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Resumo: 0] panorama atual,
extremamente dinamico e de intensas
mudancas, em que as startups estdo
inseridas, implica em uma maior
preocupacdo com a gestao e adaptacao
dos processos. Dessa forma, o objetivo
da pesquisa foi identificar a percepcao
de valor da Arquitetura de Processos
(AP) pelos gestores de startups. Trata-
se um estudo de casos, de carater
gualitativo e exploratério, desenvolvido
por meio de entrevistas em trés startups.
Os resultados indicam uma percepcao
positiva e favoravel em relacao a AP.
Os gestores ressaltam sua contribuicao
principalmente na identificacao de
problemas prioritarios, na construcao
de uma visao hierarquica e ponta a
ponta dos processos, além da visao de
interligacdo entre eles, o que fornece
uma visao holistica da empresa.
Apesar de alguns aspectos terem
sido regularmente avaliados, como a
identificacdo de medidas de desempenho,
a recomendacao e a percepg¢ao positiva
da AP foram unanimes entre os gestores.

Palavras-chave: Startups; Arquitetura de
Processos; Business Process Management.

Abstract: The current scenario, extremely
dynamic,andofintensechanges,inwhichstartups
are inserted, implies a greater concern with the
management and adaptation of processes. So,
the objective of the research was to identify the
perception of value of Process Architecture (AP)
by the managers of startups. This is a qualitative
and exploratory case study, developed through
discovery in three startups. The results indicated
a positive and favorable perception in relation
to PA. They emphasize their contribution mainly
in identifying the company’s priority problems,
in the construction of a hierarchical and end-
to-end view of the processes, in addition to the

vision of interconnection between them, which
allows a holistic view of the company. Although
some aspects were regularly evaluated, such as
the identification of performance measures, the
recommendation and positive perception of PA
was unanimous among the managers.

Keywords: Startups; Process Architecture;
Business Process Management.

1 INTRODUGAO

As Startups podem ser definidas como
empresas que possuem  caracteristicas
particulares no que diz respeito a forma de
criacdo, aos objetivos e ao contexto no qual
estdo inseridas (ARRUDA, et al.,, 2014). O
nimero de startups abertas no Brasil, até o
momento, corresponde a 13.257, mais que o
triploem relagdo ao ano de 2015 (STARTUPBASE,
2020). Esse aumento consideravel de empresas
impacta diretamente a economia do pais.
Segundo a Associacdo Brasileira de Startups
(2018), elas foram responsdveis pela geracao de
38% dos empregos, refor¢ando sua importancia
econdmica. Entretanto, apenas uma em cada
quatro dessas empresas sobrevivem aos
primeiros cincoanos de existéncia (ABSTARTUPS,
2018).

Em vista desse ambiente incerto em
que as Startups estdo inseridas, destaca-se a
abordagem de gerenciamento por processos.
Essa abordagem gerencial possui papel
significativo na promog¢do de empresas ageis,
flexiveis e integradas, caracteristicas essenciais
para o contexto atual (PAIM, et al., 2009).
Por meio dele, as empresas melhoraram a
visibilidade, reduzem recursos, melhoram o
desempenho e adaptam-se de forma mais
eficiente as condi¢des de mudanc¢a do mercado
(BERNARDO; GALINA; PADUA, 2017).

A promocdao do gerenciamento por
processos em uma empresa implica alguns
Fatores Criticosde Sucesso, indicados por Burlton
(2011). Entre eles, esta o desenvolvimento
de uma Arquitetura de Processos (AP), foco
do presente estudo. Trata-se de um modelo
conceitual que leva a forma de uma cole¢do de
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processos organizacionais e links indicadores de
relacionamentos entre os mesmos, tendo como
principal objetivo descrever “o que fazemos
em termos do que é importante para quem o
fazemos”, dessa forma, é capaz de oferecer
beneficios significativos a empresa, uma vez
que fornece automaticamente contexto e
escopo para cada processo presente (Dumas, et
al. 2013).

Posto isso, a pesquisa tem como objetivo
central responder a seguinte problematica:
“Qual é a percepgao de valor da Arquitetura
de Processos por gestores de Startups?”. Os
resultados, além de trazerem uma contribui¢ao
académica ao assunto, trazem um ganho
gerencial. Eles podem auxiliar gestores,
principalmente de startups, a entenderem
melhor as contribuicbes da AP na pratica.
Com isso, o estudo pode auxiliar essas novas
empresas a encontrarem caminhos para o
sucesso, evitando o fechamento nos primeiros
anos.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Startups: surgimento e contexto

As primeiras Startups surgiram na década
de 1990, no Vale do Silicio, Califérnia, Estados
Unidos. Desde entdo, esse tipo de empresa
vem se expandindo e desempenhando um
importante papel na economia nacional
e internacional (NAGAMATSU, BARBOSA,
REBECCHI; 2013). Startup pode ser definida
como “uma instituicdo humana projetada para
criar um novo produto ou servigo, em condi¢des
de extrema incerteza” (RIES, 2011).

A condicdo de extrema incerteza esta,
muitas vezes, inserida nas definicdes de startups,
pois € uma das caracteristicas peculiares desse
tipo empresarial (RIES, 2011). Devido a essa
instabilidade, muitas startups interrompem
suas atividades nos primeiros anos. Estudos
da Associacdo Brasileira de Startups (2018)
apontam que essas interrupgdes chegam a
75%, nos primeiros cinco anos. Essa alta taxa
de mortalidade da-se, principalmente, por nao

se saber ao certo como sera a insercao dessas
empresas no mercado, isto &, se os clientes
entenderdo o conceito, se aceitardo os novos
servicos, se estardo dispostos a pagar pela sua
oferta, ou ainda, se a empresa tera clientes
suficientes (PERIN, 2016).

Nesse cenario de incertezas, a abordagem
de gerenciamento de processos é considerada
um dos meios mais eficientes para lidar com o
desafio de melhorar os processos de negbcios
da empresa e de otimizar seu desempenho
(TRKMAN, 2010).

2.2 Gerenciamento por processos

A partir da evolugdo de teorias como
a Gestdo da Qualidade Total, focalizada na
eficiénciadamelhoriacontinua,eaReengenharia
de Processos, focalizada na eficicia e em
melhorias radicais, surge o gerenciamento por
processos, ou Business Process Management
(BPM) (NADARAJAH; KADIR, 2014). Aabordagem
tem evoluido como um importante dominio de
pesquisa e fornece métodos comprovados que
constroem uma base para as empresas lidarem
com antigos e novos desafios de gestdao (VOM
BROCKE, et al 2014).

A comparacao do gerenciamento de
processos com outras abordagens é importante
pararessaltarsuascaracteristicas. Deacordocom
Paim (2009), existem trés modelos de gestdo:
1) a gestdo funcional de processos; 2) a gestao
funcional transversal; 3) a gestdo por processos.
A gestdo funcional, ou vertical, é fundamentada
na divisdao do trabalho, resultando em limitagdes
da capacidade de coordenacao do trabalho. Ja a
gestdo transversal da organiza¢ao, mantem sua
estrutura baseada em divisdo e especificacao
de tarefas, porém priorizam a gestdo processos.
Por sua vez, a gestdo por processos, ou gestao
horizontal, prioriza o processo central da
organiza¢do e nao mais o eixo funcional. Com
essa mudanga, os resultados e os clientes
ganham uma maior atengao (PAIM, 2009).

A abordagem horizontal traz uma
integracdo entre as diversas areas da empresa
- por meio do alinhamento entre estratégias,
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processos de negdcios, sistemas de informacao,
tecnologias e dados - fornecendo vantagens
competitivas as empresas, visto que o resultado
é uma estrutura de gestdao orientada para o
cliente (DOUGLAS; GULLEDGE, 2007).

O BPM pode ser caracterizado como
uma cole¢do de ferramentas e métodos que
visam alcancar um melhor entendimento
sobre determinada empresa e seus processos
(MUEHLEN; INDULSKA, 2012). Entretanto,
a abordagem ndo deve estar focalizada em
processos e departamentos especificos, mas
sim em uma visdao holistica, compreendendo
inclusive aspectos estratégicos e metodoldgicos
da empresa (VOM BROCKE, et al 2014). Somado
a isso, Palmberg (2009) enfatiza a importancia
da visdo holistica para a eficacia da organizacao.

Aliteraturaeasempresasapontamdiversos
fatores que influenciam a implementac¢do e o
sucesso do BPM. A partir da observacao das
praticas e principios que marcam a diferenca
entre fracasso e sucesso nas empresas, Burlton
(2011) sintetizou esses apontamentos em um
conjunto de principios, considerados Fatores
Criticos de Sucesso (FCS). Dentre os diversos
fatores identificados pelo autor, um deles trata
da construcao de uma Arquitetura de Processos
(AP) consistente para a empresa.

2.3 Arquitetura de processos

Na busca por uma visdo geral e organizada
das atividades que existem dentro de um
contexto organizacional, faz-se necessario um
modelo que represente todos esses processos
e subprocessos, identificando como eles se
relacionam e seus métodos de mensuragao. Esse
modelo corresponde a Arquitetura de Processos
(DUMAS, et al 2013). Ela surgiu como uma
ferramenta para auxiliar empresas gerenciadas
por processos na gestao de grandes cole¢des de
processos de negdcios (LOPEZ; BUSTOS, 2019).

Dessa forma, a AP pode ser entendida
como uma organizagao logica e interligada
dos diversos processos de um negdcio e
costuma dividi-los em trés grandes grupos: i)
0s processos primarios, ligado a concepgado e
entrega do produto; ii) os processos de apoio,

que sustentam as atividades primarias; iii)
0S processos gerenciais, que direcionam a
evolucdo da empresa por meio de planejamento
e controle (JESUS; MACIEIRA, 2015).

A Arquitetura de Processos traz cinco
aspectos importantes para a promogao de
BPM, definidos por Aredes e Padua (2014): (1)
A “visdo hierarquica de processos”, que observa
desde “o que” a empresa faz e sua cadeia de
valor até “como” ela faz; (2) O “alinhamento
entre os processos”, que descreve e relaciona
0s processos de uma ponta a outra da empresa
(visdo end-to-end). Nesse sentido, é necessario
que os fluxos de informagdes e fisicos sejam
representados, o que viabiliza uma visao
holistica da empresa; (3) O “alinhamento
entre os processos e a estratégia”, ja que a
Arquitetura é capaz de fazer com que cada
processo seja direcionado a estratégia da
organizacao e aos ideais das partes interessadas
(stakeholders); (4) O “alinhamento entre os
processos e recursos da organizacao”, uma vez
que, ao integrar os critérios de estratégia da
empresa e dos stakeholders a Arquitetura, os
gestores garantem melhorias no alinhamento
dos recursos de acordo com os direcionamentos
estratégicos; (5) O “mecanismo de medicdo
e mudanca”. A partir da AP, é possivel alocar
indicadores de desempenho para cada um dos
processos identificados, gerando um programa
de melhoria continua.

Para a construcdo da Arquitetura de
Processos, Burlton (2010) propde um modelo
com seis etapas: a) entender o contexto
empresarial; b) criar um modelo de processos
corporativos; c) definirmedidas de desempenho;
d) estabelecer governanca de processos;
e) alinhar as capacidades dos processos; f)
gerenciar processos corporativos, o que inclui
a construcdao de uma “Matriz Dor e Ganho”.
Através dessa Matriz, é possivel classificar os
processos e determinar quais sdo os prioritarios,
ou fundamentais, para o alcance dos objetivos
da empresa e para a criagao de valor para os
stakeholders.
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3 METODO

A pesquisa, ao analisar a percep¢ao de
valor da arquitetura de processos, caracteriza-se
como qualitativa, pois analisa os dados coletados
profundamente, contextualizando-os em seu
ambiente. Além disso, atenta-se aos detalhes e
experiéncias observados. Quanto aos objetivos,
a pesquisa caracteriza-se como exploratéria,
uma vez que busca compreender uma realidade
pelo levantamento de informagdes, que
poderdo levar o pesquisador a conhecer mais a
seu respeito (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

3.1 Delineamento da pesquisa

Quanto aos procedimentos técnicos, a
pesquisa utilizara o estudo de casos em trés
startups (A, B e C). Por definicdo, esse tipo de
pesquisa analisa um fendmeno contemporaneo
dentro de seu préprio contexto e é utilizada
guando ha pouca possibilidade de manipulagao
dos eventos analisados (YIN, 2001). A
investigacdo sera orientada pelo protocolo de
estudo de casos apresentado na Tabela 1, a
seguir.
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Tabela 1 - Protocolo de estudos de caso
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Para a coleta dos dados necessarios para o desenvolvimento da pesquisa, a principal fonte
serdo as entrevistas com os gestores. A entrevista é uma técnica dinamica e flexivel, atil para
entender uma realidade, tanto para se tratar de questdes relacionadas ao intimo do entrevistado,
como para descrever processos nos quais ele esta envolvido (DUARTE, 2005). A entrevista escolhida
foi a fechada, isto é, sera realizada a parir de um questionario estruturado, disponivel no Quadro 1,
e elaborado com base das questdes elementares definidas a partir do referencial tedrico.

Quadro 1 - Questdes elementares e Questionario

Continua na préxima pagina
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Continuagdaoda Quadro 1

Fonte: Autora (2019).

E valido ressaltar que algumas perguntas do questionario pedem a atribuicdo de notas, que
vaode 1a5, indicando uma opinido positiva conforme o crescimento. As notas foram utilizadas para
facilitar o entendimento de cada percepc¢ao. Apesar do uso de notas, o estudo abordara as questées
gualitativamente.

Em relacdo a analise de dados, a pesquisa utilizara uma estratégia analitica geral, baseando-se
em proposicoes tedricas. Posteriormente, os dados coletados serdo examinados e categorizados de
forma que levem a resultados e evidéncias. Esses, por sua vez, serdo cruzados e analisados, levando,
enfim, a identificacdo da percepc¢do de valor da Arquitetura de Processos.

4. Resultados
Resultados startup A

A Arquitetura de Processos foi realizada em abril e maio de 2018, sendo assim, a empresa
possui contato com o modelo hd um tempo consideravel, além de ter sido desenhada apenas quatro
meses apods a abertura da empresa.

A Startup A esta sujeita a muitas regulacdes em seu cenario de atuacdo. Segundo o gestor,
a AP ndo o ajudou a vencer esses aspectos, mas sim a lidar com eles. Conseguiu, por exemplo,
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criar por meio dela um sistema de qualidade
baseado nos processos que contribuiu com a
conformidade em relagdo a algumas regulag¢des
de vigilancia e de auditorias. Atribuiu uma nota
3 para o quanto a AP foi util para lidar com o
ambiente.

Antes da construcao da AP, o entrevistado
afirma que ja possuia uma noc¢do bdsica
sobre BPM, entretanto ndo conhecia todos os
processos de suaempresa. Paraasuaconsciéncia
da quantidade de tarefas, atribuiu uma nota
2. Ele afirma: “eu tinha no¢do dos processos
da empresa, mas outros foram aparecendo
conforme as exigéncias”.

Além disso, as contribuicdes da
Arquitetura de Processos para a visdo ponta-a-
ponta, de interligacdo entre os processos e visao
hierarquica foram avaliadas com nota 4. Afirma
que ela o ajudou a refinar seus conhecimentos,
a visualizar todos os processos, contribuindo
assim com a visao ponta-a-ponta e hierarquica.
Ademais, ressalta a importancia do modelo para
a nogao sobre a interligacdo entre as atividades:
“Muitas vezes, eu tinha uma visdo de arquivo,
como se 0s processos estivessem cada um em
uma gaveta. Com a arquitetura, pude ver como
um processo impacta no outro”. Sua nota para
0 quanto seu conhecimento sobre os processos
evoluiu foi 4.

Sobre o uso da Matriz Dor e Ganho,
avaliada com nota 4, o gestor afirma que é
uma boa ferramenta e o fez refletir sobre os
problemas prioritarios da empresa. Ja a respeito
da contribuicdo da AP para a identificacao das
medidas de desempenho, o entrevistado avalia
com nota 2, comentando que apenas conseguiu
identificar para os processos de produc¢do. Nao
houve criagdao de um ciclo completo de melhoria
na empresa.

Ao se tratar da ajuda da AP para a tomada
de decisdo, o gestor afirma que conseguiu dividir
melhor as atividades da empresa e adaptar
os processos aos objetivos dos stakeholders,
criando uma gestao de qualidade. Entretanto,
ndo houve mudancgas nos processos de gestao
e de suporte, pois focou nos processos centrais.

A empresa atribuiu nota 2 para a
importancia da AP no alinhamento entre os

processos e a visdo estratégica. Alegou que
alguns de seus processos ja estavam alinhados
com os objetivos, principalmente os de
producdo, porém os relacionados a negdcios
e gestdo ndo evoluiram tanto. Além disso, ndo
houve nenhum impacto na alocag¢ao de recursos.

O gestor recomenda o uso da AP em
outras startups, afirmando que ela pode auxiliar
na estruturacdao da empresa, desde o inicio,
e ressalta a importancia de processos bem
delimitados para evitar a perda de tempo.
Todavia, enfatiza o uso de outras ferramentas.
Cita a ARA (Arvore da Realidade Atual) algumas
vezes durante a entrevista e conclui que ela
traz uma “visdao bem legal” e “complementa
muito mais” a AP. O problema que identificou
na aplicacdao da AP foi a falta de formalizacao
na identificacdo dos processos. Propds um
protocolo ou um guia para essa situacao,
tornando-a, assim, mais pratica.

Resultados startup B

No caso da Startup B, a Arquitetura de
Processos foi desenvolvida aproximadamente
apos 10 anos da abertura da empresa. O
gestor caracteriza seu ambiente como inovador
e tecnoldgico e ressalta o valor da AP no
relacionamento da empresa com os clientes e
fornecedores, “permitindo uma gestdo mais
consistente”. Atribuiu nota 4 para o quanto a AP
foi atil para lidar com o ambiente, mas afirma
gue “o melhor é aplica-la o quanto antes”.

Para a sua consciéncia sobre os processos
antes de sua aplicacdo da AP, o gestor atribuiu
nota 2. Além disso, relata que utiliza atualmente
0s processos como uma ferramenta de gestdo
e que com a AP e outras ferramentas, como
“Jornada do Cliente, Mapa de Empatia e Canvas”,
ele pode identificar como os processos estao e
planejar como eles devem ser.

Ademais, atribuiu nota 5 para o auxilio
da AP na visdao hierarquica e ponta-a-ponta da
empresa. Afirma que com ela pode entender
como as tarefas se inserem dentro de um
contexto geral e enxergar com clareza quais
sdo 0s processos mais importantes, trazendo
assim uma “visdao total da hierarquia dos
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processos”. Além disso, relata que, com uma AP
bem montada, é possivel ter uma visdo ponta-
a-ponta da empresa, extrapolando os limites
funcionais e enxergando os processos como um
todo.

Dessa forma, é possivel também enxergar
como eles estao interligados. O gestor afirma
que a AP mostra como uma tarefa depende da
outra. Apesar de considerar esse conhecimento
ainda um pouco inconsistente, relata que o
modelo realmente ajuda a enxergar como
os processos se relacionam, ou deixam de se
relacionar. De maneira geral, avaliou com nota
5 a evolugcao dos seus conhecimentos sobre
os processos e ainda relatou que a AP mudou
sua empresa. Com ela, decidiu que ndo seguiria
um modelo funcional de gestao, mas sim, um
orientado por processos.

Sobre a Matriz Dor e Ganho, o gestor atribuiu
nota 5 para a sua utilidade, afirmando que sua
empresa possuia uma dor intrinseca na area
de vendas e marketing digital e que esses
problemas foram alertados pela Matriz. Foi
considerada “fundamental” nesse momento.
Além disso, a partir da AP, o gestor afirmou
qgue nao conseguiu identificar medidas de
desempenho ou indicadores para os processos,
nem um ciclo de melhoria continua. Ele avalia
o desempenho dos processos de maneira
subjetiva e qualitativa, de acordo com a sua
prépria opinido e percepg¢ao, sem um método
previamente definido e estruturado.

Somado a isso, o gestor afirma que tomou
decisbes a partir da AP. Relata que houve uma
mudanga em sua gestdo, que passou a ser
orientada por processos. Acredita que, em uma
empresa pequena, essa abordagem faz muito
mais sentido e que com ela é possivel ver a
empresa “como um todo”, bem como “prevenir
o acumulo de fungbes”. Ademais, afirma que
houve alinhamento entre os processos da
empresa e os objetivos dos stakeholders, com
a criacdo de processos voltados aos aspectos
regulatdérios e orcamentarios, além de alguns
voltados a suporte.

Para a utilidade da AP no alinhamento entre a
visdo estratégica da empresa e seus processos, o
entrevistado atribuiu nota 5. Segundo ele, “nao

tem nada melhor para a visdo estratégica do que
uma visdao ampla da empresa, e a Arquitetura
proporciona isso”. Assim, considerou a AP uma
etapa essencial para tal alinhamento e ainda
afirma que essa é a sua “grande contribui¢do”,
juntamente com a visado holistica, que possibilita
uma melhor adapta¢ao da empresa ao ambiente
externo. Além disso, com esse alinhamento,
houve também mudancas na alocacdo de
recursos.

A aplicacdo da AP foi recomendada em
outras startups. O gestor enfatiza a utilidade
desse modelo conceitual, principalmente em
seu contexto: “A AP pode ser aplicada em
qualquer nivel de empresa, mas acho que ela
tem uma utilidade enorme em startups, pois
sdao empresas que mudam constantemente”.
Para o gestor, a rapida identificacdo de onde a
empresa precisa melhorar é um grande ganho
proporcionado pela AP.

Como problematica, aponta a dificuldade
para definir as medidas de desempenho e o
“preciosismo” com as palavras no momento da
construgao da AP, como por exemplo manter os
verbos no infinitivo. Afirma que, na pratica, eles
ndo fazem tanta diferenca.

Resultados startup C

Por fim, a Startup C teve sua AP desenhada
aproximadamente apds 2 anos de sua abertura
e tem contato com a mesma ha pouco mais de
um més. Os gestores da empresa caracterizaram
0 ambiente de sua startup como instdvel e
dindmico e atribuiram nota 3 a utilidade da AP
nesse aspecto. Relatam que ela os ajuda a lidar
com o ambiente, uma vez que, com 0s processos
ja definidos, podem se adaptar as mudangas
mais facilmente.

Atribuiram nota 2 para suas consciéncias
sobre os processos de negdécio. Destacam que
ndo sabiam como as atividades se tornavam
processos e como era possivel ter uma visao
global da empresa. Além disso, com a visao
holistica e ponta-a-ponta dos processos,
puderam observar de forma hierarquica os
Macroprocessos, processos e subprocessos e,
assim, definir melhor a interligacao entre eles.
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Atribuiram para o auxilio da AP nesses aspectos
nota 5.

De maneira geral, relataram que o modelo
ajudou com a estruturagdo de alguns processos,
mas ndao com a evolucdo do conhecimento
sobre os mesmos, por isso, atribuiram nota 2
para esse aspecto. Sobre o modelo, destacam
que trouxe a eles uma visdao mais clara sobre
a empresa, mas destacam que jd conheciam
todos os processos.

Sobre a Matriz Dor e Ganho, afirmaram que
com ela é possivel focar no que é importante
para a empresa, a0 passo que se sabe o
ganho que cada aspecto trard. Entretanto, no
que diz respeito a definicdo de medidas de
desempenho, os gestores alegam que ainda
ndo houve progresso. Segundo eles, a AP deixa
claro “o que” vao medir, mas ndo define tais
indicadores. Essa sera uma préxima etapa.

Eles acreditam que houve a cria¢dao de ciclo
de melhoria, uma vez que a partir da prdpria
Arquitetura ja comegaram a evoluir em alguns
aspectos e a tendéncia é continuar evoluindo
e melhorando. Entretanto, devido ao pouco
tempo de contato com o modelo, ainda nao
estabeleceram nenhuma mudanc¢a na gestao,
mas afirmam que o modelo vem ajudando-os
com a tomada de decisdo, principalmente na
questdo estratégica.

Apesar da ajuda na tomada de decisao,
alegam que todos os processos ja estavam bem
alinhados com a visdo estratégica da empresa,
por isso, atribuiram nota 3 para o auxilio da AP
nesse quesito. Além disso, afirmam também
que houve mudancas na aloca¢do de recursos,
como por exemplo, na estruturacdo da area de
marketing e na gestdo de equipamentos.

Os gestores recomendam o
desenvolvimento da Arquitetura de Processos
em outras startups, apontando uma percepgao
geral otimista e destacam a importancia
temporal na aplicagdo da mesma: “é importante
gue seja no timing correto”. Afirmam que se a
empresa estiver no momento de organizagao
de seus processos o modelo é até “obrigatorio”.
Citam como outros beneficios a demonstracao de
uma maturidade empresarial e a preocupag¢do em
relagao as outras pessoas.

Como problematica, reportam que pode
haver um desalinhamento entre os profissionais
de processos e a empresa. Em outras palavras,
os profissionais, que veem a empresa por outro
angulo, podem ter uma percepcdo diferente da
realidade empresarial. Indicam, porém, que esse
desalinhamento pode ser fruto da falta de tempo
no momento da construcdo da AP.
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Quadro 2 - Quadro comparativo

Continua na préxima pagina
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Continuag¢do do Quadro 2

Continua na préxima pdgina
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Continuag¢ado do Quadro 2

Fonte: Autora (2019)

Segundo Ries (2011), a condicdo de extrema incerteza é uma das principais caracteristicas das
startups. Ao analisar as respostas obtidas, todos os gestores afirmam que a Arquitetura de Processos
auxilia a empresa a lidar com o ambiente em que estdo inseridas. Com notas 3, 4 e 3, obtidas a partir
dos gestores das startups A, B e C, respectivamente, pode-se inferir que, apesar de todos alegarem o
auxilio, foi um ganho percebido como mediano. O gestor da startup B foi quem mais valorizou esse
aspecto, afirmando que se tivesse aplicado a AP com mais antecedéncia, a nota seria 5.

Ao avaliar a consciéncia sobre os processos de cada gestor sobre a sua empresa, antes da
construcdo da AP, todos atribuiram nota 2, afirmando que tinham nogdes bdsicas, mas ndo os
conheciam detalhadamente.

No referencial tedrico foram pontuados cinco aspectos de contribuicdo da AP para a promocgao
de BPM, identificados por Aredes e Padua (2014). Sdo dois deles: a “visdo hierarquica dos processos”
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e a “visao ponta a ponta”, que viabilizam a visao
holistica da empresa. Nesse sentido, os gestores
atribuiram notas 4, 5 e 5 para o auxilio da AP,
indicando que esses foram beneficios percebidos
e valorizados pelos gestores. Além disso, um
deles ressalta que a visdo holistica é uma das
grandes contribuicdes da AP, juntamente com o
alinhamento estratégico.

A AP trata-se de um modelo conceitual
usado para melhorar o entendimento sobre a
organizacdo, sob a perspectiva de processos
(PRITCHARD; ARMISTEAD, 1999). De maneira
geral, ao se tratar sobre a evolugdao dos
conhecimentos sobre os processos, os gestores
das startups A e B, reconheceram o auxilio da
AP e atribuiram notas 4 e 5, respectivamente.
Dessa forma, pode-se inferir que as duas
empresas tiveram uma percepgao positiva.
Entretanto, com nota 2, os gestores da startup
C afirmam que ja tinham conhecimento sobre
seus processos e a AP apenas os ajudou no
aspecto de estruturacdo em alguns deles.

Ademais, como foi discutido no referencial
tedrico, Burlton (2010) propde seis etapas para
a construcdo da AP. A sexta etapa corresponde
a Gestdao dos Processos Corporativos, que
propde a Matriz Dor e Ganho. Ao questionar os
gestores sobre essa etapa, suas avaliagdes foram
positivas. Com notas 4, 5 e 5, os entrevistados
alegam que a AP contribui bastante e que com
ela foi possivel identificar as “dores” prioritarias
e onde a empresa deve se concentrar suas
melhorias.

Além disso, a mensuragao é uma etapa
essencial, posto que, antes de analisar qualquer
processo em detalhe, é importante definir
claramente as medidas de seu desempenho
(DUMAS, etal 2013).Somadoaisso,omecanismo
de medicdo e mudanca é também um dos cinco
aspectos identificados por Aredes e Padua
(2014). Com notas 2, 3 e 3, para o auxilio da AP
na identificacdo de indicadores de desempenho
e com duas das empresas alegando nao terem
um ciclo de melhoria, conclui-se que, de modo
geral, esses quesitos possuem avaliagao regular.
Segundo o gestor da startup A, ele conseguiu
identificar algumas medidas, mas apenas para
os processos de producdo. Ja os gestores de C,

relatam que a AP deixa claro “o que” serd medido,
mas nao fornece os indicadores. Somado a isso,
a startup C foi a Unica que declarou ter um ciclo
de melhoria na empresa e coloca os préprios
resultados obtidos a partir da AP como parte
desse ciclo.

Quando se trata do auxilio da AP na
tomada de decisdo, é importante ressaltar
que as empresas estiveram em contato com o
modelo por tempos distintos, isto é, algumas
empresas estdao ha mais tempo em contato
com a AP do que outras. Nas startups A e B, as
tomadas de decisdes foram mais expressivas,
visto que tiveram um contato bem maior.
Entretanto, na startup C, eles ndo puderam
notar essa contribuicdo, ja que tiveram acesso
ao modelo apenas um més antes da entrevista.
As duas primeiras empesas citaram mudancgas
como: melhor divisao de tarefas; mudancas
na gestao, que passou a ser orientadas por
processos; e criagao de processos que buscam
atender melhor os objetivos dos stakeholders,
como o de gestao da qualidade.

Os outros dois aspectos, identificados por
Aredes e Padua (2014) sobre as contribuicdes
da AP para o BPM, s3o os alinhamentos entre
processos e a estratégia da empresa e entre
processos e 0s recursos organizacionais. Nesse
sentido, as percep¢des das empresas foram bem
distintas entre si. Com nota 2, a startup A alegou
que alguns de seus processos de producao ja
estavam alinhados com a visdo estratégica,
enquanto os de negécio e gestao nao evoluiram
muito. Ja a startup C, com nota 3, também afirma
gue seus processos ja estavam bem alinhados.
Entretanto, a startup B, que atribui nota 5 para
esse aspecto, afirmou: “Nao tem nada melhor
para a visdo estratégica do que uma visao ampla
da empresa, e a Arquitetura proporciona isso”.

Nesse momento, é importante ressaltar
que as empresas construiram suas Arquiteturas
em momentos diferentes de gestdo. Tanto
a startup A, quanto a C, construiram seus
processos recentemente, sendo assim, ainda
estdo alinhados a suas estratégias. Por outro
lado, a empresa B foi fundada ha mais de 10
anos e com o tempo seus processos podem ter
se desalinhado, dessa forma, o ganho percebido
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foi maior. J4 sobre o alinhamento entre os
processos e 0S recursos organizacionais, as
startups B e C, relataram que houve mudangas e
realocagdao de recursos, entretanto, a startup A
ndo percebeu essa contribuicado.

Dentre as empresas entrevistadas, é
unanime a recomendacdo da AP, o que revela
uma percepcao geral positiva. Além disso, todas
ressaltaram, em algum momento da entrevista,
a importancia de se aplicar a Arquitetura no
tempo ideal de gestdo e indicaram que esse
momento é a fase inicial da empresa, em que
ela estd estruturando seus processos. Julgaram,
inclusive, a construcdo da AP uma etapa
obrigatéria no momento em que a empresa
busca crescer e estd organizando seus processos.

Somado a isso, o gestor de B ressalta
a ajuda da AP na rdpida identificacdo dos
problemas e dos pontos de melhoria da
empresa, além da agilidade e praticidade de
se orientar por processos, afirmando que esse
é um dos grandes ganhos proporcionados
pela mesma. Ja os gestores de C afirmam que
a AP traz certa maturidade para a empresa e
também demonstra preocupac¢do em relacdo
as outras pessoas. Por fim, o gestor de A relata
nao identificar nenhum outro ganho para a AP,
mas destaca o uso da ARA (Arvore de Realidade
Atual).

A partir das entrevistas, é possivel
identificar o destaque no uso de outras
ferramentas de gestdo, como a ARA, colocada
pelo gestor de A. O gestor de B também coloca:
“Com a arquitetura em maos e uso de outras
ferramentas como Jornada do Cliente, Mapa
de Empatia e Canvas, podemos realmente
identificar como estdo os processos e definir
como eles devem ser.”

Por fim, como problematicas na aplicagao
da AP, foram citadas: a falta de formalizagao
no momento de identificacdo dos processos; o
preciosismo com os termos; a dificuldade para
identificar as medidas de desempenho; e o
possivel desalinhamento entre a realidade dos
processos e a percepc¢ao dos profissionais.

Nesse  sentido, como foi visto
anteriormente, a Arquitetura é uma
representagdo de todos os processos e

subprocessos da empresa (DUMAS, et al.
2013). Dessa forma, ela exige um cuidado com
os termos utilizados, a fim de que n3o haja
desalinhamento com a realidade. Além disso, a
dificuldade com os indicadores de desempenho
foi notéria em duas das startups, que nao
perceberam nenhum ganho nesse sentido.
Vistos e comparados os resultados das
entrevistas, pode-se chegar a conclusao geral
de que a AP traz contribui¢cbes para diversos
aspectos empresariais, principalmente em
relacdo a obtencdo de uma visdo hierarquica
e ponta a ponta dos processos. Além disso,
os gestores afirmam que a construgao da
Arquitetura é uma etapa importante para as
empresas, especialmente em sua fase inicial, em
gue ela ainda esta construindo seus processos.

5 Conclusdo

O objetivo central da pesquisa foi
identificar qual é a percepcdao de valor da
Arquitetura de Processos pelos gestores de
startups. Constatou-se, entao, que a percepgdao
dos gestores é positiva e favoravel. Entre os
aspectos mais bem avaliados por eles, pode-se
colocar a contribuicdo da AP para a construcao
de uma visdo hierdrquica e ponta a ponta dos
processos, além da visdao de interligacdo entre
eles, o que leva a visao holistica da empresa. Um
dos gestores ainda ressalta que a visdo holistica
€ uma das grandes contribuicdes da AP.

Além disso, ressaltam sua contribuicao
na identificacdo de problemas prioritarios
na empresa, a partir da aplicagdo da “Matriz
Dor e Ganho”. Somado a isso, foi unanime
a recomendacdo da aplicagdo da AP em
outras startups, além de terem identificado
a importancia de sua aplicagdo durante a fase
inicial da empresa.

Como outros ganhos percebidos, pontua-
se: o auxilio da AP com o ambiente em que
as startups estdo inseridas; a evolu¢cdo dos
conhecimentos dos gestores sobre os processos
empresariais; o alinhamento entre esses
processos e a estratégia da empresa; e o auxilio
na tomada de decisdo. Com avaliacao regular,
encontra-se a ajuda da AP na identificacdo de
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medidas de desempenho e na criagdo de um
ciclo de melhoria.

O presente estudo traz como contribui¢ao
aos gestores, principalmente de startups,
o conhecimento sobre a Arquitetura de
Processos e a abordagem de gerenciamento
por processos. O estudo sobre gestao voltada as
startups permite um melhor desenvolvimento
dessas empresas, visto o cenario incerto em
que estdo inseridas. Com o estudo dos casos,
é possivel também identificar as contribuicGes
da AP na pratica, indo além dos conceitos e
aspectos tedricos. Assim, com os resultados
empiricos, o estudo traz também contribuicao
aos pesquisadores da area.

Quanto as limitagdes da pesquisa, pode-
se indicar a baixa quantidade de startups que
tiveram oportunidade para o desenvolvimento
da Arquitetura de Processos, o que faz com
que o numero de percepc¢des analisadas seja
menor, além da natureza do estudo, que por
ser qualitativo, pode ser influenciado por
percepcdes subjetivas do pesquisador. Como
oportunidade de pesquisas futuras, ha a
aplicagdo do questionario em outras startups,
podendo assim, comparar os resultados e as
percepgdes obtidas.
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