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RESUMO

A gestdo por processos de negoécio (BPM) surgiu faaniditar a integracdo e coesdo dos
diversos setores da organizacdo, centrados enpearessos e buscando gerar maior valor ao
cliente. O objetivo desta dissertacao é de invashgutilizacdo de BPM nas organizacdes de
pequeno, médio e grande porte do setor metalmecéeicCaxias do Sul, pertencente a um
dos maiores polos metalmecéanicos do estado do Rindé do Sul. Uma pesquisa do tipo
survey, com questionario adaptado de Paim (20@i)aplicada numa amostra de 106
empresas. O resultado aponta que 47,2% das empitézasn BPM como o estilo de gestao
predominante, sendo que para fomentar este estigstiram na faixa de R$ 0,00 a R$ 100
mil nos ultimos quatro anos. Na meédia, 0 grau detdgepor processos praticado pelas
empresas respondentes foi de 2,98 entre o graudd pnatica) e o grau 5 (pratica
habitualmente). Entre os motivos pelos quais agesap decidiram utilizar BPM destaca-se a
melhoria dos processos internos (22,4%). Uma daslusbes € que mesmo as organizacdes
que dizem utilizar gestéo por processos estao aseade transicdo, migrando de uma gestao
funcional. A adocdo de BPM de maneira holisticapealefinido pela literatura, ainda nédo é
plenamente observada no cenario desse estudo.

Palavras-chave:Gestao por processo de negécio. BPM. Setor metalmmo. Caxias do Sul.



ABSTRACT

Business Process Management (BPM) emerged totéeilintegration and cohesion of
different areas of an organization, which focuseseating greater value to customer. This
master thesis aims to investigate BPM applicatiosmall, medium and large metalworking
companies located in Caxias do Sul, one of theskrgetalworking regions of the State of
Rio Grande do Sul, Brazil. A survey instrument,@dd from Paim (2007), was applied on a
sample of 106 companies. Results show that 47.2%etompanies have used BPM as a
predominant management style and in order to fdkigistyle they have invested in the range
of R$ 0,00 to R$ 100.000,00 in the last four yeMsereover, the average degree of BPM
practiced by respondent companies was 2.98, whereahs no practice at all and 5 indicates
solid practice. Improvement of internal processes wiost appointed (22.4%) as the reason
why companies decided to use BPM. One of the ntanclusions of the research is that even
organizations that say to be involved with BPM area transition phase from traditional
management style. The use of BPM to the fullestrexdbas not been observed in the scope of
this research.

Keywords: Business process management. BPM. Metalworkingsing. Caxias do Sul.
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1 INTRODUCAO

Os efeitos da globalizacdo e os avancos tecnol®gims Ultimos vinte anos
aumentaram o ritmo da mudanca e da gravidade a@eéncia no ambiente de negécios em
comparacao com as ultimas cinco décadas. Em resp@stte ambiente de rapida mutacéo, os
tedricos e estudiosos de gestdo estao constantefagehdo brotar novas ideias para ajudar
as empresas a terem sucesso neste mundo turb{@&miNG, 2006).

Ao encontro disso, Ansoff e McDonnell (1993), jaidin que o sistema de gestao
adotado pela organizacdo € um ingrediente crueiaapacidade de resposta a mudancas no
ambiente, pois determina o0 modo pelo qual a adimagi&o percebe os desafios, diagnostica
seus impactos, decide o que fazer e pbe em psitasadecisdes. Para auxiliar as empresas na
direcdo e controle da organizacdo, existem difesenhétodos, técnicas e ferramentas
disponiveis, como Seis Sigma, Gestdo da Cadeiaugang&ntos,Activity Based Costing
(ABC), Balanced ScorecardBSC), Total Quality Managemen{TQM), Business Process
Reengineering(BPR), Sistemas de Gestdo da Qualidddeterprise Resource Planning
(ERP) entre outros. O que se observa, entretantpjeétodos apresentam um ponto em
comum: sdo sustentados pela prévia compreensgoatessos (HAMMER, 2002).

Os conceitos de gestéo por processos vém senddidiscdesde a década de 1980,
sendo Melan (1986) um dos precursores. JA na démadE©90 foi possivel observar o
aumento na busca do uso do conceito por procedsasio a associacdo com a reengenharia
(HAMMER, 1990; DAVENPORT, 1994; HAMMER, CHAMPY, 199 RUMMLER,
BRACHE, 1994). Na década seguinte, identificou-se novo acréscimo nas publicacbes
sobre o0 assunto, em funcéo dos beneficios quegasipacdes que adotaram a gestao por
processos de negdcio conseguiram obter, como aronifagdo do entendimento do trabalho,
a melhoria no fluxo de informacdes, a padronizggéo processos, a reducado de tempos,
custos, falhas e erros, bem como o aumento da frodule, sendo Grover e Kettinger
(2000), Goncalves (2000a), Smith e Fingar (2003\enport (2005), Rosemann e De Bruin
(2005a), Jeston e Nelis (2006) e Hammer (2007)espansaveis pela disseminacdo destes
estudos.

A gestdo de uma organizacdo € o resultado dastaplies do ambiente sobre a
mesma e evolui de forma a possibilitar que as setades solicitadas sejam atendidas. Desta
forma, a gestdo de uma organizacao € algo evolativmdifica-se em funcdo das demandas

no tempo impostas pelo ambiente a organizacao (*N\R2003).



16

Neste sentidoBusiness Process Managemd®PM) surge com o objetivo de
melhorar os produtos e servicos através de abardagsruturada para progresso de
desempenho centrado na concepc¢ao e gestao sistemdtprocesso de negoécio da empresa
(CHANG, 2006). Lee e Dale (1998, p. 217, traducéssa) adicionam que “gestdo por
processos pode ser considerada uma metodologig@aaciamento sistematico centrado no
cliente, objetivando medicdo e melhoria de todoprosessos da organizagcdo por meio de
times multifuncionais e com delegacédo de auton@osafuncionarios.”

Robbins (2005) argumenta que a organizacdo nexessiliar 0S processos
essenciais que agregam valor as suas competéBssss processos transformam material,
capital, informacdo e mao de obra em produtos &cesr aos quais 0s consumidores dao
valor. Quando a organizagcdo € vista como uma s#Fieprocessos, que vai desde o
planejamento estratégico até o suporte pos-vendamanistracdo pode determinar qual o
valor que cada um agrega a organizacdo, podendnpm reavaliar tais processos e,
principalmente, reavaliar seu posicionamento esjied frente ao mercado.

No estudo de caso desenvolvido por Belmiro e RED@3), o principal motivo para
a adocdo de uma gestao orientada por processosiegédnentado na crescente necessidade
das organizacdes alcancarem maiores indices dmpesbo e eficiéncia por meio de ganhos
em rapidez e flexibilidade. Ubeda (2003) destaca @sta orientacdo na forma de gestao
resulta na transformacao da estrutura organizdottasaempresas, forcando-as a realinharem
Seus processos, suas competéncias e seus sistemafrchacdo, direcionadas por seus
objetivos estratégicos.

Jeston e Nelis (2006) descrevem que a visao aguBPdl é a fusdo de trés correntes
principais que tém evoluido de forma independeat®iago dos anos, sendo a primeira delas
a administracao cientifica, seguido pela reengénledogo apos pela automacéo e qualidade.
Segundo os autores, através da internetweatservices que foi possivel cruzar as fronteiras
das organizacbes. Neste mesmo sentido, Smith ef~{8903) descrevem como a terceira
‘onda’ onde automacdao, processo de negocio e gdat@oalidade se unem; formando uma
sintese de representacao de processos e tecnalegiataboracdo que remove 0s obstaculos
gue bloqueiam a execucao das intencdes da gestao.

Entretanto, apesar da gestdo por processos teraamepitacdo nas empresas, 0
progresso ainda € lento. Isso pode ser explicath qeressidade do desenvolvimento de
atributos relacionados ao processo e a organizpaéma sustentacao e funcionamento de um
novo processo (HAMMER, 2007).
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Huffner (2004) coloca que, com o objetivo de olhter melhor preparo para esse
novo modelo de gestdo, as organizagbes caminha@antiolo de conhecer sua maturidade em
gestado por processos, como ela pode ser increnagrgaglal é a ligacdo entre maturidade e
beneficios percebidos. Os niveis de maturidadente erganizacdo fornecem um caminho

para conhecer o desempenho da organizacao frenr@messos que ela executa e fornece.
1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Ha algum tempo os profissionais de gestdo e pestpriss tém se preocupado em
obter melhor compreensdo de como as organizacGa®vseem e crescem. Algumas
organizacdes sdo capazes de rapidamente desengalwplantar respostas inovadoras para
as ameacgas e oportunidades que surgem em seu wnli@mtudo, outras organizagbes
parecem nao ter esta mesma capacidade e outrdsa, aio conseguem nem reconhecer tais
ameacas e oportunidades. Estes fenbmenos témoairdéiesse e investigacbes foram
realizadas incluindo aspectos como lideranca, edgo da estratégia, capacidades dindmicas
de transformacdo e gestdo da mudancga, assim camesppos de negdcio (BITITCI et al.,
2011).

Hammer (2002, p. 81, traducdo nossa) afirma quia“tboperacdo de uma empresa
deve ser enxergada como um processo. Portantojvessas programas de melhoria de
desempenho operacional [...] devem se submeterga mlaior: o gerenciamento de
processos.” A publicacéo da verséo 2000 da nori@a9#0 passou a exigir das empresas a
adocdo da gestdo por processos, fazendo com gumgasizacdes repensassem suas
estruturas, uma vez que a norma é aceita e reddahewndialmente (MARANHAO;
MACIEIRA, 2004).

Qualquer organizagdo produtiva, seja publica, pavau do terceiro setor, tem, sem
excecdo, que coordenar o trabalho. Os mecanismaoatelenacdo do trabalho
estdo intrinsecamente relacionados a forma conmme@ssos e as atividades estao
projetados, ao modo como essas atividades sdoagenil dia a dia e aos meios
pelos quais a organizacdo ird gerar o aprendizagwomover melhorias nas
operacdes e na forma de coordenacéo do traballsd. éresim, gerir processo é Util
para qualquer tipo de organizacdo, ja que a nelzahside coordenar deriva
exatamente da prépria acdo de dividir e organizaalmalho em si. (PAIM et al.,
2009, p. 25).

Segundo Hammer (1996), a organizacdo orientada par@essos esta surgindo
como a forma organizacional dominante para o sé¢¥loNeste sentido, o tema BPM surge

com relevancia no ambiente académico e empresBeahcordo com Sidorova e Isik (2010)
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o numero de periddicos relacionados a este togoesantou um crescimento de 75 artigos
publicados sobre o tema no periodo de 1989 a 18881p141 artigos publicados no periodo
de 2004 a 2008. Os autores procuraram identifisgurimcipais temas de investigacao sobre
processos de negdcio e, para isso, selecionardih @efiddicos académicos sobre o assunto
durante o periodo compreendido entre setembro 8& &9dezembro de 2008, através da
metodologia de mineracdo de texto. Sidorova e (2(XLO) evidenciaram o aumento do
namero de publicacdes sobre gestéo por processasdtimos 20 anos, com notavel atencao a
questdes e fatores organizacionais que influenociaocesso e o fracasso das implementacdes
de BPM, além de sugerir que se trata de um nudeomaior foco endesign tecnologias,
implementacéo e gestdo; identificando também unjuotm significativo de pesquisas com
intersecdo em outras disciplinas e areas de pesquisio qualidade e gestdo de desempenho.
Neste mesmo sentido, Houy, Fettke e Loos (2010jzeeam uma revisdo sistematica da
literatura do contexto em BPM com 355 artigos, tindo que o numero crescente de
artigos publicados mostra um aumento de interesgampo da pesquisa em BPM, conforme

aponta o grafico da Figura 1.

Figura 1 — Desenvolvimento de contribuigbes puldisaem BPM por ano
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Fonte: Houy, Fettke e Loos (2010, p. 628)

Um relatério desenvolvido em 2008 pela Oracle, i@ empresa fornecedora de
softwarepara gerenciamento de informacdes, também couostatorapido crescimento da
adocédo do BPM no mundo, pois, conforme pontuadsegpre unir estratégias de negocios e

tecnologias como uma ferramenta capaz de alcabgativms organizacionais comuns. Além
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disso, a Oracle acrescenta uma perspectiva deromdo de quase dez vezes nos proximos
anos, e, apesar da crise do mercado americanaoggdes indicam um crescimento do
mercado de 500US$ milhdes em 2010 para quase iff@iedaté 2011 (ORACLE, 2008).
Lamont (2010) coloca que gsftwaresde BPM tém sido os mais robustos na area de gestéo
do conhecimento, resistindo ao declinio da recpiigs, alguns fornecedores, mostraram um
crescimento de $2 bilhdes em 2009 para $2,5 bilaGe2010.

Harmon e Wolf (2010) realizaram uma pesqu@iseveycom o objetivo de identificar
como as organizaces entendem a gestao por prec&sd®009, no periodo entre setembro
a dezembro, 264 participantes de varios paisesuthalon atuantes em empresas consideradas
de pequeno, médio e grande porte, responderanyaigas

O resultado pode ser observado no Quadro 1, sen€lcagpesquisa compara 0S
resultados obtidos em 2005, 2007 e 2009.

Quadro 1 — Entendimento da gestao por processas pajanizacdes

Entendimento sobre BPM 2005 2007 2009
Metodologia top-down para organizar, gerenciar |e 40% 40% 36%
medir, baseado nos principais processos da orgauza
Sistematica para analisar, redesenhar, melhorar 56% 29% 34%
gerenciar um processo especifico.
Iniciativas para a reducdo de custos, focadas eMoo, 13% 13%
produtividade de um processo especifico.
Um novo software que permite que tecnologia da
informacgé&o faca o gerenciamentowerkflowde forma, 16% 9% 8%
mais simples.
Outros. 6% 8% 9%

Fonte: Harmon e Wolf (2010)

A mesma pesquisa apresenta o valor em investimen®®stas organizacdes estao
realizando através da analise por processos, ggmIEOprocessos, monitoramento por

processos, redesenho e melhorias, conforme deradasto Quadro 2.

Quadro 2 — Investimentos realizados pelas orgatbéezaem BPM

Investimento em BPM (US$) 2005 2007 2009
De 0 a 500 mil 57% 51% 54%
De 500 mil a 1 milhdo 16% 16% 15%
De 1 milhdo a 5 milhdes 19% 21% 21%
De 5 milhdes a 10 milhdes 3% 4% 4%
Superior a 10 milhdes 5% 7% 9%
Superior a 50 milhdes - 2% 3%

Fonte: Harmon e Wolf (2010)

Pela analise do Quadro 2 percebe-se que a mater gas empresas que investiram

em BPM, fizeram-no na ordem de US$ 500 mil, acatdacom a pesquisa realizada pela
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Oracle (2008). Aponta-se também o acréscimo daegass organizacdes com a gestdo de
processos, fato que destaca o aumento da imp@tdo@ssunto pelas organizacoes.

Contudo, observa-se que no cenario brasileiro on&s® emergente, visto que uma
pesquisa bibliografica realizada sobre gestdo pocessos nas bases de dados académicas
revelou a existéncia de publicacdes predominantemanpartir de 2006, evidenciado na
Figura 2.

Cabe ressaltar que o grafico demonstra o resuftadmusca de dissertacdes e teses,
pesquisados com 0S termos gestdo por processdap gis processodyusiness process
managemene BPM, sendo que os materiais resultantes qudratayam deste assunto ou
gue se apresentaram repetidamente, foram descaddano levantamento realizado.

Figura 2 — Pesquisas com o termo gestéo por praxess teses e dissertagdes no Brasil
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Fonte: Elaborado pelo autor através de pesquisharaos de dados académicos (2011)

Atualmente no pais ja existem mais de 25 consaftajue prestam servicos na area
de BPM. Associacdes comissociation of Business Process Management Professi
(ABPMP) dedicadas a promocao e pratica destes itosoestdo espalhadas pelo mundo,
sendo que no Brasil existe desde marco de 2008spénsavel pela promogédo de eventos,
encontros, semindrios, foruns, capacitacdes e cpelificacado dos profissionais nesta area. A
Elo Group, empresa de consultoria, promove pessjussdore iniciativas em BPM nas
empresas brasileiras, tendo sido realizadas nos @m@008, 2009 e 2010 e contando, em
média, com a participacdo de 81 respondentes @eedibs organizacdes. Além disso, ha
grupos académicos pesquisando sobre o tema, cotagdespara Grupo de Producao
Integrada da Universidade Federal do Rio de Jaressim como a Unisinos e a Universidade

Federal Fluminense. Ressaltam-se também publicap&esa de modelos de maturidade, que
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tém sido desenvolvidos para avaliar e medir o avals; gestdo por processos de negocio
através da organizagao.

O estado do Rio Grande do Sul (RS) possui 6% dalaggo brasileira, ocupando
3,32% do territério brasileiro. Possui uma taxaatiabetizacdo superior a 92% e destaca-se
pela producdo econdmica, cerca de 6% do ProdueenmBruto (PIB) nacional, colocando o
estado no 4° lugar da economia do pais. O indic®esenvolvimento Socioecondmico
(IDESE), que mede o grau de desenvolvimento dosaipiws, considerando os atributos de
domicilio e saneamento, educacdo, saude e rendmtaap que desde 2008 nenhum
municipio gaucho apresentou um indice inferiorsa (Baixo desenvolvimento). Na area de
Pés-Graduacgédo, 22 Instituicbes de Ensino Supefesecem cursos em nivel de mestrado,
doutorado e especializacdo. De acordo com o MECKESARO ano de 2008 as instituicoes
matricularam 13.618 alunos, sendo 65,5% em mesa&@d05% em doutorado. O Rio Grande
do Sul é 0 4° estado no pais em niumero de masieymogramas de Pos-Graduacao atrés de
Séo Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais (ATLAS011).

Entretanto, conforme apontam as pesquisas reatizaldhase da Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD) e nass gitas universidades que possuem
programas de Pods-Graduacdo no estado, os estuoi@s BBM no territério galucho ainda
encontram-se em numero reduzido. Nao obstante,i@r parte das pesquisas apresenta-se
como estudo de caso, se concentrando na implantidoodelo de gestdo em empresas

especificas, conforme observado no Quadro 3.

Quadro 3 — Pesquisas sobre BPM no RS

(continua
Titulo Autor/ano Instituicdo
Modelp _ de _gestéo |ntegrqnd~o planejamentoCléludio José Miiller
estratégico, sistemas de avaliagdo de desempenho (2003) UFRGS
e gerenciamento de processos
Suporte a reengenharia de processos e negocios Filipe Lopes UERGS
com base em sistemaswlerkflow (2003)
Desdobramento e  operacionalizagdo |de
estratégias empresariais: uma proposta qgénio Ereitas Miranda
método de gestdo baseado nos fundamentgs do UFRGS
: (2004)
Balanced Scorecarde do gerenciamento de
processos
Elementos de anadlise para gestdo de processos e
desempenho de produtos em siste“n%c, L. ,
o . ilvério Rosa de Souza
construtivos: estudo de caso com sistemas|que UFRGS
, N (2005)
adotam perfis auto-encaixaveis de PVC
concreto
Um ambiente integrador para analise |de Cristian Tristdo
. PUC
processos de negocio (2006)
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(concluséo)

Titulo Autor/ano Instituicdo
Estratégia, indicadores e processo em umd&ustavo V. Meneses
. UFRGS
empresa publica de transporte (2006)
Aplicaggo  do moglelo de .ge.stao Fo,&éiriano Garcia R. Junior
macroprocessos e sistema de indicadores ®de UFSM
L (2007)
desempenho em empresa de pecuéria de corie
Gestdo por processo é&an manufacturing
associada a controle estatistico de processisele Santos Bocci UESM
online em uma industria de produtos empanados (2007)
a base de frango
Uma abordagem integrada entre QFD e gestdei Carlos M. de Mattos
. UFSM
por processos na oferta de bolsas do prouni (2007)
Modelo para implantacdo da gestdo da melhorRosane Garcia da Silva
UFRGS
de processos (2007)
Gestao de processos de negdécio: um estudo de L. .
Rogeério Tessari
caso da BPMN em uma empresa do setor (2008) UCS
moveleiro
Mapeamento de processos e simulacdo como
procedimentos de apoio a gestdo de custos:|uma Taciana Mareth
A ) UNISINOS
aplicacdo para o0 processo de registros e (2008)
matriculas da Universidade de Cruz Alta
Processo de gestdo de projetos dksign e Ana Gelsemina
maturidade em gestéo de projetos de empresas da  Galafassi UFRGS
industria moveleira (2010)
Da administracdo legal adusiness process Manuela R. Agostini
managemento mapeamento de processos|de (2010) UCS
negdcio em escritdrios de advocacia

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesga@asdas nos bancos de dados académicos (2011)

O entendimento dessa nova forma de gestdo, gemesmia por processos de

negoécio, aponta uma lacuna de estudos nesta areantlecimento. Sendo assim, torna-se
necessario realizar pesquisas com 0 objetivo dendat como as organizacdes estao
trabalhando com esse tema, se estdo utilizandoakssdagem, em que nivel a gestdo por

processos se encontra, quais séo as atividadesutiiaigdas pelas organizacdes e se 0 USsO

dessa forma de gestdo aumentou a competitividadegdaizacéao.

Através da contextualizacdo realizada, evidencigis® h4 uma oportunidade de
investigar a utilizacdo da gestdo por processosiad@cio, bem como identificar se os
investimentos nessa pratica de gestao contribug@ma o aumento da competitividade das
organizacdes do setor metalmecanico de Caxias lde@i@ade representativa neste segmento

no cenario nacional e onde esta instalada o casgulesda UCS.

Ressalta-se que a cidade de Caxias do Sul € deteid069,38% do PIB da Serra

Gaucha, destacando sua importancia no cenario etemo
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Além disso, 51,27% dos empregos formais da cidadesupados nas industrias de
transformacdo, conforme demonstra a Tabela 1, modat atraves da divulgacdo pela
Prefeitura de Caxias do Sul, por meio da SecretdoaDesenvolvimento Econdmico,
Trabalho e Emprego (SDE). O perfil socioecondmaraliém € destaque no municipio. Com
uma excelente qualidade de vida, Caxias do Sul leéstaove anos em primeiro lugar no
IDESE do estado do Rio Grande do Sul (PREFEITUR2012).

Tabela 1 — Numero de empresas e de empregos foemaaxias do Sul

Numero de NUumero de empregos
Setor ) .
estabelecimentos formais

Administracéo publica 15 5.671
Agropecuaria, extrativa 498 1,694
vegetal, caga e pesca
Comércio 11.240 22.346
Construcéo civil 1.177 4.224
Extrativa mineral 29 77
IndUstria de transformacao 6.023 79.086
Servigos 12.012 41.154
Total 30.994 154.252

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadwsndi®is na Prefeitura... (2012)

Sendo assim, a pesquisa proposta justifica-se fo@l® expressividade do tema
quanto pela insercdo do mesmo na linha de pesqiosgprograma, além de trazer

contribuicBes tanto para a academia quanto pagaestdes praticas organizacionais.

1.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Este trabalho se limitar4 pela extensdo geogr&inaque se encontra a principal
cidade de atuacgéo da Universidade de Caxias ddC8uias do Sul, no estado do Rio Grande
do Sul e pela conveniéncia de pesquisa, uma vea quira também reside nessa cidade.

O tema gestéo por processos de negocio é expldeathd maneira a fundamentar o
tema abordado, ndo tendo o objetivo de esgotabmseios existentes. O trabalho também
ndo tem a pretensdo de identificar os modelos d&@etécnicas e ferramentas utilizados
pelas organizacdes para seu gerenciamento, eaiificar se a mesma utiliza os conceitos de
BPM.

Neste sentido, este estudo fica limitado a invastig utilizacdo de BPM nas
empresas do setor metalmecanico, de pequeno, méidamde porte em Caxias do Sul.

Caxias do Sul recebeu o foro de cidade atravésedadtadual n.° 1.607, de 1.° de

junho de 1910, sendo que nesse mesmo dia, chegpviaeiro trem, ligando a regido a
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capital do Estado (IBGE, 2012). Os imigrantes eragnicultores, porém, muitos deles

possuiam outras profissdes e, ao instalarem-seegiaor deram inicio a um acelerado
processo industrial. Em 1967 é criada a Univergdadel Caxias do Sul. A cidade é hoje o
polo centralizador da regido mais diversificadaBdasil, com seus laboriosos colonos, seus
vastos parreirais, suas vinicolas, seu variadaugarglustrial e um comércio rico e dinamico,

0 que d& a essa terra uma dimensdo ainda maioHEIREBRA..., 2012).

A Serra Gaucha € o maior polo metalmecanico doGande do Sul e o segundo
maior fornecedor para a industria automobilistisiteira, perdendo apenas para a regiao do
ABC paulista (SIMECS, 2011). Os empreendimentos mhomicipios de abrangéncia do
Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecanicate enaterial Elétrico de Caxias do Sul
(SIMECS), sustentam uma posicdo de vanguarda nastimal metalmecanica nacional
(SIMECS, 2011).

Cabe ressaltar que a divisao geopolitica propadtagoverno estadual (FEE, 2009),
considera Serra Gaucha a regido compreendida desterdo Rio Grande do Sul. Essa regido
consolida um importante eixo industrial formado ogelmunicipios de Caxias do Sul,
Farroupilna e Bento Gongalves e outro incluindo aN&etropolis, Gramado, Canela e Séo
Francisco de Paula. Ambos os eixos estdo locakzadarea onde a Universidade de Caxias
do Sul esté presente com varios campi ou nucleAREELLOS et al., 2008).

A cidade de Caxias do Sul é considerada o péloateaS5alcha, uma vez que
possui a terceira posi¢cdo no municipio industr@ledtado, com a participacéo relativa no
Valor Adicionado Bruto industrial de 8,10%, ficanaiwas de Porto Alegre, que possui 8,85%
e Triunfo com 8,15% (FEE, 2009).

Por esta razao, entende-se que os resultados @tpidse nesta pesquisa refletirdo a
opinido de um grupo selecionado de entrevistadosum determinado periodo, mas que
efetivamente ndo pode ser generalizado em razgwmeslguisa limitar-se ao municipio de

Caxias do Sul.
1.2.1 Ambiente da pesquisa

Os municipios da Serra Gaucha, com destaque paxesCdo Sul e Bento
Goncalves, fazem parte da mais urbanizada e inaliada regido do estado do Rio Grande
do Sul e sdo conhecidos pelo seu dinamismo econdwiguns autores apontam o papel do
comércio, seguido da industria, para a expansaodbetoa da regido (SINGER, 1977;
GIRON, 1994; HEREDIA, 1997; MACHADO, 2001).
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O nordeste caracteriza-se pela sua area metrogmlgaa periferia expandida e pelo
eixo industrial que se estende até Caxias do Swistiui area multiindustrial, na
gual se sobressai a importancia atual do Pdlo détraco de Triunfo, as indUstrias
quimicas do Vale dos Sinos e o pdlo metalmecanic€alkias do Sul. E onde se
gera o maior percentual de PIB do Rio Grande doMeih se concentram 45% da
populacdo galcha, e a taxa de urbanizacdo supe3@%s(HEIDRICH, 2000, p.
126).

Na Tabela 2 observa-se o cenario econémico de uoadalos municipios que
compdem a Serra Gaucha. A arrecadacdo do Impobte Sirculacdo de Mercadorias e
Prestacdo de servicos (ICMS) foi elaborado com amtosl disponiveis do ano de 2011 na
Secretaria da Fazenda (SEFAZ) do RS, através dela&tonsiderando o valor nominal
arrecadado no estado multiplicado pelo indice decg@Eacéo de cada um dos municipios. Os
demais dados, populacdo e PIB, estdo disponivelBundacdo de Economia e Estatistica
(FEE), nos anos 2010 e 2009 respectivamente. dogares 0 PIB da regido € um pouco maior

gue 18 bilhdes, o que corresponde a 6,58% do edtaéio Grande do Sul.

Tabela 2 — Cenario econdmico da Serra Gaucha

Municipio Populacao Total Arrecadacao de PIB
(mil) ICMS (R$ mil) (R$ mil)

Bento Goncalves 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 Petropolis 19.045 33.156 343.136
S&o 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 dadosni®is na FEE (2009; 2010) e na SEFAZ (2011)

Portanto, o ambiente de pesquisa € representads pehpresas do segmento
metalmecanico, uma vez que esse possui represafdde na cidade, além de ser o
municipio que detém o cenario econdmico de destatpueSerra Gaucha, maior pélo
metalmecanico do Rio Grande do Sul.

O porte das organizacdes investigadas € de peqo&thp e grande, excluindo-se
apenas as microempresas, por entender que estgosgitem uma estrutura que permita a
utilizacdo da gestédo por processos de negocioagsificacdo de uma empresa quanto ao seu
porte pode ser realizada em relagdo a receita hnual ou ao nimero de empregados. O
Servigo de Apoio a Micro e Pequena Empresa (SEBRA#2a o critério por numero de
empregados do Instituto Brasileiro de Geografisstatistica (IBGE) para classificar o porte
das empresas, para fins bancarios, acfes de tgmaaportacéo e outros (SEBRAE, 2012).

A classificacdo de empresas pelo niumero de fungamé visualizada no Quadro 4.
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Quadro 4 — Classificacdo de empresas pelo SEBRAE

Porte IndUstria Comércio e Servicos
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 relacdo ao numero de estabeld@cisnpor porte, no segmento
metalmecanico de Caxias do Sul, de acordo com ttesstealizadas na base de dados do

SIMECS, o panorama é representado conforme Tabela 3

Tabela 3 — Numero de empresas do segmento metalioeein Caxias do Sul — SIMECS

Porte Numero de estabeleciment
Pequena empresa 167
Média empresa 27
Grande empresa 4
Total 198

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

Ja na consulta realizada na base de dados do Pwgla Disseminacdo de
Estatistica do Trabalho (PDET), do Ministério daldalho e Emprego, que tem por objetivo
divulgar informagbes oriundas dos Registros Admraisvos da Relacdo Anual de
Informacdes Sociais (RAIS) e do Cadastro de EmpeeDesemprego (CAGED) a sociedade
civil, demonstra um universo de pesquisa compost®2p7 empresas (industria metallrgica

somada a industria mecanica), conforme Tabela 4.

Tabela 4 — Numero de empresas do segmento metalive@n Caxias do Sul — RAIS

Porte - NUmerp de estabeleci'meptos _
Indastria Metallrgica Indlstria Mecanica
Pequena empresa 150 83
Média empresa 26 30
Grande empresa 8 0
Total 184 113

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadwsndi®is nas bases estatisticas RAIS/CAGED, PDET2P

A consulta na base estatistica RAIS/CAGED foi eeala selecionando o critério da
RAIS estabelecimento (ano corrente a 2002), comigade federativa Rio Grande do Sul, na
microregido Caxias do Sul. A selecéao setorial toaees do IBGE, sendo o grande setor a
industria, seguido pelo setor industria de tramséaéo e o subsetor por industria metalurgica
e industria mecanica. O tamanho do estabelecinsahgionado para a execuc¢ao da consulta
foram todos os disponiveis, sendo que para a cm@strda Tabela 4 realizou-se o
agrupamento conforme os critérios de pequena, meédgande empresa estabelecidas,

anteriormente, no Quadro 4.
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1.2.2 Definigéo dos termos

A literatura sobre BPM utiliza este termo com difdges significados, podendo ser
encontrado como um conceito para modelagem de sgosede negdcio, performance de
negocio, ferramenta ou tecnologia e ainda, na @ocegde gestdo, sem nenhuma relacdo com
os sistemas de Tecnologia de Informacéo (TI). Adésvo, o termo BPM pode ser confundido
com outros acrbnimos, como Business Performance ManagemeBusiness Process
Modeling Business Process Mapping Business Process Monitoring

Ainda existe uma discussao em relacdo a difereagaterminologias entre gestao
de processos e gestdo por processos, sendo arpricnesiderada o monitoramento de um
processo em si, enquanto a segunda considera mizagao de forma mais ampla, tendo os
processos interligados, de forma sistémica (FNQ7R@Por outro lado, os autores Paim et al.
(2009, p. 139) colocam que a gestdo de processdgadacionada a forma de conceber e
promover o funcionamento da organizagéo, sendmidafcomo “um conjunto articulado de
tarefas permanentes para projetar e promover aohsnento e o aprendizado sobre os
processos” e portanto, engloba a gestdo por prmgessndo essa uma forma ou modelo
especifico de gestdo de processos. Para os aatgestdo por processos € definida para os
casos nos quais a estrutura organizacional estdtada por processos. Ressaltam ainda que a
divergéncia do entendimento desses conceitos tinfreiquentemente relatada na literatura e
apresentam diferentes definicbes sobre os temastifidados em pesquisas realizadas em
artigos académicos. Na literatura também é comuwunrgrar 0s termos gestao por processos
ou gestao por processos de negocio, de forma @egente.

Conforme Harmon (2007), muitos autores usam o tegesido de processos de
negocios (BPM) para se referir aos esforcos densmgdo. Os executivos de negdcios, no
entanto, usam o termo gestdo de processos de oggéci um sentido mais genérico,
referindo-se aos esforcos em organizar e melhagas@#o humana dos processos de negaocio.
Ja, no nivel corporativo, gestao de processos giecis também é utilizada para se referir ao
desenvolvimento e manutencdo de uma arquiteturpratessos de negocios (HARMON,
2007).

Contudo, no ambito deste trabalho, o termo utitizadra gestdo por processos de
negoécio — BPM, como sendo uma forma de gerir oarfazgestdo da organizacdo com uma
abordagem a partir dos processos, em seu sentidagererico, para se referir a forma como

0s gerentes de negdcios organizam e controlamooggsos da organizacao.
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1.3 PROBLEMA DA DISSERTACAO

O problema de pesquisa definido para este estudQuél o cenéario atual da
utilizacdo do BPM nas organizacdes do setor metedmieo de Caxias do Sul

Assim colocado, as questdes de pesquisa direcicasdo estudo séo:

a) qual o nivel de utilizacdo da gestao por processos?

b) qual o porte das organizacbes 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 percepcéao de sua utilizacao?;

h) ha resultados que evidenciam essa percep¢ao?.
1.4 OBJETIVOS DA DISSERTA(;AO

De modo a responder o problema de pesquisa e atirdngustificativa do trabalho a

pesquisa se divide em objetivo geral e objetivpeeificos.
1.4.1 Objetivo geral

Investigar a utilizacdo da gestdo por processosatgcio nas organizagbes de
pequeno, médio e grande porte do setor metalmecanicCaxias do Sul.

1.4.2 Obijetivos especificos

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

a) descrever o grau da utilizacdo da gestdo por psosede negdcio nas empresas
do setor metalmecéanico de Caxias do Sul,

b) identificar o porte das organizagbes do setor metedinico em que essa pratica
de gestdo € mais utilizada;

c) identificar o motivo pelo qual a organizacdo adogssa forma de gestdo e a
partir de quando;

d) demonstrar os investimentos realizados nessa area;
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e) identificar a percepcdo dos entrevistados quantdilzacdo dessa forma de
gestédo nas organizagles pesquisadas;
f) verificar a existéncia de resultados que evidenciempercepcdo dos

entrevistados.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisédo bibliografica apresenta os principaiscaitos relacionados ao tema, tendo
sido realizada através de extensa pesquisa. Fotmrdamlos assuntos que trazem o
embasamento necessario para o desenvolvimento plesgaisa, resgatando o historico da
gestdo por processos de negocio, 0s conceitoserbast os modelos de aplicacdo e a
maturidade de BPM. A reviséo bibliografica tambépneaenta a utilizacdo da gestdo por

processos de negdocio identificados em pesquisasmario nacional e mundial.

2.1 HISTORICO EVOLUTIVO DA GESTAO POR PROCESSOS DE NEGIO

O Business Process Managemeranquistou espagco apds sucessivas evolucdes
ocorridas na ciéncia social da administracéo, teselo inicio em 1980, popularizado por
Hammer (1990) e, desde entdo, vem ganhando amgilag® na comunidade académica e
praticante. O gerenciamento de processos néo € perneoa maior parte das corporacoes.
Entretanto, houve mudancas significativas ao latgtempo na forma como ele é alcancado
(SMITH; FINGAR, 2003). Armistead, Pritchard e MachiL999) reconhecem que a palavra
processo tem diferentes associacbes em muitos m@md@cadémicos, incluindo teologia,
sociologia, antropologia, psicologia e economia.

Estudos de Taylor, junto com o0 movimento da adrrag8o cientifica, introduziram
no inicio do século passado os conceitos de eficig¢rspecializacdo e medicdo do processo
nas organizagdes. Em decorréncia disso, as orgéezae viram cada vez mais inclinadas
tanto a especializacdo de atividades, quanto aalgicnde profissionais especialistas em seus
processos de negdcio, periodo conhecido pelos ‘tdét@ Procedimentos”. Em seguida,
surge a era dos estudos em ergonomia, conduzidive, @itros, pelo psicologo americano
Elton Mayo. Deu-se origem a Escola de Relagfes Hamajue explicava o comportamento
no trabalho pelo sentimento do trabalhador no sbmgesicossocial. Esta segunda geracao de
racionalizacdo do trabalho jamais substitui a pranepenas a complementou (BALDAM et
al., 2007). Os autores Smith e Fingar (2003), ma Bbsiness Process Management: the third
wave chamaram esse periodo gemeira onda, uma vez que 0S processos estavam
implicitos nas préticas de trabalho e ndo estavaonetizados.

Ja a gestdo da qualidade totaletal Quality ManagemenfTQM), absorvida no
ocidente na década de 1980, encorajou as orgaegacge concentrarem na analise critica de
Seus processos, produtos e servigos para idegfibode pequenos pontos de melhoria, sendo
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um dos marcos que impulsionaram o aprofundamentesti&los sobre BPM, da mesma
maneira que 0 uso de outras praticas interdepesgl@amo autonomacakanban troca
rapida de ferramentasean production poka yoke desdobramento da func&o qualidade,
circulos de controle de qualidade, analise de yal@nutencdo produtiva total, e o uso
intenso de técnicas estatisticas (BARBARA, 2006MP£t al., 2009).

A segunda ondaocorreu por volta de 1990, com o movimento da Beehnaria de
Processos (BPR), que se propunha a, primordialmestear um processo de maneira mais
simples e implementa-lo de uma s6 vez por meio de programa de mudanca
organizacional. Esse esfor¢o serviu muito mais padasenhar processos do que torna-los
mais faceis de serem modificados ou combinados paroeiros (HAMMER; CHAMPY,
1994; SMITH; FINGAR, 2003; BALDAM et al., 2007). @ovimento da reengenharia impds
uma nova estrutura construida em torno de processa® do negdcio e ndo mais em torno
de funcgbes burocraticas. Conforme Hammer e Chah@94(), a reengenharia é o repensar
fundamental e a reestruturacdo radical dos prosessapresariais que visam alcancar
drasticas melhorias em termos de custos, qualide#daedimento e velocidade. Hammer e
Stanton (1999) colocam que a reengenharia permdisuexecutivos enxergarem através da
superficie estrutural de suas organizacdes comafidade de entregar valor aos clientes, da
mesma maneira que criar lucro aos acionistas. @onta implantagdo da reengenharia
ocasionou mais desapontamentos do que beneficiesmiM assim, difundiu o valor das
melhorias baseadas em processos. Smart, Madderaué# {2009) dizem que em nossa
década é dificil encontrar uma organizacdo quetestando implantar a reengenharia; por
outro lado, também ¢é dificil encontrar uma grandgawizacdo que nao presta atencao
explicita ao mapeamento e a gestdo de seus precésdeoria das RestricdbesTheory of
Constraints(TOC) também contribuiu para o estabelecimentpatadigma da melhoria de
processos, uma vez que busca identificar o gamdmlsistema produtivo e redesenha-lo na
busca da melhoria de seu desempenho (PAIM et(419)2

Para Smith e Fingar (2003) ambos 0os movimentosatéialeram as expectativas de
gestores e clientes, entre outros motivos, porerat&oltados as acbes do ambiente interno
das organizagcGes, sem ouvir os anseios por metbadiemento de demandas externas, e,
ainda, por se preocuparem demasiadamente em rbdeggncessos internamente e nao em
torna-los mais flexiveis ou integraveis com asasifireas da organizacgao.

Em seguida a estes movimentos, emergiu a era d@snsis integrados de gestao
empresarial -Enterprise Resource Planni{@RP) que visavam implementar um modelo de

empresa integrada e promover a mudanca da vis&otdeyental para a visdo de processos
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nas empresas. Estas mudancgas ocorreram por meigpliatacdo de pacotes de aplicativos
de software contendo as melhores praticas empresariais e dqudofosse essencial as
necessidades dos processos nas organizacdes tédsasislevorkflow também surgiram no
mercado e, de acordo com Cruz (2004), o propogitmopdial visava a automacao de
processos de negocio, racionalizando-os e consegmente, aumentando sua produtividade
por meio da organizacdo e da tecnologia. O problsungiu com a inflexibilidade destes
sistemas, com longas instalacdes e dificuldadeldgumcéo a todos os requisitos do negocio,
assim como a integracdo com outros sistemas demafdes existentes na organizacao
(SMITH; FINGAR, 2003; DE SORDI, 2008).

Com a evolugdo dos mercados de consumo surge entecinais exigente e uma
pressdo para a reducdo no tempo entre transacdesgdeio, expondo a fragilidade dos
modelos de gestdo direcionados nas areas funcidasisrganizacdes. A velocidade com que
ocorrem as mudancas passa a projetar bases pava pomcipios na gestdo de negécios,
obrigando as empresas a realizar transformacfedasamos seus processos de negocio
(GONCALVES, 2000a). Hammer e Champy (1994) indicara os clientes, a concorréncia e
a mudanca do ambiente competitivo foram as forgascgaram a necessidade de uma nova
gestdo para as empresas.

Sendo assim, surge o conceito de BRceira onda, onde o gerenciamento da
organizacdo ocorre através dos processos de negdcimeio da automacgdo. Nesse estagio
percebe-se que a mudanca é o principal objetioorEintermédio do BPM que seréa criada
uma cadeia de valor monitorada, continuamente meadlace otimizada. A flexibilidade passa
a ser buscada por meio de intensa participacaoat@lhador ou equipe envolvida nas
mudancas (BALDAM et al., 2007).

Para Dhookie (2008) o tema BPM apresenta sua orgenmeio de dois caminhos
distintos e paralelos que podem ser denominadosprésarial” e “tecnoldgico”. Na
perspectiva empresarial, evolui do TQM para o BRBgando ao BPM e, na perspectiva
tecnoldgica, a evolugdo ocorreu desde as aplica@t@momas, passando p&orkflow até
chegar adBusiness Process Management SUiBfaMS).

Gulledge Jr. e Sommer (2002) asseguram que a gpetaprocessos de negocio
trouxe vantagem competitiva através da reducad@mpad de ciclo e as novas tecnologias de
informacg&o providenciaram o controle gerencial. ®VB permite que se vislumbre o
funcionamento das empresas com foco na sequéncativddades, fazendo com que 0s

produtos e servicos cheguem aos clientes confornselioitado. Deixa-se assim, de se
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privilegiar a divisdo nos varios departamentos camocritério para analisar a melhor forma
de desempenhar tais atividades (COSTA; POLITAN®S20

Diante do exposto, percebe-se que o conceito deegsos sempre esteve presente
nas abordagens administrativas adotadas pelasizagéaes, podendo ser encontrado sob o
aspecto da qualidade, da gestédo ou da tecnologiaimacdo, dependendo do objetivo a ser
alcancado pelos executivos. Nesse sentido, um medustorico, das Ultimas décadas, é
apresentado na Figura 3, demonstrando os métoéastitipam a abordagem em processos.

Figura 3 — Abordagens em processos das Ultimasldgca
Inicio do século XX 1970se 1980s 1990s 2000s Tendéncia

6 Sigma
Qualidade

Fonte: Adaptado de Paim, Caulliraux e Cardoso (200895); Jeston e Nelis (2006, p. 5)

Aprendizagem

Toyota

Modelos de Maturidade

Com uma natureza diversa e multidisciplinar, torseudificil acompanhar a
evolucdo em todas as frentes diferentes de pesepisgestdo por processos. As revisdes da

literatura existentes alcancam limites especifieoselacionar com alguma questdo ou
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iniciativa especifica do tema (NGAI; LAW; WAT, 2008s razdes pelo crescente interesse
sobre BPM sao apontadas como sendo a hipercomjistite global, crescimento da
complexidade global, maior uso de tecnologias dernmatica, evolucdo das estruturas de
mercado; controle da complexibilidade em grandeparacdes; controle da cadeia de
suprimentos; racionalizacdo do desenvolvimentorddytos; relagdes sociais de producgéo e
melhoria continua (BURLTON, 2001; BALDAM et al., @D).

Paim, Caulliraux e Cardoso (2008) colocam que déecia para 0s proximos anos
sera, por exemplo, o uso de técnitasn e Six Sigma apoiado pelo sistema Toyota de
producdo e os principios do processo de controlestiisticas, utilizando os pacotes de
softwaresBPMS para sustentar as tarefas de gestdo de ppecessmesmo tempo em que a
organizacao incorpora técnicas de gestdo em apeggein. Conforme Lindsay, Downs e
Lunn (2003), se as empresas querem sobreviverga Iprazo, seus processos precisam ser
ageis e adaptaveis, fazendo que as organizac@es sapazes de gerir seu negocio com base
em diferentes técnicas e ferramentas.

Na pesquisa conduzida por Niehaves e Plattfautl(2@bm objetivo de analisar o
status queem relacdo a gestdo de processos de negocios (B colaboracdo, os autores
identificaram cinco campos potenciais de pesquit&d nessa area: certificacdo e auditoria;
simulacdo; colaboracdo com acordos nao contrati&d) colaborativo e legislacéo; e,
entendimento tedrico do BPM colaborativo.

De acordo com Trkman (2010), muitos problemas esf@gsionados com a evolucéo
dos processos de negocio e sua variabilidade.sigtofica que o BPM ndo € um projeto
realizado num Unico momento, mas deve ser um @stangtinuo dentro de uma organizagéo

com a melhoria constante dos processos de negécios.
2.2 GESTAO POR PROCESSOSDE NEGOCIO (BPM)

Este item aborda a definicdo da gestdo por prosedsmegodcio, assim como 0s
modelos para implantacdo e os niveis de maturidageuma organizacdo pode estar em
termos de uso do BPM, a fim de contextualizar catesestudo.

2.2.1 Conceitos de BPM

Embora a literatura forneca varias definicoes panaessos de negocios, todos estes

refletem, mais ou menos, a mesma ontologia; queprouesso de negdocio é uma série
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continua ou intermitente de atividades multifunaisnque sdo naturalmente ligados junto
com o trabalho, fluindo através destas atividada®s pm determinado resultado. O que
parece tornar a abordagem do processo de negasiimgadé que incide ndo somente sobre as
atividades, mas também em como elas estdo consctadamaneira pela qual produzem
resultados eficientes e eficazes (DAVENPORT,; SHORY90; HAMMER; CHAMPY,
1994; ZAIRI, 1997; HARMON, 2010).

O termoBusiness Process Management simplesmente BPM tem sido usado no
mais variado contexto, desde o tecnoldgico atérsppetiva do gerenciamento de mudancas.
Krafzig, Banke e Slama (2005) dizem que, quandabseda o conceito dentro do contexto de
negocio, frequentemente se depara com as inicsatighadas para a qualidade (seis sigma,
ISO 9000 ou TQM) ou da gestdo por processadi\ity Based Costingvalue Chain
Balanced Scorecajd Na abordagem tecnoldgica, usualmente se encordgcducdes para a
modelagem de processos ou gerenciamenteatkflow. Desta forma, o conceito de BPM
promove a descoberta, o desenho e o detalhamemnitodessos de negdécio, assim como a
execucao, administracdo, supervisdo e controleesobmesmos, de modo a assegurar que
estejam alinhados com os objetivos do negécio (KRG&EBANKE; SLAMA, 2005).

Neste sentido, o gerenciamento de processos deioggdde ser entendido como
um enfoque sistémico de projetar e melhorar coatimante 0s processos organizacionais, por
pessoas potencializadas e trabalhando em equipehitando capacidades tecnoldgicas
emergentes e sob uma postura filosofica para adadal, objetivando a entrega de valor ao
cliente (LAURINDO; ROTONDARO, 2006).

Armistead, Pritchard e Machin (1999), colocam gseoeganiza¢cées podem néo
reconhecer o termo BPM ou a linguagem de processas,se as caracteristicas de gestao
destas organizacbes forem analisadas, emergiraigda orientadores de BPM, pois eles
entendem que 0s processos sao um fator genéricoda® as organizacdes. Afirmam ainda
que gerenciar 0s processos de negdécio da orgaaigag&have para aumentar sua eficacia e
sucesso.

Para Burlton (2001, p. 73, traducdo nossa) a gektgimocessos de negoécio pode ser
definida como “um processo que assegura melhoridimi@a no desempenho de uma
organizacdo.” Smith e Fingar (2003) colocam que RMBesta dentro de um processo
evolutivo e passa por uma fase na qual ndo s6 @=$s0s devem ser gerenciados e
informatizados, mas deve haver uma integracdo bkzagfio da légica de melhorar e
implementar processos, porque ha uma necessidademente de mudar e se adaptar. Deve-

se considerar gue esta metodologia pode ser alxifiar ferramentas tecnoldgicas para gerar
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melhorias no que diz respeito a rapidez, eficagaalidade e custo (BORTOLINI,
STEINBRUCH, 2008).

Lin, Yang e Pai (2002) afirmam que um processo egoaio consiste de cinco
elementos:

a) tem seus clientes;

b) é composto de atividades;

c) as atividades séo voltadas para criar valor parsdeentes;

d) atividades sao operadas por atores que podemrssrteenanos ou maquinas;

e) frequentemente envolve véarias unidades organizaisogue Sao responsaveis

por todo o processo.

DeToro e McCabe (1997) representam a visao haigécBPM. Eles véem a gestéao
por processos de negdcio como uma nova maneiraedaar uma organizagcado, que é
diferente de uma gestéo por hierarquia funcionstla isdo € compartilhada por Pritchard e
Armistead (1999) cuja pesquisa apontou o0 BPM coemale uma aproximagao holistica da
maneira pela qual uma organizacdo é gerenciaday asmo na afirmacéao de outros autores
sobre essa visdao (ZAIRI, 1997; ROSEMANN; DE BRUIRQ05a; HARMON, 2010;
ANTONUCCI; GOEKE, 2011).

Segundo De Sordi (2008), as empresas organizadagrdadas por processos de
negoécios passam a priorizar o cliente final, costatpie para a valorizacdo do trabalho em
equipe, a cooperacao e a responsabilidade individaga alcancar esse objetivo a gestéo por
processos atua principalmente na reducdo de irdadias e perdas decorrentes de interfaces
entre organizagdes, areas funcionais e niveisrhigcs.

A importancia de envolver outras organizacdes mosgssos da empresa também é
assunto principal do artigbhe Superefficient Compgn(HAMMER, 2001), onde o autor
coloca que as empresas estdo comecando a ver Jueas negdcio, e gerencia-los, como
eles realmente sdo: cadeias de atividades quegbiradas por diferentes organizacdes. Para
Lamont (2010), BPM é geralmente ligada a um redaltmensuravel, tal como reducdo de
custos, rapido tempo de resposta para um processm @umento na satisfacao do cliente.

Desde os anos 1990, quando os processos de neg@eiosceram na literatura,
muitos autores apresentaram sua prépria versdoefiaicdo de processos de negdcios,
geralmente com um Unico propdsito: tentar oriem®rprocessos de negécios para uma
determinada direcdo, destacando aspectos espsc{Mi®RGIDIS; TURNER; TIWARI,
2008). Com o objetivo de sintetizar os conceitosesgntados pelos autores sobre o tema,

elaborou-se o Quadro 5.
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Quadro 5 — Definicdes de BPM

(continua
] Conceitos Autores
E uma forma eficaz de analisar um process¢ de Melan
negécio e prover melhorias operacionais g¢gom (1986, p. vii)
investimentos relativamente baixos. P
E a organizagdo l6gica de pessoas, materiais,
energia, equipamentos e procedimentos para Pall
atividades de trabalho destinadas a produzir] um(1987) apud Tinnila (1995, p. 49)
resultado final especifico (produto do trabalho)
E um conjunto de tarefas logicamente
; . Davenport e Short
relacionadas realizadas para alcancar um resultado (1990, p. 14)
de negocios definido. j » P-
E um grupo de tarefas interligadas logicamente,
gue utilizam os recursos da organizagdo para a Harrington
geracdo de resultados pré-definidos, visando (1991, p. 16)
apoiar os objetivos da empresa.
E um conjunto estruturado e dimensionado| de
atividades de trabalho, com comeco e fim, e com Davenport
insumos e produtos claramente especificados [para (1993, p. 30)
um cliente ou mercado em particular.
E um conjunto de tarefas logicamente Scherr
relacionadas, realizadas para alcancar |[um (1993, p. 83)
resultado de negocios definido. P
E uma abordagem sistematica e estruturada |para
analisar, melhorar e controlar os processos de Elzinga et al.
gestdo com o objetivo de melhorar a qualidade| dos (1995, p. 119)
produtos e servigos.
E uma série de etapas criadas para produzif um
produto ou servi¢co, incluindo varias funcoes e
. Rummler e Brache
preenchendo as lacunas existentes entre as (1995, p. 22)
diversas areas organizacionais, com o objetivp de P
estruturar uma cadeia de agregacao de valor.
E uma responsabilidade fundamental habilitada
aos funcionarios e eles tém a responsabilidade de . : .
. o Prior-Smith e Perrin
identificar os processos-chave, documentar| os (1996, p. 7)
processos-chave, mensurar a eficacia destes » P-
processos e melhora-los.
E pertinente a maneira como gerenciar processos Armistead e Machin
em uma base continua e ndo somente mudancas (1997, p. 888)
radicais associadas ao BPR. » P-
E uma abordagem que apresenta um conjunto
mais abrangente de opcdes de melhoria e pode DeToro e McCabe
ajudar as organizacdes a evitarem a tendéncja de (1997, p. 56)
cair na campanha de uma moda nova de gestgo.
E definida como uma série de atividades
sucessivas pelas quais as tarefas administrativadarrington, Esseling e Nimwegen
séo executadas. Esses processos se estendem por (2997, p. 3)
todo o quadro organizacional.
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(continuacao)

Conceitos Autores

E uma abordagem estruturada usada para anglisar
e melhorar continuamente atividades Zairi
fundamentais, como manufatura, marketing, (1997, p. 64)
comunicacado e outras operacfes da empresa.
E considerada uma metodologia para
gerenciamento sistematico centrado no clignte,

Lee e Dale

objetivando medicdo e melhoria de todos

0s

processos da organizacdo por meio de times

multifuncionais, com autonomia dos funcionaric

DS.

(1998, p. 217)

E uma série de ferramentas e técnicas
melhorias no desempenho do processo, tendo
abordagem holistica para o0 modo pelo qua
organizagdes sao gerenciadas.

para
uma
as

Pritchard e Armistead
(1999, p. 14)

E um programa que envolve a formalizacéo

ou

institucionalizacdo do planejamento, estruturgcao

e avaliacdo dos processos, de forma rad
(reengenharia) ou incremental  (melho
continua). As empresas que se engajarerm
gestdo de processos devem aplicar multi
meétodos para coletar informacgdes, redesenh
acessar seus processos.

lical
ria
na
blos
ar e

Grover e Kettinger
(2000, p. 2)

E uma sequéncia de passos (I6gicos e as veze
l6gicos) que tém como entrada diversos tif
como material bruto, informacdo, conhecimel
compromissos, e os transforma em saida
resultados.

S nao
)OS,
nto,

S e

Burlton
(2001, p. 72)

E um conjunto de atividades cuja opera
simultanea produz um resultado de valor pat
cliente.

cao
ao

Hammer e Champy
(2001, p. 212)

E uma organizacdo que enfatiza processos
oposicao a hierarquia e que coloca énfase esp
sobre os resultados e os clientes.

em
ecial

McCormack e Johnson
(2001, p. 26)

E o local em que 0s recursos e as competénci
empresa sao ativados a fim de criar U
competéncia organizacional capaz de preen
suas lacunas com o objetivo de gerar U
vantagem competitiva sustentavel.

As da
ma
cher
ima

Beretta
(2002, p. 257)

E uma metodologia que envolve documentg
processo para entender como o trabalho flu
longo do processo; atribuir propriedade
processo para estabelecer responsabili

ro
ao
ao
dade
izar

gerencial; gerenciar oS processos para otin

processo para aprimorar a qualidade do produto ou

algumas métricas do processo e melhorT 0

as métricas do desempenho do processo.

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

E centrada em melhorar, redesenhar e automatizar
0S processos, seguindo uma logica de promover

mudanc¢as no negocio.

Harmon
(2003, p. 13)
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(continuacao)

Conceitos Autores
E a gestdo que objetiva melhorias no desempenho Lindsay, Downs e Lunn
mensuravel das atividades. (2003, p. 1017)
E uma espécie de sintese entre a representagéo de
processos e as tecnologias de colaboracdo, que Smith e Fingar
promove a remoc¢ao dos obsticulos que blogueiam (2003, p. 73)
a execucao dos objetivos organizacionais.
E compreendida pela definicdo, aperfeicoamernto e
administracdo dos processos de negoécio de juma
organizacdo, desde o seu inicio até o seu final,
envolvendo todos os departamentos e fases, até
mesmo parceiros e terceiros, com 0 apoio Spanvi
colaborativo e deliberado da tecnologia, a fim de (200% y25)
alcancar trés pontos de importancia crucial para » P-
uma empresa dirigida ao cliente e baseada no
desempenho: clareza na direcdo estratégica,
alinhamento dos recursos da organizacdo (e a
crescente disciplina nas operagdes diarias.
E a disciplina de modelar, automatizar, gerenciar e Khan
otimizar processos de negoécios através de| seu (2004, p. 53)
ciclo de vida com propésito de Ihes agregar valor. P
E uma gestdo que consolida objetivos| e
metodologias que propdem diversas abordagensRosemann, De Bruin e Hueffner
incluindo reengenharia, inovagdo, modelagem e (2004, p. 1)
automacao de processos de negocio.
E a gestdo que apoia 0s processos de negocios,
utlll_zando métodos, técnicas eoft_ware parai Weske. Van der Aalst e Verbeek
projetar, aprovar, controlar e analisar proces$sos (2004, p. 2)
operacionais, envolvendo humanos, organizagoes, » P-
aplicacdes, documentos e outras informacoes.
E aquela que descreve capacitacdes e tecnolpgias
gue possibilitam as organizacbes modelarem, Arora
automatizarem, gerenciarem e otimizarem (2005, p. 75)
processos de negécios, alavancando| a » P-
infraestrutura de tecnologia da informacao.
E um conjunto coerente de atividades realizado Ould
por um grupo para atingir um objetivo. (2005, p. 6)
E a gestdo com base numa visdo de organizacao
como um sistema de processo inter-relacionado, Chang
gue envolve esforcos para mapear, melhorar e (2006, p. 29)
aderir ao processo organizacional.
E um principio de gestdo que as empresas aplicam Hung
a fim de sustentar sua vantagem competitiva. (2006, p. 23)
E a realizacdo dos objetivos de uma organizacao .
. : ~ Jeston e Nelis
atraveés da melhoria da gestdo e do controle| dos (2006, p. 11)
seus processos de negocio essenciais. P
E enxergar a organizacdo de uma maneira .
. . : Madiolo et al.
horizontal, integrando os diversos modelos e (2006, p. 34)
categorias basicas de processos. » P-
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(concluséo)

Conceitos Autores

E uma metodologia de cima para baixo, projetada

) . . e Wolf e Harmon
para organizar, gerenciar e medir a organizacao

: (2006, p. 5)

com base nos seus processos centrais.
E a gestdo que envolve a descoberta, projeto e
ent'rgga de processos Qe negogios. Baldam et al.
Adicionalmente, o BPM inclui o controle

. . : L (2007, p. 19)
executivo, administrativo e supervisorio desses
processos.
Um conjunto articulado de tarefas permanentes Paim
para projetar e promover o funcionamentq e

: (2007)
aprendizado sobre 0s processos.
E um conjunto formado por metodologias cljo
objetivo é possibilitar que os processos de negdcio
interagem, logica e cronologicamente, clientes,
fornecedores, parceiros, influenciadores,
funcionarios e todo e qualquer elemento com |que Cruz
eles possam, gqueiram ou tenham que interagir, (2008, p. 66)

dando a organizacdo visdo completa| e
essencialmente integrada do ambiente intermo e
externo das suas operacOes e das atuacoes de cada
participante em todos 0s processos de negocig.
E definido a partir de grupos de tarefas que |s&o
importantes para projetar como 0S processos
devem ser realizados; gerenciar esses processos no
dia a dia e promover aprendizado e evolugao|dos
processos.
E uma abordagem disciplinada para identificar,

desenhar, executar, documentar, medir, monitorar,

controlar e melhorar processos de negocio ABPMP
automatizados ou n&do, com o objetivo de alcancar (2009, p. 30)
os resultados pretendidos consistentes e alinhados

com as metas estratégicas de uma organizacap.
E uma metodologia que permite as empresas (uma

rapida adaptacdo organizacional aos requisitos

continuamente em mudanc¢a do mercado e de|seus Neubauer
clientes. Permite o desenvolvimento e melhoria (2009, p. 167)
continua das estratégias da empresa e permjte se

concentrar na geracgéo de valor.
E definido como a aplicacio de diferentes

conceitos e teorias voltadas a melhor Paim et al.
organizar/gerir os processos das organizagoes, (2009, p. 131)

sejam elas com ou sem fins lucrativos.
Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesdpidiagraficas realizadas (2012)

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

Através das definicbes referenciadas, reconhecemés@erspectivas ou abordagens
aos processos de negdécios. Uma vé a Tl como uritddor dos processos de negdcio

melhorando a eficiéncia operacional. A segundapeet/a observa o potencial de processos
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de negocios no redesenho das organizagfes e,erdeneconhece processos de negocios
como unidades de planejamento estratégico e, post@tonhece a necessidade de conecta-
los mais de perto as estratégias de negdcios (TINNI995). Logo, as abordagens ocorrem
em termos operacionais e/ou organizacionais, dela@mm a percepc¢ao dos autores.

Por se tratar de um conceito amplo, que necessitalver diferentes métodos e
técnicas para auxiliar na gestdo da organizac&onceito definido pela associacdo ABPMP
(2009), é o que abrange 0s requisitos e vincula @smestratégias organizacionais,
promovendo o alinhamento em toda gestao da orgzitza

Neste sentido, fica evidente que o BPM é uma algerdaque é abrangente e
dependente de elementos estratégicos, elementoscimpais, uso de ferramentas e técnicas
modernas, o envolvimento de pessoas e, mais inmpest@m um foco horizontal que melhor
atendam as necessidades dos clientes em entreganadérma ideal e satisfatéria (ZAIRI,
1997). Além disso, BPM é amplamente reconhecido ocarm pilar das abordagens
contemporaneas de gestdo dado que a analise dsgweale negdcio conduz a compreensao
das raizes da organizacao (JESTON; NELIS, 2006).

Para Paim et al. (2009), os processos, por suaezatsistémica, guardam forte
relacdo com outros elementos conceituais, destacaedtratégia, a estrutura organizacional,
o desempenho, os conhecimentos e informag¢desngseténcias individuais, a tecnologia e a
cultura organizacional, sendo que esta € o pafond® da relagdo entre os elementos a partir
dos processos. Neste mesmo sentido, AlbuquerqueckaR2006) utilizam o conceito de
sincronismo organizacional para definir o gereneiatm do contexto de relacionamentos
externos e internos da organizacdo a partir detridee estratégicas e indicadores de
desempenho claramente definidos, bem como redesemhajustar continuamente o0s
processos organizacionais mais importantes.

Piemonte (2008) afirma que executivos e empresa&andentam dificuldades para
entender o conceito BPM, uma vez que se confrordam uma enorme diversidade de
métodos e ferramentas disponiveis para a melhorieeddcio. Para Piemonte (2008), o BPM
€ um conceito que integra estratégia, operacamieot® através da gestdo dos processos de
negocio, permitindo alinhar a operacdo com as satates dos clientes e de todos os demais
stakeholdersO BPM é um modelo de gestdo que parte do valitwuéio pelo cliente final ao
produto ou servigco que deseja receber, e, parasgoeaconteca, € necessario que toda a
cadeia de valor e os processos sejam desenhadedesenhados (PIEMONTE, 2008).

Sendo assim, as estruturas tradicionais (visadcabrt tipicas das organizacdes

estruturadas funcionalmente, possuem dificuldadendergar o processo como um todo, uma
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vez que se tornam especialistas nas atividadesnématgdas do processo do trabalho,
controlados por varios niveis de chefia, cuja fongéncipal é garantir o cumprimento das
normas. Para tanto, é preciso que as organizagiedhem de forma diferente, valorizando o
trabalho em equipe, com os processos operandoafeinte de forma ortogonal (visdo
horizontal), ou seja, com as pessoas trabalhando processos transorganizacionais,
ultrapassando os limites das areas hierarquicalNZQVES, 2000a; 2000b). Zairi (1997)
argumenta que a maioria, sendo todas as atividadesizacionais sao consideradas como
processos que atravessam as fronteiras funciomaligionais. A abordagem funcional cria
barreiras para alcancar a satisfagéo do clientecdnraste, no entanto, a abordagem baseada
em processo melhora o foco no cliente e evitanaitalges da gestao por fungdes verticais.

Por este motivo, quando se aborda o t@uainess Process Managemeesta se
tratando de um conceito maior, o sistema de gegtédra definir como atender o cliente. E
isto envolve modelo de negdcio, estratégia, presgssganizacdo, pessoas e tecnologia. Por
fim, constitui-se na principal diretriz para o desglvimento da operagcdo empresarial
(PIEMONTE, 2008).

Vergidis, Turner e Tiwari (2008) concluem que olppeona com as definicbes de
processos de negdcios na literatura é duplo: imglista e basico e, portanto, muito genérico
para fornecer qualquer contribuicdo tangivel o@esonfinados a uma érea de aplicacdo
muito especifica que os impede de uma aceitacfboalilidade mais ampla.

Para Smart, Maddern e Maull (2009) néo existe uns&aso sobre 0s principios ou
as caracteristicas-chave de BPM na literatura. Hen pesquisa, realizaram uma revisao
sistematica e uma sintese da literatura atual 98BM, identificando cinco temas chaves:
estratégia de processo; arquitetura de processri@dade do processo; medi¢cdo do processo

e melhoria do processo.

2.2.2 Modelos de BPM

A capacidade de gerenciar 0s processos de negaaidf@or determinante para uma
organizacdo se adaptar e responder as ameacasten@amles emergentes, e assim, manter
sua sustentabilidade (HARMON, 2010; BITITCI et &011). Elzinga et al. (1995) também
afirmam que a qualidade dos produtos e servicagats por uma empresa é um reflexo
direto de sua capacidade de melhorar seus procagavés de BPM. Gerir 0os processos de
mudanc¢a nos processos de negdécio das organizap@efiexibilidade permite as empresas

lidarem com a complexibilidade e com a variedadsedeambiente (SHAW et al., 2007).
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Para garantir o sucesso na implantacdo da metadp#gecessario que as empresas
planejem cada etapa a ser executada. Diferentésasrale gestdo sdo necessarias para a
implantacdo bem sucedida de BPM. Um roteiro fordeablteracdo precisa existir dentro da
organizacdo, auxiliando para a implantacdo das ngada seja de transformacédo ou de
melhoria continua (RENSBURG, 1998). Jeston e N@&06) também afirmam que um
framework rigoroso e ao mesmo tempo flexivel, é essenash facilitar melhorias nos
processos organizacionais, fornecendo uma abordaggaoturada no decorrer de um projeto
BPM, em todas as etapas de seu inicio, implementagéstentacao.

A pesquisa bibliografica aponta diversos modelos akentacdo para o
gerenciamento de processos de negocio. As metadsladentificadas para implantar e
gerenciar BPM nas organizacfes sao formadas pociclm de vida BPM, que varia de
acordo com os autores que tratam da questao (HGBYTKE; LOOS, 2010).

Contudo, as definicbes apresentadas ndo varianafiueatalmente. As varias fases,
conforme Houy, Fettke e Loos (2010) sdo muitas vealeididas de forma diferente. No
desdobramento que segue sdo descritos 0os modeldugieess Process Management

adotados por alguns autores.

2.2.2.1Modelo de Melan (1992)

Em 1992, Melan definiu que o processo de gestasistenem trés fases que
compdem seis etapas basicas, conforme:

a) fase 1 — inicializacéo: estabelece a propriedaglidimites e interfaces. Nesta
fase, a autoridade do processo e escopo, bem ltanuboffssdo identificados;

b) fase 2 — definicdo: define o processo. Nesta fasea linha de base é
estabelecida a partir da qual se evolui e se avgr@cesso;

c) fase 3 — controle: estabelece pontos de controiedicdes, e controla o processo
atraves ddeedbacle acao corretiva; efetivando um meio de controle.

A Figura 4 demonstra as fases da gestéao de pracesfnidas por Melan (1992).

Figura 4 — Fases da gestao por processos

Atribuir Delinear Definir EelaclEEEy Implementar REENIREE

- —> o > —>] pontosde [ plerr —>1 feedbacle
propriedade limites processos medidas

controle controle

L J o\ J o\ J
Y Y Y

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Inicializacao Definicdo Controle

Fonte: Adaptado de Melan (1992, p. 78, traducdsajos
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2.2.2.2Modelo de Elzinga et al. (1995)

Elzinga et al. (1995) apresentam um método geng@ea BPM, que compreende
preparacao, selecdo de processos, descricdo despop@uantificacdo de processos, selecao

de melhoria de processos e implementacao.

2.2.2.3Modelo de Harrington e Harrington (1995)

Para Harrington e Harrington (1995) a melhoria deg@ssos de negdcios pode ser
realizada para funcionar de forma eficaz e condaziesultados positivos. Para tanto, os
autores adotam um modelo composto das seguines fas

a) organizar para a qualidade;

b) compreender o processo;

c) simplificar o processo;

d) implementar, medir e controlar;

e) melhorar continuamente.

2.2.2.4Modelo de Chang (2006)

Chang (2006) define seis etapas para a implantgdoetodologia BPM, sendo que

as ultimas quatro ocorrem de forma ciclica, conéoiionstra a Figura 5.

Figura 5 — Metodologia para implantacédo do BPM

1. Comprometer|

4

2. Pesquisar

v

/) 3. Analisar \

6. Apoiar 4. Projetar

\ 5. Implementar /

Fonte: Adaptado de Chang (2006, p. 241, traducésa)o
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Durante a fase 1, a organizagdo compromete-se @@stao de processo através do
alinhamento organizacional e da direcdo estratégicdase de pesquisa serve para a
organizacao determinar os processos de negociembas, pesquisar e selecionar um produto
de gestdo de processos, preparando-se para a raudasmgqiegocios. As proximas quatro
fases formam um ciclo iterativo para implementarprojeto de gestdo de processos, focado
num Unico ou em poucos processos identificadoasade pesquisa.

A fase de andlise inicia o ciclo com a equipe dujgbo, abertura do projeto, e as
métricas de desempenho atuais do processo. Nadéapeojeto, 0 processo é otimizado e
arquitetado. Qualquer ajuste organizacional quefega necessario e as métricas de
recompensa sao feitas durante esta fase. A sotlg@oocesso é construida e testada, sendo
gue todos os funcionarios séo treinados durardseade implementacéao.

A Ultima fase do ciclo, a fase de apoio, é utilzgshra medir 0 novo processo e
comparar com as metas de desempenho, realizanggeaamento do projeto com as licoes
aprendidas (CHANG, 2006).

2.2.2.5Modelo de Barbara (2006)

Conforme Barbara (2006), para gerir uma organizacam base na gestado por
processos, torna-se necessario investigar as seguariaveis:

a) para que a organizagao existe, qual a sua missaegiio;

b) quais sdo os processos criticos de negdcio, ousspjales que mais impactam os
negocios e afetam os clientes;

C) quais 0S recursos necessarios para gerar os psodui os clientes desejam
adquirir;

d) o que de essencial a organizacao oferece par&eatest

e) como gerenciar o fluxo de informacéao, trabalho tuidades e produtos, visando

satisfazer os clientes.

2.2.2.6Modelo de Albuquerque e Rocha (2006)

Albuquergue e Rocha (2006, p. 57) também criaranplamo de trabalho que segue
uma metodologia estruturada de passos para o rdésesegerenciamento dos processos do

negocio que consiste em:
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a) andlise do contexto: obtencdo do nivelamento ctualeie o diagnéstico
organizacional da area foco do projeto;

b) foto detalhada do processo critico: diagnéstie@varitamento da situacéo atual;

c) criacdo do novo processo: definicdo e especificalgiidodas as atividades do
novo processo, bem como dos indicadores de perfaena

d) planejamento da implantacao/transicdo: elaboraghand cronograma com a
identificacdo de todas as inovacOes e diferencdee evs processos, para
coordenar a estratégia da implantacdo da mudanca;

e) capacitacdo das pessoas envolvidas no novo procedsalgacéo,
conscientizagdo, comprometimento e capacitacao pdasoas envolvidas no
processo redesenhado;

f) gestdo da transicdo: acompanhamento e avaliacdoetdpas, dos eventos
relevantes e dos indicadores do processo redesenkh@&indo seu efetivo

gerenciamento e a melhoria continua.

2.2.2.7Modelo de Jeston e Nelis (2006)

Esse modelo é composto por dez fases, conformeaHegu

Figura 6 -FrameworkBPM
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Gerenciamento de projetos
Fonte: Adaptado de Jeston e Nelis (2006, p. 48ug&o nossa)
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A Figura 6 demonstra as fases e os fundamentdsadework Conforme Jeston e
Nelis (2006), o resultado de uma organizacédo éfumgio de como 0s componentes criticos
sdo sincronizados, e estes componentes incluenteacéo estratégica, visdo estratégica,
execucao, valores, cultura, comportamentos e #9ags

Os autores dizem concordar com a afirmacéo de xjsem trés aspectos essenciais
para um projeto de melhoria de processos: pesgpmasessos e sistemas. Entretanto,
interpretam a palavra “sistemas” de forma mais are@ntao, utilizam o termo tecnologia em
seu lugar.

Antes de saber como a organizacdo pode melhorproagssos de negdcio, deve
haver uma compreensdo dos fatores que a influendi&im é somente o alinhamento da
estratégia com 0s processos, mas ainda das pesgoaomportamento, assim como a gestéo
de desempenho e das medidas, além da gestdo dagawaa comunicacdo, que tambéem
possuem um grande impacto num protsiness Process Managem@iESTON; NELIS,
2006). Os autores afirmam que as dez fases espelEf (estratégia organizacional,
arquitetura de processos, plataforma de lancamesdmpreensao, inovacdo, pessoas,
desenvolvimento, implementacao, percepcdo do waldesempenho sustentavel) ndo sao
suficientes para garantir o sucesso de um proj&h,Buma vez que este requer muitos
aspectos e facetas a serem abrangidas. Para e¢degodefiniram as trés que consideram

especiais: gerenciamento de projetos, gestdo damgadle pessoas e lideranca.

2.2.2.8Modelo de Baldam et al. (2007)

Estes autores citam os modelos que consideramimadstantes. Os modelos foram
organizados por ordem cronoldgica, conforme:

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

b) modelo de Burlton (2001);

¢) 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).



48

Baldam et al. (2007) adotaram um modelo, ilustradoFigura 7, que segue a
orientacdo basica da notagdo usada por Kirchm@&6j20ost e Scheer (2002) e, Muehlen e
Ho (2005), acrescentando alteracbfes que o0s mesomsEderaram necessarias a visao
integrada do BPM, conforme as analises realizadaspesquisas que conduziram sobre o
tema. O ciclo é dividido em quatro etapas, sends elplanejamento do BPM, a modelagem
e otimizagcdo de processos, a execucdo de processa®ntrole e analise dos dados. Uma
breve explicacdo de cada etapa esta descritaemssquie seguem:

a) planejamento do BPM: esta etapa define as ativelddeBPM que contribuirdo
para o alcance das metas organizacionais, venBcpontos de falha e gera os
planos de agéo para implantacdo e definicdo daegsos que emergiram acao
imediata;

b) modelagem e otimizacdo de processos: € compostatipmiades que permitem
gerar informacdes sobre o estigio atual de cadze$so e sobre a proposta de
processo futuro;

C) execucdo de processos: essa fase permite a impbsgdene a execucdo dos
processos, bem como monitoria e controle;

d) controle e andlise de dados: contém as atividadesladas ao controle geral do
processo, gerando informacdes que posteriormealienentaréo as atividades de

otimizacao e planejamento.

Figura 7 — Ciclo BPM
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Fonte: Adaptado de Baldam et al. (2007, p. 56)
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2.2.2.9Modelo de Paim, Caulliraux e Cardoso (2008)

Ao explorar como o gerenciamento de processo 6 metiteratura e pela definicdo
de quais tarefas podem ser chamados, trés grup@sedas foram identificados na pesquisa
conduzida por Paim, Caulliraux e Cardoso (2008):

a) desenho de processos: este grupo é centrado ermedfdo estratégico na
definicdo de processos, utilizando técnicas derdrg& industrial, modelagem,
definicdo do problema de forma qualitativa e quatitia, assim como na
aplicacao de métodos para identificar, analisaselver problemas Methods to
Identify, Analyze and Solve Proble(WASP). E o grupo que define e conceitua
o horizonte de médio e longo prazo. As tarefacaths para o grupo sao:

compreender 0 ambiente interno e externo;

definir estratégia, objetivos e abordagens a mwjanc
— assegurar patrocinio para a mudancga;
— compreender, selecionar e priorizar 0S processos;
— compreender, selecionar e priorizar as ferrameatganodelagem;
— compreender, selecionar e priorizar técnicas MIASP;
— formar grupos de processos e equipes;
— compreender e modelar processos na situacao atual;
— definir e priorizar problemas atuais;
— definir e priorizar solu¢des para os problemasistua

b) gerenciamento de processos no dia a dia: as tadefte grupo envolvem o
trabalho no horizonte executivo e de curto prazcsea realizado como o
planejado. Normalmente as fases sao realizadasimpdades organizacionais
diferentes e por isso, todos 0s envolvidos (pessoaseriais, equipamentos,
ideias, informacfes e capital) devem andar de foantigaulada, sincronizada,
integrada e coordenada. Logo, o gerenciamento acaddia tem um papel
importante na comunicagéo interna, entre as difesefases, que geralmente
permeiam atividades e processos, em qualquer diverganizacdo. As tarefas
desse grupo incluem:
— implantar a pratica dos novos processos;
— verificar se os processos ocorrem de forma adeguada

— monitorar a execuc¢ao do processo;



controlara execucao do processo;

realizar mudancas de curto prazo;
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c) promocao da aprendizagem: é o grupo de tarefasioetmlas com o

monitoramento do desempenho historico e elabordgdon registro ao longo do

tempo, sem agao executiva sobre os processos,defsarvir de referéncia para

o design redesign ou para o controle. Esta funcdo tem sido apoiada

significativamente pelos sistemas de

informacé&o. diMee

a

performance, seja por meio de indicadores de dema@mopou pela padronizacdo

das politicas, diretrizes, normas e procedimertesempenha um papel central

na funcdo aprendizagem. Assim,benchmarkingtambém €& importante neste

grupo. As tarefas principais séo:

registrar a performance, comparando o desempenmhaeferéncias externas

e internas;

gravar e controlar os desvios;

avaliar o desempenho;

armazenar a aprendizagem.

2.2.2.10Modelo de Houy, Fettke e Loos (2010)

Houy, Fettke e Loos (2010) realizaram uma agregalp@oconceitos apresentados

nas diferentes definicbes que pesquisaram e prapnsgm ciclo de melhoria continua para

BPM, conforme demonstrado na Figura 8.

Figura 8 — Ciclo de melhoria continua para BPM

Desenvolvimentd
da estratégia

-

Otimizacao e
melhoria

Monitoramento €
controle

AN

Definicéo e
modelagem

Implementacao

Execucéo

Fonte: Adaptado de Houy, Fettke e Loos (2010, B, 6aducéo nossa)
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Percebe-se que os modelos apresentados possuas giamecessitam ser seguidas
para o sucesso do gerenciamento através do BPMd@lmadotado por Baldam et al. (2007)
€ abrangente e estabelece uma base estruturadaféeildeompreensédo para auxiliar os
profissionais no uso de BPM, entretanto, os aspeaimrdados por Jeston e Nelis (2006)
sobre lideranga, comunicagdo e mudanca precisagoesiderados em qualquer etapa a ser
executada, pois em todas elas existe a participdgsipessoas e com isso, a necessidade de

gerenciar estes aspectos.
2.2.3 Maturidade em BPM

As definicbes de gestdo por processos possuem lsamgak e mostram que o
objetivo do BPM é “aperfeicoar produtos, processaervicos medidos em termos de custo,
qualidade, satisfacdo do cliente ou valor paraionata.” (KETTINGER; TENG; GUHA,
1997, p. 56, traducéo nossa).

Para Antonucci e Goeke (2011) o objetivo do BPMdé ado apenas conhecer o que
a organizacgao faz, mas como fazé-lo de forma eteie eficaz. No entanto, a mudanca para
uma abordagem de processos de negocios esta dirgtarfigada a estratégia de uma
empresa. E impossivel criar processos de negdarasapoiar 0s objetivos da empresa se eles
nao sdo conhecidos. Processos sem conexao comejapieento estratégico ndo tem razao de
existir porque sdo consumidores de recursos queorglEzam Outros processos
(SENTANIN; SANTOS; JABBOUR, 2008).

Conforme Grover et al. (1995), a ligacdo entre maggia da empresa e seus
processos principais é normalmente dificultadadiferentes fatores, porque BPM requer:

a) preparacéao e definicdo de acdes;

b) apoio a gestéo de topo;

c) competéncias para as mudancas;

d) uma estratégia para reduzir a resisténcia ao BPM.

Uma vez que o BPM avanca e supera esses desafiog;se mais maduro. Assim,
existem diferentes estdgios de maturidade de BP& aguempresas podem experimentar
(SENTANIN; SANTOS; JABBOUR, 2008).

Desde 1980, varios modelos de maturidade surgiam & alegacdo de guiar uma
organizacédo atraveés do processo de construcdweis de maturidade que levam a vantagem
competitiva. Receitas de passo a passo descrevetiem que 0os componentes de maturidade

devem ser implementados para alcancar o sucesSORBRIACK et al., 2009).
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Para Harmon (2004), as organizacées maduras fazesascsistematicamente,
enquanto que as organizagfes imaturas sO consegtiegr seus resultados através de
esforcos herdicos de individuos, usando abordaggrms eles criam espontaneamente.
Organizacbes maduras tém seus processos docungergaddo que os dados do passado sao
utilizados para prever o que acontecera quanderfggreendido um esforco semelhante no
futuro.

A base comum da maioria dos modelos de maturidadeapability Maturity Model
(CMM), que foi originalmente desenvolvido pela Gagie Mellon University, durante a
década de 90, para avaliar a maturidade do proa#gssdesenvolvimento deoftwares
baseados na concepgédo de imaturidade e maturidasslsottwaresde uma organizagao
(DAVENPORT, 2005).

O modelo CMM define a evolucédo da maturidade de comporacdo como se segue
(PAULK et al., 1993; HARMON, 2007):

a) nivel 1 — inicial: o processo inicial & caractedagor um conjuntad hocde
atividades. O processo nao esta definido e o smcdepende do esforco
individual e heroismo;

b) nivel 2 — repetitivo: neste nivel, os processoscbasde gestdo de projeto sao
estabelecidos para controlar os custos, para agendefinir funcionalidade. A
disciplina esté disponivel para repetir sucesstsriares em projetos similares
da organizacéo;

c) nivel 3 — definido: o processo esta documentadio faara a gestdo quanto para
as atividades de engenharia e os padrdoes estauddsfi Todos o0s projetos
utilizam uma versdo aprovada da organizacdo parsengielvimento e
manutencao dsoftware

d) nivel 4 — gerenciado: as medidas detalhadas degsodeoftwaree qualidade
do produto sdo coletados. Tanto o0 processcsafewvare e 0s produtos séo
guantitativamente compreendidos e controlados;

e) nivel 5 — otimizacdo: a melhoria continua € ativpdl feedbackquantitativo
dos processos e por pilotar ideias e tecnolog@msantoras.

A adocdo da orientacdo do processo dentro de urganiaacdo, deriva do
entendimento de que o0s processos tém ciclos deowidestagios de desenvolvimento que
podem ser claramente definidos, gerenciados, medidoontrolados ao longo do tempo.
Niveis mais altos de maturidade em qualquer proceds negocio resultam em
(McCORMACK et al., 2009):
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a) melhor controle dos resultados;

b) aperfeicoar a previsao de metas, custos e desempenh

c) maior eficacia em atingir as metas definidas;

d) melhorar a capacidade de gestdes no sentido derpmopas e superiores metas

para o desempenho.

Para Spanyi (2003) os modelos de maturidade s@wsis®mo base de avaliacao e
comparacao de melhorias, a fim de realizar umadalgem informativa para aumentar uma
area de capacitacao especifica dentro da organizisgdentanto, 0 modelo de maturidade de
BPM é uma ferramenta que pode auxiliar as orgad&sae se tornarem mais bem sucedidas
com a utilizacdo de BPM, resultando na ativagdondtores beneficios tanto operacionais
quanto de negdcio.

Além disso, o0 aumento do sucesso da adocao de BRivibuira para posiciona-lo
como uma pratica duradoura de gestdo. Em partjcoiadelos de maturidade podem ser
usados para trés propoésitos (JESTON; NELIS, 200&;B\M et al., 2007):

a) como uma ferramenta descritiva, habilitando enxefgecas e fraquezas na

organizacao;

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

c) como ferramenta comparativa, habilitarmanchmarking

Conforme Moreira, Mingatto e Druker (2010), os idvde maturidade de uma
organizacdo fornecem um caminho para conhecer engeshho da organizacéo frente aos
processos que ela executa e fornece. Também s@osusamo uma base “evolutiva e
comparativa para melhoria a fim de obter uma algmotainformada para aumentar a
capacidade de uma area especifica dentro de uraaizagdo.” (JESTON; NELIS, 2006, p.
300, traducdo nossa).

O numero de modelos de maturidade relacionado corangpo de BPM é tdo
elevado que os profissionais e estudiosos corrensam de perder o controle (VOM
BROCKE; ROSEMANN, 2010).

Roglinger, Poppelbul3 e Becker (2012) conduziram venagsdo em profundidade,
com extensa pesquisa sobre os modelos de maturidad@®M existentes, chegando num
resultado de 10 modelos. Com base nessa pesquisaifes®, na consulta dpurnals
publicados sobre maturidade em BPM e nos livrosaipordam esse tema, listam-se alguns
dos modelos de maturidade em BPM, conforme densonsfuadro 6, juntamente com uma

breve explicacéo.
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Quadro 6 — Modelos de maturidade em BPM

(continua

Autores

Ano

Modelo

DeToro e McCabe apu
Huffner (2004)

1997

Estes autores criaram um modelo de condicde
processos com cinco niveis: (1) insalubre; (2)
competitivo; (3) competitivo; (4) melhor da clased?b)
classe mundial. No primeiro nivel a organizaca
ineficaz e ineficiente, com risco de falhar. Noati2 a
organizacdo nao satisfaz as necessidades dosslien
requisitos internos. O terceiro nivel atende todes
requisitos dos clientes e os requisitos internd® divel
quatro excede as expectativas dos clientes e
processos excedem o desempenho dos proc
competidores, enquanto que no ultimo nivel
organizacdo € reconhecida como de desemp
superior pelos clientes e competidores, s€
normalmente usada colmenchmarkingpor parte das
outras empresas.

—

2 0S
£SS0S
a
enho
ndo

5

Goncalves

2000k

O artigo publicado por Gongalves (2000b) apresar
descricdo das varias etapas em que as empresas
se encontrar em relacdo a organizagdo por process
material também fornece algumas das caracteris
basicas dessas etapas, tanto do ponto de Vvist

possivel atingir em cada uma delas em termos
negocios. As empresas que se encontram na etafa
aquelas que ainda nédo deram passos decidido
direcdo a estruturacado por processos, enquantasjie
etapa B ja possuem seus processos e subprog
identificados, porém o foco do esfor¢co ainda ¢
centrado nas funcdes. As empresas que estao ra@
sdo aquelas que melhoraram seus processos mas
raciocinam por funcdes. J4, as empresas qug
encontram na etapa D distribuem seus recursosngo
de seus processos essenciais e atribuen
responsabilidade da gestdo de cada processo
process owner E, por fim, as empresas que
encontram na etapa E, sdo aquelas que ja f
desenhadas seguindo a l6gica dos processos deio
essenciais.

o

funcionamento das empresas como dos limites que é

—+

a
pode
0S
ticas
a do
5 de
As
5 em

1SS0S
bsta
tap
ainda
2 se
o}

1 a
A um
se
Dram
2gOC

Harmon

2004

Este autor usou como base 0s conceitos desenv®
no CMM, porém, de uma maneira menos formal pa
avaliacdo. Harmon (2004) desenvolveu essa abord
porque ocasionalmente auditava as organizacOes
determinar o estado atual dos seus esforcos egéoe
ao BPM. O modelo desenvolvido possui cinco nivei
maturidade: (1) inicial; (2) repetivel; (3) definid(4)
gerenciado; e (5) otimizado. No nivel inicial

processos nao sdo definidos. No segundo nive

vido
ra a
agem
para
la

5 d

oS

QD
[7)]

e

organizagdes comegam a conceituar 0S processos d
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(continuacao)

Autores

Ano

Modelo

Harmon

2004

negoécio, procurando organiza-los, repetindo seus
sucessos e medindo os resultados. O nivel defipido,
terceiro nivel, possui tanto 0s processos de gestHo
os de engenharia documentados e padronizados,
seguindo uma metodologia. O nivel 4 possui dados

detalhados do processo e da qualidade do produto,

sendo quantitativamente controlado. Apenas algymas

organizagbes conseguem compreender como| 0S

processos se relacionam e possuem suas estrgtégias
corporativas alinhadas com as metas, atraves da
hierarquia da gestéo por processos. Finalmentainbog
nivel & ativado peldeedbackquantitativo do processo,
assim como por ideias inovadoras e pelas npvas
tecnologias, fornecendo a melhoria continua.

Lockamy e McCormach

< 2004

Este modelo foi desenvolvido com base nos conceitos
de maturidade em processo e no CMM. E dividido|em
cinco niveis: (1)ad hog (2) definido; (3) ligado; (4
integrado; e (5) extendido. O nivel 1 ndo possui
processos estruturados e nem definidos. As medmas
processos ndo estdo em seus lugares, sendo que o
trabalho e a estrutura organizacional sdo baseamas
funcdes tradicionais, ndo em processos horizon@is.
nivel 2 possui 0os processos basicos definidos e
documentados. As mudancgas nestes processos precisam
passar por um procedimento formal. Os represerstante
das funcdes se encontram regularmente entre si| para
discutir as atividades dos processos, mas somennte |C
representantes das suas funcdes tradicionais.c@irter
nivel € o nivel de avanco. Os gestores empregam a
gestdo por processos com a intencdo estratégica. Ha
cooperacao entre as fungbes internas da empresa,
vendedores e clientes compartilham as medidas |e as
metas comuns dos processos. Ja no nivel 4, a eanpres
seus vendedores e forncedores cooperam no nivel do
processo. A estrutura organizacional e o trababm| s
agora baseado em processos. As medidas de pracesso
0s sistemas de gestdo estdo profundamente enraizado
na organizacdo. As praticas avancadas em gestao por
processos sdo adotadas. E, por fim, o dltimo
apresenta colaboracdo entre as entidades legai
pontos onde h& praticas avancadas de gesta
processos, transferindo a responsabilidade nad
dono do processo. Confianca e dependéncia
mantém a rede unida. Uma cultura horizontal, focew
cliente e colaborativa est4 firmemente no lugar.

maturidade é contra-produtivo, uma vez que cadel
constréi uma base para alcancar o nivel subsequen
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(continuacao)

Autores

Ano

Modelo

Huffner

2004

Este modelo foi construido com base na revisac
literatura sobre o tema, utilizando o conceito
maturidade similar ao CMM. As dimensobes
compostas por: (1) fator; (2) perspectiva; (3) psc
organizacional; e (4) ambito temporal. Os fatores
modelo sdo: (1) tecnologia da informacéao e siste(@as
cultura; (3) responsabilidade; (4) metodologia; 5
performance. A perspectiva é composta por:
alinhamento; (2) desenho; (3) execucéo; (4) costr®
(5) melhoramento. O modelo € focado numa analis
diagnéstico, apto a abordar uma série de entid
organizacionais, promovendo a gestao do conhecan
compartilhada dentro da organizacgéo, identificard
reconhecendo areas de especializacdo e tambeée
capacitacao.

Fisher

2004

O modelo combina cinco alavancas de mudanca
estratégia; (2) controle; (3) pessoas; (4) tecnajag(5)
processos, com cinco estados de maturidade: s;
(2) taticamente integrado; (3) processo conduz{dd
empresa otimizada; e (5) rede de operacao intédg
Quando a organizacdo se encontra no nivel 1, aip
possui grupos individuais que trabalham para ot@im
seu préprio espaco na organizacdo, enquanto qu
nivel 5, possui maxima eficiéncia em toda a cadei
valor, de ponta a ponta, com livre fluxo de infoges
e em tempo real.
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Smith e Fingar

2004

Indicam que o0 modelo padrdo do CMM pode néo cg
as necessidades de inovacao de processos norma
identificadas. No mesmo artigo, os autores fazem
esboco de um modelo para maturidade em B
considerando 5 niveis: (1) ausente; (2) presergg
utilizado; (4) alinhado; e (5) alavancado. O nitetdo
possui sistema de BPM. A organizacédo pode gere
0S seus processos, contudo depende de recursoaim
e tempo intensivo. No segundo nivel a organiza
apresenta um ou mais sistemas de BPM, mas ele
subutilizados, aplicados somente em discretos dom
funcionais. No nivel 3 a introducéo de BPM foi psés,
sendo aplicada em, ao menos, algum processo eass
e alinhada com os objetivos estratégicos. No qu

Iptar
ment
um

PM,

(

nciar
anu
\CA0
S sao
in

BNCi
arto

nivel o BPM tornou-se o sistema de referéncia eoapo

as metas de negocio e é usado de forma pro-atrea
alinhar as operagcfes com os critérios de projetal.idE,
no nivel 5, o BPM né&o € mais discutido. Os dono:s
processo fazem mudancas sem esforgco. As influé

pa

5 de
ncias

internas e externas sao facilmente absorvidas.
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(continuacao)

Autores

Ano

Modelo

Rosemann e De Bruin

2008

Propdem um modelo de cinco estagios de maturi
baseado no CMM para diferenciar os diversos nide
sofisticacdo da iniciativa de BPM na organizac&ods
estes: (1) estado inicial; (2) definido; (3) repelki (4)
gerenciado; e (5) otimizado. Uma organizacao séue
para 0 estagio seguinte cumprindo 0S requisitos
estagio anterior, tendo a premissa de que, com
maior maturidade em cada um dos fatores,
organizacdo ter4 maior sucesso em suas iniciatiea
BPM. As dimensdes do modelo de maturidade prop
incluem fatores; perspectiva e escopo organizaki
Os fatores sé@o definidos como um elemento espec
mensuravel e independente. Os seis fatores f
identificados através de uma extensa revisdo
biteratura, a partir dos fatores criticos de sucess
barreiras para o sucesso do BPM e alterados erdt
do feedbackrecebido da colaboracéo internacional.
eles: (1) tecnologia de informacdo e sistemas;
método; (3) governanca; (4) pessoas; (5) culturg) ¢
alinhamento estratégico. As perspectivas fo
derivadas do ciclo de vida do processo e includm
alinhamento; (2) desenho; (3) execucao; (4) costre
(5) melhoria. J& o escopo organizacional & defi
como a entidade em que o modelo é aplicado, pod
ser a organizacao inteira, uma unidade organizaki
uma divisdo, entre outros. A combinacdo dessas
dimensdes formam um cubo, Figura 9, que permit
organizacdes avaliarem seu estagio atual de matie
em BPM.
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Gartner

2006

Este modelo mostra seis estagios das organizagies
a uma gestdo de exceléncia usando o BPM. As
iniciam do O e finalizam no 5, em termos de maadeal
O modelo envolve desde ineficiéncias em proce
operacionais até estrutura de negocios agil e, aia

fases foram denominadas de: (1) reconhecimentg
ineficiéncias operacionais; (2) tornando um progs
consciente; (3) estabelecendo automacao e comogl
processos; (4) estabelecendo automacao e controée
0s processos; (5) estabelecendo avaliacdo no tda

etapa, varia a maturidade de imaturo a sofisticadaq.

empresa; e (6) criando uma estrutura de empreka agi

r
fases

SSOS
C

das
2SS
e
e
D

Jeston e Nelis

2006

Desenvolveram um modelo multidimensional ¢
incluem distindos componentes: fatores, estagic
escopo, definidos através da revisdo literaria
considerou os fatores criticos de sucesso em H
assim como as barreiras e a implementacédo. Os$e
sdo compostos por: alinhamento estratég
governanca; metodos; Tl; pessoas e cultura.
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s e
que
3PM,
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(continuacao)

Autores

Ano

Modelo

Hammer

2007

O modelo apresentado € o resultado de cinco anc
pesquisa, iniciado em 2002, juntamente com um ¢
de empresa lideres de mercado. Conforme o autar,
que as empresas sejam capazes de fornecer um

DS de
rupo
pa
maior

desempenho ao longo do tempo é necessario garantir

gue seus processos de negdcio tornem-se mais rsa
Para que isso aconteca as empresas devem deser
dois tipos de caracteristicas: 0s capacitadores
processo, que pertencem aos processos individuass
capacidades da empresa, que se aplicam a orgam
toda. Logo, o modelo validado e chamadoRtecess
and Enterprise Maturity ModefPEMM) trabalha com
cinco capacitadores de processo: (1) desenho
performance; (3) dono; (4) infraestrutura; e (5)ras,
assim como com capacidades da empresa: (1) lider
(2) cultura; (3) conhecimento; e (4) governanca.

duro
volve
de
5 e
zaca
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(2)

anc

Lee, Lee e Sungwon

200y

Estes autores apresentam um modelo de matur
para medir e melhorar a competéncia de processt
negocios. Para esse modelo, 0s autores incorporEs;
resultados de outras pesquisas realizadas para m
nivel de maturidade das organizacbes em BPM, a
como conduziram uma pesquisarveycom um grupg
de empresas que estdo buscando o BPM. O m
compreende niveis de maturidade que estdo asss(
com o ambito da influéncia de areas de processn,a
capacidade de monitorizar e controlar 0s process
com a influéncia sobre a melhoria do processo.iBa
se no principio de que qualquer processo con
essencialmente de atividades pertencentes a q
categorias: (1) entrada; (2) mecanismo; (3) coaire
(4) saida. Os niveis de maturidade utilizado tive
como base o CMM, sendo: (1) estado inicial,

definido; (3) repetivel; (4) gerenciado; e (5) ddado.
No estado inicial os processos sao geridos de amaaf
ad-hog enquanto que no nivel otimizado os proces
sao monitorados e controlados de forma pro-ateais
gue os dados de desempenho do processo sao usl
para prover melhorias.
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McCormack

2007

Esse modelo de maturidade descreve um caminh
quatro etapas para avancar sistematicamente
processos de negocio ao longo do seu grad
maturidade. Cada etapa tem por base o trabalhg
etapas anteriores para aplicar estratégias de mee
que sao apropriadas para o nivel de maturidade Al
etapas foram definidas conforme: (&d hoc¢ (2)

0 de
0s
de

) das

ho

definido; (3) vinculado; e (4) integrado.
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(concluséo)

Autores

Ano

Modelo

Object Management
Group (OMG)

2008

O modelo da OMG, conhecido p&usiness Process

Maturity Model (BPMM) € um roteiro evolutivo para
implantagdo das praticas vitais de um ou mais dios
do processo organizacional. Busca aumentar o ot
execugcao e manutencdo de sistemas e proc
seguindo cinco niveis de maturidade: (1) inicid)
gerenciado; (3) padronizado; (4) previsivel, e

er
£SS0S

(
(5)

inovador. Este modelo busca expandir a abrangéncia

original do CMM e ser aplicavel a todos os procse ks
negocio e suporte de uma organizacdo. Cada ni

vel é

composto de areas de processo que, coletivamente,

habilitam a capacidade a ser alcancada naquele A/
areas do processo consistem de uma colecd
melhores préticas que indicam o que deve ser @ias,
ndo como fazer, deixando a organizacao livre

definir seus proprios métodos e abordagens. Enmoge

al

-

b de

Dara
'm

guantitativos, o modelo da OMG possui 30 areas de

processo e 350 praticas especificas, distribuids b
niveis de maturidade.

Rohloff

2009

Intitulado com o noméd°rocess Management Maturi

ty

AssessmenfPMMA), o modelo possui nove categorias:

(1) portfolio de processos e definicdo de meta;

@

documentacéo do processo; (3) controle do deserapenh

do processo; (4) otimizacdo do processo; (5) métedo
ferramentas; (6) organizacéo de gestéo de proc€33as

gestdo do programa, qualificacdo e comunicacéo
gestado de dados; e (9) arquitetura de TI, que deaf
abrangente cobre todos os aspectos que impact

(8
o
am o

sucesso do BPM. Diferente de outros modelos, possui

seu foco na avaliacdo do desempenho de um pro
de negoécio especifico. Os niveis de maturid
utilizados sédo: (1) inicial; (2) gerenciado; (3)idelo;
(4) quantitativamente gerenciado; e (5) otimizaNo.
nivel 1 os processos ndo sdo definidos, o0 sug
depende de alguns especialistas, sendo que aaps
0 cronograma e 0s custos nao sao previsiveisnigeb

Cesso
ade

€sso
id

5 possui 0s processos sistematicamente analisados,
otimizados e ajustados as mudancas de exigéncias do

mercado.

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

Os modelos de maturidade geralmente incluem umgge de niveis (ou estagios)

que formam um antecipado, desejado, ou caminha@ddde um estado inicial para a
maturidade (ROGLINGER; POPPELBUR; BECKER, 2012).

Dentre os modelos referenciados, destaca-se aaggndde Rosemann e De Bruin

(2005b) por vincular a questdo do tempo, o qudittaa avaliacdo da organizacdo em relacéo
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ao seu melhoramento nos niveis de maturidade, d&rfornecer um instrumento de facil

utilizagéo, conforme demonstra a Figura 9.

Figura 9 — Modelo de maturidade de Rosemann e D& Br
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2k
O -
o.g :
o
25
|-
3- Repetivel L
2 - Definido
1 - Inicial = 12
o o
G |
25 E
oY Is
S go S A =
c o2zl
o c| c |Ea9| SO
Blao| 3|3 ag | 2
- Heban
a|s|3|s|2|Ez[0)
— =1 O |lal] o |<u

Fonte: Adaptado de Rosemann e De Bruin (20056)p. 1

Além deste, enfatiza-se 0 modelo de Jeston e KBOB6), por ser um método que
estende as atualizacbes dos modelos anterioregdasd® 0s requerimentos e as
complexidades identificadas no ambito da gestdgrdeessos de negocios. A Figura 10
fornece uma visdo geral do modelo de Jeston e KBB6), que incorpora os fatores e as
areas de capacitacdo. Para aplicar o modelo, tsrggslevem definir a amplitude (uma area
da organizacdo ou toda a organizacdo) e a profadéig¢nivel de fator e nivel de area de
capacitacdo) da aplicacdo de BPM. O nivel de faiotece uma analise dos resultados
coletados com base nos seis fatores do modelo. &imente esta analise € realizada por
especialistas que fazem extensas entrevistas dio@dile com 0S executivos da organizacao,
sendo que estes fornecem visdes complementares a®lmiciativas de uma organizacdo em
BPM. Este nivel de analise é usado para providemciantendimento do estado atual do
posicionamento da perspectiva executiva de BPM rganizacdo. Ja4 o nivel de éarea de
capacitacao fornece o entendimento do estado @&uBPM através da analise realizada nas
cinco areas identificadas em cada fator, atravgwafendosworkshopscom os funcionarios
relevantes de cada area, que possuem dominio sateteido de BPM e suas iniciativas
dentro de cada area de capacitacdo. O maior bienééissa analise é a comparacao realizada

entre as percep¢des dos executivos com a dos esdpegue atuam diretamente na area.



Figura 10 — Modelo de maturidade de Jeston e Nelis
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Fonte: Adaptado de Jeston e Nelis (2006, p. 388ugi@o nossa)

2.2.4 Utilizacdo de BPM

George (2003) coloca que ao longo dos anos a g@&tA@rocessos tornou-se
importante e mais utilizada pelas industrias, cdmtiatualmente e no futuro, o setor de
servicos também utilizara técnicas de gestdo deepsns assim como tecnologias na area de
saude, bancos, gestao publica e varejo.

Com base na revisao bibliografica apresentada sotema verifica-se a importancia
gue vem sendo dada a essa nova forma de gest@ogadaszacoes. Ainda em 1995, Elzinga
et al. (1995, p. 119) ja diziam que “BPM € o métpato qual o programa de qualidade de

uma empresa € realizado.”

Dentre as inUmeras caréncias identificadas nasiaaggbes, no turbulento cenario

mundial, uma delas é proveniente dos Sistemas d#a&eNo entanto, um dos

indicadores que ajudam a entender o desejo dasipagées na busca da qualidade
mostra o crescimento, de certo modo acentuadaysivel nas empresas brasileiras,
do numero de certificacdes pela norma ISO 9000 €ewtdo Organizacional, com

base nos Critérios dos Prémios da Qualidade. (BARBA006, p. 46).
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As organiza¢gfes comecgaram a pensar noSs processesrpon requisito essencial de
grande parte dos sistemas de gestéo organizacoonad, 0 Programa Brasileiro de Qualidade
e Produtividade (PBQP), a Fundacdo Nacional de idagd (FNQ), o Programa de
Qualidade do Servico Publico (PQSP) e o Sistem@ektdo da Qualidade da familia NBR
ISO 9000.

Contudo, a adogao de um sistema de gestdo cormbaggocessos organizacionais
necessita de maior esforco do que identificar eetaoas processos para obter a certificacao
de qualidade desejada.

A maior parte dos estudos sobre BPM apresentanmamrisgens, desvantagens ou
barreiras referentes a implementacdo dessa abongdapencipalmente em empresas
especificas, através de estudos de caso. O mapeames processos, sistemas ERP,
modelagem esoftwarespara BPM também possuem um grande numero de pobés.
Entretanto, encontraram-se poucos estudos que émsmgientificar a utilizacdo de BPM nas
organizacoes, objetivo deste trabalho.

Para tanto, as pesquisas que tiveram esse objetamtjficadas através de extensa
pesquisa bibliogréafica, foram descritas nos itene geguem, separadas entre o0 cenario

mundial e nacional.

2.2.4.1Cenério mundial

Desde 1990, os autores Elzinga, Horak, Lee e Brigmercoletado e analisado um
amplo espectro de informacdes, trabalhando em otmjoom representantes da industria
sobre o tema BPM. Através da criacdo do Instifdtsiness Process Managemeales
forneceram uma plataforma para o intercambio desdentre as grandes empresas norte-
americanas. Durante quatro anos de envolvimerdabzaeam duas pesquisas nacionais sobre
praticas de BPM nos Estados Unidos da América (EWE&pas pesquisas fornecem uma
ampla gama de experiéncias com gerentes de qualielamitros executivos nesta area. O
artigo publicado em 1995 fornece uma sintese desltaglos dos esforcos em BPM nas
empresas americanas (ELZINGA et al., 1995).

Os objetivos da pesquisarveyrealizada por Elzinga et al. (1995) foram:

a) determinar a extensdo dos esforcos de gestdo despos em empresas norte-

americanas;

b) coletar informagBes sobre métodos e ferramentagpd® e/ou automatizacao

das atividades de gestdo de processos.
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O questionario foi direcionado para as primeira é@presas das 500 empresas da
Fortune na maioria das vezes, ao gerente geral. Em alcass, eles enviaram a pesquisa
para diversas divisdes da mesma empresa e, paes@s em que Nao conseguiram o contato
do gerente geral, eles enviaram o questionario@taef Executive OfficegfCEO) ou para o
vice-presidente. Ao total, foram enviados 300 daeatios, dos quais 72 retornaram
completos. Das 166 empresas selecionadas, 54 tEgpom A maior parte dos entrevistados,
69%, corresponde as areas de tecnologia. Quase &sdampresas que responderam estao
envolvidas em atividades de gerenciamento de poseserca de 96%, e, 68% delas
possuem um programa formal para BPM. A maior mdoterespondentes, 61%, indicou que a
gestao de processos € considerada o esforco maigyahte envolvendo toda a organizacao,
sendo que a metade dos respondentes disseram gsigepo modelos e/ou métodos para
implementar a gestdo dos processos. A utilizacaanéwdos, ferramentas @oftwares
especificos para a gestdo dos processos foi mirseralo que, quando utilizados, foram
desenvolvidos pela propria organizacdo. O artitg &iexisténcia de uma lacuna nessa area,
para aquele periodo. As principais conclusdes abiidlos autores na pesqussaveyforam:

a) a gestdo por processos de negocio € parte de wmapra de qualidade mais

abrangente;

b) as empresas desenvolvem programas individuais d¢ B8&vido a falta de
conhecimento comum, nao ha férum para troca dasdei

c) as forcas motrizes para implantacdo de BPM saoalidqde do produto e o
maior lucro;

d) os principais problemas encontrados na implemeatég@m atribuidos a falta
de concentragdo de gestdo, a reciclagem dos emdpsega a visdo que as
empresas possuem de que elas sdo dirigidas partpsoab invés de processos.

A pesquisa realizada em 1999 por Pritchard e Asadt buscou entender a
aplicacdo de BPM nas empresas europé€ias. Os auderggficaram que o principal motivo
para adocdo dessa gestdo ocorre em funcdo daidadesde trabalhar com mais inteligéncia,
melhor e rapido, num mercado em acelerada muda#ngasdo e 0 compromisso da alta
administracéo foram apontados como um fator-chavayvestigagcdo também mostrou que o
BPM é uma progressao légica para as empresas @mea@eram com TQM.

A pesquisa foi conduzida através de usuavey realizada com os diretores de
qualidade e gerentes de processos de negdcio quaesibros d&uropean Foundation for
Quality ManagemenfEFQM), durante o outono de 1996 e por estudasade em uma série

de organizacfes consideradas como sendo lideradagdo de BPM, como a Rank Xerox,
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Nortel, British Telecom e TNT, através de entrasdst@bertas, que foram gravadas e
transcritas com o intuito de criar um mapa cogaitfpara identificar os conceitos. O estudo
ajudou a destacar algumas abordagens interessantegelar as caracteristicas que séo
importantes para ser bem sucedido em BPM, procarexyplorar trés questdes:

a) qual a importancia de BPM para os gestores eur@peus

b) existe um entendimento comum de BPM entre as argedés européias?;

C) como as organizacdes européias implementam o BRMatiaa?.

Sobre a primeira questao, 82% dos entrevistadaganit BPM como sendo muito
importante para sua organizacdo ou unidade de we@cd5% disseram ser bastante
importante. Os trés principais direcionadores efieios citados pelos entrevistados foram:

a) direcionadores:

— necessidade de melhorar a capacidade de resposta;
— ameaca da competicao;
— necessidade de melhorar a qualidade;
b) beneficios:
— melhorar o relacionamento com os clientes;
— melhorar o trabalho interfuncional;
— mudar a cultura organizacional.

O progresso em BPM pelas organizagcbes, numa p@uuide 92, foi identificado
como 3% que ainda néo iniciaram, 16% recém inigiarad% obtiveram algum progresso,
24% progrediram bem e 1% é de classe mundial. @tamento realizado forneceu poucos
indicios reais do tipo de organizacédo que adota BPMca diferenca foi encontrada entre as
empresas publicas e privadas ou entre as indudeiagnufatura ou de servicos.

A segunda questao revelou que, para muitas orgd&iggao BPM surgiu de uma
experiéncia inicial de BPR e programas de melhasmtrados, sobretudo, em processos
operacionais.

Outras caracteristicas interessantes identificadmsante a pesquisa incluiu a
disposicdo das organizacdes em buscar redesenhduedt como parte de BPM; a
integracdo de BPM com o0s processos de planejanesitatégico e programas de gestao da
mudanca; o uso de redes e estruturas de matriz comaodimensado de BPM; assim como
iniciativas para abordar as questfes culturaisces$us a gestdo por processos. Embora seja
dificil de generalizar, uma visdo comum entre dsesistados € de que BPM é mais do que
uma série de instrumentos e técnicas pontuaisnpaltzoria do desempenho dos processos. A
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abordagem é vista de maneira holistica, 0 modoquebas organizaces sédo gerenciadas. A
pesquisaurveytambém revelou que a falta de compreensao do BiPkbhsiderada como a
maior dificuldade para as organizacfes em estagidais da adocdo de uma abordagem de
processo.

J& a terceira questdo, de como as organizacdepémsamplantam o BPM, foi
demonstrada através da explicacdo de cada estudsdeA pesquissurveytambém revelou
alguns pontos interessantes sobre questdes demmpigcdo, em particular o uso dos “donos
de processo” e de sistemas de recompensa e regorhex As consideracdes importantes
na implantagdo de uma abordagem de BPM incluentiaulacdo clara das intencdes de
BPM; a ligacdo entre BPM e programas estratégieosiquisicdo de competéncias no
processo, habilidades e conhecimento; e a vontadesblver problemas de pessoas como
parte de uma estratégia global do programa BPMcakacteristicas comuns nas abordagens
BPM identificadas foram:

a) a organizacgdo realiza uma analise de sua caderaloieno mercado externo e

identifica seus principais processos de negociosetagao a cadeia;

b) uma arquitetura de processo é desenvolvida comenaia de compreender a

organizagédo, o que pode envolver 0 mapeamentcodegsos de negOicios;

c) os donos de processo sao designados com a resilidagaide todo o processo;

d) as métricas de processo e o0s critérios de eficsfia estabelecidos para as

equipes de primeira linha;

e) o0 monitoramento do desempenho é feito sob medilim@nsao de processo;

f) as oportunidades de melhoria sao identificadasonaadas;

g) os planos, a comunicacédo e o treinamento da olgiozgiram em torno do

modelo de processo;

h) em alguns casos, a estrutura da organizacao addtpara refletir a concentracéo

NOS Processos.

Outras pesquisas sobre BPM, identificadas na mvibibliografica, foram
conduzidas pel®8usiness Process Tren@PTrends). A organizacdo foi fundada por Paul
Harmon para fornecer uma fonte primaria de notieiasformacfes sobre todos os aspectos
da mudanca de processos de negdcios, com foco asleadéncias, orientacdes e melhores
praticas.

Desde 2006 a BPTrends realiza pesquisas solstatosde BPM nas empresas,

tendo lancado as pesquisas demonstradas no Quadro 7
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Quadro 7 — Pesquisas realizadas pela BPTrends

(continua

Autores

Titulo

Caracteristicas

Wolf e Harmon
(2006)

The State of Business
Process Management
2006

Foi aplicada em fevereiro de 2006,
através de um questionario disponivel| no
site por aproximadamente 1 mes.

Somente o0s questionarios completos
foram  considerados, tendo @ sido

respondido por 348 pessoas. A maior
participacédo foi das empresas de grande
porte (41%). Em termos de localizacao,

ficou distribuido em 49% ao norte da

América, 29% na Europa, 13% na Asia e
Austrélia, 7% na Africa e 6% no sul da

América.

Palmer
(2007)

A Survey of Business
Process Initiatives
2007

2006, com foco nas iniciativas €em

processos de negoécio. A pesquisa teve
um total de 27 perguntas. O primejro

conjunto descreve as origens, funcdes,
setores da industria e atitudes gerais |dos
respondentes. O segundo descreve as
praticas atuais, resultados e expectatjvas
em relacéo aos investimentos de BPM. E
a ultima parte contempla a descricdo|do
impacto no negocio, desempenho

financeiro e ROI dos projetos.

Os dados foram coletados em outubr% de

Harmon e Wolf
(2007)

Business Process

Management and

Service Oriented
Architecture

A pesquisa foi conduzida em junho de
2007 com um retorno de questionario
valido de 348 respondentes. A maigria
dos participantes eram praticantes | de
processo ou analistas de negocios. | As
empresas de grande porte
corresponderam a 61% da amostra tendo
sido a Europa com maior participacao,
45%.

Harmon e Wolf
(2008)

The State of Business
Process Management
2008

Aplicada em novembro e dezembro |de
2007, utilizou exatamente as mesmas
guestdes dasurvey de 2006. No totall,
foram recebidos 274 retornos validos, A
maior participacdo foi das empresas|de
grande porte (46%), tendo sido

representada por diferentes segmentos.
Em termos de localizacdo, ficou

distribuido em 42% ao norte da América,

30% na Europa, 16% na Asia e Austrélia,
19% na Africa seguido de 5% no sul [da
Ameérica.
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(concluséo)

Autores Titulo Caracteristicas
A edicao de 2010 foi aplicada no outgno
de 2009 e contou com a participacao| de
264 respondentes. A maior participagao
foi das empresas de grande porte (47%).
Em termos de localizagdo, ficou
distribuido em 42% ao norte da América,
32% na Europa, 17% na Asia e Austréalia,
3% na Africa e 7% no sul da América.
Este relatério resume as informacgfes
fornecidas por 559 respondentes |da
pesquisa que ficou disponivel entre 27| de
junho a 04 de agosto de 2011. [Os
respondentes foram os membros e| os
leitores da BPTrends. Do total dps
Harmon e Wolf Business Process | entrevistados, 93% disseram que suas
(2011) Modeling Survey 2011 | organizacbes estavam fazendo uso| da
modelagem de processos de negocios. A
modelagem de processos é a grande
tecnologia ou ferramenta utilizada por
profissionais de processos e analistas de
negocios, que procuram definir a maneira
como as organizacdes funcionam.
Da mesma forma que a Ultima edicdo| da
pesquisa, aurveyfoi aplicada no outonp
de 2011 e teve a participacdo de 399
pessoas. O relatério apresenta | as
comparagcdes com as 3 edigbes |das
pesquisas aplicadas nos anos anteriores.
A maior participacao foi das empresas|de
meédio porte (38%). Em termos de
localizacéo, ficou distribuido em 27% gao
norte da Ameérica, 38% na Europa, 14%
na Asia e Austradlia, 4% na Afrida
seguido de 16% no sul da América.

The State of Business
Process Management
2010

Harmon e Wolf
(2010)

The State of Business
Process Management
2012

Harmon e Wolf
(2012)

Fonte: Adaptado de BPTrends (2012)

O objetivo destas pesquisas € obter uma compreahsangente das iniciativas que
as empresas estdo tomando em gestdo por processegdcio. Ao realizarem as novas
edicdes das pesquisas, 0s autores trazem quadngsu@ndo os resultados entre as pesquisas
realizadas nos anos anteriores. A edicdo de 20mdrmrou que, em 2011, como em todos
0s anos que foram pesquisados, a preocupacao daemuze justifica a utilizacdo de BPM é
reduzir os custos, tornando os processos maiemtits. Mesmo durante a recessao financeira
ocorrida nos anos 2008 e 2009, as empresas caimsainvestir em projetos de processos.

A pesquisa solicita aos participantes sobre suamsmem relagcdo ao BPM, o

desempenho de processos, terceirizacéo e a organida processo de gestdo empresarial. O
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foco desta pesquisa encontra-se em questbes saitsaltoria em BPM. As empresas séo
guestionadas se elas ja trabalharam ou considesdaliiar com consultores e quanto foi a
eficiéncia no uso de consultores para projetos Eii.B

Os resultados da pesquisa demonstraram um aumantoatlridade do processo,
medido através da abordagem CMM. Para muitos dasevistados, BPM tem sido
fortemente associado a usoftwarede BPM. O termo BPM ainda é utilizado de muitas
maneiras diferentes. Alguns usam BPM para se refagestdo por processos; outros para se
referir a gestdo da performance dos processosgtanplara se referir a uma abordagem geral
para a gestao do processo de mudanca; enquants asam de maneira mais restritiva, para
se referir & utilizagdo de técnicas seftware para controlar o tempo de execucdo dos
processos de negocio.

Vale destacar que as conclusdes obtidas por essgsiigas podem nao refletir a
realidade empresarial, uma vez que apresentanspgstas dos gestores e profissionais que
estdo interessados em processos de negocios, j&agudeitores ou visitantes do site
BPTrends.

Ja aBusiness Process Rep@uma pesquisa anual conduzida pela IDS Scheeér e fo
realizado pela quinta vez em 2006 (ANDERER; CHALQR®06 apud NEUBAUER, 2009).
No total, 150 empresas alemas participaram do mitquen-line ou via telefone. As empresas
participantes sdo principalmente da industria, coiéservigos, telecomunicagdes/energia,
transporte e banco/seguradora. Do total de paatitgs, 40% sdo de grandes empresas, com
mais de 500 funcionarios. Esta pesquisa enfocast&mao o significado dos processos de
negoécios para os participantes, as melhorias r@t@sgpara uma organizacao eficiente em
processo e o uso de ferramentas BPM. Conforme k&8 (2007), o estudo publicado em
2007 revela que o conceito de gestdo de processoggbcios tornou-se indispensavel em
empresas de médio e grande porte. Das 130 empresgsisadas na regidao da Alemanha,
Austria e Suica, 80% se dizem seriamente envoldidaso BPM. Além disso, as ferramentas
sdo consideradas cada vez mais relevantes. A dageam desta pesquisa é a sua
dependéncia do fornecedor slgftware IDS Scheer, e sua limitacdo de certas quest@es pa
produtos especificos (ANDERER; CHALONS, 2006 apitdJBAUER, 2009).

Por fim, Neubauer (2009) realizou uma pesquisduiatia ‘Status Quo Business
Process Managemeénnos paises de lingua alema, com foco espeaificAustria, Alemanha
e Suica, numa base anual. O artigo publicado er@ 28&8ume os resultados da pesquisa
realizada em 2006 entre 185 tomadores de decisAwmstra uma comparacdo com 0S

resultados dos anos anteriores. Esta pesquisadéséficar as tendéncias atuais e planos
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estratégicos de empresas, analisar o estado atud@Pid no mercado e 0s aspectos
organizacionais e técnicos de BPM nas empresasiparntes. A pesquisa ndo so investiga o
que esta sendo feito pelas empresas participantestambém as razdes pelas quais € feito.
Além disso, investiga as conexdes entre processsgaéegia de negocio; tratamento de risco
de processo; os modelos de referéncia; bem com@tmxios para avaliar as contribui¢cdes da
Tl para os processos de negdcio. Utiliza métodtatisticos para medir o significado dos
resultados. A pesquisa mostra que, embora a maitasa empresas participantes esteja
envolvida com iniciativas de BPM, apenas um nunmeuito pequeno segue uma abordagem
holistica e atingiu statusde uma organizagédo focada em processos. ContyzEscaliisa €
voltada especialmente nas empresas de TI, sergla éstitacdo do estudo, pois ndo cobre o

ramo de distribuicdo da populacdo de BPM.

2.2.4.2Cenario nacional

A empresa de consultoria Elo Group promoveu, atioen3 pesquisas sobre
iniciativas de BPM nas organizagbes brasileiras.aNo de 2008 foi realizada a primeira
pesquisa, junto a 90 profissionais, que responda@nuestionario durante o evento “Gestéo
por Processos”, promovido pelmternational Quality & Productivity Centef(IQPC),
realizada nos dias 22 a 24 de janeiro de 2008 enPP&dlo. A pesquisa de 2009 foi realizada
entre os dias 27 e 29 de janeiro de 2009, durantesono evento e contou com a participacao
de 75 diferentes organizagbes. A equipe alteroaco flas questdes, aplicado na primeira
pesquisa, por entender que o tema estava amaddoeckna pesquisa de 2010 foi realizada
no primeiro semestre do respectivo ano e incluivasoquestdes, contemplando 77
profissionais de 46 diferentes organizacdes. Obhssgwue houve um aumento nos resultados
financeiros das empresas, obtidos com o uso de BB como o amadurecimento da
abordagem, uma vez que o publico entrevistadoorelataumento do uso de uma estrutura
interna especifica para a gestdo BPM, como edoritter processos, dentro da organizacgao,
para gerir os processos de negocio. A Ultima peagaplicada também considerou as
ferramentas e as tecnologias adotadas pelas oagaez (ELO GROUP, 2008; 2009; 2010).

Outra pesquisa identificada no cenario nacionatémiduzida por Paim (2007), que
teve como objetivo, em sua tese de doutorado, popigAo e validacdo das tarefas
necessarias a gestdo de processos, buscando entende se faz necessario para gerir
processos. Para tanto, realizou uma ampla revisfiografica. O resultado foi transformado

num instrumento de pesquisarveyque, antes de ser aplicado, foi discutido comaajistas
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da academia no Brasil. O questionério foi aplicedlm 110 profissionais que tém atuagdo em
gestdo de processos, obtendo 61 respostas vdlidassultados da pesquisa foram analisados
com a utilizacdo de técnicas de andlise de fatalfaede Cronbach para determinar se os
resultados formavam construtos validos ou nédo. Eguida, os resultados foram discutidos
com especialistas da Universidade de Carnegie NMe]qor fim, foram realizadas analises
de todo o material, sintetizando os resultadosefayisa em sua tese, utilizada como base
para a publicacédo do livro Paim et al. (2009).

O autor desenvolveu trés instrumentos de orientggia o preenchimento do
guestionario, que foi concebido para auxiliar:

a) na identificagédo se as tarefas constituiriam fatane construtos consistentes na

opinido dos participantes do levantamento;

b) na identificacdo da importancia atribuida pelosigpantes a cada tarefa;

c) na forma de gestdo de processos associada a ozida ta

A importancia foi medida pelo grau de concordaecrauma escala Likert, variando
de discordo totalmente; discordo; indiferente; codo; até concordo totalmente. A forma
pela qual aquela tarefa era gerida tinha as segursspostas: ndo se aplica; gestao funcional
de processos funcionais; situacdo intermediariavguie entre 1 e 3; gestdo funcional de
processos transversais; situacdo intermediariavgtia entre 3 e 5; e, gestdo processual de
processos transversais.

Antes de ser aplicado, o questionario foi discutidm os professores orientadores e
com outros professores dos cursos. Depois de alljustes e revisdes, foi aplicado seguindo
as acoes de:

a) distribuicdo dos questionarios;

b) apresentacao das instru¢des de preenchimento;

c) esclarecimento de davidas;

d) coleta dos questionarios.

Em seguida, elaborou-se instrumentos para compildga resultados e realizagc&o
das analises estatisticas. Por fim, foi realizad@roeiro método da pesquisa, através de
entrevistas semiestruturadas com especialistas riefdidade norte americana Carnegie
Mellon University. O questionario aplicado assimmeoas orientagbes para preenchimento
estdo disponiveis no Anexo A e B, respectivamente.

Os resultados sobre a forma de estruturacao defadam partir dos resultados do

questionario aplicado, demonstraram que:
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a) 14% dos respondentes indicaram que suas organgzagie uma gestao
funcional de processos que estao limitados a uegladcionais, e 0S processos
projetados ou desenhados com base em modelo fahci® processos
funcionais;

b) 29% dos casos se dao de forma funcional para moEd&®nsversais;

c) 8% tém uma gestdo orientada por processos paregsastransversais;

d) 14% das respostas tiveram indicacao de ndo seaaplic

e) 16% estdo em uma situacao intermediaria entre anmagdo completamente
funcional que ndo consegue ter tarefas para recenhe gerir 0S processos
transversais e a organizacao que € funcional, etashece e gerencia processos
transversais;

f) 13% das respostas indicam que ha organizacfes enaeggestao funcional de

processos transversais e uma gestao processualas$os transversais.

2.3 FECHAMENTO

A revisdo bibliografica realizada neste trabalh@edow reunir diferentes estudos
publicados sobre o tema BPM nas bases de pes@ssastudos demonstram a evolucdo e a
importancia que o assunto vem recebendo com omp@dssampo.

Foi possivel, através da revisdo, conceituar o teanameio de diferentes autores,
assim como aprofundar as relagbes com os modelosngiementacdo existentes e a
identificar os diferentes modelos de maturidade.cAmparar os materiais publicados desde
1986 até 2012, percebe-se que existem diferentesladens para o tema, de acordo com a
percepcdo dos autores. O assunto € encontradoppiinente na perspectiva de gestédo
organizacional (qualidade) e tecnoldgica (inforeati contudo, o motivo pelo uso do BPM e
as melhorias obtidas com o seu uso sdo comuns@oie todos 0s autores pesquisados.

Assim sendo, fica evidente que, ao se analisaraaacteristicas de gestdo de
qualquer organizacéo, surgira a linguagem de psosepois 0s processos fazem parte do dia
a dia das organizacdes. Logo, mesmo que 0s gesioesonhecam 0s conceitos e definicoes
do tema, na pratica lidam com o assunto diariameatgestdo de suas organizacdes. Nesse
sentido, a revisdo realizada trouxe seguranca @aacar com este trabalho, uma vez que
forneceu subsidios para a académica compartilf@macdes com os entrevistados, durante

a etapa da pesquisa.
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A revisdo efetuada também forneceu as informagéesssarias para fundamentar o
tema trazendo importantes conceitos para relaciooar as variaveis da problemética do
trabalho. Além disso, foi possivel encontrar osudst conduzidos em outros locais
(nacionalmente e internacionalmente) que buscadentificar a utilizacdo de BPM nas
organizacdes, objetivo deste trabalho. Estes estudoam fundamentais para dar
prosseguimento a pesquisa, uma vez que através fodeldefinido o método de pesquisa e

selecionado um instrumento (questionario validg@doa ser utilizado.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Conforme Marconi e Lakatos (2008), a dissertac@méipo de trabalho cientifico,
que tem carater didatico, pois se constitui em @gmdamento ou iniciagcdo a investigacao.
Como estudo tedrico, de natureza reflexiva, registematizacdo, ordenacao e interpretacéo
dos dados. Por ser um estudo formal, exige metg@ofwdpria do trabalho cientifico.

De acordo com Barros e Lehfeld (2005), a pesqugsatifica € o produto de uma
investigacdo, que tem por objetivo resolver probiene solucionar duvidas, mediante a
utilizacao de procedimentos cientificos.

Para tanto, cabe ao autor estabelecer o métodouaepeasquisa, indicando a
abordagem, seus procedimentos e técnicas. “Indeptnda(s) técnica(s) escolhida(s), deve-
se descrever tanto a caracteristica quanto a fdensaa aplicacéo, indicando, inclusive, como
se pensa codificar e tabular os dados obtidos. KAROS; MARCONI, 2007, p. 111).

Logo, o método empregado nesta pesquisa é de geondguantitativa, com
objetivo exploratério e descritivo, realizado a#swlos procedimentos técnicos de revisédo
bibliografica e levantamentasifrvey, buscando investigar a utilizacado da gestdo pmgsso
de negdcio nas organizacdes do setor metalmecdaiCaxias do Sul.

A abordagem quantitativa é recomendada quandoetenge medir relacées entre
variaveis, por associacao ou causa-efeito (ROEBBEKER; MELLO, 2005). Para Collis e
Hussey (2005) a pesquisa quantitativa € objetiventifica e experimental, focada na
mensuracao de fenébmenos.

De acordo com Cervo e Bervian (2002), a pesquisariti#a observa, registra,
analisa e correlaciona fatos ou fenbmenos (vagiv@em manipula-los. Desenvolve-se,
principalmente, nas ciéncias humanas e sociaigdabdo aqueles dados e problemas que
merecem ser estudados e cujo registro ndo constiaenentos. Na mesma perspectiva,
Barros e Lehfeld (2005), colocam que é a descrigiobjeto por meio da observacéao e do
levantamento de dados ou ainda pela pesquisa dpiéilica e documental, podendo ter a
énfase metodoldgica mais quantitativa do que @iisit. “Em sintese, a pesquisa descritiva,
em suas diversas formas, trabalha sobre dados tos ¢alhidos da propria realidade.”
(CERVO; BERVIAN, 2002, p. 67).

Ja as pesquisas exploratérias tém a finalidadeyndegGil (2008), de promover o
esclarecimento e a modificagdo de conceitos e gdégdo em vista a formulagdo mais
precisa de problemas ou hipdteses para estudosriposs. Os estudos exploratorios nao

elaboram hipoteses a serem testadas no traba#ltongando-se a definir objetivos e buscar
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mais informacfes sobre determinado assunto de cesfidpesquisa exploratoria realiza
descricbes precisas da situagdo e quer descobrelagdes existentes entre os elementos
componentes da mesma (CERVO; BERVIAN, 2002).

Os procedimentos técnicos sédo considerados umrdonjie preceitos ou processos
de que se serve uma ciéncia; sdo, também, a fatglipara usar esses preceitos ou normas,
na obtencéo de seus propésitos (LAKATOS; MARCONDD.

Para Barros e Lehfeld (2005), a pesquisa bibliagaa¥ de grande valia e eficacia ao
pesquisador, pois permite obter conhecimentostglogmdos. Ela se resume em trés fases:
identificacdo, localizagdo e reunido sistematicardateriais ou dos fatos.

O levantamento caracteriza-se pela interrogacéetadidas pessoas, solicitando
informacfes a um grupo significativo acerca do |emola estudado para, em seguida,
mediante analise quantitativa, obterem-se as cedeticorrespondentes aos dados coletados.
Pode-se dizer que os levantamentos tornam-se maito adequados para estudos descritivos
(GIL, 2010).

Babbie (1999) publicou um livro chamado “Métodos Blesquisas dé&urvey,
traduzido por Guilherme Cezarino, por entendercs®dade de um material didatico mais
completo para o ensino da pesquisa quantitativaidasias sociais. No livro, € detalhado o
desenho da pesquisa darvey a coleta de dados, a andlise da pesquisaudeey e a
pesquisa dsurveyno contexto social. Uma pesqusaveypode ser aplicada com o objetivo
de descricéo, explicacdo ou exploracdo (BABBIE9)99

Um instrumento utilizado para a coleta de dadogmabmente utilizado nas
pesquisas de levantamento de informagcfes é o guést. Diferencia-se do formulario
apenas no que se refere a forma de aplicacdo. Sliauaio € preenchido pelo préprio
entrevistado, e o formulario é preenchido indiretate, pelo entrevistador. E aconselhavel
gue o questionario nao exija muito mais de 15 aniutos para ser respondido (BARROS;
LEHFELD, 2005, p. 73).

3.1 PLANO DE TRABALHO

Ao adotar a técnica do levantamento na realizagdarda pesquisa, Gil (2010)
sugere que as fases obedecam a seguinte sequéncia:

a) especificacdo dos objetivos;

b) operacionalizacdo dos conceitos e variaveis;

c) elaboracédo do instrumento de coleta de dados;
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d) pré-teste do instrumento;

e) selecao da amostra;

f) coleta e verificacdo dos dados;

g) andlise e interpretacédo dos dados;

h) redacéo do relatério.

Este trabalho foi desenvolvido seguindo as fasésidas por Gil (2010). As fases a
e b ja foram descritas anteriormente durante alinabno capitulo 2.

Para a fase c foi utilizada parte de um question@i existente, Anexo A,
desenvolvido por Paim (2007), que conduziu uma ypsagem sua tese de doutorado
buscando validar as tarefas necessarias a gestaprpoessos. Durante a pesquisa do
referencial bibliografico sobre o tema, avalioueserentes questionarios existentes (item
2.2.4) para ser utilizado nesse estudo. Ao fazatabtm com os pesquisadores, 0 material
desenvolvido por Paim (2007) mostrou-se mais adkgpara aplicar a pesquisa na regiao de
estudo delimitada, uma vez que se trata de umaligaesdesenvolvida em nosso pais, ou seja,
validade em nossa lingua, e, principalmente, passyio questbes simples de serem
entendidas pelos profissionais, mesmo que estesterdiam tido acesso aos conceitos
tedricos de BPM, uma vez que o questionario de P2007) utilizou & descricdo das tarefas
gue sao necessarias a gestdo por processos, sesd® tarefas ja conhecidas pelos
profissionais que executam a gestéo de suas oagéeiz.

Logo, o questionario elaborado fez uso de parteudstionario desenvolvido por
Paim (2007) assim como outras questfes particupwesforam inseridas para atender os
objetivos especificos desta pesquisa. O questmdasenvolvido e aplicado na pesquisa pode
ser visto no Apéndice A.

Ressalta-se que para a andlise da questdo 10 dgtiogaeo, foi utilizada a analise
de conteudo, uma vez que se trata de uma quesHita.aBonforme Moraes e Galiazzi
(2007), a analise de conteludo caracteriza-se pscrelger, compreender e interpretar,
analisando-se materiais, textos ou discursos, iteinsio uma contribuicdo tedrica de um
estudo. “A andlise de conteudo € um conjunto deidas de analise das comunicacdes.”
(BARDIN, 2011, p. 37).

Ainda segundo o mesmo autor, as unidades de megssio as unidades de
significacao codificada e correspondem a segmemimodteldo que visam a categorizacao e
a contagem frequencial, efetuando-se recorteseh sgmantico, como por exemplo, o ‘tema’,
ou linguisticos como a ‘palavra’ ou a ‘frase’. Aggras de enumeracédo incluem o modo de

contagem, e seus tipos podem ser: presenca ouceusén algum elemento; frequéncia;
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direcéo, intensidade; ordem de aparicao das ursddderegistros; ocorréncia ou presenca
simultanea de duas ou mais unidades de registra nnrdade de contexto.

A etapa de categorizacdo ndo é obrigatoria, conaduaioria dos procedimentos de
analise organiza-se ao redor de um processo dgoca@;do. As categorias sao classes que
retnem um grupo de elementos (unidades de registn) as mesmas caracteristicas
(BARDIN, 2011).

O pré-teste do instrumento, fase d, foi realizadsina que o questionario ficou
concluido. Antes da aplicacdo, o mesmo foi avalipdio dois professores do Programa de
Pé6s-Graduagdo em Administracdo (PPGA), que inditasautilizacdo doTotal Design
Method (TDM) sugerido por Dillman (1978) para envio dosestionarios via correio
eletrénico (e-mail).

Durante o periodo entre 04/06/2012 a 22/06/2012dalizado o pré-teste com 10
empresas, sendo o primeiro contato via telefone, gein seguida enviar o questiondrio por e-
mail. O pré-teste foi realizado em:

a) uma empresa de grande porte;

b) trés empresas de médio porte;

C) seis empresas de pequeno porte.

A média do tempo de duragdo da aplicacdo do quésiio foi de 14 minutos,
conforme relato dos respondentes. Ao final do eséeto questionario foi alterado, a fim de
facilitar o entendimento dos entrevistados, con®mbservado durante conversa com 0S
respondentes. As adequac0es realizadas foram:

a) eliminou-se as explicacdes existentes no questmuér Paim (2007) para cada
atividade, buscando deixar mais visivel e sem ferierno entendimento dos
entrevistados;

b) acrescentou-se ao final do questionario uma obs&ovaobre o interesse do
respondente em receber um retorno com o resumestdgisa.

A amostra do estudo, fase e, foi delimitada comods as empresas do setor
metalmecanico da cidade de Caxias do Sul, de pequeédio e grande porte, conforme
detalhado no item ambiente da pesquisa, 1.2.1p® de amostragem a ser utilizada € a
amostragem estratificada, uma vez que esta se@dzaqela selecdo e uma amostra de cada
subgrupo da populacao considerada (GIL, 2010).

A base de dados do SIMECS foi utilizada para car@er as empresas que

pertencem a delimitacdo estabelecida. Através dautta no site do SIMECS foi montada
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uma planilha de Excel com os dados cadastraisrdpsesas, divididas por porte, totalizando
198 empresas.
O numero de empresas foi calculado segundo astagims de Malhotra (2006),

utilizando a formula para determinar o nimero éeneintos da amostra para populacao finita:

_ Z%-D-4.N
e?(N—1)+25,,.0.4

n

Logo, o numero de empresas necessarias conforraeulac da amostra utilizando
um erro de amostragem de 7% e um intervalo de aogdi de 95% é de 99 empresas. A
amostragem utilizada foi estratificada por porten@nero de empresas por porte pode ser

visualizada na Tabela 5.

Tabela 5 — NUmero de estabelecimentos necessarnasgleta de dados

Numero de
Porte estabelecimentos Amostra com erro de 7%
cadastrados
Pequena empresa 167 83
Média empresa 27 13
Grande empresa 4 3
Total 198 99

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

Para a fase f, coleta de dados, foi utilizada ailpla construida com os dados das
empresas para fazer o primeiro contato via telef@nprofissional solicitado para participar
da pesquisa era por um responsavel pela gestdogdaizacdo, normalmente o diretor ou
gerente.

A coleta de dados foi realizada durante o periodo28/06/12 a 10/10/12. A
estratégia adotada para contatar as empresasidol BM, com o objetivo de aumentar a taxa
de resposta (DILLMAN, 1978). Para isso, realizoudse contato inicial, via telefone, em
cada uma das empresas do banco de dados convsgestores a participarem da pesquisa,
através do preenchimento de um questionario enveewonicamente. Em seguida, foi
enviado um e-mail contendo o questionario e umasagem explicativa dos objetivos da
pesquisa. Para cada retorno recebido, uma mensdgeagradecimento era enviada ao
respondente. Ja para as empresas que nao retorfairéeito contato via telefone apds uma
semana do primeiro e-mail enviado, solicitando atregistado se ele havia recebido o
questionario e se existia alguma davida. Novameyai o retorno recebido foi enviada uma

mensagem de agradecimento e, para 0s que nao desprnmesmo assim, foi realizado um
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terceiro contato apds trés semanas. Sempre querasardizia nao ter interesse em participar
ou se apoOs os trés contatos continuava sem rettwnquestionario, era descartada da
pesquisa.

Com o retorno dos questionarios, um banco de daa@éanilha eletrénica Excel foi
sendo montado, buscando facilitar o trabalho pilostque seria realizado comsoftwarede
estatisticestatistical Package for the Social Scieng@BSS). Além disso, o preenchimento do
banco de dados demonstrava se alguma questdo fieada sem resposta, facilitando a
verificacdo dos dados. Nesse caso, era contatadamamte o responsavel e solicitado a
resposta especifica, fazendo com que o banco as fiadsse totalmente preenchido.

Ao fazer contato com as empresas, algumas nasaexistais, estavam repetidas no
banco de dados ou ndo atendiam os critérios deitkeifio da pesquisa, sendo todas elas
classificadas em pequeno porte, conforme:

a) 8 empresas estavam repetidas no banco de dados;

b) 1 empresa mudou suas instalacdes para a cidadedeaslo;

c) 4 empresas ndo faziam parte do segmento metalmecani

d) 1 empresa fechou sua instalacéo.

Para as demais, o fluxo de contatos foi realizagoiado a estratégia descrita acima
e obteu-se um retorno de 106 questionarios. A gladd de retornos obtidos, separados por
porte da organizacao pode ser observado na Tabela 6

Tabela 6 — Tamanho da populacéo e retorno obtidpgrte de empresa

Porte Populacao Amostra obtida
Pequena empresa 167 82
Média empresa 27 20
Grande empresa 4 4
Total 198 106

Fonte: Elaborado pela autora com base no contali@aado nas empresas (2012)

Contudo, ao confrontar as respostas dos questisn@uestao 3) onde foi solicitado
que o respondente informasse o numero de funcaméd empresa, a classificacdo por porte
foi alterada, ou seja, algumas organizacoes queast classificadas na base de dados do
SIMECS como sendo de pequeno porte em funcdo deenaloe funcionarios, passou a
pertencer a outro grupo, de acordo com os critédes quantidade de funcionarios
estabelecidas no item ambiente de pesquisa (1@ Duadro 4.

Assim, a Tabela 7 apresenta a populacéo obtideosaados do SIMECS, a amostra
necessaria admitindo um erro de 7% e o retornoiadgupara cada um dos portes das

empresas, considerando a classificacao indicada pespondentes.
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Tabela 7 — NUmero de retornos obtidos

Porte Populaco Amostra com erro de Questionérios
7% 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 dadenttasistas (2012)

Na andlise e interpretacdo dos dados, fase g, fapdicadas técnicas estatisticas, de
acordo com os critérios descritos por Babbie (1998)r Jr. et al. (2005, 2005a) e Malhotra
(2006), e estao descritos no capitulo que segue.

Por fim, a redacao do relatério concluiu todasaae$ propostas por Gil (2010) para

a técnica do levantamento na realizagdo de umaligesguantitativa de levantamento.
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4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Esse capitulo busca responder aos objetivos prapastste trabalho. Para tanto,
foram aplicados testes estatisticos atravéssaftware SPSS versdo 19, com nivel de
significancia 5%.

Os resultados foram descritos mediante o uso désendescritiva (frequéncia,
média, desvio padrao, percentual), analise den@adANOVA) e analise fatorial.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

O total de questionarios coletados na pesquisdddi06, entre as organizacdes de
pequeno (73), médio (27) e grande porte (6) da se¢balmecanico de Caxias do Sul. Destes,
50 entrevistados afirmaram que na organizagcdo eenafuam foi adotada a gestdo por
processos enquanto que 56 ndo adotaram essa fergesido em suas organizacoes.

O faturamento médio das organizac6es que partaipaa pesquisa ficou entre R$
2,4 milhes a R$ 16 milhdes por ano, sendo que skildiicdo por frequéncia esta
demonstrada na Tabela 8, onde é possivel visugjiga maior parte das organizagdes (52)

possui um faturamento de R$ 2,4 milhdes a R$ 16&ed por ano.

Tabela 8 — Faturamento anual das empresas pesaglisad

Funcéo Frequéncia
Inferior a R$ 2,4 milhdes 22
De R$ 2,4 milhdes a R$ 16 milhdes 52
De R$ 16 milhdes a R$ 90 milhdes 24
De R$ 90 milhdes a R$ 300 milhdes 7
Superior a R$ 300 milhdes 1
Total 106

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadossdaisa aplicada (2012)

O tempo médio que os respondentes atuam na enfprekaseis anos e dois meses,
enquanto que a mediana indica que 50% dos enfidusiestao ha menos do que cinco anos
na organizacao e 50% atuam ha mais do que cincrenorganizacao.

Ja o tempo médio de existéncia das empresas quegaaam da pesquisa foi de 24
anos e seis meses, sendo que 50% delas estdo ba doeque 23 anos atuando e 50% delas
mais do que 23 anos em funcionamento.

A Tabela 9 apresenta a distribuicdo através daiémeja das organizacdes pelo seu
tempo de existéncia, divididas entre os portes gmgumédio e grande.
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Tabela 9 — Tempo de existéncia das organizacOgsopiar

Tempo de existéncia das Frequéncie
organizacoe 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 dadossdaisa aplicada (2012)

A funcdo exercida na organizacao pelo respondeatpedquisa variou entre 31
opcOes diferentes, conforme demonstrado na Taliglseihdo a maior frequéncia para o
cargo de Analista de Qualidade, seguido por Coamdienda Qualidade.

Tabela 10 — Fungao exercida pelos respondentessdaiga
Funcédo Frequéncia

Administrador
Analista Administrativo
Analista da Qualidade
Analista de Processos
Analista do Sistema de Gestéo
Assessor da Direcéo
Assistente Administrativa
Assistente de Qualidade
Auxiliar Administrativo
Consultor Organizacional
Coordenador Administrativo Financeiro
Coordenador da Qualidade
Coordenador de Compras
Coordenador de Engenharia
Coordenador de Producéo
Coordenador de Vendas
Desenvolvedor de Produto
Diretor
Engenheiro de Pesquisa e Desenvolvimento 3
Gerente Administrativo
Gerente Comercial
Gerente da Qualidade
Gerente da Producéo
Gerente de Sustentabilidade
Gerente Geral
Gerente Industrial
Gerente Operacional
Gerente de Produtos
Supervisor Administrativo
Supervisor de Engenharia
Supervisor da Qualidade
Total

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadossdaisa aplicada (2012)
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O numero médio de funcionarios por organizacdod®il93,02, sendo que 50%
delas tém até 60 funcionarios. O grafico da Fidurdlustra a distribuicdo das empresas pelo

numero de funcionarios.

Figura 11 — NUumero de funcionarios
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadossdaisa aplicada (2012)

4.2 COMPARACAO COM OS FATORES VALIDADOS POR PAIM (2007)

Antes de iniciar as analises pertinentes, procedealverificacdo da consisténcia aos
pressupostos estatisticos, conforme sugerem HaigtJil. (2005a) e Tabachnick e Fidel
(2001). Para tanto, o banco de dados foi avaliadoetacdo a normalidade, confirmando que
os dados comportam-se de acordo com uma distribaigdnal.

Em seguida foi realizada a andlise fatorial parguestdes 12 a 36 do questionario
(Apéndice A), com o objetivo de agrupar as difezentariaveis em fatores e compara-los
com 0s encontrados na pesquisa de Paim (2007).of@omfPestana e Gageiro (2005) o
objetivo da analise fatorial € encontrar fatorebjatentes num grupo de variaveis; dessa
forma, é fundamental que a amostra seja suficieemirgrande, possibilitando garantir que,
numa segunda analise se mantenham os mesmos fatores

Por isso, aplicou-se o teste Kayser-Meyer-Olkin )\ o teste de esfericidade de
Bartlett, disponiveis na Tabela 11. Estes testeschkisificados como dois procedimentos
estatisticos que permitem aferir a qualidade dalegbes entre as variaveis, de forma a
prosseguir com a analise fatorial (PESTANA; GAGE]RQ05).

Além disso, para verificar a confiabilidade das idasl utilizadas, ou seja, a
consisténcia interna dos dados, aplicou-se o Adftede Cronbach, que de acordo com Hair
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Jr. et al. (2005) e Oliveira (2007), mede o pemcande erro atribuivel & medida ou fator
utilizado. Field (2009) aconselha que, quando seausndlise de fatores deve-se checar a
confiabilidade da escala, uma vez que ela devetiredl construto que esta medindo. O autor
afirma que um valor de 0,7 a 0,8 € aceitavel paralfa de Cronbach e que valores
substancialmente baixos indicam uma escala naddwenhfNesse mesmo sentido, Malhotra
(2006) coloca que o coeficiente resultante vari® @1, e um valor de 0,6 ou menos indica

confiabilidade insatisfatoria de consisténcia imder

Tabela 11 — Resultado do KMO e o teste de Bartlett

Teste Valor encontrado
KMO 0,788
Teste de esfericidade de Bartlett Qw-qugdrgt_joAap_roxmado 986,000
Significancia 0,000

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadossdaisa aplicada (2013)

Logo, o teste KMO apresentou o valor de 0,788, cantlio que a analise fatorial é
uma técnica apropriada para ser aplicada aos dhedta pesquisa. Ja no teste de Bartlett foi
encontrado um grau de significancia 0,000, ou $e&jerior a 0,05. Sendo assim, permite que
a matriz de correlacdo tenha correlacfes signasitentre, pelo menos, algumas variaveis
(PESTANA; GAGEIRO, 2005).

Ao realizar a analise fatorial foram obtidos qudatmres. Contudo, para comparar
com os construtos validados na pesquisa de Paifv)2€bi rodada novamente a analise
fatorial, solicitando que os grupos fossem formadwmssiderando trés fatores, exatamente
Como na pesquisa base.

Assim, os fatores foram formados em trés grupagocme apresentado nas Tabelas
12, 13 e 14, respectivamente para cada fator.

As tabelas apresentam os agrupamentos atravésatbwesf com suas respectivas
atividades e carga fatorial, bem como o Alfa denBaxh. Cada fator recebeu o nome de
acordo com o que foi definido por Paim (2007), eja:s

a) fator 1: projetar processos, em horizontes de mgthogo prazos;

b) fator 2: gerir processos no dia a dia;

c) fator 3: promover evolucao e aprendizado sobre@segsos.

Ao comparar com os fatores validados no constrat®am (2007) encontraram-se
diferencas em algumas variaveis, sendo que nenatomde 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 abordagemudiancas 0,705
14- Assegurar patrocinio para a mudanca 0,626
15- Entender, selecionar e priorizar processos 50,66
16- Entender, selecionar e priorizar ferramentasnoéelagem 0,682
17- Entender, selecionar e priorizar técnicas d&3m 0,634
18- Formar equipes e times de diagndstico de psoses 0,697
19- Entender e modelar processos na situagao atual 0,703
20- Definir e priorizar problemas atuais 0,732
21- Definir e priorizar solugdes para o0s problertasis 0,843
22- Definir praticas de gestao e execucdo dos psose 0,813
24- Definir mudancgas nos processos 0,757
25- Implantar novos processos 0,512
27- Promover a realizacdo dos processos 0,676

Alfa de Cronbach = 0,958
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadossdaisa aplicada (2013)

No primeiro fator, denominado projetar processoatiadade “entender e modelar
processos na situacao futura” ndo entrou, enquueoa atividade pertencente ao construto
do fator 2 de Paim (2007), “promover a realizagd® processos”, entrou neste fator.

Por isso, foram realizadas simulagbes, acrescemtandemovendo as variaveis
(atividades), para verificar o valor do Alfa de @lbach em cada situacéo.

Ao acrescentar a atividade “entender e modelarggsms na situacao futura”, o valor
do Alfa de Cronbach ficou em 0,951, totalizando vEsiaveis nesse fator. Eliminando a
atividade “promover a realizacdo dos processosAlfa de Cronbach ficou em 0,954,
totalizando 13 variaveis no fator e, deixando orfabm as 14 variaveis, exatamente iguais ao
primeiro fator do construto de Paim (2007), ou ,sgerescentando a atividade 23 e

eliminando a atividade 27, o Alfa de Cronbach fieou 0,957.

Tabela 13 — Fator 2: Gerir processos

Atividades Carga fatorial
26- Implementar processos e mudancas 0,673
28- Acompanhar a execucéo dos processos 0,776
29- Controlar execuc¢éo dos processos 0,851
30- Realizar mudancgas de curto prazo 0,711

Alfa de Cronbach = 0,915
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadossdaisa aplicada (2013)
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Nesse fator, a diferenca em relagéo ao fator \ddigeor Paim (2007) foi a auséncia
da atividade “promover a realizagdo dos procesds’incluir essa variavel no fator o Alfa

de Cronbach manteve-se em 0,915.

Tabela 14 — Fator 3: Promover evolugao e aprendizad

Atividades Carga fatorial
23- Entender e modelar processos na situacao futura 0,701
31- Registrar o desempenho dos processos 0,803
32- Comparar desempenho com referenciais exterimieraos 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 dadossdaisa aplicada (2013)

No fator 3, a atividade “Entender e modelar proggss situacao futura” ndo faz
parte deste fator na pesquisa de Paim (2007). @msse eliminada, o valor do Alfa de
Cronbach reduziria para 0,908.

A Tabela 15 resume os resultados obtidos com #&sarfatorial efetuada.

Tabela 15 — Resultados da analise fatorial

Alfa de - Carregamento das | Numero de
Fator Cumulatividade o .
Cronbach variaveis 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 dadossdaisa aplicada (2013)

Os valores de Alfa de Cronbach obtidos nesta psadiiabela 15) sdo maiores que
0s encontrados por Paim (2007) para os mesmoss$a(oespectivamente, 0,921; 0,900;
0,835). Para os valores de cumulatividade, o fgoir ficou exatamente com o mesmo valor
encontrado por Paim (2007), enquanto que paraaefal e 2, ficou maior (49,9% e 60,6%).

O valor do Alfa de Cronbach é maior para o fatmjgiar processos, sendo que vai
decrescendo para gestdo do dia a dia e promocapr@ndizado, da mesma forma que
ocorreu na pesquisa de Paim (2007).

Como o autor coloca, esses valores reforcam umbugm paradigmatica, pois,
conforme as pesquisas realizadas, as tarefas qiset@na correlagcdo entre si sdo aquelas
associadas ao projeto dos processos que estaonaempdaligadas ao conceito de melhoria

dos processos. A migracao para o paradigma deogpstaprocessos implica em avancar
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mais sobre os construtos de gestédo de processtha aalia e promoc¢ao do aprendizado, que
nao estdo compostos por tarefas tdo correlacioratdas si quanto o construto de projetar
processos (PAIM, 2007).

4.3 RESULTADO DOS OBJETIVOS PROPOSTOS

Do total das empresas entrevistadas (106) mediantecorte efetuado nesta
pesquisa, 50 empresas adotaram a utilizagdo d@ogest processos em suas organizacoes e
56 ndo adotaram, ou seja, 47,2% da amostra utilgEstéio por processos de negdcio como a
forma de gestdo predominante em suas organizag@ex;ordo com as respostas fornecidas
pelos entrevistados. Destas, trinta e trés (33oeslassificadas como de pequeno porte,
quatorze (14) de médio porte e trés (3) de graode.pAs empresas que nao adotaram essa
forma de gestédo ficaram assim distribuidas: quaréf@) de pequeno porte, treze (13) de
meédio porte e trés (3) de grande porte.

Comparando com a pesquisaRlssiness Process Repeifetuada em 2007 com 130
empresas na regido da Alemanha, Austria e Suige, 8 se dizem seriamente envolvidas
com o BPM, percebe-se que a regido desse estugmgato metalmecanico de pequeno,
meédio e grande porte de Caxias do Sul) ainda teontwopdades para ampliar o0 uso dessa
forma de gestdo. Contudo, Neubauer (2009) invastmaiso de gestdo por processos de
negdcio nos paises de lingua alema, com foco dispenh Austria, Alemanha e Suica e
concluiu que, embora a maioria das empresas gEatitds esteja envolvida com iniciativas de
BPM, apenas um numero muito pequeno segue umaagmrdholistica e atingiusiatusde
uma organizacao focada em processos.

Através dos dados coletados durante as entrevastemilises estatisticas efetuadas,
percebe-se que na regido de abrangéncia dessaspeisgo também ocorre, ou seja, mesmo
as empresas que adotaram BPM como forma de gemtaarghnizacdes, estas ainda o fazem
numa abordagem restrita em alguma area ou process®m como uma abordagem holistica
que atinge toda a organizagéao.

Outra consideracgdo a ser observada é que as agae&zque indicaram possuir uma
estrutura prépria para atuar com o tema BPM possugnau de gestdo por processos mais
elevado. Conforme aponta a Figura 12, existe utag&e direta entre possuir uma unidade
na organizacéo responsavel pela gestdo por pracessoo nivel de utilizacdo da gestédo por

processos.
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Figura 12 — Relacéo entre grau de gestéo e unegubeifica para BPM

4,50

4,00

3,504

3,00

Grau de gestéo

2,50

2,004

! : : i !
Ter uma unidade da organizacdo coordenada
pelo gestor de processos

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadessdaisa aplicada (2013)

4.3.1 Grau de utilizacdo da gestéao por processos de negbdo setor metalmecanico

Para investigar o grau da gestdo por processosedécio utilizado no setor
metalmecanico de Caxias do Sul, foi inserida unesi§o especifica no questionario (questao
6 do Apéndice A), logo apos a definicdo do concatale solicitou-se aos entrevistados que
informassem o grau em que a organizacao onde gitetioa a gestao por processos, onde 1
significa que a organizacdo ndo pratica e 5 queganizacdo pratica habitualmente. Além
disso, 0 questionario é composto por 25 quest@esfarmaram 3 fatores, descritos no item
anterior, validados nos construtos da pesquisaatde 2007). Logo, a média fornecida pelas
respostas de cada fator também fornece o grauildaag#o da gestdo por processos pela
empresa.

Por isso, na analise que segue foi avaliado sepaette cada uma destas situagdes
e em seguida efetuou-se a correlacdo dos dadosegréiear a existéncia da associacéo linear
entre as variaveis.

Sendo assim, o calculo da média da questdo 6 fungge o grau de gestdo por
processos praticado pelas empresas respondentds B8, ou seja, entre o grau 1 (néo
pratica) e o grau 5 (pratica habitualmente), aamiracdes encontram-se em transicdo para a

utilizacdo de uma gestéo por processos. O desdiépdoi de 1,28.
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Ja a Tabela 16 apresenta a média e o desvio pddr&ada fator identificado na

analise fatorial das questdes especificas que faespondidas do item 12 ao 35 do

questionario.

Tabela 16 — Analise descritiva dos fatores

n Minimo | Maximo Média Desvio padrao ggsgﬁ':g;i
Projetar 93 1,00 5,00 3,03 1,06 35%
Gerir 102 1,00 5,00 2,90 1,08 37%
Aprendizadg 89 1,00 5,00 2,84 1,12 39%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadossdaisa aplicada (2013)

Observa-se gue as médias das respostas dos fagp@@sdecrescentes, mostrando
que para as empresas que participaram dessa @esopsimeiro fator, intitulado projetar
processos, que envolveu as atividades iniciais para abordagem por processos, possui a
média maior do que o segundo fator, gerir processosdia a dia e o terceiro, promover
evolucéo e aprendizado sobre 0s processos.

Contudo, para verificar se existe diferenca sigativa entre as médias, foi utilizado
o testet de StudentDe acordo com Pestana e Gageiro (2005), o téstrilizado para testar a
hipotese de que duas médias sdo iguais. Primeitanestou-se o fator projetar com gerir,
em seguida gerir com aprendizado e por fim, projden aprendizado. Com esse teste, pode-
se estabelecer se a diferenca entre as médiasi migsificancia estatistica (WAGNER;
MOTTA; DORNELLES, 2004).

A estatistica de teste utilizada foi a da equacAama vez que as variancias

populacionais eram desconhecidas e as amostraeesidm que 30.

(X1 — X,
Zt ==
st % @)
ny + n,

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 estatistica tabelada, considerando te takateral é de 1,96. Logo, o0s
resultados dos testes de hipétese aceitaram ab@adtla (HO), ou seja, ndo existe diferenca

significativa entre as médias dos trés fatores.
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Observando o desvio padrédo, percebe-se que fidoupara os parametros da
pesquisa (escala 1-5). Esta dispersédo sugere quédmdmomogeneidade na utilizacdo de
gestdo por processos de negocio das organizac@tesppates da pesquisa. Analisando os
trés fatores, pode-se dizer que o projetar € meek@sogéneo.

Para medir o grau de associacao das respostagsk@@® com as meédias calculadas
para cada fator foi realizada a andlise de coiieladntes de realizar a correlagdo entre os
dados, verificou-se a existéncia dostliers, ou seja, dados que possuem um grande
afastamento dos restantes.

O resultado ndo encontrou nenhum caso atipico gmrariaveis, indicando que a
correlagéo pode ser efetuada. Assim sendo, a TaBeteostra a matriz de correlacdo gerada
entre o grau de gestdo por processos (questdontlsarés fatores formados atraves das

questdes 12 a 35 do questionario.

Tabela 17 — Correlacao entre o grau e os fatores

Fatores
Grau de gestao ) . Promover evolucéo e
Projetar processos Gerir processos .
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 dadossdaisa aplicada (2013)

Como pode ser observado na Tabela 17, existe uaghocedireta entre as variaveis
grau de gestdo com os fatores, mesmo que essaagdspocdo seja alta. Conforme Pestana e
Gageiro (2005, p. 179), “o coeficiente de corretacéle Pearson € uma medida de associacao
linear entre variaveis quantitativas e varia entre@ 1.” Ainda de acordo com os autores, 0
coeficiente igual a +1 significa que as duas vaigt¥m uma correlacdo perfeita positiva e
quando for -1 significa que existe uma relacaaalimeegativa perfeita entre ambas. Ja quando
o coeficiente for igual a zero, significa que naaske relacdo linear entre as variaveis
(PESTANA; GAGEIRO, 2005). Para Cohen (1988), quereagu sobre analise estatistica
para as ciéncias sociais, valores entre 0,10 e fha8m ser considerados pequenos; entre
0,30 e 0,49 podem ser considerados como médioglaees entre 0,50 e 1 podem ser
interpretados como grandes. J4 Dancey e Reidy J2806ntam para uma classificacéo
conforme: r = 0,10 até 0,30 (fraco); r = 0,40 ai® @noderado); r = 0,70 até 1 (forte). De
qualquer forma, conclui-se que quanto mais pertb @ledependente do sinal) maior é o grau
de dependéncia estatistica linear entre as vasiaMei outro oposto, quanto mais préximo de

zero, menor € a forca dessa relagéo.
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Enfim, os resultados, consolidados para cada adgosindicam que os respondentes
estdo posicionados numa situagdo intermediaria entitilizacdo da gestdo de processos e
gestao por processos nos trés grupos de tarefasaB@ma, pode-se concluir que, na pratica,
as organizacbes do setor metalmecanico de CaxiaSufloinvestigadas nessa pesquisa,
possuem as formas de coordenacgao, a capacitagéssieal, 0 reconhecimento, os sistemas
de informacéo, a avaliacdo de desempenho, a alc&E;éecursos financeiros, o desenho de
Novos processos e o tratamento de requisitos deted definidos de forma orientada por

processos transversais e integrados, orientadagppadutos, clientes e mercados.

4.3.2 Grau de utilizagdo da gestdo por processos de negbpor porte

Analisando as respostas fornecidas na questdo d&-g® dizer que o grau de
utilizacdo da gestdo por processos de negoécio maminacdes do setor metalmecéanico de
Caxias do Sul, na média de todos os respondentasdim 2,93 para as empresas de pequeno
porte, 3,04 para as de médio porte e 3,33 para gsatde porte.

A Tabela 18 apresenta as médias e o desvio padraadh fator identificado na
analise fatorial das questdes especificas que faespondidas do item 12 ao 35 do

questionario.

Tabela 18 — Analise descritiva dos fatores poreport

n Média Desvio padrao

Pequen 73 3,04 1,1¢

. Médie 27 2,7¢ 0,7¢
Projetar Grand 6 3.91 0,3C
Total 10€ 3,0¢ 1,0t

Pequen 73 2,8¢ 1,14

Gerir Médie 27 2,81 0,9:
Grandi 6 3,6¢ 0,61

Total 10€ 2,9( 1,0¢€

Pequen 73 2,7¢ 1,1¢€

Aprendizado Médie 27 2,87 0,9¢
Grandi 6 3,37 1,0¢

Total 10¢€ 2,84 1,11

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadossdaisa aplicada (2013)

Com o intuito de averiguar se existe diferencaiggtiva da utilizacdo da gestao
por processos entre os portes foi aplicado o prowado de analise da variancia. Conforme
Hair Jr. et al. (2005) a principal aplicacdo da ANOe a comparacao de medias oriundas de
grupos diferentes. De acordo com Favero (2009)pétdse consiste em testar se as médias
das populagdes sao iguais.
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O resultado da analise esté descrito na Tabelaek®ebe-se que para o fator projetar
a significancia ficou em 0,061 e por isso optoyaerealizar o testpost hoc.

O testepost hocconsiste em realizar comparacfes em pares plasejpd@
confrontar todas as diferentes combinacdes de grgstados (FIELD, 2009). Conforme Hair
Jr. et al. (2005a), é um teste estatistico dedlif@as entre médias executado depois que 0s
testes estatisticos para efeitos principais forealizados. Para o teste, foi utilizado o
procedimentoLeast Significant Differenc€éLSD), pois de acordo com Pestana e Gageiro
(2005) esse teste € equivalente a proceder mdtipktes t. Também é indicado quando se

tem amostras pequenas. A Tabela 20 apresentauttsdes para o tesfwst hocefetuado.

Tabela 19 — Analise de variancia dos fatores paepo

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 dadossdaisa aplicada (2013)

Tabela 20 — Testgost hogpara o fator Projetar

() porte (J) porte n?g;f?f?) Desvio padrao 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 dadossdaisa aplicada (2013)

Pelos dados da Tabela 20 € possivel observar qudifdrénca significativa na
utilizacdo da gestdo por processos de negoécio, @dahor Projetar, entre as empresas de
pequeno e as de grande porte (sig. 0,054) e eneenpresas de médio e as de grande porte
(sig. 0,019). Assim, de acordo com a percepcgaoetibevistados, as empresas de grande
porte apresentam uma tendéncia maior para a gastgmocessos, pelo menos para a fase de

Projetar, se comparadas com as empresas de oaqttes.p

4.3.3 Motivos pelos quais as organiza¢cfes adotaram a g&stpor processos e quando

O motivo selecionado o maior nimero de vezes (2Rgtre os respondentes que
adotaram a utilizagdo da gestdo por processos foelaora dos processos internos. As
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alternativas disponiveis com a respectiva porcemtagelecionada pelos respondentes podem

ser observadas na Tabela 21.

Tabela 21 — Motivos pelo qual a organiza¢gédo adatgestao por processos

Motivos Porcentagem (%)

Melhora dos processos internos 22,4
Aumento da eficiéncia 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
Alteracdo do conhecimento tacito em explicito 4,0
Total 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadossdaisa aplicada (2013)

Percebe-se que na regido de abrangéncia da pesa@dacdo de BPM ocorre em
funcdo operacional, ou seja, através da melhosapdacessos internos, com foco na area de
gualidade. Esse resultado se aproxima com os abtidgesquisa de Elzinga et al. (1995) e
pela BPTrends (2012); e diverge dos resultadosiabipor Pritchard e Armistead (1999).

Além disso, a literatura indica que a mudanca para empresa por processos deve
estar ligada com uma iniciativa estratégica, oa,s&jlotar este modelo de gestdo deve ser
uma estratégia da organizacdo (EISENSTAT; BEER4185AMMER; STANTON, 1999;
WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000; SMITH; FINGAR, 2003; MARANHAO;
MACIEIRA, 2004; JESTON; NELIS, 2006; ABPMP, 2009 et al., 2009).

Paim et al. (2009, p. 57) argumentam que a “forgédade estratégias € a primeira
das tarefas necessarias a gestdo de processosscAstam que a estratégia e 0S processos
também devem estar alinhados entre si.

Apesar disso, o alinhamento estratégico como umraiiivos para adocéo da gestéao
por processos correspondeu a apenas 9,2% parsposidentes desta pesquisa.

Em relagdo ao tempo que as empresas estdo atuantoegse tema, dos 50
entrevistados que afirmaram utilizar a gestdo pocgssos como forma de gestdo nas
organizacées em que atuam, a maior parte, ouztja,adotaram em 2011. Os outros estao
distribuidos entre Dezembro de 1989 a Julho de ,288RBdo que a maior parte das
organizacdes (64%) adotou a partir de Janeiro @9,2€bonforme mostra a Figura 13. As
empresas de grande porte foram as primeiras quaradoa gestao por processos de negécio,
sendo 0 maior nimero em meados de 2007.

Em meédia, as organizacdes metalmecanicas de Cdai&ul utilizam gestdo por

processos ha quatro anos. As empresas classificadas sendo de pequeno porte utilizam,



93

em média, ha 3,8 anos, enquanto que as de médmyidzam em média ha 4 anos e as de
grande porte ha 11,4 anos. O calculo foi realizeolossiderando 0 més e ano em que 0s
entrevistados responderam como sendo o inicio ilaagio da gestdo por processos na

empresa até o més de novembro de 2012, data &raldta de dados.

Figura 13 — Tempo de atuagdo com gestao por pagess
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadossdaisa aplicada (2013)

A distribuicdo da utilizacdo da gestdo por processoaves do periodo de adogéo

pelos portes da organizacao pode ser visualizadalnela 22.

Tabela 22 — Tempo de atuagdo com gestao por poscpss porte
(continua)

Periodo de adocéao Pequena Média Grande
Dezembro 1989...................... 1
Janeiro 1999..........cccceeeeeeinnnen. 1
Marco 2000..........ccevvvvvneeinnnnnn. 1
Janeiro 2001...........cccoeeeeennnnnees 1
Junho 2004...........ccceeeeiiis
Outubro 2004.........cccceeevvvnnnnn.
Janeiro 2005.........ccccoeeeeveennnnn.
Outubro 2005.........ccoeeevvevnnnnn.
Janeiro 2006............ccceceevennnnn.
Janeiro 2007........ccccceeveeevinnnnn.
Margo 2007.........coevvvvvvnennnnenn. 2
Maio 2007.........ccvveeeeeereinnnnnnnn. . 1

NN R R R
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(concluséo)

Periodo de adocédo Pequena Média Grande
Janeiro 2008............ccoeeeveennne. 1 1
AgOosto 2007......cccevviiiiiiniaennn] 1
Janeiro 2009.........ccccoeeeeeeennnen. 1 2
Abril 2009......cccceeiiiiiiiiiiiiiiin . 1
Outubro 2009.........ccoeeeevvvnnnnn. 1
Janeiro 2010.........cccceeeeeevennnn. 2 3
Fevereiro 2010..........ccceevunnnnnn 1
Margo 2010.......cccceveveviiveennnnnn. 1
Julho 2010.........ccoevvvvivriiiiiins 1 1
Outubro 2010........ccceeeeevevnnnnnn. 1
Janeiro 2011.........ccccoeeeeeeennnn. 4 1
Maio 2011.....ccceeeeeeeeeeeeiiiiiieinns . 3
Junho 2011.........ccveeeeerieennn, 1 1
Julho 2011.........coooviiiiiiiiiiiin, 1
Agosto 2011........cceviiiiinnnennn] 1
Abril 2012.....cccceeiiiiiiiiiiiiiiiin . 2
Maio 2012.....cccceeeeeeeeeieiieiiiinnns . 1
Junho 2012..........ccceeeeeeeeeennnn, 1
Julho 2012.........ccoovviviviiiiiiinn, 1
Total 33 14 3

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadossdaisa aplicada (2013)

4.3.4 Investimentos realizados em gestao por processosrtkgyocio

O investimento realizado nessa area para as erspoesa utilizam gestdo por

processos ficou na faixa de R$ 0 a R$ 100 miljragira op¢éo disponivel nas alternativas do

qguestionario. A Tabela 23 apresenta a frequéncia ideestimentos realizados pelas

organizacdes que participaram da pesquisa na argastdo por processos, desde o inicio da

utilizacao até o ano de 2012.

Tabela 23 — Investimentos realizados na area déayper processos até 2012

Investimento Frequéncia
De R$ 0 a R$ 100 mil 29
De R$ 100 mil a R$ 500 mil 11
De R$ 500 mil a R$ 1 milhdo 6
De R$ 1 milhdo a R$ 5 milhdes 2
De R$ 5 milhdes a R$ 10 milhdes 1
Superior a R$ 10 milhdes 1
Total 50

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadossdaisa aplicada (2012)
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A distribuicao por porte pode ser acompanhada bhala®4.

Tabela 24 — Investimentos realizados na area déayper processos por porte

Investimento Frequéncia

Pequena Média Grande
De R$ 0 aR$ 100 mil 21 5 3
De R$ 100 mil a R$ 500 mil 7 4 0
De R$ 500 mil a R$ 1 milhdo 3 3 0
De R$ 1 milhdo a R$ 5 milhdes 1 1 0
De R$ 5 milhdes a R$ 10 milhdes 0 1 0
Superior a R$ 10 milhdes 1 0 0
Total 33 14 3

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadossdaisa aplicada (2012)

Fazendo um célculo com as 50 empresas que utilzagestdo por processos,
considerando o tempo que elas empregam essa farrngastido e a opgao de investimento
realizado (considerando o valor médio da alteragtichega-se a um valor médio de
investimento, por porte, conforme:

a) empresas pequenas: R$ 10.645,48 por més;

b) empresas médias: R$ 10.399,69 por més;

c) empresas grandes: R$ 550,58.

Como a amostra das empresas de grande porte djuanutessa forma de gestao
ficou apenas com 3 empresas e estas utilizam aogpst processos, em média, ha 11,4 anos,
o0 investimento realizado por més ficou menor do @uealizado nas empresas de pequeno e
médio porte.

Outra analise qualitativa que pode ser realizadsansituacdo € que essas trés
empresas ja possuiam uma area de qualidade eatlatusmtuando com o0s processos da
organizacdo, enquanto que as empresas de pequamnéd® porte necessitam fazer
investimentos maiores, uma vez que podem nao pogsia estrutura tdo organizada para
atuar com o tema.

Ainda, realizou-se outra analise estatistica bubradentificar se o investimento
realizado possui relagédo direta com o grau de gegstd processos da organizagdo e o
resultado demonstrou que existe baixa associacfie @3 duas variaveis, ou seja, 0
investimento realizado pela organizacédo nédo inflieenno grau de gestao por processos que
ela possui.

O faturamento e o tempo de existéncia da empredaéta ndo tiveram relagdo com

0 grau de gestéo por processos de negocio da pagaoi
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4.3.5 Percepc¢do dos entrevistados quanto a utilizacdo d@stdo por processos

Por se tratar de uma pergunta aberta, foi utilizadaalise de contetdo para avaliar
as respostas fornecidas. Essa questéo foi resgosalidente pelos entrevistados que utilizam
a gestao por processos de negdcio na organizacgaesatuam, ou seja, 50 respondentes.

Para tanto, foi utilizado eoftware ATLAS.ti versdo 7 para auxiliar na andlise das
respostas e organizagcdo dos dados. Inicialmemscteveu-se todas as respostas para o
softwaree em seguida foi efetuada a categorizacdo de@cord o entendimento da autora.

Ao final da anélise foram obtidas 15 categoriasif@mone demonstrado na Tabela
25. A frequéncia de cada categoria observada saestas dos 50 questionarios analisados
também esta descrita na tabela.

Nesta andlise pode-se observar que a melhora didagieafoi o item mais colocado
pelos respondentes, podendo inferir que o tema&@gsbr processos possui um grande
vinculo com a éarea de qualidade. Logo apds, ogwstados citam a padronizacdo dos
processos como sendo a principal melhoria da addeésa forma de gestédo, seguido pelo

aumento da eficiéncia e pela organizacdo das predstivas da empresa.

Tabela 25 — Categorias e frequéncias obtidas dsauwmi conteido

Categorias Frequéncia
Aumento de eficiéncia 13
Aumento de produtividade 9
Aumento de rentabilidade 8
Auxilia na tomada deciséo 1
Fabricacéo organizada 11
Facilita o planejamento 2
Integracdo das areas 6
Melhora a comunicacao 7
Melhora da competitividade 2
Melhora da qualidade 17
Oportunidade de melhoria 8
Padronizacdo dos processos 16
Reducao de custos 6
Satisfacdo das partes interessadas 4
Unificar objetivos 9
Total 119

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadossdaisa aplicada (2012)

A Figura 14 ilustra a categorizacéo efetuada asralésoftware ATLAS.ti, por ele

denominado unidade hermenéutica.
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Figura 14 — Unidade hermenéutica das questdes
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dadessdaisa aplicada (2012)

4.3.6 Resultados que evidenciam a percepc¢ao dos entreados

As categorias geradas com as respostas fornecalas spondentes na questao
aberta sobre a percepcéo da utilizacdo da gestgorgeessos de negdcio na organizagdo em
que atuam sdo semelhantes aos motivos pelo gualf@ssa de gestdo foi adotada pela
organizacao, ressaltando que existe vinculo coraaada qualidade.

Na pesquisa conduzida por Elzinga et al. (1996aj4a sido constatado que a gestao
por processos de negoécio é parte de um prograngaalglade mais abrangente, o que foi
verificado também na pesquisa realizada com asemaprdo segmento metalmecéanico de
Caxias do Sul que adotaram a gestdo por procegsws,vez que a categoria melhora da
gualidade foi a que mais surgiu como resposta abewstados. Do mesmo modo na
pesquisa realizada por Pritchard e Armistead (1888lou-se que, para muitas organizagoes,
o BPM surgiu de uma experiéncia inicial de BPR egmmas de melhoria, centrados,
sobretudo, em processos operacionais.

Tais achados reforcam as outras categorias maaslasit pelos entrevistados:
padronizacdo de processos, aumento da eficiérariga@izacdo das areas produtivas, ou seja,

buscando a melhoria da competitividade da empresa.
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Sendo assim, ao investigar se o0 grau de compdétie teve influéncia pela adogéo
da gestédo por processos nas organizacbes pesgyisi@dacordo com o entendimento dos
entrevistados, nas organizacdes que adotaram @ssa fle gestdo (50), encontrou-se uma
média de 3,42 com desvio padréo de 1,052, ondgnifisava que ndo houve aumento e 5
gue aumentou amplamente.

Ainda, ao realizar a correlagdo entre o grau ddagepor processos com a
competitividade informada pelos respondentes, dmmaise uma correlagdo com o valor de
0,367 e significancia 0,009. Ou seja, existe umeetagao significativa entre essas variaveis,

embora seja considerada uma relacao fraca.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes obtidasveatigacdo sobre a utilizacdo da
gestdo por processos de negocio nas empresas denpegnédio e grande porte do setor
metalmecanico da Serra Gaulcha, seguido pelas ¢ibeisada pesquisa e pelas sugestdes de

oportunidades para pesquisas futuras.
5.1 CONCLUSOES

Considerando o objetivo de investigar a utilizagaagestao por processo de negocio
nas organizacbes do setor metalmecéanico em Cagigdulj de pequeno, médio e grande
porte, este trabalho foi desenvolvido através dea pesquisaurvey

Inicialmente foi efetuado um aprofundamento tedpaca fundamentar os conceitos
do tema gestéo por processos de negocio. Em sefpiidealizada uma extensa pesquisa em
busca de estudos que abordaram a utilizacdo daogpet processos nas organizacdes. Os
achados foram criteriosamente avaliados e entdeci@eou-se um instrumento para ser
utilizado na coleta de dados da pesquisa.

O gquestionario empregado na tese de Paim (2007Ayouese 0 mais adequado para
este trabalho, uma vez que validou as atividadggn@racionais que uma empresa executa na
gestdo de seu dia a dia, facilitando o entendimeotoparte dos gestores entrevistados,
mesmo que estes ndo conhecam as definicbes doBPMa Posteriormente realizou-se a
coleta de dados considerando a amostra definidaléta de dados foi realizada pela propria
autora, no periodo compreendido entre 25/06/12/H011P, através de contato telefénico. A
maior parte dos questionarios foi enviada de maredatronica, através de e-mail.

Ao final, foram obtidos 106 questionarios respondijdsendo 73 retornos de
empresas classificadas como de pequeno porte, 27éd® porte e 6 de grande porte. A
classificacdo por porte foi realizada conforme amngade de funcionarios da empresa,
informada pelos préprios respondentes e confroatadan 0 banco de dados utilizado do
SIMECS.

Com os dados coletados, foram realizadas as am@atisticas e descreveu-se o
cenario atual da utilizacdo do BPM nas organizagfiesetor metalmecanico de Caxias do
Sul, tendo sido este o problema de pesquisa deffrada este estudo. As andlises estatisticas
efetuadas também auxiliaram a encontrar os obgetespecificos propostos, conforme
sintetizado no Quadro 8.
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Quadro 8 — Resultado dos objetivos especificos
Objetivos especificos Resultados
Descrever o grau da utilizacdo da gestao|g@rgrau utilizado foi de 2,98, ou seja, |as
processos de negocio nas empresas do [sefopresas encontram-se em transicdo para a
metalmecanico de Caxias do Sul. utilizacdo de uma gestao por processos.
Identificar o porte das organizagOes do setds empresas de grande porte apresemtam
metalmecanico em que essa pratica| dma tendéncia maior para a gestdo |por
gestao € mais utilizada. processos.
- . .__ 1O principal motivo para adocado foi |a
Identificar o motivo pelo qual a organizagag X
~ ’'melhora dos processos internos sendo que a
adotou essa forma de gestdo e a partif ge. . q RS q ¥
uando maioria das organizagdes adotou a partif de
; ' Janeiro de 2009.
A maior parte das empresas investiu até (100
mil desde o inicio da utilizacdo até o ano| de
Demonstrar 0s investimentos realizad@912. Na média, as empresas de pequeno
nessa area. porte investem R$ 10.645,48 por més; as de
médio porte R$ 10.399,69 e as de grande
porte R$ 550,58.
. ~ . As categorias mais citadas foram: melhora
Identificar a percepcdo dos entrevistadgs : i R )
L ' da qualidade; padronizacdo dos processos;
guanto a utilizacdo dessa forma de gestao . N
o . aumento da eficiéncia e organizagcdo das
nas organizacgdes pesquisadas. - :
areas produtivas da empresa.
Em muitas organizacbes a gestdo [por
processos de negocio € parte de |[um
programa de qualidade mais abrangente; o
Verificar a existéncia de resultados JUgPM surgiu de uma experiéncia inicial de
evidenciem a percepcao dos entrevistadosBPR e programas de melhoria, centrados,
sobretudo, em processos operacionais e, a
adocdo de BPM aumentou o grau |de
competividade das organizacoes.

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

Nesse sentido, 0s objetivos especificos propoststarnpesquisa foram atingidos.
Ainda, destaca-se que os investimentos realizaglasgpganizacdo nessa area; o faturamento
e 0 tempo de existéncia da empresa nao tiveramaeieom o grau de gestao por processos
de negdcio da organizacdo. Contudo, ter uma estrpndpria na empresa para atuar com o
tema BPM demonstrou-se proporcionalmente relacmiad o grau de gestao por processos
que a empresa possui, ou seja, quanto maior dwatique a empresa possui para atuar com
BPM, maior o seu grau de gestdo em BPM.

Outro aspecto relevante que foi apontado na pesfpiist auséncia de entendimento
pelos entrevistados sobre a importancia de vinaulaiciativa de BPM como sendo parte da
estratégia da organizacao, conforme observadovigficetedrica. Sendo assim, sugere-se que
as organizacoes que atuam ou pretendem gereneaisratividades de acordo com a gestao

por processos, estabelecam as estratégias organaiaccomo sendo a primeira tarefa da
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gestado e, se possivel, selecionem um dos diferemidslos de implantacdo e gerenciamento
disponiveis na literatura para guiar uma implardaigisucesso de BPM.

Ainda, nessa pesquisa constatou-se que 47,2% datramdatilizam gestdo por
processos de negoécio como a forma de gestdo predoteiem suas organizacfes. Destas,
trinta e trés (33) estado classificadas como de gramporte, quatorze (14) de médio porte e
trés (3) de grande porte.

Por fim, os resultados desta pesquisa demonstramaguambiente investigado as
organizacdes ndo possuem uma estrutura organiaagon processos. A estrutura continua
sendo hierarquica, ou seja, funcional, mas queupaogerenciar a empresa através de seus
processos transversais. Além disso, a equipe reépeh por BPM, nas empresas que
possuem, estao vinculadas a area de qualidade.

Os fatores projetar processos em horizontes deoneélingo prazo; gerir processos
no dia a dia e promover evolucdo e aprendizadcesabprocessos, validados na pesquisa de
Paim (2007) foram confirmados nessa pesquisa. [pstdanto, € uma das contribuicbes
tedricas desta pesquisa. Outra contribuicdo resfera- aplicacdo de parte do questionario
validado por Paim (2007) no ambiente de pesquidianitedo. Por fim, ressalta-se que a
academia precisa aumentar os estudos sobre BPMjpam gerenciamento das organizacoes
seja melhorado. Em relagéo as contribuicfes gexisnas resultados desta pesquisa podem
servir como guia para as organizagoes que almepamparar seu grau de utilizagdo de gestao
por processos de negocio. Os resultados obtidolséranpodem contribuir com os gestores
das organizacdes atraves do entendimento de qudizagdo da gestdo por processos
aumenta a competitividade das organiza¢des, umaqguez os respondentes da propria
pesquisa que utilizam BPM confirmaram essa relaéfam disso, a melhora da qualidade,
padronizacdo dos processos e aumento da eficiforam as principais melhorias citadas
pelos respondentes, demonstrando que ao adotard@RdVvgerir a organizagao, seus gestores
estardo utilizando uma metodologia que trara beiosfpara a empresa.

Enfim, cada empresa que participou da pesquisailoont para a descricdo do
cenario da utilizacdo de gestéo por processosgteimeno setor metalmecéanico de Caxias do
Sul. A coleta de dados foi a etapa desafiadoraadpssquisa, pois em muitos contatos
realizados as empresas néo tinham interesse emigarte ndo deram abertura para que
algum de seus gestores pudesse responder ao gaastipor mais que fosse esclarecido que
os dados da empresa ndo seriam utilizados e ddasgaa pesquisa. As empresas
classificadas como sendo de pequeno porte foramass resistentes quanto a participacao.

Para os respondentes que assinalaram o interessecebrer o resultado dessa pesquisa,
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informando os dados para contato, foi enviado usum® com os resultados, conforme

demonstrado no Apéndice B.
5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

A primeira limitacdo desta pesquisa foi a exterg@ografica, limitada a cidade de
Caxias do Sul, assim como o segmento investigadwetalmecanico.

O tema gestdo por processos de negécio foi exmobadcando identificar se a
empresa utilizava os conceitos de BPM e nao temet@nsao de identificar os modelos de
gestdo, técnicas e ferramentas utilizados pelaanaagdes para seu gerenciamento, sendo
gue essas questbes podem implicar numa nova oatien de pesquisa. Ainda, o
guestionario utilizado para a coleta de dados é&indtado pela pesquisa desenvolvida por
Paim (2007), através do uso das tarefas necesaartdizacao da gestao por processos.

Outra limitacao refere-se ao tamanho da amostritsada, uma vez que a pesquisa
investigou 106 empresas divididas entre os portxgugno, médio e grande do setor
metalmecanico de Caxias do Sul, utilizando a bas#gados do SIMECS. Logo, as conclusdes
oriundas restringiram-se a realidade das empresaguizadas do setor em foco, nao
permitindo generalizacdo a outras empresas ou sggsielambém, por se tratar de uma
pesquisa quantitativa, uma limitagdo é ndo permitiraprofundamento maior em relacéo as
andlises.

Finalmente, outra limitagdo que ocorreu nesta psaguobservada durante as
analises estatisticas, foi com a questdo nove dstignario, que foi elaborada utilizando
faixas de valores de investimentos encontradasesausas similares, contudo, para a regiao
de abrangéncia dessa pesquisa, essas faixas nésergpram uma escala aplicavel,
impossibilitando, por sua vez, a aplicacdo de sealestatisticas com outras variaveis.

5.3 OPORTUNIDADES PARA PESQUISAS FUTURAS

Estudos futuros poderdo dar continuidade a pesqgemi@&zada para investigar a
utilizacdo da gestédo por processos de negdcio too setalmecanico de Caxias do Sul, ou
ainda, ampliar para outras cidades e estados. Aigéso, € relevante pesquisar o cenario da
utilizacdo de BPM em outros segmentos, principateneam servicos, uma vez que a

economia est4, cada vez mais, se deslocando paraedsr.
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Futuras pesquisas poderdo também identificar oelo®de gestédo, as técnicas e as
ferramentas utilizadas pelas organizagfes parsemgamento de seu dia a dia.

Também, existe a necessidade de que trabalhosg$werifiguem a importancia da
tecnologia da informacao nas organizacdes que mdBRM para seu gerenciamento. Além
disso, outros estudos poderiam verificar se o gdgatividades propostos por Paim (2007)
se aplicam também para as organizac¢des publicas.

Por fim, sugere-se que uma pesquisa com o0 metoaliagivo seja utilizado para
estudar de maneira mais profunda a utilizacdo d& Bitn alguma das organizacbes
participantes do recorte efetuado nessa pesquis@ @ossua um grau elevado na utilizagéo
da gestdo por processos, para que, dessa formesudmdos possam auxiliar na evolugéo do

BPM pelas outras organizacdes que participaransume ou se interessem pelo tema.
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APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO

PERFIL DA EMPRESA/ RESPONDENTE
1) Fungao do respondente:
2) Tempo de empresa do respondente:
3) Numero de funcionarios da empresa:
4) Tempo de existéncia da organizacao:

5) Selecione a melhor opgdo que demonstre o faturamento da empresa no ano de 2011:
() 1. Inferior a R$ 2,4 milhdes

() 2. De R$ 2,4 milhdes a R$ 16 milhdes

() 3. De R$ 16 milhdes a R$ 90 milhdes

() 4. De R$ 90 milhdes a R$ 300 milhdes

() 5. Superior a R$ 300 milhdes

Conceito: Nas organizagdes funcionais, com gestdo DE processso, as formas de coordenacao, a capacitacdo de pessoal,
o reconhecimento, os sistemas de informacdo, a avaliacdo de desempenho, a alocacdo de recursos financeiros, o
desenho de novos processos e o tratamento de requisitos de clientes sdo definidos para cada departamento (area) de
forma isolada, com os processos funcionais reconhecidos e geridos localmente. Nas organizagbes geridas POR
processos, estas definicbes se dao de forma orientada por processos transversais e integrados, orientados para produtos,
clientes e mercados.

QUESTOES ESPECIFICAS

6) Informe em que grau a organizacéo pratica a gestao por processos, onde 1 significa que a organizagéo nao pratica e 5
que a organizacao pratica habitualmente.

()1

()2

()3

()4

()5

Atencdo: Caso a empresa em que VOCé atue possua uma area ou setor responsavel pela gestdo por processos
organizacionais, responda as questdes 7, 8, 9, 10 e 11. Sendo, siga para a proxima pagina.

7) Selecione o(s) motivo(s) pelo qual a organizagcdo adotou essa forma de gestéo:
() 1. Alinhamento estratégico

() 2. Aumento da eficiéncia

() 3. Aumento do desempenho

() 4. Ganho em flexibilidade

() 5. Ganho em rapidez

) 6. Melhora do atendimento ao cliente

) 7. Melhora dos processos internos

) 8. Alteragéo do conhecimento tacito em explicito

—_~ o~~~

8) Quando a organizagéo adotou a gestéo por processos? (Més/Ano)

9) Selecione a melhor opgéo que demonstre os investimentos realizados nessa area:
() 1. De R$0aR$ 100 mil

() 2. De R$ 100 mil a R$ 500 mil

() 3. De R$ 500 mil a R$ 1 milh&o

() 4. De R$ 1 milhdo a R$ 5 milhdes

() 5. De R$ 5 milhdes a R$ 10 milhdes

(') 6. Superior a R$ 10 milhdes

10) Qual a sua percepgao quanto a utilizacao dessa forma de gestdo na organizacao?

11) Informe em que grau a adogéo da gestdo por processos aumentou a competitividade da organizacdo, onde 1 significa
que ndo houve aumento e 5 que aumentou amplamente.

()1

()2

()3

()4

()5
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QUESTIONARIO

Responda as afirmacdes abaixo assinalando se sua organizagéo executa cada uma das atividades com a légica na gestéo
DE processos (1) ou na gestdo POR processos (5), sendo a transicdo entre as duas formas de gestéo crescente (2, 3 ou
4). Caso a organiza¢ao ndo execute alguma das atividades, assinale a op¢do NA = N&o se Aplica.

12) ENTENDER O AMBIENTE EXTERNO E INTERNO

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
13) ESTABELECER ESTRATEGIA, OBJETIVOS E ABORDAGEM DE MUDANGCAS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
14) ASSEGURAR PATROCINIO PARA A MUDANCA

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
15) ENTENDER, SELECIONAR E PRIORIZAR PROCESSOS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
16) ENTENDER, SELECIONAR E PRIORIZAR FERRAMENTAS DE MODELAGEM

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
17) ENTENDER, SELECIONAR E PRIORIZAR TECNICAS DE MIASP (Método para Identificar, Analisar e Resolver
Problemas)

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
18) FORMAR EQUIPES E TIMES DE DIAGNOSTICO DE PROCESSOS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
19) ENTENDER E MODELAR PROCESSOS NA SITUAGAO ATUAL

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
20) DEFINIR E PRIORIZAR PROBLEMAS ATUAIS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
21) DEFINIR E PRIORIZAR SOLUGOES PARA OS PROBLEMAS ATUAIS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
22) DEFINIR PRATICAS DE GESTAO E EXECUGAO DOS PROCESSOS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
23) ENTENDER E MODELAR PROCESSOS NA SITUAGAO FUTURA

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
24) DEFINIR MUDANCAS NOS PROCESSOS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
25) IMPLANTAR NOVOS PROCESSOS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
26) IMPLEMENTAR PROCESSOS E MUDANCAS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
27) PROMOVER A REALIZAGCAO DOS PROCESSOS (PLANEJAMENTO, CONTROLE, ALOCAGAO DE CAPACIDADE E
DEMANDA)

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
28) ACOMPANHAR EXECUGCAO DOS PROCESSOS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
29) CONTROLAR EXECUCAO DOS PROCESSOS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
30) REALIZAR MUDANCAS DE CURTO PRAZO

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
31) REGISTRAR O DESEMPENHO DOS PROCESSOS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
32) COMPARAR DESEMPENHO COM REFERENCIAIS EXTERNOS E INTERNOS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
33) REGISTRAR E CONTROLAR DESVIOS DE IMPACTO

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
34) AVALIAR DESEMPENHO DOS PROCESSOS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
35) REGISTRAR APRENDIZADO SOBRE PROCESSOS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)
36) TER UMA UNIDADE DA ORGANIZAGAO COORDENADA PELO GESTOR DE PROCESSOS

(1) (2) (3) (4) (5) (NA)

Caso deseja receber o resultado da pesquisa, gentileza informar o e-mail do contato:
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APENDICE A — RESUMO ENVIADO AOS RESPONDENTES INTERESSADOS

Bom dia.

Inicialmente agrade¢o sua participacdo ao respondeuestionario enviado que buscava identificar a
utilizagéo da Gestédo por Processos nas organizagdsstor metalmecanico em Caxias do Sul, de pequmeédio e
grande porte.

Apresento um resumo sobre os resultados enconteai@scoloco a disposi¢céo para maiores esclaretisien

« Do total das empresas entrevistadas (106) mediargeorte efetuado nesta pesquisa, 50 empresas athoa
utilizacdo da gestédo por processos em suas orgéegae 56 ndo adotaram, ou seja, 47,2% da amostra
utilizam gestdo por processos de negécio como raafate gestdo predominante em suas organizagdes, de
acordo com as respostas fornecidas pelos entréesst®estas, trinta e trés (33) estdo classificadaw de
pequeno porte, quatorze (14) de médio porte e(B)éde grande porte. As empresas que ndo adotasen e
forma de gestéo ficaram assim distribuidas: quargtt) de pequeno porte, treze (13) de médio jatries (3)
de grande porte.

« O tempo médio que os respondentes atuam na enfprelmseis anos e dois meses, enquanto que amaedia
indica que 50% dos entrevistados estdo ha mengsi@einco anos na organizagédo e 50% atuam ha mais d
gue cinco anos na organizagao.

« O tempo médio de existéncia das empresas queipardm da pesquisa foi de 24 anos e seis mesely sen
gue 50% delas estdo ha menos do que 23 anos a®&@d6 delas mais do que 23 anos em funcionamento.

« A funcgéo exercida na organizagéo pelo respondemtpedquisa variou entre 31 opgdes diferentes, sando
maior frequéncia para o cargo de Analista de Qadédseguido por Coordenador da Qualidade.

« O grau de gestao por processos praticado pelassagorespondentes foi de 2,98, ou seja, entreudlgf@éo
pratica) e o grau 5 (pratica habitualmente), aamimpcdes encontram-se em transi¢éo para a ufibzde umal
gestdo por processos.

e O grau de utilizagdo da gestao por processos décimegas organizagdes do setor metalmecénico dm<ax
do Sul, na média de todos os respondentes ficoR,@&para as empresas de pequeno porte, 3,04 pdma|a
médio porte e 3,33 para as de grande porte.

« De acordo com a percepgédo dos entrevistados, aesaspde grande porte apresentam uma tendéncia maio
para a gest&o por processos.

O motivo selecionado o maior nimero de vezes (2Rgl¥se os respondentes que adotaram a utilizagdo d
gestéo por processos foi a melhora dos processrags.

e Em relagéo ao tempo que as empresas estdo atuandesse tema, dos 50 entrevistados que afirmaram
utilizar a gestéo por processos como forma de gesé organizacées em que atuam, a maior partsejau
24% adotaram em 2011. Os outros estdo distribuddose Dezembro de 1989 a Julho de 2012, sendo que a
maior parte das organizagdes (64%) adotou a mplrtdaneiro de 2009. As empresas de grande poata fas
primeiras que adotaram a gest&o por processoggdeinesendo o maior nimero em meados de 2007.

« Em média, as organizacdes metalmecénicas de Gixigsl utilizam gestdo por processos ha quatro. #®s
empresas classificadas como sendo de pequeno yibzem, em média, ha 3,8 anos, enquanto que as de
médio porte utilizam em média ha 4 anos e as delgrporte ha 11,4 anos.

« O investimento realizado nessa area para as erspggasautilizam gestéo por processos ficou na fag&x&$ 0
a R$ 100 mil.

« O investimento realizado pela organizacdo naoenfiiou no grau de gestdo por processos que elaipOss
faturamento e o tempo de existéncia da empresaétamifio tiveram relagdo com o grau de gestao|por
processos de negdécio da organizacgéo.

« Observa-se que a principal melhoria da adocdo dessa de gestdo conforme resposta dos entrevistaia
da qualidade, podendo inferir que o tema gestdopparessos possui um grande vinculo com a éarea de
qualidade. Logo apds, os entrevistados citam sopa#cao dos processos seguido pelo aumento dénefe
e pela organizagdo das areas produtivas da empresa.

< Em muitas organiza¢des a gestdo por processos giioeé parte de um programa de qualidade mais
abrangente; o BPM surgiu de uma experiéncia inggaBPR e programas de melhoria, centrados, saloretu
em processos operacionais e, a ado¢ao de BPM amwmeigrau de competividade das organizagdes.

Atenciosamente,
Michele Otobelli Bertéli
micheleberteli@gmail.com
Mestranda — UCS
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ANEXO A — QUESTIONARIO APLICADO NA PESQUISA DE PAIM (2007)

QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DAS LOGICAS GERENCIAIS DE PROCESSOS E POR PROCESSO0S

Nome:

Espectro da Logica de Decisao Organizacional

= ~
LR Wity
)Q,

\pg\(; 2

Formas de Coordenagao

Capacitagao

Reconhecimento

Uso de Sistemas de Informacao

Avaliacado de Desempenho

Alocagdo de Recursos Financeiros

Reprojeto dos Processos

Tratamento dos Requisitos dos Clientes

Gesitdo DE Posicionando a organizacao

. oo Piecesa
QR =8y,

b

Avaliando
> globalmente
os resultados
dos oito eixos

Gestdo POR

Processos Processos

Processo Transversal: um tipo de processo que,
necessariamente, é realizado por mais de um
unidade organizacional ou departamento.
Exemplo: processo transversal de aquisicao,
que envolve as etapas de solicitagéo, compra,
pagamento, recebimento, uso e descarte. As
unidades organizacionais envolvidas podem ser
produc&o, marketing ou qualquer outras
(solicitagao), compras (compra), tesouraria
(pagamento), almoxarifado (recebimento), uso
(unidade solicitante) e almoxarifado (descarte).

Sua avaliagdo

1. PROJETAR PROCESSOS, EM HORIZONTES DE MEDIO E LONGO PRAZOS

Por favor, marque com um "x" o nivel de concordéncia SE A

ATIVIDADE E IMPORTANTE PARA GESTAO "DE" E "POR"

Atividades a serem avaliadas

PROCESSOS. Nos se P!
comentarios.

1.1, ENTENDER O AMBIENTE EXTERNO E INTERNO

oo [ o [ 1 ] e [ e

NIVEL 1 NA_ [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 T 5

NIVEL 5

| | I | [

0 entendimento do ambiente externo e interno & feito de forma isolada, dentro de cada NIVEL 55 S eRTe 5 bty et & s S5

O entendimento do ambiente externo e interna ¢ feito de forma global, envolvendo

Seu comentério:

unidade erganizacional, sequndo uma logica funcional, sem desdobramentos para os : " R ) representantes de todas as unidades i €808 se dao
, envolvimento de representantes de todas unidades organizacionais funcionais
processos transversais. . i = para os p tr
de forma integrada, mas os d 1tos se ddo
1.2. ESTABELECER ESTRATEGIA, OBJETIVOS E ABORDAGEM DE MUDANGAS ot [ o [ 1+ | ¢ [ e
NIVEL 1 NA_ [ 1 | 2 | 3 T 4 [ s NIVEL 5 | | | |
i i Seu comentario:
0 estabeleci de Estratégia, Objetivos e Abord: de Mud: Extemnas e

NIVEL 3: O estabelecimento da Estratégia, Objetivos e Aberdagem de
Mudangas, Externas e Internas, sao definides funcionalmente e por processos
is, mas nao ha para i de Requisitos de

O estabelecimento da Estratégia, Objetivos e Abordagem de Mudangas, Externas e
Internas, s&o definidos funcionalmente, sem desdobramento de Requisitos de Clientes e

& sem das nec de mudangas internas para promover
ias nos pi tr is. S0 ha desdob para melhorias e
mudangas funcionais.

Clientes & ] ) das de internas
para promover melhorias nos processos transversais. S0 hé desdobramentos

Internas, s&o definidos com impactos nos processos transversais, e ha capacidade
para desdobramento de Requisitos de Clientes e Mercados e desdobramento das
necessidades de mudangas internas para promover melhorias nos processos
transversais. S6 ha desdobramentos para melhorias e mudangas em processos

para melhorias & mudangas funcionais, ransversais.
1.3. ASSEGURAR PATROCINIC PARA A MUDANGA oo [ o [ 1+ | ¢ [ e
NIVEL 1 Na [ 1+ [ 2 [ 3 [ 4 T 5 NIVEL 5 [ [ | |
[ | | [ Seu comentario:
O patrocinio para a mudanga segue logica funcional dentro das unidades NIVEL 3: O patrocinio para a mudanga segue lgica funcional e orientada por | patrocinio para a mudanga segue logica prioritari de

organizacionais/departamentos de forma isolada e ndo ha liderangas que reforcem a
necessidade de mudangas nos processos transversais

processos transversais, mas ha liderangas que reforcem a necessidade de
mudangas somente funcional, que em conjunto conseguem patrocinar mudanca
em processos transversais.

orientadoes para clientes finais, e ha lid idade de

nos

que reforcam a
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1.4, ENTENDER, SELECIONAR E PRIORIZAR PROCESSOS | ot | o
NIVEL 1 NA ] 1 ] 2 [ 3 [ 4 T 5 NIVEL 5 | |
| | [ [ Seu comentario:
Os critérios para selegao e priorizagdo de p s&o funcionais, definidos a partir de | NIVEL 3: Os critérios para selecéo e priorizagao de processos sdo funcionais @ | Os critérios para selegdo e priorizagio de p s80 multif is, com visdo
demandas dos departamentos, e nao ha critérios de p is, | também multifuncionais, com visao intema e externa, definidos a partir de intea e externa, a partir de dos p is, & ha
tais como potencial de ganho global, requisitos de clientes finais e ali coma ! das dos d e dos e hacritérios  |critérios de p is, tais como p ial de ganho global,
eslratégica corporativa. € critérios de pi r tais como de ganho requisitos de clientes finais e alinhamento com a estratégica corporativa.
global, requisitos de clientes finais e ali coma e i
1.5. ENTENDER, SELECIONAR E PRIORIZAR FERRAMENTAS DE MODELAGEM T l D
NIVEL 1 NA_ [ 1 T 2 T 3 [ 4 [ 5 NIVEL 5 [
| [ | | | Seu comentario:
NIVEL 3: As ferramentas de modelagem de processos s4o selecionadas e | As ft de model dey 530 seleci e priori para uso
As fi de model de p 530 selecionadas e p parauso | prior: em alguns casos de forma funcional e em outros de forma orientada | nos processos is e 05 depar $30 Ividos na nde
isolado pelos de 95 | unidades ¢ izacionais e ha redundancia de ferramentas, pelos processos transversais, sendo que ndo & possivel assegurar forma coordenada e integrada por uma unidade que presta servigos para a
metodologias e i de model envolvimento na modelagem de forma coordenada e integrada, visto que ndo organizagao como um todo, que a visao integrada e t | dos
ha uma unidade que presta servigos para a organizagao como um todo, que Processos.
avisdo integrada e I dos p
1.6. ENTENDER, SELECIONAR E PRIORIZAR TECNICAS DE MIASP DT l D
NIVEL 1 NA_ [ 1 | 2 T 3 T a4 T s NIVEL 5 [
| | | | Seu comentario:
A légica de identificacdo, analise e solugéo de p tem e nao NWEL 3: A logica de identificag@o, andlise e sciuqso de problemas tem Alogicade »deﬂllﬁcan;aa afiaksh'e SolgRbid probieime fem Giankacto polos
consegue estruturar uma forma de Gao de p para os pi das unidades ionai mas ha g eakubirer yma foma 48 e80lusho dg probiemes
is, somente asolugao de ionat: capacidade de organizacdo e solugdo de pmhlemas dos processos peram 8 5ohcsnde queimp o

transversais, mesmo que de forma limitada.

pmcessus como um todo de forma integrada.

1.7. FORMAR EQUIPES E TIMES DE DIAGNOSTICO DE PROCESSOS

m*_n

NIVEL 1 Na | 1 [ 2 [ 3 [ a4 T 5 NIVEL 5
[ ] [ I I As equipes e times de di dep s&o integ e definidos para [ caswnitiio:
As equipes e imes de dlagnnsuoo de prccessos sdo isolados e funcionais, com orientagdo | NIVEL 3: As equipes e times de diagndstico de processos sao funcionais, com melhoria de p trar is, com avei i pela
pelas uni p & nao ha grupos multi-funcionais. orientagéo pelos is, mas as definicoes de p séo melhoria do processos como um todo e dafm:;ao de prob&smas com impactos
prioritariamente funcionais, sistémicos.
1.8. ENTENDER E MODELAR PROCESSOS NA SITUAGAO ATUAL oT I D
NIVEL 1 NIVEL 5 |

Os processos sdo entendidos e modeladossegundo uma logica funcional, dantm das
unidades organizacionais / di sem idade de di
das varias etapas dos processos fransversais.

NA_ ] 1 ] 2 [ 3 | 4 T 5
| | | | |

NIVEL 3: Os processos sdo entendidos e modelados segundo uma logica
funcional, mas ha participagao das equipes e times multifuncionais, tendo como
resultado a formag@o de um entendimento funcional dos processos

Os processos s&o entendidos e modelados segundo uma légica de processos
transversais, com participagdo das equipes e times multifuncionais e responsaveis
pelo processo como um todo, tendo como resultado a formagao de um entendimento
amplo e integrado das varias etapas dos processos transversais.

Seu comentario:

transversais.
1.9. DEFINIR E PRIORIZAR PROBLEMAS ATUAIS DT I D
NIVEL 1 Na [ 1 T 2 [ 3 T 4 T 5 NIVEL 5 I
| | | | | Seu comentario:
Osp dos p s#o definidos & p dentro das unidades NIVEL 3; Os problemas dos processos so definidos e priorizados a partir dos l?:n;versal dos i p saﬂmulhfunm:nrm - m:sza:r dos "v %0 dos
ganizacionais/def sem ¢do e visdo dos imp nos p fr is, por equipes e times funcionais, sem consolidagéo e 5, Y OQLPST e TR0 Ha o pela = aﬁu: :ﬂ:z
fransversais. vis&o dos i nos is. Nao ha avel pela " Ll oa dc.vs L g0 & priorizace
definigéo e priorizagao dos problemas dos processos transversais, v :
1.10. DEFINIR E PRIORIZAR SOLUGOES PARA OS PROBLEMAS ATUAIS DT I ]
NIVEL 1 Na | 1 T 2 [ 3 [ 4 | 5 NIVEL 5 I
[ | [ [ ] Seu comentario:
As solughes para 08 p dos p sto ides & p dentro das ) N_iVEl. 3 As spluqﬁas paraos p Qos proces san n ] As solugdes para os p p dos p sao e a partir dos
o R A . p a partir dos p! , por equipes e times processos por equipes e times multifuncionais, com cunsohdaqac e vlséu
g f sem ¢A0 e vis3o dos imy nos fidacao & vis3o dos & is. Naoha  |dos i o Ha oh
Ooasa0s beairaks. sem consolidag3o e w‘san impactos nos processos a nos sversais. Ha pela cdoe ¢
G p | pela definicao e priorizagéo das solugdes para os problemas dos das solugdes para os p dos tr i

processos transversais.
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1.11. DEFINIR PRATICAS DE GESTAO E EXECUCAO DOS PROCESSOS | or | D
NIVEL 1 NA_ [ 1+ [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 NIVEL 5 |
L L | L | As praticas para p com que 0s de forma Seu
As praticas para promover com que 0s fi de forma ad da (gestao), | NIVEL 3: As praticas para promover com que os processos funcionem de forma |(gestao), tais como di de i ef i que de
tais como di s de g i & procedi que d 08 adequada (gestao), tais como tos de g to e s p de produgao dos bens e servicos da organizagao, sao definidas de
processos de produgo dos bens e servigos da organizagao, sdo definidas de forma procedimentos que descrevam os processos de produgdo dos bens e servigos forma nnemada por processos transversais, por grupos multi-funcionais, com
isolada por cada unidade org sem G40 & integracao a da orgmnzag:au sao definidas de lorma funcional por cada unidade ¢80 e integracao a pamr dos p transversais e com unidades
partir dos prucassus transversais, p com & integragdo a partir dos F is por ai ia e orientagéo por processos
Processos !!’BIISVEI'SEB. transversaas.
1.12. ENTENDER E MODELAR PROCESSOS NA SITUAGAO FUTURA oT | D
NIVEL 1 NA_ | 1 [ 2 [ 3 | a4 T 5 NIVEL 5 |
| [ [ Osp sd0 e modelados para projetar uma situagao futura sequndo |Seu comentario:
Osp sdo idos e para projelaf uma situagao futura segundo NIVEL 3: Os s30 idos e para projetar uma L “?9'“_ dap . pSmp Caseqyipesaimen
5 y 3 § AT ; multifuncionais & pelos como um todo, tendo
uma logica funcional, dentro das is | sem situagéo futura segundo uma logica funcional, mas ha participagao das equipes
5 - = s - como resultado a format;ao de um entendlmento amplo e mmgrado das vérias elapas
capacidade de entendimento integrado das vanas etapas dos pmomm transversais. | e times multift tendo como a de um H iderando qua havera is pela gestBio dos
integrado das varias etapas dos processos transversais. processos fransversais.
1.13. DEFINIR MUDANGAS NOS PROCESSOS ot | D
NIVEL 1 Na [ 1 [ 2 [ 3 T &4 [ 5 NIVEL 5 I
| | | | | Seu comentario:
As mudangas nos processos sao Geﬁmdas e ivulgadas somente funcic sem NIVEL 3; As mudangas nos processos séo definidas ¢ divulgadas somente s o8 sa.D definides e chauigadas parg odos °§ SIVONdos 105
Las < b processos transversais, com aprovagao das demais das unidades
aprovagao das demais das nentos e sem ) funcmna]meme sem aprovagao das demais das unidades o s g .
; ; 3 organizacionais/departamentos e também com comunicagao para os envolvidos nas
para os envolvidos nas demais etapas dos p g P 1entos, mas com comunicagéo para os envolvidos nas " 4
demais etapas dos processos transversais.
demais etapas dos processos transversais.
1.14. IMPLANTAR NOVOS PROCESS0S o1 | D
NIVEL 1 Na | 1+ | 2 [ 3 | 4 | 5 NIVEL 5 |
| | | | [ Seu comentario:
Al dos novos como a disy de fodos os NIVEL 3: A dos novos p como a :ecmsos gl Jios. nuv:s mmodae pamd:;;;o:
recursos e a definicdo e formalizagao/documentacao de atividades, para a gesmo e dlspomhlllzaqac de todos os recursos e a dsﬁm(;ao e £ S . 8
execugao futura de novos promssos @ realizada de forma funcional, sem integragao e 1entagao de atividades, para a gestao e futura de exacugha fulum de novas processas, & realizadal de formia nnenradaipe{cs Joceescs

P i e dafoid

padronizagao dos recursos di edas Os recursos
podem ser sistemas, documentos normatives, infra-estrutura de trabalho, treinamento etc.
As atividades sdo as etapas dos processos vansversats Neste ¢asos, recursos e

novos processos, € realizada de forma funcional, mas os impactos nos
processos transversais sdo identificados. Os recursos podem ser sistemas,
documentos normativos, infra-estrutura de trabalho, freinamento etc. As

is, com i e dos recursos disg edas
atividades definidas. Os recursos podem ser sistemas, documentos normativos, infra-
estrutura de trabalho, treinamento efc. As atividades sao as etapas dos processos

s&o definidos e distri atividades sdo as etapas dos processos uansuersms Nesle €asos, recursos e ranavereaia. Neaip cance. m;;z::us ﬁansverssa?so dafikios s pekcs
sdo definidos e distribi X
2. GERIR PROCESSOS, NO DIA A DIA
2.1. IMPLEMENTAR PROCESSOS E MUDANCAS oT D
NIVEL 1 Na | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5 NIVEL 5 |
| | | | [ Seu comentario:
0Os novos processos sao implementades, ou seja, colocados em fase inicial de execugao a Os novos processos sao implementados, ou seja, colocados em fase inicial de
partir de logicas funcionais, sem agdes para implementagao de forma mtegrada e NIVEL 3: Os fovas processos s3o implementados, ou se, on lasa execugao a partir de logicas pelos p tr is, com agbes para
% . inicial de execugéo, a pmrr de logicas pelos : . .
que estejam pelos p som agBes para i o i % implementaco de forma integrada e consistente.
2.2. PROMOVER A REALIZACAO DOS PROCESSOS (PLANEJAMENTO, CONTROLE, ALOCAGAQ DE CAPACIDADE E DEMANDA) DT I D
NIVEL 1 NA | 1 [ 2 T 3 [ a4 ] 5 NIVEL 5 |
| [ [ [ Seu comentario:
As atividades realizadas com o objetivo de pi oft to dos tais |NIVEL 3: As atividades realizadas com o objetivo de promover o funcionamenta | As atividades realizadas com o objetivo de promover o funcionamento dos processos,

como planejamento, controle & também alocagéo de capacidade e da demanda para os
processos, a0 isoladas, sem vis&o dos impactos nas demais etapas dos processos
transversais.

dos pracessos, tais como planejamento, controle e também alocagao de
capacidade e da demanda para os processos, sdo funcionais, mas ha visdo dos
impactos nas demais etapas dos processos transversais, contudo muitas vezes
ha impactos negativos no processo transversal como um fodo,

tais como planejamento, controle e também alocagdo de capacidade e da demanda
para os processos, 530 integradas, com vis&o e tratamento dos impactos nas demais
etapas dos processos transversais.
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2.3, ACOMPANHAR EXECUGAQ DOS PROCESSOS DT | Cc [+
NIVEL 1 NA [ 1 T 2 T 3 [ 4 T 5 NIVEL 5
| | | | Seu comentario;
N IOacompanhalamenin da execugao dos processos é feito de forma isolada e RIVEL $: O acarripanhariiento daeikéciigho dos processos s foilo 86 formma ) 0 qwmpanhqmenla da execugao dos processos ¢ feito de fgrrna integrada e
prioritariamente funcional, sem capacidade de acompanhamento do processo transversal | . e " prioritariamente orientada pelos processos transversals, sem muito esforgo e demora.
isolada e prioritariamente funcional, mas, com esforgo e demora, é possivel ter
como um todo. : f E possivel ter acompanhamento do processo transversal como um todo.
nento do p como um todo.
2.4. CONTROLAR EXECUGAO DOS PROCESSOS or | . [ e [ e
NIVEL1 Na [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 T 5 NIVEL 5 | | |
| | | | Seu comentario:
Os instrumentos de controle sao aplicados de forma funcional, erientada pelas unidad NIVEL 3: Os instrumentos de controle sao pli de forma f | Os i de controle sao aplicados de forma orientada pelos processos
izacionais/dep tos, sem integragao para promover com que haja idads pelas uni ganizacionais/departamentos, mas com esforgo e is, com integragéo para p com que haja idade de controlar os
de controlar os processos transversais como um tado. demora & possivel promover com que haja capacidade de controlar os processos transversais como um todo.
processos transversais como um todo.
25. REALIZAR MUDANGAS DE CURTO PRAZO ot | | e | e
NIVEL 1 NA [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 T 5 NIVEL 5 [ | |
[ [ [ Seu comentario:
As mudangas e resolugdo de problemas de curto prazo, com baixo impacto que néo NIVEL 3: As mudangas e resolugéo de problemas de curto prazo, com baixo A8 rpudan;as g rasolug;o ;Ie pfoblamas 98 0urto prec, comlba!xu |mpac(o_que 1%
s ¢ § i R provoquem alteragdes significativas nos processos, sao definidas de forma integrada
provoquem alteragbes significativas nos processos, sao definidas de forma isolada, dentro impacto que nao provoquem alteragdes significativas nos processos, sao ! :
i fdineatning e i R f 7 ; @ orientada pelos processos transversais, com capacidade de percepgdo dos
das ientos, sem de percepgao dos de forma isolada, mas ha capacidade de percepgédo dos impactos tminactis sobre 64 elabas dos gond coma criagio
impactos sobre os etapas dos processos transversais € sem a criagao de solugdes para sobre os etapas dos processos transversais, contudo, sem a criagao de W et . ) i ;
. iy . de para 0s que outras etapas do processo transversal
0s problemas que impactam outras etapas do processo Iransversal afetado. gOes para 0s que outras etapas do p aftado.
fransversal afetado. *
3, PROMOVER EVOLUGAO E APRENDIZADO SOBRE OS PROCESSOS
3.1, REGISTRAR O DESEMPENHO DOS PROCESSOS DT | 4 cT
NIVEL 1 Na [ 1 T 2 T 3 T 4 [ 5 NIVEL 5 | | I |
| | | | | Seu comentario:
O registro do desempenho historico dos processos se da somente dentro das unidades NIVEL 3: O registro do desempenho histérico dos processos se da somente | O registro do desempenho historic dos processos se d4 somente para os processos
organizacionais/departamentos, sem compartiihamento das experiéncias e reflexao sobre | dentro das unidades organizacionais/depar , com compartiihamento | transversais com um todo, com compartilhamento das experiéncias e reflexdo sobre
seus impactos nos processos fransversais como um todo. limitado das experiéncias e reflexao sobre seus impactos nos processos seus impactos nos processos transversais como um todo.
transversais como um todo.
3.2. COMPARAR DESEMPENHO COM REFERENCIAIS EXTERNOS E INTERNOS DT I c cT
NIVEL 1 NA [ 1 T 2 T 3 [ 4 [ s NIVEL 5
| | | | Seu comentario:

Ha comparagao do desempenho com referenciais internos e externos a organizagao, por
praticas de benchmarking, mas de forma isolada e funcional, dentro das unidades
organi , sem € percepgao dos imp nos p

transversais.

NIVEL 3: Ha comparagao do desempenho com referenciais intemos e externos
& organizagao, por préticas de benchmarking, dentro das unidades
i mas com ¢ @ p pgao, mesmo que limitada,
dos impactos em todas as etapas dos processos transversais.

Ha comparagao do desempenho com referenciais internos e externos a organizagéo,
por praticas de benchmarking, de forma integrada e orientada pelos processos
is, com & percepgao dos imp em todas as etapas dos
processos transversais.
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3.3. REGISTRAR E CONTROLAR DESVIOS DE IMPACTO DT
NIVEL 1 NA [ 1 [ 2 ] 3 [ 4 [ 5 NIVEL 5
| | | [ Seu comentario:
Os reglstms»e controles dcfs Pﬁdmes e desvios de desempenho sao mantidos de forma NIVEL 3: Os registros e controles dos padrdes e desvios de desempenho sia Os registros gcnnlmles dos desvios de_ desempenho 53.0- m?nndos para 0s processos
funcional, isolada, sem visibilidade dos impactos nas demais etapas dos processos § 7 7 G s transversais com um todo, de forma integrada, com visibilidade dos impactos nas
mantidos de forma funcional, com visibilidade dos impactos nas demais etapas i
transversais. : demais etapas dos processos transversais.
dos processos transversais.
3.4, AVALIAR DESEMPENHO DOS PROCESSOS DT
NIVEL 1 NA [ 1 [ 2 T 3 | a4 [ s NIVEL §

A avaliagao da trajetéria de desempenho dos processos se da de forma funcional, dentra
das unidades funcionais/d tos, de forma isolada e sem identificagao das
necessidades de melhoria que impactem s processos transversais como um todo.

NIVEL 3: A avaliagao da trajetéria de desempenho dos processos se dé de
forma funcional, com identificagao das necessidades de melhoria com impactos
nos processos transversais.

A avaliagdo da trajetoria de desempenho dos processos se da de forma orientada
pelos processos transversais, com identificagéo das necessidades de melhoria que
impactem os processos transversais como um todo.

Seu comentario:

3.5, REGISTRAR APRENDIZADO SOBRE PROCESSOS DT
NIVEL 1 NA [ 1 T 2 [ 3 | 4 [ 5 NIVEL 5
| | | | Seu comentario:
i histori ho histori
o] rgglsllo d: aprfndlzadc s;x:r:uc; dtasampanhu‘1 eI:tyTw do pmcezsﬂc, para . NIVEL3: 0 registro do aprendlzado sobre o ’ Histérico do p o] reglstro dr; aprendizado sodberes: Efesempen ud :w ico do prut‘::’s::, para
realizado de forma isolada pela unidad izacionais/dep s, sem RATE f’mbs!ac':em? g ?Oz:efo'::::ﬁf? sua, ﬁgs‘;\[g?:mdiﬂ{;‘;?:zsmnf % | realizado de forma integrad para os p ! is, com compartilhamento
compartithamento de informagBes e reflexdo sobre os impactos nos processos informagéies @ reflexdo sobre o8 i eris P g de informagbes e reflexdo sobre os impactos nos processos transversais como um
transversais como um todo. todo. todo.
4. ALOCAGAO DO GESTOR DE PROCESSOS
4.1, (TER UMA) QUAL UNIDADE DA ORGANIZAGAO QUE COORDENA O GESTOR DE PROCESSOS DT
NIVEL 1 NA | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 NIVEL 5
| | | [ Seu comentario;
NIVEL3: 0 gestor de processo esta dentro das unidades organizacionais, com | O gestor de processo esta em unidade organi para G
O gestor de processo esta dentro das unidades organizacionais, sem articulagéo e articulagao e capacidade de atuag@o em processos transversais, por meio da de todas as iniciativas que impactam os p Ha coo

capacidade de atuagdo em processos transversais

formagao de grupos multifuncionais, sem autonomia para impactar os
processos transversais como um todo, mas com autonomia para atuar com o
apoio dos gestores funcionais.

formal com equipe rep! por todas q
envolvidos na gestéo e execugao dos processos transversais.

ionais/dep S
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ANEXO B — ORIENTACOES PARA PREENCHIMENTO DAS RESPOSTAS

QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DAS LOGICAS GERENCIAIS DE PROCESSOS E POR PROCESSOS

a Fungjp,
g

(9

Espectro da Légica de Decisao Organizacional
\Pg\ca Precess s,

Formas de Coordenacado

N

Capacitagao

Reconhecimento

Uso de Sistemas de Informacéao

Avaliando

Avaliacao de Desempenho

globalmente
os resultados

’

Alocacéao de Recursos Financeiros

dos oito eixos

Reprojeto dos Processos

Tratamento dos Requisitos dos Clientes

Gestdo DE

Posicionando a organizacao

Nas organizagdes funcionais, com gestdo
de processso, as formas de coordenagdo,
a capacitagdo de pessoal, 0
reconhecimento, os sistemas de
informagao, a avaliagdo de desempenho,
a alocagao de recursos financeiros, o
desenho de novos processos e 0
tratamento de requisitos de clientes sao
definidos para cada unidade
organizacional/departamento de forma
isolada, mas processos funcionais séo
reconhecidos e geridos localmente. Nas
organizagdes geridas por processos, estas
definicdes se dao de forma orientada por
processos transversais e integrados,
orientados para produtos, clientes e
mercados.

Gesldo POR

‘SENDO GERIDOS LOCALMENTE. ESTE NIVEL SE CARACTERIZA POR GESTAQ
FUNCIONAL DE PROCESSOS FUNCIONAIS, SEM RECONHECIMENTO FORMAL E
ESTRUTURAL DA EXISTENCIA DE PROCESSOS TRANSVERSAIS.

Processos Processos Sua avaliagao
Por favor, marque com um "x" o nivel de concordancia
SE A ATIVIDADE E IMPORTANTE PARA GESTAO "DE"

XX ATIVIDADE RELACIONADA COM A GESTAO DE E POR PROCESSOS E"POR" PROCESS0S, Nos comentirios, so
suas
or [ o [ + [ ¢ | e
NIVEL 1 N[ 1 [ 2]3]4]s NIVEL 5 | | | |
[ [ [ [ [ Seu comentério:

Ao responder discordo totalmente (DT), vocé estara

RESP 1, 5E A GESTAD D | COM PROCESSOS NIVEL 3: RESPONDER NIVEL 3, SF A GESTAD RESPONDER NIVEL 5, SE A GESTAC Dﬂm;ﬁ::m\:; iyt que em sua izaca0 a alividada nao laii

DOMINANTE £ FUNCIONAL, COM RECO!
FORMAL E ESTRUTURAL DA EXISTENCIA DE
PROCESSO0S TRANSVERSAIS. ESTE NIVEL SE
CARACTERIZA POR GESTAO FUNCIOHAL DE
PROCESSOS TRANSVERSAIS,

ia para a gestao de ou por processos. Ao

PELA GESTAQ POR PROCESSOS 0 FORMAL £
ESTRUTURAL DA EXISTENGIA DE PROCESSOS TRANSVERSAIS, OU SEJA, GESTAO
PROCESSUAL DE PROCESSOS TRANSVERSAIS,

responder concordo totalmente (CT), vocé estara afirmando
lque em sua organizagao a atividade tem importancia para a
gestéo de ou por processos.

Gesido DE

Posicionando a organizacéao

Gesido POR

(COMO RESPONDER?

PRIMEIRO RESPONDA O GRAU DE CONCORDANGIA
[SOBRE A IMPORTANCIA DA ATIVIDADE PARA A
IGESTAO DE OU POR PROCESSOS.

[EM SEGUIDA RESPONDA, SE SUA ORGANIZAGAQ

INAO FAZ GESTAQ'DE" OU "POR" PROCESSOS
(INDICANDO A RESPOSTA "NA" - NAO SE APLICA OU
RESPONDA SE EM SUA ORGANIZAGAO A ATIVIDADE
E REALIZADA COM LOGICA DE GESTAO:

NA - Nao se aplica

Processos Processos
[GESTAD FUNCIONAL DE PROCESSOS FUNCIONAIS.  |GESTAO FUNCIONAL DE GESTAO PROCESSUAL DE PROCESSOS
PROCESSOS TRANSVERSAIS, TRANSVERSAIS
NA significa que n&o ha gestao de nem nem por Nem

processos funcionais e nem processos transversais sio reconhecidos, logo geridos. pela organizag&o.

DE PROCESSOS (NIVEL 1);
HIBRIDA (NIVEL 3); OU

POR PROCESSOS (NIVEL 5).



