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Resumo

O surgimento do livro digital trouxe uma série de transformag¢des que tornaram o sistema
editorial mais complexo, afetando todos os elos de sua cadeia. Com mudancas na producdo,
reproducdo e consumo do livro, o fluxo de trabalho também se altera. Diante disso, torna-se
evidente a necessidade de identificar os processos no fluxo editorial de modo a torna-los
explicitos e delinea-los, contribuindo para a formulagdo de um novo paradigma no projeto do
livro digital. Assim, este estudo tem por objetivo mapear os processos envolvidos no fluxo
editorial do livro digital, além de identificar os conhecimentos e agentes ali presentes. Para tal,
executou-se um levantamento de campo (survey) com duas empresas que atuam na producdo
de livros digitais. Com base nos resultados obtidos, observou-se que os fluxos adotados sao
simples e que ambas empresas nao sao responsaveis pelo fluxo completo ao se considerar a
complexidade de um projeto de livro digital.

Palavras-chave: mapeamento de processos, fluxo editorial, livro digital.

Abstract

The emergence of e-books brought a set of transformations that made the editorial system
more complex, affecting all links in its chain. With changes in the production, reproduction and
consumption of the book, the workflow also changes. Given this, the need to identify the
processes in the editorial flow becomes evident in order to make them explicit and delineate
them, contributing to the formulation of a new paradigm in digital book design. Thus, this
study aims to map the processes involved in the e-book editorial flow and also identify the
knowledge and performers that are involved there. For that, a survey was carried out with two
companies that operate in the production of e-books. Based on the results obtained, it was
observed that the editorial flows adopted are simple and that both companies are not
responsible for the complete flow when considering the complexity of an e-book project.
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1. Introdugao

Com o advento dos livros digitais, o ecossistema do livro tem passado por uma mudanca
radical em todos os seus elementos, o que resultou numa série de transformacgdes que afetam
todos os elos da cadeia de valor do sistema editorial — autores, editores, bibliotecas e leitores.
Como exemplos destas mudancgas, tém-se os novos habitos e formas de leitura, além do
questionamento do papel do editor e a fun¢do das bibliotecas frente as novas possibilidades
trazidas pelo meio digital como a autopublicacdo, o gerenciamento dos direitos autorais, o
acesso instantaneo (streaming), entre outros (CORDON-GARCIA, 2016, 2015).

Assim, criou-se uma mudanca de paradigma vinculada as transformacdes nas formas
de producdo, reproducdo e consumo do livro (AREVALO; CORDON-GARCIA, 2015) e, diante
disso, o olhar ao design deste artefato e seu planejamento deve ser renovado (SILVA; BORGES,
2016). Pinsky (2013) aponta que, em decorréncia do livro digital, o fluxo de trabalho também
se altera. Mesmo que diversas editoras ainda mantenham o fluxo editorial impresso para
posteriormente realizar a conversao para o formato digital, existem empresas que ja fazem
uso ou estudam um fluxo editorial préprio do livro digital (PINSKY, 2013).

Dessa forma, a abordagem classica para o fluxo de trabalho deve ser revista e a forma
de enquadrar o problema editorial também deve ser diferente (SILVA; BORGES, 2016). Frente a
este cendrio de mudancas, torna-se evidente a necessidade de identificar os processos
realizados de modo a torna-los explicitos e delinea-los, contribuindo para a formulacdo desse
novo paradigma.

Ainda, no contexto editorial, uma das tarefas mais importantes é o controle dos
resultados de cada um dos diferentes processos (POLO PUJADAS, 2016). Para Polo Pujadas
(2016), um processo se pode controlar, em parte, a partir do conhecimento técnico para
qualificar o resultado e, em parte, com as ferramentas necessdrias para comprovar e detectar
se este e seus resultados sdo realmente os desejados. Sabe-se que o descontrole acarreta em
um aumento de erros e a um produto sem competitividade que eventualmente resulta em um
acréscimo de custos (POLO; PUJADAS, 2016).

De toda forma, para gerenciar e controlar um processo, é necessario visualiza-lo e para
isto é preciso identificd-lo. Neste sentido, tem-se o mapeamento de processos, que é uma
atividade essencial “para entender o fluxo de valor a medida que cria uma compreensdo mais
profunda das atividades no processo" (SALGADO et al., 2013, p. 155).

Diante do exposto, este estudo, portanto, tem por objetivo mapear os processos
envolvidos no fluxo editorial do livro digital. Ademais, de modo a qualificar o mapeamento,
também objetiva-se identificar os conhecimentos e agentes presentes nos processos
mapeados. Para tal, realizou-se um levantamento de campo (Survey) com duas empresas que
atuam na produgao de livros digitais.

2. Mapeamento na Gestdo por Processos

Um processo pode ser definido como uma série de atividades interconectadas que recebe uma
entrada, agrega-lhe valor e produz uma saida (HARRINGTON, 2006). Assim, todos os processos
devem possuir uma entrada que inicia o fluxo e um resultado que é entregue ao consumidor
interno ou externo. Para o Harrington (2006), em esséncia, € assim que as organizacles
funcionam em seu dia-a-dia.

Conforme a complexidade dos processos, estes podem ser classificados de modo a se
estabelecer uma hierarquia, como mostra a Figura 1. Sendo assim, a partir de uma visao
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macro, tem-se 0s macroprocessos, que podem ser divididos em subprocessos, os quais sdo
atividades logicamente relacionadas e sequenciais. Dessa forma, todos os macroprocessos e
subprocessos sdao compostos de atividades — acGes necessdrias para produzir um resultado
particular — e estas, por sua vez, sdo formadas por diferentes tarefas (HARRINGTON, 2006). Em
sintese, as atividades sdo “o que fazer” e as tarefas, “como fazer” (PAVANI JUNIOR;
SCUCUGLIA, 2011).

Figura 1: Hierarquia de processos.

Macroprocessos
Subprocessos
3N
- — i > >
.
Atividades
—p > >
Tarefas
— —> —-—>

Fonte: adaptado de Harrington (2006).

No atual contexto configurado pela alta competitividade e pela inovagao, a melhoria
continua se mostra uma pratica essencial e Tidd, Bessant e Pavitt (2008) apontam a novidade
no processo como um mecanismo de vantagem estratégica pela inovagdo. Nessa perspectiva,
uma orientagdo organizacional voltada aos processos pode vir a contribuir, como afirma
Mattos (2013):

[...] ao se orientar por processos, a organizagao estara trabalhando de forma
holistica, integrada, considerando todas as dimensGes do seu negdcio e
podera utilizar, ndo mais de forma isolada, todos seus esforcos para adquirir
diferenciais e/ou vantagens competitivas (MATTOS, 2013, p. 12).

Assim, a visdo da gestdo por processos permite uma interpretacdo organizacional
sistémica em um modelo transversal de ponta-a-ponta (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011.
Para Pavani Junior e Scucuglia (2011) a visdo sistémica juntamente do pensamento
“consiliente” constituem a esséncia da gestdo por processos. Conforme os autores (ibid.)

7

pensar “consilientemente” é conhecer o todo antes de se aprofundar em detalhes especificos.

Nessa perspectiva, a consciéncia de seus prdprios processos é relevante a organizacgao.
E importante que seus principais processos sejam identificados, documentados e tenham sua
flexibilidade, eficiéncia e eficdcia mensurados (HARRINGTON, 2006). Assim, o objetivo de
qualquer atividade que busque a melhoria de processos é compreender, documentar,
controlar e reduzir a variagdo ao longo dos processos dentro da organizacdo (HARRINGTON,
2006). Para tal, existem diversas metodologias para aperfeicoamento de processos, como o
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ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) e a metodologia de Aperfeicoamento de Processos
Empresariais (APE) (POLO PUJADAS, 2016; MATTQOS, 2013).

De todo modo, para que seja possivel gerenciar um processo, é necessario
primeiramente visualizd-lo (MELLO; SALGADO, 2005) e para auxiliar esta tarefa, tem-se o
mapeamento (ou modelagem) de processos. Segundo Pavani Junior e Scucuglia (2011), a
gualidade de um sistema de gestao bem estruturado comeca pelo mapeamento dos processos
de modo a identificar imperfeicdes e corrigi-las. No mapeamento de processos, o fluxo de
atividades da organizacdo ¢é levantado seguindo sua passagem pelos diferentes
departamentos, areas e fung¢des, sendo importante perceber seu desenho sistémico, além de
identificar as areas que participam e que agregam valor ao processo. Um mapeamento eficaz é
realizado em um curto espaco de tempo, de modo que ao seu término o ambiente ndo tenha
se modificado a ponto de ndo refletir mais a condicdo inicial do levantamento (MIYAMOTO,
2009).

Pavani Junior e Scucuglia (2011) recomendam iniciar a modelagem dos fluxos a partir
das atividades (o que fazer). Para eles (ibid.), também deve-se mapear o destino daquilo que a
atividade em questdo é capaz de gerar, bem como o resultado que é entregue a alguém
diferente do seu executor, o que os autores chamam de objeto (fisico ou virtual), podendo ser
entendido como a saida do processo. Portanto, o mapeamento inclui a identificacdo do
processo (aprender o que compde o processo em andlise), a coleta de dados (compreender o
que existe dentro do processo e quem sdo os envolvidos), a entrevista e gera¢cdo do mapa
(entender as a¢Oes dentro do processo), a andlise de dados (para melhoria do processo) e a
apresentacdo do resultado final (JACKA; KELLER, 2009).

O resultado do mapeamento — o fluxo dos processos — geralmente é representado por
meio de fluxogramas. Estes sdo instrumentos importantes para compreensao e avaliacdo da
maneira como os processos sao realizados, evidenciando sua sequéncia e os responsaveis pela
sua execuc¢do (MATTOS, 2013). Mesmo que existam simbologias especificas — como o Business
Process Model and Notation (BPMN) — Pavani Junior e Scucuglia (2011) destacam que a forma
como as representa¢des sao desenhadas faz pouca diferenca, desde que a notagdo seja
familiar, amigdvel ou tecnicamente conveniente ao responsavel pelo mapeamento e aqueles
fardo uso deste esquema diagramatico.

Finalmente, Pavani Junior e Scucuglia (2011) defendem que se deve realizar o
levantamento dos processos em sua situagdo atual (AS-IS) — e ndo em sua situagdo futura ou
ideal (TO-BE) —, envolvendo o escopo integral da organizagdo para entdo definir quais sdo os
processos ponta-a-ponta, macroprocessos, subprocessos, etc., e suas diversas oportunidades
de melhoria. Horbe et al. (2015, p. 236) resumem que o mapeamento de processos, além de
auxiliar na visualizacdo dos pontos fortes da organizacdo, “permite identificar as atividades
que precisam ser melhoradas, a fim de aumentar a performance do negdcio e melhorar a
satisfacdo dos clientes”.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Em relagdo aos seus procedimentos metodoldgicos, este estudo se caracteriza como aplicado e
exploratério, possuindo abordagem qualitativa (GIL, 2008). Como estratégia de pesquisa e
técnica de coleta de dados, realizou-se um levantamento de campo (survey) a partir de uma
entrevista semiestruturada configurada como um questionario com perguntas abertas com o
intuito de extrair o maximo de conhecimentos possiveis com base no discurso dos
participantes.
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Como ambiente de pesquisa, selecionaram-se duas empresas com sede em Porto
Alegre (RS): uma editora de livros impressos e digitais (denominada neste estudo como
“empresa A”) e uma empresa especializada na producdo de livros digitais (nominada “empresa
B”), ambas por relevancia no mercado de livros digitais e conveniéncia de acesso pelo
pesquisador.

Dessa forma, as seguintes etapas metodoldgicas foram realizadas:
Formulagdo do instrumento de coleta de dados;
Identificacdo dos processos por meio da entrevista com o gestor dos processos;
Verificacdo do compilado das entrevistas pelos participantes;
Compilagdo e analise dos resultados;
Desenho dos fluxogramas;
Verificacdo dos fluxogramas pelos entrevistados.

Apds a formulacdo do instrumento, o inicio da coleta de dados se deu a partir da
identificacdo dos processos adotados nas empresas participantes deste estudo. Neste sentido,
o primeiro momento da identificacdo envolveu a realizacdo de entrevista com os respectivos
gestores responsaveis pelos processos relacionados ao livro digital nas duas organizagoes.
Inicialmente pretendeu-se realizar a pesquisa de modo presencial, porém ambos os
participantes solicitaram que a entrevista fosse realizada a distancia, sendo o primeira por
meio de software de comunicac¢do instantdnea e a segunda via telefone.

De modo a obter uma listagem espontanea dos processos executados na organizagao,
perguntou-se ao entrevistado: “Em linhas gerais, quais sdo 0s processos adotados na empresa
em um projeto de livro digital?”. Com base nas respostas, para cada processo listado, buscou-
se entdo detalha-lo identificando seu gatilho (o que inicia o processo), suas entradas (o que o
processo necessita para ser executado) e saidas (o resultado do processo). Ainda, para cada
processo, de acordo com o objetivo do estudo, procurou-se identificar seus agentes (internos e
externos), os conhecimentos presentes nas atividades realizadas e sua natureza (tacitos e
explicitos®) e a classificagdo do processo (intensivo em conhecimento ou n3o-intensivo em
conhecimento®).

ApOs realizadas as entrevistas, suas compilagées foram retornadas aos participantes
para verificagdo, sendo aceitas como corretas. Posteriormente, os fluxogramas foram
elaborados e verificados pelos entrevistados. Dessa forma, estes sdo apresentados a seguir,
junto dos demais resultados. Quanto aos processos, buscou-se evitar seu detalhamento em
tarefas, uma vez que o intuito do mapeamento fora fornecer uma visdo geral e ndo uma

4 0 conhecimento tacito é pessoal, dificil de formalizar, comunicar e compartilhar com outros. Conhecimentos de
experiéncia, know-how, conclus@es, insights e palpites subjetivos sdo exemplos deste tipo de conhecimento. J4 o
conhecimento explicito é transmissivel em linguagem formal e sistematica, podendo ser facilmente automatizado e
documentado ou armazenado. O conhecimento da racionalidade tende a ser explicito, por exemplo (NONAKA,
1997).

5 Os processos intensivos em conhecimento (KIBPs) podem ser definidos como processos que requerem um
conhecimento muito especifico, predominantemente experiencial, envolvendo geralmente especialistas.
Habitualmente, os processos intensivos em conhecimento dependem em grande parte do envolvimento humano,
embora algumas de suas partes possam ser apoiadas por automagdo. Exemplos destes tipos de processo podem ser
o desenvolvimento de novos produtos ou servigos, processos de marketing e o desenvolvimento de software (ISIK;
VAN DER BERGH; MERTENS, 2012).
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descricdo pormenorizada.

4. Resultados e Discussoes

A seguir, sdo apresentados os resultados do levantamento separados por ambiente de
pesquisa.

4.1. Empresa A — Editora de Livros Impressos e Digitais

Por se tratar de uma editora relativamente pequena em termos de equipe, nas palavras da
entrevistada, todos os processos relativos ao livro digital sdo realizados por ela mesma.
Portanto, ao descrever em linhas gerais os processos adotados na empresa em um projeto de
livro digital, a participante respondeu que se utilizam os arquivos dos livros impressos,
realizando-se a sua convers3o para o formato de livros digitais ePUB®. Apds esse processo, os
arquivos sao enviados para distribuicdo através de uma empresa terceirizada. Desse modo, foi
possivel identificar dois principais processos, detalhados a seguir.

Processo 1: Conversao em ePUB

Este primeiro processo se inicia a partir da existéncia de livros que aguardam conversao em
uma fila de prioridades ou conforme a demanda do editor. Sendo assim, as entradas para que
0 processo seja executado s3o o arquivo contendo o conteudo do livro impresso juntamente
de todas suas imagens e outras midias. Como resultados do processo, suas saidas, tem-se o
arquivo do livro digital em formato ePUB e seus metadados.

O processo é totalmente realizado por um agente interno, no caso um assistente de
producdo editorial. Os conhecimentos mobilizados para a execu¢do do processo, conforme a
entrevistada, sdo em sua maioria explicitos, como a utilizacdo de softwares de editoracdo
eletronica e de edi¢cdo de arquivos XHTML, o conhecimento sobre metadados e linguagens
HTML e CSS, além de conhecimentos sobre design da informacdo, como legibilidade,
composicdo, cor, tipografia, fluxo de leitura, alinhamento, etc. Estes ultimos, porém, apesar de
serem conhecimentos explicitos, sofrem grande influéncia da experiéncia pratica (know-how)
do executor. Assim, outro conhecimento listado pela entrevistada se trata da pratica no design
e producdo de livros, o qual é tacito por natureza.

Logo, como o processo chamado "Conversdo em ePUB" é um processo que demanda o
entendimento da pratica, conhecimento tacito daquele que o executa, o resultado pode variar
conforme a experiéncia desse agente — ainda que parte das decisGes seja operacional. Dessa
forma, entende-se que este é um processo intensivo em conhecimento. Como a entrevistada
afirma: "é especializado no sentido de que, para se fazer um bom e-book, com boa legibilidade
e sem erros, é necessario de um conhecido especializado tanto da conversdao como de que
maneira aquele livro em particular é para ser lido. [...] Claro, vocé pode sé fazer uma
conversao automatica, que ai demandaria s6 um conhecimento operacional do programa
envolvido".

6 0 ePUB ¢ um formato aberto padr&o para livros digitais geralmente com predominéncia textual, criado pelo IDPF
(International Digital Publishing Forum).
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Processo 2: Envio para a DLD (Distribuidora de Livros Digitais)

O segundo processo se inicia com a finalizacdo do arquivo ePUB. Suas entradas sdo as saidas
do processo anterior, ou seja, o arquivo digital e os metadados do livro a ser distribuido. Como
saida deste processo, por sua vez, tem-se a entrega do arquivo a uma empresa terceirizada, a
DLD (Distribuidora de Livros Digitais), a qual realiza o processo de distribuicao do livro digital as
lojas, processo externo a organiza¢do pesquisada neste estudo.

Para realizacdo deste processo, é necessario apenas o conhecimento sobre a utilizacdo
da plataforma de e-books da empresa DLD, cuja natureza é explicita. Sendo assim, o processo é
operacional, portanto, ndo-intensivo em conhecimento e é realizado pelo mesmo agente do
processo anterior, um assistente de producdo editorial, parte da equipe da editora.

A partir destes resultados, foi possivel elaborar o fluxograma apresentado na Figura 2
e a caracterizacao dos processos sintetizada na Figura 3, relativas aos processos da empresa A.

Figura 2: Fluxo editorial do livro digital na empresa A.

Livros na fila
ou demanda do editor

f a Arquivo do livro impresso
[ |

e suas midias

Finalizagdo
. do arquivo ePUB .
Conversao Envio para
em ePUB I p p aDLD
y. a Arquivo ePUB
| L Metadados
o1 Livro
< L digital
Legenda:

Gatilhos ﬁ Entradas <— Saidas
_ ;

Fonte: autores com base na pesquisa realizada.

Assim, a Figura 2 busca apresentar um panorama dos processos que se desenvolvem
do inicio ao fim no fluxo editorial na empresa A, sendo estes: “Conversdo em ePUB” e “Envio
para a DLD”. Neste mapa, é evidenciado também o gatilho que da inicio a cada um dos
processos subsequentes, bem como as entradas necessdrias para a sua execugdo e suas saidas
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7

resultantes. E importante destacar que a saida do processo “Conversdo em ePUB” é também a
entrada do processo seguinte, “Envio para a DLD”, estando representadas de forma a
identificar tal vinculo. Ainda, a partir da figura, é possivel perceber a configuracdo linear do
fluxo, assim como a relagdo entre os processos e a ordem em gque ocorrem, 0s quais sdao
caracterizados na Figura 3.

Figura 3: Caracterizagdo dos processos da empresa A.

(11}
Converséao Envio para
em ePUB aDLD

Assistente Assistente

em produgéo editorial

Utilizagado da
plataforma de e-books
da DLD

em producgéo editorial

Utilizagdo de software
de editoragao eletrénica

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
Utilizagdo de software !
de ediggode arquivos | 00— —m——m— == ——— -

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

XHTML

Linguagens HTML e CSS
Fungéo dos metadados
Design da informag&o

Pratica no design
e produgéo de livros

Legenda:
Processo ndo-intensivo B Conhecimentos
88 em conhecimento Explicitos Agentes externos

Processo intensivo Conhecimentos Acentes int
em conhecimento Tacitos L gentes internos

Fonte: autores com base na pesquisa realizada.

Inicialmente a Figura 3 identifica os agentes responsdveis por cada processo. Aqui,
evidencia-se novamente que ambos sdo internos, ndo havendo agentes externos. Também s3o
demarcados os conhecimentos exigidos para a sua realizagdo, procurando separa-los em
explicitos ou tacitos. Isto permite identificar a natureza de cada um dos processos mapeados,
sendo o processo “Conversdo em ePUB” intensivo em conhecimento e 0 processo “Envio para
a DLD”, ndo-intensivo em conhecimento. A partir disso, a Figura 3 deixa clara a relagdo entre a
presenca de conhecimentos tacitos e a existéncia de processos intensivos em conhecimento.
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4.2. Empresa B — Empresa Especializada na Produgao De Livros Digitais

Em linhas gerais, os processos adotados na empresa B para a realizacdao de um projeto de livro
digital tém inicio no contato do cliente, geralmente editoras. Conforme o entrevistado,
elabora-se entdo o orcamento com base na demanda, que passa para aprovac¢do. Sendo
aprovado, inicia-se o projeto com o fornecimento do texto original por parte do cliente,
ocorrendo a transformacao do livro para o formato ePUB. Posteriormente, o arquivo é enviado
para avaliacdo do cliente, havendo ou ndo revisoes. Caso haja revisdo, o livro é corrigido e
enviado para aprovagdo novamente. Ao ser aprovado, encerra-se o processo. Assim, foi
possivel identificar trés principais processos, detalhados a seguir.

Processo 1: Orcamento

O primeiro processo executado pela empresa B inicia com a demanda do cliente por um
projeto de livro digital. De acordo com o nimero de paginas do texto original e a complexidade
do trabalho, um atendente produz o orcamento do trabalho e o comunica ao cliente. Para a
realizacdo deste, é necessario conhecer os parametros de complexidade estabelecidos pela
empresa, conhecimento explicito, os quais tém relacdo com o tipo de livro a ser desenvolvido,
a existéncia ou ndo de imagens, entre outros. Se a solicitacdo é realizada através do website, o
proprio sistema automatizado da empresa realiza o processo. Por ser essencialmente
operacional, este processo pode ser considerado ndo-intensivo em conhecimento.

Finalmente, o orgcamento é avaliado pelo cliente e, caso seja aprovado, inicia-se o
processo seguinte. Do contrario, recomega-se 0 processo ou cancela-se o projeto.

Processo 2: Transformacao do Livro em ePUB

O processo de transformacdo do livro em ePUB tem seu inicio com a aprovac¢do do orgamento.
A partir do texto original fornecido pelo cliente — muitas vezes advindo do arquivo digital de
um livro impresso — diferentes profissionais multidisciplinares, parte da equipe da empresa,
executam o processo que resulta no arquivo do livro digital em formato ePUB. Aqui, destaca-se
que o perfil dos profissionais ndo foi revelado pelo entrevistado.

Para a realizagdo do processo, sdo necessarios diversos conhecimentos explicitos, tais
como a utilizacdo de softwares especificos para edicdo de arquivos ePUB, softwares para
edicdo de imagens, além de conhecimentos sobre HTML, CSS e codificacdo e revisdo de
arquivos ePUB. Ademais, conforme o entrevistado, o processo de transformacdo do livro em
ePUB também requer conhecimentos tacitos, como resolugao de problemas e criatividade
para criar solu¢cdes de adaptacdo de conteudo e apresentagao visual do livro digital em
desenvolvimento. Assim, este processo caracteriza-se como intensivo em conhecimento.

Ao final das atividades, o livro digital é enviado ao cliente para aprovacgdo. Se aceito,
encerra-se o fluxo. Caso haja revisdes, inicia-se o processo seguinte.

Processo 3: Revisao

O terceiro e Ultimo’ processo comeca a partir do pedido de revisdo solicitado pelo cliente. Ao

7 O entrevistado destacou que a criagdo da capa para o livro digital segue os mesmos processos, porém em fluxo
paralelo depois do aceite do or¢amento, sendo adicionada ao arquivo ePUB no envio da primeira versdo para
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receber as considerag¢des, a equipe multidisciplinar revisa o livro digital e o envia novamente
para aprovacdo. Se aprovado, o projeto é finalizado, caso contrario, revisam-se as novas
consideracdes.

Destaca-se que, segundo o entrevistado, neste processo de revisdo sdo realizadas
modificagdes simples, demandando menor grau de conhecimento do que no processo
anterior. Desse modo, sdo necessdrios apenas conhecimentos explicitos, tais como a
compreensdo de linguagens HTML e CSS e a utilizacdo de softwares especificos, configurando
um processo nao-intensivo em conhecimento.

Novamente, a partir dos resultados, foi possivel elaborar o fluxograma mostrado na
Figura 4 e a caracterizacdo dos processos trazida na Figura 5, relativas aos processos da
empresa B.

Figura 4: Fluxo editorial do livro digital na empresa B.

D Demanda do cliente

a Numero de paginas
Complexidade do trabalho

Orgamento

& | orgamento

Transformacao
do livro em ePUB

Sim —  aprovou? — Nao—

% Texto original

Aprovagdo
do orgamento X
Cliente

Livro
e digital
D Pedido
de revisdo
Cliente . L
aprovou? — N&o Revisédo <«
Consideragées
) do cliente
|
Sim ¢ Livro digital
\l/ revisado
) Cliente
0 <— Sim aprovou?
| Nao
Legenda:

D Gatilhos % I Entradas & I Saidas

Fonte: autores com base na pesquisa realizada.

aprovagdo e apds a revisdo, momentos de convergéncia dos fluxos. De toda forma, por se tratar de um processo
cujo foco foge do escopo desta pesquisa, este ndo foi detalhado.
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De maior complexidade, a Figura 4 traz um mapa dos processos adotados no fluxo

editorial da empresa B, sendo estes: “Orcamento”, “Transformacdo do livro em ePUB” e
“Revisdo”. Bem como na Figura 2 apresentada anteriormente, também sdo mostrados 0s
gatilhos, as entradas e as saidas de cada processo. De toda forma, é importante notar que as
saidas dos processos da empresa B ndo configuram as entradas dos processos subsequentes,
como ocorreu no fluxo da empresa A. Em razdo das instancias de aprovagdo, que separam
todos os processos, ha a necessidade de novas entradas para a execug¢ao do processo seguinte.

Neste sentido, é possivel perceber a linearidade geral do fluxo, havendo, porém,

momentos ciclicos determinados pela aprovacao ou desaprovacao do cliente externo. A Figura
4 também permite a visualizacdo da relacdo entre os processos e a ordem em que ocorrem,

estes sendo caracterizados de maneira sintetizada na Figura 5.

Figura 5: Caracterizacdao dos processos da empresa B.
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Fonte: autores com base na pesquisa realizada.
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Assim como na Figura 3, a Figura 5 identifica os agentes responsdaveis por cada
processo. Outra vez, todos os agentes sdo internos, nao havendo agentes externos. Ademais,
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os conhecimentos exigidos para a realiza¢do dos processos sdo identificados e categorizados,
permitindo a classificagdo dos processos quanto a sua natureza. Sendo assim, tem-se o
processo “Orcamento” e “Revisdo” como nado-intensivos em conhecimento e o processo
“Transformacao do livro em ePUB” como intensivo em conhecimento. Isto evidencia mais uma
vez a relagdo entre conhecimentos tacitos e processos intensivos em conhecimento.

4.3. Discussoes

Com base nos resultados obtidos, observa-se que o fluxo editorial adotado nas empresas
pesquisadas é simples e que ambas ndo sdo responsaveis pelo fluxo completo ao se considerar
a complexidade de um projeto de livro digital.

Provavelmente por ser uma editora tradicionalmente focada em livros impressos, a
empresa A deriva parte das decisGes de projeto dos livros digitais de seus correspondentes
impressos. Assim, o setor responsavel faz a conversao a partir de arquivos de livros existentes,
sendo a distribuicdo executada por outra empresa. E interessante notar que em seu fluxo nio
se encontram momentos de aprovacao das saidas. Uma das explicacdes pode ser o fato dos
processos se desenvolverem a partir de uma demanda interna e ndo externa ou ainda porque
0 mesmo agente é responsavel pelo fluxo completo, do inicio ao fim.

Ja a empresa B, especializada na producao de livros digitas, tem como foco a prestacao
de servicos de conversdo para seus clientes, majoritariamente editoras. Desse modo, ela
recebe os originais e faz a conversdo para formato digital, porém ndo é responsavel pela
distribuicdo e entrega ao consumidor final.

Ainda, percebeu-se que ambas trabalham somente com livros digitais em formato
ePUB, ndo se constatando a presenca de projetos mais complexos em formato de livro
aplicativo, por exemplo. Em razao disso, explica-se a simplicidade dos fluxos editoriais. Além
disso, uma vez que seus nichos de mercado ainda estdo atrelados a producdo de livros
tradicionais, é natural a vinculagdo dos fluxos digitais aos correspondentes impressos.

Em ambas as empresas se verificou que o principal processo do fluxo — o qual envolve
a conversao do livro digital — é intensivo em conhecimento. Isso se da principalmente em razao
da mobilizacdo de conhecimentos tacitos, tal como constatou-se na literatura, mesmo que
parte das decisdes fossem automatizadas ou operacionais. Assim, a existéncia de atividades
criativas e que envolvam decisGes subjetivas caracteriza o principal processo do fluxo editorial
do livro digital nas empresas estudadas.

No que tange aos conhecimentos mobilizados, estes foram em sua maioria explicitos,
justamente pela carga operacional dos processos descritos, incluindo os processos de
conversdo. Estes, ainda que intensivos em conhecimento e que demandem conhecimentos
tdcitos, caracterizam-se também por necessitarem conhecimentos explicitos. De toda forma,
como destacou a participante da empresa A, a conversdao é um processo que demanda o
entendimento da pratica e o resultado pode variar conforme a experiéncia desse agente.

Ainda, nos processos comuns as duas empresas, 0os conhecimentos necessarios
também foram similares. Por fim, em relacdo aos agentes, em ambas as empresas estes eram
internos. Na empresa A, trata-se de um profissional ligado a producdo editorial, ou seja,
especializado. Na empresa B, porém, nota-se que ndo foi possivel qualificar o perfil dos
profissionais envolvidos nos processos, pois o entrevistado optou por nado fornecer
informacgdes mais detalhadas ou precisas.
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5. Consideragdes Finais

O cenario da producdo editorial tem se alterado nos Ultimos anos com a emergéncia dos livros
digitais. Frente a essa realidade, torna-se necessario explicitar os processos e atividades no
fluxo editorial destes artefatos para que seja possivel controla-los e aperfeicoa-los. Nesse
contexto, a técnica de mapeamento de processos se mostrou Uutil e contribuiu no
delineamento e caracterizagdo dos processos, bem como na identificacdo de seus executores e
dos conhecimentos mobilizados.

Nesta pesquisa, portanto, observou-se que os processos realizados sdo simples, em
razdo da baixa complexidade dos projetos, ainda atrelados ao fluxo editorial impresso —
utilizando-se 0s termos “conversao” e “transformacdo”. Assim, diversas definicdes e decisdes,
bem como processos anteriores e posteriores a producdo do artefato em si se mostraram
escassos ou externos aos fluxos editoriais mapeados. Com isso, evidenciou-se uma
precariedade em termos de projeto.

Também, constatou-se que o principal processo de cada fluxo é intensivo em
conhecimento e que, mesmo assim, ocorre a utilizacdo de conhecimentos em sua maioria
explicitos. De toda forma, identificou-se a existéncia de saberes tdcitos, necessarios as
atividades criativas e fundamentais para a caracterizacao deste tipo de processo. Em relacdo
aos agentes, devido as limitagdes deste estudo, ndo foi possivel qualifica-los detalhadamente,
porém, verificou-se que estes sdo internos a equipe e especializados.

Finalmente, para estudos futuros, planeja-se o0 mapeamento por inducdo através da
listagem de processos ou ainda a realizacdo de estudos de caso para maior aprofundamento
do fluxo editorial do livro digital, possibilitando eventuais sugestdes de melhorias nos
processos, completando o ciclo do mapeamento de processos.
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