
 

UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL 

PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO – PPGA 

CURSO DE MESTRADO 

 

 

 

 

 

 

MICHELE OTOBELLI BERTÉLI 

 

 

 

 

 

 

UTILIZAÇÃO DA GESTÃO POR PROCESSOS DE NEGÓCIO NAS 

ORGANIZAÇÕES DO SETOR METALMECÂNICO DE CAXIAS DO SU L 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

CAXIAS DO SUL 
2013  



 

MICHELE OTOBELLI BERTÉLI 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

UTILIZAÇÃO DA GESTÃO POR PROCESSOS DE NEGÓCIO NAS 

ORGANIZAÇÕES DO SETOR METALMECÂNICO DE CAXIAS DO SU L 

 
 
 
 
 
 
Dissertação de Mestrado submetida à Banca 
Examinadora designada pelo Colegiado do 
Programa de Pós-Graduação em Administração da 
Universidade de Caxias do Sul, como parte dos 
requisitos necessários para a obtenção do título de 
Mestre em Administração, Área de Concentração: 
Administração da Produção. 
 
 
Orientador: Prof. Dr. Paulo Fernando Pinto 
Barcellos 
 
 
 
 
 
 

CAXIAS DO SUL 
2013  



 

 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Dedico este trabalho ao meu filho, 
Eduardo Bertéli Luchezi, que, 
ainda em meu ventre, forneceu-me 
as forças necessárias para persistir 
em meus objetivos e que está 
muito além das alegrias que pude 
imaginar ter em minha vida. 



 

AGRADECIMENTOS 

A Deus pela minha saúde, por guiar a minha vida e me confortar em oração, 

fornecendo a força necessária para passar por todas as dificuldades e barreiras, sem nunca 

perder a esperança. 

Ao Professor Dr. Paulo Fernando Pinto Barcellos, exemplo de professor, que soube 

respeitar o meu processo de aprendizado, meu eterno agradecimento pelo respeito com que 

direcionou as discussões e condução deste trabalho. Sua experiência e dedicação foram a 

riqueza desta etapa. Obrigada por ter aceitado o convite de ser meu orientador, sem sua ajuda, 

certamente este trabalho não teria o mesmo resultado. 

Aos Professores Dr. Ademar Galelli e Drª. Maria Emilia Camargo pelas 

contribuições e sugestão de melhorias fornecidas, assim como pela atenção e orientação 

fornecida durante o período do mestrado. A atenção e amizade de vocês contribuíram de 

forma essencial para a conclusão desta etapa de minha vida. 

À Professora Ms. Adriana Speggiorin pela dedicação e apoio na parte estatística 

através do NEPAE – UCS. 

A todos os Professores do PPGA pelos ensinamentos transmitidos durante o curso. 

Meu agradecimento especial ao meu esposo, Paulo Julian Luchezi, que com muita 

paciência e sabedoria soube respeitar meu espaço e minha ausência para dedicação deste 

trabalho. A você, faltam palavras para agradecer tamanha alegria por ter oportunizado a maior 

benção de nossas vidas, nosso filho Eduardo, que nos mostra, a cada dia, que a vida vale à 

pena e que um sorriso é capaz de tudo transformar. 

Aos meus pais Valdocir Bertelli e Lourdes Otobelli Bertelli pelo exemplo de força, 

honestidade e coragem.  

A minha avó, Joana Toigo Otobelli (in memoriam) por ter dedicado sua vida a mim, 

pelo amor, carinho e estímulo que me ofereceu em todos os momentos.  

Aos meus irmãos, familiares e amigos pelo incentivo constante. 

Aos meus colegas de mestrado pelo apoio durante todo o curso. 

  



 

RESUMO 

A gestão por processos de negócio (BPM) surgiu para facilitar a integração e coesão dos 
diversos setores da organização, centrados em seus processos e buscando gerar maior valor ao 
cliente. O objetivo desta dissertação é de investigar a utilização de BPM nas organizações de 
pequeno, médio e grande porte do setor metalmecânico de Caxias do Sul, pertencente a um 
dos maiores pólos metalmecânicos do estado do Rio Grande do Sul. Uma pesquisa do tipo 
survey, com questionário adaptado de Paim (2007), foi aplicada numa amostra de 106 
empresas. O resultado aponta que 47,2% das empresas utilizam BPM como o estilo de gestão 
predominante, sendo que para fomentar este estilo investiram na faixa de R$ 0,00 a R$ 100 
mil nos últimos quatro anos. Na média, o grau de gestão por processos praticado pelas 
empresas respondentes foi de 2,98 entre o grau 1 (não pratica) e o grau 5 (pratica 
habitualmente). Entre os motivos pelos quais as empresas decidiram utilizar BPM destaca-se a 
melhoria dos processos internos (22,4%). Uma das conclusões é que mesmo as organizações 
que dizem utilizar gestão por processos estão numa fase de transição, migrando de uma gestão 
funcional. A adoção de BPM de maneira holística, como definido pela literatura, ainda não é 
plenamente observada no cenário desse estudo.  
 
Palavras-chave: Gestão por processo de negócio. BPM. Setor metalmecânico. Caxias do Sul.  
 

  



 

ABSTRACT 

Business Process Management (BPM) emerged to facilitate integration and cohesion of 
different areas of an organization, which focuses on creating greater value to customer. This 
master thesis aims to investigate BPM application in small, medium and large metalworking 
companies located in Caxias do Sul, one of the largest metalworking regions of the State of 
Rio Grande do Sul, Brazil. A survey instrument, adapted from Paim (2007), was applied on a 
sample of 106 companies. Results show that 47.2% of the companies have used BPM as a 
predominant management style and in order to foster this style they have invested in the range 
of R$ 0,00 to R$ 100.000,00 in the last four years. Moreover, the average degree of BPM 
practiced by respondent companies was 2.98, where 1 means no practice at all and 5 indicates 
solid practice. Improvement of internal processes was most appointed (22.4%) as the reason 
why companies decided to use BPM. One of the major conclusions of the research is that even 
organizations that say to be involved with BPM are in a transition phase from traditional 
management style. The use of BPM to the fullest extent has not been observed in the scope of 
this research. 
 
Keywords: Business process management. BPM. Metalworking industry. Caxias do Sul. 
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1 INTRODUÇÃO 

Os efeitos da globalização e os avanços tecnológicos dos últimos vinte anos 

aumentaram o ritmo da mudança e da gravidade da concorrência no ambiente de negócios em 

comparação com as últimas cinco décadas. Em resposta a este ambiente de rápida mutação, os 

teóricos e estudiosos de gestão estão constantemente fazendo brotar novas ideias para ajudar 

as empresas a terem sucesso neste mundo turbulento (CHANG, 2006). 

Ao encontro disso, Ansoff e McDonnell (1993), já diziam que o sistema de gestão 

adotado pela organização é um ingrediente crucial da capacidade de resposta a mudanças no 

ambiente, pois determina o modo pelo qual a administração percebe os desafios, diagnostica 

seus impactos, decide o que fazer e põe em prática suas decisões. Para auxiliar as empresas na 

direção e controle da organização, existem diferentes métodos, técnicas e ferramentas 

disponíveis, como Seis Sigma, Gestão da Cadeia de Suprimentos, Activity Based Costing 

(ABC), Balanced Scorecard (BSC), Total Quality Management (TQM), Business Process 

Reengineering (BPR), Sistemas de Gestão da Qualidade, Enterprise Resource Planning 

(ERP) entre outros. O que se observa, entretanto, é que todos apresentam um ponto em 

comum: são sustentados pela prévia compreensão dos processos (HAMMER, 2002). 

Os conceitos de gestão por processos vêm sendo discutidos desde a década de 1980, 

sendo Melan (1986) um dos precursores. Já na década de 1990 foi possível observar o 

aumento na busca do uso do conceito por processos, devido à associação com a reengenharia 

(HAMMER, 1990; DAVENPORT, 1994; HAMMER, CHAMPY, 1994; RUMMLER, 

BRACHE, 1994). Na década seguinte, identificou-se um novo acréscimo nas publicações 

sobre o assunto, em função dos benefícios que as organizações que adotaram a gestão por 

processos de negócio conseguiram obter, como a uniformização do entendimento do trabalho, 

a melhoria no fluxo de informações, a padronização por processos, a redução de tempos, 

custos, falhas e erros, bem como o aumento da produtividade, sendo Grover e Kettinger 

(2000), Gonçalves (2000a), Smith e Fingar (2003), Davenport (2005), Rosemann e De Bruin 

(2005a), Jeston e Nelis (2006) e Hammer (2007) os responsáveis pela disseminação destes 

estudos. 

A gestão de uma organização é o resultado das solicitações do ambiente sobre a 

mesma e evolui de forma a possibilitar que as necessidades solicitadas sejam atendidas. Desta 

forma, a gestão de uma organização é algo evolutivo e modifica-se em função das demandas 

no tempo impostas pelo ambiente à organização (SANTOS, 2003). 
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Neste sentido, Business Process Management (BPM) surge com o objetivo de 

melhorar os produtos e serviços através de abordagem estruturada para progresso de 

desempenho centrado na concepção e gestão sistemática do processo de negócio da empresa 

(CHANG, 2006). Lee e Dale (1998, p. 217, tradução nossa) adicionam que “gestão por 

processos pode ser considerada uma metodologia para gerenciamento sistemático centrado no 

cliente, objetivando medição e melhoria de todos os processos da organização por meio de 

times multifuncionais e com delegação de autonomia aos funcionários.” 

Robbins (2005) argumenta que a organização necessita avaliar os processos 

essenciais que agregam valor às suas competências. Esses processos transformam material, 

capital, informação e mão de obra em produtos e serviços aos quais os consumidores dão 

valor. Quando a organização é vista como uma série de processos, que vai desde o 

planejamento estratégico até o suporte pós-venda, a administração pode determinar qual o 

valor que cada um agrega a organização, podendo, portanto, reavaliar tais processos e, 

principalmente, reavaliar seu posicionamento estratégico frente ao mercado. 

No estudo de caso desenvolvido por Belmiro e Reche (2003), o principal motivo para 

a adoção de uma gestão orientada por processos está fundamentado na crescente necessidade 

das organizações alcançarem maiores índices de desempenho e eficiência por meio de ganhos 

em rapidez e flexibilidade. Ubeda (2003) destaca que esta orientação na forma de gestão 

resulta na transformação da estrutura organizacional das empresas, forçando-as a realinharem 

seus processos, suas competências e seus sistemas de informação, direcionadas por seus 

objetivos estratégicos. 

Jeston e Nelis (2006) descrevem que a visão atual de BPM é a fusão de três correntes 

principais que têm evoluído de forma independente ao longo dos anos, sendo a primeira delas 

a administração científica, seguido pela reengenharia e logo após pela automação e qualidade. 

Segundo os autores, através da internet e do webservice é que foi possível cruzar as fronteiras 

das organizações. Neste mesmo sentido, Smith e Fingar (2003) descrevem como a terceira 

‘onda’ onde automação, processo de negócio e gestão da qualidade se unem; formando uma 

síntese de representação de processos e tecnologias de colaboração que remove os obstáculos 

que bloqueiam a execução das intenções da gestão. 

Entretanto, apesar da gestão por processos ter ampla aceitação nas empresas, o 

progresso ainda é lento. Isso pode ser explicado pela necessidade do desenvolvimento de 

atributos relacionados ao processo e à organização, para a sustentação e funcionamento de um 

novo processo (HAMMER, 2007). 
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Hüffner (2004) coloca que, com o objetivo de obter um melhor preparo para esse 

novo modelo de gestão, as organizações caminham no sentido de conhecer sua maturidade em 

gestão por processos, como ela pode ser incrementada, e qual é a ligação entre maturidade e 

benefícios percebidos. Os níveis de maturidade de uma organização fornecem um caminho 

para conhecer o desempenho da organização frente aos processos que ela executa e fornece. 

1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVÂNCIA DO ESTUDO 

Há algum tempo os profissionais de gestão e pesquisadores têm se preocupado em 

obter melhor compreensão de como as organizações sobrevivem e crescem. Algumas 

organizações são capazes de rapidamente desenvolver e implantar respostas inovadoras para 

as ameaças e oportunidades que surgem em seu ambiente. Contudo, outras organizações 

parecem não ter esta mesma capacidade e outras, ainda, não conseguem nem reconhecer tais 

ameaças e oportunidades. Estes fenômenos têm atraído interesse e investigações foram 

realizadas incluindo aspectos como liderança, elaboração da estratégia, capacidades dinâmicas 

de transformação e gestão da mudança, assim como processos de negócio (BITITCI et al., 

2011). 

Hammer (2002, p. 81, tradução nossa) afirma que “toda a operação de uma empresa 

deve ser enxergada como um processo. Portanto, os diversos programas de melhoria de 

desempenho operacional [...] devem se submeter a algo maior: o gerenciamento de 

processos.” A publicação da versão 2000 da norma ISO 9000 passou a exigir das empresas a 

adoção da gestão por processos, fazendo com que as organizações repensassem suas 

estruturas, uma vez que a norma é aceita e reconhecida mundialmente (MARANHÃO; 

MACIEIRA, 2004). 

Qualquer organização produtiva, seja pública, privada ou do terceiro setor, tem, sem 
exceção, que coordenar o trabalho. Os mecanismos de coordenação do trabalho 
estão intrinsecamente relacionados à forma como os recursos e as atividades estão 
projetados, ao modo como essas atividades são geridas no dia a dia e aos meios 
pelos quais a organização irá gerar o aprendizado e promover melhorias nas 
operações e na forma de coordenação do trabalho em si. Assim, gerir processo é útil 
para qualquer tipo de organização, já que a necessidade de coordenar deriva 
exatamente da própria ação de dividir e organizar o trabalho em si. (PAIM et al., 
2009, p. 25). 

Segundo Hammer (1996), a organização orientada para processos está surgindo 

como a forma organizacional dominante para o século XXI. Neste sentido, o tema BPM surge 

com relevância no ambiente acadêmico e empresarial. De acordo com Sidorova e Isik (2010) 
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o número de periódicos relacionados a este tópico apresentou um crescimento de 75 artigos 

publicados sobre o tema no período de 1989 a 1993 para 1.141 artigos publicados no período 

de 2004 a 2008. Os autores procuraram identificar os principais temas de investigação sobre 

processos de negócio e, para isso, selecionaram 2.701 periódicos acadêmicos sobre o assunto 

durante o período compreendido entre setembro de 1927 a dezembro de 2008, através da 

metodologia de mineração de texto. Sidorova e Isik (2010) evidenciaram o aumento do 

número de publicações sobre gestão por processos nos últimos 20 anos, com notável atenção a 

questões e fatores organizacionais que influenciam o sucesso e o fracasso das implementações 

de BPM, além de sugerir que se trata de um núcleo com maior foco em design, tecnologias, 

implementação e gestão; identificando também um conjunto significativo de pesquisas com 

interseção em outras disciplinas e áreas de pesquisa, como qualidade e gestão de desempenho. 

Neste mesmo sentido, Houy, Fettke e Loos (2010) realizaram uma revisão sistemática da 

literatura do contexto em BPM com 355 artigos, concluindo que o número crescente de 

artigos publicados mostra um aumento de interesse no campo da pesquisa em BPM, conforme 

aponta o gráfico da Figura 1. 

Figura 1 – Desenvolvimento de contribuições publicadas em BPM por ano 

 
Fonte: Houy, Fettke e Loos (2010, p. 628) 

Um relatório desenvolvido em 2008 pela Oracle, principal empresa fornecedora de 

software para gerenciamento de informações, também constatou um rápido crescimento da 

adoção do BPM no mundo, pois, conforme pontuado consegue unir estratégias de negócios e 

tecnologias como uma ferramenta capaz de alcançar objetivos organizacionais comuns. Além 
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disso, a Oracle acrescenta uma perspectiva de crescimento de quase dez vezes nos próximos 

anos, e, apesar da crise do mercado americano, as projeções indicam um crescimento do 

mercado de 500US$ milhões em 2010 para quase seis bilhões até 2011 (ORACLE, 2008). 

Lamont (2010) coloca que os softwares de BPM têm sido os mais robustos na área de gestão 

do conhecimento, resistindo ao declínio da receita, pois, alguns fornecedores, mostraram um 

crescimento de $2 bilhões em 2009 para $2,5 bilhões em 2010. 

Harmon e Wolf (2010) realizaram uma pesquisa survey com o objetivo de identificar 

como as organizações entendem a gestão por processos. Em 2009, no período entre setembro 

a dezembro, 264 participantes de vários países do mundo, atuantes em empresas consideradas 

de pequeno, médio e grande porte, responderam a pesquisa.  

O resultado pode ser observado no Quadro 1, sendo que a pesquisa compara os 

resultados obtidos em 2005, 2007 e 2009. 

Quadro 1 – Entendimento da gestão por processos pelas organizações 
Entendimento sobre BPM 2005 2007 2009 

Metodologia top-down para organizar, gerenciar e 
medir, baseado nos principais processos da organização. 

40% 40% 36% 

Sistemática para analisar, redesenhar, melhorar e 
gerenciar um processo específico. 

26% 29% 34% 

Iniciativas para a redução de custos, focadas em 
produtividade de um processo específico. 

12% 13% 13% 

Um novo software que permite que tecnologia da 
informação faça o gerenciamento de workflow de forma 
mais simples. 

16% 9% 8% 

Outros. 6% 8% 9% 
Fonte: Harmon e Wolf (2010) 

A mesma pesquisa apresenta o valor em investimentos que estas organizações estão 

realizando através da análise por processos, gestão por processos, monitoramento por 

processos, redesenho e melhorias, conforme demonstrado no Quadro 2. 

Quadro 2 – Investimentos realizados pelas organizações em BPM 
Investimento em BPM (US$) 2005 2007 2009 

De 0 a 500 mil 57% 51% 54% 
De 500 mil a 1 milhão 16% 16% 15% 
De 1 milhão a 5 milhões 19% 21% 21% 
De 5 milhões a 10 milhões 3% 4% 4% 
Superior a 10 milhões 5% 7% 9% 
Superior a 50 milhões - 2% 3% 

Fonte: Harmon e Wolf (2010) 

Pela análise do Quadro 2 percebe-se que a maior parte das empresas que investiram 

em BPM, fizeram-no na ordem de US$ 500 mil, acordando com a pesquisa realizada pela 
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Oracle (2008). Aponta-se também o acréscimo dos gastos das organizações com a gestão de 

processos, fato que destaca o aumento da importância do assunto pelas organizações. 

Contudo, observa-se que no cenário brasileiro o assunto é emergente, visto que uma 

pesquisa bibliográfica realizada sobre gestão por processos nas bases de dados acadêmicas 

revelou a existência de publicações predominantemente a partir de 2006, evidenciado na 

Figura 2. 

Cabe ressaltar que o gráfico demonstra o resultado na busca de dissertações e teses, 

pesquisados com os termos gestão por processos, gestão de processos, business process 

management e BPM, sendo que os materiais resultantes que não tratavam deste assunto ou 

que se apresentaram repetidamente, foram desconsiderados no levantamento realizado. 

Figura 2 – Pesquisas com o termo gestão por processos em teses e dissertações no Brasil 

 
Fonte: Elaborado pelo autor através de pesquisa nos bancos de dados acadêmicos (2011) 

Atualmente no país já existem mais de 25 consultorias que prestam serviços na área 

de BPM. Associações como Association of Business Process Management Professionals 

(ABPMP) dedicadas à promoção e prática destes conceitos estão espalhadas pelo mundo, 

sendo que no Brasil existe desde março de 2008 e é responsável pela promoção de eventos, 

encontros, seminários, fóruns, capacitações e, pela certificação dos profissionais nesta área. A 

Elo Group, empresa de consultoria, promove pesquisas sobre iniciativas em BPM nas 

empresas brasileiras, tendo sido realizadas nos anos de 2008, 2009 e 2010 e contando, em 

média, com a participação de 81 respondentes de diferentes organizações. Além disso, há 

grupos acadêmicos pesquisando sobre o tema, com destaque para Grupo de Produção 

Integrada da Universidade Federal do Rio de Janeiro, assim como a Unisinos e a Universidade 

Federal Fluminense. Ressaltam-se também publicações acerca de modelos de maturidade, que 
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têm sido desenvolvidos para avaliar e medir o avanço da gestão por processos de negócio 

através da organização. 

O estado do Rio Grande do Sul (RS) possui 6% da população brasileira, ocupando 

3,32% do território brasileiro. Possui uma taxa de alfabetização superior a 92% e destaca-se 

pela produção econômica, cerca de 6% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional, colocando o 

estado no 4° lugar da economia do país. O Índice de Desenvolvimento Socioeconômico 

(IDESE), que mede o grau de desenvolvimento dos municípios, considerando os atributos de 

domicílio e saneamento, educação, saúde e renda, apontam que desde 2008 nenhum 

município gaúcho apresentou um índice inferior a 0,5 (baixo desenvolvimento). Na área de 

Pós-Graduação, 22 Instituições de Ensino Superior oferecem cursos em nível de mestrado, 

doutorado e especialização. De acordo com o MEC/CAPES, no ano de 2008 as instituições 

matricularam 13.618 alunos, sendo 65,5% em mestrado e 34,5% em doutorado. O Rio Grande 

do Sul é o 4° estado no país em número de matrículas e programas de Pós-Graduação atrás de 

São Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais (ATLAS..., 2011). 

Entretanto, conforme apontam as pesquisas realizadas na base da Biblioteca Digital 

Brasileira de Teses e Dissertações (BDTD) e nos sites das universidades que possuem 

programas de Pós-Graduação no estado, os estudos sobre BPM no território gaúcho ainda 

encontram-se em número reduzido. Não obstante, a maior parte das pesquisas apresenta-se 

como estudo de caso, se concentrando na implantação do modelo de gestão em empresas 

específicas, conforme observado no Quadro 3. 

Quadro 3 – Pesquisas sobre BPM no RS 
(continua) 

Título Autor/ano Instituição 
Modelo de gestão integrando planejamento 
estratégico, sistemas de avaliação de desempenho 
e gerenciamento de processos 

Cláudio José Müller 
 (2003) 

UFRGS 

Suporte à reengenharia de processos e negócios 
com base em sistemas de workflow 

Filipe Lopes 
 (2003) 

UFRGS 

Desdobramento e operacionalização de 
estratégias empresariais: uma proposta de 
método de gestão baseado nos fundamentos do 
Balanced Scorecard e do gerenciamento de 
processos 

Clênio Freitas Miranda 
(2004) 

UFRGS 

Elementos de análise para gestão de processos e 
desempenho de produtos em sistemas 
construtivos: estudo de caso com sistemas que 
adotam perfis auto-encaixáveis de PVC e 
concreto 

Silvério Rosa de Souza 
(2005) 

UFRGS 

Um ambiente integrador para análise de 
processos de negócio 

Cristian Tristão 
(2006) 

PUC 
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(conclusão) 

Título Autor/ano Instituição 
Estratégia, indicadores e processo em uma 
empresa pública de transporte 

Gustavo V. Meneses 
(2006) 

UFRGS 

Aplicação do modelo de gestão por 
macroprocessos e sistema de indicadores de 
desempenho em empresa de pecuária de corte 

Adriano Garcia R. Júnior 
(2007) 

UFSM 

Gestão por processo e lean manufacturing 
associada a controle estatístico de processo 
online em uma indústria de produtos empanados 
a base de frango 

Gisele Santos Bocci 
(2007) 

UFSM 

Uma abordagem integrada entre QFD e gestão 
por processos na oferta de bolsas do prouni 

Nei Carlos M. de Mattos 
(2007) 

UFSM 

Modelo para implantação da gestão da melhoria 
de processos 

Rosane Garcia da Silva 
(2007) 

UFRGS 

Gestão de processos de negócio: um estudo de 
caso da BPMN em uma empresa do setor 
moveleiro 

Rogério Tessari 
(2008) 

UCS 

Mapeamento de processos e simulação como 
procedimentos de apoio à gestão de custos: uma 
aplicação para o processo de registros e 
matrículas da Universidade de Cruz Alta 

Taciana Mareth 
(2008) 

UNISINOS 

Processo de gestão de projetos de design e 
maturidade em gestão de projetos de empresas da 
indústria moveleira 

Ana Gelsemina 
Galafassi 
(2010) 

UFRGS 

Da administração legal ao business process 
management: o mapeamento de processos de 
negócio em escritórios de advocacia 

Manuela R. Agostini 
(2010) 

UCS 

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas realizadas nos bancos de dados acadêmicos (2011) 

O entendimento dessa nova forma de gestão, gerenciamento por processos de 

negócio, aponta uma lacuna de estudos nesta área de conhecimento. Sendo assim, torna-se 

necessário realizar pesquisas com o objetivo de entender como as organizações estão 

trabalhando com esse tema, se estão utilizando essa abordagem, em que nível a gestão por 

processos se encontra, quais são as atividades mais utilizadas pelas organizações e se o uso 

dessa forma de gestão aumentou a competitividade da organização.  

Através da contextualização realizada, evidencia-se que há uma oportunidade de 

investigar a utilização da gestão por processos de negócio, bem como identificar se os 

investimentos nessa prática de gestão contribuíram para o aumento da competitividade das 

organizações do setor metalmecânico de Caxias do Sul, cidade representativa neste segmento 

no cenário nacional e onde está instalada o campus sede da UCS.  

Ressalta-se que a cidade de Caxias do Sul é detentora de 69,38% do PIB da Serra 

Gaúcha, destacando sua importância no cenário econômico.  
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Além disso, 51,27% dos empregos formais da cidade são ocupados nas indústrias de 

transformação, conforme demonstra a Tabela 1, construída através da divulgação pela 

Prefeitura de Caxias do Sul, por meio da Secretaria do Desenvolvimento Econômico, 

Trabalho e Emprego (SDE). O perfil socioeconômico também é destaque no município. Com 

uma excelente qualidade de vida, Caxias do Sul está há nove anos em primeiro lugar no 

IDESE do estado do Rio Grande do Sul (PREFEITURA..., 2012). 

Tabela 1 – Número de empresas e de empregos formais em Caxias do Sul 

Setor 
Número de 

estabelecimentos 
Número de empregos 

formais 
Administração pública 15 5.671 
Agropecuária, extrativa 
vegetal, caça e pesca 

498 1.694 

Comércio 11.240 22.346 
Construção civil 1.177 4.224 
Extrativa mineral 29 77 
Indústria de transformação 6.023 79.086 
Serviços 12.012 41.154 
Total 30.994 154.252 

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados disponíveis na Prefeitura... (2012) 

Sendo assim, a pesquisa proposta justifica-se tanto pela expressividade do tema 

quanto pela inserção do mesmo na linha de pesquisa do programa, além de trazer 

contribuições tanto para a academia quanto para as questões práticas organizacionais. 

1.2 DELIMITAÇÃO DA PESQUISA 

Este trabalho se limitará pela extensão geográfica em que se encontra a principal 

cidade de atuação da Universidade de Caxias do Sul, Caxias do Sul, no estado do Rio Grande 

do Sul e pela conveniência de pesquisa, uma vez que a autora também reside nessa cidade. 

O tema gestão por processos de negócio é explorado de tal maneira a fundamentar o 

tema abordado, não tendo o objetivo de esgotar os conceitos existentes. O trabalho também 

não tem a pretensão de identificar os modelos de gestão, técnicas e ferramentas utilizados 

pelas organizações para seu gerenciamento, e sim, verificar se a mesma utiliza os conceitos de 

BPM. 

Neste sentido, este estudo fica limitado a investigar a utilização de BPM nas 

empresas do setor metalmecânico, de pequeno, médio e grande porte em Caxias do Sul. 

Caxias do Sul recebeu o foro de cidade através da Lei estadual n.° 1.607, de 1.° de 

junho de 1910, sendo que nesse mesmo dia, chegava o primeiro trem, ligando a região à 
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capital do Estado (IBGE, 2012). Os imigrantes eram agricultores, porém, muitos deles 

possuíam outras profissões e, ao instalarem-se na região, deram início a um acelerado 

processo industrial. Em 1967 é criada a Universidade de Caxias do Sul. A cidade é hoje o 

pólo centralizador da região mais diversificada do Brasil, com seus laboriosos colonos, seus 

vastos parreirais, suas vinícolas, seu variado parque industrial e um comércio rico e dinâmico, 

o que dá a essa terra uma dimensão ainda maior (PREFEITURA..., 2012). 

A Serra Gaúcha é o maior pólo metalmecânico do Rio Grande do Sul e o segundo 

maior fornecedor para a indústria automobilística brasileira, perdendo apenas para a região do 

ABC paulista (SIMECS, 2011). Os empreendimentos dos municípios de abrangência do 

Sindicato das Indústrias Metalúrgicas, Mecânicas e de material Elétrico de Caxias do Sul 

(SIMECS), sustentam uma posição de vanguarda na indústria metalmecânica nacional 

(SIMECS, 2011). 

Cabe ressaltar que a divisão geopolítica proposta pelo governo estadual (FEE, 2009), 

considera Serra Gaúcha a região compreendida no nordeste do Rio Grande do Sul. Essa região 

consolida um importante eixo industrial formado pelos municípios de Caxias do Sul, 

Farroupilha e Bento Gonçalves e outro incluindo Nova Petrópolis, Gramado, Canela e São 

Francisco de Paula. Ambos os eixos estão localizados na área onde a Universidade de Caxias 

do Sul está presente com vários campi ou núcleos (BARCELLOS et al., 2008).  

A cidade de Caxias do Sul é considerada o pólo da Serra Gaúcha, uma vez que 

possui a terceira posição no município industrial do estado, com a participação relativa no 

Valor Adicionado Bruto industrial de 8,10%, ficando atrás de Porto Alegre, que possui 8,85% 

e Triunfo com 8,15% (FEE, 2009). 

Por esta razão, entende-se que os resultados apresentados nesta pesquisa refletirão a 

opinião de um grupo selecionado de entrevistados, em um determinado período, mas que 

efetivamente não pode ser generalizado em razão da pesquisa limitar-se ao município de 

Caxias do Sul. 

1.2.1 Ambiente da pesquisa 

Os municípios da Serra Gaúcha, com destaque para Caxias do Sul e Bento 

Gonçalves, fazem parte da mais urbanizada e industrializada região do estado do Rio Grande 

do Sul e são conhecidos pelo seu dinamismo econômico. Alguns autores apontam o papel do 

comércio, seguido da indústria, para a expansão econômica da região (SINGER, 1977; 

GIRON, 1994; HERÉDIA, 1997; MACHADO, 2001).  
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O nordeste caracteriza-se pela sua área metropolitana, sua periferia expandida e pelo 
eixo industrial que se estende até Caxias do Sul. Constitui área multiindustrial, na 
qual se sobressai a importância atual do Pólo Petroquímico de Triunfo, as indústrias 
químicas do Vale dos Sinos e o pólo metalmecânico de Caxias do Sul. É onde se 
gera o maior percentual de PIB do Rio Grande do Sul. Nela se concentram 45% da 
população gaúcha, e a taxa de urbanização supera os 90%. (HEIDRICH, 2000, p. 
126). 

Na Tabela 2 observa-se o cenário econômico de cada um dos municípios que 

compõem a Serra Gaúcha. A arrecadação do Imposto sobre Circulação de Mercadorias e 

Prestação de serviços (ICMS) foi elaborado com os dados disponíveis do ano de 2011 na 

Secretaria da Fazenda (SEFAZ) do RS, através de cálculo considerando o valor nominal 

arrecadado no estado multiplicado pelo índice de participação de cada um dos municípios. Os 

demais dados, população e PIB, estão disponíveis na Fundação de Economia e Estatística 

(FEE), nos anos 2010 e 2009 respectivamente. Nota-se que o PIB da região é um pouco maior 

que 18 bilhões, o que corresponde a 6,58% do estado do Rio Grande do Sul. 

Tabela 2 – Cenário econômico da Serra Gaúcha 

Município População Total 
(mil) 

Arrecadação de 
ICMS (R$ mil) 

PIB 
(R$ mil) 

Bento Gonçalves 107.278 270.613 2.591.081 
Canela 39.229 29.114 370.664 
Caxias do Sul 435.564 1.075.393 12.509.582 
Farroupilha 63.635 151.428 1.371.060 
Gramado 32.273 48.939 523.360 
Nova Petrópolis 19.045 33.156 343.136 
São Francisco de Paula 20.537 41.888 322.702 
Total 717.561 1.650.531 18.031.585 

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados disponíveis na FEE (2009; 2010) e na SEFAZ (2011) 

Portanto, o ambiente de pesquisa é representado pelas empresas do segmento 

metalmecânico, uma vez que esse possui representatividade na cidade, além de ser o 

município que detém o cenário econômico de destaque da Serra Gaúcha, maior pólo 

metalmecânico do Rio Grande do Sul. 

O porte das organizações investigadas é de pequeno, médio e grande, excluindo-se 

apenas as microempresas, por entender que estas não possuem uma estrutura que permita a 

utilização da gestão por processos de negócio. A classificação de uma empresa quanto ao seu 

porte pode ser realizada em relação à receita bruta anual ou ao número de empregados. O 

Serviço de Apoio à Micro e Pequena Empresa (SEBRAE) utiliza o critério por número de 

empregados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) para classificar o porte 

das empresas, para fins bancários, ações de tecnologia, exportação e outros (SEBRAE, 2012). 

A classificação de empresas pelo número de funcionários é visualizada no Quadro 4. 
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Quadro 4 – Classificação de empresas pelo SEBRAE 
Porte Indústria Comércio e Serviços 

Microempresa Até 19 Até 9 
Pequena empresa De 20 a 99 De 10 a 49 
Média empresa De 100 a 499 De 50 a 99 
Grande empresa Acima de 500 Acima de 100 

Fonte: SEBRAE (2012) 

Neste sentido, em relação ao número de estabelecimentos por porte, no segmento 

metalmecânico de Caxias do Sul, de acordo com consultas realizadas na base de dados do 

SIMECS, o panorama é representado conforme Tabela 3. 

Tabela 3 – Número de empresas do segmento metalmecânico em Caxias do Sul – SIMECS 
Porte Número de estabelecimentos 

Pequena empresa 167 
Média empresa 27 
Grande empresa 4 
Total 198 

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados disponíveis no SIMECS (2012) 

Já na consulta realizada na base de dados do Programa de Disseminação de 

Estatística do Trabalho (PDET), do Ministério do Trabalho e Emprego, que tem por objetivo 

divulgar informações oriundas dos Registros Administrativos da Relação Anual de 

Informações Sociais (RAIS) e do Cadastro de Emprego e Desemprego (CAGED) à sociedade 

civil, demonstra um universo de pesquisa composto por 297 empresas (indústria metalúrgica 

somada à indústria mecânica), conforme Tabela 4. 

Tabela 4 – Número de empresas do segmento metalmecânico em Caxias do Sul – RAIS 

Porte 
Número de estabelecimentos 

Indústria Metalúrgica Indústria Mecânica 
Pequena empresa 150 83 
Média empresa 26 30 
Grande empresa 8 0 
Total 184 113 

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados disponíveis nas bases estatísticas RAIS/CAGED, PDET (2012) 

A consulta na base estatística RAIS/CAGED foi realizada selecionando o critério da 

RAIS estabelecimento (ano corrente a 2002), com a unidade federativa Rio Grande do Sul, na 

microregião Caxias do Sul. A seleção setorial foi através do IBGE, sendo o grande setor a 

indústria, seguido pelo setor indústria de transformação e o subsetor por indústria metalúrgica 

e indústria mecânica. O tamanho do estabelecimento selecionado para a execução da consulta 

foram todos os disponíveis, sendo que para a construção da Tabela 4 realizou-se o 

agrupamento conforme os critérios de pequena, média e grande empresa estabelecidas, 

anteriormente, no Quadro 4. 
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1.2.2 Definição dos termos 

A literatura sobre BPM utiliza este termo com diferentes significados, podendo ser 

encontrado como um conceito para modelagem de processos de negócio, performance de 

negócio, ferramenta ou tecnologia e ainda, na acepção de gestão, sem nenhuma relação com 

os sistemas de Tecnologia de Informação (TI). Além disso, o termo BPM pode ser confundido 

com outros acrônimos, como o Business Performance Management, Business Process 

Modeling, Business Process Mapping ou Business Process Monitoring. 

Ainda existe uma discussão em relação à diferença com terminologias entre gestão 

de processos e gestão por processos, sendo a primeira considerada o monitoramento de um 

processo em si, enquanto a segunda considera a organização de forma mais ampla, tendo os 

processos interligados, de forma sistêmica (FNQ, 2007). Por outro lado, os autores Paim et al. 

(2009, p. 139) colocam que a gestão de processos está relacionada à forma de conceber e 

promover o funcionamento da organização, sendo definida como “um conjunto articulado de 

tarefas permanentes para projetar e promover o funcionamento e o aprendizado sobre os 

processos” e portanto, engloba a gestão por processos, sendo essa uma forma ou modelo 

específico de gestão de processos. Para os autores a gestão por processos é definida para os 

casos nos quais a estrutura organizacional está orientada por processos. Ressaltam ainda que a 

divergência do entendimento desses conceitos tem sido frequentemente relatada na literatura e 

apresentam diferentes definições sobre os temas, identificados em pesquisas realizadas em 

artigos acadêmicos. Na literatura também é comum encontrar os termos gestão por processos 

ou gestão por processos de negócio, de forma mais abrangente. 

Conforme Harmon (2007), muitos autores usam o termo gestão de processos de 

negócios (BPM) para se referir aos esforços de automação. Os executivos de negócios, no 

entanto, usam o termo gestão de processos de negócios em um sentido mais genérico, 

referindo-se aos esforços em organizar e melhorar a gestão humana dos processos de negócio. 

Já, no nível corporativo, gestão de processos de negócios também é utilizada para se referir ao 

desenvolvimento e manutenção de uma arquitetura de processos de negócios (HARMON, 

2007).  

Contudo, no âmbito deste trabalho, o termo utilizado será gestão por processos de 

negócio – BPM, como sendo uma forma de gerir ou fazer a gestão da organização com uma 

abordagem a partir dos processos, em seu sentido mais genérico, para se referir à forma como 

os gerentes de negócios organizam e controlam os processos da organização. 
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1.3 PROBLEMA DA DISSERTAÇÃO 

O problema de pesquisa definido para este estudo é: Qual o cenário atual da 

utilização do BPM nas organizações do setor metalmecânico de Caxias do Sul? 

Assim colocado, as questões de pesquisa direcionadoras do estudo são: 

a) qual o nível de utilização da gestão por processos?; 

b) qual o porte das organizações que mais utilizam?; 

c) em que atividades mais utilizam?; 

d) desde quando utilizam?; 

e) por que utilizam?; 

f) que investimentos foram feitos?; 

g) qual a percepção de sua utilização?; 

h) há resultados que evidenciam essa percepção?. 

1.4 OBJETIVOS DA DISSERTAÇÃO 

De modo a responder o problema de pesquisa e alinhado a justificativa do trabalho a 

pesquisa se divide em objetivo geral e objetivos específicos.  

1.4.1 Objetivo geral 

Investigar a utilização da gestão por processos de negócio nas organizações de 

pequeno, médio e grande porte do setor metalmecânico em Caxias do Sul. 

1.4.2 Objetivos específicos 

A partir do objetivo geral definiram-se os objetivos específicos como sendo: 

a) descrever o grau da utilização da gestão por processos de negócio nas empresas 

do setor metalmecânico de Caxias do Sul; 

b) identificar o porte das organizações do setor metalmecânico em que essa prática 

de gestão é mais utilizada; 

c) identificar o motivo pelo qual a organização adotou essa forma de gestão e a 

partir de quando; 

d) demonstrar os investimentos realizados nessa área; 
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e) identificar a percepção dos entrevistados quanto à utilização dessa forma de 

gestão nas organizações pesquisadas; 

f) verificar a existência de resultados que evidenciem a percepção dos 

entrevistados. 
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2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

A revisão bibliográfica apresenta os principais conceitos relacionados ao tema, tendo 

sido realizada através de extensa pesquisa. Foram abordados assuntos que trazem o 

embasamento necessário para o desenvolvimento desta pesquisa, resgatando o histórico da 

gestão por processos de negócio, os conceitos existentes, os modelos de aplicação e a 

maturidade de BPM. A revisão bibliográfica também apresenta a utilização da gestão por 

processos de negócio identificados em pesquisas no cenário nacional e mundial. 

2.1 HISTÓRICO EVOLUTIVO DA GESTÃO POR PROCESSOS DE NEGÓCIO 

O Business Process Management conquistou espaço após sucessivas evoluções 

ocorridas na ciência social da administração, tendo seu início em 1980, popularizado por 

Hammer (1990) e, desde então, vem ganhando ampla aceitação na comunidade acadêmica e 

praticante. O gerenciamento de processos não é novo para a maior parte das corporações. 

Entretanto, houve mudanças significativas ao longo do tempo na forma como ele é alcançado 

(SMITH; FINGAR, 2003). Armistead, Pritchard e Machin (1999) reconhecem que a palavra 

processo tem diferentes associações em muitos domínios acadêmicos, incluindo teologia, 

sociologia, antropologia, psicologia e economia. 

Estudos de Taylor, junto com o movimento da administração científica, introduziram 

no início do século passado os conceitos de eficiência, especialização e medição do processo 

nas organizações. Em decorrência disso, as organizações se viram cada vez mais inclinadas 

tanto à especialização de atividades, quanto à formação de profissionais especialistas em seus 

processos de negócio, período conhecido pelos “Métodos e Procedimentos”. Em seguida, 

surge a era dos estudos em ergonomia, conduzidos, entre outros, pelo psicólogo americano 

Elton Mayo. Deu-se origem à Escola de Relações Humanas, que explicava o comportamento 

no trabalho pelo sentimento do trabalhador no contexto psicossocial. Esta segunda geração de 

racionalização do trabalho jamais substitui à primeira; apenas a complementou (BALDAM et 

al., 2007). Os autores Smith e Fingar (2003), na obra Business Process Management: the third 

wave, chamaram esse período de primeira onda, uma vez que os processos estavam 

implícitos nas práticas de trabalho e não estavam automatizados. 

Já a gestão da qualidade total – Total Quality Management (TQM), absorvida no 

ocidente na década de 1980, encorajou as organizações a se concentrarem na análise crítica de 

seus processos, produtos e serviços para identificação de pequenos pontos de melhoria, sendo 



31 

um dos marcos que impulsionaram o aprofundamento de estudos sobre BPM, da mesma 

maneira que o uso de outras práticas interdependentes como autonomação, kanban, troca 

rápida de ferramentas, lean production, poka yoke, desdobramento da função qualidade, 

círculos de controle de qualidade, análise de valor, manutenção produtiva total, e o uso 

intenso de técnicas estatísticas (BARBARÁ, 2006; PAIM et al., 2009).  

A segunda onda ocorreu por volta de 1990, com o movimento da Reengenharia de 

Processos (BPR), que se propunha a, primordialmente, recriar um processo de maneira mais 

simples e implementá-lo de uma só vez por meio de um programa de mudança 

organizacional. Esse esforço serviu muito mais para redesenhar processos do que torná-los 

mais fáceis de serem modificados ou combinados com parceiros (HAMMER; CHAMPY, 

1994; SMITH; FINGAR, 2003; BALDAM et al., 2007). O movimento da reengenharia impôs 

uma nova estrutura construída em torno de processos-chave do negócio e não mais em torno 

de funções burocráticas. Conforme Hammer e Champy (1994), a reengenharia é o repensar 

fundamental e a reestruturação radical dos processos empresariais que visam alcançar 

drásticas melhorias em termos de custos, qualidade, atendimento e velocidade. Hammer e 

Stanton (1999) colocam que a reengenharia permitiu aos executivos enxergarem através da 

superfície estrutural de suas organizações com a finalidade de entregar valor aos clientes, da 

mesma maneira que criar lucro aos acionistas. Contudo, a implantação da reengenharia 

ocasionou mais desapontamentos do que benefícios. Mesmo assim, difundiu o valor das 

melhorias baseadas em processos. Smart, Maddern e Maull (2009) dizem que em nossa 

década é difícil encontrar uma organização que está tentando implantar a reengenharia; por 

outro lado, também é difícil encontrar uma grande organização que não presta atenção 

explícita ao mapeamento e a gestão de seus processos. A Teoria das Restrições – Theory of 

Constraints (TOC) também contribuiu para o estabelecimento do paradigma da melhoria de 

processos, uma vez que busca identificar o gargalo do sistema produtivo e redesenhá-lo na 

busca da melhoria de seu desempenho (PAIM et al., 2009). 

Para Smith e Fingar (2003) ambos os movimentos não atenderam às expectativas de 

gestores e clientes, entre outros motivos, por estarem voltados às ações do ambiente interno 

das organizações, sem ouvir os anseios por melhor atendimento de demandas externas, e, 

ainda, por se preocuparem demasiadamente em redesenhar processos internamente e não em 

torná-los mais flexíveis ou integráveis com as outras áreas da organização.  

Em seguida a estes movimentos, emergiu a era dos sistemas integrados de gestão 

empresarial – Enterprise Resource Planning (ERP) que visavam implementar um modelo de 

empresa integrada e promover a mudança da visão departamental para a visão de processos 



32 

nas empresas. Estas mudanças ocorreram por meio da implantação de pacotes de aplicativos 

de software, contendo as melhores práticas empresariais e tudo que fosse essencial às 

necessidades dos processos nas organizações. Os sistemas de workflow também surgiram no 

mercado e, de acordo com Cruz (2004), o propósito primordial visava à automação de 

processos de negócio, racionalizando-os e consequentemente, aumentando sua produtividade 

por meio da organização e da tecnologia. O problema surgiu com a inflexibilidade destes 

sistemas, com longas instalações e dificuldade de adequação a todos os requisitos do negócio, 

assim como a integração com outros sistemas de informações existentes na organização 

(SMITH; FINGAR, 2003; DE SORDI, 2008). 

Com a evolução dos mercados de consumo surge um cliente mais exigente e uma 

pressão para a redução no tempo entre transações de negócio, expondo a fragilidade dos 

modelos de gestão direcionados nas áreas funcionais das organizações. A velocidade com que 

ocorrem as mudanças passa a projetar bases para novos princípios na gestão de negócios, 

obrigando as empresas a realizar transformações rápidas nos seus processos de negócio 

(GONÇALVES, 2000a). Hammer e Champy (1994) indicam que os clientes, a concorrência e 

a mudança do ambiente competitivo foram às forças que criaram a necessidade de uma nova 

gestão para as empresas. 

Sendo assim, surge o conceito de BPM, terceira onda, onde o gerenciamento da 

organização ocorre através dos processos de negócio, por meio da automação. Nesse estágio 

percebe-se que a mudança é o principal objetivo. É por intermédio do BPM que será criada 

uma cadeia de valor monitorada, continuamente melhorada e otimizada. A flexibilidade passa 

a ser buscada por meio de intensa participação do trabalhador ou equipe envolvida nas 

mudanças (BALDAM et al., 2007). 

Para Dhookie (2008) o tema BPM apresenta sua origem por meio de dois caminhos 

distintos e paralelos que podem ser denominados “empresarial” e “tecnológico”. Na 

perspectiva empresarial, evoluí do TQM para o BPR chegando ao BPM e, na perspectiva 

tecnológica, a evolução ocorreu desde as aplicações autônomas, passando pelo workflow até 

chegar ao Business Process Management Suites (BPMS). 

Gulledge Jr. e Sommer (2002) asseguram que a gestão por processos de negócio 

trouxe vantagem competitiva através da redução do tempo de ciclo e as novas tecnologias de 

informação providenciaram o controle gerencial. O BPM permite que se vislumbre o 

funcionamento das empresas com foco na sequência de atividades, fazendo com que os 

produtos e serviços cheguem aos clientes conforme o solicitado. Deixa-se assim, de se 
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privilegiar a divisão nos vários departamentos como um critério para analisar a melhor forma 

de desempenhar tais atividades (COSTA; POLITANO, 2008). 

Diante do exposto, percebe-se que o conceito de processos sempre esteve presente 

nas abordagens administrativas adotadas pelas organizações, podendo ser encontrado sob o 

aspecto da qualidade, da gestão ou da tecnologia de informação, dependendo do objetivo a ser 

alcançado pelos executivos. Nesse sentido, um resumo histórico, das últimas décadas, é 

apresentado na Figura 3, demonstrando os métodos que utilizam a abordagem em processos. 

Figura 3 – Abordagens em processos das últimas décadas 

 
Fonte: Adaptado de Paim, Caulliraux e Cardoso (2008, p. 695); Jeston e Nelis (2006, p. 5) 
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iniciativa específica do tema (NGAI; LAW; WAT, 2008). As razões pelo crescente interesse 

sobre BPM são apontadas como sendo a hipercompetitividade global, crescimento da 

complexidade global, maior uso de tecnologias de informática, evolução das estruturas de 

mercado; controle da complexibilidade em grandes corporações; controle da cadeia de 

suprimentos; racionalização do desenvolvimento de produtos; relações sociais de produção e 

melhoria contínua (BURLTON, 2001; BALDAM et al., 2007). 

Paim, Caulliraux e Cardoso (2008) colocam que a tendência para os próximos anos 

será, por exemplo, o uso de técnicas Lean e Six Sigma, apoiado pelo sistema Toyota de 

produção e os princípios do processo de controle de estatísticas, utilizando os pacotes de 

softwares BPMS para sustentar as tarefas de gestão de processos, ao mesmo tempo em que a 

organização incorpora técnicas de gestão em aprendizagem. Conforme Lindsay, Downs e 

Lunn (2003), se as empresas querem sobreviver a longo prazo, seus processos precisam ser 

ágeis e adaptáveis, fazendo que as organizações sejam capazes de gerir seu negócio com base 

em diferentes técnicas e ferramentas. 

Na pesquisa conduzida por Niehaves e Plattfaut (2011), com objetivo de analisar o 

status quo em relação à gestão de processos de negócios (BPM) e da colaboração, os autores 

identificaram cinco campos potenciais de pesquisa futura nessa área: certificação e auditoria; 

simulação; colaboração com acordos não contratuais; BPM colaborativo e legislação; e, 

entendimento teórico do BPM colaborativo. 

De acordo com Trkman (2010), muitos problemas estão relacionados com a evolução 

dos processos de negócio e sua variabilidade. Isto significa que o BPM não é um projeto 

realizado num único momento, mas deve ser um esforço contínuo dentro de uma organização 

com a melhoria constante dos processos de negócios. 

2.2 GESTÃO POR PROCESSOSDE NEGÓCIO (BPM) 

Este item aborda a definição da gestão por processos de negócio, assim como os 

modelos para implantação e os níveis de maturidade que uma organização pode estar em 

termos de uso do BPM, a fim de contextualizar o tema de estudo. 

2.2.1 Conceitos de BPM 

Embora a literatura forneça várias definições para processos de negócios, todos estes 

refletem, mais ou menos, a mesma ontologia; que um processo de negócio é uma série 
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contínua ou intermitente de atividades multifuncionais que são naturalmente ligados junto 

com o trabalho, fluindo através destas atividades para um determinado resultado. O que 

parece tornar a abordagem do processo de negócios distinta é que incide não somente sobre as 

atividades, mas também em como elas estão conectadas e a maneira pela qual produzem 

resultados eficientes e eficazes (DAVENPORT; SHORT, 1990; HAMMER; CHAMPY, 

1994; ZAIRI, 1997; HARMON, 2010). 

O termo Business Process Management ou simplesmente BPM tem sido usado no 

mais variado contexto, desde o tecnológico até a perspectiva do gerenciamento de mudanças. 

Krafzig, Banke e Slama (2005) dizem que, quando se aborda o conceito dentro do contexto de 

negócio, frequentemente se depara com as iniciativas voltadas para a qualidade (seis sigma, 

ISO 9000 ou TQM) ou da gestão por processos (Activity Based Costing, Value Chain, 

Balanced Scorecard). Na abordagem tecnológica, usualmente se encontram soluções para a 

modelagem de processos ou gerenciamento de workflow. Desta forma, o conceito de BPM 

promove a descoberta, o desenho e o detalhamento de processos de negócio, assim como a 

execução, administração, supervisão e controle sobre os mesmos, de modo a assegurar que 

estejam alinhados com os objetivos do negócio (KRAFZIG; BANKE; SLAMA, 2005). 

Neste sentido, o gerenciamento de processos de negócio pode ser entendido como 

um enfoque sistêmico de projetar e melhorar continuamente os processos organizacionais, por 

pessoas potencializadas e trabalhando em equipe, combinando capacidades tecnológicas 

emergentes e sob uma postura filosófica para a qualidade, objetivando a entrega de valor ao 

cliente (LAURINDO; ROTONDARO, 2006). 

Armistead, Pritchard e Machin (1999), colocam que as organizações podem não 

reconhecer o termo BPM ou a linguagem de processos, mas se as características de gestão 

destas organizações forem analisadas, emergirá princípios orientadores de BPM, pois eles 

entendem que os processos são um fator genérico em todas as organizações. Afirmam ainda 

que gerenciar os processos de negócio da organização é a chave para aumentar sua eficácia e 

sucesso. 

Para Burlton (2001, p. 73, tradução nossa) a gestão de processos de negócio pode ser 

definida como “um processo que assegura melhoria contínua no desempenho de uma 

organização.” Smith e Fingar (2003) colocam que o BPM está dentro de um processo 

evolutivo e passa por uma fase na qual não só os processos devem ser gerenciados e 

informatizados, mas deve haver uma integração e agilização da lógica de melhorar e 

implementar processos, porque há uma necessidade permanente de mudar e se adaptar. Deve-

se considerar que esta metodologia pode ser auxiliada por ferramentas tecnológicas para gerar 



36 

melhorias no que diz respeito à rapidez, eficácia, qualidade e custo (BORTOLINI; 

STEINBRUCH, 2008). 

Lin, Yang e Pai (2002) afirmam que um processo de negócio consiste de cinco 

elementos: 

a) tem seus clientes; 

b) é composto de atividades; 

c) as atividades são voltadas para criar valor para seus clientes; 

d) atividades são operadas por atores que podem ser seres humanos ou máquinas; 

e) frequentemente envolve várias unidades organizacionais que são responsáveis 

por todo o processo. 

DeToro e McCabe (1997) representam a visão holística de BPM. Eles vêem a gestão 

por processos de negócio como uma nova maneira de gerenciar uma organização, que é 

diferente de uma gestão por hierarquia funcional. Esta visão é compartilhada por Pritchard e 

Armistead (1999) cuja pesquisa apontou o BPM como sendo uma aproximação holística da 

maneira pela qual uma organização é gerenciada, assim como na afirmação de outros autores 

sobre essa visão (ZAIRI, 1997; ROSEMANN; DE BRUIN, 2005a; HARMON, 2010; 

ANTONUCCI; GOEKE, 2011). 

Segundo De Sordi (2008), as empresas organizadas e orientadas por processos de 

negócios passam a priorizar o cliente final, com destaque para a valorização do trabalho em 

equipe, a cooperação e a responsabilidade individual. Para alcançar esse objetivo a gestão por 

processos atua principalmente na redução de interferências e perdas decorrentes de interfaces 

entre organizações, áreas funcionais e níveis hierárquicos.  

A importância de envolver outras organizações nos processos da empresa também é 

assunto principal do artigo The Superefficient Company, (HAMMER, 2001), onde o autor 

coloca que as empresas estão começando a ver processos de negócio, e gerenciá-los, como 

eles realmente são: cadeias de atividades que são realizadas por diferentes organizações. Para 

Lamont (2010), BPM é geralmente ligada a um resultado mensurável, tal como redução de 

custos, rápido tempo de resposta para um processo ou um aumento na satisfação do cliente. 

Desde os anos 1990, quando os processos de negócios apareceram na literatura, 

muitos autores apresentaram sua própria versão na definição de processos de negócios, 

geralmente com um único propósito: tentar orientar os processos de negócios para uma 

determinada direção, destacando aspectos específicos (VERGIDIS; TURNER; TIWARI, 

2008). Com o objetivo de sintetizar os conceitos apresentados pelos autores sobre o tema, 

elaborou-se o Quadro 5. 
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Quadro 5 – Definições de BPM 
(continua) 

Conceitos Autores 
É uma forma eficaz de analisar um processo de 
negócio e prover melhorias operacionais com 
investimentos relativamente baixos. 

Melan 
(1986, p. viii) 

É a organização lógica de pessoas, materiais, 
energia, equipamentos e procedimentos para 
atividades de trabalho destinadas a produzir um 
resultado final específico (produto do trabalho). 

Pall 
(1987) apud Tinnilä (1995, p. 49) 

É um conjunto de tarefas logicamente 
relacionadas realizadas para alcançar um resultado 
de negócios definido. 

Davenport e Short 
(1990, p. 14) 

É um grupo de tarefas interligadas logicamente, 
que utilizam os recursos da organização para a 
geração de resultados pré-definidos, visando 
apoiar os objetivos da empresa. 

Harrington 
(1991, p. 16) 

É um conjunto estruturado e dimensionado de 
atividades de trabalho, com começo e fim, e com 
insumos e produtos claramente especificados para 
um cliente ou mercado em particular. 

Davenport 
(1993, p. 30) 

É um conjunto de tarefas logicamente 
relacionadas, realizadas para alcançar um 
resultado de negócios definido. 

Scherr 
(1993, p. 83) 

É uma abordagem sistemática e estruturada para 
analisar, melhorar e controlar os processos de 
gestão com o objetivo de melhorar a qualidade dos 
produtos e serviços. 

Elzinga et al. 
(1995, p. 119) 

É uma série de etapas criadas para produzir um 
produto ou serviço, incluindo várias funções e 
preenchendo as lacunas existentes entre as 
diversas áreas organizacionais, com o objetivo de 
estruturar uma cadeia de agregação de valor. 

Rummler e Brache 
(1995, p. 22) 

É uma responsabilidade fundamental habilitada 
aos funcionários e eles têm a responsabilidade de 
identificar os processos-chave, documentar os 
processos-chave, mensurar a eficácia destes 
processos e melhorá-los. 

Prior-Smith e Perrin 
(1996, p. 7) 

É pertinente a maneira como gerenciar processos 
em uma base contínua e não somente mudanças 
radicais associadas ao BPR. 

Armistead e Machin 
(1997, p. 888) 

É uma abordagem que apresenta um conjunto 
mais abrangente de opções de melhoria e pode 
ajudar as organizações a evitarem a tendência de 
cair na campanha de uma moda nova de gestão. 

DeToro e McCabe 
(1997, p. 56) 

É definida como uma série de atividades 
sucessivas pelas quais as tarefas administrativas 
são executadas. Esses processos se estendem por 
todo o quadro organizacional. 

Harrington, Esseling e Nimwegen 
(1997, p. 3) 
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(continuação) 

Conceitos Autores 
É uma abordagem estruturada usada para analisar 
e melhorar continuamente atividades 
fundamentais, como manufatura, marketing, 
comunicação e outras operações da empresa. 

Zairi 
(1997, p. 64) 

É considerada uma metodologia para 
gerenciamento sistemático centrado no cliente, 
objetivando medição e melhoria de todos os 
processos da organização por meio de times 
multifuncionais, com autonomia dos funcionários. 

Lee e Dale 
(1998, p. 217) 

É uma série de ferramentas e técnicas para 
melhorias no desempenho do processo, tendo uma 
abordagem holística para o modo pelo qual as 
organizações são gerenciadas. 

Pritchard e Armistead 
(1999, p. 14) 

É um programa que envolve a formalização ou 
institucionalização do planejamento, estruturação 
e avaliação dos processos, de forma radical 
(reengenharia) ou incremental (melhoria 
contínua). As empresas que se engajarem na 
gestão de processos devem aplicar múltiplos 
métodos para coletar informações, redesenhar e 
acessar seus processos. 

Grover e Kettinger 
(2000, p. 2) 

É uma sequência de passos (lógicos e às vezes não 
lógicos) que têm como entrada diversos tipos, 
como material bruto, informação, conhecimento, 
compromissos, e os transforma em saídas e 
resultados. 

Burlton 
(2001, p. 72) 

É um conjunto de atividades cuja operação 
simultânea produz um resultado de valor para o 
cliente. 

Hammer e Champy 
(2001, p. 212) 

É uma organização que enfatiza processos em 
oposição à hierarquia e que coloca ênfase especial 
sobre os resultados e os clientes.  

McCormack e Johnson 
(2001, p. 26) 

É o local em que os recursos e as competências da 
empresa são ativados a fim de criar uma 
competência organizacional capaz de preencher 
suas lacunas com o objetivo de gerar uma 
vantagem competitiva sustentável. 

Beretta 
(2002, p. 257) 

É uma metodologia que envolve documentar o 
processo para entender como o trabalho flui ao 
longo do processo; atribuir propriedade ao 
processo para estabelecer responsabilidade 
gerencial; gerenciar os processos para otimizar 
algumas métricas do processo e melhorar o 
processo para aprimorar a qualidade do produto ou 
as métricas do desempenho do processo. 

Gulledge Jr. e Sommer 
(2002, p. 364) 

É centrada em melhorar, redesenhar e automatizar 
os processos, seguindo uma lógica de promover 
mudanças no negócio. 

Harmon 
(2003, p. 13) 
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(continuação) 

Conceitos Autores 
É a gestão que objetiva melhorias no desempenho 
mensurável das atividades. 

Lindsay, Downs e Lunn 
(2003, p. 1017) 

É uma espécie de síntese entre a representação de 
processos e as tecnologias de colaboração, que 
promove a remoção dos obstáculos que bloqueiam 
a execução dos objetivos organizacionais. 

Smith e Fingar 
(2003, p. 73) 

É compreendida pela definição, aperfeiçoamento e 
administração dos processos de negócio de uma 
organização, desde o seu início até o seu final, 
envolvendo todos os departamentos e fases, até 
mesmo parceiros e terceiros, com o apoio 
colaborativo e deliberado da tecnologia, a fim de 
alcançar três pontos de importância crucial para 
uma empresa dirigida ao cliente e baseada no 
desempenho: clareza na direção estratégica, 
alinhamento dos recursos da organização e a 
crescente disciplina nas operações diárias. 

Spanyi 
(2003, p. 25) 

É a disciplina de modelar, automatizar, gerenciar e 
otimizar processos de negócios através de seu 
ciclo de vida com propósito de lhes agregar valor. 

Khan 
(2004, p. 53) 

É uma gestão que consolida objetivos e 
metodologias que propõem diversas abordagens, 
incluindo reengenharia, inovação, modelagem e 
automação de processos de negócio. 

Rosemann, De Bruin e Hueffner 
(2004, p. 1) 

É a gestão que apoia os processos de negócios, 
utilizando métodos, técnicas e software para 
projetar, aprovar, controlar e analisar processos 
operacionais, envolvendo humanos, organizações, 
aplicações, documentos e outras informações. 

Weske, Van der Aalst e Verbeek 
(2004, p. 2) 

É aquela que descreve capacitações e tecnologias 
que possibilitam às organizações modelarem, 
automatizarem, gerenciarem e otimizarem 
processos de negócios, alavancando a 
infraestrutura de tecnologia da informação. 

Arora 
(2005, p. 75) 

É um conjunto coerente de atividades realizado 
por um grupo para atingir um objetivo. 

Ould 
(2005, p. 6) 

É a gestão com base numa visão de organização 
como um sistema de processo inter-relacionado, 
que envolve esforços para mapear, melhorar e 
aderir ao processo organizacional. 

Chang  
(2006, p. 29) 

É um princípio de gestão que as empresas aplicam 
a fim de sustentar sua vantagem competitiva. 

Hung 
(2006, p. 23) 

É a realização dos objetivos de uma organização 
através da melhoria da gestão e do controle dos 
seus processos de negócio essenciais. 

Jeston e Nelis 
(2006, p. 11) 

É enxergar a organização de uma maneira 
horizontal, integrando os diversos modelos e 
categorias básicas de processos. 

Madiolo et al. 
(2006, p. 34) 
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(conclusão) 

Conceitos Autores 
É uma metodologia de cima para baixo, projetada 
para organizar, gerenciar e medir a organização 
com base nos seus processos centrais. 

Wolf e Harmon 
(2006, p. 5) 

É a gestão que envolve a descoberta, projeto e 
entrega de processos de negócios. 
Adicionalmente, o BPM inclui o controle 
executivo, administrativo e supervisório desses 
processos. 

Baldam et al. 
(2007, p. 19) 

Um conjunto articulado de tarefas permanentes 
para projetar e promover o funcionamento e 
aprendizado sobre os processos. 

Paim 
(2007) 

É um conjunto formado por metodologias cujo 
objetivo é possibilitar que os processos de negócio 
interagem, lógica e cronologicamente, clientes, 
fornecedores, parceiros, influenciadores, 
funcionários e todo e qualquer elemento com que 
eles possam, queiram ou tenham que interagir, 
dando à organização visão completa e 
essencialmente integrada do ambiente interno e 
externo das suas operações e das atuações de cada 
participante em todos os processos de negócio. 

Cruz 
(2008, p. 66) 

É definido a partir de grupos de tarefas que são 
importantes para projetar como os processos 
devem ser realizados; gerenciar esses processos no 
dia a dia e promover aprendizado e evolução dos 
processos. 

Paim, Caulliraux e Cardoso 
(2008, p. 700 ) 

É uma abordagem disciplinada para identificar, 
desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, 
controlar e melhorar processos de negócio 
automatizados ou não, com o objetivo de alcançar 
os resultados pretendidos consistentes e alinhados 
com as metas estratégicas de uma organização. 

ABPMP 
(2009, p. 30) 

É uma metodologia que permite às empresas uma 
rápida adaptação organizacional aos requisitos 
continuamente em mudança do mercado e de seus 
clientes. Permite o desenvolvimento e melhoria 
contínua das estratégias da empresa e permite se 
concentrar na geração de valor. 

Neubauer 
(2009, p. 167) 

É definido como a aplicação de diferentes 
conceitos e teorias voltadas à melhor 
organizar/gerir os processos das organizações, 
sejam elas com ou sem fins lucrativos. 

Paim et al. 
(2009, p. 131) 

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas bibliográficas realizadas (2012) 

Através das definições referenciadas, reconhecem-se três perspectivas ou abordagens 

aos processos de negócios. Uma vê a TI como um facilitador dos processos de negócio 

melhorando a eficiência operacional. A segunda perspectiva observa o potencial de processos 
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de negócios no redesenho das organizações e, o terceiro, reconhece processos de negócios 

como unidades de planejamento estratégico e, portanto, reconhece a necessidade de conectá-

los mais de perto as estratégias de negócios (TINNILÄ, 1995). Logo, as abordagens ocorrem 

em termos operacionais e/ou organizacionais, de acordo com a percepção dos autores. 

Por se tratar de um conceito amplo, que necessita envolver diferentes métodos e 

técnicas para auxiliar na gestão da organização, o conceito definido pela associação ABPMP 

(2009), é o que abrange os requisitos e vincula com as estratégias organizacionais, 

promovendo o alinhamento em toda gestão da organização. 

Neste sentido, fica evidente que o BPM é uma abordagem que é abrangente e 

dependente de elementos estratégicos, elementos operacionais, uso de ferramentas e técnicas 

modernas, o envolvimento de pessoas e, mais importante, em um foco horizontal que melhor 

atendam às necessidades dos clientes em entregar de uma forma ideal e satisfatória (ZAIRI, 

1997). Além disso, BPM é amplamente reconhecido como um pilar das abordagens 

contemporâneas de gestão dado que a análise de processos de negócio conduz à compreensão 

das raízes da organização (JESTON; NELIS, 2006). 

Para Paim et al. (2009), os processos, por sua natureza sistêmica, guardam forte 

relação com outros elementos conceituais, destacando a estratégia, a estrutura organizacional, 

o desempenho, os conhecimentos e informações, as competências individuais, a tecnologia e a 

cultura organizacional, sendo que esta é o pano de fundo da relação entre os elementos a partir 

dos processos. Neste mesmo sentido, Albuquerque e Rocha (2006) utilizam o conceito de 

sincronismo organizacional para definir o gerenciamento do contexto de relacionamentos 

externos e internos da organização a partir de diretrizes estratégicas e indicadores de 

desempenho claramente definidos, bem como redesenhar e ajustar continuamente os 

processos organizacionais mais importantes. 

Piemonte (2008) afirma que executivos e empresários enfrentam dificuldades para 

entender o conceito BPM, uma vez que se confrontam com uma enorme diversidade de 

métodos e ferramentas disponíveis para a melhoria do negócio. Para Piemonte (2008), o BPM 

é um conceito que integra estratégia, operação e controle através da gestão dos processos de 

negócio, permitindo alinhar a operação com as necessidades dos clientes e de todos os demais 

stakeholders. O BPM é um modelo de gestão que parte do valor atribuído pelo cliente final ao 

produto ou serviço que deseja receber, e, para que isso aconteça, é necessário que toda a 

cadeia de valor e os processos sejam desenhados ou redesenhados (PIEMONTE, 2008). 

Sendo assim, as estruturas tradicionais (visão vertical), típicas das organizações 

estruturadas funcionalmente, possuem dificuldade de enxergar o processo como um todo, uma 
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vez que se tornam especialistas nas atividades fragmentadas do processo do trabalho, 

controlados por vários níveis de chefia, cuja função principal é garantir o cumprimento das 

normas. Para tanto, é preciso que as organizações trabalhem de forma diferente, valorizando o 

trabalho em equipe, com os processos operando efetivamente de forma ortogonal (visão 

horizontal), ou seja, com as pessoas trabalhando nos processos transorganizacionais, 

ultrapassando os limites das áreas hierárquicas (GONÇALVES, 2000a; 2000b). Zairi (1997) 

argumenta que a maioria, senão todas as atividades organizacionais são consideradas como 

processos que atravessam as fronteiras funcionais tradicionais. A abordagem funcional cria 

barreiras para alcançar a satisfação do cliente. Em contraste, no entanto, a abordagem baseada 

em processo melhora o foco no cliente e evita as limitações da gestão por funções verticais. 

Por este motivo, quando se aborda o tema Business Process Management, está se 

tratando de um conceito maior, o sistema de gestão que irá definir como atender o cliente. E 

isto envolve modelo de negócio, estratégia, processos, organização, pessoas e tecnologia. Por 

fim, constitui-se na principal diretriz para o desenvolvimento da operação empresarial 

(PIEMONTE, 2008). 

Vergidis, Turner e Tiwari (2008) concluem que o problema com as definições de 

processos de negócios na literatura é duplo: ou é simplista e básico e, portanto, muito genérico 

para fornecer qualquer contribuição tangível ou estão confinados a uma área de aplicação 

muito específica que os impede de uma aceitação e aplicabilidade mais ampla. 

Para Smart, Maddern e Maull (2009) não existe um consenso sobre os princípios ou 

as características-chave de BPM na literatura. Em sua pesquisa, realizaram uma revisão 

sistemática e uma síntese da literatura atual sobre BPM, identificando cinco temas chaves: 

estratégia de processo; arquitetura de processo; propriedade do processo; medição do processo 

e melhoria do processo. 

2.2.2 Modelos de BPM 

A capacidade de gerenciar os processos de negócio é um fator determinante para uma 

organização se adaptar e responder às ameaças e oportunidades emergentes, e assim, manter 

sua sustentabilidade (HARMON, 2010; BITITCI et al., 2011). Elzinga et al. (1995) também 

afirmam que a qualidade dos produtos e serviços oferecidos por uma empresa é um reflexo 

direto de sua capacidade de melhorar seus processos através de BPM. Gerir os processos de 

mudança nos processos de negócio das organizações com flexibilidade permite as empresas 

lidarem com a complexibilidade e com a variedade de seu ambiente (SHAW et al., 2007). 
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Para garantir o sucesso na implantação da metodologia, é necessário que as empresas 

planejem cada etapa a ser executada. Diferentes práticas de gestão são necessárias para a 

implantação bem sucedida de BPM. Um roteiro formal de alteração precisa existir dentro da 

organização, auxiliando para a implantação das mudanças, seja de transformação ou de 

melhoria contínua (RENSBURG, 1998). Jeston e Nelis (2006) também afirmam que um 

framework, rigoroso e ao mesmo tempo flexível, é essencial para facilitar melhorias nos 

processos organizacionais, fornecendo uma abordagem estruturada no decorrer de um projeto 

BPM, em todas as etapas de seu início, implementação e sustentação. 

A pesquisa bibliográfica aponta diversos modelos de orientação para o 

gerenciamento de processos de negócio. As metodologias identificadas para implantar e 

gerenciar BPM nas organizações são formadas por um ciclo de vida BPM, que varia de 

acordo com os autores que tratam da questão (HOUY; FETTKE; LOOS, 2010).  

Contudo, as definições apresentadas não variam fundamentalmente. As várias fases, 

conforme Houy, Fettke e Loos (2010) são muitas vezes divididas de forma diferente. No 

desdobramento que segue são descritos os modelos de Business Process Management 

adotados por alguns autores.  

2.2.2.1 Modelo de Melan (1992) 

Em 1992, Melan definiu que o processo de gestão consiste em três fases que 

compõem seis etapas básicas, conforme: 

a) fase 1 – inicialização: estabelece a propriedade, defini limites e interfaces. Nesta 

fase, a autoridade do processo e escopo, bem como hand-offs são identificados; 

b) fase 2 – definição: define o processo. Nesta fase, uma linha de base é 

estabelecida a partir da qual se evolui e se avalia o processo; 

c) fase 3 – controle: estabelece pontos de controle e medições, e controla o processo 

através do feedback e ação corretiva; efetivando um meio de controle. 

A Figura 4 demonstra as fases da gestão de processos definidas por Melan (1992). 

Figura 4 – Fases da gestão por processos 

 
Fonte: Adaptado de Melan (1992, p. 78, tradução nossa) 

Atribuir 
propriedade

Delinear 
limites

Definir 
processos

Estabelecer 
pontos de 
controle

Implementar 
medidas

Realizar 
feedbacke 
controle

Fase 1
Inicialização

Fase 2
Definição

Fase 3
Controle



44 

2.2.2.2 Modelo de Elzinga et al. (1995) 

Elzinga et al. (1995) apresentam um método genérico para BPM, que compreende 

preparação, seleção de processos, descrição do processo, quantificação de processos, seleção 

de melhoria de processos e implementação.  

2.2.2.3 Modelo de Harrington e Harrington (1995) 

Para Harrington e Harrington (1995) a melhoria de processos de negócios pode ser 

realizada para funcionar de forma eficaz e conduzir a resultados positivos. Para tanto, os 

autores adotam um modelo composto das seguintes fases: 

a) organizar para a qualidade; 

b) compreender o processo; 

c) simplificar o processo; 

d) implementar, medir e controlar; 

e) melhorar continuamente. 

2.2.2.4 Modelo de Chang (2006) 

Chang (2006) define seis etapas para a implantação da metodologia BPM, sendo que 

as últimas quatro ocorrem de forma cíclica, conforme ilustra a Figura 5. 

Figura 5 – Metodologia para implantação do BPM 

 
Fonte: Adaptado de Chang (2006, p. 241, tradução nossa) 
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Durante a fase 1, a organização compromete-se com a gestão de processo através do 

alinhamento organizacional e da direção estratégica. A fase de pesquisa serve para a 

organização determinar os processos de negócio existentes, pesquisar e selecionar um produto 

de gestão de processos, preparando-se para a mudança nos negócios. As próximas quatro 

fases formam um ciclo iterativo para implementar um projeto de gestão de processos, focado 

num único ou em poucos processos identificados na fase de pesquisa.  

A fase de análise inicia o ciclo com a equipe do projeto, abertura do projeto, e as 

métricas de desempenho atuais do processo. Na fase de projeto, o processo é otimizado e 

arquitetado. Qualquer ajuste organizacional que se faça necessário e as métricas de 

recompensa são feitas durante esta fase. A solução de processo é construída e testada, sendo 

que todos os funcionários são treinados durante a fase de implementação.  

A última fase do ciclo, a fase de apoio, é utilizada para medir o novo processo e 

comparar com as metas de desempenho, realizando o encerramento do projeto com as lições 

aprendidas (CHANG, 2006).  

2.2.2.5 Modelo de Barbará (2006) 

Conforme Barbará (2006), para gerir uma organização, com base na gestão por 

processos, torna-se necessário investigar as seguintes variáveis: 

a) para que a organização existe, qual a sua missão ou negócio; 

b) quais são os processos críticos de negócio, ou seja, aqueles que mais impactam os 

negócios e afetam os clientes; 

c) quais os recursos necessários para gerar os produtos que os clientes desejam 

adquirir; 

d) o que de essencial a organização oferece para os clientes; 

e) como gerenciar o fluxo de informação, trabalho ou atividades e produtos, visando 

satisfazer os clientes. 

2.2.2.6 Modelo de Albuquerque e Rocha (2006) 

Albuquerque e Rocha (2006, p. 57) também criaram um plano de trabalho que segue 

uma metodologia estruturada de passos para o redesenho e gerenciamento dos processos do 

negócio que consiste em: 
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a) análise do contexto: obtenção do nivelamento conceitual e o diagnóstico 

organizacional da área foco do projeto; 

b) foto detalhada do processo crítico: diagnóstico e levantamento da situação atual; 

c) criação do novo processo: definição e especificação de todas as atividades do 

novo processo, bem como dos indicadores de performance; 

d) planejamento da implantação/transição: elaboração de um cronograma com a 

identificação de todas as inovações e diferenças entre os processos, para 

coordenar a estratégia da implantação da mudança; 

e) capacitação das pessoas envolvidas no novo processo: divulgação, 

conscientização, comprometimento e capacitação das pessoas envolvidas no 

processo redesenhado; 

f) gestão da transição: acompanhamento e avaliação das etapas, dos eventos 

relevantes e dos indicadores do processo redesenhado, visando seu efetivo 

gerenciamento e a melhoria contínua. 

2.2.2.7 Modelo de Jeston e Nelis (2006) 

Esse modelo é composto por dez fases, conforme Figura 6.  

Figura 6 – Framework BPM 

 
Fonte: Adaptado de Jeston e Nelis (2006, p. 49, tradução nossa) 
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A Figura 6 demonstra as fases e os fundamentos do framework. Conforme Jeston e 

Nelis (2006), o resultado de uma organização é uma função de como os componentes críticos 

são sincronizados, e estes componentes incluem a intenção estratégica, visão estratégica, 

execução, valores, cultura, comportamentos e as pessoas. 

Os autores dizem concordar com a afirmação de que existem três aspectos essenciais 

para um projeto de melhoria de processos: pessoas, processos e sistemas. Entretanto, 

interpretam a palavra “sistemas” de forma mais ampla e então, utilizam o termo tecnologia em 

seu lugar.  

Antes de saber como a organização pode melhorar os processos de negócio, deve 

haver uma compreensão dos fatores que a influenciam. Não é somente o alinhamento da 

estratégia com os processos, mas ainda das pessoas e do comportamento, assim como a gestão 

de desempenho e das medidas, além da gestão da mudança e da comunicação, que também 

possuem um grande impacto num projeto Business Process Management (JESTON; NELIS, 

2006). Os autores afirmam que as dez fases especificadas (estratégia organizacional, 

arquitetura de processos, plataforma de lançamento, compreensão, inovação, pessoas, 

desenvolvimento, implementação, percepção do valor e desempenho sustentável) não são 

suficientes para garantir o sucesso de um projeto BPM, uma vez que este requer muitos 

aspectos e facetas a serem abrangidas. Para tanto, eles definiram as três que consideram 

especiais: gerenciamento de projetos, gestão da mudança de pessoas e liderança. 

2.2.2.8 Modelo de Baldam et al. (2007) 

Estes autores citam os modelos que consideram mais importantes. Os modelos foram 

organizados por ordem cronológica, conforme: 

a) modelo de Harrington, Esseling e Nimwegem (1997); 

b) modelo de Burlton (2001); 

c) modelo de Jost e Scheer (2002); 

d) modelo de Smith e Fingar (2003); 

e) modelo de Khan (2004); 

f) modelo de Muchlen e Ho (2005); 

g) modelo de Havey (2006); 

h) modelo de Jeston e Nelis (2006); 

i) modelo de Kirchmer (2006); 

j) modelo de Schurter (2006). 
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Baldam et al. (2007) adotaram um modelo, ilustrado na Figura 7, que segue a 

orientação básica da notação usada por Kirchmer (2006), Jost e Scheer (2002) e, Muehlen e 

Ho (2005), acrescentando alterações que os mesmos consideraram necessárias à visão 

integrada do BPM, conforme as análises realizadas nas pesquisas que conduziram sobre o 

tema. O ciclo é dividido em quatro etapas, sendo elas o planejamento do BPM, a modelagem 

e otimização de processos, a execução de processos e o controle e análise dos dados. Uma 

breve explicação de cada etapa está descrita nos itens que seguem: 

a) planejamento do BPM: esta etapa define as atividades de BPM que contribuirão 

para o alcance das metas organizacionais, verifica os pontos de falha e gera os 

planos de ação para implantação e definição dos processos que emergiram ação 

imediata; 

b) modelagem e otimização de processos: é composta por atividades que permitem 

gerar informações sobre o estágio atual de cada processo e sobre a proposta de 

processo futuro; 

c) execução de processos: essa fase permite a implementação e a execução dos 

processos, bem como monitoria e controle; 

d) controle e análise de dados: contém as atividades vinculadas ao controle geral do 

processo, gerando informações que posteriormente realimentarão as atividades de 

otimização e planejamento. 

Figura 7 – Ciclo BPM 

 
Fonte: Adaptado de Baldam et al. (2007, p. 56) 
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2.2.2.9 Modelo de Paim, Caulliraux e Cardoso (2008) 

Ao explorar como o gerenciamento de processo é visto na literatura e pela definição 

de quais tarefas podem ser chamados, três grupos de tarefas foram identificados na pesquisa 

conduzida por Paim, Caulliraux e Cardoso (2008): 

a) desenho de processos: este grupo é centrado em dar sentido estratégico na 

definição de processos, utilizando técnicas de engenharia industrial, modelagem, 

definição do problema de forma qualitativa e quantitativa, assim como na 

aplicação de métodos para identificar, analisar e resolver problemas – Methods to 

Identify, Analyze and Solve Problems (MIASP). É o grupo que define e conceitua 

o horizonte de médio e longo prazo. As tarefas indicadas para o grupo são: 

− compreender o ambiente interno e externo; 

− definir estratégia, objetivos e abordagens à mudança; 

− assegurar patrocínio para a mudança; 

− compreender, selecionar e priorizar os processos; 

− compreender, selecionar e priorizar as ferramentas de modelagem; 

− compreender, selecionar e priorizar técnicas MIASP; 

− formar grupos de processos e equipes; 

− compreender e modelar processos na situação atual; 

− definir e priorizar problemas atuais; 

− definir e priorizar soluções para os problemas atuais; 

b) gerenciamento de processos no dia a dia: as tarefas deste grupo envolvem o 

trabalho no horizonte executivo e de curto prazo, a ser realizado como o 

planejado. Normalmente as fases são realizadas por unidades organizacionais 

diferentes e por isso, todos os envolvidos (pessoas, materiais, equipamentos, 

ideias, informações e capital) devem andar de forma articulada, sincronizada, 

integrada e coordenada. Logo, o gerenciamento no dia a dia tem um papel 

importante na comunicação interna, entre as diferentes fases, que geralmente 

permeiam atividades e processos, em qualquer nível da organização. As tarefas 

desse grupo incluem: 

− implantar a prática dos novos processos; 

− verificar se os processos ocorrem de forma adequada; 

− monitorar a execução do processo; 
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− controlara execução do processo; 

− realizar mudanças de curto prazo; 

c) promoção da aprendizagem: é o grupo de tarefas relacionadas com o 

monitoramento do desempenho histórico e elaboração de um registro ao longo do 

tempo, sem ação executiva sobre os processos, a fim de servir de referência para 

o design, redesign ou para o controle. Esta função tem sido apoiada 

significativamente pelos sistemas de informação. Medir e registrar a 

performance, seja por meio de indicadores de desempenho ou pela padronização 

das políticas, diretrizes, normas e procedimentos, desempenha um papel central 

na função aprendizagem. Assim, o benchmarking também é importante neste 

grupo. As tarefas principais são:  

− registrar a performance, comparando o desempenho com referências externas 

e internas; 

− gravar e controlar os desvios; 

− avaliar o desempenho; 

− armazenar a aprendizagem. 

2.2.2.10 Modelo de Houy, Fettke e Loos (2010) 

Houy, Fettke e Loos (2010) realizaram uma agregação dos conceitos apresentados 

nas diferentes definições que pesquisaram e propuseram um ciclo de melhoria contínua para 

BPM, conforme demonstrado na Figura 8. 

Figura 8 – Ciclo de melhoria contínua para BPM 

 
Fonte: Adaptado de Houy, Fettke e Loos (2010, p. 623, tradução nossa) 
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Percebe-se que os modelos apresentados possuem etapas que necessitam ser seguidas 

para o sucesso do gerenciamento através do BPM. O modelo adotado por Baldam et al. (2007) 

é abrangente e estabelece uma base estruturada e de fácil compreensão para auxiliar os 

profissionais no uso de BPM, entretanto, os aspectos abordados por Jeston e Nelis (2006) 

sobre liderança, comunicação e mudança precisam ser considerados em qualquer etapa a ser 

executada, pois em todas elas existe a participação das pessoas e com isso, a necessidade de 

gerenciar estes aspectos. 

2.2.3 Maturidade em BPM 

As definições de gestão por processos possuem semelhanças e mostram que o 

objetivo do BPM é “aperfeiçoar produtos, processos e serviços medidos em termos de custo, 

qualidade, satisfação do cliente ou valor para o acionista.” (KETTINGER; TENG; GUHA, 

1997, p. 56, tradução nossa).  

Para Antonucci e Goeke (2011) o objetivo do BPM é a de não apenas conhecer o que 

a organização faz, mas como fazê-lo de forma eficiente e eficaz. No entanto, a mudança para 

uma abordagem de processos de negócios está diretamente ligada à estratégia de uma 

empresa. É impossível criar processos de negócios para apoiar os objetivos da empresa se eles 

não são conhecidos. Processos sem conexão com o planejamento estratégico não tem razão de 

existir porque são consumidores de recursos que desorganizam outros processos 

(SENTANIN; SANTOS; JABBOUR, 2008). 

Conforme Grover et al. (1995), a ligação entre a estratégia da empresa e seus 

processos principais é normalmente dificultada por diferentes fatores, porque BPM requer: 

a) preparação e definição de ações; 

b) apoio à gestão de topo; 

c) competências para as mudanças; 

d) uma estratégia para reduzir a resistência ao BPM. 

Uma vez que o BPM avança e supera esses desafios, torna-se mais maduro. Assim, 

existem diferentes estágios de maturidade de BPM que as empresas podem experimentar 

(SENTANIN; SANTOS; JABBOUR, 2008).  

Desde 1980, vários modelos de maturidade surgiram com a alegação de guiar uma 

organização através do processo de construção de níveis de maturidade que levam à vantagem 

competitiva. Receitas de passo a passo descrevem a ordem que os componentes de maturidade 

devem ser implementados para alcançar o sucesso (McCORMACK et al., 2009).  
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Para Harmon (2004), as organizações maduras fazem coisas sistematicamente, 

enquanto que as organizações imaturas só conseguem atingir seus resultados através de 

esforços heróicos de indivíduos, usando abordagens que eles criam espontaneamente. 

Organizações maduras têm seus processos documentados, sendo que os dados do passado são 

utilizados para prever o que acontecerá quando for empreendido um esforço semelhante no 

futuro. 

A base comum da maioria dos modelos de maturidade é o Capability Maturity Model 

(CMM), que foi originalmente desenvolvido pela Carnegie Mellon University, durante a 

década de 90, para avaliar a maturidade do processo de desenvolvimento de softwares 

baseados na concepção de imaturidade e maturidade dos softwares de uma organização 

(DAVENPORT, 2005). 

O modelo CMM define a evolução da maturidade de uma corporação como se segue 

(PAULK et al., 1993; HARMON, 2007): 

a) nível 1 – inicial: o processo inicial é caracterizada por um conjunto ad hoc de 

atividades. O processo não está definido e o sucesso depende do esforço 

individual e heroísmo; 

b) nível 2 – repetitivo: neste nível, os processos básicos de gestão de projeto são 

estabelecidos para controlar os custos, para agendar e definir funcionalidade. A 

disciplina está disponível para repetir sucessos anteriores em projetos similares 

da organização; 

c) nível 3 – definido: o processo está documentado tanto para a gestão quanto para 

as atividades de engenharia e os padrões estão definidos. Todos os projetos 

utilizam uma versão aprovada da organização para desenvolvimento e 

manutenção de software; 

d) nível 4 – gerenciado: as medidas detalhadas do processo de software e qualidade 

do produto são coletados. Tanto o processo de software e os produtos são 

quantitativamente compreendidos e controlados; 

e) nível 5 – otimização: a melhoria contínua é ativada pelo feedback quantitativo 

dos processos e por pilotar ideias e tecnologias inovadoras. 

A adoção da orientação do processo dentro de uma organização, deriva do 

entendimento de que os processos têm ciclos de vida ou estágios de desenvolvimento que 

podem ser claramente definidos, gerenciados, medidos e controlados ao longo do tempo. 

Níveis mais altos de maturidade em qualquer processo de negócio resultam em 

(McCORMACK et al., 2009): 
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a) melhor controle dos resultados; 

b) aperfeiçoar a previsão de metas, custos e desempenho; 

c) maior eficácia em atingir as metas definidas; 

d) melhorar a capacidade de gestões no sentido de propor novas e superiores metas 

para o desempenho. 

Para Spanyi (2003) os modelos de maturidade são usados como base de avaliação e 

comparação de melhorias, a fim de realizar uma abordagem informativa para aumentar uma 

área de capacitação específica dentro da organização. No entanto, o modelo de maturidade de 

BPM é uma ferramenta que pode auxiliar as organizações a se tornarem mais bem sucedidas 

com a utilização de BPM, resultando na ativação de melhores benefícios tanto operacionais 

quanto de negócio.  

Além disso, o aumento do sucesso da adoção de BPM contribuirá para posicioná-lo 

como uma prática duradoura de gestão. Em particular, modelos de maturidade podem ser 

usados para três propósitos (JESTON; NELIS, 2006; BALDAM et al., 2007): 

a) como uma ferramenta descritiva, habilitando enxergar forças e fraquezas na 

organização;  

b) como uma ferramenta prescritiva, habilitando o desenvolvimento de melhorias;  

c) como ferramenta comparativa, habilitando benchmarking. 

Conforme Moreira, Mingatto e Druker (2010), os níveis de maturidade de uma 

organização fornecem um caminho para conhecer o desempenho da organização frente aos 

processos que ela executa e fornece. Também são usados como uma base “evolutiva e 

comparativa para melhoria a fim de obter uma abordagem informada para aumentar a 

capacidade de uma área específica dentro de uma organização.” (JESTON; NELIS, 2006, p. 

300, tradução nossa). 

O número de modelos de maturidade relacionado com o campo de BPM é tão 

elevado que os profissionais e estudiosos correm o risco de perder o controle (VOM 

BROCKE; ROSEMANN, 2010).  

Röglinger, Pöppelbuß e Becker (2012) conduziram uma revisão em profundidade, 

com extensa pesquisa sobre os modelos de maturidade de BPM existentes, chegando num 

resultado de 10 modelos. Com base nessa pesquisa específica, na consulta de journals 

publicados sobre maturidade em BPM e nos livros que abordam esse tema, listam-se alguns 

dos modelos de maturidade em BPM, conforme demonstra o Quadro 6, juntamente com uma 

breve explicação. 
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Quadro 6 – Modelos de maturidade em BPM 
(continua) 

Autores Ano Modelo 

DeToro e McCabe apud 
Hüffner (2004) 

1997 

Estes autores criaram um modelo de condições de 
processos com cinco níveis: (1) insalubre; (2) não 
competitivo; (3) competitivo; (4) melhor da classe; e (5) 
classe mundial. No primeiro nível a organização é 
ineficaz e ineficiente, com risco de falhar. No nível 2 a 
organização não satisfaz as necessidades dos clientes ou 
requisitos internos. O terceiro nível atende todos os 
requisitos dos clientes e os requisitos internos. Já o nível 
quatro excede as expectativas dos clientes e os 
processos excedem o desempenho dos processos 
competidores, enquanto que no último nível a 
organização é reconhecida como de desempenho 
superior pelos clientes e competidores, sendo 
normalmente usada comobenchmarking por parte das 
outras empresas. 

Gonçalves 2000b 

O artigo publicado por Gonçalves (2000b) apresenta a 
descrição das várias etapas em que as empresas podem 
se encontrar em relação à organização por processos. O 
material também fornece algumas das características 
básicas dessas etapas, tanto do ponto de vista do 
funcionamento das empresas como dos limites que é 
possível atingir em cada uma delas em termos de 
negócios. As empresas que se encontram na etapa A são 
aquelas que ainda não deram passos decididos em 
direção à estruturação por processos, enquanto que as da 
etapa B já possuem seus processos e subprocessos 
identificados, porém o foco do esforço ainda está 
centrado nas funções. As empresas que estão na etapa C 
são aquelas que melhoraram seus processos mas ainda 
raciocinam por funções. Já, as empresas que se 
encontram na etapa D distribuem seus recursos ao longo 
de seus processos essenciais e atribuem a 
responsabilidade da gestão de cada processo a um 
process owner. E, por fim, as empresas que se 
encontram na etapa E, são aquelas que já foram 
desenhadas seguindo a lógica dos processos de negócio 
essenciais. 

Harmon 2004 

Este autor usou como base os conceitos desenvolvidos 
no CMM, porém, de uma maneira menos formal para a 
avaliação. Harmon (2004) desenvolveu essa abordagem 
porque ocasionalmente auditava as organizações para 
determinar o estado atual dos seus esforços em relação 
ao BPM. O modelo desenvolvido possui cinco níveis de 
maturidade: (1) inicial; (2) repetível; (3) definido; (4) 
gerenciado; e (5) otimizado. No nível inicial os 
processos não são definidos. No segundo nível as 
organizações começam a conceituar os processos de  
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(continuação) 

Autores Ano Modelo 

Harmon 2004 

negócio, procurando organizá-los, repetindo seus 
sucessos e medindo os resultados. O nível definido, 
terceiro nível, possui tanto os processos de gestão como 
os de engenharia documentados e padronizados, 
seguindo uma metodologia. O nível 4 possui dados 
detalhados do processo e da qualidade do produto, 
sendo quantitativamente controlado. Apenas algumas 
organizações conseguem compreender como os 
processos se relacionam e possuem suas estratégias 
corporativas alinhadas com as metas, através da 
hierarquia da gestão por processos. Finalmente, o quinto 
nível é ativado pelo feedback quantitativo do processo, 
assim como por ideias inovadoras e pelas novas 
tecnologias, fornecendo a melhoria contínua. 

Lockamy e McCormack 2004 

Este modelo foi desenvolvido com base nos conceitos 
de maturidade em processo e no CMM. É dividido em 
cinco níveis: (1) ad hoc; (2) definido; (3) ligado; (4) 
integrado; e (5) extendido. O nível 1 não possui 
processos estruturados e nem definidos. As medidas dos 
processos não estão em seus lugares, sendo que o 
trabalho e a estrutura organizacional são baseadas em 
funções tradicionais, não em processos horizontais. O 
nível 2 possui os processos básicos definidos e 
documentados. As mudanças nestes processos precisam 
passar por um procedimento formal. Os representantes 
das funções se encontram regularmente entre si para 
discutir as atividades dos processos, mas somente como 
representantes das suas funções tradicionais. O terceiro 
nível é o nível de avanço. Os gestores empregam a 
gestão por processos com a intenção estratégica. Há 
cooperação entre as funções internas da empresa, 
vendedores e clientes compartilham as medidas e as 
metas comuns dos processos. Já no nível 4, a empresa, 
seus vendedores e forncedores cooperam no nível do 
processo. A estrutura organizacional e o trabalho são 
agora baseado em processos. As medidas de processo e 
os sistemas de gestão estão profundamente enraizados 
na organização. As práticas avançadas em gestão por 
processos são adotadas. E, por fim, o último nível 
apresenta colaboração entre as entidades legais nos 
pontos onde há práticas avançadas de gestão por 
processos, transferindo a responsabilidade não legal ao 
dono do processo. Confiança e dependência mútua 
mantêm a rede unida. Uma cultura horizontal, focada no 
cliente e colaborativa está firmemente no lugar. Os 
autores também ressaltam que, tentar saltar níveis de 
maturidade é contra-produtivo, uma vez que cada nível 
constrói uma base para alcançar o nível subsequente. 
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(continuação) 

Autores Ano Modelo 

Hüffner 2004 

Este modelo foi construído com base na revisão da 
literatura sobre o tema, utilizando o conceito de 
maturidade similar ao CMM. As dimensões são 
compostas por: (1) fator; (2) perspectiva; (3) escopo 
organizacional; e (4) âmbito temporal. Os fatores do 
modelo são: (1) tecnologia da informação e sistemas; (2) 
cultura; (3) responsabilidade; (4) metodologia; e (5) 
performance. A perspectiva é composta por: (1) 
alinhamento; (2) desenho; (3) execução; (4) controle; e 
(5) melhoramento. O modelo é focado numa análise de 
diagnóstico, apto a abordar uma série de entidades 
organizacionais, promovendo a gestão do conhecimento 
compartilhada dentro da organização, identificando e 
reconhecendo áreas de especialização e também de 
capacitação. 

Fisher 2004 

O modelo combina cinco alavancas de mudança: (1) 
estratégia; (2) controle; (3) pessoas; (4) tecnologia; e (5) 
processos, com cinco estados de maturidade: (1) silos; 
(2) taticamente integrado; (3) processo conduzido; (4) 
empresa otimizada; e (5) rede de operação inteligente. 
Quando a organização se encontra no nível 1, é porque 
possui grupos individuais que trabalham para otimizar 
seu próprio espaço na organização, enquanto que no 
nível 5, possui máxima eficiência em toda a cadeia de 
valor, de ponta a ponta, com livre fluxo de informações 
e em tempo real. 

Smith e Fingar 2004 

Indicam que o modelo padrão do CMM pode não captar 
as necessidades de inovação de processos normalmente 
identificadas. No mesmo artigo, os autores fazem um 
esboço de um modelo para maturidade em BPM, 
considerando 5 níveis: (1) ausente; (2) presente; (3) 
utilizado; (4) alinhado; e (5) alavancado. O nível 1 não 
possui sistema de BPM. A organização pode gerenciar 
os seus processos, contudo depende de recursos manuais 
e tempo intensivo. No segundo nível a organização 
apresenta um ou mais sistemas de BPM, mas eles são 
subutilizados, aplicados somente em discretos domínios 
funcionais. No nível 3 a introdução de BPM foi prevista, 
sendo aplicada em, ao menos, algum processo essencial, 
e alinhada com os objetivos estratégicos. No quarto 
nível o BPM tornou-se o sistema de referência e apoio 
às metas de negócio e é usado de forma pró-ativa para 
alinhar as operações com os critérios de projeto ideal. E, 
no nível 5, o BPM não é mais discutido. Os donos de 
processo fazem mudanças sem esforço. As influências 
internas e externas são facilmente absorvidas. 
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(continuação) 

Autores Ano Modelo 

Rosemann e De Bruin 2005b 

Propõem um modelo de cinco estágios de maturidade 
baseado no CMM para diferenciar os diversos níveis de 
sofisticação da iniciativa de BPM na organização, sendo 
estes: (1) estado inicial; (2) definido; (3) repetível; (4) 
gerenciado; e (5) otimizado. Uma organização só evolui 
para o estágio seguinte cumprindo os requisitos do 
estágio anterior, tendo a premissa de que, com uma 
maior maturidade em cada um dos fatores, uma 
organização terá maior sucesso em suas iniciativas de 
BPM. As dimensões do modelo de maturidade proposto 
incluem fatores; perspectiva e escopo organizacional. 
Os fatores são definidos como um elemento específico, 
mensurável e independente. Os seis fatores foram 
identificados através de uma extensa revisão de 
literatura, a partir dos fatores críticos de sucesso ou 
barreiras para o sucesso do BPM e alterados em função 
do feedback recebido da colaboração internacional. São 
eles: (1) tecnologia de informação e sistemas; (2) 
método; (3) governança; (4) pessoas; (5) cultura; e (6) 
alinhamento estratégico. As perspectivas foram 
derivadas do ciclo de vida do processo e incluem: (1) 
alinhamento; (2) desenho; (3) execução; (4) controle; e 
(5) melhoria. Já o escopo organizacional é definido 
como a entidade em que o modelo é aplicado, podendo 
ser a organização inteira, uma unidade organizacional, 
uma divisão, entre outros. A combinação dessas três 
dimensões formam um cubo, Figura 9, que permite as 
organizações avaliarem seu estágio atual de maturidade 
em BPM. 

Gartner 2006 

Este modelo mostra seis estágios das organizações rumo 
a uma gestão de excelência usando o BPM. As fases 
iniciam do 0 e finalizam no 5, em termos de maturidade. 
O modelo envolve desde ineficiências em processos 
operacionais até estrutura de negócios ágil e, em cada 
etapa, varia a maturidade de imaturo a sofisticado. As 
fases foram denominadas de: (1) reconhecimento das 
ineficiências operacionais; (2) tornando um processo 
consciente; (3) estabelecendo automação e controle nos 
processos; (4) estabelecendo automação e controle entre 
os processos; (5) estabelecendo avaliação no controle da 
empresa; e (6) criando uma estrutura de empresa ágil. 

Jeston e Nelis 2006 

Desenvolveram um modelo multidimensional que 
incluem distindos componentes: fatores, estágios e 
escopo, definidos através da revisão literária que 
considerou os fatores críticos de sucesso em BPM, 
assim como as barreiras e a implementação. Os fatores 
são compostos por: alinhamento estratégico; 
governança; métodos; TI; pessoas e cultura. 
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(continuação) 

Autores Ano Modelo 

Hammer 2007 

O modelo apresentado é o resultado de cinco anos de 
pesquisa, iniciado em 2002, juntamente com um grupo 
de empresa líderes de mercado. Conforme o autor, para 
que as empresas sejam capazes de fornecer um maior 
desempenho ao longo do tempo é necessário garantir 
que seus processos de negócio tornem-se mais maduros. 
Para que isso aconteça as empresas devem desenvolver 
dois tipos de características: os capacitadores de 
processo, que pertencem aos processos individuais e as 
capacidades da empresa, que se aplicam a organização 
toda. Logo, o modelo validado e chamado de Process 
and Enterprise Maturity Model (PEMM) trabalha com 
cinco capacitadores de processo: (1) desenho; (2) 
performance; (3) dono; (4) infraestrutura; e (5) métricas, 
assim como com capacidades da empresa: (1) liderança; 
(2) cultura; (3) conhecimento; e (4) governança. 

Lee, Lee e Sungwon 2007 

Estes autores apresentam um modelo de maturidade 
para medir e melhorar a competência de processos de 
negócios. Para esse modelo, os autores incorporaram os 
resultados de outras pesquisas realizadas para medir o 
nível de maturidade das organizações em BPM, assim 
como conduziram uma pesquisa survey com um grupo 
de empresas que estão buscando o BPM. O modelo 
compreende níveis de maturidade que estão associados 
com o âmbito da influência de áreas de processo, com a 
capacidade de monitorizar e controlar os processos e 
com a influência sobre a melhoria do processo. Baseia-
se no princípio de que qualquer processo consiste 
essencialmente de atividades pertencentes a quatro 
categorias: (1) entrada; (2) mecanismo; (3) controle; e 
(4) saída. Os níveis de maturidade utilizado tiveram 
como base o CMM, sendo: (1) estado inicial; (2) 
definido; (3) repetível; (4) gerenciado; e (5) otimizado. 
No estado inicial os processos são geridos de uma forma 
ad-hoc, enquanto que no nível otimizado os processos 
são monitorados e controlados de forma pró-ativa, sendo 
que os dados de desempenho do processo são utilizados 
para prover melhorias. 

McCormack 2007 

Esse modelo de maturidade descreve um caminho de 
quatro etapas para avançar sistematicamente os 
processos de negócio ao longo do seu grau de 
maturidade. Cada etapa tem por base o trabalho das 
etapas anteriores para aplicar estratégias de melhoria 
que são apropriadas para o nível de maturidade atual. As 
etapas foram definidas conforme: (1) ad hoc; (2) 
definido; (3) vinculado; e (4) integrado.  
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(conclusão) 

Autores Ano Modelo 

Object Management 
Group (OMG) 

2008 

O modelo da OMG, conhecido por Business Process 
Maturity Model (BPMM) é um roteiro evolutivo para a 
implantação das práticas vitais de um ou mais domínios 
do processo organizacional. Busca aumentar o poder de 
execução e manutenção de sistemas e processos 
seguindo cinco níveis de maturidade: (1) inicial; (2) 
gerenciado; (3) padronizado; (4) previsível; e (5) 
inovador. Este modelo busca expandir a abrangência 
original do CMM e ser aplicável a todos os processos de 
negócio e suporte de uma organização. Cada nível é 
composto de áreas de processo que, coletivamente, 
habilitam a capacidade a ser alcançada naquele nível. As 
áreas do processo consistem de uma coleção de 
melhores práticas que indicam o que deve ser feito, mas 
não como fazer, deixando a organização livre para 
definir seus próprios métodos e abordagens. Em termos 
quantitativos, o modelo da OMG possui 30 áreas de 
processo e 350 práticas específicas, distribuídas pelos 5 
níveis de maturidade. 

Rohloff 2009 

Intitulado com o nome Process Management Maturity 
Assessment (PMMA), o modelo possui nove categorias: 
(1) portfólio de processos e definição de metas; (2) 
documentação do processo; (3) controle do desempenho 
do processo; (4) otimização do processo; (5) métodos e 
ferramentas; (6) organização de gestão de processos; (7) 
gestão do programa, qualificação e comunicação; (8) 
gestão de dados; e (9) arquitetura de TI, que de forma 
abrangente cobre todos os aspectos que impactam o 
sucesso do BPM. Diferente de outros modelos, possui 
seu foco na avaliação do desempenho de um processo 
de negócio específico. Os níveis de maturidade 
utilizados são: (1) inicial; (2) gerenciado; (3) definido; 
(4) quantitativamente gerenciado; e (5) otimizado. No 
nível 1 os processos não são definidos, o sucesso 
depende de alguns especialistas, sendo que a qualidade, 
o cronograma e os custos não são previsíveis. Já o nível 
5 possui os processos sistematicamente analisados, 
otimizados e ajustados às mudanças de exigências do 
mercado. 

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas bibliográficas realizadas (2012) 

Os modelos de maturidade geralmente incluem uma sequência de níveis (ou estágios) 

que formam um antecipado, desejado, ou caminho lógico de um estado inicial para a 

maturidade (RÖGLINGER; PÖPPELBUß; BECKER, 2012). 

Dentre os modelos referenciados, destaca-se a abordagem de Rosemann e De Bruin 

(2005b) por vincular a questão do tempo, o que facilita a avaliação da organização em relação 
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ao seu melhoramento nos níveis de maturidade, além de fornecer um instrumento de fácil 

utilização, conforme demonstra a Figura 9. 

Figura 9 – Modelo de maturidade de Rosemann e De Bruin 

 
Fonte: Adaptado de Rosemann e De Bruin (2005b, p. 16) 

Além deste, enfatiza-se o modelo de Jeston e Nelis (2006), por ser um método que 

estende as atualizações dos modelos anteriores, abordando os requerimentos e as 

complexidades identificadas no âmbito da gestão de processos de negócios. A Figura 10 

fornece uma visão geral do modelo de Jeston e Nelis (2006), que incorpora os fatores e as 

áreas de capacitação. Para aplicar o modelo, os gestores devem definir a amplitude (uma área 

da organização ou toda a organização) e a profundidade (nível de fator e nível de área de 

capacitação) da aplicação de BPM. O nível de fator fornece uma análise dos resultados 

coletados com base nos seis fatores do modelo. Normalmente esta análise é realizada por 

especialistas que fazem extensas entrevistas individuais com os executivos da organização, 

sendo que estes fornecem visões complementares sobre as iniciativas de uma organização em 

BPM. Este nível de análise é usado para providenciar o entendimento do estado atual do 

posicionamento da perspectiva executiva de BPM na organização. Já o nível de área de 

capacitação fornece o entendimento do estado atual de BPM através da análise realizada nas 

cinco áreas identificadas em cada fator, através de profundos workshops com os funcionários 

relevantes de cada área, que possuem domínio sobre o conteúdo de BPM e suas iniciativas 

dentro de cada área de capacitação. O maior benefício dessa análise é a comparação realizada 

entre as percepções dos executivos com a dos empregados que atuam diretamente na área. 
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Figura 10 – Modelo de maturidade de Jeston e Nelis 

 
Fonte: Adaptado de Jeston e Nelis (2006, p. 308, tradução nossa) 

2.2.4 Utilização de BPM 

George (2003) coloca que ao longo dos anos a gestão por processos tornou-se 

importante e mais utilizada pelas indústrias, contudo, atualmente e no futuro, o setor de 

serviços também utilizará técnicas de gestão de processos assim como tecnologias na área de 

saúde, bancos, gestão pública e varejo. 

Com base na revisão bibliográfica apresentada sobre o tema verifica-se a importância 

que vem sendo dada a essa nova forma de gestão das organizações. Ainda em 1995, Elzinga 

et al. (1995, p. 119) já diziam que “BPM é o método pelo qual o programa de qualidade de 

uma empresa é realizado.” 

Dentre as inúmeras carências identificadas nas organizações, no turbulento cenário 
mundial, uma delas é proveniente dos Sistemas de Gestão. No entanto, um dos 
indicadores que ajudam a entender o desejo das organizações na busca da qualidade 
mostra o crescimento, de certo modo acentuado, inclusive nas empresas brasileiras, 
do número de certificações pela norma ISO 9000 e na Gestão Organizacional, com 
base nos Critérios dos Prêmios da Qualidade. (BARBARÁ, 2006, p. 46). 
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As organizações começaram a pensar nos processos por ser um requisito essencial de 

grande parte dos sistemas de gestão organizacional, como o Programa Brasileiro de Qualidade 

e Produtividade (PBQP), a Fundação Nacional de Qualidade (FNQ), o Programa de 

Qualidade do Serviço Público (PQSP) e o Sistema de Gestão da Qualidade da família NBR 

ISO 9000. 

Contudo, a adoção de um sistema de gestão com base nos processos organizacionais 

necessita de maior esforço do que identificar e modelar os processos para obter a certificação 

de qualidade desejada. 

A maior parte dos estudos sobre BPM apresentam as vantagens, desvantagens ou 

barreiras referentes à implementação dessa abordagem, principalmente em empresas 

específicas, através de estudos de caso. O mapeamento dos processos, sistemas ERP, 

modelagem e softwares para BPM também possuem um grande número de publicações. 

Entretanto, encontraram-se poucos estudos que busquem identificar a utilização de BPM nas 

organizações, objetivo deste trabalho.  

Para tanto, as pesquisas que tiveram esse objetivo, identificadas através de extensa 

pesquisa bibliográfica, foram descritas nos itens que seguem, separadas entre o cenário 

mundial e nacional. 

2.2.4.1 Cenário mundial 

Desde 1990, os autores Elzinga, Horak, Lee e Bruner têm coletado e analisado um 

amplo espectro de informações, trabalhando em conjunto com representantes da indústria 

sobre o tema BPM. Através da criação do Instituto Business Process Management, eles 

forneceram uma plataforma para o intercâmbio de ideias entre as grandes empresas norte-

americanas. Durante quatro anos de envolvimento, realizaram duas pesquisas nacionais sobre 

práticas de BPM nos Estados Unidos da América (EUA). Essas pesquisas fornecem uma 

ampla gama de experiências com gerentes de qualidade e outros executivos nesta área. O 

artigo publicado em 1995 fornece uma síntese dos resultados dos esforços em BPM nas 

empresas americanas (ELZINGA et al., 1995). 

Os objetivos da pesquisa survey realizada por Elzinga et al. (1995) foram: 

a) determinar a extensão dos esforços de gestão de processos em empresas norte-

americanas; 

b) coletar informações sobre métodos e ferramentas de apoio e/ou automatização 

das atividades de gestão de processos. 
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O questionário foi direcionado para as primeiras 166 empresas das 500 empresas da 

Fortune, na maioria das vezes, ao gerente geral. Em alguns casos, eles enviaram a pesquisa 

para diversas divisões da mesma empresa e, para os casos em que não conseguiram o contato 

do gerente geral, eles enviaram o questionário para o Chief Executive Officer (CEO) ou para o 

vice-presidente. Ao total, foram enviados 300 questionários, dos quais 72 retornaram 

completos. Das 166 empresas selecionadas, 54 responderam. A maior parte dos entrevistados, 

69%, corresponde às áreas de tecnologia. Quase todas as empresas que responderam estão 

envolvidas em atividades de gerenciamento de processos, cerca de 96%, e, 68% delas 

possuem um programa formal para BPM. A maior parte dos respondentes, 61%, indicou que a 

gestão de processos é considerada o esforço mais abrangente envolvendo toda a organização, 

sendo que a metade dos respondentes disseram que possuem modelos e/ou métodos para 

implementar a gestão dos processos. A utilização de métodos, ferramentas ou softwares 

específicos para a gestão dos processos foi mínima, sendo que, quando utilizados, foram 

desenvolvidos pela própria organização. O artigo cita a existência de uma lacuna nessa área, 

para aquele período. As principais conclusões obtidas pelos autores na pesquisa survey foram: 

a) a gestão por processos de negócio é parte de um programa de qualidade mais 

abrangente; 

b) as empresas desenvolvem programas individuais de BPM devido à falta de 

conhecimento comum, não há fórum para troca de ideias; 

c) as forças motrizes para implantação de BPM são a qualidade do produto e o 

maior lucro; 

d) os principais problemas encontrados na implementação foram atribuídos à falta 

de concentração de gestão, a reciclagem dos empregados e a visão que as 

empresas possuem de que elas são dirigidas por produtos ao invés de processos. 

A pesquisa realizada em 1999 por Pritchard e Armistead, buscou entender a 

aplicação de BPM nas empresas européias. Os autores identificaram que o principal motivo 

para adoção dessa gestão ocorre em função da necessidade de trabalhar com mais inteligência, 

melhor e rápido, num mercado em acelerada mudança. A visão e o compromisso da alta 

administração foram apontados como um fator-chave. A investigação também mostrou que o 

BPM é uma progressão lógica para as empresas que se envolveram com TQM. 

A pesquisa foi conduzida através de uma survey, realizada com os diretores de 

qualidade e gerentes de processos de negócio que são membros da European Foundation for 

Quality Management (EFQM), durante o outono de 1996 e por estudos de caso em uma série 

de organizações consideradas como sendo líderes na adoção de BPM, como a Rank Xerox, 
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Nortel, British Telecom e TNT, através de entrevistas abertas, que foram gravadas e 

transcritas com o intuito de criar um mapa cognitivo para identificar os conceitos. O estudo 

ajudou a destacar algumas abordagens interessantes e revelar as características que são 

importantes para ser bem sucedido em BPM, procurando explorar três questões: 

a) qual a importância de BPM para os gestores europeus?; 

b) existe um entendimento comum de BPM entre as organizações européias?; 

c) como as organizações européias implementam o BPM na prática?.  

Sobre a primeira questão, 82% dos entrevistados citaram BPM como sendo muito 

importante para sua organização ou unidade de negócio e 15% disseram ser bastante 

importante. Os três principais direcionadores e benefícios citados pelos entrevistados foram: 

a) direcionadores: 

− necessidade de melhorar a capacidade de resposta; 

− ameaça da competição; 

− necessidade de melhorar a qualidade; 

b) benefícios: 

− melhorar o relacionamento com os clientes; 

− melhorar o trabalho interfuncional; 

− mudar a cultura organizacional. 

O progresso em BPM pelas organizações, numa população de 92, foi identificado 

como 3% que ainda não iniciaram, 16% recém iniciaram, 54% obtiveram algum progresso, 

24% progrediram bem e 1% é de classe mundial. O levantamento realizado forneceu poucos 

indícios reais do tipo de organização que adota BPM. Pouca diferença foi encontrada entre as 

empresas públicas e privadas ou entre as indústrias de manufatura ou de serviços. 

A segunda questão revelou que, para muitas organizações, o BPM surgiu de uma 

experiência inicial de BPR e programas de melhoria, centrados, sobretudo, em processos 

operacionais.  

Outras características interessantes identificados durante a pesquisa incluiu a 

disposição das organizações em buscar redesenho estrutural, como parte de BPM; a 

integração de BPM com os processos de planejamento estratégico e programas de gestão da 

mudança; o uso de redes e estruturas de matriz como uma dimensão de BPM; assim como 

iniciativas para abordar as questões culturais associados à gestão por processos. Embora seja 

difícil de generalizar, uma visão comum entre os entrevistados é de que BPM é mais do que 

uma série de instrumentos e técnicas pontuais para melhoria do desempenho dos processos. A 
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abordagem é vista de maneira holística, o modo pelo qual as organizações são gerenciadas. A 

pesquisa survey também revelou que a falta de compreensão do BPM foi considerada como a 

maior dificuldade para as organizações em estágios iniciais da adoção de uma abordagem de 

processo. 

Já a terceira questão, de como as organizações européias implantam o BPM, foi 

demonstrada através da explicação de cada estudo de caso. A pesquisa survey também revelou 

alguns pontos interessantes sobre questões de implementação, em particular o uso dos “donos 

de processo” e de sistemas de recompensa e reconhecimento. As considerações importantes 

na implantação de uma abordagem de BPM incluem a articulação clara das intenções de 

BPM; a ligação entre BPM e programas estratégicos; a aquisição de competências no 

processo, habilidades e conhecimento; e a vontade de resolver problemas de pessoas como 

parte de uma estratégia global do programa BPM. As características comuns nas abordagens 

BPM identificadas foram: 

a) a organização realiza uma análise de sua cadeia de valor no mercado externo e 

identifica seus principais processos de negócios em relação à cadeia; 

b) uma arquitetura de processo é desenvolvida como um meio de compreender a 

organização, o que pode envolver o mapeamento de processos de negócios; 

c) os donos de processo são designados com a responsabilidade de todo o processo; 

d) as métricas de processo e os critérios de eficácia são estabelecidos para as 

equipes de primeira linha; 

e) o monitoramento do desempenho é feito sob medida à dimensão de processo; 

f) as oportunidades de melhoria são identificadas e acionadas; 

g) os planos, a comunicação e o treinamento da organização giram em torno do 

modelo de processo; 

h) em alguns casos, a estrutura da organização é alterada para refletir a concentração 

nos processos. 

Outras pesquisas sobre BPM, identificadas na revisão bibliográfica, foram 

conduzidas pela Business Process Trends (BPTrends). A organização foi fundada por Paul 

Harmon para fornecer uma fonte primária de notícias e informações sobre todos os aspectos 

da mudança de processos de negócios, com foco sobre as tendências, orientações e melhores 

práticas.  

Desde 2006 a BPTrends realiza pesquisas sobre o status de BPM nas empresas, 

tendo lançado as pesquisas demonstradas no Quadro 7. 
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Quadro 7 – Pesquisas realizadas pela BPTrends 
(continua) 

Autores Título Características 

Wolf e Harmon 
(2006) 

The State of Business 
Process Management - 

2006 

Foi aplicada em fevereiro de 2006, 
através de um questionário disponível no 
site por aproximadamente 1 mês. 
Somente os questionários completos 
foram considerados, tendo sido 
respondido por 348 pessoas. A maior 
participação foi das empresas de grande 
porte (41%). Em termos de localização, 
ficou distribuído em 49% ao norte da 
América, 29% na Europa, 13% na Ásia e 
Austrália, 7% na África e 6% no sul da 
América.  

Palmer 
(2007) 

A Survey of Business 
Process Initiatives - 

2007 

Os dados foram coletados em outubro de 
2006, com foco nas iniciativas em 
processos de negócio. A pesquisa teve 
um total de 27 perguntas. O primeiro 
conjunto descreve as origens, funções, 
setores da indústria e atitudes gerais dos 
respondentes. O segundo descreve as 
práticas atuais, resultados e expectativas 
em relação aos investimentos de BPM. E 
a última parte contempla a descrição do 
impacto no negócio, desempenho 
financeiro e ROI dos projetos. 

Harmon e Wolf 
(2007) 

Business Process 
Management and 
Service Oriented 

Architecture 

A pesquisa foi conduzida em junho de 
2007 com um retorno de questionário 
válido de 348 respondentes. A maioria 
dos participantes eram praticantes de 
processo ou analistas de negócios. As 
empresas de grande porte 
corresponderam a 61% da amostra tendo 
sido a Europa com maior participação, 
45%. 

Harmon e Wolf 
(2008) 

The State of Business 
Process Management - 

2008 

Aplicada em novembro e dezembro de 
2007, utilizou exatamente as mesmas 
questões da survey de 2006. No total, 
foram recebidos 274 retornos válidos. A 
maior participação foi das empresas de 
grande porte (46%), tendo sido 
representada por diferentes segmentos. 
Em termos de localização, ficou 
distribuído em 42% ao norte da América, 
30% na Europa, 16% na Ásia e Austrália, 
19% na África seguido de 5% no sul da 
América. 
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(conclusão) 

Autores Título Características 

Harmon e Wolf 
(2010) 

The State of Business 
Process Management - 

2010 

A edição de 2010 foi aplicada no outono 
de 2009 e contou com a participação de 
264 respondentes. A maior participação 
foi das empresas de grande porte (47%). 
Em termos de localização, ficou 
distribuído em 42% ao norte da América, 
32% na Europa, 17% na Ásia e Austrália, 
3% na África e 7% no sul da América. 

Harmon e Wolf 
(2011) 

Business Process 
Modeling Survey - 2011 

Este relatório resume as informações 
fornecidas por 559 respondentes da 
pesquisa que ficou disponível entre 27 de 
junho a 04 de agosto de 2011. Os 
respondentes foram os membros e os 
leitores da BPTrends. Do total dos 
entrevistados, 93% disseram que suas 
organizações estavam fazendo uso da 
modelagem de processos de negócios. A 
modelagem de processos é a grande 
tecnologia ou ferramenta utilizada por 
profissionais de processos e analistas de 
negócios, que procuram definir a maneira 
como as organizações funcionam. 

Harmon e Wolf 
(2012) 

The State of Business 
Process Management - 

2012 

Da mesma forma que a última edição da 
pesquisa, a survey foi aplicada no outono 
de 2011 e teve a participação de 399 
pessoas. O relatório apresenta as 
comparações com as 3 edições das 
pesquisas aplicadas nos anos anteriores. 
A maior participação foi das empresas de 
médio porte (38%). Em termos de 
localização, ficou distribuído em 27% ao 
norte da América, 38% na Europa, 14% 
na Ásia e Austrália, 4% na África 
seguido de 16% no sul da América. 

Fonte: Adaptado de BPTrends (2012) 

O objetivo destas pesquisas é obter uma compreensão abrangente das iniciativas que 

as empresas estão tomando em gestão por processos de negócio. Ao realizarem as novas 

edições das pesquisas, os autores trazem quadros comparando os resultados entre as pesquisas 

realizadas nos anos anteriores. A edição de 2012 demonstrou que, em 2011, como em todos 

os anos que foram pesquisados, a preocupação dominante que justifica a utilização de BPM é 

reduzir os custos, tornando os processos mais eficientes. Mesmo durante a recessão financeira 

ocorrida nos anos 2008 e 2009, as empresas continuaram a investir em projetos de processos. 

A pesquisa solicita aos participantes sobre suas metas em relação ao BPM, o 

desempenho de processos, terceirização e a organização do processo de gestão empresarial. O 
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foco desta pesquisa encontra-se em questões sobre consultoria em BPM. As empresas são 

questionadas se elas já trabalharam ou consideram trabalhar com consultores e quanto foi à 

eficiência no uso de consultores para projetos em BPM. 

Os resultados da pesquisa demonstraram um aumento da maturidade do processo, 

medido através da abordagem CMM. Para muitos dos entrevistados, BPM tem sido 

fortemente associado a um software de BPM. O termo BPM ainda é utilizado de muitas 

maneiras diferentes. Alguns usam BPM para se referir a gestão por processos; outros para se 

referir a gestão da performance dos processos; também para se referir a uma abordagem geral 

para a gestão do processo de mudança; enquanto outros usam de maneira mais restritiva, para 

se referir à utilização de técnicas de software para controlar o tempo de execução dos 

processos de negócio. 

Vale destacar que as conclusões obtidas por essas pesquisas podem não refletir a 

realidade empresarial, uma vez que apresentam as respostas dos gestores e profissionais que 

estão interessados em processos de negócios, já que são leitores ou visitantes do site 

BPTrends. 

Já a Business Process Report é uma pesquisa anual conduzida pela IDS Scheer e foi 

realizado pela quinta vez em 2006 (ANDERER; CHALONS, 2006 apud NEUBAUER, 2009). 

No total, 150 empresas alemãs participaram do inquérito on-line ou via telefone. As empresas 

participantes são principalmente da indústria, comércio/serviços, telecomunicações/energia, 

transporte e banco/seguradora. Do total de participantes, 40% são de grandes empresas, com 

mais de 500 funcionários. Esta pesquisa enfoca temas como o significado dos processos de 

negócios para os participantes, as melhorias necessárias para uma organização eficiente em 

processo e o uso de ferramentas BPM. Conforme IDS Scheer (2007), o estudo publicado em 

2007 revela que o conceito de gestão de processos de negócios tornou-se indispensável em 

empresas de médio e grande porte. Das 130 empresas pesquisadas na região da Alemanha, 

Áustria e Suíça, 80% se dizem seriamente envolvidas com o BPM. Além disso, as ferramentas 

são consideradas cada vez mais relevantes. A desvantagem desta pesquisa é a sua 

dependência do fornecedor de software, IDS Scheer, e sua limitação de certas questões para 

produtos específicos (ANDERER; CHALONS, 2006 apud NEUBAUER, 2009). 

Por fim, Neubauer (2009) realizou uma pesquisa intitulada “Status Quo Business 

Process Management”, nos países de língua alemã, com foco específico na Áustria, Alemanha 

e Suíça, numa base anual. O artigo publicado em 2009 resume os resultados da pesquisa 

realizada em 2006 entre 185 tomadores de decisão e mostra uma comparação com os 

resultados dos anos anteriores. Esta pesquisa visa identificar as tendências atuais e planos 
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estratégicos de empresas, analisar o estado atual de BPM no mercado e os aspectos 

organizacionais e técnicos de BPM nas empresas participantes. A pesquisa não só investiga o 

que está sendo feito pelas empresas participantes, mas também as razões pelas quais é feito. 

Além disso, investiga as conexões entre processos e estratégia de negócio; tratamento de risco 

de processo; os modelos de referência; bem como os métodos para avaliar as contribuições da 

TI para os processos de negócio. Utiliza métodos estatísticos para medir o significado dos 

resultados. A pesquisa mostra que, embora a maioria das empresas participantes esteja 

envolvida com iniciativas de BPM, apenas um número muito pequeno segue uma abordagem 

holística e atingiu o status de uma organização focada em processos. Contudo, a pesquisa é 

voltada especialmente nas empresas de TI, sendo este a limitação do estudo, pois não cobre o 

ramo de distribuição da população de BPM. 

2.2.4.2 Cenário nacional 

A empresa de consultoria Elo Group promoveu, até então, 3 pesquisas sobre 

iniciativas de BPM nas organizações brasileiras. No ano de 2008 foi realizada a primeira 

pesquisa, junto a 90 profissionais, que responderam ao questionário durante o evento “Gestão 

por Processos”, promovido pelo International Quality & Productivity Center (IQPC), 

realizada nos dias 22 a 24 de janeiro de 2008 em São Paulo. A pesquisa de 2009 foi realizada 

entre os dias 27 e 29 de janeiro de 2009, durante o mesmo evento e contou com a participação 

de 75 diferentes organizações. A equipe alterou o foco das questões, aplicado na primeira 

pesquisa, por entender que o tema estava amadurecendo. Já a pesquisa de 2010 foi realizada 

no primeiro semestre do respectivo ano e incluiu novas questões, contemplando 77 

profissionais de 46 diferentes organizações. Observa-se que houve um aumento nos resultados 

financeiros das empresas, obtidos com o uso de BPM, assim como o amadurecimento da 

abordagem, uma vez que o público entrevistado relatou o aumento do uso de uma estrutura 

interna específica para a gestão BPM, como escritório de processos, dentro da organização, 

para gerir os processos de negócio. A última pesquisa aplicada também considerou as 

ferramentas e as tecnologias adotadas pelas organizações (ELO GROUP, 2008; 2009; 2010). 

Outra pesquisa identificada no cenário nacional foi conduzida por Paim (2007), que 

teve como objetivo, em sua tese de doutorado, a proposição e validação das tarefas 

necessárias à gestão de processos, buscando entender o que se faz necessário para gerir 

processos. Para tanto, realizou uma ampla revisão bibliográfica. O resultado foi transformado 

num instrumento de pesquisa survey que, antes de ser aplicado, foi discutido com especialistas 
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da academia no Brasil. O questionário foi aplicado com 110 profissionais que têm atuação em 

gestão de processos, obtendo 61 respostas válidas. Os resultados da pesquisa foram analisados 

com a utilização de técnicas de análise de fator e alfa de Cronbach para determinar se os 

resultados formavam construtos válidos ou não. Em seguida, os resultados foram discutidos 

com especialistas da Universidade de Carnegie Mellon e, por fim, foram realizadas análises 

de todo o material, sintetizando os resultados da pesquisa em sua tese, utilizada como base 

para a publicação do livro Paim et al. (2009). 

O autor desenvolveu três instrumentos de orientação para o preenchimento do 

questionário, que foi concebido para auxiliar: 

a) na identificação se as tarefas constituiriam fatores ou construtos consistentes na 

opinião dos participantes do levantamento;  

b) na identificação da importância atribuída pelos participantes a cada tarefa; 

c) na forma de gestão de processos associada a cada tarefa. 

A importância foi medida pelo grau de concordância em uma escala Likert, variando 

de discordo totalmente; discordo; indiferente; concordo; até concordo totalmente. A forma 

pela qual aquela tarefa era gerida tinha as seguintes respostas: não se aplica; gestão funcional 

de processos funcionais; situação intermediária que varia entre 1 e 3; gestão funcional de 

processos transversais; situação intermediária que varia entre 3 e 5; e, gestão processual de 

processos transversais. 

Antes de ser aplicado, o questionário foi discutido com os professores orientadores e 

com outros professores dos cursos. Depois de alguns ajustes e revisões, foi aplicado seguindo 

as ações de: 

a) distribuição dos questionários; 

b) apresentação das instruções de preenchimento; 

c) esclarecimento de dúvidas; 

d) coleta dos questionários. 

Em seguida, elaborou-se instrumentos para compilação dos resultados e realização 

das análises estatísticas. Por fim, foi realizado o terceiro método da pesquisa, através de 

entrevistas semiestruturadas com especialistas da Universidade norte americana Carnegie 

Mellon University. O questionário aplicado assim como as orientações para preenchimento 

estão disponíveis no Anexo A e B, respectivamente. 

Os resultados sobre a forma de estruturação das tarefas, a partir dos resultados do 

questionário aplicado, demonstraram que: 
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a) 14% dos respondentes indicaram que suas organizações têm uma gestão 

funcional de processos que estão limitados a unidades funcionais, e os processos 

projetados ou desenhados com base em modelo funcional de processos 

funcionais; 

b) 29% dos casos se dão de forma funcional para processos transversais; 

c) 8% têm uma gestão orientada por processos para processos transversais; 

d) 14% das respostas tiveram indicação de não se aplica; 

e) 16% estão em uma situação intermediária entre a organização completamente 

funcional que não consegue ter tarefas para reconhecer e gerir os processos 

transversais e a organização que é funcional, mas reconhece e gerencia processos 

transversais; 

f) 13% das respostas indicam que há organizações entre uma gestão funcional de 

processos transversais e uma gestão processual de processos transversais. 

2.3 FECHAMENTO 

A revisão bibliográfica realizada neste trabalho buscou reunir diferentes estudos 

publicados sobre o tema BPM nas bases de pesquisa. Os estudos demonstram a evolução e a 

importância que o assunto vem recebendo com o passar do tempo. 

Foi possível, através da revisão, conceituar o tema por meio de diferentes autores, 

assim como aprofundar as relações com os modelos de implementação existentes e a 

identificar os diferentes modelos de maturidade. Ao comparar os materiais publicados desde 

1986 até 2012, percebe-se que existem diferentes abordagens para o tema, de acordo com a 

percepção dos autores. O assunto é encontrado principalmente na perspectiva de gestão 

organizacional (qualidade) e tecnológica (informática), contudo, o motivo pelo uso do BPM e 

as melhorias obtidas com o seu uso são comuns a opinião de todos os autores pesquisados.  

Assim sendo, fica evidente que, ao se analisar as características de gestão de 

qualquer organização, surgirá a linguagem de processos, pois os processos fazem parte do dia 

a dia das organizações. Logo, mesmo que os gestores não conheçam os conceitos e definições 

do tema, na prática lidam com o assunto diariamente na gestão de suas organizações. Nesse 

sentido, a revisão realizada trouxe segurança para avançar com este trabalho, uma vez que 

forneceu subsídios para a acadêmica compartilhar informações com os entrevistados, durante 

a etapa da pesquisa. 
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A revisão efetuada também forneceu as informações necessárias para fundamentar o 

tema trazendo importantes conceitos para relacionar com as variáveis da problemática do 

trabalho. Além disso, foi possível encontrar os estudos conduzidos em outros locais 

(nacionalmente e internacionalmente) que buscaram identificar a utilização de BPM nas 

organizações, objetivo deste trabalho. Estes estudos foram fundamentais para dar 

prosseguimento a pesquisa, uma vez que através deles foi definido o método de pesquisa e 

selecionado um instrumento (questionário validado) para ser utilizado. 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Conforme Marconi e Lakatos (2008), a dissertação é um tipo de trabalho científico, 

que tem caráter didático, pois se constitui em um treinamento ou iniciação à investigação. 

Como estudo teórico, de natureza reflexiva, requer sistematização, ordenação e interpretação 

dos dados. Por ser um estudo formal, exige metodologia própria do trabalho científico. 

De acordo com Barros e Lehfeld (2005), a pesquisa científica é o produto de uma 

investigação, que tem por objetivo resolver problemas e solucionar dúvidas, mediante a 

utilização de procedimentos científicos. 

Para tanto, cabe ao autor estabelecer o método de sua pesquisa, indicando a 

abordagem, seus procedimentos e técnicas. “Independente da(s) técnica(s) escolhida(s), deve-

se descrever tanto a característica quanto a forma de sua aplicação, indicando, inclusive, como 

se pensa codificar e tabular os dados obtidos.” (LAKATOS; MARCONI, 2007, p. 111). 

Logo, o método empregado nesta pesquisa é de abordagem quantitativa, com 

objetivo exploratório e descritivo, realizado através dos procedimentos técnicos de revisão 

bibliográfica e levantamento (survey), buscando investigar a utilização da gestão por processo 

de negócio nas organizações do setor metalmecânico de Caxias do Sul. 

A abordagem quantitativa é recomendada quando se pretende medir relações entre 

variáveis, por associação ou causa-efeito (ROESCH; BECKER; MELLO, 2005). Para Collis e 

Hussey (2005) a pesquisa quantitativa é objetiva, científica e experimental, focada na 

mensuração de fenômenos.  

De acordo com Cervo e Bervian (2002), a pesquisa descritiva observa, registra, 

analisa e correlaciona fatos ou fenômenos (variáveis) sem manipulá-los. Desenvolve-se, 

principalmente, nas ciências humanas e sociais, abordando aqueles dados e problemas que 

merecem ser estudados e cujo registro não consta de documentos. Na mesma perspectiva, 

Barros e Lehfeld (2005), colocam que é a descrição do objeto por meio da observação e do 

levantamento de dados ou ainda pela pesquisa bibliográfica e documental, podendo ter a 

ênfase metodológica mais quantitativa do que qualitativa. “Em síntese, a pesquisa descritiva, 

em suas diversas formas, trabalha sobre dados ou fatos colhidos da própria realidade.” 

(CERVO; BERVIAN, 2002, p. 67). 

Já as pesquisas exploratórias têm a finalidade, segundo Gil (2008), de promover o 

esclarecimento e a modificação de conceitos e ideias, tendo em vista a formulação mais 

precisa de problemas ou hipóteses para estudos posteriores. Os estudos exploratórios não 

elaboram hipóteses a serem testadas no trabalho, restringindo-se a definir objetivos e buscar 
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mais informações sobre determinado assunto de estudo. A pesquisa exploratória realiza 

descrições precisas da situação e quer descobrir as relações existentes entre os elementos 

componentes da mesma (CERVO; BERVIAN, 2002). 

Os procedimentos técnicos são considerados um conjunto de preceitos ou processos 

de que se serve uma ciência; são, também, a habilidade para usar esses preceitos ou normas, 

na obtenção de seus propósitos (LAKATOS; MARCONI, 2007). 

Para Barros e Lehfeld (2005), a pesquisa bibliográfica é de grande valia e eficácia ao 

pesquisador, pois permite obter conhecimentos já catalogados. Ela se resume em três fases: 

identificação, localização e reunião sistemática dos materiais ou dos fatos.  

O levantamento caracteriza-se pela interrogação direta das pessoas, solicitando 

informações a um grupo significativo acerca do problema estudado para, em seguida, 

mediante análise quantitativa, obterem-se as conclusões correspondentes aos dados coletados. 

Pode-se dizer que os levantamentos tornam-se muito mais adequados para estudos descritivos 

(GIL, 2010). 

Babbie (1999) publicou um livro chamado “Métodos de Pesquisas de Survey”, 

traduzido por Guilherme Cezarino, por entender a necessidade de um material didático mais 

completo para o ensino da pesquisa quantitativa nas ciências sociais. No livro, é detalhado o 

desenho da pesquisa de survey, a coleta de dados, a análise da pesquisa de survey, e a 

pesquisa de survey no contexto social. Uma pesquisa survey pode ser aplicada com o objetivo 

de descrição, explicação ou exploração (BABBIE, 1999). 

Um instrumento utilizado para a coleta de dados, normalmente utilizado nas 

pesquisas de levantamento de informações é o questionário. Diferencia-se do formulário 

apenas no que se refere à forma de aplicação. O questionário é preenchido pelo próprio 

entrevistado, e o formulário é preenchido indiretamente, pelo entrevistador. É aconselhável 

que o questionário não exija muito mais de 15 a 20 minutos para ser respondido (BARROS; 

LEHFELD, 2005, p. 73). 

3.1 PLANO DE TRABALHO 

Ao adotar a técnica do levantamento na realização de uma pesquisa, Gil (2010) 

sugere que as fases obedeçam à seguinte sequência: 

a) especificação dos objetivos; 

b) operacionalização dos conceitos e variáveis; 

c) elaboração do instrumento de coleta de dados; 
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d) pré-teste do instrumento; 

e) seleção da amostra; 

f) coleta e verificação dos dados; 

g) análise e interpretação dos dados; 

h) redação do relatório. 

Este trabalho foi desenvolvido seguindo as fases definidas por Gil (2010). As fases a 

e b já foram descritas anteriormente durante o trabalho, no capítulo 2.  

Para a fase c foi utilizada parte de um questionário já existente, Anexo A, 

desenvolvido por Paim (2007), que conduziu uma pesquisa em sua tese de doutorado 

buscando validar as tarefas necessárias à gestão por processos. Durante a pesquisa do 

referencial bibliográfico sobre o tema, avaliou-se diferentes questionários existentes (item 

2.2.4) para ser utilizado nesse estudo. Ao fazer contato com os pesquisadores, o material 

desenvolvido por Paim (2007) mostrou-se mais adequado para aplicar a pesquisa na região de 

estudo delimitada, uma vez que se trata de uma pesquisa desenvolvida em nosso país, ou seja, 

validade em nossa língua, e, principalmente, por possuir questões simples de serem 

entendidas pelos profissionais, mesmo que estes não tenham tido acesso aos conceitos 

teóricos de BPM, uma vez que o questionário de Paim (2007) utilizou à descrição das tarefas 

que são necessárias a gestão por processos, sendo essas tarefas já conhecidas pelos 

profissionais que executam a gestão de suas organizações. 

Logo, o questionário elaborado fez uso de parte do questionário desenvolvido por 

Paim (2007) assim como outras questões particulares que foram inseridas para atender os 

objetivos específicos desta pesquisa. O questionário desenvolvido e aplicado na pesquisa pode 

ser visto no Apêndice A. 

Ressalta-se que para a análise da questão 10 do questionário, foi utilizada a análise 

de conteúdo, uma vez que se trata de uma questão aberta. Conforme Moraes e Galiazzi 

(2007), a análise de conteúdo caracteriza-se por descrever, compreender e interpretar, 

analisando-se materiais, textos ou discursos, constituindo uma contribuição teórica de um 

estudo. “A análise de conteúdo é um conjunto de técnicas de análise das comunicações.” 

(BARDIN, 2011, p. 37). 

Ainda segundo o mesmo autor, as unidades de registro são as unidades de 

significação codificada e correspondem a segmento do conteúdo que visam a categorização e 

a contagem frequencial, efetuando-se recortes a nível semântico, como por exemplo, o ‘tema’, 

ou linguísticos como a ‘palavra’ ou a ‘frase’. As regras de enumeração incluem o modo de 

contagem, e seus tipos podem ser: presença ou ausência de algum elemento; frequência; 
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direção, intensidade; ordem de aparição das unidades de registros; ocorrência ou presença 

simultânea de duas ou mais unidades de registro numa unidade de contexto. 

A etapa de categorização não é obrigatória, contudo, a maioria dos procedimentos de 

análise organiza-se ao redor de um processo de categorização. As categorias são classes que 

reúnem um grupo de elementos (unidades de registro) com as mesmas características 

(BARDIN, 2011). 

O pré-teste do instrumento, fase d, foi realizado assim que o questionário ficou 

concluído. Antes da aplicação, o mesmo foi avaliado por dois professores do Programa de 

Pós-Graduação em Administração (PPGA), que indicaram a utilização do Total Design 

Method (TDM) sugerido por Dillman (1978) para envio dos questionários via correio 

eletrônico (e-mail). 

Durante o período entre 04/06/2012 a 22/06/2012 foi realizado o pré-teste com 10 

empresas, sendo o primeiro contato via telefone para, em seguida enviar o questionário por e-

mail. O pré-teste foi realizado em: 

a) uma empresa de grande porte; 

b) três empresas de médio porte; 

c) seis empresas de pequeno porte. 

A média do tempo de duração da aplicação do questionário foi de 14 minutos, 

conforme relato dos respondentes. Ao final do pré-teste o questionário foi alterado, a fim de 

facilitar o entendimento dos entrevistados, conforme observado durante conversa com os 

respondentes. As adequações realizadas foram: 

a) eliminou-se as explicações existentes no questionário de Paim (2007) para cada 

atividade, buscando deixar mais visível e sem interferir no entendimento dos 

entrevistados; 

b) acrescentou-se ao final do questionário uma observação sobre o interesse do 

respondente em receber um retorno com o resumo da pesquisa. 

 A amostra do estudo, fase e, foi delimitada como sendo as empresas do setor 

metalmecânico da cidade de Caxias do Sul, de pequeno, médio e grande porte, conforme 

detalhado no item ambiente da pesquisa, 1.2.1. O tipo de amostragem a ser utilizada é a 

amostragem estratificada, uma vez que esta se caracteriza pela seleção e uma amostra de cada 

subgrupo da população considerada (GIL, 2010).  

A base de dados do SIMECS foi utilizada para caracterizar as empresas que 

pertencem à delimitação estabelecida. Através da consulta no site do SIMECS foi montada 
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uma planilha de Excel com os dados cadastrais das empresas, divididas por porte, totalizando 

198 empresas.  

O número de empresas foi calculado segundo as orientações de Malhotra (2006), 

utilizando a fórmula para determinar o número de elementos da amostra para população finita: 
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Logo, o número de empresas necessárias conforme o cálculo da amostra utilizando 

um erro de amostragem de 7% e um intervalo de confiança de 95% é de 99 empresas. A 

amostragem utilizada foi estratificada por porte. O número de empresas por porte pode ser 

visualizada na Tabela 5. 

Tabela 5 – Número de estabelecimentos necessários para coleta de dados 

Porte 
Número de 

estabelecimentos 
cadastrados 

Amostra com erro de 7% 

Pequena empresa 167 83 
Média empresa 27 13 
Grande empresa 4 3 
Total 198 99 

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados disponíveis no SIMECS (2012) 

Para a fase f, coleta de dados, foi utilizada a planilha construída com os dados das 

empresas para fazer o primeiro contato via telefone. O profissional solicitado para participar 

da pesquisa era por um responsável pela gestão da organização, normalmente o diretor ou 

gerente. 

A coleta de dados foi realizada durante o período de 25/06/12 a 10/10/12. A 

estratégia adotada para contatar as empresas foi a do TDM, com o objetivo de aumentar a taxa 

de resposta (DILLMAN, 1978). Para isso, realizou-se um contato inicial, via telefone, em 

cada uma das empresas do banco de dados convidando os gestores a participarem da pesquisa, 

através do preenchimento de um questionário enviado eletronicamente. Em seguida, foi 

enviado um e-mail contendo o questionário e uma mensagem explicativa dos objetivos da 

pesquisa. Para cada retorno recebido, uma mensagem de agradecimento era enviada ao 

respondente. Já para as empresas que não retornaram, foi feito contato via telefone após uma 

semana do primeiro e-mail enviado, solicitando ao entrevistado se ele havia recebido o 

questionário e se existia alguma dúvida. Novamente, para o retorno recebido foi enviada uma 

mensagem de agradecimento e, para os que não responderam mesmo assim, foi realizado um 
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terceiro contato após três semanas. Sempre que a empresa dizia não ter interesse em participar 

ou se após os três contatos continuava sem retorno do questionário, era descartada da 

pesquisa.  

Com o retorno dos questionários, um banco de dados na planilha eletrônica Excel foi 

sendo montado, buscando facilitar o trabalho posterior que seria realizado com o software de 

estatística Statistical Package for the Social Scienses (SPSS). Além disso, o preenchimento do 

banco de dados demonstrava se alguma questão havia ficado sem resposta, facilitando a 

verificação dos dados. Nesse caso, era contatado novamente o responsável e solicitado a 

resposta específica, fazendo com que o banco de dados ficasse totalmente preenchido. 

Ao fazer contato com as empresas, algumas não existiam mais, estavam repetidas no 

banco de dados ou não atendiam os critérios da delimitação da pesquisa, sendo todas elas 

classificadas em pequeno porte, conforme: 

a) 8 empresas estavam repetidas no banco de dados; 

b) 1 empresa mudou suas instalações para a cidade de São Paulo; 

c) 4 empresas não faziam parte do segmento metalmecânico; 

d) 1 empresa fechou sua instalação. 

Para as demais, o fluxo de contatos foi realizado seguindo a estratégia descrita acima 

e obteu-se um retorno de 106 questionários. A quantidade de retornos obtidos, separados por 

porte da organização pode ser observado na Tabela 6. 

Tabela 6 – Tamanho da população e retorno obtido por porte de empresa 
Porte População Amostra obtida 

Pequena empresa 167 82 
Média empresa 27 20 
Grande empresa 4 4 
Total 198 106 

Fonte: Elaborado pela autora com base no contato realizado nas empresas (2012) 

Contudo, ao confrontar as respostas dos questionários (questão 3) onde foi solicitado 

que o respondente informasse o número de funcionários da empresa, a classificação por porte 

foi alterada, ou seja, algumas organizações que estavam classificadas na base de dados do 

SIMECS como sendo de pequeno porte em função do número de funcionários, passou a 

pertencer a outro grupo, de acordo com os critérios de quantidade de funcionários 

estabelecidas no item ambiente de pesquisa (1.2.1), no Quadro 4. 

Assim, a Tabela 7 apresenta a população obtida com os dados do SIMECS, a amostra 

necessária admitindo um erro de 7% e o retorno adquirido para cada um dos portes das 

empresas, considerando a classificação indicada pelos respondentes. 
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Tabela 7 – Número de retornos obtidos 

Porte População 
Amostra com erro de 

7% 
Questionários 

recebidos 
Pequena empresa 167 83 73 
Média empresa 27 13 27 
Grande empresa 4 3 6 
Total 198 99 106 

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados das entrevistas (2012) 

Na análise e interpretação dos dados, fase g, foram aplicadas técnicas estatísticas, de 

acordo com os critérios descritos por Babbie (1999), Hair Jr. et al. (2005, 2005a) e Malhotra 

(2006), e estão descritos no capítulo que segue.  

Por fim, a redação do relatório concluiu todas as fases propostas por Gil (2010) para 

a técnica do levantamento na realização de uma pesquisa quantitativa de levantamento. 
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4 ANÁLISE DOS DADOS E RESULTADOS 

Esse capítulo busca responder aos objetivos propostos neste trabalho. Para tanto, 

foram aplicados testes estatísticos através do software SPSS versão 19, com nível de 

significância 5%. 

Os resultados foram descritos mediante o uso de análise descritiva (frequência, 

média, desvio padrão, percentual), análise de variância (ANOVA) e análise fatorial. 

4.1 CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 

O total de questionários coletados na pesquisa foi de 106, entre as organizações de 

pequeno (73), médio (27) e grande porte (6) do setor metalmecânico de Caxias do Sul. Destes, 

50 entrevistados afirmaram que na organização em que atuam foi adotada a gestão por 

processos enquanto que 56 não adotaram essa forma de gestão em suas organizações. 

O faturamento médio das organizações que participaram da pesquisa ficou entre R$ 

2,4 milhões a R$ 16 milhões por ano, sendo que a distribuição por frequência está 

demonstrada na Tabela 8, onde é possível visualizar que a maior parte das organizações (52) 

possui um faturamento de R$ 2,4 milhões a R$ 16 milhões por ano. 

Tabela 8 – Faturamento anual das empresas pesquisadas 
Função Frequência 

Inferior a R$ 2,4 milhões 22 
De R$ 2,4 milhões a R$ 16 milhões 52 
De R$ 16 milhões a R$ 90 milhões 24 
De R$ 90 milhões a R$ 300 milhões 7 
Superior a R$ 300 milhões 1 
Total 106 

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2012) 

O tempo médio que os respondentes atuam na empresa foi de seis anos e dois meses, 

enquanto que a mediana indica que 50% dos entrevistados estão há menos do que cinco anos 

na organização e 50% atuam há mais do que cinco anos na organização. 

Já o tempo médio de existência das empresas que participaram da pesquisa foi de 24 

anos e seis meses, sendo que 50% delas estão há menos do que 23 anos atuando e 50% delas 

mais do que 23 anos em funcionamento. 

A Tabela 9 apresenta a distribuição através da frequência das organizações pelo seu 

tempo de existência, divididas entre os portes pequeno, médio e grande. 
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Tabela 9 – Tempo de existência das organizações por porte 
Tempo de existência das 

organizações 
Frequência 

Pequena Média Grande 
20 – 30 anos 58 18 2 
31 – 40 anos 10 6 1 
41 – 50 anos 4 0 1 
51 – 60 anos 1 1 1 
61 – 70 anos 0 2 0 
Acima de 70 anos 0 0 1 
Total 73 27 6 

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2012) 

A função exercida na organização pelo respondente da pesquisa variou entre 31 

opções diferentes, conforme demonstrado na Tabela 10, sendo a maior frequência para o 

cargo de Analista de Qualidade, seguido por Coordenador da Qualidade. 

Tabela 10 – Função exercida pelos respondentes da pesquisa 
Função Frequência 

Administrador 2 
Analista Administrativo 1 
Analista da Qualidade 19 
Analista de Processos 3 
Analista do Sistema de Gestão 2 
Assessor da Direção 1 
Assistente Administrativa 1 
Assistente de Qualidade 1 
Auxiliar Administrativo 2 
Consultor Organizacional 2 
Coordenador Administrativo Financeiro 2 
Coordenador da Qualidade 14 
Coordenador de Compras 1 
Coordenador de Engenharia 1 
Coordenador de Produção 3 
Coordenador de Vendas 1 
Desenvolvedor de Produto 1 
Diretor 9 
Engenheiro de Pesquisa e Desenvolvimento 3 
Gerente Administrativo 4 
Gerente Comercial 4 
Gerente da Qualidade 9 
Gerente da Produção 3 
Gerente de Sustentabilidade 1 
Gerente Geral 3 
Gerente Industrial 4 
Gerente Operacional 1 
Gerente de Produtos 1 
Supervisor Administrativo 1 
Supervisor de Engenharia 1 
Supervisor da Qualidade 5 
Total 106 

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2012) 
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O número médio de funcionários por organização foi de 193,02, sendo que 50% 

delas têm até 60 funcionários. O gráfico da Figura 11 ilustra a distribuição das empresas pelo 

número de funcionários. 

Figura 11 – Número de funcionários 

 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2012) 

4.2 COMPARAÇÃO COM OS FATORES VALIDADOS POR PAIM (2007) 

Antes de iniciar as análises pertinentes, procedeu-se a verificação da consistência aos 

pressupostos estatísticos, conforme sugerem Hair Jr. et al. (2005a) e Tabachnick e Fidel 

(2001). Para tanto, o banco de dados foi avaliado em relação à normalidade, confirmando que 

os dados comportam-se de acordo com uma distribuição normal. 

Em seguida foi realizada a análise fatorial para as questões 12 a 36 do questionário 

(Apêndice A), com o objetivo de agrupar as diferentes variáveis em fatores e compará-los 

com os encontrados na pesquisa de Paim (2007). Conforme Pestana e Gageiro (2005) o 

objetivo da análise fatorial é encontrar fatores subjacentes num grupo de variáveis; dessa 

forma, é fundamental que a amostra seja suficientemente grande, possibilitando garantir que, 

numa segunda análise se mantenham os mesmos fatores. 

Por isso, aplicou-se o teste Kayser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de 

Bartlett, disponíveis na Tabela 11. Estes testes são classificados como dois procedimentos 

estatísticos que permitem aferir a qualidade das correlações entre as variáveis, de forma a 

prosseguir com a análise fatorial (PESTANA; GAGEIRO, 2005).  

Além disso, para verificar a confiabilidade das medidas utilizadas, ou seja, a 

consistência interna dos dados, aplicou-se o teste Alfa de Cronbach, que de acordo com Hair 
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Jr. et al. (2005) e Oliveira (2007), mede o percentual de erro atribuível à medida ou fator 

utilizado. Field (2009) aconselha que, quando se usa a análise de fatores deve-se checar a 

confiabilidade da escala, uma vez que ela deve refletir o construto que está medindo. O autor 

afirma que um valor de 0,7 a 0,8 é aceitável para o Alfa de Cronbach e que valores 

substancialmente baixos indicam uma escala não confiável. Nesse mesmo sentido, Malhotra 

(2006) coloca que o coeficiente resultante varia de 0 a 1, e um valor de 0,6 ou menos indica 

confiabilidade insatisfatória de consistência interna. 

Tabela 11 – Resultado do KMO e o teste de Bartlett 

Teste Valor encontrado 
KMO 0,788 

Teste de esfericidade de Bartlett 
Qui-quadrado aproximado 986,000 

Significância 0,000 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2013) 

Logo, o teste KMO apresentou o valor de 0,788, indicando que a análise fatorial é 

uma técnica apropriada para ser aplicada aos dados desta pesquisa. Já no teste de Bartlett foi 

encontrado um grau de significância 0,000, ou seja, inferior a 0,05. Sendo assim, permite que 

a matriz de correlação tenha correlações significativas entre, pelo menos, algumas variáveis 

(PESTANA; GAGEIRO, 2005). 

Ao realizar a análise fatorial foram obtidos quatro fatores. Contudo, para comparar 

com os construtos validados na pesquisa de Paim (2007), foi rodada novamente a análise 

fatorial, solicitando que os grupos fossem formados considerando três fatores, exatamente 

como na pesquisa base.  

Assim, os fatores foram formados em três grupos, conforme apresentado nas Tabelas 

12, 13 e 14, respectivamente para cada fator.  

As tabelas apresentam os agrupamentos através dos fatores com suas respectivas 

atividades e carga fatorial, bem como o Alfa de Cronbach. Cada fator recebeu o nome de 

acordo com o que foi definido por Paim (2007), ou seja: 

a) fator 1: projetar processos, em horizontes de médio e longo prazos; 

b) fator 2: gerir processos no dia a dia; 

c) fator 3: promover evolução e aprendizado sobre os processos. 

Ao comparar com os fatores validados no construto de Paim (2007) encontraram-se 

diferenças em algumas variáveis, sendo que nenhum fator se manteve exatamente igual entre 

as duas pesquisas. 
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Tabela 12 – Fator 1: Projetar processos 

Atividades Carga fatorial 
12- Entender o ambiente externo e interno 0,809 

13- Estabelecer estratégia, objetivos e abordagem de mudanças 0,705 

14- Assegurar patrocínio para a mudança 0,626 

15- Entender, selecionar e priorizar processos 0,665 

16- Entender, selecionar e priorizar ferramentas de modelagem 0,682 

17- Entender, selecionar e priorizar técnicas de MIASP 0,634 

18- Formar equipes e times de diagnóstico de processos 0,697 

19- Entender e modelar processos na situação atual 0,703 

20- Definir e priorizar problemas atuais 0,732 

21- Definir e priorizar soluções para os problemas atuais 0,843 

22- Definir práticas de gestão e execução dos processos 0,813 

24- Definir mudanças nos processos 0,757 

25- Implantar novos processos 0,512 

27- Promover a realização dos processos  0,676 

Alfa de Cronbach = 0,958 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2013) 

No primeiro fator, denominado projetar processos, a atividade “entender e modelar 

processos na situação futura” não entrou, enquanto que a atividade pertencente ao construto 

do fator 2 de Paim (2007), “promover a realização dos processos”, entrou neste fator. 

Por isso, foram realizadas simulações, acrescentando e removendo as variáveis 

(atividades), para verificar o valor do Alfa de Cronbach em cada situação.  

Ao acrescentar a atividade “entender e modelar processos na situação futura”, o valor 

do Alfa de Cronbach ficou em 0,951, totalizando 15 variáveis nesse fator. Eliminando a 

atividade “promover a realização dos processos”, o Alfa de Cronbach ficou em 0,954, 

totalizando 13 variáveis no fator e, deixando o fator com as 14 variáveis, exatamente iguais ao 

primeiro fator do construto de Paim (2007), ou seja, acrescentando a atividade 23 e 

eliminando a atividade 27, o Alfa de Cronbach ficou em 0,957. 

Tabela 13 – Fator 2: Gerir processos 

Atividades Carga fatorial 
26- Implementar processos e mudanças 0,673 

28- Acompanhar a execução dos processos 0,776 

29- Controlar execução dos processos 0,851 

30- Realizar mudanças de curto prazo 0,711 

Alfa de Cronbach = 0,915 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2013) 
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Nesse fator, a diferença em relação ao fator validado por Paim (2007) foi a ausência 

da atividade “promover a realização dos processos”. Ao incluir essa variável no fator o Alfa 

de Cronbach manteve-se em 0,915. 

Tabela 14 – Fator 3: Promover evolução e aprendizado 

Atividades Carga fatorial 

23- Entender e modelar processos na situação futura 0,701 

31- Registrar o desempenho dos processos 0,803 

32- Comparar desempenho com referenciais externos e internos 0,867 

33- Registrar e controlar desvios de impacto 0,755 

34- Avaliar desempenho dos processos 0,690 

35- Registrar aprendizado sobre processos 0,797 

Alfa de Cronbach = 0,913 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2013) 

No fator 3, a atividade “Entender e modelar processos na situação futura” não faz 

parte deste fator na pesquisa de Paim (2007). Caso fosse eliminada, o valor do Alfa de 

Cronbach reduziria para 0,908. 

A Tabela 15 resume os resultados obtidos com a análise fatorial efetuada. 

Tabela 15 – Resultados da análise fatorial 

Fator 
Alfa de 

Cronbach Cumulatividade 
Carregamento das 

variáveis 
Número de 
assertivas 

Projetar 0,958 56,5% Entre 0,512 a 0,843 14 

Gerir 0,915 71,6% Entre 0,673 a 0,851 4 

Aprendizado 0,913 65,8% Entre 0,690 a 0,867 6 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2013) 

Os valores de Alfa de Cronbach obtidos nesta pesquisa (Tabela 15) são maiores que 

os encontrados por Paim (2007) para os mesmos fatores (respectivamente, 0,921; 0,900; 

0,835). Para os valores de cumulatividade, o fator gerir ficou exatamente com o mesmo valor 

encontrado por Paim (2007), enquanto que para os fatores 1 e 2, ficou maior (49,9% e 60,6%). 

O valor do Alfa de Cronbach é maior para o fator projetar processos, sendo que vai 

decrescendo para gestão do dia a dia e promoção do aprendizado, da mesma forma que 

ocorreu na pesquisa de Paim (2007).  

Como o autor coloca, esses valores reforçam uma evolução paradigmática, pois, 

conforme as pesquisas realizadas, as tarefas que mais têm correlação entre si são aquelas 

associadas ao projeto dos processos que estão amplamente ligadas ao conceito de melhoria 

dos processos. A migração para o paradigma de gestão por processos implica em avançar 
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mais sobre os construtos de gestão de processos no dia a dia e promoção do aprendizado, que 

não estão compostos por tarefas tão correlacionadas entre si quanto o construto de projetar 

processos (PAIM, 2007).  

4.3 RESULTADO DOS OBJETIVOS PROPOSTOS 

Do total das empresas entrevistadas (106) mediante o recorte efetuado nesta 

pesquisa, 50 empresas adotaram a utilização da gestão por processos em suas organizações e 

56 não adotaram, ou seja, 47,2% da amostra utilizam gestão por processos de negócio como a 

forma de gestão predominante em suas organizações, de acordo com as respostas fornecidas 

pelos entrevistados. Destas, trinta e três (33) estão classificadas como de pequeno porte, 

quatorze (14) de médio porte e três (3) de grande porte. As empresas que não adotaram essa 

forma de gestão ficaram assim distribuídas: quarenta (40) de pequeno porte, treze (13) de 

médio porte e três (3) de grande porte. 

Comparando com a pesquisa da Business Process Report efetuada em 2007 com 130 

empresas na região da Alemanha, Áustria e Suíça, onde 80% se dizem seriamente envolvidas 

com o BPM, percebe-se que a região desse estudo (segmento metalmecânico de pequeno, 

médio e grande porte de Caxias do Sul) ainda tem oportunidades para ampliar o uso dessa 

forma de gestão. Contudo, Neubauer (2009) investigou o uso de gestão por processos de 

negócio nos países de língua alemã, com foco específico na Áustria, Alemanha e Suíça e 

concluiu que, embora a maioria das empresas participantes esteja envolvida com iniciativas de 

BPM, apenas um número muito pequeno segue uma abordagem holística e atingiu o status de 

uma organização focada em processos.  

Através dos dados coletados durante as entrevistas e análises estatísticas efetuadas, 

percebe-se que na região de abrangência dessa pesquisa isso também ocorre, ou seja, mesmo 

as empresas que adotaram BPM como forma de gestão das organizações, estas ainda o fazem 

numa abordagem restrita em alguma área ou processo, e não como uma abordagem holística 

que atinge toda a organização.  

Outra consideração a ser observada é que as organizações que indicaram possuir uma 

estrutura própria para atuar com o tema BPM possuem o grau de gestão por processos mais 

elevado. Conforme aponta a Figura 12, existe uma relação direta entre possuir uma unidade 

na organização responsável pela gestão por processos com o nível de utilização da gestão por 

processos.  
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Figura 12 – Relação entre grau de gestão e unidade específica para BPM 

 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2013) 

4.3.1 Grau de utilização da gestão por processos de negócio do setor metalmecânico 

Para investigar o grau da gestão por processos de negócio utilizado no setor 

metalmecânico de Caxias do Sul, foi inserida uma questão específica no questionário (questão 

6 do Apêndice A), logo após a definição do conceito, onde solicitou-se aos entrevistados que 

informassem o grau em que a organização onde atuam pratica a gestão por processos, onde 1 

significa que a organização não pratica e 5 que a organização pratica habitualmente. Além 

disso, o questionário é composto por 25 questões, que formaram 3 fatores, descritos no item 

anterior, validados nos construtos da pesquisa de Paim (2007). Logo, a média fornecida pelas 

respostas de cada fator também fornece o grau da utilização da gestão por processos pela 

empresa.  

Por isso, na análise que segue foi avaliado separadamente cada uma destas situações 

e em seguida efetuou-se a correlação dos dados para verificar a existência da associação linear 

entre as variáveis. 

Sendo assim, o cálculo da média da questão 6 forneceu que o grau de gestão por 

processos praticado pelas empresas respondentes foi de 2,98, ou seja, entre o grau 1 (não 

pratica) e o grau 5 (pratica habitualmente), as organizações encontram-se em transição para a 

utilização de uma gestão por processos. O desvio padrão foi de 1,28. 
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Já a Tabela 16 apresenta a média e o desvio padrão de cada fator identificado na 

análise fatorial das questões específicas que foram respondidas do item 12 ao 35 do 

questionário.  

Tabela 16 – Análise descritiva dos fatores 

 
n Mínimo Máximo Média Desvio padrão Coeficiente 

de variação 
Projetar 93 1,00 5,00 3,03 1,06 35% 

Gerir 102 1,00 5,00 2,90 1,08 37% 

Aprendizado 89 1,00 5,00 2,84 1,12 39% 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2013) 

Observa-se que as médias das respostas dos fatores estão decrescentes, mostrando 

que para as empresas que participaram dessa pesquisa, o primeiro fator, intitulado projetar 

processos, que envolveu as atividades iniciais para uma abordagem por processos, possui a 

média maior do que o segundo fator, gerir processos no dia a dia e o terceiro, promover 

evolução e aprendizado sobre os processos. 

Contudo, para verificar se existe diferença significativa entre as médias, foi utilizado 

o teste t de Student. De acordo com Pestana e Gageiro (2005), o teste t é utilizado para testar a 

hipótese de que duas médias são iguais. Primeiramente testou-se o fator projetar com gerir, 

em seguida gerir com aprendizado e por fim, projetar com aprendizado. Com esse teste, pode-

se estabelecer se a diferença entre as médias possui significância estatística (WAGNER; 

MOTTA; DORNELLES, 2004). 

A estatística de teste utilizada foi a da equação 1, uma vez que as variâncias 

populacionais eram desconhecidas e as amostras maiores do que 30. 
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(1)

 

Os valores calculados foram: 

a) projetar com gerir = 0,85; 

b) gerir com aprendizado = 0,38; 

c) projetar com aprendizado = 1,17. 

O valor da estatística tabelada, considerando o teste bilateral é de 1,96. Logo, os 

resultados dos testes de hipótese aceitaram a hipótese nula (H0), ou seja, não existe diferença 

significativa entre as médias dos três fatores. 
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Observando o desvio padrão, percebe-se que ficou alto para os parâmetros da 

pesquisa (escala 1-5). Esta dispersão sugere que não há homogeneidade na utilização de 

gestão por processos de negócio das organizações participantes da pesquisa. Analisando os 

três fatores, pode-se dizer que o projetar é menos heterogêneo. 

Para medir o grau de associação das respostas da questão 6 com as médias calculadas 

para cada fator foi realizada a análise de correlação. Antes de realizar a correlação entre os 

dados, verificou-se a existência dos outliers, ou seja, dados que possuem um grande 

afastamento dos restantes.  

O resultado não encontrou nenhum caso atípico para as variáveis, indicando que a 

correlação pode ser efetuada. Assim sendo, a Tabela 17 mostra a matriz de correlação gerada 

entre o grau de gestão por processos (questão 6) com os três fatores formados através das 

questões 12 a 35 do questionário. 

Tabela 17 – Correlação entre o grau e os fatores 

Grau de gestão 
Fatores 

Projetar processos Gerir processos 
Promover evolução e 

aprendizado 
Pearson (r) 0,286 0,327 0,392 
Sig.  0,003 0,001 0,000 
n 106 106 106 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2013) 

Como pode ser observado na Tabela 17, existe uma relação direta entre as variáveis 

grau de gestão com os fatores, mesmo que essa associação não seja alta. Conforme Pestana e 

Gageiro (2005, p. 179), “o coeficiente de correlação r de Pearson é uma medida de associação 

linear entre variáveis quantitativas e varia entre -1 e 1.” Ainda de acordo com os autores, o 

coeficiente igual a +1 significa que as duas variáveis têm uma correlação perfeita positiva e 

quando for -1 significa que existe uma relação linear negativa perfeita entre ambas. Já quando 

o coeficiente for igual a zero, significa que não existe relação linear entre as variáveis 

(PESTANA; GAGEIRO, 2005). Para Cohen (1988), que escreveu sobre análise estatística 

para as ciências sociais, valores entre 0,10 e 0,29 podem ser considerados pequenos; entre 

0,30 e 0,49 podem ser considerados como médios; e valores entre 0,50 e 1 podem ser 

interpretados como grandes. Já Dancey e Reidy (2006) apontam para uma classificação 

conforme: r = 0,10 até 0,30 (fraco); r = 0,40 até 0,6 (moderado); r = 0,70 até 1 (forte). De 

qualquer forma, conclui-se que quanto mais perto de 1 (independente do sinal) maior é o grau 

de dependência estatística linear entre as variáveis. No outro oposto, quanto mais próximo de 

zero, menor é a força dessa relação.  
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Enfim, os resultados, consolidados para cada construto, indicam que os respondentes 

estão posicionados numa situação intermediária entre a utilização da gestão de processos e 

gestão por processos nos três grupos de tarefas. Dessa forma, pode-se concluir que, na prática, 

as organizações do setor metalmecânico de Caxias do Sul, investigadas nessa pesquisa, 

possuem as formas de coordenação, a capacitação de pessoal, o reconhecimento, os sistemas 

de informação, a avaliação de desempenho, a alocação de recursos financeiros, o desenho de 

novos processos e o tratamento de requisitos de clientes definidos de forma orientada por 

processos transversais e integrados, orientados para produtos, clientes e mercados. 

4.3.2 Grau de utilização da gestão por processos de negócio por porte 

Analisando as respostas fornecidas na questão 6, pode-se dizer que o grau de 

utilização da gestão por processos de negócio nas organizações do setor metalmecânico de 

Caxias do Sul, na média de todos os respondentes ficou em 2,93 para as empresas de pequeno 

porte, 3,04 para as de médio porte e 3,33 para as de grande porte.  

A Tabela 18 apresenta as médias e o desvio padrão de cada fator identificado na 

análise fatorial das questões específicas que foram respondidas do item 12 ao 35 do 

questionário.  

Tabela 18 – Análise descritiva dos fatores por porte 

 
n Média Desvio padrão 

Projetar 

Pequena 73 3,04 1,15 
Média 27 2,79 0,78 
Grande 6 3,91 0,30 
Total 106 3,03 1,05 

Gerir 

Pequena 73 2,88 1,14 
Média 27 2,81 0,93 
Grande 6 3,63 0,61 
Total 106 2,90 1,08 

Aprendizado 

Pequena 73 2,78 1,16 
Média 27 2,87 0,99 
Grande 6 3,37 1,09 
Total 106 2,84 1,11 

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2013) 

Com o intuito de averiguar se existe diferença significativa da utilização da gestão 

por processos entre os portes foi aplicado o procedimento de análise da variância. Conforme 

Hair Jr. et al. (2005) a principal aplicação da ANOVA é a comparação de médias oriundas de 

grupos diferentes. De acordo com Fávero (2009), a hipótese consiste em testar se as médias 

das populações são iguais. 
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O resultado da análise está descrito na Tabela 19. Percebe-se que para o fator projetar 

a significância ficou em 0,061 e por isso optou-se por realizar o teste post hoc.  

O teste post hoc consiste em realizar comparações em pares planejados para 

confrontar todas as diferentes combinações de grupos testados (FIELD, 2009). Conforme Hair 

Jr. et al. (2005a), é um teste estatístico de diferenças entre médias executado depois que os 

testes estatísticos para efeitos principais foram realizados. Para o teste, foi utilizado o 

procedimento Least Significant Difference (LSD), pois de acordo com Pestana e Gageiro 

(2005) esse teste é equivalente a proceder múltiplos testes t. Também é indicado quando se 

tem amostras pequenas. A Tabela 20 apresenta os resultados para o teste post hoc efetuado. 

Tabela 19 – Análise de variância dos fatores por porte 

Fatores F Sig. 

Projetar 2,871 0,061 

Gerir 1,515 0,225 

Aprendizado 0,786 0,458 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2013) 

Tabela 20 – Teste post hoc para o fator Projetar 

(I) porte (J) porte 
Diferença 

média (I-J) Desvio padrão Sig. 

Pequena Média 0,25604 0,23400 0,276 

Grande -0,86174 0,44120 0,054 

Média Pequena -0,25604 0,23400 0,276 

Grande -1,11778 0,46887 0,019 

Grande Pequena 0,86174 0,44120 0,054 

Média 1,11778 0,46887 0,019 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2013) 

Pelos dados da Tabela 20 é possível observar que há diferença significativa na 

utilização da gestão por processos de negócio, para o fator Projetar, entre as empresas de 

pequeno e as de grande porte (sig. 0,054) e entre as empresas de médio e as de grande porte 

(sig. 0,019). Assim, de acordo com a percepção dos entrevistados, as empresas de grande 

porte apresentam uma tendência maior para a gestão por processos, pelo menos para a fase de 

Projetar, se comparadas com as empresas de outros portes. 

4.3.3 Motivos pelos quais as organizações adotaram a gestão por processos e quando 

O motivo selecionado o maior número de vezes (22,4%) entre os respondentes que 

adotaram a utilização da gestão por processos foi a melhora dos processos internos. As 
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alternativas disponíveis com a respectiva porcentagem selecionada pelos respondentes podem 

ser observadas na Tabela 21. 

Tabela 21 – Motivos pelo qual a organização adotou a gestão por processos 
Motivos Porcentagem (%) 

Melhora dos processos internos 22,4 
Aumento da eficiência 16,7 
Melhora do atendimento ao cliente 16,7 
Aumento do desempenho 14,9 
Ganho em rapidez 9,8 
Alinhamento estratégico 9,2 
Ganho em flexibilidade 6,3 
Alteração do conhecimento tácito em explícito 4,0 
Total 100,0 

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2013) 

Percebe-se que na região de abrangência da pesquisa, a adoção de BPM ocorre em 

função operacional, ou seja, através da melhoria dos processos internos, com foco na área de 

qualidade. Esse resultado se aproxima com os obtidos na pesquisa de Elzinga et al. (1995) e 

pela BPTrends (2012); e diverge dos resultados obtidos por Pritchard e Armistead (1999). 

 Além disso, a literatura indica que a mudança para uma empresa por processos deve 

estar ligada com uma iniciativa estratégica, ou seja, adotar este modelo de gestão deve ser 

uma estratégia da organização (EISENSTAT; BEER, 1994; HAMMER; STANTON, 1999; 

WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000; SMITH; FINGAR, 2003; MARANHÃO; 

MACIEIRA, 2004; JESTON; NELIS, 2006; ABPMP, 2009; PAIM et al., 2009).  

Paim et al. (2009, p. 57) argumentam que a “formulação de estratégias é a primeira 

das tarefas necessárias à gestão de processos.” Acrescentam que a estratégia e os processos 

também devem estar alinhados entre si.  

Apesar disso, o alinhamento estratégico como um dos motivos para adoção da gestão 

por processos correspondeu a apenas 9,2% para os respondentes desta pesquisa. 

Em relação ao tempo que as empresas estão atuando com esse tema, dos 50 

entrevistados que afirmaram utilizar a gestão por processos como forma de gestão nas 

organizações em que atuam, a maior parte, ou seja, 24% adotaram em 2011. Os outros estão 

distribuídos entre Dezembro de 1989 a Julho de 2012, sendo que a maior parte das 

organizações (64%) adotou a partir de Janeiro de 2009, conforme mostra a Figura 13. As 

empresas de grande porte foram as primeiras que adotaram a gestão por processos de negócio, 

sendo o maior número em meados de 2007. 

Em média, as organizações metalmecânicas de Caxias do Sul utilizam gestão por 

processos há quatro anos. As empresas classificadas como sendo de pequeno porte utilizam, 
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em média, há 3,8 anos, enquanto que as de médio porte utilizam em média há 4 anos e as de 

grande porte há 11,4 anos. O cálculo foi realizado considerando o mês e ano em que os 

entrevistados responderam como sendo o início da utilização da gestão por processos na 

empresa até o mês de novembro de 2012, data final da coleta de dados.  

Figura 13 – Tempo de atuação com gestão por processos 

 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2013) 

A distribuição da utilização da gestão por processos através do período de adoção 

pelos portes da organização pode ser visualizada na Tabela 22. 

Tabela 22 – Tempo de atuação com gestão por processos por porte 
(continua) 

Período de adoção Pequena Média Grande 

Dezembro 1989.......................... 
  

1 

Janeiro 1999............................... 1 
  

Março 2000................................ 
 

1 
 

Janeiro 2001............................... 
 

1 
 

Junho 2004................................. 1 
  

Outubro 2004............................. 1 
  

Janeiro 2005............................... 1 
  

Outubro 2005............................. 1 
  

Janeiro 2006............................... 2 
  

Janeiro 2007............................... 2 
  

Março 2007................................ 
  

2 

Maio 2007.................................. 1 
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(conclusão) 

Período de adoção Pequena Média Grande 
Janeiro 2008............................... 1 1 

 
Agosto 2007............................... 1 

  
Janeiro 2009............................... 1 2 

 
Abril 2009.................................. 1 

  
Outubro 2009............................. 1 

  
Janeiro 2010............................... 2 3 

 
Fevereiro 2010........................... 1 

  
Março 2010................................ 

 
1 

 
Julho 2010.................................. 1 1 

 
Outubro 2010............................. 1 

  
Janeiro 2011............................... 4 1 

 
Maio 2011.................................. 3 

  
Junho 2011................................. 1 1 

 
Julho 2011.................................. 1 

  
Agosto 2011............................... 

 
1 

 
Abril 2012.................................. 2 

  
Maio 2012.................................. 1 

  
Junho 2012................................. 1 

  
Julho 2012.................................. 

 
1 

 
Total 33 14 3 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2013) 

4.3.4 Investimentos realizados em gestão por processos de negócio 

O investimento realizado nessa área para as empresas que utilizam gestão por 

processos ficou na faixa de R$ 0 a R$ 100 mil, a primeira opção disponível nas alternativas do 

questionário. A Tabela 23 apresenta a frequência dos investimentos realizados pelas 

organizações que participaram da pesquisa na área de gestão por processos, desde o início da 

utilização até o ano de 2012. 

Tabela 23 – Investimentos realizados na área de gestão por processos até 2012 

Investimento Frequência 
De R$ 0 a R$ 100 mil 29 
De R$ 100 mil a R$ 500 mil 11 
De R$ 500 mil a R$ 1 milhão 6 
De R$ 1 milhão a R$ 5 milhões 2 
De R$ 5 milhões a R$ 10 milhões 1 
Superior a R$ 10 milhões 1 

Total 50 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2012) 
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A distribuição por porte pode ser acompanhada na Tabela 24. 

Tabela 24 – Investimentos realizados na área de gestão por processos por porte 

Investimento 
Frequência 

Pequena Média Grande 
De R$ 0 a R$ 100 mil 21 5 3 
De R$ 100 mil a R$ 500 mil 7 4 0 
De R$ 500 mil a R$ 1 milhão 3 3 0 
De R$ 1 milhão a R$ 5 milhões 1 1 0 
De R$ 5 milhões a R$ 10 milhões 0 1 0 
Superior a R$ 10 milhões 1 0 0 

Total 33 14 3 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2012) 

Fazendo um cálculo com as 50 empresas que utilizam a gestão por processos, 

considerando o tempo que elas empregam essa forma de gestão e a opção de investimento 

realizado (considerando o valor médio da alternativa), chega-se a um valor médio de 

investimento, por porte, conforme: 

a) empresas pequenas: R$ 10.645,48 por mês; 

b) empresas médias: R$ 10.399,69 por mês; 

c) empresas grandes: R$ 550,58. 

Como a amostra das empresas de grande porte que utilizam essa forma de gestão 

ficou apenas com 3 empresas e estas utilizam a gestão por processos, em média, há 11,4 anos, 

o investimento realizado por mês ficou menor do que o realizado nas empresas de pequeno e 

médio porte.  

Outra análise qualitativa que pode ser realizada nessa situação é que essas três 

empresas já possuíam uma área de qualidade estruturada, atuando com os processos da 

organização, enquanto que as empresas de pequeno e médio porte necessitam fazer 

investimentos maiores, uma vez que podem não possuir uma estrutura tão organizada para 

atuar com o tema. 

Ainda, realizou-se outra análise estatística buscando identificar se o investimento 

realizado possui relação direta com o grau de gestão por processos da organização e o 

resultado demonstrou que existe baixa associação entre as duas variáveis, ou seja, o 

investimento realizado pela organização não influenciou no grau de gestão por processos que 

ela possui. 

O faturamento e o tempo de existência da empresa também não tiveram relação com 

o grau de gestão por processos de negócio da organização. 
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4.3.5 Percepção dos entrevistados quanto à utilização da gestão por processos 

Por se tratar de uma pergunta aberta, foi utilizada a análise de conteúdo para avaliar 

as respostas fornecidas. Essa questão foi respondida somente pelos entrevistados que utilizam 

a gestão por processos de negócio na organização em que atuam, ou seja, 50 respondentes.  

Para tanto, foi utilizado o software ATLAS.ti versão 7 para auxiliar na análise das 

respostas e organização dos dados. Inicialmente transcreveu-se todas as respostas para o 

software e em seguida foi efetuada a categorização de acordo com o entendimento da autora.  

Ao final da análise foram obtidas 15 categorias, conforme demonstrado na Tabela 

25. A frequência de cada categoria observada nas respostas dos 50 questionários analisados 

também está descrita na tabela. 

Nesta análise pode-se observar que a melhora da qualidade foi o item mais colocado 

pelos respondentes, podendo inferir que o tema gestão por processos possui um grande 

vínculo com a área de qualidade. Logo após, os entrevistados citam a padronização dos 

processos como sendo a principal melhoria da adoção dessa forma de gestão, seguido pelo 

aumento da eficiência e pela organização das áreas produtivas da empresa. 

Tabela 25 – Categorias e frequências obtidas da análise de conteúdo 

Categorias Frequência 
Aumento de eficiência 13 

Aumento de produtividade 9 

Aumento de rentabilidade 8 

Auxilia na tomada decisão 1 

Fabricação organizada 11 

Facilita o planejamento 2 

Integração das áreas 6 

Melhora a comunicação 7 

Melhora da competitividade 2 

Melhora da qualidade 17 

Oportunidade de melhoria 8 

Padronização dos processos 16 

Redução de custos 6 

Satisfação das partes interessadas 4 

Unificar objetivos 9 

Total 119 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2012) 

A Figura 14 ilustra a categorização efetuada através do software ATLAS.ti, por ele 

denominado unidade hermenêutica. 
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Figura 14 – Unidade hermenêutica das questões 

 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa aplicada (2012)  

4.3.6 Resultados que evidenciam a percepção dos entrevistados 

As categorias geradas com as respostas fornecidas pelos respondentes na questão 

aberta sobre a percepção da utilização da gestão por processos de negócio na organização em 

que atuam são semelhantes aos motivos pelo qual essa forma de gestão foi adotada pela 

organização, ressaltando que existe vínculo com a área da qualidade. 

Na pesquisa conduzida por Elzinga et al. (1995) já havia sido constatado que a gestão 

por processos de negócio é parte de um programa de qualidade mais abrangente, o que foi 

verificado também na pesquisa realizada com as empresas do segmento metalmecânico de 

Caxias do Sul que adotaram a gestão por processos, uma vez que a categoria melhora da 

qualidade foi a que mais surgiu como resposta dos entrevistados. Do mesmo modo na 

pesquisa realizada por Pritchard e Armistead (1999) revelou-se que, para muitas organizações, 

o BPM surgiu de uma experiência inicial de BPR e programas de melhoria, centrados, 

sobretudo, em processos operacionais.  

Tais achados reforçam as outras categorias mais citadas pelos entrevistados: 

padronização de processos, aumento da eficiência e organização das áreas produtivas, ou seja, 

buscando a melhoria da competitividade da empresa. 
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Sendo assim, ao investigar se o grau de competitividade teve influência pela adoção 

da gestão por processos nas organizações pesquisadas, de acordo com o entendimento dos 

entrevistados, nas organizações que adotaram essa forma de gestão (50), encontrou-se uma 

média de 3,42 com desvio padrão de 1,052, onde 1 significava que não houve aumento e 5 

que aumentou amplamente.  

Ainda, ao realizar a correlação entre o grau de gestão por processos com a 

competitividade informada pelos respondentes, encontrou-se uma correlação com o valor de 

0,367 e significância 0,009. Ou seja, existe uma correlação significativa entre essas variáveis, 

embora seja considerada uma relação fraca. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este capítulo apresenta as conclusões obtidas na investigação sobre a utilização da 

gestão por processos de negócio nas empresas de pequeno, médio e grande porte do setor 

metalmecânico da Serra Gaúcha, seguido pelas limitações da pesquisa e pelas sugestões de 

oportunidades para pesquisas futuras. 

5.1 CONCLUSÕES 

Considerando o objetivo de investigar a utilização da gestão por processo de negócio 

nas organizações do setor metalmecânico em Caxias do Sul, de pequeno, médio e grande 

porte, este trabalho foi desenvolvido através de uma pesquisa survey.  

Inicialmente foi efetuado um aprofundamento teórico para fundamentar os conceitos 

do tema gestão por processos de negócio. Em seguida, foi realizada uma extensa pesquisa em 

busca de estudos que abordaram a utilização da gestão por processos nas organizações. Os 

achados foram criteriosamente avaliados e então, selecionou-se um instrumento para ser 

utilizado na coleta de dados da pesquisa.  

O questionário empregado na tese de Paim (2007) mostrou-se o mais adequado para 

este trabalho, uma vez que validou as atividades organizacionais que uma empresa executa na 

gestão de seu dia a dia, facilitando o entendimento por parte dos gestores entrevistados, 

mesmo que estes não conheçam as definições do tema BPM. Posteriormente realizou-se a 

coleta de dados considerando a amostra definida. A coleta de dados foi realizada pela própria 

autora, no período compreendido entre 25/06/12 a 10/10/12, através de contato telefônico. A 

maior parte dos questionários foi enviada de maneira eletrônica, através de e-mail. 

Ao final, foram obtidos 106 questionários respondidos, sendo 73 retornos de 

empresas classificadas como de pequeno porte, 27 de médio porte e 6 de grande porte. A 

classificação por porte foi realizada conforme a quantidade de funcionários da empresa, 

informada pelos próprios respondentes e confrontadas com o banco de dados utilizado do 

SIMECS.  

Com os dados coletados, foram realizadas as análises estatísticas e descreveu-se o 

cenário atual da utilização do BPM nas organizações do setor metalmecânico de Caxias do 

Sul, tendo sido este o problema de pesquisa definido para este estudo. As análises estatísticas 

efetuadas também auxiliaram a encontrar os objetivos específicos propostos, conforme 

sintetizado no Quadro 8. 
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Quadro 8 – Resultado dos objetivos específicos 
Objetivos específicos Resultados 

Descrever o grau da utilização da gestão por 
processos de negócio nas empresas do setor 
metalmecânico de Caxias do Sul. 

O grau utilizado foi de 2,98, ou seja, as 
empresas encontram-se em transição para a 
utilização de uma gestão por processos.  

Identificar o porte das organizações do setor 
metalmecânico em que essa prática de 
gestão é mais utilizada. 

As empresas de grande porte apresentam 
uma tendência maior para a gestão por 
processos. 

Identificar o motivo pelo qual a organização 
adotou essa forma de gestão e a partir de 
quando. 

O principal motivo para adoção foi a 
melhora dos processos internos sendo que a 
maioria das organizações adotou a partir de 
Janeiro de 2009. 

Demonstrar os investimentos realizados 
nessa área. 

A maior parte das empresas investiu até 100 
mil desde o início da utilização até o ano de 
2012. Na média, as empresas de pequeno 
porte investem R$ 10.645,48 por mês; as de 
médio porte R$ 10.399,69 e as de grande 
porte R$ 550,58. 

Identificar a percepção dos entrevistados 
quanto à utilização dessa forma de gestão 
nas organizações pesquisadas. 

As categorias mais citadas foram: melhora 
da qualidade; padronização dos processos; 
aumento da eficiência e organização das 
áreas produtivas da empresa. 

Verificar a existência de resultados que 
evidenciem a percepção dos entrevistados. 

Em muitas organizações a gestão por 
processos de negócio é parte de um 
programa de qualidade mais abrangente; o 
BPM surgiu de uma experiência inicial de 
BPR e programas de melhoria, centrados, 
sobretudo, em processos operacionais e, a 
adoção de BPM aumentou o grau de 
competividade das organizações. 

Fonte: Elaborado pela autora (2013) 

Nesse sentido, os objetivos específicos propostos nesta pesquisa foram atingidos. 

Ainda, destaca-se que os investimentos realizados pela organização nessa área; o faturamento 

e o tempo de existência da empresa não tiveram relação com o grau de gestão por processos 

de negócio da organização. Contudo, ter uma estrutura própria na empresa para atuar com o 

tema BPM demonstrou-se proporcionalmente relacionado com o grau de gestão por processos 

que a empresa possui, ou seja, quanto maior a estrutura que a empresa possui para atuar com 

BPM, maior o seu grau de gestão em BPM. 

Outro aspecto relevante que foi apontado na pesquisa foi a ausência de entendimento 

pelos entrevistados sobre a importância de vincular a iniciativa de BPM como sendo parte da 

estratégia da organização, conforme observado na revisão teórica. Sendo assim, sugere-se que 

as organizações que atuam ou pretendem gerenciar suas atividades de acordo com a gestão 

por processos, estabeleçam as estratégias organizacionais como sendo a primeira tarefa da 
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gestão e, se possível, selecionem um dos diferentes modelos de implantação e gerenciamento 

disponíveis na literatura para guiar uma implantação de sucesso de BPM. 

Ainda, nessa pesquisa constatou-se que 47,2% da amostra utilizam gestão por 

processos de negócio como a forma de gestão predominante em suas organizações. Destas, 

trinta e três (33) estão classificadas como de pequeno porte, quatorze (14) de médio porte e 

três (3) de grande porte. 

Por fim, os resultados desta pesquisa demonstram que no ambiente investigado as 

organizações não possuem uma estrutura organizacional por processos. A estrutura continua 

sendo hierárquica, ou seja, funcional, mas que procura gerenciar a empresa através de seus 

processos transversais. Além disso, a equipe responsável por BPM, nas empresas que 

possuem, estão vinculadas a área de qualidade. 

Os fatores projetar processos em horizontes de médio e longo prazo; gerir processos 

no dia a dia e promover evolução e aprendizado sobre os processos, validados na pesquisa de 

Paim (2007) foram confirmados nessa pesquisa. Esta, portanto, é uma das contribuições 

teóricas desta pesquisa. Outra contribuição refere-se à aplicação de parte do questionário 

validado por Paim (2007) no ambiente de pesquisa delimitado. Por fim, ressalta-se que a 

academia precisa aumentar os estudos sobre BPM para que o gerenciamento das organizações 

seja melhorado. Em relação às contribuições gerenciais, os resultados desta pesquisa podem 

servir como guia para as organizações que almejam comparar seu grau de utilização de gestão 

por processos de negócio. Os resultados obtidos também podem contribuir com os gestores 

das organizações através do entendimento de que a utilização da gestão por processos 

aumenta a competitividade das organizações, uma vez que os respondentes da própria 

pesquisa que utilizam BPM confirmaram essa relação. Além disso, a melhora da qualidade, 

padronização dos processos e aumento da eficiência foram as principais melhorias citadas 

pelos respondentes, demonstrando que ao adotar BPM para gerir a organização, seus gestores 

estarão utilizando uma metodologia que trará benefícios para a empresa. 

Enfim, cada empresa que participou da pesquisa contribuiu para a descrição do 

cenário da utilização de gestão por processos de negócio no setor metalmecânico de Caxias do 

Sul. A coleta de dados foi a etapa desafiadora dessa pesquisa, pois em muitos contatos 

realizados as empresas não tinham interesse em participar e não deram abertura para que 

algum de seus gestores pudesse responder ao questionário, por mais que fosse esclarecido que 

os dados da empresa não seriam utilizados e divulgados na pesquisa. As empresas 

classificadas como sendo de pequeno porte foram as mais resistentes quanto à participação. 

Para os respondentes que assinalaram o interesse em receber o resultado dessa pesquisa, 
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informando os dados para contato, foi enviado um resumo com os resultados, conforme 

demonstrado no Apêndice B. 

5.2 LIMITAÇÕES DA PESQUISA 

A primeira limitação desta pesquisa foi a extensão geográfica, limitada a cidade de 

Caxias do Sul, assim como o segmento investigado, o metalmecânico. 

O tema gestão por processos de negócio foi explorado buscando identificar se a 

empresa utilizava os conceitos de BPM e não teve a pretensão de identificar os modelos de 

gestão, técnicas e ferramentas utilizados pelas organizações para seu gerenciamento, sendo 

que essas questões podem implicar numa nova oportunidade de pesquisa. Ainda, o 

questionário utilizado para a coleta de dados foi delimitado pela pesquisa desenvolvida por 

Paim (2007), através do uso das tarefas necessárias a utilização da gestão por processos. 

Outra limitação refere-se ao tamanho da amostra analisada, uma vez que a pesquisa 

investigou 106 empresas divididas entre os portes pequeno, médio e grande do setor 

metalmecânico de Caxias do Sul, utilizando a base de dados do SIMECS. Logo, as conclusões 

oriundas restringiram-se à realidade das empresas pesquisadas do setor em foco, não 

permitindo generalização a outras empresas ou segmentos. Também, por se tratar de uma 

pesquisa quantitativa, uma limitação é não permitir um aprofundamento maior em relação às 

análises. 

Finalmente, outra limitação que ocorreu nesta pesquisa, observada durante as 

análises estatísticas, foi com a questão nove do questionário, que foi elaborada utilizando 

faixas de valores de investimentos encontradas em pesquisas similares, contudo, para a região 

de abrangência dessa pesquisa, essas faixas não apresentaram uma escala aplicável, 

impossibilitando, por sua vez, a aplicação de análises estatísticas com outras variáveis. 

5.3 OPORTUNIDADES PARA PESQUISAS FUTURAS 

Estudos futuros poderão dar continuidade à pesquisa realizada para investigar a 

utilização da gestão por processos de negócio do setor metalmecânico de Caxias do Sul, ou 

ainda, ampliar para outras cidades e estados. Além disso, é relevante pesquisar o cenário da 

utilização de BPM em outros segmentos, principalmente em serviços, uma vez que a 

economia está, cada vez mais, se deslocando para esse setor. 



103 

Futuras pesquisas poderão também identificar os modelos de gestão, as técnicas e as 

ferramentas utilizadas pelas organizações para o gerenciamento de seu dia a dia. 

Também, existe a necessidade de que trabalhos futuros verifiquem a importância da 

tecnologia da informação nas organizações que adotam BPM para seu gerenciamento. Além 

disso, outros estudos poderiam verificar se o grupo de atividades propostos por Paim (2007) 

se aplicam também para as organizações públicas. 

Por fim, sugere-se que uma pesquisa com o método qualitativo seja utilizado para 

estudar de maneira mais profunda a utilização de BPM em alguma das organizações 

participantes do recorte efetuado nessa pesquisa e que possua um grau elevado na utilização 

da gestão por processos, para que, dessa forma, os resultados possam auxiliar na evolução do 

BPM pelas outras organizações que participaram do estudo ou se interessem pelo tema. 
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APÊNDICE A – QUESTIONÁRIO APLICADO 

 

10) Qual a sua percepção quanto a utilização dessa forma de gestão na organização?

11) Informe em que grau a adoção da gestão por processos aumentou a competitividade da organização, onde 1 significa 
que não houve aumento e 5 que aumentou amplamente.
(  ) 1  
(  ) 2
(  ) 3
(  ) 4
(  ) 5

(  ) 7. Melhora dos processos internos
(  ) 8. Alteração do conhecimento tácito em explícito

9) Selecione a melhor opção que demonstre os investimentos realizados nessa área:
(  ) 1. De R$ 0 a R$ 100 mil
(  ) 2. De R$ 100 mil a R$ 500 mil
(  ) 3. De R$ 500 mil a R$ 1 milhão
(  ) 4. De R$ 1 milhão a R$ 5 milhões
(  ) 5. De R$ 5 milhões a R$ 10 milhões
(  ) 6. Superior a R$ 10 milhões

Atenção: Caso a empresa em que você atue possua uma área ou setor responsável pela gestão por processos
organizacionais, responda as questões 7, 8, 9, 10 e 11. Senão, siga para a próxima página.

7) Selecione o(s) motivo(s) pelo qual a organização adotou essa forma de gestão:

8) Quando a organização adotou a gestão por processos? ___________________ (Mês/Ano)

(  ) 1. Alinhamento estratégico
(  ) 2. Aumento da eficiência
(  ) 3. Aumento do desempenho
(  ) 4. Ganho em flexibilidade
(  ) 5. Ganho em rapidez
(  ) 6. Melhora do atendimento ao cliente

(  ) 5. Superior a R$ 300 milhões

Conceito: Nas organizações funcionais, com gestão DE processso, as formas de coordenação, a capacitação de pessoal,
o reconhecimento, os sistemas de informação, a avaliação de desempenho, a alocação de recursos financeiros, o
desenho de novos processos e o tratamento de requisitos de clientes são definidos para cada departamento (área) de
forma isolada, com os processos funcionais reconhecidos e geridos localmente. Nas organizações geridas POR
processos, estas definições se dão de forma orientada por processos transversais e integrados, orientados para produtos,
clientes e mercados.

QUESTÕES ESPECÍFICAS
6) Informe em que grau a organização pratica a gestão por processos, onde 1 significa que a organização não pratica e 5 
que a organização pratica habitualmente.
(  ) 1  
(  ) 2
(  ) 3
(  ) 4
(  ) 5

(  ) 4. De R$ 90 milhões a R$ 300 milhões

PERFIL DA EMPRESA / RESPONDENTE
1) Função do respondente:
2) Tempo de empresa do respondente:
3) Número de funcionários da empresa:
4) Tempo de existência da organização:

5) Selecione a melhor opção que demonstre o faturamento da empresa no ano de 2011:
(  ) 1. Inferior a R$ 2,4 milhões
(  ) 2. De R$ 2,4 milhões a R$ 16 milhões
(  ) 3. De R$ 16 milhões a R$ 90 milhões
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( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( NA ) 

35) REGISTRAR APRENDIZADO SOBRE PROCESSOS

36) TER UMA UNIDADE DA ORGANIZAÇÃO COORDENADA PELO GESTOR DE PROCESSOS 

Caso deseja receber o resultado da pesquisa, gentileza informar o e-mail do contato:

34) AVALIAR DESEMPENHO DOS PROCESSOS

23) ENTENDER E MODELAR PROCESSOS NA SITUAÇÃO FUTURA

24) DEFINIR MUDANÇAS NOS PROCESSOS

25) IMPLANTAR NOVOS PROCESSOS

26) IMPLEMENTAR PROCESSOS E MUDANÇAS

27) PROMOVER A REALIZAÇÃO DOS PROCESSOS (PLANEJAMENTO, CONTROLE, ALOCAÇÃO DE CAPACIDADE E 
DEMANDA)

28) ACOMPANHAR EXECUÇÃO DOS PROCESSOS

29) CONTROLAR EXECUÇÃO DOS PROCESSOS

30) REALIZAR MUDANÇAS DE CURTO PRAZO

31) REGISTRAR O DESEMPENHO DOS PROCESSOS

32) COMPARAR DESEMPENHO COM REFERENCIAIS EXTERNOS E INTERNOS

33) REGISTRAR E CONTROLAR DESVIOS DE IMPACTO

22) DEFINIR PRÁTICAS DE GESTÃO E EXECUÇÃO DOS PROCESSOS

12) ENTENDER O AMBIENTE EXTERNO E INTERNO

13) ESTABELECER ESTRATÉGIA, OBJETIVOS E ABORDAGEM DE MUDANÇAS

14) ASSEGURAR PATROCÍNIO PARA A MUDANÇA

15) ENTENDER, SELECIONAR E PRIORIZAR PROCESSOS

16) ENTENDER, SELECIONAR E PRIORIZAR FERRAMENTAS DE MODELAGEM

17) ENTENDER, SELECIONAR E PRIORIZAR TÉCNICAS DE MIASP (Método para Identificar, Analisar e Resolver 
Problemas)

18) FORMAR EQUIPES E TIMES DE DIAGNÓSTICO DE PROCESSOS

19) ENTENDER E MODELAR PROCESSOS NA SITUAÇÃO ATUAL

20) DEFINIR E PRIORIZAR PROBLEMAS ATUAIS

21) DEFINIR E PRIORIZAR SOLUÇÕES PARA OS PROBLEMAS ATUAIS

Responda as afirmações abaixo assinalando se sua organização executa cada uma das atividades com a lógica na gestão
DE processos (1) ou na gestão POR processos (5), sendo a transição entre as duas formas de gestão crescente (2, 3 ou
4). Caso a organização não execute alguma das atividades, assinale a opção NA = Não se Aplica.

QUESTIONÁRIO
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APÊNDICE A – RESUMO ENVIADO AOS RESPONDENTES INTERESSADOS 

 

Bom dia. 
 

Inicialmente agradeço sua participação ao responder o questionário enviado que buscava identificar a 
utilização da Gestão por Processos nas organizações do setor metalmecânico em Caxias do Sul, de pequeno, médio e 
grande porte. 

Apresento um resumo sobre os resultados encontrados e me coloco a disposição para maiores esclarecimentos. 
 

• Do total das empresas entrevistadas (106) mediante o recorte efetuado nesta pesquisa, 50 empresas adotaram a 
utilização da gestão por processos em suas organizações e 56 não adotaram, ou seja, 47,2% da amostra 
utilizam gestão por processos de negócio como a forma de gestão predominante em suas organizações, de 
acordo com as respostas fornecidas pelos entrevistados. Destas, trinta e três (33) estão classificadas como de 
pequeno porte, quatorze (14) de médio porte e três (3) de grande porte. As empresas que não adotaram essa 
forma de gestão ficaram assim distribuídas: quarenta (40) de pequeno porte, treze (13) de médio porte e três (3) 
de grande porte. 
 

• O tempo médio que os respondentes atuam na empresa foi de seis anos e dois meses, enquanto que a mediana 
indica que 50% dos entrevistados estão há menos do que cinco anos na organização e 50% atuam há mais do 
que cinco anos na organização. 

 

• O tempo médio de existência das empresas que participaram da pesquisa foi de 24 anos e seis meses, sendo 
que 50% delas estão há menos do que 23 anos atuando e 50% delas mais do que 23 anos em funcionamento. 

 

• A função exercida na organização pelo respondente da pesquisa variou entre 31 opções diferentes, sendo a 
maior frequência para o cargo de Analista de Qualidade, seguido por Coordenador da Qualidade. 
 

• O grau de gestão por processos praticado pelas empresas respondentes foi de 2,98, ou seja, entre o grau 1 (não 
pratica) e o grau 5 (pratica habitualmente), as organizações encontram-se em transição para a utilização de uma 
gestão por processos. 
 

• O grau de utilização da gestão por processos de negócio nas organizações do setor metalmecânico de Caxias 
do Sul, na média de todos os respondentes ficou em 2,93 para as empresas de pequeno porte, 3,04 para as de 
médio porte e 3,33 para as de grande porte. 
 

• De acordo com a percepção dos entrevistados, as empresas de grande porte apresentam uma tendência maior 
para a gestão por processos. 
 

• O motivo selecionado o maior número de vezes (22,4%) entre os respondentes que adotaram a utilização da 
gestão por processos foi a melhora dos processos internos. 
 

• Em relação ao tempo que as empresas estão atuando com esse tema, dos 50 entrevistados que afirmaram 
utilizar a gestão por processos como forma de gestão nas organizações em que atuam, a maior parte, ou seja, 
24% adotaram em 2011. Os outros estão distribuídos entre Dezembro de 1989 a Julho de 2012, sendo que a 
maior parte das organizações (64%) adotou a partir de Janeiro de 2009. As empresas de grande porte foram as 
primeiras que adotaram a gestão por processos de negócio, sendo o maior número em meados de 2007. 
 

• Em média, as organizações metalmecânicas de Caxias do Sul utilizam gestão por processos há quatro anos. As 
empresas classificadas como sendo de pequeno porte utilizam, em média, há 3,8 anos, enquanto que as de 
médio porte utilizam em média há 4 anos e as de grande porte há 11,4 anos.  
 

• O investimento realizado nessa área para as empresas que utilizam gestão por processos ficou na faixa de R$ 0 
a R$ 100 mil. 
 

• O investimento realizado pela organização não influenciou no grau de gestão por processos que ela possui. O 
faturamento e o tempo de existência da empresa também não tiveram relação com o grau de gestão por 
processos de negócio da organização. 
 

• Observa-se que a principal melhoria da adoção dessa forma de gestão conforme resposta dos entrevistados foi 
da qualidade, podendo inferir que o tema gestão por processos possui um grande vínculo com a área de 
qualidade. Logo após, os entrevistados citam a padronização dos processos seguido pelo aumento da eficiência 
e pela organização das áreas produtivas da empresa. 
 

• Em muitas organizações a gestão por processos de negócio é parte de um programa de qualidade mais 
abrangente; o BPM surgiu de uma experiência inicial de BPR e programas de melhoria, centrados, sobretudo, 
em processos operacionais e, a adoção de BPM aumentou o grau de competividade das organizações. 
 
 
 

Atenciosamente, 
Michele Otobelli Bertéli 

micheleberteli@gmail.com 
Mestranda – UCS 
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ANEXO B – ORIENTAÇÕES PARA PREENCHIMENTO DAS RESPOSTAS 

 
 


