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Resumo

A utilizacdo de técnicas para fomentar a criatividade dentro das empresas vem ganhando
espaco, tendo em vista destacar-se no mercado. Organizacdes que relacionam a
criatividade a processos tendem a realizar produtos ou servigos mais atrativos. Deste
modo, esta pesquisa visa realizar um modelo de ciclo de vida de Gestdo por Processos de
Negocios, inserindo praticas, metodos e ferramentas utilizadas na abordagem Design
Thinking para desenvolver solucbes criativas para melhorias de processos. Com
abordagem de pesquisa qualitativa, realizou-se levantamento bibliografico e construiu-se
0 modelo inicial chamado Modelo Kuumba — Integracdo de Design Thinking ao Ciclo de
Vida de BPM, o qual foi apresentado a préaticos e tedricos de BPM e Design Thinking,
com o objetivo de aperfeicoa-lo. Como resultado, obteve-se um modelo revisado com a
insercdo de etapas, métodos e ferramentas sugeridas pelos especialistas.

Palavras-chaves: Gestdo por Processos, Ciclo de Vida de BPM, Design Thinking,
Processos.

1 INTRODUCAO

A alta competitividade aumentou o poder de escolha do consumidor. Por
consequéncia, as empresas precisam identificar desejos e necessidades do mercado, a fim
de aplicar ferramentas e estratégias para fornecer valor ao cliente (HINES et al., 2004). O
consumidor influencia na gestdo dos processos de uma empresa, fornecendo subsidio para
melhorias, consequentemente, adicionando valor a organizacdo. Segundo Womack e
Jones (2003), somente o cliente é quem define o valor do produto ou servico.

Neste contexto, um dos aspectos criticos é analisar o negocio "de fora para dentro”,
ou seja, considerar sob a perspectiva do cliente, obtendo a visdo de mais alto nivel sobre
todo trabalho necessario a fazer para agregar valor ao produto ou servigo
(ABPMP, 2013). A interacdo entre cliente e empresa se da através dos processos de
negocios, nos quais sdo gerenciados proporcionando uma forma poderosa de analisar a
empresa, pois € um meio de demonstrar a maneira que o cliente enxerga a organizacéo
(MULLER, 2003).

O Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM — Business Process Management)

é uma abordagem centrada no cliente para o gerenciamento organizacional (HAMMER,
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2015). A abordagem € considerada uma disciplina gerencial que analisa,
desenha, implementa, controla e transforma os processos de uma organizagdo através das
expectativas e necessidades de clientes (ABPMP, 2013). Segundo Dumas et al. (1998), o
BPM é a arte e a ciéncia de supervisionar o funcionamento do trabalho em uma
organizagdo para garantir resultados consistentes e aproveitar as oportunidades de
melhoria.

Para isso, 0 BPM implica o comprometimento constante da organizacdo para o
gerenciamento dos processos. Assim, precisando se inspirar nas melhores praticas para
assegurar a vantagem, competitividade e, também, controlar o desempenho dos processos,
em termos de métricas criticas relacionadas as necessidades dos clientes e aos requisitos
da empresa. Portanto, isso envolve uma continuidade para assegurar que 0S processos de
negocios estejam alinhados com a estratégia organizacional e ao foco do cliente (ZAIRI,
1997; ABPMP, 2013; HAMMER, 2015). Deste modo, o0 BPM se desenvolve como um
ciclo de vida continuo com atividades integradas para assegurar que 0S processos de
negécio estejam alinhados com a estratégia e com foco no cliente (PADUA et al., 2010).

Outra abordagem, além do BPM, quetem focoem desenvolver valor para o
cliente ¢ o Design Thinking, que antes era utilizado para o desenho de produtos, agora
inspira a cultura corporativa. Esta abordagem é um conjunto de principios, 0s quais
sdo: empatia com 0s usuarios, disciplina de prototipagem e tolerdncia com o erro,
desenvolvendo uma cultura organizacional mais agil e flexivel (KOLKO, 2015). Além
disso, € um processo criativo para resolucéo de problemas que foca no entendimento e nas
necessidades fisicas e emocionais das pessoas, realizando significativas inovacgdes
(TRAN, 2016; PLATTENNER, 2015).

Tipicamente, o ciclo de vida de BPM contempla a melhoria continua (HOUY et
al., 2010) e, melhorias sdo incrementais e ndo inovadoras (ABPMP, 2013). As empresas
estdo aderindo o Design Thinking, porque as ajudam a serem mais inovadoras, levam
diferencial as suas marcas e langcam seus produtos e servi¢os para 0 mercado mais rapido
(BROWN; WYATT, 2010). Além disso, o Design Thinking é uma ferramenta essencial
para simplificar e humanizar os processos que ficam complexos devido as novas
tecnologias utilizadas para gerenciar o0 negécio (KOLKO, 2015). Logo, as proximas areas
de interesse que a disciplina BPM precisa recorrer sdo para as abordagens inovadoras, pois,
assim, permanecerao relevantes as organizagdes (KOHLBORN et al., 2014).

O Design Thinking utiliza a sensibilidade e os métodos do designer, a fim de

combinar as necessidades das pessoas com 0 que € tecnicamente possivel de construir,
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financeiramente viavel e que pode ser convertido em valor para o cliente. Em suma, o
Design Thinking converte a necessidade em demanda (RODGERNS; WINTON, 2010).

Assim, o objetivo do trabalho € criar um novo modelo de ciclo de vida de BPM
integrando a abordagem Design Thinking. Em vista disso, estudou-se ciclos de vida de
BPM propostos na literatura, comparando-os e analisando fases cruciais para o sucesso da
gestdo por processos. O modelo proposto tem finalidade de humanizar o ciclo de vida do
BPM, levando a forma de pensar do designer para o gerenciamento dos processos,
promovendo inovacao, criatividade e flexibilidade para a organizacéo.

O modelo proposto pela pesquisa chama-se Modelo Kuumba - Integracdo do
Design Thinking ao Ciclo de Vida de BPM. Kuumba significa criatividade em suaili
(idioma oficial de alguns paises do continente africano), que quer dizer criatividade para
melhorar a comunidade, sendo utilizada como uma préatica continuada do que ja existe
torna-lo cada vez melhor (BARAKA, 1969). Deste modo, o0 modelo sendo continuamente
melhorado, consequentemente, 0s processos também serdo. Assim, o presente estudo
contribuird na literatura, por ser o primeiro a desenvolver um modelo de ciclo de vida de
BPM com a insercédo de praticas que estimulam a criatividade para a melhoria continuada
do processo.

O artigo esta estruturado em cinco se¢des. A proxima secao apresenta o referencial
tedrico abordando o BPM e Design Thinking. Logo apds, na terceira secdo sdo descritos
os procedimentos metodoldgicos realizados para alcancar os objetivos propostos. Em
seguida, sdo apresentadas as aplica¢fes dos procedimentos metodoldgicos e os resultados
obtidos. Por fim, sdo discutidas as conclusdes do estudo e propostas de trabalho futuro

para a continuidade da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

A revisdo teodrica estd dividida em duas subsecBes. A primeira aborda a
contextualizacdo da Gestdo por Processos de Negdcios apresentando o seu conceito e
ciclos de vida. A segunda subsegdo demonstra o conceito Design Thinking e os principais
processos criativos.
2.1 BPM

O BPM surgiu devido ao aumento da competitividade e a necessidade de melhorar
o desempenho das organizacbes (PADUA et al., 2015). Seguindo a linhagem do
Lean Manufaturing (Producdo Enxuta), TQM — Total Quality Management (Gestéo da
Qualidade Total), Seis Sigmas e Reengenharia de Processos, o Gerenciamento por
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Processos de Negocio tém amadurecido como disciplina de gestdo (VAN DEN BERGH,
et al, 2014, HAMMER, 2015). Emergiu como uma consolidacdo abrangente
das disciplinas e compartilhando a crenca de que uma abordagem centrada no processo
leva a melhorias substanciais no desempenho e na conformidade de uma
organizacdo (VON BROCKE; ROSEMANN, 2015).

Assim, o BPM integra um conjunto de atividades que s&o realizadas em
coordenacdo em um ambiente organizacional, incluindo conceitos, métodos e técnicas
para apoiar a modelagem, administracdo, configuracdo, implantacéo e analise de processo
de negécios. Essas atividades realizam conjuntamente um objetivo de negocios, que
podem ser representadas por um ciclo de vida (WESKE, 2007).

O ciclo de vida de processos de negdcios consiste em manter a qualidade e
velocidade dos servigos. 1sso se traduz em menores custos operacionais e satisfacdo dos
clientes, o0 que, por sua vez, impulsiona melhores resultados a organizacdo. No entanto, as
fases precisam ser bem definidas, estabelecendo diretrizes gerenciais para a organizagéo,
que € a base para que ela sempre esteja em um processo de melhoria continua e,
consequentemente, seus processos alinhados com seus objetivos estratégicos (ABPMP,
2013). Para Houy et al. (2010), esta melhoria continua é tipicamente conceituada por um
ciclo de vida de processos de BPM propostos na literatura.

Geralmente, os ciclos de vida de BPM encontrados na literatura possuem
caracteristicas semelhantes ao PDCA (Plan, Do, Check, Action) de Deming, porém nao
contemplam a modelagem do processo (HAMMER, 2015). Seguindo o estilo semelhante
do PCDA, os ciclos de vida de BPM deliberam, frequentemente, os seguintes preceitos na
execucdo das suas fases (figura 1): alinhamento da estratégia com 0s processos de
negocios, modelagem do processo atual e desejado, implementacdo e execucao no fluxo
de trabalho, controle da execuc¢do do processo e otimizacdo e melhoria (HOUY, 2010).

Os ciclos de vida que se atentam com 0s objetivos estratégicos da empresa,
inicialmente, realizam o entendimento do planejamento e das metas estratégicas da
organizacdo, a fim de assegurar uma proposi¢cdo de valor atrativa para os clientes
(ABPMP, 2009), assim alinhando a estratégia com 0s processos de negocios. Segundo
Weske (2007), o alinhamento tem o proposito de garantir o éxito da implementacdo do
processo de negdcio na organizacdo, antes de iniciar a modelagem do processo de

negocios.
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Figura 1 — Objetivo das fases do Ciclo de Vida de BPM
Fonte: elaborado pelo autor

A modelagem dos processos proposta por Dumas (2012) ocorrem em duas etapas
do ciclo de vida do autor, chamadas de Descoberta do Processo e Redesenho do Processo.
A Descoberta do Processo realiza a modelagem do processo as-is que € a demonstracdo de
como estdo sendo executadas as atividades da empresa, 0s recursos utilizados, atores do
processo e responsabilidades. Assim, facilitando o compartilhamento de conhecimento
entre os envolvidos do processo. A etapa de Redesenho do Processo tem como objetivo
resolver problemas identificados no processo as-is, redesenhando um processo melhor,
que atenda o0s objetivos estratégicos, assim construindo o processo chamado to-be
(DUMAS et al., 2012; ZUR MUEHLEN, 2004). Além disso, a modelagem do processo
pode ser utilizada com o objetivo de realizar simulagdes no sistema, o testando antes de
implementa-lo na organizacdo (NETJES et al. 2006).

A implementacdo e execucdo do processo na organizacdo geram transformacoes
no fluxo de trabalho, pois €é realizado ajustes de equipamentos e métodos (DUMAS et al.,
2012). Para que haja na promulgacao do processo na empresa, este momento é necessario
preparar 0s sistemas, que devem sustentar o processo de negdcio, cujas operacdes
humanas e tecnoldgicas serdo afetadas (KANNENGIESSER, 2008). Contudo, as
alteracdes devem ser ajustadas dentro da arquitetura de processos da organizagdo para que
haja alinhamento com os processos ja existentes (WESKE, 2009).

Apds, implementado e configurado o processo na organizacdo, realiza-se o
controle da sua execugdo. Deste modo, ocorre o monitoramento de métricas do
desenvolvimento do processo, por exemplo, tempo ocioso, utilizagdo de recursos ou
tempo de espera entre atividades (ROSEMANN; BROCKE, 2015; ZUR MUEHLEN,
2004). Também, podem-se monitorar métricas que séo relacionadas com as necessidades

do consumidor, objetivos da empresa e as confrontar com as informagdes da concorréncia



(HAMMER, 2015). O controle do processo é importante para identificar potenciais
melhorias na organizacdo (WEBER et al., 2009).

Neste contexto, os indicadores e as informacgdes-chave de controle de desempenho
pos-implementacdo do processo fornecem uma visualizacdo das oportunidades de
melhorias e otimizacdo que podem ser inseridas no processo (ABPMP, 2009). As
informacdes recolhidas na fase de controle do processo em um ciclo de vida de BPM
revelam fraquezas, desenvolvendo ideias para aperfeicoamento na execucdo ou desenho
do processo (NETJES; REIJERS; AALST, 2006).

2.1.1 Modelos de Ciclo de Vida de BPM

Os modelos de ciclo de vida diferem-se nas descrigdes das fases que variam de
acordo como os autores lidam com a questdo. Embora a quantidade e a nomenclatura das
fases sejam diferentes, as defini¢des apresentadas ndo variam fundamentalmente (HOUY
et al., 2010). O quadro 1 demonstra diferentes propostas de ciclos de vida de BPM, que
podem ser encontrados na literatura, apresentando o sequenciamento das fases e o0s
respectivos autores, que visam interatividade e continuidade no gerenciamento dos
processos, permitindo adaptacdo as mudancas no ambiente de negocios
(KANNENGIESSER, 2008).

Dumas et al. (2012) propdem que as fases do BPM devem ser vistas como um
ciclo, mas precisa estar elucidado qual processo de negdcio a organizacdo pretende
melhorar, para garantir que 0s processos de negdcios levem, continuadamente, a
resultados positivos e oferecam o méaximo de valor a organizacdo e aos clientes, através
das seguintes fases: (i) Identificacdo de Processos; (ii) Modelagem do Processo as-is (iii)
Analise do Processo; (iv) Redesenho do Processo; (v) Implementacdo do Processo; e (vi)
Monitoramento e Controle do processo.

Enquanto, o0 modelo de Van der Aalst (2003) é mais focado na automacédo dos processos,
utilizando o suporte operacional de sistema de informacdo em processo (PAIS - Process-
Aware Information Systems) para executar 0 BPM. Segundo o autor, cada vez mais 0s
processos estdo sendo conduzidos sob a supervisdo de sistemas de informagdo que séo
dirigidos por modelos de processo. O modelo proposto  por Netjes et al.
(2006) é semelhante ao de Val der Aalst (2003), porém seu ciclo tem a etapa de controle e
utiliza o software FileNet para modelar, implementar, controlar e analisar processos
operacionais envolvendo humanos, organizages, sistemas, documentos e outras fontes de
informacgdes. As etapas sdo as seguintes: (i) Design; (ii) Configuragéo; (iii) Execucdo; (iv)

Controle; (v) Diagnostico.



Autores

Etapas

Van der Aalst (2003)

Modelagem do Processo;
Configuragdo do Sistema;
Promulgacéo do Processo;

Diagnostico.

Netjes et al. (2006)

Modelagem do Processo;
Configuragéo;

Execugéo;

Controle;

Diagnostico.

zur Muehlen (2006)

Objetivos, Analise do Ambiente e Analise
Organizacional;

Modelagem do Processo;

Implementagéo do Processo;
Promulgacéo do Processo;
Monitoramento do Processo;

Anélise do Processo;

Animagao e Simulagéo.

Weske (2007)

Design;
Configuragéo;
Promulgacéo;

Avaliacéo.

Kannengiesser (2008)

Design;
Implementagao do Processo;
Promulgacéo do Processo;

Anélise do processo.

Reichert, Hallerbach,
Bauer (2008)

Modelagem do Processo;
Configuragdo da Variavel;
Execugdo do Processo;

Otimizacao.

Weber et al. (2009)

Modelo;
Modelar;
Executar;

Monitorar.

BPM CBOK (2009)

Planejamento;

Andlise;

Desenho;

Implementacéo;
Monitoramento e Controle;

Refinamento.

Dumas et al. (2012)

Identificacdo do Processo;
Descoberta do Processo;
Anélise do Processo;
Redesenho do Processo;
Implementacéo do Processo;

Monitoramento e Controle.

Quadro 1 - Ciclos de Vida de BPM
Fonte: elaborado pelo autor




Weske (2007) segue a mesma linha, apresenta um ciclo de vida simples, que
abrange os conceitos e tecnologias do BPM, utilizando o Sistema de Gestdo de Processos
de Negdcios (BPMS - Business Process Management System). As fases sdo organizadas
em uma estrutura ciclica, mostrando suas dependéncias ldgicas, possuindo as seguintes
etapas: (i) Design; (ii) Configuracdo; (iii) Promulgacéo; (iv) Avaliagéo.

Zur Muehlen (2006) também enfoca na automacgdo do processo, porém a primeira
etapa de seu ciclo de vida realiza uma andlise das metas do projeto, ambiente do futuro
sistema workflow para a implementacdo do processo e considera as estruturas e as regras
organizacionais. As quantidades de etapas sdo maiores que os demais ciclos que enfocam
na automacdo, sendo as seguintes: (i) Objetivos, Andlise do Ambiente, Analise
Organizacional; (ii) Modelagem do Processo; (iii) Implementacdo do Processo; (iv)
Promulgacdo do Processo; (v) Monitoramento do Processo; (v) Analise do Processo; e
(vii) Animacéo e Simulagéo.

2.2 Design Thinking

Tradicionalmente, o designer tem o objetivo de proporcionar bem-estar na vida das
pessoas atraves de produtos que garantem uma experiéncia emocional, cognitiva e estética
satisfatorias. Neste Ultimo século, as ferramentas de design comecaram a ser utilizadas
para resolver problemas complexos, tal como, encontrar maneiras para providenciar saide
a baixo custo no mundo. As empresas foram as primeiras a usar essa abordagem —
chamada Design Thinking (BROWN, WYSTT, 2010 e VIANNA, 2012).

Para Liedtka (2015), o Design Thinking impulsiona a inovagdo, mesmo nos mais
tradicionais locais de trabalho, motivando as pessoas a permanecerem envolvidas com o
problema. Os participantes vao amadurecendo junto com o processo, realizando perguntas
mais instigantes, expandindo as fronteiras da pesquisa. A abordagem se desenvolve
através de um processo criativo indisciplinar, gerando ideias que ndo existiam (BROWN
et al., 2009).

O processo criativo desperta habilidades do ser humano, que séo ignoradas por
praticas mais convencionais para resolucdo de problemas (BROWN et al., 2009),
proporcionando a identificacdo de novas oportunidades, através de métodos qualitativos
que extraem necessidades latentes das pessoas e, as transformam em ideias
implementaveis (IDEO, 2015). As etapas dos processos propostas na literatura, embora
apresentados de forma linear a sua execugdo, é simultaneamente ciclica, interativa e
desordenada. Visto que durante o processo, é desenvolvido o aprendizado, ideias e testes
(TRAN, 2016).



Neste contexto, o processo de Design Thinking foi utilizado como base para o
desenvolvimento do processo criativo chamado de The Cambrigde Business Model
Innovation Process (CBMIP) — O Processo de Inovacdo do Modelo de Negocios de
Cambridge — que tem o objetivo de orientar as empresas através da estrutura CBMIP para
planejarem e executarem inovacdo e sustentabilidade no seu modelo de negdcios. O
processo busca criar, entregar, capturar e trocar valor sustentavel entre clientes,
comunidade local, colaboradores, governo, fornecedores, entre outros elementos
impactados (GEISSDOERFER et al., 2017). Devido a dificuldade de atingir o objetivo
do CBMIP, o Design Thinking foi empregado pois € o método que desenvolve solucGes
inovadoras para problemas complexos (BROWN et al., 2009).

Brown et al. (2009) advertem que o processo precisa ter direcdo clara e limites
bem definidos, pois sdo vitais para sustentar um alto nivel de energia criativa. As etapas
do processo definidas pelos autores sao: inspiracdo, ideacdo e implementacdo. A
inspiracdo é a etapa que se encontra o problema ou a oportunidade que motiva a busca de
solucBes, através da empatia, observacdo e insights; a ideacdo é o processo de gerar,
desenvolver prototipos e testar ideias; e a implementagdo é o caminho que leva o projeto
para 0 mercado.

Vianna et al. (2012) apresentam o processo em quatro etapas, que ndo devem ser
encaradas como um passo linear de um processo, mas sim como um pedaco de um todo
emaranhado onde cada etapa permeia a outra: (i) Imersdo: Aproximacao do contexto do
problema, tanto do ponto de vista da empresa quanto do usuério final; (ii) Analise e
Sintese: Apds os levantamentos de dados da fase de Imersdo, realiza-se a analise e sintese
das informagdes coletadas, organizando-as visualmente de modo a apontar padrbes que
auxiliem a compreensédo do todo e extracdo de insights (identificacdo de oportunidades e
desafios); (iii) Ideacdo: Busca gerar ideias inovadoras para o tema do projeto, através de
atividades colaborativas que estimulem a criatividade e co-criacdo; (iv) Prototipacdo: Tem
como funcéo auxiliar a tanger as ideias geradas e, apesar de ser apresentada como uma das
ultimas fases do processo de Design Thinking, pode ocorrer ao longo do projeto em
paralelo com a Imers&o e a Ideacéo, a fim de propiciar o aprendizado continuo e, também,
a eventual validacdo da solucdo.

Os pesquisadores da Darden Business School da Universidade de Virginia e o
Design Management Institute aprenderam com designers o que seria relevante para
gestores. Nisto, propuseram um processo de Design Thinking através de quatro questdes —

What is? (o que é€?), What if? (e se?), What wows? (0 que surpreende?), What works? (o
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gue funciona?) — explorando diferentes estagios do Processo de Design Thinking. A
primeira etapa "O que é?", examina a realidade atual para identificar problemas ou
oportunidades. Com a aprendizagem conquistada na primeira etapa, "E se?" desenvolve
hipdteses, visualizando opgdes para almejar um futuro desejavel. A terceira etapa, "O que
surpreende?”, os gestores analisam as opcOes e se concentram no que pode virar
comerciavel. A Ultima etapa, "O que funciona?", € 0 momento de interagir com o usuario,
levando o que foi criado até ele e verificando a aceitacdo (LIEDTKA, 2014).

A IDEO (2015) desenvolveu um processo criativo chamado “Centrado no Ser
Humano” ajudando as organizacbes a se relacionarem melhor com as pessoas as quais
servem através da identificacdo de novas oportunidades através das mesmas. As etapas
sdo: (i) Ouvir: entendimento de suas necessidades, expectativas, aspiracdes para o futuro.
Essa fase desenvolve a empatia nas pessoas, estimula a imaginacdo e informa a intuicédo
sobre novas oportunidades e ideias; (ii) Criar: traduzir o que foi levantado na fase anterior
em oportunidades, solucBes e protdtipos; (iii) Implementar: identificar capacidades
necessarias, criar modelo financeiro sustentavel, desenvolver a sequéncia de projetos de
inovacdo, criar pilotos e medir impacto, planejar estratégia de implementacéo e, por fim,
a criacdo de plano de aprendizado, ou seja, continuar aprendendo sobre o desempenho das
solugdes e continuar aperfeicoando o projeto.

Plattener (2010), autor do Guia de Processo de Design Thinking de Stanford,
defende que para criar produtos ou servi¢os inovadores € necessario conhecer 0s usuarios
e se preocupar com a vida deles, logo o primeiro passo do seu processo criativo é
desenvolver a empatia, através de observacdo do comportamento do usuério no contexto
de suas vidas; realizar entrevista, porém precisa ser guiado como uma conversa, para ele
explicitar histérias que permitem um conhecimento mais profundo sobre o seu contexto;
e, por fim, o acompanhar enquanto executa uma tarefa, perguntando-o o que sente, o que
pensa e o0 que estd fazendo. Em seguida, os proximos passos do processo sdo: definicdo
(deliberar o desafio para o0 processo e expressar qual problema sera resolvido); ideacdo
(gerar uma ampla gama de ideias); prototipacdo (construir e testar as ideias); e teste (testar
as ideias com os usuarios e recolhimento de feedback).

A British Design Council (2007) desenvolveu o processo de Design Thinking
chamado Duplo Diamante através de entrevistas com designers. Assim, identificaram uma
mesma estrutura nos processos de Design Thinking, a divergéncia e convergéncia do
modo de pensar dos designers. Deste modo, construiram um processo baseado na

divergéncia e convergéncia do pensamento do design, onde a divergéncia se cria e a
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convergéncia se define, possuindo quatro fases: (i) Descobrir: é a fase da divergéncia de
pensamento, onde se inicia o processo de entendimento do problema, criagéo de ideias ou
inspiracdes; (ii) Definir: € a convergéncia do pensamento, ou seja, a etapa filtra tudo que
foi levantamento na etapa anterior e alinha de acordo com as necessidades para alcancar
0s objetivos, selecionando as ideias pertinentes ao projeto; (iii) Desenvolver: € 0 momento
de criar prototipos, desenvolvendo métodos e testes, onde hé divergéncia do pensamento;
(iv) Entregar: finalizacdo e lancamento do produto ou servico, onde converge em uma
criacdo para ser entregue ao mercado (BRITISH DESIGN COUNCIL, 2007).

Segundo Brown et al. (2009), a convergéncia de pensamento é a maneira préatica
para decidir entre as alternativas existentes e, a divergéncia de pensamento é 0 momento
de obter uma multiplicidade de opcdes para criar as escolhas. No processo de Design
Thinking, havera convergéncia e divergéncia do pensamento algumas vezes e, a cada

etapa, se aproxima cada vez mais perto de uma solucdo de mercado (IDEO, 2015).

Figura 2 - Divergéncia e Convergéncia de Pensamento
Fonte: adaptado de IDEO (2015)

O quadro 2 demonstra 0s objetivos encontrados em todos 0s processos criativos
nesta secdo nas fases dos processos que séo: descoberta da oportunidade de melhoria;
geracdo de ideias; testes das ideias e difusdo da criacdo. Os processos criativos buscam
inicialmente estudar profundamente o cliente ou usuario da solucdo criativa a fim de
descobrir as oportunidades de melhoria, apés, dedica a geracéo de ideias para solucionar
problemas. Na sequéncia, € realizada a materializacdo das ideias, com o intuito de afina-

las, testar e eleger a solucdo criativa para ser difundida na comunidade.
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Autores

British
Obietivos Design Brownetal. Viannaetal. IDEO Liedka Platner  Geissdoerfer et
. Council (2009) (2012) (2015) (2014) (2010) al. (2017)
(2007)
Descoberta da Empatia e Design da
oportunidade de  Descobrir Inspiracdo Imers&o Ouvir What is? patia gn ¢
- Definicio ~ Concepcéo
melhoria
Geragdo de Descobrir Ideacéo Ideacédo Criar What is?  ldeagéo Detalhamento
Ideias do Design
Testes das Desenvolver Ideacéo Prototipacdo Criar What if?  Protipacéo Detalhamento
ideias do Design
Difusdo da N - Whats x
criagio Entregar  Implementacdo Prototipagdo Implementar work? Teste Implementagéo

Quadro 2 - Objetivos dos processos criativos
Fonte: elaborado pelo autor

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sera apresentada a metodologia utilizada para a confec¢do do modelo
proposto na pesquisa, bem como, suas etapas e procedimentos adotados para desenvolver
o ciclo de vida de BPM com a insercédo de praticas de Design Thinking.
3.1 Método de Pesquisa

Como abordado na primeira secédo, o artefato proposto pelo artigo € um modelo de
ciclo de vida de processos de BPM que utilize praticas de Design Thinking, a fim de obter
solucBes criativas para melhorias no processo. Deste modo, a natureza da pesquisa é
aplicada, a qual objetiva gerar conhecimento para aplicacdo pratica com o proposito de
solucionar problemas especificos (MORESI, 2003) e, abordagem qualitativa, pois se
baseia em dados descritivos que, através dos mesmos, busca identificar conceitos e
variaveis relevantes (GOLDENBERG, 2004), as quais foram interpretadas para a
construcdo do modelo.
3.2 Etapas da Pesquisa

Os procedimentos utilizados para a pesquisa foi estudo de campo, buscando o
aprofundamento no tema estudado, através de conversas com especialistas da area, com o
intuito de captar as suas interpretacbes do artefato da pesquisa (GIL, 2008). Logo, o
objetivo da pesquisa € de carater exploratério, realizando levantamento bibliografico e
dindmicas com pessoas experientes no problema pesquisado (GIL, 2002).

O desenvolvimento da pesquisa ocorreu em quatro fases para a elaboracdo do
modelo (figura 3), as quais foram: (i) Levantamento bibliografico; (ii) Construcdo do

modelo; (iii) Verificagdo com Especialistas; e (iv) Reformulacdo do Modelo.
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Levantamento
bibliografico
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Figura 3 - Metodologia para a construcao do Modelo
Fonte: elaborado pelo autor

A primeira fase do método, Levantamento Bibliogréafico, revisa artigos cientificos
e livros sobre o tema geral da pesquisa, os quais sdéo BPM e Design Thinking. Assim,
pode-se ter maior familiaridade com o tema para refinar a busca na literatura. Portanto, na
sequéncia, foi estudado os ciclos de vida de BPM, processos e praticas de Design
Thinking, conforme demonstrados na segunda secao deste artigo.

Apos, o levantamento bibliografico, iniciou a fase de Construcdo do Modelo, que
se divide em quatro subfases:

(i) Convergéncias e divergéncias dos ciclos de vida do BPM estudados: sdo vistos
0s objetivos em comuns e distintos das etapas dos ciclos de vidas;

(if) Construcdo do ciclo de vida de BPM: o modelo é construido baseado nas
convergéncias e divergéncias dos ciclos;

(iii) Integracdo do Design Thinking ao BPM: analisando fase por fase do modelo
de BPM confrontando com os objetivos do Design que podem contribuir para alcangar
solugdes criativas para a melhoria ou inovagdo do processo;

(iv) Criacdo do Modelo Kuumba: é realizada a denominagdo das fases para

abranger os objetivos das etapas do ciclo, apds a insercdo do Design Thinking.
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Convergéncias & R Integracio do L
diverzencias dos C:*Jn-.-tm&ac - + DT aociclode * Cnagodo * M@h
T ciclo de BEM modelo Kuumba Inicial
ciclos de BEM BEM

Figura 4 - Construcdo do Modelo Inicial
Fonte: elaborado pelo autor

A terceira fase, Verificagdo com Especialistas, tem como objetivo reunir analisar
as sugestdes de melhorias para o modelo através de especialistas de BPM e Design
Thinking, com as premissas de manter os elementos do BPM e cultivar o objetivo do
modelo, a possibilidade de trazer solugdes criativas, melhorias ou inovages no processo.
Com o intuito de empregar a experiéncia e conhecimento dos especialistas no artefato da
pesquisa. Para isso, o modelo foi apresentado em diferentes encontros para cada
especialista, demonstrando a finalidade do mesmo e das etapas, também as préaticas de
Design Thinking sugeridas para atingir os objetivos propostos no modelo. Além disso,
abriu-se uma roda de perguntas, criticas e sugestdes. Para ndo perder nenhuma informacao
levantada nas apresentacdes, elas foram gravadas. Apds o término das dindmicas com 0s
especialistas, realizou-se a andlise das informag6es, com as seguintes fases: (i) transcricdo
das gravacdes das apresentacdes do modelo inicial; e (ii) organizacdo em grupos de
afinidades as criticas e sugestdes dos objetivos das etapas, das praticas e do modelo como
um todo.

Na ultima etapa do método, Reformulagdo do Modelo, acrescentou-se as melhorias
levantadas nas apresentacdes, porém foi realizada uma sintese das criticas antes de inserir
ao modelo, atento a permanéncia da gestdo por processos, melhoria continua e solucfes

criativas.

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A primeira etapa do método de trabalho para a constru¢do do modelo Kuumba
consistia em realizar o levantamento bibliografico, ja realizado na se¢do 2. Apos primeira
etapa concluida, pode-se iniciar a construcdo do modelo, que esta dividida em quatro
subfases. A primeira subfase encontrou-se quatro objetivos convergentes em todos os
ciclos de vida de BPM estudados nesta pesquisa, 0s quais foram: modelagem do processo;

implementacdo do processo na organizagdo; monitoramento do processo; e analise do
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Objetivos
Modelagem Implementagdo Monitoramento | Anélise do
Autores do processo na
do Processo P do processo processo
organizagéo
Configuragéo
do Sistema e
Van der Aalst | Modelagem Diagnostico Diagnostico
(2003) do Processo 9 9
Promulgacéo
do Processo
Configuracédo
Netjesetal. | Modelagem P
(2006) do Processo Controle Diagndstico
Execugéo
Implementagéo .
do Processo e ) Analise do
zur Muehlen | Modelagem Monitoramento | Processo e
(2006) do Processo ; do Processo Animagdo e
Promulgagdo simulagdo
do Processo
Configuragéo
Weske (2007) Design Promulgagéo Avaliacéo
Promulgacéo
Implementacéo
] do Processo e ) )
Kannengiesser Desian Andlise do Anélise do
(2008) g processo processo
Promulgacéo
do Processo
Configuragéo
; da Variavel e
Reichert, Modelagem Execucdo do Lo
Hallerbach, d Otimizagao
Bauer (2008) 0 Processo 3 Processo
Execucdo do
Processo
Weber et al. . .
(2009) Desenho Executar Monitorar Monitorar
BPM CBOK Desenho | Implementagéo Monitoramento Anélise
(2009) P & e Controle
Dumasetal. | Descoberta | Implementacdo | Monitoramento | Anélise do
(2012) do Processo do Processo e Controle Processo

Quadro 3 - Convergéncias dos ciclos de vida de BPM
Fonte: elaborado pelo autor

processo. O quadro 3 demonstra em quais etapas, dos ciclos de vida abordados na
pesquisa, 0s objetivos séo encontrados.

Os objetivos divergentes foram encontrados no ciclo de vida de zur Muehlen
(2006), ABPM CBOK (2009) e Dumas et al (2012), estdo no quadro 4. A divergéncia foi

localizada na primeira etapa dos ciclos dos autores, pois antes de iniciar a modelagem do
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processo, de uma forma ou de outra, eles se

influenciar no desenvolvimento do mesmo.

Autor

Etapa

Objetivos

zur Muehlen (2006)

Objetivos, Analise
do Ambiente e
Anélise
Organizacional

Anélise do mercado e da
capacidade da organizacéo para
execug¢do do processo.

BPM CBOK (2009)

Planejamento

organizagao.

Garantir alinhamento do
processo a estratégia, pessoas,
processos e sistemas da

Dumas et al. (2012)

Identificacdo do
Processo

Alinhar o processo aos demais
processos da organizagao.

Quadro 4 - Divergéncia nos ciclos de vida
Fonte: elaborado pelo autor

atentam a outras variaveis que podem

A segunda subfase da constru¢do do modelo se criou o ciclo de vida baseado nas

convergéncias e divergéncias apresentadas nas propostas dos autores, com seis etapas,

conforme o quadro 5.

©
Q.
g Anélise interna e
< | externa do Modelagem do | Modelagem do | Implementacdo | Monitoramento | Analise do
S ambiente processo atual | processo futuro | do processo do processo processo
g .
£ | organizacional
2
Desenhar o
Neste
processo da
N momento, as
A organizagio empresa, - %
(1 L informacdes
faz andlise do | visualizando os ,
: O processo é levantadas
seu ambiente atores, . .
: . implementado Realiza-se o sobre 0
interno e recursos, Consiste em <
. ] o no fluxo de levantamento processo sao
&4 | externo, a fim de atividades, redesenhar o . - .
S trabalho, de informagdes | analisadas, a
= obter departamentos | processo atual - . .
© - . . realizando dos indicadores | fim de aprender
'S | conhecimento envolvidos. incorporando : ~ -
- L . configuracdes | e opinides dos | com os erros,
(@] prévio para Comointuito | as melhorias :
- L nos sistemas e atores do encontrando
garantir bom de dissipar encontradas. . .
. ; treinamentos processo. oportunidades
desenvolvimento | conhecimento, -
R nas pessoas. de melhorias e,
do processo na | realizagdo de
o 1 . com acertos,
organizacao. andlise devido .
s L para continuar
a sua facil .
SO progredindo.
visualizac&o.

Quadro 5 - Modelo do ciclo de vida de BPM
Fonte: elaborado pelo autor

16



A terceira subfase da construgdo do modelo realiza a inclusdo do Design Thinking
ao ciclo de vida de BPM. O quadro 6 demonstra quais objetivos do Design Thinking que
podem ser utilizados nas etapas do ciclo de vida de BPM, contribuindo para o

desenvolvimento de solugdes criativas, melhorias ou inovagdo no processo.

Objetivos do Design Thinking

Descoberta

da Geragdo Testes Difusdo
oportunidade | de Ideias | das ideias | da criagdo
de melhoria

Anadlise interna
e externa do

ambiente X

organizacional

Modelagem do
processo atual X X

Modelagem do
processo futuro X X

Monitoramento
do processo X

Etapas do Ciclo de vida de BPM

Implementacéo

do processo X X

Anadlise do
processo X

Quadro 6 - Contribuicdo do Design Thinking no ciclo de vida de BPM
Fonte: elaborado pelo autor

O quadro 7 descreve as contribui¢cbes da abordagem Design Thinking para cada
etapa do modelo base. Além disso, as praticas utilizadas em processos criativos que

podem ser adotadas para alcancar a proposta da pesquisa para cada etapa do modelo.
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», | Andlise interna
8 | eexternado Modelagem do | Modelagem do | Implementagdo | Monitoramento | Andlise do
E ambiente processo atual | processo futuro | do processo do processo processo
organizacional
Iralémdoque |Como As ideias Criacdo de um | Levantamento | Desenvolvimento
as pessoas levantamento | podem ser plano para a de informacgbes | de plano para
dizem, extraindo | das tangibilizadas, |implementacdo |do continuar
desejos informacg0es da | as testando e do processo, comportamento | aperfeicoando o
implicitos dos etapa Analise | verificando na | auxiliandona | do processo processo e
clientes internos | interna e pratica, como | aceitagdo e atraveés das analise dos dados
e externos, externa do objetivo de compreensdo pessoas, qualitativos.
@ | visualizando ambiente testar rapido dos beneficios. | buscando
< | como a organizacional | paraerrar o transformar a
-E organizagdo esta | e 0 processo mais cedo percepcao
| diante o atual possivel, além latente em
% atendimento das | modelado, o disso, inspira explicita.
8 | necessidades Design novas ideias ou
% dos atores do Thinking refinamento das
g processos. contribui para | mesmas.
@ | Assim, fomentar os
'_g contribuindo inghts que se
S | para transformaram
S | levantamento de | em ideias.
O | informacdes que
se transformardo
em insights e
ideias.
=1 Criacdo de Brainstorming; | Encenago; Roadmap; Observacéo; Os 5 por qués?
2 Equipe Workshop de | Prototipagem Storyboard; Entrevistas; Diagrama de
QO | Multidisciplinar; | cocriagao; répida; Pitch. afinidades;
2 | Definicdo de Cocriagdo com | Modelo de Plano de
@ E’ local de clientes; Volume; aprendizado;
}3 <| pesquisa; Napkin Pitch. | Diagrama de
= | Mapa da Venn.
E = Empatia;
8 Sombra.
&
[a

Quadro 7 — Descricdo das Contribuicdes e Praticas de Design Thinking

Fonte: elaborado pelo autor

A quarta subfase chamada de Criacdo do Modelo Kuumba consiste alterar os
nomes das etapas, presentes no quadro 5 e, apresentar o modelo inicial da pesquisa. A
alteracdo dos nomes tem 0 objetivo de deixar o ciclo menos engessado, promovendo
maior interagcdo entre o usuario e 0 modelo de forma pratica e criativa. Os nomes das
etapas foram escritos em perguntas, com o objetivo de ser também um instrumento de
reflex@o, permitindo o usuario pensar além do que esta recomendado. Os nomes das fases
sdo: Como estamos?; Onde devemos melhorar?; Como deve ser?; Como trabalha?; Esta
tudo bem?; O que aprendemos?. O quadro 8 apresenta 0 antes e depois dos nomes das

fases do modelo.
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Nomes das etapas
Andlise interna e
Modelagem x . .
8 externa do Modelagem do do procgsso Implementagdo | Monitoramento | Anélise do
E ambiente processo atual futuro do processo do processo processo
organizacional
[%2]
'S Onde devemos | Como deve Como . O que
2 | Como estamos? Esta tudo bem?
2 melhorar? ser? trabalha? aprendemos?

Quadro 8 - Nomes das fases do Modelo Kuumba
Fonte: elaborado pelo autor

A etapa Construcdo do Modelo finalizou-se com a criagdo do modelo inicial,
apresentado na figura 5. O modelo composto por seis etapas, apresentando suas saidas,
objetivos e préaticas de Design Thinking que podem ser utilizadas para alcancar 0s objetivos

do modelo.
Modelo Kuumba - Integracdo do Design Thinking ao Ciclo de Vida de BPM
©Onde devemos Oque
Como :stumos methorar COfﬂOdQOVOSG’ Cmi;ﬂbd'ld Esta |Ug0 bem aprend
¢ ¢
@ : : : : : :
& i Levantamento riacdo de ideias Modelagem do :Implementag@o : Dadosdo | Andlisedo
';:; deinformagées i i processofobe i doprocesso |  processo i processo

0gEntendimento d@ Como Qs ideias podem@mplementcl(;c”:logeLevGntamento%esenvolvimento§
ambienteinterno,: levantamento sertangibilizadas, do processo, mas: deinformagdes : deplano para

externo e desejos: dasinformagdes | astesfandoe combaseem um: do i continuar :
. implicitos dos :daetapa'Como: verificandona @  planode ‘desenvolvimento: aperfeicoando o'
: envolvidos, | estamos?'e o : pratica,como implementagdéo do processocom: processoe
w  visualizando : processoatual ‘objetivodetestar: que auxiliena dados © andlise dos
g: como a . modelado  rdpido paraerar:  aceitacdoe : quantitativose : dadosdo
% lorganizacdo estd:  (definiciodo | omaiscedo | compreensdo : qudlitativosdo @ processo.
o diante o foco do projeto),: possivel, além : dosbeneficios. :processo através :
O atendimentodas: desenvolve-se © disso, inspirar - ! daspessoas,
‘necessidadesdo: insights que se : novasideiasou : :  buscando
mercado.  : fransformaram  :refinamento das : : transformara
emideias. mesmas. . percepgdo
: : i latente em
explicita.
Criagdode Brainstorming; Encenagdo; Roadmap; Observagdo; Os 5 por qués?
: Equipe : Workshopde @ Profolipagem : Storyboard; @ Enfrevistas. | Diagramade
. Multidicisplinar; ©  cocriagdo; rapida; Pitch. . dfinidades;
8 . Definicode : CocriagGocom : Modelode Plano de
0 local de clientes; Volume; . aprendizado.
O pesquisa; © NapkinPitch. | Diagramade i i
£: Mapada Venn.
: Empafia; : :
Sombra.

Figura 5 - Modelo Inicial
Fonte: elaborado pelo autor

Na terceira etapa, Verificagdo com especialistas, foi apresentado o modelo inicial a
quatro especialistas. O especialista 1 é socio e consultor de gestdo estratégica, trabalha com

implantacdo de Gestdo por Processos e utiliza praticas de Design Thinking para explorar
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conhecimentos e obter solugdes criativas. O especialista 2, diretor do Escritorio de Processos,
atua na melhoria e documentagdes dos processos. O especialista 3 é mestre em Engenharia de
Producdo que ministra cursos de Design Thinking. Por fim, o especialista 4 é professor
universitario, atua nas areas de Gestdo de Custos, Avaliacdo de Desempenho, Gerenciamento

de Processos, Planejamento Estratégico e Analise de Investimentos.

Especialistas Especialista 1 Especialista 2 Especialista 3 Especialista 4
Profissio Consultor de Diretor de Escritério Pesquisadora Professor
Gestdo Estratégica de Processos g universitario
Area BPM e DT BPM DT BPM
Tempo de
Experiéncia (em 9eb6 3 5 20
anos)

Quadro 9 — Especialistas
Fonte: elaborada pelo autor

Na quarta etapa, Analise e Sintese, iniciou-se a organizacdo e andlise dos dados
conquistados na apresentacdo do modelo aos especialistas. Inicialmente, transcreveram-se
todas as apresentacdes para organizar as informagfes em grupos. O primeiro grupo reuniu as

criticas e sugestdes referidas as etapas do modelo (Quadro 10).

Obijetivos da Etapa
Onde .
Como devemos Como deve Como Estéa tudo O que
estamos? ser? trabalha? bem? aprendemos?
melhorar?
Especialista Acrescentar na Sugere a
1 descricéo frase divulgacéo do
que auxilie no resultado aos
mapa mental envolvidos
Especialista A proposta A proposta A etapa ndo
2 nédo remete ao n&do remete ficou clara
nome da etapa ao nome da
etapa
Especialista Sugere a
3 investigacao
do problema
profundamente
nesta fase
Especialista Retirar a Sugere
4 andlise e dividir a
transforma- etapa em
la em uma duas
etapa

Quadro 10 - Criticas e Sugestfes aos objetivos das Etapas
Fonte: elaborado pelo autor

O objetivo da etapa “Como estamos?” foi o mais criticado, 0 especialista 1 sugeriu
inserir na explicagéo frases que provoquem o mapa mental do usuario, algo como “O que nds
gostariamos de fazer e ndo estamos fazendo?”” ou “Como nods estamos operando?” sendo uma
reflexdo do ambiente interno da organizacdo. A especialista 3 recomenda o entendimento do

problema desde o inicio do ciclo inserindo na etapa este objetivo, segundo ela:

20



E interessante achar a causa raiz desde o inicio, porque quanto mais
cedo encontra-la, maiores sdo as chances de ter um melhor resultado
no final. A proposta do Design Thinking é trazer tudo o quanto antes
das dificuldades (Especialista 3).

O especialista 2 critica 0 nome da etapa, pois para ele remete mais a uma anélise do
ambiente externo do que interno, entdo sugere nomes a etapa como: “Como vocés estao?”, “O
que eles querem?” e “Qual € o problema de fato?”.

A ctapa “Onde devemos melhorar?”, o especialista 4 sugere a divisdo da etapa, pois
antes de fazer uma proposicdo do processo to be é necessario fazer uma andlise. Logo,
recomenda a insercdo de uma etapa ao modelo com o objetivo de fazer uma andlise do
processo atual. Entdo, a etapa de andlise ficaria entre “Onde devemos melhorar?” e “Como
deve ser?”.

A etapa “Como trabalha?” para o especialista 2 remete 0 como as pessoas estdo
trabalhando, fugindo da proposta da etapa que é a implantagdo do processo na organizagdo
com o objetivo de demonstrar como se deve operacionalizar. Entdo, sugere a alteracdo do
nome para “Como fazer funcionar?”. O especialista 4 sugere a divisdo da etapa em duas,
separando 0 momento da preparacao para a implantagdo da implantacao:

Antes do projeto de implantacdo tem a etapa de preparacdo para
implantacdo. Geralmente, coloca-se um processo e ndo treinam as
pessoas e ap0s passa por resisténcias [...]. As pessoas precisam ser
preparadas para ele (processo), ndo deixa-las aprenderem sozinhas
(Especialista 4).

Na ultima etapa do modelo “O que aprendemos?”, para 0 especialista 2 ndo ficou
compreensivel, pois ele entendeu que o objetivo é refletir de como poderia ter sido feito
melhor o ciclo, mas ndo do processo to be. Seguindo ao objetivo da etapa, especialista 1
sugere incluir a divulgacéo dos resultados aos envolvidos, segundo o especialista:

As pessoas conseguirem ver 0 que elas exercitaram geraram
resultados, incentiva-as continuarem envolvidas em melhorias [...].
Assim, olhardo com uma riqueza maior o aprendizado. Além disso, é
conseguir ver que se deu um passo a frente, motivando alcancar novos
passos (Especialista 1).

Apbs descrever as criticas e sugestdes dos objetivos das etapas discorridos pelos

especialistas, criou-se 0 segundo grupo que reuniu as opinides dos mesmos sobre as praticas
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propostas nas etapas. O quadro 11 apresenta as criticas e sugestdes as praticas propostas nas

etapas do modelo pelos especialistas.

Praticas
Como dgx)/ggweos Como deve Como Esta tudo O que
estamos? ser? trabalha? bem? aprendemos?
melhorar?
Especialista 1 Inserir o Realizar um Inserir o
método MVP  workshop com  Storyboard e a
os envolvidos  técnica dos seis
chapéus
Especialista2  Inserir Mapa Inserir o
de Storytelling
Stakeholders
Especialista 3 Inserir Inserir Service
Observacéo, Blueprint e
Entrevista e Mapa da
Cinco Por Jornada
Qués
Especialista 4 Utilizar
SIPOC, Mapa
de
Stakeholders e
Bl (banco de
ideias)

Quadro 11 - Criticas e Sugestfes as Praticas das Etapas
Fonte: elaborado pelo autor

O mapa de Stakeholders foi a sugestdo de ferramenta do especialista 2 a etapa “Como
estamos?”, segundo o ele a solugdo precisa atender, em tese, todos os envolvidos ou, pelo
menos, atentar-se a ndo afetar negativamente nenhum deles. A especialista 3 também aponta
técnicas para os envolvidos da solucdo, porém com énfase no desenvolvimento de empatia,
através de técnicas que expandem a visualizacdo de novas perspectivas, desde o inicio do
ciclo. Entdo, recomenda-se a utilizacdo das praticas apontadas no modelo na etapa “Esta tudo
bem?” e “O que aprendemos?” para o inicio do ciclo, as quais sdo: Observacao, Entrevistas e
os Cinco Porqués.

A etapa “Onde devemos melhorar?”, o especialista 3 sugeriu dois métodos, Service
Blueprint e Mapa da jornada, segundo a especialista:

O que cliente enxerga eu acho muito importante e seria interessante
de colocar nesse momento (etapa “Onde devemos melhorar?”)
Blueprint e Mapa da Jornada, pois ajuda a descobrir o ponto de dor do
cliente e ver como ele enxerga o processo (Especialista 3).

Para esta etapa, 0 especialista 4 sugeriu a utilizacdo do SIPOC — Supplier (cliente),
input (entradas), process (processo), output (saidas) e customer (cliente) —, Mapa de
Stakeholders e 0 Bl (Banco de Ideias). Segundo o especialista, o SIPOC fornece uma viséo
geral do processo, de onde comecar, terminar, os envolvidos e das areas, assim, auxiliando no

entendimento do processo. J&4, o Mapa de Stakeholders somente proporciona o levantamento
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dos interessados, afetados e envolvidos no processo. O especialista também sugere a
utilizacdo do BI, para o registro das ideias levantadas no projeto.

A etapa “Como trabalha?” recebeu duas sugestdes de ferramentas: MVP (Minimo
Produto Viavel) e Storytelling. O MVP foi sugestdo do especialista 1, a fim de agilizar e
organizar a implementacdo do processo na organizagao:

A divisdo da implantagdo do processo em sprint seria boa, pois tem
muita coisa levantada na fase anterior, utilizando o MVP, consegue-se
dividir o projeto em pequenos projetos. Entdo para dar um passo,
precisamos gerar 0 minimo produto vidvel. Assim, rapidamente,
tornar-se realidade. Quando se torna realidade fica mais facil de fazer
0 segundo passo (Especialista 1).

A outra sugestdo de ferramenta foi o Storytelling uma proposta do especialista 2, pois
0 mesmo acredita que a ferramenta auxilia na aceitacdo do novo processo na organizagéo,
devido a forma emotiva de apresentacdo dos resultados. Sendo assim, a ferramenta favorece
na criacao de empatia dos envolvidos, logo beneficiando na aceitacdo do novo processo.

As duas Gltimas etapas do modelo, “Esta tudo bem?” e “O que aprendemos?”, 0
especialista 1 foi o Unico a sugerir ferramentas. Recomendou utilizar também o Workshop
com os envolvidos na etapa “Esta tudo bem?”, para que as pessoas relatarem as experiéncias
com 0 processo novo implantado na organizacdo. O especialista sugeriu a utilizacdo do
Storyboard e a Técnica dos Seis Chapéus na etapa “O que aprendemos?”. Os Seis Chapéus
com o intuito de analisar os dados com diferentes perspectivas e o Storyboard para a
divulgacdo do resultado aos envolvidos.

As praticas, em um modo geral, receberam criticas dos especialistas 4 e 1. O
especialista 4 sugeriu criar formularios das praticas deixando-as especificas para o BPM. O
especialista 1 criticou as praticas permanecerem com o nome original:

Chamou-me atencdo as praticas utilizadas nas etapas continuarem com
0 nome original. O que eu quero dizer com isso, naquela l6gica que tu
usaste com as perguntas tu retirou o burocratico do ciclo. Entdo, ao
invés de colocar 0 nome da préatica, coloca o que deve ser feito, para
as pessoas irem para o pratico e sair do burocratico. Trazendo um
nome mais simples, eles entendem melhor e ndo achardo inalcangavel

de executar (Especialista 1).
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O terceiro e ultimo grupo da etapa Andlise e Sintese das Informagdes reuniu as criticas
e sugestdes ao modelo como um todo. O quadro 12 sintetiza as opinides dos especialistas ao
modelo.

Modelo
Especialista 1 Especialista 2 Especialista 3 Especialista 4

Simples implementacéo Bom, mas ajustar as

ti Pratico e aplicavel Genérico
Critica P e coerente etapas

Quadro 12 - Criticas ao modelo
Fonte: elaborado pelo autor

O especialista 1 aprovou a ideia do ciclo utilizar as etapas em forma de perguntas,
pois acredita que as pessoas vdo olha-las de forma menos burocrdtica e com maior
criatividade. O especialista gostou do modelo e sugeriu que o nome fosse: “Pensamento
Criativo de Solugdes de Problemas de Processo”. Ja, o especialista 2, achou o modelo
genérico, pois ele enxerga que pode ser utilizado para melhorar processo, produto ou servigo,
ndo vendo especificidades do BPM. O especialista 4 achou o modelo bom, porém acrescenta
gue 0 mesmo poderia ser aberto em mais etapas. A especialista 3 achou adequado, de simples
aplicacdo e coerente e, recomenda a insercdo da compreensdo clara do problema desde o
inicio do ciclo.

Notou-se que o modelo precisa sofrer ajustes nos objetivos das etapas “Como
estamos?”, “Onde devemos melhorar?”, “Como trabalha?” e “O que aprendemos?”. Nas
praticas, a Unica etapa que ndo gerou critica foi “Como deve ser?”, as demais os especialistas
sugeriram mais ferramentas e ndo criticaram as existentes. Por fim, 0 modelo precisa ter a
presenca mais marcante do BPM, ajustes nas etapas e inser¢ao de ferramentas.

Conforme as opinides dos especialistas, 0 modelo sofreu modificacdes, realizadas na
etapa Reformulacdo do Modelo, a figura 6 apresenta 0 modelo final. As alteracdes foram
realizadas de acordo com a ordem das etapas, logo, a etapa “Como estamos?” foi a primeira
sofrer modificagdes. No objetivo da etapa, foi inserido na descri¢cdo o entendimento profundo
do problema e selecdo de processo, o qual vai perpassar pelo ciclo. Nas praticas, ferramentas
e métodos, foram inseridos 0 Mapa de Stakeholders, entrevistas, Os Cinco Por Qués e 0 BI. A
ferramenta Bl ndo foi sugerida pelos especialistas nesta etapa, porém ela foi inserida para o
registro das ideias, que podem surgir a qualquer momento do ciclo. Por fim, 0 nome da etapa
foi modificado para dar corpo ao objetivo da mesma, entdo chamando-se de “Qual é a nossa
oportunidade de melhoria?”

A etapa “Onde devemos melhorar”, sofreu modificagdo no nome e dividiu-se em duas

etapas em “Como estamos trabalhando?” que tem o proposito de modelar o processo as is e,
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“Onde devemos melhorar?” que tem a finalidade de realizar a andlise do processo e

levantamento de ideias de melhorias. As ferramentas na etapa “Como estamos trabalhando?”

o Bl foi sugerido, pois no momento de modelagem do processo pode-se surgir ideias para a

melhoria. Na etapa, “Onde devemos melhorar?”’, manteve-Se as mesmas ferramentas, porém

foi acrescentado o Bl.

A etapa “Como trabalha?”, alterou-se para “Como vender a melhoria?” a qual tem

objetivo de elaborar o projeto de implantacdo do processo e preparar 0 ambiente de trabalho

antes da homologacéo do processo. Para isso, acrescentaram-se as praticas o método MVP,

Storyboard, Pitch e Bl, para a continuidade do registro das melhorias.
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Figura 6 — Modelo Final
Fonte: elaborado pelo autor
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A etapa “Esta tudo bem?” sofreu poucas modificagdes, apenas foi inserido nas praticas
0 workshop com os envolvidos. Esta derivagdo é mais uma forma de levantamento de
informacdes sobre o comportamento do processo, através das pessoas, onde os envolvidos se
encontraram para discutir suas percepcdes e experiéncias.

A ultima modificagdo no modelo foi na etapa “O que aprendemos?”, que foi
acrescentado uma explicacdo mais detalhada e uma nova demanda, a qual é a divulgacdo dos
resultados a empresa, com o0 objetivo de demonstrar as pessoas. Segundo o especialista 1, as
pessoas tendem a nédo perceber os resultados positivos da mudanca e, com a apresentacdo dos
resultados, gera motivacdo para aceitar e realizar futuras mudancas. Para isso, acrescentou a
ferramenta storyboard para a divulgacdo dos resultados para envolver as pessoas na solucéo
de melhorias. Outra ferramenta acrescentada foi a técnica dos Seis Chapéus, a fim de ser
utilizada na andlise do processo. A figura 6 apresenta o modelo final, apds a passar pelas

opinides dos especialistas e analises das informagdes.

5 CONCLUSAO

O objetivo principal do presente trabalho foi integrar praticas de Design Thinking, que
€ uma abordagem centrada no ser humano para solucionar problemas através do uso da
criatividade, no Ciclo de vida de BPM, o qual visa melhoria continua dos processos de
negocios de uma organizacdo. Deste modo, criou-se 0 Modelo Kuumba — Integracdo de
Design Thinking a Gestdo por Processos. Para tal, revisaram-se, inicialmente, os principais
conceitos relacionados a Gestdo por Processos, bem como os ciclos de vida de BPM
existentes. Além disso, estudaram-se processos criativos, a fim de entender como é
desenvolvidas solucdes e inovacdo. Apds a revisdo dos ciclos e processos, criou-se 0 modelo
inicial, o qual foi apresentado as especialistas de BPM e Design Thinking, os quais

corroboraram para o aperfeicoamento do modelo.

O modelo inicial era composto por seis etapas, descrevendo suas saidas, objetivos e
sugestdes de praticas para alcancar sua finalidade. Apds ser apresentado a quatro especialistas
da éarea, dois praticos e dois teodricos, o0 modelo sofreu criticas e sugestdes de melhorias que
foram contempladas no modelo final. O modelo passou a conter sete etapas, pois entendeu-se
que a modelagem e a melhoria do processo (que estavam na etapa “Onde devemos
melhorar?”) deveriam ficar em etapas separadas. Deste modo, criou-se a etapa “Como
estamos trabalhando? para a modelagem do processo atual. Além da quantidade das etapas,

houveram alteracbes de nome, objetivos e praticas de algumas etapas. A etapa “Como
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estamos?” do modelo inicial, teve 0 nome alterado para “Qual ¢ a oportunidade de melhoria?”
e foi acrescentado o entendimento profundo do problema ao seu objetivo. Outras cinco
praticas foram acrescentadas em etapas variadas pois entendeu-se que seriam ferramentas

eficazes para atingir o objetivo do modelo.

Deste modo, o Modelo Kuumba — Integragéo de Design Thinking ao Ciclo de Vida de
BPM pode servir como base para a confeccdo de ciclos de vida de BPM que anseiam utilizar
praticas criativas para desenvolvimento de melhorias de processos através do entendimento
das necessidades humanas latentes e explicitas. Além disso, o modelo foi avaliado como
pratico e aplicavel. Logo, organizagdes que pretendem conciliar processos juntamente com a

criatividade, poderiam néo sofrer dificuldades em aplicar o modelo.

Para alcancar maiores melhorias no modelo, bem como, a confirmacdo de que ele
atenderd os objetivos conjecturados, ele deve ser aplicado, para, principalmente, obter o
parecer que as praticas pressupostas estdo auxiliando, que a ordem das etapas estdo
devidamente bem encadeadas e, de forma geral, qual resultado esta atingindo. Logo, para
maiores conclusGes e melhorias, sugere-se para estudos futuros, a analise do modelo através

de sua aplicacéo.
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