo Mergel et al. (2018), figura como
uma mudanca de paradigma, passando de simples digitalizacfes para a completa revisdo dos
processos e da prestacao de servicos publicos. Reis et al. (2018) lembra ainda que se trata de
um processo de mudanca radical e penetrante em praticamente todos os modelos de negécio.
Essa analise, ao mesmo tempo que ressalta a importancia e a onipresenca das TIC na relacéo
entre governo e sociedade civil, ela adverte para o cuidado, por parte dos agentes publicos
tomadores de decisdo, em ndo se seguir pelo caminho das simples digitalizacdes de processos.

Este estudo de caso pdde demonstrar que alguns fatores institucionais como, por
exemplo, o alinhamento estratégico e a cultura em processos, carecem mais do que a insercao
de novas tecnologias de informacgéo e comunicacgao para 0 sucesso de suas iniciativas.

Ressalta-se aqui a relevancia que as instituicbes publicas necessitam dar a sinergia
entre acOes de transformacao digital (sejam elas, projetos de T1C ou ndo) e movimentos internos

que permitam aprimorar o0 seu nivel de maturidade na gestdo de seus processos de negacio.
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Syed et al. (2018) apresenta fatores criticos ao incremento da maturidade em BPM no
setor publico, tais como o envolvimento da alta administracdo, a definicdo de uma equipe
especializada em BPM e a consciéncia em TIC. Esta pesquisa exemplifica, por meio do estudo
de caso realizado na ANVISA, que a implantacdo de um escritorio de processos, que dissemine
a pratica do pensamento em processos e ndo apenas em estruturas hierarquicas, com vinculagao
formal ao nivel estratégico da instituicdo, o que lhe d& poder de influenciar as decisdes em
processos, e a elaboracdo de um plano de transformacdo digital, com indicadores de
desempenho bem definidos e acompanhamento continuo da alta direcdo, podem ser alguns dos
varios caminhos a serem trilhados.

O individuo e o coletivo, no contexto organizacional, também sdo abordados por Syed
et al. (2018). Segundo os autores, a resisténcia a mudanca e inexisténcia de um modelo de
recompensas podem atravancar o avanco da maturidade de uma instituicdo publica. Nestes
aspectos, o presente estudo oferta solugcdes que puderam ser experimentadas de forma bem
sucedida, no ambito da ANVISA. Projetos de transformacéao digital, a exemplo do SEI, que
proveu ganhos diretos aos servidores, como o paralelismo e melhoria do desempenho das
atividades e o compartilhamento de informaces, e o programa de teletrabalho da ANVISA,
visto como uma recompensa a produtividade individual do servidor, se apresentam como
facilitadores na escalada de maturidade.

Em contrapartida aos aspectos positivos ja demonstrados, percebeu-se, nesta pesquisa,
gue a consciéncia digital alavancada nos Gltimos anos, no contexto da ANVISA, ndo foi
suficiente para promover a implementacdo de controles satisfatérios no nivel operacional dos
processos. Segundo Rosemann e Vom Brocke (2015), a préatica de processos automatizados de
mensuracao, como sistemas de BSC, facilita a visualizacdo do cenario organizacional em um
tempo adequado aos tomadores de decisdo. Pode-se, desta forma, chamar a atencdo para que
este ponto seja observado e verificado na implementacdo de projetos de TIC relacionados a
transformacéo digital.

Ainda sobre este aspecto, 0 estudo de caso em questdo permite repensar 0 modus
operandi da implantacdo de iniciativas de BPM nas instituicdes publicas. Ao se observar 0s
fatores métodos e TI, em ambos 0s casos, 0 monitoramento e o controle dos processos
apresentam maior caréncia se comparados as etapas anteriores, de desenho e implementacéo.
Isso pode demonstrar uma preocupacao inicial, por parte das instancias estratégicas e taticas da
organizacao, em se oferecer solugdes para a transformacdo digital de processos, porém sem
acOes instrumentais de monitoramento e de continuidade, o que é fundamental para a afericdo

de seus resultados.
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Outro ponto importante de discussao € o desafio a ser enfrentado pelas instituicGes
guanto aos aspectos de sua cultura organizacional. Ao passo que a transformacao digital aparece
como uma onda que tende a movimentar radicalmente a estrutura das organizacdes, o setor
publico traz consigo uma dificuldade historica de promover rapidas adaptacGes ao contexto
burocratico no qual estéo inseridas.

Ainda assim, a transformacao digital, de forma paulatina, porém progressiva, comeca
aincorporar no cotidiano dos servidores publicos, habitos inerentes a transparéncia e ao cuidado
na gestdo da informacao.

A conjuntura do teletrabalho em massa, provocado pela pandemia causada pelo novo

coronavirus, foi destaque na fala de um dos entrevistados:

O fato de termos ido, de forma abrupta, para o teletrabalho, fez com que varios
gestores mudassem a visdo que tinham sobre trabalho remoto. Nés estamos
vivendo intensamente o impacto da transformacdo digital por causa da
pandemia. (Entrevistado E3)

Neste trecho, fica evidente que as TIC, apesar de serem um pré-requisito essencial para
0 sucesso do trabalho remoto, elas ndo costumam ser o fator de virada. No caso citado, 0
teletrabalho foi forcado pelo contexto, mas acabou promovendo uma mudanca de mentalidade
em varios gestores do 6rgdo. Diante disso, questiona-se, por exemplo, quando a ANVISA ou
outros 6rgdos publicos estariam experimentando o trabalho remoto, de forma téo alastrada, caso
0 mundo ndo se visse diante dessa pandemia. Esse aspecto corrobora para a importancia de se
discutir a evolucdo da cultura organizacional e a geracdo de um ambiente corporativo onde a
mudanga e as contribuicdes sdo bem-vindas, paralelamente aos projetos de TIC, em
alinhamento com o proposto por Baumol (2015).

Em contrapartida, cabe um ponto de discussdo sobre uma afirmacao do mesmo autor.
Como ja mencionado na subsecado 4.2.1.6, Baumol (2015) recomenda uma cultura de processos
seja estabelecida antes da transformacdo de processos em uma organizacdo. No sentido
contrério, este estudo de caso pdde demonstrar uma situacdo institucional onde os niveis de
maturidade percebidos em todos os outros fatores sdo maiores do que o do fator cultura. Desta
forma, cabe o questionamento quanto & cultura como condi¢do sine qua non para 0

amadurecimento de uma organizacdo em uma Vvisao de processos.
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5 CONCLUSOES

Esta pesquisa buscou compreender a possivel relacdo existente entre a transformacéo
digital e a maturidade em BPM, no @mbito das instituicdes publicas brasileiras. A tematica da
transformacéo digital tem ganhado cada vez mais forga nos contextos organizacionais e, a partir
deste estudo, pode-se aborda-la por meio de uma perspectiva académica.

Os projetos de TIC de uma instituicdo de governo, quando vinculados diretamente a
processos de transformacao digital, tém sobre si 0 peso de proverem uma revolucgéo na realidade
da organizacéo tanto externa (aos cidaddos que consomem seus Servicos) quanto internamente
(aos servidores publicos que operacionalizam os seus processos de trabalho).

A partir desta preocupacao, foi proposto um problema de pesquisa na tentativa de se
compreender como a transformacéo digital em uma instituicdo pablica pode contribuir para a
sua maturidade na gestdo dos processos de negocio. Definido o problema de pesquisa e,
posteriormente, os objetivos intermediarios e finais, foi possivel avancar para a investigacao
aludida.

O trabalho em questdo teve como arcabouco metodologico a realizacdo de estudo de
caso Unico em uma instituicdo pablica brasileira, a ANVISA. Por meio da pesquisa de campo,
buscou-se compreender o contexto da instituicdo quanto a sua maturidade em BPM, identificar
as iniciativas relacionadas a transformacao digital no 6rgdo e analisar a relacdo entre esse
movimento de transformacéo e o estagio de maturidade observado.

O primeiro objetivo especifico deste estudo foi a compreensdo da maturidade da
ANVISA em BPM. A pesquisa verificou inicialmente a inexisténcia de outras avaliacdes de
maturidade que pudessem ter ocorrido no passado, em ambito corporativo. Sendo assim, optou-
se pela escolha do modelo de maturidade proposto por Rosemann e De Bruin (2005), como o
modelo tedrico basilar para esta analise.

A realizacdo de entrevistas com servidores lotados em areas chave da institui¢do, além
de uma investigacdo documental, permitiram tracar um panorama por meio do qual se pudesse
observar o estagio da agéncia quanto a sua maturidade em BPM. Desta forma, pode-se alcancar
0 proposto neste objetivo.

A compreensdo dos principais avancos proporcionados pela transformacéo digital na
agéncia compds o segundo objetivo especifico. Diante desse desafio, a pesquisa de campo
avancou para a identificacdo de projetos, de TIC ou ndo, que pudessem estar relacionados a

essa tematica, no ambito da ANVISA.
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Neste ponto, da-se destaque ao Plano Digital da ANVISA, proposto em 2019 com o
objetivo de encampar varios projetos de TI, que promoveu um significativo incremento do
numero de servicos digitais (de 36 para 154, até a conclusdo desta pesquisa) oferecidos aos
cidaddos e as empresas reguladas pelo 6rgao. Ainda quanto aos reflexos externos deste avanco,
foram mencionados pontualmente projetos de sistemas de informagdo como o SOLICITA e 0
AVISA, de submissdo e anélise 100% eletrénicas de processos, além do CIV Digital, de
emissdo de CIV. Quanto ao impacto interno, foram citados, entre outros, o SEI, de gestdo
eletronica de documentos, o SIGAD, que permitiu a digitalizacdo do acervo técnico, e a Suite
Microsoft 365. Realizada essa analise, entendeu-se como contemplado o segundo objetivo
especifico.

O terceiro e ultimo objetivo intermediario prop6s a analise da transformacdao digital
como fator determinante para a evolucdo da maturidade em BPM da ANVISA. Para tanto, os
seis fatores criticos propostos por Rosemann e De Bruin (2005) foram analisados com base nos
dados coletados acerca do impacto da transformacéo digital na agéncia. Em trés dos fatores
(governanca, tecnologia da informacéo e pessoas), a transformacao foi vista como determinante
para a evolucdo da maturidade em BPM, porém nos outros trés (alinhamento estratégico,
métodos e cultura), a pesquisa demonstrou que, mesmo tendo havido influéncia positiva da
transformacéo digital, ela ndo foi o fator decisivo.

Diante das constataches realizadas na ANVISA sobre o protagonismo da
transformacéo digital na evolucdo da sua maturidade em BPM, atingiu-se a compreensdo das
verificacOes aludidas. Assim, o terceiro objetivo especifico foi alcancado.

Ao se atingir todos os objetivos intermedidrios mencionados, a pesquisa obteve 0s
subsidios elementares ao cumprimento de seu objetivo principal.

Em ambito geral, p6de-se perceber que a transformacéo digital representa um alto grau
de importancia no contexto da maioria das instituicdes publicas brasileiras. Os projetos de TIC
costumam introduzir novas dinamicas de relacionamento entre governo e sociedade. Lindgren
e Van Veenstra (2018) ressaltam que os governos digitais frequentemente sao percebidos como
os facilitadores da transformacdo na administracdo publica, pois perseguem o objetivo da
criacdo de valor publico.

Apesar disso, é essencial que haja a compreenséo dos dirigentes de que a insercéo de
iniciativas digitais nas instituicdes de governo ndo é condicdo Unica para seu amadurecimento
CcoOmo uma organizagéo orientada a processos. Mesmo com a contribuicdo dos projetos de TIC
na reformulacédo de fluxos de trabalho e na adaptagédo da estrutura ao mundo digital, a atencéo

a elementos, como o alinhamento entre estratégia e processos e a cultura organizacional em
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processos, é de fundamental relevancia para o colhimento de resultados internos e externos e,

consequentemente, a criacao e entrega de valor pablico.

5.1 LimitacGes da Pesquisa e Sugestao de Novos Trabalhos

Em se tratando da abordagem definida para a compreensao da maturidade institucional
em BPM, a op¢do por um modelo teorico, neste caso 0 BPMMM, de Rosemann e De Bruin
(2005) pbde ser vista como um desafio. A aplicacdo de outras técnicas que pudessem identificar
novos fatores e areas de capacidade, em complemento ao modelo escolhido, requereria uma
grande exigéncia de tempo a pesquisa. Ao se escolher um modelo de maturidade, o pesquisador
foca em determinados aspectos pertinentes aquela referéncia tedrica, abrindo méo da anélise de
outros elementos. Apesar da grande quantidade de modelos existentes, compostos por outros
quesitos de avaliacdo, esse modus operandi permite que o estudo seja reproduzido
posteriormente, contribuindo desta forma, para a sua confiabilidade.

As limitagcbes de tempo e recursos impediram ainda que a pesquisa pudesse ser
ampliada para fora das fronteiras da ANVISA, no intuito de se ouvir o cidaddo, o seu setor
regulado e outros entes de governo, como por exemplo, vigilancia sanitarias estaduais e
municipais, quanto a prestacao de servicos publicos e colaboracdo institucional.

O fato de a presente pesquisa tratar da investigacdo em profundidade de uma
instituicdo publica brasileira pode representar uma limitacdo aos seus achados. As
particularidades culturais, 0 modelo de organizacdo da sua administracdo publica e o seu
ordenamento juridico, podem limitar a sua comparacdo com resultados de pesquisas
semelhantes em outros paises.

O emprego do método de estudo de caso Unico também pode ser interpretado como
uma limitacdo. Apesar disso, uso desta técnica foi primordial para que se pudesse empreender
uma pesquisa em profundidade em um campo bem delimitado (uma Unica instituicdo
governamental), de modo a permitir uma boa acuracia na investigacéao.

Como contribuicdo a Academia, sugere-se, por meio dessa dissertagdo, futuras
pesquisas que possam abordar a realizacdo de novos estudos de casos em outros entes
governamentais, de modo a se verificar possiveis novos comportamentos organizacionais
relacionados a transformacé&o digital. Propde-se ainda, a elaboracéo de pesquisas que possam
identificar novas areas de capacidade e fatores em BPM a serem analisados sob a Otica da

transformacéo digital. Uma outra sugestdo é a proposi¢do de estudos que permitam verificar a



113

relacdo entre a maturidade digital das instituicfes publicas e a avaliacdo, pela sociedade, de
seus servicos prestados.

Isto posto, espera-se que o trabalho apresentado possa ter contribuido para a ampliacéo
da discussdo sobre o impacto da transformacdo digital na maturidade em BPM dos 6rgaos
publicos ndo apenas na Academia, mas também entre os dirigentes das instituicdes
governamentais e os formuladores de politicas publicas. Esse debate podera fomentar nao
apenas 0 acompanhamento dos projetos de transformacao digital, mas também da evolucgéo da

maturidade institucional, com vistas a melhoria continua na entrega do valor publico.
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APENDICE A - Protocolo do Estudo de Caso

TITULO: A MATURIDADE EM GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS SOB A
OTICA DA TRANSFORMACAO DIGITAL: UM ESTUDO DE CASO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL.

Elaboracdo da dissertacdo do Curso de Mestrado Profissional em Administracdo Publica —
EBAPE/FGV —RJ

1. Introducdo ao estudo de caso e objetivo do protocolo

O presente trabalho pretende analisar a influéncia do fendmeno da transformacao digital no dia
a dia das organizagdes publicas, quanto a gestdo de seus processos de negdcio. Este estudo
buscara tanto a compreensao da maturidade institucional, como o quanto esta temética € afetada
pelas tecnologias de informacéo e comunicacéo, aplicadas no contexto de uma organizacéo.

A partir desta perspectiva, espera-se responder a seguinte pergunta de pesquisa:

Como a transformacdo digital em uma instituicdo publica pode contribuir para a sua maturidade
na gestdo dos processos de negdcio?

2. Objetivo Geral

O objetivo principal deste estudo é compreender o impacto da transformacéo digital no nivel
de maturidade de uma instituicdo publica, quanto a gestdo de seus processos de negdcio, por
meio da técnica de estudo de caso.

3. Objetivos Especificos

a) Compreender o nivel de maturidade de uma instituicdo publica na gestdo de seus
processos de negocio.

b) Compreender os principais avan¢cos experimentados pela instituicdo no aspecto das
tecnologias da informacdo e comunicacao.

C) Avaliar se a transformacéo digital foi determinante para a evolucdo da maturidade da
instituicao.

4. Procedimentos de Coleta dos Dados
a) Pesquisa bibliogréfica para a construcao do referencial teérico.

b) Entrevistas semiestruturadas com servidores em nivel de gestdo, com conhecimento
prévio em um ou mais fatores da Avaliagdo de Maturidade, no contexto da instituicao analisada.

C) Investigacdo documental:
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. do escritdrio de processos, pertinente a maturidade da instituicdo em BPM.

. dos projetos que tenham correspondéncia com a transformacdo digital, a serem
fornecidos pela area de TI.

Desenho do Relatério de Estudo de Caso
Avaliacdo da maturidade da instituicdo em gestao de processos de negdcio (BPM).
Identificacdo dos projetos recentes de transformagéo digital da instituicéo.

Identificagdo da relagdo entre o fator Tecnologia da Informacéo e o nivel de maturidade

da instituicéo.

Questdes do Estudo de Caso

Familiaridade com o tema BPM

Fator: Alinhamento Estratégico

i)  Planejamento de Melhoria dos Processos, Elo entre Estratégia e Capacidade de
Processos, Arquitetura Corporativa de Processos, MedicGes em Processos, Clientes
e Stakeholders de Processos, Impacto da Transformagao Digital

Fator: Governancga

i)  Tomada de Decisdo em Gerenciamento de Processos, Papéis e Responsabilidade
nos Processos, Elo entre Métricas e Desempenho de Processos, Padrdes
Relacionados aos Processos, Conformidade no Gerenciamento de Processos,
Impacto da Transformacéo Digital

Fator: Métodos

i) Desenho e Modelagem de Processos, Implementacdo e Execucdo de Processos,
Monitoramento e Controle de Processos, Melhoria e Inovacdo de Processos,
Programa de Gestdo de Projetos em Processos, Impacto da Transformacéao Digital

Fator: Tecnologia da Informagéo (T1)
i) Desenho e Modelagem de Processos, Implementacdo e Execucdo de Processos,
Monitoramento e Controle de Processos, Melhoria e Inovacdo de Processos,
Programa de Gestdo de Projetos em Processos, Impacto da Transformacao Digital

Fator: Pessoas
i) Habilidades e Experiéncia nos Processos, Conhecimento em Gerenciamento de
Processos, Educacdo em Processos, Colaboracdo em Processos, Lideres em
Gerenciamento de Processos, Impacto da Transformacéo Digital

Fator: Cultura
i) Capacidade de Resposta a Mudanca dos Processos, Valores e Crencas em
Processos, Comportamentos e Atitudes em Processos, Atencdo da Lideranga aos
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Processos, Redes Sociais para Gerenciamento de Processos, Impacto da
Transformacdo Digital

6. Avaliacao

a) Qual o estagio de maturidade da instituicdo em gestdo de processos de negécio (BPM)
em cada fator avaliado?

b) Quais projetos tiveram maior relevancia para a transformacdo digital no ambito da
instituicdo?

C) Como os projetos de transformacdo digital influenciaram o nivel de maturidade da
instituicdo, quanto aos processos de negdcio?
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APENDICE B — Roteiro de Entrevista

TITULO: A MATURIDADE EM GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS SOB A
OTICA DA TRANSFORMACAO DIGITAL: UM ESTUDO DE CASO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL.

Elaboracdo da dissertacdo do Curso de Mestrado Profissional em Administracdo Publica —
EBAPE/FGV —RJ

O presente roteiro ndo sera aplicado a todos os entrevistados em sua integralidade. Cada
entrevista abordara apenas os fatores de avaliacdo que sdo de conhecimento e competéncia
daquele entrevistado.

O tempo previsto para a entrevista é de 20 minutos (por fator).

1. Perguntas Gerais

1.1.  Nome, Cargo e Tempo de Instituicéo.
1.2. Familiaridade com o tema “BPM”.

2. Fator: Alinhamento Estratégico

2.1. A instituicdo possui um plano de melhoria de processos? Caso positivo, ele esta
vinculado ao Planejamento Estratégico (PE) da instituicdo? Ele esta relacionado aos objetivos
estratégicos? E revisado?

2.2.  Vocé percebe uma vinculacdo clara entre os processos de negocio (inclusive a sua
capacidade em recursos) e a estratégia da instituicdo?

2.3. A instituicdo possui uma defini¢do clara de macroprocessos, processos criticos e sua
cadeia de valor? Em que nivel os subprocessos sdo conhecidos e mapeados?

2.4.  Existem métricas de processos na instituicao?
2.5.  Sesim, todos 0s processos de negdcio sdo mensurados?

2.6. Como sédo mensurados? Existe um modelo de KPIs (indicadores chave de desempenho)
com base no Planejamento Estratégico?

2.7.  Quem participa da modelagem dos processos (clientes internos, clientes externos, todos
os stakeholders)?

2.8.  Esse fator sofreu impacto (negativo ou positivo), nos ultimos anos, com 0s projetos de
transformacéo digital do 6rgéo?

2.9. Como? Poderia citar exemplos?

3. Fator: Governanca
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3.1.  Existem regras para a tomada de decisdo na instituicdo? Ha um Plano de Continuidade
de Negdcios que contemple 0s processos criticos e 0 gerenciamento de mudangas em TI?

3.2.  Qual o nivel de definicdo dos papéis e das responsabilidades nos processos de negécio?
(Sugestbes: interno ao departamento, no nivel da geréncia-geral, no nivel da instituicao)?

3.3. As definicbes sdo sempre formais? O Escritério de Processos participa nestas
defini¢bes?

3.4. A instituicdo conta com algum modelo de demonstrativo de resultados que permite
vincular métricas a desempenho de processos?

3.5. O Escritorio de Processos dispde de um padrao institucionalizado para a modelagem
dos processos?

3.6.  Existem padréo de revisdo ao menos para 0S processos criticos?
3.7.  Existem controles formalizados de conformidade para processos na ANVISA?

3.8.  Caso positivo, isso ocorre por motivacdo da area de neg6cio ou do Escritdrio de
Processos?

3.9.  Esse fator sofreu impacto (negativo ou positivo), nos Gltimos anos, com 0s projetos de
transformacéo digital do érgdo?

3.10. Como? Poderia citar exemplos?
4. Fator: Métodos
4.1.  Os processos da instituicdo sao desenhados e analisados?

4.2.  H& um padrdo para esta modelagem (alguma metodologia)? Ha alguma periodicidade
estabelecida para sua reviséo?

4.3.  Os processos sdo implementados conforme a sua modelagem? Os processos criticos sao
modelados, implantados e executados de forma padronizada?

4.4. Os processos sdo monitorados por meio de uma metodologia pré-estabelecida pelo
Escritdrio de Processos?

4.5.  Sesim, é revisada periodicamente?

4.6.  Ainstituicdo utiliza técnicas de melhoria de processos para aprimoramento de processos
criticos, com revisdes periddicas?

4.7.  Asiniciativas de melhoria de processos sdo encaradas como projetos?

4.8.  Caso positivo, esses projetos sdo geridos isoladamente ou de forma institucional, com
metodologia apropriada?

4.9.  Esse fator sofreu impacto (negativo ou positivo), nos Gltimos anos, com os projetos de
transformac&o digital do 6rgao?

4.10. Como? Poderia citar exemplos?

5. Fator: Tecnologia da Informacéo
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5.1. A modelagem é um pré-requisito para o desenvolvimento de sistema? Quando sim, ela
ocorre com ferramenta propria, notacao padronizada e compativel com automagao?

5.2.  Como os processos sdo implementados, do ponto de vista da T1? (Sugestbes: sem auxilio
da TI; com sistemas independentes; com um sistema integrado orientado a processos).

5.3.  Ossistemas de TI permitem o monitoramento dos processos? Se sim, 0 monitoramento
costuma ser trivial ou exige um grande esforgo de desenvolvimento pela T1?

5.4.  As inovagBes em processos contam com o apoio da T1? (SugestBes: ndo ha auxilio da
TI; sim, existem sistemas independentes para isso; isso € feito por meio do sistema integrado
de processos da instituicdo).

5.5.  Os projetos de implementacdo ou melhoria de processos contam com ferramental de Tl
adequado em gestdo de projetos (por exemplo, MS Project)?

5.6. Esse fator sofreu impacto (negativo ou positivo), nos Ultimos anos, com 0s projetos de
transformacéo digital do 6rgao?

5.7. Como? Poderia citar exemplos?
6. Fator: Pessoas

6.1.  As experiéncias e habilidades nos processos sdo desenvolvidas apenas no ambito das
unidades? Existe uma metodologia institucional para desenvolvimento de habilidades que apoie
0 gestor para isso?

6.2.  Os servidores detém conhecimento em gestdo de processos? Eles estdo nas unidades ou
no Escritorio de Processos?

6.3. A instituicdo incentiva ou mesmo realiza capacitacdes em gestdo de processos? Caso
positivo, elas constam no Plano Anal de Capacitagdes?

6.4. A comunicacdo entre elementos de equipes flui naturalmente mesmo quando o0s
processos extrapolam as fronteiras das unidades? A instituicdo possui um canal permanente
para essa intermediacao?

6.5.  As liderangas possuem conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias a funcdo? Em
geral, elas possuem uma visdo funcional com base na estrutura organizacional ou uma visao
mais holistica, por processos?

6.6.  Esse fator sofreu impacto (negativo ou positivo), nos ultimos anos, com 0s projetos de
transformacéo digital do 6rgdo?

6.7. Como? Poderia citar exemplos?
7. Fator: Cultura

7.1. A mudanca ¢, em geral, bem aceita na instituicdo? Caso positivo, ela pode ser entendida
como bem-vinda e inevitavel?

7.2. A instituicdo reconhece valor na gestdo por processo? Esse valor é efetivamente
transmitido para seus servidores?
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7.3.  Aorganizacéo realiza acOes relacionadas a gestdo de processos? Caso positivo, por forca
de normas, de forma estimulada ou espontaneamente?

7.4.  Como voceé percebe o nivel de atencéo das liderancas aos processos? (Sugestfes: apenas
interno ao departamento; aos processos interdepartamentais que ela participa; as acgoes
orientadas a projetos da instituicdo como um todo).

7.5.  Existe um canal (em formato de rede social) para comunicagdo sobre processos e gestao
de processos? O Escritorio de Processos o utiliza e fomenta de forma sistematica?

7.6.  Esse fator sofreu impacto (negativo ou positivo), nos Ultimos anos, com 0s projetos de
transformacéo digital do 6rgdo?

7.7.  Como? Poderia citar exemplos?
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APENDICE C - Interpretacio da maturidade em BPM por fator e areas de capacidade

Fator: Alinhamento Estratégico
Obs.: Em destaque, para cada area de capacidade, esta a opcao interpretada pelo pesquisador como a mais apropriada, com base dos trechos relevantes das respostas.

Area de « . .
: Trechos Relevantes das Respostas Pontuagéo Situag&o de Maturidade
Capacidade
E1: “[...] a gente nunca teve planos especificos de melhoria de processos, mas toda a agéo de 1 N&o ha plano de melhoria de processos.
melhoria de processos que a ANVISA fez foi alinhada & agdo estratégica. [...] eu tenho um - ——————— -
plano estratégico que engloba processos. [...] agora com a lei das agéncias e os planos de 2 Os p_Iano_s de melhoria de processos séo discutidos isoladamente nas unidades
gestdo anual, a gente vai rever anualmente a agéo estratégica da agéncia e as agdes de funcionais.
Planejamento | processos.” 3 Os planos de melhoria de processos sdo discutidos em conjunto com outras unidades.
de Melhoria de | E2: “[...] ela possui um plano. [...] via assessoria de planejamento ainda tem melhoria continua Os planos de melhoria de processos sio priorizados em virtude dos objetivos
Processos dos processos. [...] ele faz parte sim do planejamento estratégico nosso. [...] eu sei que isso esta 4 estratégicos.
sendo revisto atualmente; agora, por exemplo, a gente esta fazendo isso.”
ES: “[...] existe uma vontade da APLAN. [...] um dos objetivos da transformacdo digital € a Os planos de melhoria de processos compdem o Planejamento Estratégico (PE) e sio
simplificagéo e a revisdo dos processos. [...] 0 nosso Plano Digital tem esse viés de processo 5 revisados periodicamente.
dentro dele.”
E1: “[...] no desenho do processo a gente faz o levantamento das capacidades. Isso faz parte do 1 As capacidades de processos ndo estdo identificadas.
método. [...] a agéncia hoje é centrada no pré-mercado, enquanto ha um discurso que a
ANVISA precisa ir para o pés-mercado; porém esse balanceamento ainda ndo aconteceu. [...] a 2 As capacidades organizacionais estdo identificadas, mas ndo estéo vinculadas as
ANVISA reconhece isso, mas a transferéncia de capacidades ainda ndo aconteceu.” decisOes estratégicas.
Elo entre e . P . ; .
Estratégia e E2: “[...] sim. Por causa do Escritério de Processo, nds acabamos por ter essa vinculagdo com L . _ _ -
Capacidades de | 2 estratégia. [...] eu ja vi essa abordagem de capacidades aconteceu, mas ela nio é tio 3 As decisdes estratégicas abordam esporadicamente as capacidades organizacionais.
E’rocessos frequente quanto deveria ser. [...] por mais que eles tentassem vincular essas questdes de
capacidade, isso é algo que ainda precisa ser aperfeicoado no nivel institucional.” 4 As decisdes estratégicas abordam frequentemente as capacidades organizacionais.
E5: “[...] existe uma vinculagdo sim. [...] quando a gente fez o PE, a gente tratou os focos
Iniciais, por exemplo, o pré-mercado, 0 pés-mercado, be_:m focado_em’!)rocesso. L. hoje ja 5 A capacidade dos processos é um tema permanente nas decisdes estratégicas.
existe a vontade por parte dos gestores de se ter a capacidade suprida.
E1: “[...] hd uma arquitetura de processos desenhada desde 2010. [...] a cadeia de valor foi 1 Foram identificados os principais macroprocessos.
definida em razéo do Planejamento Estratégico 2010-2020. [...] definiu-se também 3 grandes
macroprocessos e uma arquitetura de processo até o 6° nivel envolvendo todas as areas da 2 A cadeia de valor esta sendo estruturada.
. casa. [...] os subprocessos sao identificados até o 6° nivel.”
Arquitetura e . S . . . j
Cornorativa de E2: “[...] sim, ela tem essa definicéo (de arquitetura, macroprocessos e cadeia de valor). [...] 0s 3 A arquitetura de processos esta sendo estruturada.
P processos criticos também sdo conhecidos. [...] eu sei que todas as areas possuem, no minimo,
Processos mapeado até o 3° nivel; a GGTIN mapeou até o 7°.” . : -
. J ) - P . . . . 4 Hé arquitetura de processos contemplando os processos criticos.
ES5: “[...] ela tem tudo isso e so de ter isso, ela j& estd em um nivel mais maturidade acima de
outros 6rgdos. [...] houve um desencadeamento e todos os processos das areas foram ) - - .
mapeados.” 5 Hé cadeia de valor, arquitetura de processos e tanto 0s processos principais como 0s

subprocessos foram incorporados.
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E1: “[...] como pratica do método, a gente define dentro de cada processo métricas de

desempenho para ele. Para todo processo revisto, existe a definicio de métricas. [...] existe 0 1 Os processos nao sédo medidos.
padrdo de métricas, mas a gente ndo tem a pratica de mensuracgéo na agéncia. S&o métricas de
rer?ecr:sgrce;godse.’P rocessos, mas ndo ha modelo de KPI. [..] 0s processos criticos séo todos 2 Alguns processos sdo medidos, mas ndo ha vinculagéo com a estratégia.
E2: “[...] existem métricas pontuais. [...] em alguns casos, onde 0s processos sdo criticos,

MedicSes em | como no caso da Lei 13.411, eles estabeleceram alguns indicadores para tentar atender a lei. 3 Todos os processos criticos sdo medidos e comunicados isoladamente.

Processos [...] o PE 2020-2023 tentou estabelecer para cada area uma meta, com uma performance Todos os processos criticos sio medidos e comunicados em um sistema de KPIs em
desejada. [...] ainda ndo chega no nivel de empresa privada, que tenta desenhar o indicador da 4 cascata (do nivel operacional ao estratégico) vinculados ao Planejamento
melhor forma.” Estratégico.
E5: “[...] para alguns processos, a gente tem monitoramento. Por exemplo, o processo do . ~ . . .
Canabidiol, ali existe monitoramento do tempo de analise, da quantidade de processos. [...] TOdO.S 0S Processos Criticos sao medl(!os € comu_nlcados, de for,m_a pad_ronlzada, em
para alguns processos transformados, a gente ja tem as métricas. [...] alguns processos tém as 5 um sistema de KPIs em cascata (do nivel operacional a0 estratégico) vinculados ao
suas métricas, mas outros n3o.” Planejamento Estratégico.
EL: “[...] no metodo que utilizamos, a gente trabalha com o processo de ponta a ponta; eu olho Os processos s&0 modelados sem levar em conta as expectativas dos clientes e partes
clientes internos e externos do processo e tenho mapeamento de jornada do usuario. Eu olho 1 interessadas.
para quem esté fora da agéncia. [...] ja aconteceram agGes de levantamento de percepgdo junto
a0 S?for regulado, JE"“O a0 SNVS. ['_"1 ele consegue alcancar a visdo dos st:_akeholders.” 2 Os processos sdo modelados levando em conta apenas os clientes internos.
Clientes e E2: “[...] quan_d_o hdo desenho,_pamg!pam principalmente os stakeholders |nterqos ea

empresa terceirizada. [...] eu sei que ja tentaram envolver o setor regulado, mas é muito

Stakeholders . x P x . .

(Partes pontual. [] ha uma preocupagéo da ANVISA em chamar o regulado, mas néo é sempre que 3 Os processos sdo modelados levando em conta os clientes internos e externos.

Interessadas) aconiece. . g

de Processos E5: “[...] na transformacéo digital, quanto a gente Eransforr_na um processo, tem um grupo bom i o . delados | g g Kehold
de pessoas: a APLAN, a T, gestor da transformagéo na unidade, a GGREG, para ver o S processos sao modelados levando em conta todos os stakeholders.
impacto regulatério, a GGCIP, pela questao de transparéncia. [...] no SOLICITA, uma das
coisas que estamos buscando é o envolvimento do cidaddo ou do setor regulado. [...] no CIV, a B ) L
gente fez a coleta da experiéncia dos usuarios nos aeroportos. [...] mas essas iniciativas sio 5 Os processos sao modelados a partir da visdo dos stakeholders.
esporadicas.”

Resultado da Avaliagcdo de Maturidade para o Fator: Alinhamento Estratégico 4 Nivel 4 - Gerenciado

Fonte: Pesquisador. Adaptado de Rosemann, De Bruin e Power (2006); Garcia (2018).
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APENDICE C - Interpretacio da maturidade em BPM por fator e areas de capacidade (continuac&o)

Fator: Governanca
Obs.: Em destaque, para cada area de capacidade, esta a opcdo interpretada pelo pesquisador como a mais apropriada, com base dos trechos relevantes das respostas.

Area de x o .
. Trechos Relevantes das Respostas Pontuacéo Situacdo de Maturidade
Capacidade
E1: “[...] existe regra sim. Est4 no regimento interno as regras macro de direcgéo. [...] as 1 Nao ha regras para a tomada de decisdo em gestéo de processos em circunstancias
nossas leis e resolugdes RDC definem padrdes de decisdo; isso estad bem regulamentado. imprevistas.
[...] ndo tem ECN' mas :em 0 PDTI e 0 Plano de Riscos da ANVISA.” ) ) A tomada de decisao esté estruturada, mas néo ha um Plano de Continuidade de
Tomada de E2: ‘ [] de forma geral, existem regras para a tomada de deciséo. [_...] terrj também os Negécio (PCN).
- x comités, o CETI e o CGE, que ajudam bastante por ter poder de deliberagéo. [...] as
Decisdo em o e ~ . . x
- tomadas de decisfes mais criticas sdo sempre contempladas pelo CGE ou direto pela 3 H& um PCN em construcéo.
Gerenciamento de DICOL.”
Processos Car x . P
E8: “[...] as regras estdo postas normalmente pelo regimento. [...] ndo ha um documento 4 O PCN contempla todos 0s processos criticos.
chamado pela casa de PCN, mas eu vejo que o PE e o Plano de Riscos se enquadram bem
no que elg seria. [...] como regra, as dlre’t’rlzes da agéncia estdo ali no PE. [...] quando falta 5 O PCN inclui gerenciamento de mudangas em TI.
algo que é mais especifico, 0 CGE atua.
E1: “[...] a gente ndo conseguiu estabelecer na ANVISA a caracteristica transversal de dono 1 As responsabilidades relacionadas ao processo nao estéo definidas. As pessoas estéo
de processo. [...] eu tenho uma fragmentagéo dos papéis de acordo com as unidades que ele restritas aos seus papeis dentro de SEus proprios silos funcionais. i
perpassa. [...] e acordo com o tipo e impacto do processo, 0 CGE pode direcionar uma agéo 2 As pessoas se identificam com determinados processos e assumem informalmente a
unificadora daquele processo. [...] o Escritdrio de Processos e 0 CGE atuam de forma responsabilidade por uma iniciativa de melhoria de processos.
_ transversal, mas eu nao tenho a figura do dono do processo.” ) 3 As areas que atuam nos processos séo identificadas e as pessoas sdo indicadas para
Papéis e E2: “[...] os papéis sao definidos dentro dos departamentos. Em relacéo a papéis e assumir a responsabilidade por cada um dos processos.
Responsabilidades | responsabilidades, cada departamento tem o seu desenho. [...] os papéis as vezes sdo Os panéis sio formalizados e inteqrados na estrutura oraanizacional. Ha também uma
nos Processos | formalizados. [...] o teletrabalho ajudou a formalizar algumas responsabilidades. [...] por 4 e u? Emultidisci linar dedicada a?a oiar iniciativas degGestéo em F5rocessos de
ndo participar tudo isso, o Escritorio de Processos perde a oportunidade de homogeneizar qu gcio (Escritérﬁo de Processos) P
algumas coisas.” 9 .
E8: “[...] j& existem defini¢Oes dos processos para as pessoas, porém com mais énfase ainda A DESS0as assumem seus panéis. tém autonomia para agir e o Escritério de
nas areas do que nos processos. Isso é reflexo da estrutura hierarquica do servigo publico. 5 Progessos assa de uma coElsElto;'ia ara um pa elporiengtlador
[...] os papéis nem sempre sdo formais. [...] falta mais apoio do Escritorio de Processos.” P P pap '
1 Indicadores e modelos de avaliagdo para desempenho de processos néo estédo
E1: “[...] a acdo mais proxima disso que a gente tem hoje € a definigdo do PGA. Ele exige a definidos. — — —
vinculagdo de métricas e desempenho de processos. E o primeiro ano que esta rodando. [...] 2 Os resultados esperados dos macroprocessos s&o identificados, mas os indicadores
o relatério tem que ser entregue anualmente aos 6rgéos de controle e ao poder legislativo.” Nao estao em operacao.
Elo entre Métricas | E2: “[...-] ha um modelo de avaliaz;é_o com alguns indicadores bz?\seados nos projetos 3 Os resultados esperados do processo séo identificados e alguns tém indicadores de
e Desempenho de | estratégicos do PE. [...] o CGE avalia o desempenho desses projetos e pode dar algum desempenho.
Processos encaminhamento, por exemplo, se h4 o risco de uma meta néo ser atendida.” Foram definidos indicadores de desempenho em um modelo de avaliacio de
E8: “[...] desde que saiu a lei das agéncias, ano passado, esse vinculo teve que ficar mais 4 [OCESSOS P G
claro. [...] os indicadores para acompanhar processos foram definidos pela casa. [...] ndo da p :
para dizer que ha um sistema inteligente de KPIs, mas ja € um grande avanco.” 5 Os indicadores de processos (KPIs) sdo vinculados entre si ou desenvolvidos a partir

da estratégia e usados para avaliar o desempenho dos funcionérios e da organizagéo.




139

E1: “[..] no Escritorio de Processos, nds temos um padréo. BPM baseado na ferramenta 1 Organizagédo com fluxos de trabalho ad hoc onde poucos processos séo definidos.
ARIS. [..] hoje a gente percebe, ndo s6 pela agéo do Escrltorlo_ de Processo, mas por uma Macroprocessos sdo definidos e suas inter-relagdes sdo mostradas na cadeia de valor
cultura se formando em modelagem de processos, que tem muita gente usando o BIZAGI. 2 da organizacio
[...] ndo existe periodo de revisdo de processos.” .
Padroes E2: “[...] existe sim um padrdo para se fazer isso, tem uma empresa que executa isso de 3 Macroprocessos sdo decompostos em processos, que séo entdo mapeados e
Relacionados aos | forma padronizada. [...] por termos a ELO e a ferramenta ARIS, eu acabo tendo uma padronizados. Essa acdo pode ser apoiada pelo Escritdrio de Processos.
Processos padronizagdo do desenho. [...] o que eu ndo tenho é uma padronizacéo entre as areas no que . . o ~
elas fazem, mas o desenho em si j4 esta.” 4 Por iniciativa do Escritorio de Processos, 0s processos criticos sdo mapeados e
E8: “[...] o Escritdrio de Processo, com o uso do ARIS, ja consegui desenhar os padronizados periodicamente.
macroprocessos e ir descendo varios niveis de processos, com notagdo padronizada. [...] a Por meio de colaboracéo entre Escritorio de Processos e unidades de negdcio, 0s
cadeia de valor até est sendo revista agora, mas ndo ha ciclo regular de reviséo.” 5 processos criticos sdo mapeados, padronizados, revisados e otimizados
periodicamente.

E1: “[...] existia uma definiciio de se trabalhar com gestio da qualidade definida pela 1 Nao ha controles de conformidade estabelecidos em processos.
DICOL, mas ainda ndo foi implementada. [...] eu desenho, reviso, acompanho o resultado ? i les d formidade inf .

Conformidade o do processo, mas ndo fao a conformidade.” Ha& controles de conformidade informais, em poucos processos.

Gerenciamento de E2: “[...] eu ndo veja essa conformidade acqntecendo. [...] é algo para a ANVISA melhorar. 3 Ha controles de conformidade formalizados em alguns processos.

PrOCESSOS [...] o Escritorio de Processo entra em uma area, desenha, entrega e entende que o seu
trabalho foi finalizado.” ) 4 Hé controles de conformidade formalizados nos processos criticos.
E8: “[...] para mim, esse € um ponto de falha. [...] sei que falta perna para se trabalhar esse
tipo de conformidade e de qualidade, mas ela ainda nao existe na ANVISA.” 5 Ha controles de conformidade formalizados e revistos periodicamente.
Resultado da Avalia¢do de Maturidade para o Fator: Governanga 3 Nivel 3 - Definido

Fonte: Pesquisador. Adaptado de Rosemann, De Bruin e Power (2006); Garcia (2018).
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APENDICE C - Interpretacio da maturidade em BPM por fator e areas de capacidade (continuac&o)

Fator: Métodos
ue, para cada area de capacidade, estd a opcao interpretada pelo pesquisador como a mais apropriada, com base dos trechos relevantes das respostas.

Area de R o )
: Trechos Relevantes das Respostas Pontuacéo Situag&o de Maturidade
Capacidade
El: “[...] agente tem padréo e método, com definicdo de AS-IS e de TO-BE. [...] existe 1 Processos nio sio modelados.
uma arquitetura de processos, onde eu consigo enxergar a ANVISA por seus
macroprocessos, descendo até os processos. [...] a arquitetura contempla todos os processos ] ] ]
da casa, ndo s os criticos. [...] nem todos, mas, em geral, é feito ponta a ponta. [...] ndo 2 Alguns processos sdo modelados e analisados isoladamente e sem padronizagéo.
Desenho e existe modelo de reviséo ciclica.”
E6: “[...] no geral, pensando em ANVISA, o Escritério de Processos, com o auxilio da x . -
Modelagem de . x . 3 Alguns processos sdo modelados e analisados ponta-a-ponta com padronizagéo.
ELO, esta atuando no mapeamento dos processos. [...] a APLAN ndo se atém aos
Processos s
processos de transformacéo digital, ela alcanga a casa como um todo. [...] ela tem a
metodologia apropriada para isso, 0 BPMN. [...] hoje a ANVISA tem maturidade nisso.” 4 Os processos criticos sdo modelados e analisados ponta-a-ponta, com padronizagao.
E8: “[...] a modelagem de processos existe e vai até o 6° nivel de processos em quase todas
as areas de negdcio. [...] o Escritério de Processo utiliza padronizagao por meio de uma 5 Os processos criticos s&o modelados e analisados ponta-a-ponta, com padronizagio e
arquitetura, no ARIS, com notagcdo BPMN. [...] ndo ocorrem revisdes ciclicas.” revisados ciclicamente.
E1: “[...] nés temos uma agdo no Escritério de Processos de acompanhar a implementag&o 1 Processos so implementados informalmente e sem padronizagéo.
do processo. [...] a gente acompanha os resultados da implantagédo para determinar se o ~ ———
processo necessita de algum ajuste. [...] s6 nos processos criticos. [...] sem revisées 2 Processos sdo modelados e, apesar de sem padronizagdo, séo implantados e
y ciclicas.” executados.
Implementacéo e E6: « e | Ges fei APLAN si hadas:
Execucéo de 6: “[...] as implementagdes eitas coma 540 acompannanas, 0 Processos que 3 Alguns processos modelados sdo implantados e executados de forma padronizada.
PrOCESSOS foram desenhados no GOV.TD, ainda néo. [...] os processos criticos da casa estdo bem '
identificados.” L . N Os processos criticos s&o modelados, implantados e executados de forma
E8: “[...] é dificil dizer se todos os processos sao implementados a risca conforme sdo 4 padronizada.
modelados, mas para os criticos a APLAN faz esse apoio da implantagéo. [...] ndo ha — ~ -
revisdo.” 5 Os processos criticos sdo modelados, implantados e executados de forma
padronizada, e sdo revisados ciclicamente.
. B " B 1 Processos néo séo controlados ou medidos.
E1: “[...] o controle ocorre apenas antes, na implementacdo. [...] 0s processos criticos sdo
acompanhados pelo CGE, no ambito do projeto estratégico que ele esta vinculado. [...] ha ) .
uma analise mais estratégica e menos operacional. [...] neste caso, hé revisdes por ele ser 2 Alguns processos sdo controlados e medidos.
- acompanhado pelo CGE, mas néo de forma programada.”
Monitoramento e e M . . x . . ;
Controle de EG. [...] para o futuro, a gente deve r_nelhorar a questao_dq mgnltpramento, mas hoje eu 3 AIg_uns_processps sdo cont'rolados e medidos por meio de uma metodologia
PrOCesSoS ainda néo vejo isso ocorrendo por meio uma metodologia institucional.” institucional pré-estabelecida.
E8: “[...] quanto & metodologia, ndo ha uma definicéo. [...] 0 que existe é o0 monitoramento o fticos da instituicio s lad did iod
do CGE para os projetos estratégicos. [...] existem medidas de desempenho dos processos 4 S DF(;JCIESSPS.CFII_ICOS_ a Ilnst[tUIQact)) slao '((:jontro ados e medidos por meio de uma
criticos, porém como resposta ao PGA. [...] o PGA tornou isso anual, mas como 0 CGE metodologia institucional pre-estabelecida.
acompanha, ele pode interferir antes, conforme o desempenho.” 5 Os processos criticos da instituigdo séo controlados e medidos por meio de uma

metodologia institucional pré-estabelecida, e esse controle é revisado ciclicamente.




141

E1: “[...] temos duas agGes de melhoria e inovacdo: o LAB-i VISA e o Escritério de 1 Processos n&o sio aprimorados sistematicamente.
Processos. [...] o LAB-i VISA trabalha mais em processos instantaneos, pontuais. Ali se
trabalha design thinking, métodos ageis, entre outras técnicas. [...] o Escritério de
Processos ja pega casos mais transversais, que tendem a ter mais impacto na estratégia. [...] 2 Processos s&0 aprimorados sistematicamente, porém sem um método estabelecido.
14 usa-se design thinking, métodos ageis, além de BPM para modelagem e Project, para a
Melho~r|a € ges_tzio ' - . - Métodos séo estabelecidos no ambito da instituicao e utilizados para aprimoramento
Inovagéo em E6: “[...] o pessoal do Escritdrio de Processos, junto com a ELO, promove oficinas de &
. S L : - de alguns processos.
Processos design thinking. [...] eles trouxeram varias metodologias que a gente aplica em alguns dos

NOSSOS Processos.” Métodos séo estabelecidos no &mbito da instituicdo e utilizados para aprimoramento
E8: “[...] na ANVISA, trabalha-se principalmente a questdo do design thinking, mas 4 dos processos criticos. ¢ P P
também metodologia &gil. [...] se o Escritdrio de Processos e 0 LAB-i VISA se
unificassem, eu creio que teriamos mais perna. [...] a visibilidade das iniciativas € boa, mas Técnicas de melhoria de processos s3o estabelecidas e utilizadas para aprimoramento
ainda ndo alcanga muitos processos, em termos de melhoria continua.” 5 de todos os processos criticos, de forma ciclica.
E1: “[...] hoje eu toco projetos de melhorias de processos. [...] estamos trabalhando na 1 Néo ha projetos de melhoria de processos.
criagdo de um portal de projetos paraa ANVISA. [...] ali eu vou poder acompanhar esses Ha projetos de melhoria de processos, mas nio € utilizada metodologia de gestdo de
projetos de transformacéo de processos. [...] os projetos do PE e do Plano Digital ja sdo 2 projetos.

Programa de acompanhados de forma institucional, com metodologia adequada para isso.” Ha broietos de melhoria de processos e. em alquns casos. & utilizada uma

Gestéo de Projetos | E6: “[...] ainda que a gente revise processos, a casa ja tem uma boa viséo de projetos. [...] 0 3 metgdglo ia de oestio de r%'etos ' 9 '

em Processos Escritério de Processos, no geral, ja assume os projetos de melhorias de processo.” et 9 g - PrOJEtos. - o
E8: “[...] 0 uso do PWA tem ajudado bastante a APLAN aplicar a vis&o institucional nos 4 Ha projetos de melhoria de processos e, para 0s processos criticos, € utilizada uma
projetos. [...] os projetos estratégicos estdo debaixo desse olhar. [...] quando o portal da metodologia de gestao de projetos.
APLAN ficar pronto, vocé vai conseguir algar ndo s os criticos.” 5 Hé projetos de melhoria de processos e, para 0s processos criticos, € utilizada uma

metodologia de gestdo de projetos e de portfolio de projetos.

Resultado da Avaliacdo de Maturidade para o Fator: Métodos 34 Nivel 3 - Definido, em transicio para o Nivel 4 - Gerenciado

Fonte: Pesquisador. Adaptado de Rosemann, De Bruin e Power (2006); Garcia (2018).
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APENDICE C - Interpretacio da maturidade em BPM por fator e areas de capacidade (continuac&o)

Fator: Tecnologia da Informacéo

Obs.: Em destaque, para cada area de capacidade, esta a opcdo interpretada pelo pesquisador como a mais apropriada, com base dos trechos relevantes das respostas.

Area} de Trechos Relevantes das Respostas Pontuaca Situacdo de Maturidade
Capacidade 0

E2: “[...] quando tem os desenhos, eles usam a notagdo BPMN, que a prépria ELO (empresa terceirizada) utiliza. Ela 1 Processos no sao modelados.
geralmente desenha o AS-IS e, depois, 0 TO-BE com a proposta de automatizag4o. [...] 0s mais novos até sdo
compativeis com automagéao.”
E5: “[...] os processos estratégicos mais recentes tém essa modelagem. [...] os documentos dessa modelagem x
tornaram mais f4ceis inclusive as contagens estimadas por parte da fabrica de software. [...] foram casos especificos, 2 Processos séo modelados sem ferramentas adequadas de TI.
nem todos estdo desta forma. [...] a APLAN usa a ferramenta deles, 0 ARIS, que da suporte a padronizagio por

Desenho e BPMN.” ) ) ) - Processos sdo modelados com ferramv_anta propria para
E6: “[...] os processos mais novos, como o do AVISA, contam com isso. O SERPRO, que esta nos auxiliando, tem 3 modelagem, mas sem notacédo padronizacao (por exemplo,

Modelagem de ORI . Pl ] -

POCESSOS um BPMS que eles est~ao utlllzapdo para isso. [...] € muito parecido com 0 SOLICITA. [...] os processos antigos BPMN).
seguem mais um padréo de fabrica de software.”
E7: “[...] os processos ndo necessariamente precisavam ser modelados para virar sistemas. [...] alguns processos que 4 Processos sdo modelados com ferramenta propria de
sdo automatizados se baseiam em ferramentas que auxiliam o modelo e a automagao. [...] um modelo, por assim dizer, modelagem e notagdo padronizada.
ndo ¢ aplicado a todos.”
E8: “[...] a casa ja conta com ferramenta, por exemplo, o ARIS, que trabalha o BPMN, para desempenhar esse papel. Processos sio modelados com ferramenta propria de
[...] ndo, ndo é com todos; eu s vejo isso no Plano Digital e nos projetos de sistemas mais novos, que estdo sendo 5 modelagem, com notagéo padronizada e compativel com
reescritos.” automacao.

1 Os processos sdo implementados informalmente e sem
E2: “[...] a gente acaba juntando as pontas dos processos, sem necessariamente o auxilio do Escritdrio de Processos. auxilio de sistemas.
[...] se uma area precisa da informacéo de outra, a gente tenta juntar isso por meio do CGVISA. [...] estamos tentando
ir_ para um sistema maior, nos projetos de transformagéo digital e no SOLICITA, mas as coisas ainda estdo em seus Processos sio formalmente implementados e executados,
sistemas.” o i i ) 2 mas sem auxilio de sistemas.
E5: “[...] a visdo da casa, em geral, ainda € muito de sistemas independentes. Por isso que a gente tem cento e poucos
x sistemas. [...] € uma cultura que a gente tem que vencer ainda, de pensar em solugdes ao invés de sistema.”
Implementagdo e e : N . I . ~ - .
Execugio de E6: [.._.] a casa hoje tem uma depen@enua grande da Tlrpara |mp|ement_ar. [.]a gente ja esta pensapdo na integragéo 3 Processos séo formalmentg implementados e executados

ProCESSOS por meio de uma nova solugéo, que é o AVISA. [...] porém atualmente ainda temos as ilhas; o Datavisa faz uma coisa, com o auxilio de sistemas independentes de TI.
outro sistema faz outra, as vezes com integragdo, as vezes ndo.”
E7: “[...] eu vejo isso acontecendo de forma estanque, cada implementagéo ocorrendo de forma independente. [...] L .
ndo ha uma automatizagio ocorrendo em um todo.” 4 P_rocessqs sdo implementados e executados por meio de um
E8: “[...] as implementagdes dos processos ainda ocorrem cada uma no seu sistema, mas a ANVISA ja esta sistema integrado de TI.
trabalhando na mudanca disso. [...] o préprio SOLICITA ja agrega varios processos, 0 novo NOTIVISA também esta
consolidando alguns processos nele, [...] porém o nimero de sistemas ainda € bem grande.” . Processos sio implementados e executados por meio de um

sistema integrado de TI, orientado a processos.
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Monitoramento e

E2: “[...] se tivéssemos a equipe de Bl mais dedicada ao monitoramento, a gente nao precisaria de um esforco muito
grande de sistema. [...] tem area que usa o relatério do Datavisa, tem outra que consegue usar o BI. [...] o
monitoramento ainda ocorre em alguns casos gerando planilhas, com esforgo grande.”

E5: “[...] ainda temos uma caréncia no controle dos processos. [...] s6 0 que a gente considera mais critico que acaba
recendo um monitoramento. [...] a nossa area de negécio precisa dizer mais o que é importante. [...] os controles ndo
sdo triviais e normalmente precisam ser implementados.”

E6: “[...] até tem algumas iniciativas que medem desempenho, mas néo € institucionalizado. [...] os controles acabam

Processos ndo sdo controlados ou medidos.

Alguns processos séo controlados e medidos manualmente,
com custo alto de desenvolvimento do controle

Processos sdo controlados e medidos com o auxilio de

Cpcizggslgoie vindo mais “na dor”. [...] neste caso, a gente ¢ muito mais reativo, do que ativo, no monitoramento. [...] ainda é muito sistemas |nd~ependentes deTl. - -
manual.” Processos sdo controlados e medidos por meio de um
E7: “[...] a ANVISA peca muito na questdo de indicadores de monitoramento. [...] os indicadores ndo estdo bem sistema integrado de TI.
definidos, para vermos se houve ganho naquele processo. [...] esta parte ainda é critica.”
E8: “[...] muito pouco; quando se faz o controle, o monitoramento, ndo é uma simples configuracéo de ferramenta. A Processos sdo controlados e medidos por meio de um
implementagéo costuma ser pesada. [...] as vezes um indicador é pensado |4 na estratégia, porém transforma-lo em sistema integrado de TI, orientado a processos.
cddigo fonte é uma misséo bem ingrata.”
E2: “[...] por meio de oficinais de design thinking, a gente vai tentar repensar processos, inovar, como foi no caso do Nao hé projetos formais de melhoria de processos.
AVISA. [...] nés ndo temos os nossos instrumentos especificos para isso. [...] a gente trabalha dentro de ferramentas
da prépria terceirizada para nos apoiar. [...] 0 SERPRO também fez assim com a gente no caso do AVISA.” Projetos de melhoria de processos séo realizados sem apoio
E5: “[...] eu acho que ja contam com um apoio importante da T1. O DevOps é um bom exemplo disso. [...] 0s de sistemas de TI.
Melhoria e prob‘l‘emas zjun_da existem, mas essas iniciativas ajudam bastante.” . Projetos de melhoria de processos sio realizados com apoio
Inovagio de E6: [] nos interferimos muito pouco nisso. [..] AELO e a APLAN J?’tem um arcabouco de ferramentas que eles de sistemas independentes de TI.

PrOCesSOS utilizam; [...] elfes mesmos toca~m isso por meio de sistemas espemﬂcos_. ) ) N ) )
E7: “[...] poderia uma integragcdo melhor entre os processos de melhoria. A estrutura da ANVISA faz com que essas Projetos de melhoria de processos séo realizados com apoio
coisas sejam apartadas. [...] ndo ha uma integracéo forte entre GGCIP, APLAN e a Tl, para trabalhar inovagéo.” de sistema integrado de TI.

E8: “[...] até existem iniciativas de divulgagéo das oficinas de inovagéo pelo Sharepoint, mas uma ferramenta
integrada para apoiar as inovagdes eu desconheco. [...] o pessoal utiliza muito o Office 365, formularios online, coisas Projetos de melhoria de processos séo realizados com apoio
neste sentido, mas ferramenta voltada especificamente para a inovagéo, ndo.” de sistema integrado de TI, orientado a processos.
E2: “[...] a casa ja conta com ferramental adequado de gestdo de projetos, mas néo usa tanto quanto deveria. [...] o Na4o hé projetos formais de implementacdo ou melhoria de
ARIS consegue mapear toda a arquitetura de processos em um lugar s6. Vocé vai descendo até chegar no nivel processos.
operacional das éreas. [...] temos 0 PWA, que estéo tentando utilizar para a questdo dos processos estratégicos, mas Projetos de implementaco ou melhoria de processos sio
ainda é inicial.” realizados sem apoio de sistema de gerenciamento de
ES5: “[...] se vocé pensar do PGA, I& temos varios projetos com cronogramas. Para o controle disso, a gente fornece o projetos.
PWA. N6s temos essas solugdes disponiveis, mas o uso ainda é um tanto incipiente. [...] apesar de vir de cima para . . - i N
Programa de baixo, o gerenciamento dos projetos ainda depende muito do servidor.” PrOJ.BIOS de |mplem§ntaga9 ou melhoria de.processos S20
Gestdo de E6: “[...] hoje os projetos estZo ali cadastrados no Project PWA, mas o pessoal ainda procura basicamente por e-mail realizados com apoio de sistema de gerenciamento de
Projetos em quando quer informagdes sobre os projetos. [...] a metodologia &gil, que estamos implantando, vai ajudar no projetos, no ambito da unidade organizacional.
Processos gerenciamento, mas acaba ndo sendo para qualquer projeto da agéncia. [...] pensando no geral, a gente ainda trata os Projetos de implementag&o ou melhoria de processos sdo

projetos dentro das ‘casinhas’.”

E7: “[...] n6s temos a capacidade instalada de ferramental em gestéo de projeto, mas ainda falta a maturidade para
fazer o uso correto e amplo, na casa inteira, deste tipo de ferramenta.”

E8: “[...] por mais que o PWA oferece todo o necessario, vocé tem que saber usar. [...] algumas areas usam de forma
correta, outras ndo. [...] estd nascendo uma iniciativa de gerenciar os projetos estratégicos, mas se ndo capacitar 0s
gestores para acompanhar os projetos na ferramenta, ndo vai adiantar.”

realizados com apoio de sistema de gerenciamento de
projetos, integrado para toda a instituicdo.

Projetos de implementac&o ou melhoria de processos sdo
realizados com apoio de sistema de gerenciamento de
projetos, integrado para toda a instituicdo e orientado a
processos.

Resultado da Avaliacdo de Maturidade para o Fator: Tecnologia da Informacéo

Nivel 3 - Definido

Fonte: Pesquisador. Adaptado de Rosemann, De Bruin e Power (2006); Garcia (2018).
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APENDICE C - Interpretacio da maturidade em BPM por fator e areas de capacidade (continuag&o)

Fator: Pessoas

Obs.: Em destaque, para cada area de capacidade, esta a opcdo interpretada pelo pesquisador como a mais apropriada, com base dos trechos relevantes das respostas.

Area} de Trechos Relevantes das Respostas Pontuacéo Situacdo de Maturidade
Capacidade
E1: “[...] eu tenho uma mudanca de mentalidade na instituicdo, mas os ndcleos de conhecimento 1 Os servidores, ao integrarem um novo processo de trabalho, adquirem o
ficam dentro das &reas. [...] hoje a gente tem o PDL (Plano de Desenvolvimento de Liderangas), [...] conhecimento para executa-lo de forma organica, sem padronizacéo.
essa agdo ainda n_Elo teve tOdO.O resultado po_ssivgl, mas 0S Cursos forgm bons.” . As unidades designam pessoas chave como referéncias de conhecimento nos
E?’i“[‘."] eu co_nS|dero que ex!ste uma organizagao prqcessuall com diferengas de nlvels_entre as 2 processos. Estes servidores acumulam habilidades e expertise, mas néo
geréncias-gerais, algumas muito avangadas outras muito aquém. [...] comecamos a caminhar no documentam esse conhecimento de forma sistematica.
I-I|Eab|I|d_§de_s e | sentido de_ter uma abord_agem |nit|tuc10nal, mas houve uma descontinuidade que impactou no Os conhecimentos ¢ habilidades necessarios aos processos estio parcialmente
xperiéncia | desenvolvimento de habilidades. 8 d g i - s
L« - = . i ocumentados, por iniciativa das préprias unidades organizacionais.
nos Processos | E4: “[...] a propria gestéo de pessoas esta aprendendo a mais utilizar isso (mapeamento de - — - —
habilidades e experiéncias) localmente, antes de levar isso para agéncia como um todo. [...] a gente 4 Ha uma metodologia institucional para desenvolvimento de habilidades, mas
ainda ndo tem poder institucional para fazer isso, por ainda estar muito incipiente. [...] a gente ainda poucas unidades a utilizam de forma efetiva.
esta mais focado nas questdes finalisticas, do que em procedimentos administrativos.” Todas as unidades organizacionais desenvolvem ciclicamente a capacidade e
E7: “[...] eu acho que ainda é individual, quem quer correr atras. [...] ndo ha esse alinhamento de 5 as habilidades de seus servidores, nos processos os quais participam. Isso
forma geral néo; ele ocorre no maximo dentro das unidades.” ocorre por meio de uma metodologia instituida em dmbito organizacional.
E1: “[...] hoje a gente tem esse conhecimento bem visivel na casa. [...] vocé tem grupos nas 1 Servidores ndo detém conhecimento em gestdo de processos.
geréncias-gerais que tem uma visao de Processos, de resultado de processos. [...] EL’J’VEJO isso dentro 5 Somente servidores da unidade responsavel por gestao de processos
do _Efcntorlo de Processos, mas fgra tambem_tem pessoas com esse conheument_o. (Escritério de Processos) detém conhecimento em gestdo de processos.
_ E3: “[..] talvgz_a APLAN seja a area que mais concentre servidores com conhecimento neste tema, Alguns servidores de outras unidades detém algum conhecimento em gestéo
Conhecimento | mas a gente V& isso em varias outras areas, como a T| por exemplo. [...] de forma bastante 8 d P -
: : L o » e processos e gestdo de projetos.
em pulverizada, tivemos varias pessoas na casa que ja tiveram contato com o tema.
Gerenciamento | E4: “[...] existem pessoas que gostam de tema e procuram se capacitar. O proprio servidor ou a area 4 Alguns servidores de outras unidades detém conhecimentos formais em gestéo
de Processos | que se interessa e procura a gestdo de pessoas para dar suporte a essa capacitacao. [...] acho que isso de processos e gestéo de projetos.
ainda esta focado no Escritério de Processos.”
E7f “[..]as pessoas que eu conhego~que tém este conhecimentq, 9’ porque gostam do temg e correm - Todas as unidades corporativas contam com servidores com conhecimentos
a}ras. [...] el~as estdo nas umdade~s, néo necessariamente no Escrltorlq Qe Processos. Elas, as vezes, até 5 formais em gestio de processos e gestao de projetos.
tém formag&o nesta area, mas nédo aproveitadas para trabalhar a temética.”
E1: “[...] as capacitagGes em gestéo de processo, em alinhamento ao Plano de Capacitagdo, tém sido 1 Nio sio realizadas capacitaces em gestio de processos.
ofertadas pela CQUAL [...], também tem pessoas se capacitando fora, por exemplo, na ENAP. [...] — — — — - —
isso ocorre de forma incentivada pelo proprio servidor, mas também pela APLAN.” 2 CapacitagGes em gestdo de processos episddicas sdo realizadas, por iniciativas
E3: “[...] eu posso te dizer, com base no PDP (Plano de Desenvolvimento de Pessoas), que isso é dos proprios servidores. _ i i
Educagdo em | uma demanda que vem tanto das areas de negdcio, como individualmente dos servidores.” 3 A instituicdo reconhece a importancia das capacitagdes em gestao de processo
Processos E4: “[...] A ANVISA incentiva a medida que ela prevé isso no PDP. [...] esta demanda tem vindo das e as incentiva.
préprias areas, que estdo enxergando a gestéo de processo como algo relevante para incremento de 4 As capacitacdes sdo direcionadas a publicos-alvo (servidores, gestores,
produtividade.” analistas de processos).
E7: “[...] pode ser que tenha tido capacitacéo para as pessoas da APLAN ou outras que estejam 5 As capacitagGes sdo direcionadas a pUblicos-alvo (servidores, gestores,

envolvidas diretamente com gestdo de processos, mas eu ndo me lembro.”

analistas de processos) e incorporadas ao Plano Anual de Capacitacéo.
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Os elementos das equipes ndo tém uma boa comunicagao na execucéo das

E1: “[...] ja foi mais travado. Um exemplo é o CGVISA, que ajuda bastante na fluidez da 1 > ©
comunicacio. [...] tem também o CGE, que discute essa inter-relagéo entre os processos. Ainda tem atividades do processo.
Varios entraves entre as areas, por sermos uma instituicdo burocratica, mas hoje esta bem mais fluido 2 Os elementos das equipes se comunicam eventualmente para a execugao e
do que h& anos atrés.” aprimoramento do processo.
E3: “[...] acho que a gente ainda tem dificuldades quanto & comunicagao, as vezes até nas fronteiras
internas de uma propria geréncia-geral. [...] por mais que pareca contraditorio, o uso das tecnologias 3 Os elementos das equipes mantém um canal permanente de comunicagéo para
agora, durante a pandemia, facilitou o contato e a comunicagéo entre as pessoas. [...] a APLAN pode a execucdo e aprimoramento do processo.

Colaboragdo | ser uma facilitadora da comunicagéo, mas ndo como intermedidria.”

em Processos | E4: “[...] acho que a comunicagdo ndo flui bem, n6s somos apegados a questéo da hierarquia. Isso as . R —
vezes ajuda a atravancar processos. [...] acho que alguns canais que surgiram, facilitaram isso; o Os eleme~ntos da_s equipes mantém um canal permanente de comunicacao para
estimulo & comunicagéo com o uso do Teams, até grupos de whatsapp, melhoraram isso, mas quando 4 @ EXecUcao € aprimoramento do processo, com boa colaboragéo entre 0s
vai para o aspecto mais formal, ainda had um pouco de resisténcia.” participantes.
E7: “[...] comunicacéo ainda é um calcanhar de Aquiles na ANVISA. [...] eu vejo a comunicagéo
deficiente na agéncia porque o processo ainda é pem centralizadp; _isso atrapglha a [ninha atividade e A boa comunicagio se estende entre as equipes de diferentes unidades, de
ado outro. [...] a comunicacdo melhora quando é da vontade prépria do servidor, ndo por um canal 5 forma sistematica, através de um canal permanente.
especifico.”
E1: “[...] as liderancas tém hoje mais conhecimentos e habilidades do que anos atrés. [...] a gente até 1 As liderancas sdo somente formais.
caminhou para uma visdo mais holistica no passado, mas depois retrocedemos.”
E3: “[...] vem existindo um esforgo para a preparacéo de liderancas. Desde 2017, temos o PDL que 2 As liderancas assumem a responsabilidade pelos processos.
tenta cumprir esse papel. [...] eu ndo posso garantir que todos os gestores da ANVISA estdo
devidamente qualificados, pois 0 nosso sistema de selecéo de gestores n&o é obrigatério. Assim, eu 3 As liderancas possuem conhecimentos, habilidades e atitudes.

Lideresem | ndo tenho requisitos minimos a serem cumpridos por eles.”
Gerenciamento | E4: “[...] as liderancas ainda ndo possuem os conhecimentos e habilidades suficientes, mas ja existe

de Processos | uma iniciativa de melhorar a formagéo desses gestores. [...] O PDL, entre outras coisas, ajuda a 4 As liderancas t&m uma Visio por processos.
envolver essas liderangas em decisdes atinentes a gesto. [...] eles conseguem assumir as
responsabilidades, mas ndo necessariamente possuem as habilidades.”
E7: “[...] elas ndo possuem todo o necessario para liderar. [...] elas ndo conseguem ter viséo de As liderancas tém uma visdo holistica de todos os processos que interferem na
processos. [...] falta algo institucional que faca um alinhamento quanto aos conhecimentos néo s6 de 5 rotina da sua equipe.
processos, mas de projetos, inovacdo.”

Resultado da Avaliacdo de Maturidade para o Fator: Pessoas 2,6 Nivel 2 - Repetivel, em transicdo para o Nivel 3 - Definido

Fonte: Pesquisador. Adaptado de Rosemann, De Bruin e Power (2006); Garcia (2018).
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APENDICE C - Interpretacdo da maturidade em BPM por fator e areas de capacidade (continuagao)

Fator: Cultura
Obs.: Em destaque, para cada area de capacidade, esta a opcdo interpretada pelo pesquisador como a mais apropriada, com base dos trechos relevantes das respostas.

Areq de Trechos Relevantes das Respostas Pontuacéo Situacdo de Maturidade
Capacidade
E2: “[...] o pessoal é muito resistente & mudanca. [...] por mais que (a ANVISA) tenha 1 As mudangas em processos, em geral, ndo sdo bem aceitas na organizagdo.
impulsionado, ndo atingiu todos os atores.”
E3: “[...] a gente tem um pouco de trauma de mudanga, muito talvez em fungéo das varias 2 Ha agdes institucionais que buscam conscientizar sobre a importancia das mudancgas
Capacidade de alteragBes de estruturas que a ANVISA passou. [.._.] quando a gente fala em mudanca, isso em processos, porém com poucos resultados.
R causa um pouco de arrepio nas pessoas. [...] eu vejo alguns projetos que tentam colocar a . X . - .
Resposta a - ,, A organizagdo esta consciente da importancia das mudangas em processos, e 0s
Mudanca dos mudanga como uma oportunldaqe. A ~ 3 resultados comegam a surtir maior efeito.
POCESSOS E4:“[..]a cu!ltl_Jr_a qa AI\_IVISA é d_e resisténcia. [...] algumas pessoas estdo comecando a ver
que algumas iniciativas tiveram éxito e estdo comegando a se encorajar.” ) . . o
E7: “[...] acho que a mudanca hoje é bem-vinda. A partir do momento que a ANVISA 4 A mudanga nos processos € um valor internalizado pela organizagéo.
investe nisso, as pessoas estdo se apropriando dela. As pessoas estdo encarando-a de forma
mais positiva.” 5 A organizago reconhece que a mudanca ¢ inevitavel e ciclica.
E2: “[...] de maneira geral, acredito que reconhece sim. [...] o pessoal as vezes encara isso 1 A organizagéo néo reconhece o valor da gestéo de processos e considera apenas uma
com um trabalho desnecessario. [...] ndo é tdo amplo quanto a gente gostaria [...].” burocracia a ser cumprida.
E3: “[...] eu acho que a gente tem valor, mas nédo vejo na ANVISA um movimento de 2 A N h | | o d
transmitir isso. [...] ndo fica evidenciado que a gestdo por processo & uma competéncia organizagdo reconnece aigum valor na gestao de processos.
Valores e prioritaria na agéncia.”
Crencgas em E4: “[...] acho que, de uma forma geral, (reconhece) sim. A medida que ela tem uma & A organizacéo reconhece um valor difuso na gestdo de processos.
Processos estrutura como o0 Escritério de Processo, ela reconhece (valor na gestdo por processos), mas
a'”f’i faltam estimulos mars explicitos. T 4 A organizagdo reconhece valor em cada atividade de gestéo de processos.
E7: “[...] eu penso que sim porque a gente teve bons exemplos. [...] eu acho que a instituigo
valoriza sim. [...] ja teve momentos em que a ANVISA tentou transmitir este valor aos
servidores, mas ndo vejo isso como continuo.” 5 A organizagdo acredita e difunde de forma sistematica a gestéo orientada a processos.
1 A organizacéo ndo realiza agGes relacionadas a gestéo de processos.
E2: “[...] ela até tenta estimular de vez em quando, mas... (sinal de negacéo com a cabeca).
L] Nao tem normas, o que Ja se viu foram algumas tentativas de premiar quem fazia.” 2 A organizacio realiza agdes relacionadas a gestdo de processos por forga de normas.
Comportamentos E3: “[...] e_X|tste S|md|_n|i|§t|\,/a§ neste sfentldo (de gestdo detprohcessos), mfas eu r_1a|o [coTsI;th
- ver que existe uma diretriz Gnica que faga com as pessoas tenham um referencial. [...] Existe S ~ . x
e ﬁ::)tg;i:ssogm o Escritorio de,Processos que, em alguma medida, po dg te apoiar.” o ) 3 A organizac8o busca agdes relacionadas a gestdo de processos espontaneamente.
E4: “[...] ela s6 faz acOes de gestéo por processo através do que o Escritdrio de Processos ja L . N . .
faz. [...] ela até faz, mas sdo apenas para situagdes pontuais.” 4 A organizac8o estimula agdes relacionadas a gestéo de processos.
E7: “[...] as agdes de gestdo de processos sdo muito sozinhas, isoladas.”
5 As acles de gestdo sdo orientadas a processos.
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E2:' “[...] eu acho em razéo da A,NVISA ter essa or_ganizagéo das ‘cai/xinhas’, todo mundo é 1 Os lideres estio focados em seus silos funcionais.
muito departamentalizado. Isso é cultural na agéncia. [...] ela pode até enxergar um pouco de
gestéo de processos, mas ela sé aplica aquilo dentro da sua propria ‘caixinha’.”
E3: “[...] o nivel de atencdo das liderancas varia, mas eu ainda vejo que néo hé olhar 2 Os lideres estdo focados em seus silos funcionais, mas dispensam alguma atengéo a
holistico. [...] a gente tem uma tendéncia de encaixotamento, no maximo até a geréncia-geral, gestdo de processos.
Atengio da mas na maioria dt? vezes, isso'é_basicamente no nivel da atividade. [...] as vezes néo falta
- vontade, mas os lideres tém dificuldade em fazé-lo.” . ~ x . ~ .
Lideranca aos Cw . - p N - . . . 3 Os lideres buscam a¢des de gestdo de processos, mas ainda estdo presos aos seus silos.
Pr0CESSOS E_4_. [...] fica mais no nivel qa atuaga0~d0 gestor, do que é imediato a'ele. [...] ainda ha uma
dificuldade de se enxergar a inter-relag&o entre os processos. [...] os lideres buscam alguma
atencéo (a gestdo de processos), mas os resultados ndo sdo os esperados pois eles estdo muito 4 Os lideres possuem uma visdo mais holistica da organizagao e buscam por agdes de
presos a sua rotina operacional.” gestdo de processos.
E7: “[...] é totalmente interno. Eles (os lideres) cuidam somente da sua &rea de atuagao. [...]
se vocé mostrar uma melhoria para o gestor em seu processo, ele até acata, mas partir dele Os lideres possuem uma vis&o holistica da organizagio e agem orientados por
esse interesse n&o. [...] ainda falta atencéo do gestor neste ponto.” 5 Processos.
1 N4o héa canal de comunicagéo sobre processos e gestdo de processos.
E2: “[...] aintencéo do Yammer (rede social interna da ANVISA) era a de divulgar ] ] ] ]
Redes Sociais | Processos, mas acab(_)u vira~ndo z_ilgo néo de discussdo, mas puramente informativo. [...] pode 2 Ha um canal interativo para questdes relacionadas a processos.
para ter a intengdo, mas ainda néo foi aIcanga(’ja.’_’ ) ) ) N ) ~
Gerenciamento E3: “[...]eu dgsconhego ter um grupo préprio da A_NV_ISA.” 3 Ha um canal interativo para questdes relacionadas a processos e gestdo de processos.
de Processos E4: “[...] eu ndo cor]hego nenhum canal com essa fmalldade.’_’ ] ) ] - 0 - — Iacionad 20 d
E7: “[...] a rede social que a gente poderia estar usando para isso é 0 Yammer, mas no esta 4 Ha um canal interativo para questoes relacionadas a processos, gestdo de processos e
sendo usado para esse fim no.” outras técnicas de gestdo.
5 O Escritorio de Processos utiliza o canal interativo, de forma sistematica, para colher
feedbacks e propor assuntos relacionados a gestéo de processos.
Resultado da Avaliagdo de Maturidade para o Fator: Cultura 2 Nivel 2 - Repetivel

Fonte: Pesquisador. Adaptado de Rosemann, De Bruin e Power (2006); Garcia (2018).
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APENDICE D — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado(a) participante,

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa/estudo intitulada A MATURIDADE EM
GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS SOB A OTICA DA TRANSFORMACAO DIGITAL:
UM ESTUDO DE CASO NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL. Este estudo tem por objetivo
compreender o impacto da transformacdo digital no nivel de maturidade de uma instituicdo pablica,
quanto a gestao de seus processos de negdcio.

O estudo esté sendo realizado pelo aluno do Mestrado Profissional em Administracdo Publica
da Fundacgéo Getulio Vargas, REINALDO TAVARES NELLI, e por sua orientadora, Profd Dra CARLA
DANIELLE MONTEIRO SOARES.

Sua participacdo ndo é obrigatoria. A qualquer momento, vocé podera desistir de participar e
retirar seu consentimento. Sua recusa, desisténcia ou retirada de consentimento ndo acarretara prejuizo.

Se aceitar este convite, vocé participara de uma entrevista com o mestrando, que podera ocorrer
presencialmente na ANVISA ou por meio de videoconferéncia. O dialogo serd gravado em audio e video
e depois transcrito. O conteido da entrevista sera de uso exclusivo desta pesquisa. Os dados obtidos
serdo confidenciais, visando assegurar o sigilo de sua participacao.

Sua participacdo é muito importante, pois espera-se que os resultados do estudo venham a
aprimorar o movimento de transformacéo digital e a maturidade em BPM da ANVISA, e seja base para
outras acdes futuras. A participagdo na pesquisa implicara apenas o tempo dispendido para participar da
entrevista, apresentando, portanto, riscos minimos ao participante.

O pesquisador responsavel se compromete a tornar publicos, nos meios académicos e
cientificos, os resultados obtidos de forma consolidada sem qualquer identificagdo de individuos
participantes.

Vocé recebera uma cépia deste termo onde constam os dados de contato dos pesquisadores, para
gue possa tirar dividas sobre a pesquisa a qualquer momento.

Contatos dos pesquisadores:
Reinaldo Tavares Nelli (reinaldo.nelli@anvisa.gov.br) — orientado — (61) 99975-0301
Profé Dr2 Carla Danielle Monteiro Soares (carla.soares@fgv.br) — orientadora / FGV.

Comité de Conformidade Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da Fundacéo Getulio
Vargas — CCE/FGV: Praia de Botafogo, 190, sala 536, Botafogo, Rio de Janeiro, RJ, CEP
22250-900, telefone (21) 3799-6216. E-mail: etica.pesquisa@fgv.br.

Declaro que entendi 0s objetivos, riscos e beneficios de minha participagdo na pesquisa, e que
concordo em participar.

Brasilia/DF, de de

Nome do participante:

Assinatura do(a) participante:

Nome do pesquisador: REINALDO TAVARES NELLI

Assinatura do pesquisador:




