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RESUMO

O aumento da utilizacdo da Tecnologia da Informacdo (TI) tem contribuido na integracdo dos
processos e automagédo dos sistemas administrativos e operacionais, propiciando mobilidade,
reducdo de custos, dentre outros beneficios. Sob esse contexto, este trabalho tem como objetivo
estudar os fatores que afetam a integracdo dos processos de negécio. Para tanto esse trabalho
faz uma revisdo dos temas que sdo aderentes a essa tematica, tais como mapeamento de
processos, gestao por processos, integracdo de processos, medicdo de desempenho e modelos
de maturidade, a fim de identificar os fatores que afetam a integracdo dos processos. Além
disso, o método foi organizado em oito etapas e aplica um instrumento de pesquisa as empresas
associadas as entidades ATISerra e GTISul para a coleta de dados do tipo levantamento, que
permite identificar e analisar esses fatores. O estudo mostra que os fatores gestdo, tipos de
processos, desempenho e maturidade sdo os responsaveis por afetar a integracdo entre os
processos das organizagdes. Como estudos futuros verifica-se a necessidade de conducéo por
meio de um tamanho de amostra probabilistico e ndo o uso de todo o extrato de populacdo, bem

como a aplica¢do em outros cenarios.

Palavras-chave: Processo. Integracdo. BPM. Estratégia.



ABSTRACT

The increased use of Information Technology (IT) has contributed to the integration of
processes and automation of administrative and operational systems, providing mobility, cost
reduction, among other benefits. In this context, this paper aims to study the factors that affect
the integration of business processes. Therefore, this paper reviews the themes that adhere to
this theme, such as process mapping, process management, process integration, performance
measurement and maturity models, in order to identify the factors that affect process
integration. In addition, the method was organized in eight steps and applies a research tool to
companies associated with ATISerra and GTISul entities for the collection of survey data,
which allows identifying and analyzing these factors. The study shows that the factors
management, process types, performance and maturity are responsible for affecting the
integration between the processes of the organizations. Future studies show the need for
conduction through a probabilistic sample size and not the use of the entire population extract,

as well as the application in other scenarios.

Keywords: Process. Integration. BPM. Strategy.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes detém os processos estruturados em um framework multidimensional,
o0 qual contempla sete dimensdes: atividade, regra de negocio, informacdo de entrada e saida,
ator, recursos tecnoldgicos, local de processamento e meio ambiente. Esse modelo bésico e
fundamental € aplicado a cada tarefa executada em uma organizagdo, seja em um ambiente
fabril, em uma empresa de servicos, ou academia. Ainda, que nao seja definido e constatado de
forma explicita, ele € intuitivamente interpretado por cada agente executor (COELHO, 2001).

A gestdo de uma organizacdo é o resultado das solicitagdes do ambiente sobre a mesma
e evolui de forma a possibilitar que as necessidades solicitadas sejam atendidas. Dessa forma,
a gestdo de uma organizacdo é algo evolutivo e modifica-se em funcdo das demandas no tempo
impostas pelo ambiente a organizacdo (SANTQOS, 2003). Kaplan e Norton (2008) afirmam que
a vantagem representa o que a empresa pretende fazer de maneira diferente, com maior eficécia
e qualidade ou com exclusividade, em comparagdo aos seus concorrentes, evidentemente que
sempre focado na satisfacdo das necessidades dos clientes.

As empresas que transformam o uso dos Sistemas de Informacéo (SI) em diferencial
competitivo possuem mais chances de serem bem-sucedidas do que suas concorrentes,
distinguindo-se favoravelmente (LAUDON; LAUDON, 2007). Para isso é necessario alinhar
investimentos em tecnologia da informacdo (TI) com objetivos estratégicos de negdcios e
compatibiliza-los com a cultura da empresa (GRAEML, 2000). A Tl ndo deve apenas apoiar as
atividades operacionais, mas também pode criar novos negocios, novos modelos de negdécios e
alterar a estrutura e os valores estratégicos das empresas (ROCKART; MORTON, 1984;
HENDERSON; VENKATRAMAN, 1999; LUFTMAN, 2000).

Para se destacar da concorréncia, o alinhamento da Tl com o0s objetivos estratégicos
de negdcios devem garantir a alocacdo eficiente de recursos, fornecendo subsidios para o
planejamento e a definicdo de prioridades. Dessa forma, pode-se obter a maxima eficiéncia da
TI como suporte adequado as estratégias organizacionais (LUFTMAN, 2000). O ambiente na
era da informacdo, tanto para as organizac¢des do setor de producdo quanto para as do setor de
Servigo exige novas capacidades para assegurar 0 sucesso competitivo.

Nesse sentido, alinhado com a T, 0 BPM (Business Process Management) surge com
0 objetivo de melhorar os produtos e servicos através de abordagem estruturada para progresso
de desempenho centrada na concepgao e gestdo sistematica do processo de negdcio da empresa
(CHANG, 2006). Ainda, Kaplan e Norton (2008) ratificam que a identificagdo e selecdo das

estratégias, e, mais ainda, a implementacédo dessas estratégicas de maneira coerente, organizada
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e de forma sinérgica dentro das organiza¢Ges formam um fator fundamental no processo de
planejamento e gestdo estratégica competitiva das organizacgdes, pois € com a utilizacdo delas
que o executivo pode mudar o rumo das a¢des conforme recomende o0 seu ambiente de atuacéo.

De fato, para estar inserido nesse contexto, o presente trabalho tem o proposito de
estudar e analisar os fatores que afetam a integracéo dos processos de negdcio nas organizagdes.
Essencialmente nesse trabalho, pretende-se trabalhar com a percepcdo das areas de Tl das
organizacgoes.

Para tanto, este trabalho estrutura-se por cinco capitulos, sendo que no Capitulo 1 é
realizada a introduc&o do trabalho, contextualizacdo, justificativas tedrica e préatica, questdo de
pesquisa e objetivos. No Capitulo 2 é descrita a revisdo da literatura sobre os temas de
estratégias competitivas, processo: mapeamento, gestdo e integracdo, medicdo de desempenho
e modelo de maturidade. No Capitulo 3 é desenvolvido o método de pesquisa e 0 método de
trabalho referente a proposta de adaptacdo do instrumento para diagnostico dos fatores de
integracdo em processos em diferentes estruturas organizacionais. Também vem descrito como
é realizada a quantificacdo e qualificacdo dos indices desses fatores de integracéo.

Ja o Capitulo 4 remete a manipulacdo dos dados obtidos pds aplicacdo de questionario
com a amostragem trabalhada. A partir desses resultados, os dados coletados serdo
quantificados e é realizada a analise dos fatores obtidos na pesquisa. Por fim, no Capitulo 5, sdo

apresentadas as conclus@es do trabalho e as sugestdes para eventuais trabalhos futuros.
1.1 CONTEXTUALIZACAO

O ponto de partida para a proposta presente neste trabalho é sua preocupagdo com a
qualidade e melhoria continua dos processos, seja através da diminui¢cdo do conhecimento
tacito, otimizacdo, mapeamento ou mesmo o redesenho de processos através do nivel de
integracdo destes e a interferéncia da estrutura organizacional neste contexto. Atualmente a
integracdo de processos tem se tornado uma busca significativa do estudo organizacional.
Conforme Franco (2005), o aumento da percepgdo e a aceitacdo de que a integracdo de
processos traz um aumento de performance para as organizagoes, demonstra a necessidade da
adocdo de métodos formais a fim de possibilitar a mensuracdo dos processos, tendo por
consequéncia a avaliacdo dos mesmos no que diz respeito a eficiéncia, ao custo, e outros fatores.

Pesquisa publicada na revista ComputerWorld (2016) relaciona a automacgédo de
processos a ganhos de produtividade. De fato, € mencionado que através de um levantamento

realizado com 180 empresas, foram identificadas oportunidades com ganho de produtividade
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com a implementacdo de automacéo de processos. Foram apontadas dificuldades na pesquisa,
como a formalizacéo falha, principalmente por ndo haver um workflow e erros de comunicacao.
Cabe salientar que 87% dos respondentes acreditam de que a automacao traria significativos
ganhos de produtividade e desta forma possibilitaria aos funcionarios utilizar o tempo alocado
hoje em atividades manuais, em atividades de maior valor agregado ao negécio. Destaca-se
também vantagens que as empresas podem ter ao fazer a automacdo de processos, sao elas:
aumentar a eficacia de seus negocios, aumentar a produtividade e a satisfacdo da equipe, reduzir
custos, potencializar as saidas de seus processos e minimizar drasticamente erros humanos e
operacionais. Ainda como resultado da pesquisa, a questdo da automacéo de processo torna-se
mais critica em funcdo de Service Level Agreement (SLA) e controles rigidos estabelecidos
(67%), ou em funcao de riscos de sofrer penalidades legais devido ao ndo atendimento destes
requisitos (77%).

J& em outro artigo, do portal Pequenas Empresas & Grandes Negdcios (2017)
menciona-se a contribuicdo da gestdo de processo para os bons resultados da empresa. Os
autores indicam que uma boa gestdo de processos favorece a geracdo de valor para o cliente e
em consequéncia para o negocio. O trabalho permite eliminar, otimizar e simplificar rotinas e
atividades, gerando resultados econdmicos e financeiros para a organizacio. E reforcado no
artigo de que a boa gestdo de processos envolve identificar, desenhar, executar, documentar,
medir, controlar e melhorar as rotinas administrativas do negocio, para alcancar os resultados
pretendidos pela organizacdo, é ponderado de que os primeiros passos para implementar essa
gestdo sdo o entendimento e a formalizagdo dos processos da empresa.

O blog BPM do Futuro (2017) apresenta a ideia de que a Gestdo de Processos de
negdcio pode levar da agilidade a transformacdo digital. De acordo com a matéria, em recente
debate com o Chief Information Officer (CIO) da empresa Netflix, surgiu a questdo de como a
T1 pode ao mesmo tempo ser gil a fim de fazer frente aos “business moments”, aquelas
oportunidades transientes de disrupcdo que surgem inesperadamente, e manter seu precioso
legado construido em tempos onde velocidade era menor. A solucdo é uma T1 multimodal, com
abordagens distintas para o desenvolvimento das solucdes, que engloba por exemplo um modo
da TI para atendimento de servi¢os basicos em uma estrutura mais rigida e tradicional, outro
modo da TI mais agil e flexivel afim de impulsionar modelos de neg6cios digitais, dentro outros
modos existentes conforme necessidade do negdcio, assim possibilitando acomodar as diversas
dindmicas que o negdcio exige.

Percebe-se por meio desses trés casos relatados que a discussdo € ampla no que tange

a integracdo dos processos de negdcio. Em parte essa discussdo decorre de fatores. Um é o fato
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gue muitos executivos de empresas com cultura tradicional rigida frente a processos, que se
apegam a gestdo de processos de negocio que embora garantam estabilidade, restringem
inovacao, devido a sua propria concepgao. Outro € que os modelos atuais de governancga foram
concebidos em um cenério em que a transformacdo digital ndo se aplicava na amplitude e
velocidade de hoje, e a estrutura organizacional tem influéncia direta nesse contexto. Um
terceiro é que os negaocios digitais (que envolvem produtos, servi¢os ou experiéncias de clientes
no meio digital) demandam velocidade para ndo se perder o “business moment”, mas 0s
modelos adotados ndo podem impedir ou restringir a inovagao.

Nesse sentido a transformacdo digital passa por iniciativas como inovar produtos e
servicos criados, precificados e distribuidos. Processos digitalizados podem aplicar de forma
conjunta TI (e as transformacgdes embutidas, como cloud, Big Data Analytics e mobilidade) e a
Internet das Coisas (I0T) de modo a criar novos negdcios. Efetivamente, é necessario rever 0s
atuais modelos de governanga, de modo que eles ndo sejam barreira para a inovagédo e a

integracdo dos processos, algo focado por essa dissertagéo.

1.2 JUSTIFICATIVA

A informacdo, um de muitos insumos que as organizagdes utilizam, € transformada em
decorréncia de processos internos especificos definidos, 0s quais permitem que a organizacao
possa funcionar e buscar o atendimento de suas metas de forma lucrativa. De acordo com Porter
(1989), gerar valor para o cliente é uma questdo de sobrevivéncia. Coelho (2001) ainda
menciona que uma empresa deve ser conhecida através dos seus processos de negdcio.

Corroborando essa definicdo Almeida Neto (2012) acrescenta que mesmo nao dizendo
respeito ao ramo de negocios, o processo trata de atividades coordenadas, administradas por
pessoas, sistemas ou equipamentos, visando o alcance de uma meta ou tolerancia estabelecida
pela empresa. O autor também afirma que um processo comeca a existir mesmo antes do seu
mapeamento, haja vista que também pode ser classificada como processo a maneira de se
compreender um conjunto de tarefas ja existentes e em funcionamento, ainda que ndo sido
mapeadas até entdo. Neste contexto, mapear, documentar e analisar apresentam-se somente
como uma maneira de torna-lo visivel e possivel de ser “otimizado”.

Almeida Neto (2012) menciona que o BPM vem sendo buscado dentro de uma
realidade de competitividade como forma de possibilitar o apontamento de custos
desnecessarios, assim como a diminui¢do do conhecimento tacito. Tem como foco alguns

aspectos de estudo e andlise por parte do mapeamento de processos, pois 0 conhecimento
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corporativo tem a necessidade de uma representacdo dos processos devidamente estruturados,
permitindo posteriormente a implementacdo de melhorias.

Mensurar o desempenho organizacional torna-se importante para avaliar os resultados,
que, segundo Kaplan e Norton (1997), amplia 0 modelo de contabilidade financeira de modo a
incorporar a avaliagdo dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa, como produtos e
servicgos de alta qualidade, funcionarios motivados e habilitados, processos internos eficientes
e consistentes, cliente satisfeitos e fiéis.

Na sequéncia é enfatizada a apresentacdo de estudos que discutem os temas de
estratégica competitiva, processos, medicdo de desempenho e modelos de maturidade, a fim de
identificar conceitualmente aspectos que afetam a integracdo de processos de negécios, que é o

objeto de estudo nesse trabalho.

1.2.1 Justificativa tedrica

Pesquisadores tém se preocupado em compreender como as organizacdes sobrevivem
e crescem. Pode-se mencionar que algumas organizagdes tém a capacidade de desenvolver e
implantar rapidamente respostas inovadoras para as ameacas e oportunidades que surgem em
seu ambiente, enquanto outras organizacdes ndo demonstram essa mesma capacidade ou
conseguem reconhecer tais oportunidades e ameacas. Esses fendmenos tém atraido interesse e
investigacdes foram realizadas incluindo aspectos como lideranca, elaboracdo da estratégia,
capacidades dindmicas de transformacdo e gestdo da mudanca, assim como processos de
negocio (BITITCI; SUWIGNJO; CARRIE, 2001).

As organizagOes, de maneira geral, conforme Bititci, Suwignjo e Carrie (2001) tém
buscado maior eficiéncia em seus processos para suprir a crescente demanda dos clientes e no
que tange principalmente a diversificacdo, qualidade e produtos inovadores. Para poder
sustentar esse posicionamento no mercado altamente competitivo que se encontram, as
empresas podem efetuar uma melhor utilizacéo de todos os recursos oriundos da TI, distribuidos
em uma vasta gama de servicos.

De acordo com Albertin e Albertin (2012), o eficiente gerenciamento dos sistemas de
informacdo (SI) e a sua correta aplicacdo na estratégia empresarial podem ser considerados
fator chave na criagéo de valor, acrescendo vantagens competitivas para as organizacgdes. Além
de possibilitar a deteccdo de novas oportunidades ao negécio e criar vantagens competitivas

também permitem inibir as ameacas provenientes da concorréncia.
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Conforme Sertek, Guindani e Martions (2009), com o passar dos anos as técnicas de
planejamento estratégico (PE) foram evoluindo e se adaptando as tendéncias de mercado. Nas
décadas de 1950 e 1960, o planejamento restringia-se ao planejamento financeiro; a partir da
década de 70 comegaram a surgir no mercado novas empresas com atitudes mais agressivas
desenvolvendo o planejamento em longo prazo; a partir da década de 1980, pensar em longo
prazo ja ndo era o suficiente, o importante era definir estratégias a serem praticadas pelas
empresas em prol de um novo perfil empreendedor, inclusive com conceituacdo do capital
intelectual.

Na decada de 1990, o PE passou a ndo ser suficiente, passando a ser importante pensar
de forma ampla, ndo s6 em planejamento, mas também em gestdo estratégica, cujas
caracteristicas podem ser definidas como flexibilidade nos processos, énfase na informacéo,
conhecimento como recurso critico e integracdo de processos, pessoas e recursos.

De acordo com Albertin e Albertin (2012) hoje a Tl pode ser considerada um dos
componentes de maior valor no ambiente empresarial, sendo essencial para os trés niveis da
empresa (estratégico, tatico e operacional), oferecendo assim indimeras oportunidades as
empresas que buscam sucesso no aproveitamento de seus beneficios relacionado com as
necessidades da empresa, para que contribua para o seu desempenho e lucratividade.

Apdbs estes apanhados sobre a importancia da sinergia entre a TI, estratégia,
planejamento estratégico e processos das organizacdes, foi realizada averiguacdo da literatura,
a fim de identificar o atual estado sobre as diversas aplicabilidades do BPM e seu impacto na
integracdo de processos, bem como as diferentes areas de pesquisa que compreendem o tema e
como praticam essa abordagem. Para a pesquisa bibliogréafica, ocorrida entre os dias 14/08/2017
a 31/12/2017, utilizou-se a base de periodicos indexados da CAPES, onde os resultados
referem-se a trés modos de pesquisa de datas:

a) intervalo atemporal, ou seja, sem filtro de data;
b) intervalo geral de 2010 a 2017,
c) intervalo segmentado por ano de 2010 a 2017.

Para as analises de publicacdes, citacGes e bibliometria, quanto as palavras-chave
(strings) de busca, foram utilizadas as palavras “BPM", “Integration”, "Strategy”, “BPM +
Integration”, “BPM + Strategy” e “Integration + Strategy” aplicando o filtro por area, sendo
selecionadas as areas Business e Economics, Engineering (Science Computer), e obteve-se 0
seguinte resultado conforme a Figura 1. Cabe salientar de que a escolha de temas € decorrente
de pesquisa inicial e testes realizados na mesma base de dados. O objetivo desses testes foi para

refinar a forma de pesquisa e calibrar os temas de pesquisa mais adequados.



Figura 1 — Resultados da pesquisa por intervalos de data
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Fonte: O autor (2017)

Na anéalise do resultado da pesquisa de intervalo atemporal frente a pesquisa por

intervalo definido e fechado de 2010 a 2017 conforme o Quadro 1, os nUmeros remetem ao

total de publicacgdes ja efetuadas, o que indica que o assunto tem relevancia de pesquisa.

Quadro 1 — Representatividade das pesquisas

String A - Atemporal B - 2010 a 2017 % (B/A)
BPM 121.215 49.681 40,99 %
Integration 4.112.675 1.404.634 34,15 %
Strategy 7.996.297 2.601.472 32,53 %
BPM + Integration 11.241 4,747 42,23 %
BPM + Strategy 21.767 9.296 42,71 %
Integration + Strategy 13.849 8.379 60,50 %

Fonte: O autor (2017)

J& na pesquisa com segmentacdo anual compreendendo o periodo entre os anos de

2010 a 2017 aplicando o filtro por area sendo selecionadas as areas de Business e Economics e

Engineeringing (Science Computer), pode-se observar de acordo o gréafico ilustrado na Figura

2 variagao crescente nas pesquisas durante o respectivo intervalo envolvendo todos os termos

destas strings, sendo 52,93% na string “BPM”, 39,26% na string “Integration”, 40,06% na

string “Strategy”, 65,78% nas strings “BPM + Integration”, 94,67% nas strings “BPM +

Strategy” e 66,22% nas strings “Integration + Strategy”.
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Figura 2 — Intervalo de 2010 a 2017
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Sendo assim, a evolugdo no nimero de publicacdes corrobora a estratégia do trabalho

de denotar a importancia do mapeamento de processos e integracdo junto a estratégia das

organizacdes. Além disso, foi elaborada matriz contendo palavras-chaves das publicacdes

disponiveis apos filtragem por area, sendo selecionado Business e Economics, Engineering

(Science Computer) para demonstrar a conexao entre os assuntos.

1.2.2 Justificativa prética

As empresas dispdem de inimeras técnicas e ferramentas para entender como estdo

organizadas dentro do conceito de processos de negécio. Estas técnicas e ferramentas sdo

utilizadas pelas empresas de acordo com o seu viés para competir. Dessa forma, melhoria e

redesenho de processos, automacdo de processos por TI, identificacdo de indicadores de
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desempenho, documentagéo de processos, utilizacdo de sistemas aplicativos de automacéo de
fluxo de trabalho, entre outras iniciativas podem ser os meios de diferenciacéo.

Em muitas organizagdes grande parte do conhecimento inerente ao processo produtivo
operacional e gerencial ainda é tacito, em alguns casos até dominante, o que torna possivel o
comprometimento na mensuracdo das métricas e resultados por obséquio de algum eventual
colaborador, indicando um nivel baixo de gestdo do conhecimento, sendo possivelmente
influenciado pelo tipo de estrutura organizacional, fator que pode impulsionar este indice.

Dependendo do nivel de controle dos processos por parte da empresa, pode haver ou
ndo um mapeamento adequado destes, sendo que se ha um nivel aceitavel, possibilita gerenciar
de forma mais préxima os recursos humanos, financeiros e materiais com o intuito de elevar a
produtividade e rentabilidade.

As organizacdes com baixo nivel de integracdo de processos ficam suscetiveis a
enfrentar problemas (de pequeno, médio ou grande nivel de impacto) em diversas esferas,
podendo ser salientado como por exemplo em empresas que possuem processos de
desenvolvimento de produto (PDP):

a) inameros softwares para criacdo e controle de versao/revisdo dos itens no PDP;
b) cadastro de itens de forma manual;

c) falta de padronizacéo na criagdo de codigos;

d) elevado nivel de conhecimento tacito;

e) falta de padronizagdo em alguns processos;

f) falta de controle sobre algumas atividades individuais e/ou paralelas;

g) excesso de atividades manuais nos processos, potencializando a chance de erro;
h) problemas de comunicacéo;

i) falta de informac®es para o gerenciamento e controle.

De fato, o foco deste trabalho estad em identificar se esses fatores séo Unicos ou podem

ser agrupados em fatores mais abrangentes.
1.3 QUESTAO DE PESQUISA

Dada as discussoes realizadas no contexto e justificativa do trabalho, entende-se como
questdo de pesquisa relevante: Quais sdo os fatores que impactam a integracdo dos processos

de negdcio das organizacgdes?
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1.4 OBJETIVOS

De modo a responder o problema de pesquisa alinhando a justificativa do trabalho
proposto, pode-se dividir em objetivo geral e objetivos especificos, sendo apresentados na

sequéncia.

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo geral do trabalho € identificar e analisar os fatores que afetam a integracédo

dos processos de negdcios em organizacoes.

1.4.2 Objetivos especificos

Do objetivo geral derivam-se 0s objetivos especificos como sendo o0s seguintes
elencados:
a) identificar os fatores que afetam a integracdo dos processos;
b) adaptar instrumento para identificacao dos fatores de integracdo dos processos;

c) verificar a relagdo entre os fatores que afetam a integracdo dos processos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por finalidade a apresentacao dos principais conceitos relacionados
ao tema, tendo sido realizada através de pesquisa da literatura. Buscou-se abordar os assuntos
que trazem o embasamento necessario e para o desenvolvimento do trabalho de pesquisa

realizada.
2.1 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Conforme Bethlen (1981) estratégia € uma palavra que sua origem remete a arte de
combater. Mencionam Paiva, Carvalho Janior e Fenterseifer (2009) que no século XX, o
general VVon Moltke conceituou o termo com a significado atual o qual tem-se conhecimento e
utilizacdo hoje, pois para ele estratégia era a adaptacdo pratica dos meios postos a disposicdo
dos generais para alcancar os objetivos em vista. Ainda afirmam Paiva, Carvalho Janior e
Fenterseifer (2009) de que esta conceituacdo do termo ja considera 0s meios e 0s objetivos de
forma clara, e enfatizam de que quando € efetuada a analise de uma organizacdo, deve-se pensar
nos dois aspectos.

Menciona Ansoff (1988) que a utilizacdo da palavra estratégia, na literatura e na
pratica da administracdo, tornou-se mais intensa a partir dos anos 50, quando a resposta a
descontinuidades ambientais comegou a se tornar importante e 0 conceito de estratégia passou
a ser utilizado no vocabulério das organizacdes.

Cabe ressaltar conforme Meirelles, Gongalves e Almeida (2000) de que o conceito de
estratégia € amplo demais, o qual pode compreender a apresentacdo de associacdes que vao
desde um preciso curso de acdo até um complexo posicionamento organizacional, ou seja, a
alma, ambiente e propdsito de uma organizagdo. Devido a complexidade e a amplitude do termo
impedem que se obtenha um conceito consensual, embora o exame da literatura indique
convergéncias sobre algumas ideias basicas de acordo com Cabral (1998).

Moraes e Zilber (2004) tecem que estratégia é a criagcdo e o fornecimento de valor aos
clientes, estabelecendo uma vantagem competitiva sustentavel, por meio da compatibilizaco
de recursos, habilidades ou ainda através de planos de acdo com as oportunidades do ambiente
externo. Definem Thompson Junior e Strickland 11 (2000) de que o conceito de estratégia como
sendo um conjunto das mudancas competitivas e abordagens comerciais que 0s gerentes

executam para atingir o melhor desempenho dentro de uma organizacao.
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J& para Mintzberg e Quinn (1991) a estratégia € um modelo ou plano que integra 0s
objetivos, as politicas e as a¢Bes sequenciais de uma organizacdo, em um ambiente ou plano
coeso. Meirelles e Gongalves (2001) definem estratégia como a disciplina da administracao que
se ocupa da adequacéo da organizacdo ao seu ambiente. Slack, Chambers e Johnston (2002)
presumem que estratégia é a definicdo do padréo global das decisdes e a¢des que posiciona a
organizacdo em seu ambiente e tem como objetivo principal de fazé-la atingir suas metas para
o0 longo prazo.

Hayes, Pisano, Upton e Wheelwright (2008) afirmam de que a estratégia se refere ao
estabelecimento de metas e prioridades competitivas, a determinacdo de uma direcdo e ao
desenvolvimento e implementacdo de planos, objetivando alavancar-se sobre a concorréncia.
Ainda, afirmam que para se obter o impacto competitivo desejado, uma boa estratégia deve
operar em um espaco longo de tempo e englobar uma gama ampla de atividades, desde processo
de alocacdo de recursos até operacdes do dia-a-dia.

Uma das maiores referéncias no ambito de estratégia, Porter (1991) descreve que a
esséncia da estratégia é ser diferente, ou seja, é gerar valor através de atividades diferenciadas
em relacdo aos concorrentes. Afirma ainda de que a formulacdo da estratégia competitiva em
uma industria pode ser vista como a escolha do grupo estratégico em que competir. Essa escolha
pode compreender a selegdo do grupo existente que envolva o melhor “trade-off” entre o
potencial de lucro e 0s custos para a empresa entrar nesse grupo, ou pode envolver a criacdo de
um grupo estratégico inteiramente novo. Vislumbra por fim ainda de que a anélise estrutural
dentro de uma inddstria pde em destaque os fatores que irdo determinar o sucesso de um
determinado posicionamento estratégico da empresa em cena.

Logo, o desenvolvimento de uma estratégia competitiva € em esséncia, 0
desenvolvimento de uma formula ampla para 0 modo como uma empresa ird competir, quais
deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias para atingir essas metas. Para Porter
(1991) a formulacdo de uma estratégia competitiva deve levar em consideragdo quatro fatores
basicos que determinam os limites daquilo que uma companhia pode realizar com sucesso:

a) pontos fortes e pontos fracos da companhia;
b) valores pessoais dos principais implementadores;
C) ameacas e oportunidades da indUstria (econdmicas e técnicas);

d) expectativas amplas da sociedade.

De acordo com a visdo de Porter (1991), qualquer que seja o0 posicionamento

estratégico, variedade, necessidade, acesso ou uma combinacdo dos trés, todos necessitam de
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um conjunto integrado de atividades. Somente apos a definicdo desse posicionamento é que a

estratégia pode ser definida. Porter (1991, p. 5) acrescenta que:

A estratégia € a criacdo de uma posicao Unica e valiosa que engloba um conjunto
diferente de atividades. Se apenas houvesse um posicionamento ideal, ndo haveria
necessidade de estratégia. A esséncia do posicionamento estratégico é o de escolher
atividades diferentes das dos rivais. Se 0 mesmo conjunto de atividades fosse 0 melhor
para produzir todo o tipo de variedades, de satisfazer todas as necessidades e de ter
acesso a todos os consumidores; entdo as empresas poderiam facilmente substituir-se
entre si e a eficiéncia operacional determinaria os resultados.

Pode-se perceber desta forma que as tomadas de decisdo sobre o posicionamento

determinam, ndo apenas quais as atividades que uma empresa exercera € como as ird desenhar,

mas também como as atividades se relacionardo entre si. Um posicionamento Unico nédo é

suficiente para garantir uma vantagem sustentavel e duradoura. A Tabela 1 apresenta sintese de

autores e suas respectivas definigcdes sobre estratégia.

Tabela 1 — Sintese sobre defini¢cGes dos autores sobre estratégia

Ano Autor Definicéo

1981 Bethlen Estratégia como arte de combater.
Esséncia da estratégia é ser diferente através de atividades

1989 Porter ) .
diferenciais frente aos concorrentes.

1991 Mintzber e | Modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e aces

Quinn sequenciais de uma organizacao.

Estratégia é a criacdo de posi¢do unica e valiosa que engloba um

1991 Porter . ) i
conjunto diferentes de atividades.

1998 Cabral Convergéncias sobre ideias acerca da estratégia.

2000 Melrgll les et Amplitude do conceito de estratégia.

Thompsom
2000 Junior e Conjunto de mudancas competitivas e abordagens comerciais.
Strickland 111
2001 Meirelles e Adequacéo da organizacdo ao seu ambiente.
Gongcalves

2002 Slack et al. Def_l nicao do padrao glob_al dzzls decisOes e acdes para
posicionamento da organizacéo.

2004 Mzoirli)ees; ¢ Criacdo de fornecimento de valor.

2008 | Hayes et al. Estabelem_mento de_metas e prlotldades competitivas,
desenvolvimento e implementacéo de planos.

2009 Paiva et al. | Alcancar, tornar claros os meios e objetivos.

Fonte: O autor (2019)

Menciona-se de que a estratégia competitiva € um segmento do plano estratégico que

trata do modo de como uma empresa pode competir com maior eficécia a fim de fortalecer a

sua posicao no mercado. Cada empresa que compete em uma industria possui uma estratégia,
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seja ela explicita ou ndo. Essa estratégia tanto pode ter sido desenvolvida por meio de um
processo de planejamento como pode ser evoluida naturalmente a partir de suas varias
atividades.

A énfase dada hoje em dia ao planejamento estratégico nas empresas reflete uma
proposta de que existem beneficios significativos a serem obtidos com um processo estruturado
e formal de planejamento estratégico. A esséncia de um planejamento estratégico competitivo
é poder estabelecer um relacionamento direto da empresa com seu meio ambiente e o ponto
béasico encontra-se nas diferentes habilidades das empresas e seus gestores em lidar com essas
forcas.

2.2 PROCESSOS

O presente trabalho visa somente efetuar a andlise da dimensdo de Melhoria de
Processos. No que diz respeito a melhoria de processos, segundo a Notacdo de Modelagem de
Processos de Negocio (Business Process Model Notation - BPMN, 2015) entende-se processo
como uma sequéncia ou um fluxo de atividades dentro de uma organizagdo com o objetivo de
realizar um trabalho. Dentro do &mbito de processos o Guia para 0 Gerenciamento de Processos
de Negocio Corpo Comum de Conhecimento (Business Process Management Common Body
of Knowledge - BPM CBOK, 2013) define processos de negdcios como um trabalho que entrega
valor para os clientes ou apoia/gerencia outros processos, podendo ser classificado em:

a) primarios: focados em processos essenciais ou finalisticos, representando as
atividades essenciais da organizacdo e construindo a percepc¢édo de valor por
parte do cliente;

b) de suporte: com o objetivo de auxiliar 0s processos primarios, 0s processos de
gerenciamento e outros processos de suporte;

c) de gerenciamento: com o proposito de desenhar, implementar, monitorar,

controlar e melhorar continuamente outros processos de negacio.

Buscando o alcance dos objetivos organizacionais por meio da defini¢do, desenho,
controle e transformacdo continua dos processos de negocios a disciplina de BPM foi
desenvolvida. O BPM CBOK (2013) define o BPM como:

Uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma organizagdo com
expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos de ponta a
ponta. BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis,
politicas, métodos, e tecnologias para analisar, desenhar, implementar, gerenciar
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desempenho, transformar e estabelecer a governanga de processos (BPM CBOK,
2013, p.52).

No &mbito do BPM o Modelo de Referéncia de Valor (Value Reference Model - VRM),
focado na cadeia de valor discorre sobre 0s niveis (estratégicos, taticos e operacionais) dos
processos da cadeia de valor. Nessa esfera 0s processos estratégicos sdo 0s mais altos da cadeia
de valor, desenhados especificamente em torno das necessidades dos clientes e da estratégia do
negécio (BPM CBOK, 2013).

Cientes da necessidade da avaliagdo, comparacdo e melhoria continua dos processos
de negdcio, Baldam et al. (2007) descrevem benchmarking como uma técnica capaz de auxiliar

as organizac0es a atingir tais objetivos. Os autores definem essa técnica como:

Uma maneira sistematica de definir, entender e evoluir criativamente produtos,
projetos, equipamentos, processos e praticas de uma operagdo por meio do estudo de
como outras organizagdes desempenhar essa mesma operacdo, ou operacdo
semelhante (Baldam et al., 2007, p. 87).

No que tange aos processos de negdcio outro ponto importante é a analise de risco.
Essa analise busca examinar o que aconteceria a determinado processo caso eventos diversos
impactassem a organizagdo. Os riscos podem ser verificados por meio de uma matriz que
correlacione a probabilidade de ocorréncia com o impacto para a organizagio. E fundamental
para a analise de riscos, a analise do plano de contingéncia e de suas possiveis consequéncias
(BPM CBOK, 2013).

Dentro da administracdo com énfase na qualidade da solugdo apresentada aos
consumidores, a Gestdo por Processos tem se confirmado como 0 mais moderno modelo de
gestdo, primando pela eficiéncia, racionalizando as atividades operacionais sob a Otica de
processos de negocio e uma visdo externa da organizacdo como um conjunto de processos
integrados que geram valor para o cliente (GONCALVES, 2000).

Conforme Harrington (1998), pode-se ressaltar de que o conceito de valor agregado
através de processo passa pela definicdo de processo, pois ele classifica como sendo uma série
de atividades que recebe insumo, agrega o valor e produz um produto ou saida. Ja para Hammer
e Champy apud Usirono (2003), de acordo com a Figura 3, o processo define-se como sendo

um conjunto de tarefas inter-relacionadas que agregam valor ao cliente.
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Figura 3 — O processo e suas divisdes

SUB-PROCESSO SUB-PROCESSO

PROCEDIMENTOS

TAREFAS

Fonte: Cruz (1998, p. 37).

Segundo Torres (2002, p. 51): “Ndo existe um produto ou servigo, oferecido por uma
empresa sem haver um processo para prové-lo”. Desta forma, para gerenciar 0s processos de
negocio faz-se necessario um modelo mental da organizacdo, por meio de quatro perspectivas:
visdo das pessoas, visdo dos processos, visdo dos recursos e visao dos clientes.

A representacao por processos de negdcios torna-se de fundamental importancia para
a gestdo organizacional. Este conceito pode permear as referéncias sobre estratégia na medida
em que representa 0 componente que possibilita a tomada das acdes (KAPLAN; NORTON,
1997).

Falconi (2013) afirma que controlar os processos € uma parte fundamental do
gerenciamento em todos os niveis hierarquicos da empresa, ele os define como processo como
“[...] um conjunto de causas que provocam um ou mais efeitos” (FALCONI, 2004, p. 19). Ao
longo dos anos, a teoria e pratica organizacional tem demonstrado a evolucdo de uma
abordagem fragmentada para uma visdo mais holistica de processo, como pode ser observado
no Quadro 2.



Quadro 2 — Abordagens organizacionais
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DOMINIO

ABORDAGENS ORGANIZACIONAIS

Classica

Organica

Referéncias

Teoria Cientifica (Taylor), Teoria
Classica (Fayol), Teoria de Sistemas
(Bertalanffy), Burocracia (Weber)

Teoria Contigencial (Woodward,
Chandler, Staler), Administracdo por
Obijetivos (Drucker), Gestdo Estratégica
(Porter), Participativa (Marx, Rousseau,

Stuart Mill), Japonesa (Deming, Ohno)

Sistemas Fechados Abertos
Processos Fragmentados Totais
Estruturas Verticais Horizontais
Trabalho das pessoas Mecéanicos Empowerment (Capacitacdo)

Fonte: Adaptado de Torres (2002)

Ao analisar-se caracteristicas de uma organizacao funcional (tradicional) contrapondo
uma organizacdo por processos, pode-se observar mudanca da percepcéo tanto no ambito do
perfil da forca de trabalho com multiplos conhecimentos, habilidades, trabalho em equipe
guanto no desenho organizacional com foco na criacdo de valor para o cliente por meio das
pessoas (SCHIAR; DOMINGUES, 2002), conforme o Quadro 3.

Quadro 3 — Organizacéo funcional x Organizacdo por processos

Organizacao funcional

Organizagao por processos

Cliente como uma varidvel que causa distrbio

Obijetivos ajustados pelas necessidades dos clientes

Negacdo da incerteza

Legitimacéo da incerteza

Controle

Auto-organizacdo

Buscas de equilibrio

Fluxo constante

Sobrevivéncia contra o ambiente

Convivéncia com o ambiente

Ordem planejada

Ordem emergente

Trabalho individual

Trabalho em equipe

Especializacdo

Mudltiplos conhecimentos

Fonte: Adaptado de Schiar e Domingues (2002)

Os sistemas de operacdes, de servico como de manufatura tem como base 0 processo.

Este, enquanto funcao, consiste conceitualmente na observancia do fluxo do objeto de trabalho
(material, servicos, ideias, dentre outros) no tempo e no espago. Ja o conceito de operacao, por
outro lado, consiste no acompanhamento do fluxo do agente de trabalho no tempo e no espaco
(CASSEL, 2004). De acordo com Shingo (1996), todos os sistemas produtivos podem ser
compreendidos como uma rede funcional de processos e operacdes, ja de contraponto a esta
visdo, Correa e Gianesi (1994) enfatizam a visdo de processos em servicos. Pode-se encontrar

em diversas literaturas classicas, o enfoque em processos de acordo com o Quadro 4.



Quadro 4 — Literaturas classicas com enfoque em processos

Ano Autor Titulo

1983 | Peters e Waterman Em busca de exceléncia

1990 | Deming Qualidade

1991 | Porter Estratégia competitiva

1994 | Davenport Inovacdo

1994 | Hammer e Champy Reengenharia

1995 Elzinga et al Business Process Management: Survey and
' Methodology

1998 | Davenport e Prusak Gestdo do conhecimento

Jeston e Nelis

2001 | Burlton Business Process Management

2001 | Day A empresa orientada ao cliente

2002 | Coughlan et al. Cadeia de suprimentos

2006 | Chang Business Process Management Systems
2006 Business Process Management: Practical

Guidelines to Successful Implementations

2007 H Business Process Change: a guide for business
armon LS .
managers and BPM and six sigma professionals
2007 | Smith e Fingar BPM

2008

Paim, Caulliraux e
Cardoso

Process Management Tasks: A conceptual and
pratical view

De Sordi

2009 | Rosemann e Von Brocke  |Handbook on Business Process Management
2011 | Pavani Junior e Scucuglia |Mapeamento e Gestdo por Processos

2012 | Capote BPM para todos

2016 Gestdo por processos: uma abordagem da

moderna administracdo

2016

Pradella, Furtado e Kipper

Gestao de Processos: Da teoria a pratica

2017

Araujo, Garcia e Martines

Gestao de Processos: melhores resultados e
exceléncia organizacional

Fonte: O autor (2018)
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Conforme trabalho de Acur e Bititci (2003) na préatica da integracdo entre estratégia

de operagOes e a gestdo por processos, pode-se ressaltar a necessidade da visdo dos processos

que apoiam os objetivos empresariais dentro de uma visdo ciclica de aprendizagem.

Corroboram com esta linha de pensamento Grover e Kettinger (2000) de que 0S processos

devem estar alinhados com a estratégia, pessoas, estrutura, métricas além da arquitetura de T1I.

Dessa forma, como sintese dentro desta abordagem, mais organica e holistica, fica

perceptivel a importancia do conceito da gestdo por processos. Processo € um grupo de tarefas

logicamente inter-relacionados que utilizam recursos de uma organizagdo para prover

determinados resultados face aos objetivos da organizacao, de acordo com Tinnila (1995). Ja

Schaeller (1997) explana de que os processos podem ser tipificados como:

a) processos de producdo: produzem produtos ou servicos diretamente;
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b) processos baseados em atividades ou projeto: geralmente invisiveis para o
cliente final, sdo executados como por exemplo para administrar, obter,
controlar e coordenar recursos;

c) processos de distribuicdo ou baseados em agentes: aqueles que séo focados na
definicdo de ac¢Oes ou atividades a serem executadas;

d) processos comportamentais ou baseados no cliente: Sdo focados nos fluxos de
trabalho para fornecer servicos e apoio ao cliente onde o tempo é uma variavel

de extrema importancia.

Para Davenport (1993) processo é simplesmente um conjunto de atividades
estruturadas e mensuraveis para produzir uma saida especifica para um determinado cliente ou
mercado. A énfase, portanto, estd mais na maneira como o trabalho ¢é efetuado em contraste a
pergunta o que é feito, cujo foco estd no produto ou servico a ser fornecido.

Sendo assim, na visdo do autor, 0 processo € uma sequéncia especifica de atividades
orientadas a acdo através do tempo e lugar, com um comeco e fim, com as entradas e saidas
claramente identificadas. Ainda, mantendo esta linha Harrington (1996) ressalta a agregacéo de
valor, definindo processo como “uma série de atividades que recebe um insumo, agrega-lhe
valor e produz um produto ou uma saida (aplicacdo de habilidades adicionando valor a um
insumo).”

No que diz respeito a evolucéo conceitual do BPM, para Mdiller (2003) as empresas
sdo um conjunto de processos relacionados e para compreender o gerenciamento destes
processos € fundamental conceituar estes processos no ambito dos negocios, ressaltando a
importancia do gerenciamento através da integracao do PE, gestdo de processos e da avaliacdo
de desempenho.

Hammer e Champy apud Usirono (2003) definem processo como um grupo de tarefas
inter-relacionadas e que geram valor para o cliente. Ja na visdo de Smith e Fingar (2007) um
processo de negocio (Business Process) é um conjunto completo de atividades transacionais
colaborativas e dinamicamente coordenadas que entregam valor para o0s clientes e a evolugédo
desta gestdo de processos ocorreu em trés ondas:

a) a primeira onda foi a Qualidade Total, traduzida do inglés Total Quality
Management (TQM) que iniciou na década de 1950 com Deming e Juran. O
TQM teve seu reconhecimento através da divulgacdo das normas I1SO
(International Organization for Standardization) que sdo voltadas para

estabelecer regras para um sistema de gestdo da qualidade;
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b) a segunda onda ocorreu na década de 1990 com a reengenharia de processos,
disseminada por Hammer (1990) e Davenport (1993). De acordo com a visao
de Stair e Reynolds (2002), a reengenharia visa o redesenho de processos, que
envolve a redefinicdo dos processos, das estruturas organizacionais e dos
sistemas de informagdo, com o objetivo de otimizar os resultados da
organizacao;

c) aterceira onda entendem Smith e Fingar (2007) que é o BPM, o qual veio para
suprir as deficiéncias que os modelos da gestédo por processos apresentaram ao
longo da historia, desde o excesso de formalismo até a falta da linguagem
padronizada com o intuito de representar e mapear 0s processos. Pode-se
vislumbrar uma comparacdo entre as trés abordagens efetuada por Smith e

Fingar (2007) de acordo com o Quadro 5.

Quadro 5 — Quadro comparativo entre os modelos de gestéo

. Inovacéo de
Fator de Qualidade total ¢
~ processos BPM
comparacao (TQM) .
(reengenharia)
Nivel de mudanca Incremental Radical Ciclo completo do
processo

Interpretacdo do Processo corrente, Processo antigo e Sem implantacéo
processo corrente melhorando em geracdo de processo de BPM / BPM

e estado futuro novas versdes novo — descontinuidade implantado

o Processos Um quadro branco Processos novos
Ponto inicial : S A

existentes gerando novas ideias ou existentes

Depende do

. rocesso e

Tempo requerido Curto Longo P

abordagem

relacionada

Estreito, dentro de

Extenso, cruzando

Vendo de maneira
ampla todos os

Escopo tipico funcdes / funcdes / departamentos processos da
departamentos organizacio
Risco Moderado Alto Baixo

Envolvimento

Especialista da
industria

Generalistas em negocios

Engenharia de
processos e todos
0s empregados

Fonte: Adaptado de Smith e Fingar (2007)

A abordagem por processos € um dos fundamentos de exceléncia do Programa
Nacional de Qualidade (PNQ) e justifica a definicdo da pratica de gestdo (levando em
consideracdo o planejamento, projeto, construgcdo, implementacéo, utilizagdo, monitoramento,
identificacdo de melhorias e a realizacdo de ajustes) para o exercicio do controle e do

aprendizado organizacional (FNQ, 2003), de acordo com a Figura 4.
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Figura 4 — Abordagem por processos conforme FNQ

Fonte: Adaptado de FNQ (2003)

De acordo com Applegate et al. (1996) as organizacdes sentem a necessidade de
migrar de uma estrutura hierarquica de comando-e-controle para modelos mais horizontais
baseados em redes de informagdes, enquanto em uma estrutura hierarquica tem-se comumente
uma visdo fragmentada e estatica das responsabilidades e das relagdes de subordinacéo, a
estrutura por processo possui uma visao dindmica da forma pela qual a organizacéo gera valor.

A visdo de processo evidéncia o sequenciamento de atividades que sdo realizadas,
cruzando os departamentos e 0s niveis hierarquicos, no inicio ao fim do processo ou produto.
Esta abordagem, implica em uma énfase relativamente forte sobre a melhoria da forma pela
qual o trabalho é realizado.

A adocdo de uma abordagem por processo significa a ado¢do do ponto de vista do
cliente, uma vez de que 0s processos sdo a estrutura pela qual uma organizag¢ao ou corporacao
faz 0 necessario para gerar ou produzir valor para os seus clientes, deve-se oferecer produtos
e/ou servicos que atendam as suas expectativas, empregando processos eficientes e eficazes.
Pode-se entender de que a eficiéncia de processos se traduz para termos de capacidade de
adaptacdo a mudanca ou resiliéncia, incluindo a flexibilidade.

Segundo Burlton (2001) um verdadeiro processo de negocio ou business process pode
conter etapas ldgicas ou ilogicas, as quais geralmente atravessam func¢Bes ou unidades
organizacionais. As medidas de desempenho sdo naturalmente desejaveis quando sdo voltadas
para as partes interessadas e assim alinhadas com os objetivos estratégicos. Um teste de

integridade de processo, finalmente pode aferir verificando se 0 processo consegue entregar um
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servigo ou produto claro para um stakeholder externo ou mesmo um outro cliente ou processo
interno. Dentre os modelos mais modernos orientados para a metodologia BPM esta o proposto
por Baldam et al. (2007) os quais atraves de uma visao integrada do ciclo de BPM consiste em
quatro etapas: planejamento, modelagem e otimizacgdo de processos, execucdo de processos e

controle e anélise de dados, de acordo com a Figura 5.

Figura 5 — Ciclo BPM
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Fonte: Baldam et al. (2007)

2.2.1 Mapeamento de processos

Franco (2005) define mapeamento de processos como sendo a etapa inicial para uma
implantacdo de gestdo por processos, e que objetiva 0 entendimento total das atividades
desenvolvidas no processo, bem como a relacdo existente entre elas. O autor subdivide o
mapeamento em quatro etapas, sendo elas a identificacdo da estrutura organizacional,
identificacdo das atividades e identificacdo dos processos, com a posterior constru¢do dos
fluxogramas.

Uma das formas mais comuns de trabalho com processo é o seu mapeamento na forma

de fluxogramas, descrevendo a atividade desenvolvida graficamente, identificando cada evento
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como uma atividade em sequéncia através de linhas, palavras e simbolos, segundo Harrington
(1998). Candido, Silva e Zuhlke (2008) indicam que o mapeamento aconteca através de
entrevistas com os colaboradores envolvidos no processo. Harrington apud Franco (2005), diz
que um fluxograma é um excelente instrumento para entendimento e visualiza¢éo da forma de
funcionamento e o relacionamento entre 0s processos da organizagéo.

Franco (2005) acrescenta que um fluxo cronograma demonstra, além do que é
apontado por um fluxograma padréo, o indicativo do tempo de ciclo e momento de execucao
de cada atividade, ou seja, 0 fluxo cronograma acrescenta a dimensao “tempo” ao fluxograma.
O mesmo autor acrescenta que tal ferramenta permitird uma analise mais profunda sobre a
atividade envolvida, verificando se ela agrega ou ndo valor para a organizagao.

O mapeamento de processo ndo consiste meramente em uma ilustracao das atividades,
e tampouco é uma revisao momentanea nos mesmos. Sobre isto Raducziner (2008) atenta que
todos da organizacao devem estar preocupados em gerar fluxos de processos, sob a 6tica de que
estes processos ou modelos de operacdo ndao gerem retrabalho, perda de esforgos e de eficiéncia
nem altos custos. Davenport (1994) afirma de que as atividades da organizacao devem ser vistas
como processos-chave e ndo mais como fungdes ou departamentos, como pode ser averiguado

na Figura 6.

Figura 6 — Exemplo de processo mapeado

ELnmit Fa 51
Wia E-mail 1o
Bepartmant Ricwiva Dealt
. Covrdiralor IEnerary from
= Warckar
+ Dastnation L _—
'S&Wﬂulgiﬂrrrhﬂ Datia
- + Purpose R Receive Calll
- 12 i1 Fart of This Yoar's Redeve E.mrad fram
E-mail Sond E-mailto |~ — E-Tigket
Budget HMotfication Cren and Provide andor 1o Amend I rom andos
dustificaticn Hirvarary
Rﬂn:nlpn Traval -:.;}_nl.g:?é}iw T:.mm ?,;1 HE.L,;,._,F —— L Rag:r:nd Llpé::bc [
guirements L] tinerary fram -mail
5 ia E-mail Elight Ciptianss vendor m racthcation EPO Buyar Purhase Qreer Ragistar
EE vailability C : * E
=5 R Facal BPO Sysiem Froreard Experme
it e Confirmation m || oeate )| futs Gonorata | | Fogatar ia
iy F| Fis - d—l' i Measage partm:
Su fnmu c::lnmr:g Freen Wiandor o Line Manager Soordinator
™ fLa=t Dy of
Each Month)
Bend Draft —
Check Inbeenal linamary fo Rucaive
i Cepartment _mail
Gfm 1:'IrT\-r| [ Cocrminater = rm:iar;glimm‘_
Iinarany ‘\“ﬁnr:ﬂ\‘;l:f' Trawnllar b
5 t A ) AT -
i | -
=T
Systems Aule Genorate Racahva I:%‘EIQI::L@:IGW
m [ M-ulis-age L] “Eﬁ:_r::ﬂ b Department 1] m
H.Nlln:slnr.Trmt'lcr ELET Comrrakr
O |ssupnes Dals L e Eamat]
£ BPO Systom Autp
System -
E c.qme.ilg E-mail Appres Click an Hypar Fecaive E-mai
! Mossapge to — et Purchams Lird be Lag in Mi:sagﬂ from
7 Rgascatir and Circlar 4o BPO Buyer BFO Systsm
c Wandior
£
E Receiva Traval
gg o TrE\.:r:Efcla E:;Pﬂ:lh Ex%agan FEN:il'.-i
sher wilh L Kpense
E'E Mora Infermaticn Bz 2. Wia Tar Lisling Ragisiar
E-enaidPhane)
q )

Fonte: ABPMP (2009)



38

Para Falconi (2013), o respaldo dos processos através de representacdes graficas como
os fluxogramas é fundamental para um adequado entendimento e padroniza¢ao dos processos.
O autor ressalva que os fluxos devem ser estabelecidos de forma participativa pelas pessoas que

integram as diversas areas da organizacao.

2.2.2 Gestéao por Processos - BPM

A gestdo por processos de negocio (Business Process Management - BPM) pode ser
compreendida como uma abordagem para identificar, desenhar, executar, documentar, medir,
monitorar, controlar e melhorar os processos de negocio para que os resultados desejados
possam ser alcancados (ABPMP, 2009). De acordo com Van der Aalst, Hofstede, e Weske,
(2003), a BPM inclui métodos, técnicas, e ferramentas para fornecer suporte ao projeto, a gestdo
e a analise dos processos de negocio.

Ainda, a gestdo dos processos de negdcios pode ser definida por Chang apud Elzinga
et al. (1995) como “Uma abordagem sistémica, estruturada para analisar, melhorar, controlar e
gerenciar os processos com o objetivo de aumentar a qualidade dos produtos e servigos”.
Segundo Harmon (2010) o BPM tem origem em trés abordagens: a de gestao de negdcio; a de
gestdo da qualidade total e a de tecnologia da informacéo. Embora existam trabalhos holisticos
como o do autor supracitado, ainda existem divergéncias na literatura sobre os conceitos e
praticas de BPM, principalmente devido a sua origem multidisciplinar (DEBRUIN; DOEBELLI,
2009).

Mencionam Pourshahid et al. (2009) que a Gestdo dos Processos de Negdcios € o
gerenciamento de processos diversos e inter-organizacionais usando metodos e ferramentas
para dar suporte ao projeto, gestdo e analise dos processos de negdcios. Enfatizam também
Ravesteyn e Batenburg apud Van der Aalst, Hofstede e Weske (2003) de que € definida como
uma area de conhecimento na intersecdo entre Negdcios e Tl, abrangendo métodos, técnicas e
ferramentas para analisar, melhorar, inovar, projetar, aprovar e controlar 0s processos de
negocios envolvendo clientes, pessoas, organizagdes, aplicacdes, documentos e outras fontes
de informacéo.

Os beneficios de se adotar essa abordagem incluem: maior velocidade nas melhorias e
mudancas de mercado, aumento da satisfacdo do consumidor, melhor qualidade de produtos,
reducdo de custos e maior compreensao sobre as atividades da organizacdo (KOHLBACHER,
2010). Entretanto, a aplicacdo de BPM passa pelo entendimento e apreciacdo de suas praticas,

gue normalmente sdo estruturadas em um ciclo de vida (KO et al., 2009).


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2015000100164#B05
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De acordo com o Manual de Gestdo por Processos do Ministério Publico Federal
(MPF), o escritdrio de processos € a estrutura necessaria para que as acdes em gerenciamento e
automacdo de processos sejam executadas de forma alinhada, aperfeicoadas e com foco nos
stakeholders. Entre suas principais atribuicdes estdo a modelagem e elaboracdo de BPI
(processo atual) e proposta de TO-BE (nova versdo do processo AS-IS otimizado),
implementacdo de melhorias, gerenciamento e controle de processos, inovacdo, criacdo e
manutencdo da biblioteca de processos, acompanhamento de indicadores de desempenho de
processos.

Percebe-se diante do exposto que 0 conceito de processos sempre esteve presente nas
abordagens de administracdo adotadas pelas organizacGes. Pode-se encontrar sob 0s aspectos
da gestdo, qualidade, TI, conforme o objetivo a ser almejado pelos executivos. Sendo assim,
em um resumo historico das Ultimas décadas, apresenta-se na Figura 7 os métodos que utilizam

a abordagem em processos.

Figura 7 — Abordagens em processos nas Ultimas décadas
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Fonte: Adaptado de Paim, Caulliraux e Cardoso (2008, p. 695); Jeston e Nelis (2008, p. 5)

Apesar de muitas organizag¢fes s6 implantarem um Escritorio de Processos (Business
Process Office - BPO) quando estas adquirem certa maturidade em processos, a literatura

especializada mostra que sua implantacdo inicial € um elemento chave para a difusdo e adogéo
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da gestdo por processos. Para 0 avango da gestdo, faz-se necessario um local ou area que a
represente e, por isso, surge o BPO, que € responsavel pela guarda de metodologias, além de
ser fonte de orientacdo e coordenacédo dos trabalhos de processos.

Em um estégio de maturidade inicial, tem-se grande atuacéo dele, seu papel € bastante
intenso, sendo um acompanhador de resultados. Conforme o nivel de maturidade aumenta, as
unidades serdo capazes de realizar iniciativas em processos com o apoio do BPO. A Figura 8
exemplifica a estratégia de atuacdo do BPO, onde todas as fases percorridas tém como
referéncia o Ciclo PDCA. A forma dessa estrutura tem como objetivo garantir que os
colaboradores tenham uma visdo compartilhada de como funciona a gestéo por processos, assim
demonstrando que a estratégia de BPM é uma construgdo continua que amadurece ao longo do

tempo.

Figura 8 — Modelo de governanga em processos atraves do Escritorio de Processos
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Fonte: Manual de Gestao por Processos — MPF (2013, p. 47)

2.2.3 Integracao de Processos

As organizagdes buscam alcancar vantagem competitiva sustentdvel por meio da

inovacdo, assim criando produtos e servigos. A integracao eficiente, a qual melhora por meio
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da integracdo das competéncias, tem um significante impacto na velocidade e sucesso na
inovacdo da empresa (BRUHL; HORCH; OSANN, 2010). A integracdo da empresa e a
interoperabilidade facilitam a comunicacdo, a cooperacdo e a colaboragdo dentro de uma
organizacdao ou de uma rede de empresas, assim como uma organizacao publica ou privada
(VERNADAT, 2009).

A integracdo intra-empresa € definida como a integracdo dos processos de negdcios
internos a uma dada empresa, considerando-se o fluxo de informacéo, o fluxo de materiais e 0
fluxo de controle (financeiro). Ja a integracdo entre-empresas é a integracdo dos processos de
negocios de uma dada empresa com 0s processos de outras empresas. A integracdo do Sistema
de Manufatura é pré-requisito para que se obtenham os atributos de competitividade, ou seja,
Lideranca, Capacidade de Resposta. A integracdo do Sistema de Manufatura representa um
estado de organizacao, refletido na capacidade de transitar informacdes sinergicamente entre
seus processos (AGOSTINHO, 1995).

A palavra integracdo do termo em inglés integration, derivado de inteiro o qual é um
numero inteiro e ndo uma fracdo. O problema é que em muitas companhias a integracdo € uma
colecdo de fracdes. O real sentido da integracdo € reunir 0 pensamento criativo tanto dentro
como entre as empresas, a fim de criar desafios e oportunidades (SAVAGE, 1996).

Vernadat (2009) cita de que a integracdo de empresas emergiu CoOmo um conceito no
inicio dos anos 90, a partir dos avancos na manufatura integrada por computador (Computer
Integrated Manufactoring — CIM) e da integracdo da informacdo da empresa (Enterprise
Information Integration - Ell). A integracdo de sistemas, enquanto facilitadora da interoperagéo
entre componentes e/ou subsistemas e da sua coordenacdo global, representa um importante
pré-requisito para garantir flexibilidade, agilidade, eficiéncia e qualidade de empresas isoladas
ou de uma rede de empresas, sejam organizacGes publicas ou privadas (CAMARINHA-
MATOQOS, 2009; VERNADAT, 2009).

A integracdo da empresa envolve o reconhecimento implicito por processo e
orientados pela gestdo de TI, os processos e sistemas de Tl que devem ser integrados,
coordenados e alinhados em toda a empresa devem ser exibidos e gerenciados como um todo
(SHTUB; KARNI, 2010).

A integracdo pode ser aplicada vertical ou horizontalmente dentro de uma organizagéo.
A integracdo vertical refere-se a integracdo de uma linha de negdcios desde a alta geréncia para
baixo (top down) do nivel estratégico ao nivel operacional (i.e., ao longo da estrutura de

controle). A integracdo horizontal refere-se a integracdo de varios dominios (i.e., areas de
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negdcios) da empresa ou entre os parceiros e 0 mercado (i.e., ao longo da estrutura cadeia de
suprimentos/clientes) (VERNADAT, 2009), podendo ser vislumbrado na Figura 9.

Figura 9 — Integracdo Top Down x Bottom Up
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Fonte: Adaptado de Vernadat (2009)

Neste trabalho o conceito de integracdo nas organizagdes esta relacionado ao conjunto
de processos existentes na organizacdo. Estando 0s processos da organizacdo mapeados e
validades, De Sordi (2016) argumenta que uma organizagdo gerida através de processos passa
a operar ndo mais por meio de sua estrutura hierarquica verticalizada original, mas sim por meio
de estruturas matriciais e grupos multifuncionais com foco nos processos de negécios.

Ja Laurindo e Rotondaro apud Frederico e Toledo (2008) afirmam que a gestdo por
processos seria uma metodologia de avaliar continuamente, estudar e melhorar o desempenho
dos processos que sdo mais relevantes na satisfacdo do cliente. Barbard (2008) enfatiza que
todos 0s processos precisam ser monitorados através de indicadores de desempenho, elaborados
exclusivamente para este fim, e reajustados de acordo com o desempenho do processo em
relacdo as mudancas de cendrios que podem ocorrer.

Dentro da integragé@o dos processos Raducziner (2008) define que existem alternativas
bésicas para melhorias dentro da organizacdo para 0s processos, sendo elas, incrementar,
simplificar, automatizar ou eliminar processos. Davenport apud Smith e Fingar (2007, p. 113)

define:
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9 efeitos ou possibilidade da tecnologia da informacdo sobre os processos de
negocios: Automatizacdo; Obtengdo da informacdo; permitir a sequenciagdo de
tarefas e atividades; rastreabilidade; melhorar a capacidade analitica; extrapolar as
fronteiras fisicas da organizacdo; integragdo das partes ou processos; gestdo do
conhecimento e possibilitar a desintermediacéo.

Aragdo et al. (2004) identificaram a integracdo de processo como um requisito muito

importante para o sucesso de uma cadeia em especifico, sendo crucial ofertar ao consumidor da

organizacao a capacidade de resposta rapida as mudancas de cendrios e necessidades. A Tabela

2 apresenta sintese de autores e suas respectivas definicdes sobre processos.

Tabela 2 — Sintese sobre defini¢cdes dos autores sobre processos

Aalt et al.

(continua)
Ano Autor Definicéo
1993 | Davenport Conjunto de atividades estruturadas e mensuraveis.
1994 Cprrea_e Visdo de processos em servigos.
Gianesi
A integracgéo dos sistemas de manufatura representa o estado de
1995 | Agostinho uma organizacao, refletido na capacidade de transitar informacoes
sinergicamente entre seus processos.
1995 Chang apud | BPM é uma abordagem sistémica, estruturada para analisar,
Elzinga et al. | melhorar controlar e gerenciar 0S processos.
1995 | Tinnila Processo é um grupo de taref_as qulcamente inter-relacionados
frente aos objetivos da organizacéo.
As organizagOes sentem a necessidade de migrar de uma estrutura
Applegate et s : ) :
1996 al hierarquica de comando-e-controle para modelos mais horizontais
' e baseado em redes de informacdes.
O real sentido da integracdo € reunir o pensamento criativo tanto
1996 | Savage dentro como entre as empresas, a fim de criar desafios e
oportunidades.
1997 | Schaeller Proces_sos orientados a produgac_), administracdo, execucao,
fornecimento de recursos e Servigos.
1997 Kaplan e A representacdo dos processos de negocios torna-se de
Norton fundamental importancia para a gestdo organizacional.
1998 | Harrington Valor agregado passa pela de,flnlgao de um processo através das
entradas, processamento e saida.
2000 | Gongalves Conjunto de processos mt_egrados que primam pela eficiéncia e
que geram valor para o cliente.
Grover e Os processos devem estar alinhados com a estratégia, pessoas,
2000 . o . .
Kettinger estrutura, métricas além da arquitetura de TI.
2003 | Acur e Bititci | Necessidade da visao dos processos.
2003 Champy_ Conjunto de tarefas inter-relacionadas que agregam valor.
apud Usirono
2003 | Muller As empresas sa0 um conjunto de processos relacionados
Ravesteyn e
Batenburg BPM é uma area de conhecimento na intersecao entre negocios e
2003
apud Van der | TI.
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(continuacdo)

Ano Autor Definicéo
2003 Van der Aalst | BPM inclui métodos, técnicas e ferramentas para fornecer suporte
et al. ao projeto, a gestdo e a andlise dos processos de negocio.
Identifica a integracdo de processo com um requisito muito
« importante para o sucesso de uma cadeia em especifico, sendo
2004 | Aragéo et al. . . L .
crucial ofertar ao consumidor da organizacao a capacidade de
resposta rapida as mudancas de cenarios e necessidades.
2004 | Cassel Acompanhamento do fluxo do agente de trabalho no tempo e no
espaco.
2005 | Eranco MapNeamento de processos é a etapa inicial para a implantagéo da
gestdo por processos.
2005 Harrington Um fluxograma é um excelente instrumento para o entendimento e
apud Franco | a visualizacdo da forma do funcionamento.
Viséo integrada do ciclo BPM consiste em 4 etapas: planejamento;
2007 | Baldam et al. | modelagem e otimizacdo de processos; execucdo de processos e
controle a andlise de dados.
Efeitos da T1 sobre os processos de negécio: Automatizacao;
obtencdo da informacao; permitir o sequenciamento da
Davenport . x S ) - i
. informacéo, tarefas e atividades; rastreabilidade; melhorar a
2007 | apud Smith e ' A e
Finoar capacidade analitica; extrapolar as fronteiras fisicas da
g organizacéo; integracdo das partes ou processos; gestao do
conhecimento e possibilitar a desintermediacao.
2007 Smith e Um processo de negdcio € um conjunto completo de atividades
Fingar transacionais colaborativas e dinamicamente coordenadas.
2008 | Barbaré ToQos 0S processos precisam ser monitorados por meio de
indicadores de desempenho.
2008 Candido et Mapeamento ocorra através de entrevista com os colaboradores
al. envolvidos no processo.
Laurindo e
Rotondaro A gestéo por processos seria uma metodologia de avaliar
2008 | apud continuamente, estudar e melhorar o desempenho de processos que
Frederico e sdo mais relevantes na satisfacdo do cliente.
Toledo
Processos ou modelos de operacdo ndo devem gerar retrabalho.
2008 | Raducziner Existem alternativas bésicas para melhorias _dent_ro_ da organizagao
para os processos, sendo elas incrementar, simplificar, automatizar
ou eliminar processos.
BPM pode ser compreendida como uma abordagem para
2009 | ABPMP identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar,
controlar e melhorar os processos de negdcio.
2009 &zrpoe}srmha N integracdo de sistemas enquanto facilitadora
Debruin e Existem divergéncias na literatura sobre 0s conceitos e préaticas de
2009 .
Doebeli BPM.
A aplicacdo do BPM passa pelo entendimento e apreciacdo de suas
2009 | Koetal. L ~ . )
praticas, normalmente sdo estruturadas em um ciclo de vida.
2009 Pourshaid et | BPM é o gerenciamento de processos diversos e inter-

al.

organizacionais usando métodos e ferramentas.
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(concluséo)

Ano Autor Definicéo

A integracdo da empresa e a interoperabilidade facilitam a

2009 | Vernadat comunicacéo, a cooperacao e a colaboracdo dentro de uma
empresa.

A integracéo eficiente, melhora por meio de competéncias e tem
2010 | Bruhl et al. significante impacto na velocidade e sucesso na inovacgéo da
empresa.

BPM possui trés abordagens: Gestdo do negdcio, qualidade total e
de TI.

Adotar BPM incluem os beneficios de maior velocidade nas
melhorias e mudancas de mercado, aumento da satisfacdo do
consumidor, melhor qualidade dos produtos, redugéo de custo e
maior compreensdo sobre as atividades da organizacao.

A integracdo envolve o reconhecimento implicito por processo e
2010 | Shtub e Karni | orientados pela gestéo de TI, processos e sistemas que devem ser
integrados.

Organizacao gerida através de processos ndo opera mais por meio
2012 | De Sordi de estrutura hierarquica e sim por grupos funcionais com foco nos
processos de negacio.

Controlar os processos é uma parte fundamental do gerenciamento
de todos o0s niveis hierarquicos da empresa.

2010 | Harmon

2010 | Kolbacher

2013 | Falconi
Fonte: O autor (2019)

As organizagdes tém sistemas amplos e completos que compreendem a gestdo
estratégica e operacional incluindo os processos, 0s quais se mapeados, possibilitam a
visualizacdo clara do modelo, da forma e da dindmica de gestdo funcional e de
responsabilidades das etapas deste processo.

Toda essa estrutura se conjuga com os sistemas de controle continuo e recorrente de
custos e resultados, por departamento ou unidade de negdcios, ou seja, por toda a organizacéo.
Toda essa estrutura € conhecida como processo operacional dentro de uma organizagdo e
deveria ser o0 elo entre a estratégia e as pessoas. Mas como saber se toda a estrutura e processos
operacionais estdo funcionando bem, de forma apropriada, e, acima de tudo, efetivamente?

A conexdo fundamental de TI para as organizagcbes com um bom controle sobre a
estrutura dos processos, faz-se acreditar que a T1 é primordial para assegurar que toda estrutura
dos processos operacionais estejam funcionando bem, de forma apropriada e conexa, acima de
tudo, de forma efetiva e com 0 maximo possivel de automacdo, assim possibilitando o
monitoramento geral dos processos internos e/ou externos da organizacéo.

Independentemente do tamanho da organizacdo e dos processos estabelecidos, 0s
controles internos bem mapeados e implementados junto aos sistemas e servi¢cos de TI, sdo

fundamentais para uma operacao efetiva dos processos de negocio.
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2.3 MEDICAO DE DESEMPENHO

Em uma empresa, quando se decide empregar recursos para uma atividade de medicao
de desempenho, tem como um dos objetivos melhorar o desempenho do processo avaliado.
Segundo Bandeira (1997, p. 111), “medir o desempenho, de fato, somente se justifica quando
existe 0 objetivo de aperfeicod-lo”.

Criar um sistema de medicao de desempenho € a forma na qual possibilita a empresa
traduzir a estratégia para seus funcionarios, permitindo exibir a eles qual é seu papel dentro da
empresa, ndo se limitando apenas como um controle sobre o desempenho passado da
companhia, mas sendo também um gerador de acgdes, para corrigir e/ou melhorar qualquer
desvio de caminho visando o presente e futuro.

Juntamente com outros indicadores previamente utilizados como por exemplo 0s
indicadores fisicos estudados por Frederick Taylor ou mesmo os indicadores monetérios
(contabeis) conforme Mitsutani et al. (2014), no inicio do século XX de acordo com Johnson e
Kaplan (1993) e Atkinson (1998) a empresa Du Pont Company desenvolveu um indicador
chamado de ROI (Return On Investiment), sendo que uma composicdo destes indicadores
passou a ser empregada em diversas companhias por decisores para 0 controle e
acompanhamento da organizagao, por muito tempo a maioria das organizagdes restringiam-se
a estes indicadores com a finalidade de mensurar o seu desempenho.

Com o movimento da qualidade a partir de 1960 indicadores ndo financeiros
comecaram a ser utilizados pelas organizacbes. Posteriormente, custo, flexibilidade e
velocidade passaram a ser considerados como fatores importantes para o sucesso, tornando
consequentemente os tradicionalmente indicadores financeiros com menor relevéancia de acordo
com Bititci, Suwignjo e Carrie (2001).

Pesquisadas por Neely, Gregory e Platts (1995) as dimensfes da medicdo de
desempenho constataram que a maior parte dos autores utilizam quatro dimensdes basicas de
medidas relacionadas: tempo, qualidade, custo e flexibilidade. Atualmente, a maioria das
empresas esta utilizando medidas financeiras e ndo financeiras, porém muitas destas empresas
utilizam medidas ndo financeiras para orientar melhorais localizadas, enquanto que “medidas
financeiras agregadas sdo usadas pela alta administracio como se pudessem sintetizar
adequadamente os resultados das operacOes realizadas pelos funcionarios dos escalbes
inferiores” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 9).

Pode-se perceber uma movimentagdo no meio empresarial nacional para a utilizagao

de novos modelos, os quais voltados a medicdo da performance em processos, porém este
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modelo ou fendmeno nédo esta consolidado, o0 que o torna um campo rico e fértil em prol das
pesquisas académicas. A avaliacdo do desempenho corporativo e 0s principais modelos para a
avaliacdo de desempenho produzem indicadores que conduzem as empresas e tem a capacidade
de promover ou levar a mudanca da cultura organizacional ou mesmo a gestdo. Entende-se que
desta forma, a avaliacdo deve estar de acordo com o planejamento estratégico.

Segundo Kiyan (2001) o ato de medir congrega um conjunto de atividades,
pressupostos e técnicas que visam quantificar variaveis e atributos de interesse do objeto a ser
analisado. Quanto a palavra desempenho, ela encerra em si a ideia de algo que ja foi realizado,
executado ou exercido. A maneira como se ira medir o desempenho da pessoa, se reflete
diretamente na maneira que ela ird se comportar. Goldratt e Cox (1992, p. 23) salientam que “a
importancia da forma de mensurar o desempenho, diga-me como me mede, e lhe direi como
me comportarei, se me medir de maneira ilogica... ndo se gqueixe de meu comportamento
ilogico”.

Atkinson e Artimage (1990) alertam sobre os riscos de a empresa adotar um sistema
de medicdo com indicadores muito abrangente como: produtividade total da empresa, nao
permitindo uma analise mais profunda. Esses sistemas de medi¢do agregam informacgdes
demais, pouco claras, tornando seu entendimento muito complexo. Com base nessas
informacgdes pode-se visualizar que, um sistema de medicdo de desempenho deve sim
contemplar as organiza¢Ges como um todo, no entanto, deve ser elaborado com o zelo de serem
desdobrados para todos o0s niveis da organizacao.

Para Kronmeyer (2005) um sistema de medi¢do com objetivos claros contribui para
que os funcionarios percebam como seus esfor¢os podem contribuir para a implementacdo da
estratégia, no entanto eles s6 se tornam efetivamente promotores de acdo quando existem
indicadores conectados a esses objetivos. Ainda conforme Kronmeyer (2005, p. 8) afirma que
“os indicadores sdo a tradugao mais operacional possivel da estratégia”.

Para Neely, Gregory e Platts (1995) a medi¢do de desempenho é definido como o
método utilizado para avaliar eficiéncia e eficacia de uma organizagdo. Cabera a eficiéncia
tratar de avaliar o qudao bem a empresa esta utilizando seus ativos e demais recursos. Ja a
eficacia cabera avaliar os resultados dos processos onde as expectativas dos compradores serdo
ou ndo atendidas.

Segundo Goldratt e Cox (1992) a meta de uma empresa de manufatura é de ganhar
dinheiro hoje e no futuro. E os demais indicadores servem para atingir esse objetivo. Os mesmos
autores afirmam também que apesar de trés indicadores serem suficientes para determinar se

uma empresa esta ganhando dinheiro (lucro liquido, retorno sobre o investimento e fluxo de
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caixa), apenas essas trés medidas sdo inadequadas para julgar se os impactos das a¢des estdo
gerando resultado.

Pode-se observar que as empresas em geral tém bem definido quais os indicadores
financeiros que utilizardo para medir seus desempenhos, no entanto, ndo existe consenso sobre
quais indicadores serdo utilizados para medir o desempenho que ir& gerar esse resultado para a
empresa, tornando esse o grande desafio das empresas: - encontrar quais as métricas de
desempenho ou performance que devem ser monitoradas para que as empresas atinjam seus
objetivos financeiros. O modelo apresentado na Figura 10 sugere que os lideres precisam
encontrar as relacdes entre as agdes e o resultado financeiro.

Figura 10 — A meta: ganhar dinheiro

Lucro liquido

Retorno sobre
o investimento

Fluxo de caixa

Fonte: Adaptado de Goldratt e Cox (1992)

Para Bititci, Suwignjo e Carrie (2001) existe um enorme numero de empresas que
possuem grandes sistemas de medicdo de desempenho, estes fundamentados em métodos
financeiros e de custos. Desta forma, por serem constituidos em técnicas e métodos classicos
eles fracassam em apoiar 0s objetivos estratégicos das organizagbes e nao causam
melhoramento continuo. Indicadores de desempenho classicos sdo constituidos em sistemas
contabeis. Retorno sobre o investimento, retorno sobre o patriménio, retorno sobre vendas,
variacdo nos precos, vendas por funcionario, lucro por unidade produzida e produtividade sdo
alguns exemplos de indicadores de desempenho classicos.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 23) a énfase excessiva na obtencdo e manutencéo
de resultados financeiros de curto prazo pode levar as empresas a investirem demais em
solucgdes rapidas, superficiais e pontuais em detrimento da criacdo de valor em longo prazo,

principalmente nos ativos intangiveis e intelectuais em que se apoia o futuro crescimento:
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A pressdo por desempenho financeiro de curto prazo pode levar as empresas a reduzir
os investimentos em desenvolvimento de produtos, melhoria de processos,
desenvolvimento de recursos humanos, TI, banco de dados e sistemas, além do
desenvolvimento de clientes e mercados.

Nota-se que os indicadores financeiros tradicionais como lucro liquido ou
rentabilidade sobre o capital investido, podem levar os gestores a tomarem medidas que
garantam a obtencdo destes resultados no curto prazo, no entanto, podendo comprometer o
desempenho no longo prazo. Apesar das diversas criticas aos sistemas de medicdo de
desempenho baseados em dados financeiros eles ndo devem ser abandonas, mas sim devem ser
utilizadas para que se possa avaliar, se os indicadores propostos estdo se refletindo em lucros.

Ainda afirmam Kaplan e Norton (1997) que os demonstrativos financeiros e medidas
financeiras devem continuar desempenhando o papel essencial de lembrar os executivos de que
melhorias na qualidade, nos tempos de resposta, na produtividade e novos produtos sdo meios,
ndo o fim em si. Essas melhorias s irdo beneficiar a empresa caso possam ser traduzidas em
um volume maior de vendas, reducdo de despesas operacionais, ou ainda a maior utilizagdo dos
ativos. Observa-se que medir o desempenho de itens de performance isoladamente podem gerar
melhorias que ndo véo refletir no desempenho global da empresa, desta maneira ndo gerando

valor para os clientes e nem para 0s acionistas:

Todo sistema de gestdo e indicadores de desempenho para ser completo, deve
especificar de que maneira as melhorias nas operacdes, no atendimento aos clientes e
em nos produtos e servigos se relacionam com um melhor desempenho financeiro,
através de maiores volumes de vendas, maiores margens operacionais, rapidez no giro
do ativo e reducdo nos custos operacionais. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 35).

Segundo Neely, Gregory e Platts (1995) no contexto atual das organizagfes 0s novos
modelos de avaliacdo de desempenho sdo indispensaveis para: verificar e comunicar a posicao
no mercado; motivar 0 progresso e 0 comprometimento dos colaboradores com as
transformaces ou projetos de melhoria que sdo executados; e para assessorar na hora de fazer
a escolha sobre a implantacdo e administracdo dos projetos de melhoria e mudancas
organizacionais.

Os indicadores propostos em um sistema de medicdo de desempenho devem levar em
conta ganhos globais ao longo de toda cadeia de valor, hoje e no futuro. N&o apenas dentro da
empresa, ou pior, apenas um setor dentro de uma empresa. Um setor lutando constantemente
para atingir os seus objetivos pode melhorar seu desempenho, mas dependendo da forma como

isso é feito pode estar tendo um resultado global muito pequeno quando néo, nulo.
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Segundo Martins (1999, p. 72) as caracteristicas mais comuns encontradas nos
indicadores sdo:
a) ser congruente com a estratégia da empresa;
b) ter medidas financeiras e ndo financeiras;
c) direcionar e suportar a melhoria continua;
d) identificar tendéncias e progressos;
e) facilitar o entendimento das relacdes de causa e efeito;
f) ser facilmente inteligivel para os funcionérios;
g) abranger todos 0s processos da cadeia de valor, do fornecedor até o cliente;
h) informacGes disponiveis em tempo real para toda organizacao;
i) ser dinamico;
j) influenciar a atitude dos funcionarios;
k) avaliar o grupo e néo o individuo.

Simons (1999) analisa simplificadamente que, ao mensurar a esséncia dos indicadores,
o0 correto sdo indicadores objetivos, completos e influenciaveis. O autor define que indicador
objetivo é aquele que pode ser mensurado e verificado separadamente, pelo fato de ser
calculado claramente, que ndo gere imprecisdo sobre sua finalidade ou resultado esperado.

Indicadores subjetivos ndo podem ser avaliados e auditados separadamente,
normalmente sendo indispensavel uma avaliacdo pessoal da geréncia, tornando necessaria uma
alta confianca, tendo em vista que os funcionarios necessitam ter a certeza de que o julgamento
sera justo e usado de forma adequada.

Assim como 0s processos precisam estar constantemente se desafiando e em mudanga
para atingir as metas estabelecidas, os sistemas de medicdo de desempenho também precisam
se adaptar as mudancas no ambiente em que a empresa esta estabelecida. Segundo Meyer apud
Kiyan (2001), se as mudangas organizacionais ndo forem acompanhadas por mudangas nos
sistemas de gestdo, no futuro proximo estes sistemas serdo na melhor das hipoteses ineficientes,
e na pior contra produtivos.

Para Beuren (2000) os gestores precisam adequar 0s instrumentos no processo de
tomada de decisdo a velocidade em que as mudancas ocorrem no ambiente, para assegurar a
competitividade da cadeia, explorando suas capacidades e especialidades.

Com a necessidade de novos indicadores de desempenho que substituissem e/ou
complementassem as ja existentes métricas financeiras, surgiram diversas metodologias de
formulacdo da estratégia e sua traducdo para um sistema de indicadores de desempenho,

Martins (1999) identificou alguns deles:
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a) SMART — “Performance Pyramid”;

b) Sistema de Medicdo de Desempenho para Competicdo Baseado em Tempo;
c) Balanced Scorecard (BSC);

d) Modelo de Medicdo de Valor Adicionado (EVA);

e) Estruturas de Indicadores de Gestao;

f) Desempenho Quantum;

g) Modelo para Desempenho para Manufatura Classe Mundial;

h) Sete Critérios do Desempenho;

1) Sistema de Medicéo de Desempenho Integrado e Dindmico.

A FNQ (2003) sugere que ao se criar indicadores deve-se levar em conta a
temporalidade dos mesmos. Para isso, sugere que as empresas incluam no seu planejamento
drivers e outcomes. A instituicdo define o termo outcome como as saidas finais dos objetivos
das empresas, e 0s outcomes geralmente tém como caracteristica uma frequéncia menor de
afericdo, ndo permitindo a tomada de acdo por parte dos gestores.

A inclusdo dos drivers tem por finalidade medir a causa antes do efeito, permitindo
aos gestores anteverem as situagdes. Sendo assim, fica clara a importancia de que alem de
definir indicadores para avaliar o desempenho das empresas. A Tabela 3 apresenta sintese de
autores e suas respectivas defini¢cdes sobre processos.

Tabela 3 — Sintese sobre defini¢cdes dos autores sobre medicdo de desempenho
(continua)

Ano Autor Definicéo

Atkinson e Alertam sobre o risco de a empresas adotar um sistema de medicao
Atimage muito abrangente, que ndo permite uma analise muito profunda.
Apenas trés medidas (Lucro liquido, ROI e fluxo de caixa) sdo
inadequadas para julgar se os impactos das a¢des estdo gerando

1990

Goldratt e

1992 resultado.
Cox
A forma de mensurar o desempenho denota 0 comportamento da
pessoa.
Indicadores financeiros passaram a ser empregados em diversas
Johnson e

1993 companhias por decisores para o controle e acompanhamento da
organizacéo.

A medicédo de desempenho ¢ definida como o método utilizado
para avaliar a eficiéncia e eficicia de uma organizacéo.

A maior parte dos autores utilizam 4 dimensdes da medicao de
desempenho: Tempo, qualidade, custo e flexibilidade.

1995 | Neely et al. Novos modelos de avaliagdo de desempenho sdo indispensaveis
para verificar e comunicar a posi¢cdo no mercado, motivar o
progresso e 0 comprometimento dos colaboradores, assessorar na
escolha sobre a implantacdo e administragdo dos projetos de
melhoria e mudancas organizacionais.

Kaplan
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(continua)

Ano

Autor

Definicéo

1995

Neely et al.

A medicédo de desempenho ¢ definida como o método utilizado
para avaliar a eficiéncia e eficicia de uma organizacéo.

A maior parte dos autores utilizam 4 dimensdes da medicao de
desempenho: Tempo, qualidade, custo e flexibilidade.

Novos modelos de avaliagdo de desempenho sdo indispensaveis
para verificar e comunicar a posi¢cdo no mercado, motivar o
progresso e o comprometimento dos colaboradores, assessorar na
escolha sobre a implantacdo e administracdo dos projetos de
melhoria e mudancas organizacionais.

1997

Bandeira

Medir o desempenho, de fato, somente se justifica quando existe o
objetivo de aperfei¢oa-lo.

1997

Kaplan e
Norton

Atualmente, a maioria das empresas esta utilizando medidas
financeiras e ndo financeiras para gerir a organizacao.

Empresas deveriam investir mais em soluc@es a longo prazo com
foco principalmente nos ativos intangiveis em que se apoia 0
crescimento futuro.

Medir o desempenho de itens de performance isoladamente podem
gerar melhorias que ndo véo refletir no desempenho global da
empresa.

1998

Atkinson

Implementacgéo de indicadores para decisores para o controle e
acompanhamento da organizagéo.

1999

Martins

E fundamental as organizagdes terem critérios claros para a
escolha dos indicadores. Alguns exemplos: SMART, BSC, EVA,
EVA, Quantum, etc.

1999

Simons

Ao mensurar a esséncia dos indicadores, o correto sdo indicadores
objetivos, completos e influenciaveis.

2000

Beuren

Os gestores precisam adequar 0s instrumentos no processo de
tomada de decisdo a velocidade em que as mudancgas ocorrem no
ambiente, para assegurar a competitividade da cadeia.

2001

Bititci et al.

Indicadores ndo financeiros comecaram a ser utilizado pelas
organizagOes, como por exemplo, custo, flexibilidade e velocidade
passaram a ser considerados importantes para 0 SuUcesso.

2001

Kiyan

O ato de medir congrega um conjunto de atividades, pressupostos
e técnicas que visam quantificar variaveis e atributos de interesse
do objeto a ser analisado.

2001

Meyer apud
Kiyan

Se as mudancas organizacionais ndo forem acompanhadas por
mudancas nos sistemas de gestao, no futuro proximo os sistemas
serdo na melhor hipdtese ineficientes, e na pior contra produtivos.

2003

FNQ

Ao se criar indicadores deve-se levar em conta a temporariedade
dos mesmos, incluindo no seu planejamento drivers e outcomes.

2005

Kronmeyer

Um sistema de medicado com objetivos claros contribui para que 0s
funcionarios percebam como seus esfor¢os podem contribuir para
a implementacdo da estratégia. Os indicadores sdo a traducdo mais
operacional possivel da estratégia.

Fonte: O autor (2019)

Deve ser preocupacao recorrente de gestores das organizacdes independente dos

setores, acompanhar o desempenho das organizacdes que dirigem. E fundamental para o
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sucesso e a boa gestdo medir o desempenho da empresa. Néo se trata apenas de uma boa pratica
gerencial, mas de uma acdo imprescindivel para saber se a empresa esta trilhando o caminho
desejado, quanto falta para alcancar os objetivos e para realizar os ajustes necessarios. E
importante, porém, criar uma cultura que priorize a avaliagdo do desempenho organizacional.
Os indicadores de desempenho, também podendo ser chamados de Key Performance Indicator
(KPI), sdo métricas que quantificam sua performance de acordo com seus objetivos
organizacionais.

Para que esses indicadores de desempenho tenham uma contribuicéo significativa no
controle da empresa, primeiro é necessario entender o planejamento estratégico e ter objetivos
claros na hora da definicdo das metas que devem ser alcancadas. A partir dai, a elaboracdo e a
gestdo dos indicadores de desempenho podem ser direcionadas para 0 monitoramento da
evolugédo dos resultados da empresa e servir como referéncia para o processo de tomada de
decisdo e a criacdo de estratégias de melhoria. Eles sdo igualmente importantes,
independentemente de qual categoria os indicadores se encontram, pois sdo eles quem fornecem
a visdo que a empresa necessita para enxergar seus processos e conseguir uma base sélida para

alinha-los aos objetivos tragcados.
2.4 MODELO DE MATURIDADE

A fim de proporcionar aos gestores uma avaliacdo rapida sobre o grau de maturidade
de sua organizagdo no processo de gestdo estratégica, 0 modelo Strategic Management Maturity
Model (SMMM) tem como objetivo possibilitar o monitoramento do progresso nesse processo
permitindo o benchmarking entre organizagdes e departamentos internos. Este monitoramento
e benchmarking permite aos gestores identificar problemas e posteriormente desenvolver um
conjunto de agdes para melhoria do desempenho organizacional no ambito da gestdo
estratégica. O modelo do SMMM tem como premissa abranger oito dimensfes da gestdo
estratégica, pois tem como caracteristicas:

a) aponta para cada uma delas um conjunto de recomendagdes com vistas ao
alcance do mais alto nivel de maturidade;

b) pela simplicidade e facilidade de entendimento, podendo ser aplicado em sua
maioria, em funcionarios de diversos niveis organizacionais;

c) pela base informacional sob o qual foi construido (mais de 200 consultorias e

treinamentos em organizagOes publicas e privadas ao longo de 15 anos);
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d) por se tratar de um modelo genérico, aplicvel tanto em organizacdes publicas
quanto privadas.

De acordo com Rohn (2016) o modelo SMMM teve como base o Capability Maturity
Model (CMM) desenvolvido na década de 1980 por meio de um estudo financiado pelo
Departamento de Defesa dos Estados Unidos, com o objetivo de melhorar os processos de
desenvolvimento de software que vinham sendo usados por contratados do governo.

Assim, tendo como base o CMM o foco de avaliacdo foi trocado para a andlise de
efetividade da gestdo estratégica, utilizando niveis e dimensdes de maturidade fundamentados
em mais de 200 consultorias e treinamentos realizados como por exemplo em organizagoes
como Blue Man Group, Cisco, Departamento de Comeércio dos Estados Unidos, Forca Aérea
dos Estados Unidos, Fundo das Nacdes Unidas para a Infancia — UNICEF, etc., experiéncia em
torno de 40 paises ao longo de mais de 15 anos de atividade.

Ainda segundo Rohm (2016) o modelo foi refinado para ajudar as organizacGes a
criarem linhas de base que possibilitem acompanhar o progresso do seu gerenciamento de
desempenho a medida que sejam implementadas varias iniciativas de mudanca de desempenho
em suas organizagoes.

O modelo SMMM divide-se em oito dimensdes consideradas como partes integrantes
do processo de gestdo estratégica tendo cada uma delas cinco niveis possiveis de maturidade.

As dimens0es e 0s niveis de maturidade sdo apresentados na Figura 11.

Figura 11 — Dimens0es e niveis de maturidade em gestdo estratégica

Dimensaes
* Lideranga * Mensuracio de Desempenho
= Cultura e Valores = Gestdo de Desempenho
* Pensamento Estratégico e Planejamento  * Melhoria de Processos
* Alinhamento * Sustentabilidade em Gestao Estratégica

Niveis de Maturidade

Nivel 1: Nivel 3: Nivel 5:
Ad hoc ou Estruturado Melhoria
Estatico e Pro-ativo Continua
Nivel 2: Nivel 4:
Reativo Gerenciado
e Focado

Fonte: Adaptado com base no modelo SMMM, Balanced Scorecard Institute (2010)
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No ambito do modelo, os niveis de maturidade podem ser divididos em dois grupos:
(1) Niveis de maturidade do processo de gestdo estratégica; e (2) Niveis de maturidade dentro
de cada dimenséo.

A coleta de dados para avaliacdo do nivel de maturidade em gestdo estratégica tem
como base respostas ao questionario disponibilizado pelo modelo, no qual em cada dimensao
apenas um nivel de maturidade € assinalado. As caracteristicas do primeiro grupo estdo

descritas no Quadro 6.

Quadro 6 — Niveis de maturidade em gestdo estratégica

Nivel de

maturidade Descricao

As organizacOes deste nivel ndo realizam a gestdo estratégica no sentido formal. O
planejamento tende a focar somente ages taticas e operacionais de maneira ad hoc e
descontrolada, sendo realizado, normalmente, pela alta lideranga de maneira isolada. Os
lideres ndo se concentram em estratégias de longo prazo, focando a maioria do seu tempo
em atividades operacionais e problemas de curtissimo prazo.

As organizacdes deste nivel aplicam alguns elementos efetivos de gestdo estratégica,
porém, de forma inconsistente, e com poucos resultados. O planejamento ndo € rigoroso,
ocorrendo de forma reativa ou para agradar algum lider temporariamente. Essas
organizacbes podem medir o desempenho e usé-lo, talvez, para punir seus colaboradores
com baixa performance. Essa medicdo de desempenho, normalmente, é realizada por
individuos e busca atender a uma atividade politica rotineira, ndo sendo levada a sério.
As organizaces deste nivel possuem estruturas e processos formais para implementar, de

Nivel 1: Ad Hoc e
Estatico

Nivel 2: Reativo

Nivel 3: - x - . .

Estruturado e form,a proativa e abran_gente, a gestdo estratégica. E_ssa_at|V|dade~ocorre _de manelra_regular

Proativo e estd SUJEIta,a _melhorlas no de_cprrer do tempo. Os mdmac}ores sdo pa,rglalmente alinhados
com a estratégia e a responsabilidade dos colaboradores é levada a sério.

Nivel 4: As o'rgan.izagfies ~deste nivel sdo 'guiadas pela_ estratégia. Os pafjrc")es e ,métodos

Gerenciado e organizacionais s&o amplamente utilizados para implementar a gestdo esNtrateglca. Os

Focado lideres envolvem formalmente os colaboradores no processo e a mensuracéo e a cultura

de responsabilidade auxiliam no sucesso estratégico da organizagao.

As organizac0Oes desse nivel tém o processo de gestédo estratégica profundamente enraizado
nas suas culturas e em estado de melhoria continua. 1sso significa que, a medida que o
desempenho é avaliado, as organizagcBes buscam, primeiramente, analisar como foi o
desempenho em comparacdo com 0s objetivos estratégicos e, em segundo lugar, o0 quao
efetivo 0 planejamento estratégico e a gestdo de processos sdo, adaptando-os como
necessario. A exceléncia em gestdo estratégica guia as organizacGes em direcdo a
vantagem competitiva e ao desempenho superior.

Fonte: Adaptado com base no Strategic Management Maturity Model (Balanced Scorecard Institute, 2010)

Nivel 5: Melhoria
Continua

Para o célculo da pontuacéo final visando a verificacdo do nivel de maturidade em
gestdo estratégica, € importante salientar que cada resposta por dimenséo vale de 1 a 5 pontos,
dependendo da marcacdo do entrevistado. ApoOs todas as marcacOes efetuadas dentro das
dimensGes, o valor total é somado e o nivel de maturidade em gestdo estratégica ¢ verificado

segundo as seguintes regras presentes no Quadro 7.
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Quadro 7 — Nivel de Maturidade em Processos

Intervalo de pontos Nivel
8all 1
12219 2
20a 27 3
28235 4
36 a40 5

Fonte: Adaptado com base no Strategic Management Maturity Model (Balanced Scorecard Institute, 2010)

Conforme exposto no SMMM, o papel da gestdo estratégica nessa dimensdo é

identificar quais sdo 0s processos pertencentes ao portfolio que necessitam com maior urgéncia,

de melhorias, priorizando os processos mais relevantes estrategicamente. Segundo o modelo

SMMM, a melhoria dos processos de trabalho deve ter como base as seguintes boas praticas no

que tange respeito a melhoria de processos:

a)

b)

c)

d)

e)

f)
9)

a organizacdo deve conhecer seus processos de trabalho estrategicamente
importantes;

0S processos estrategicamente importantes devem ser atualizados e
documentados de forma continua;

0S processos estrategicamente importantes precisam ser eficientes quando
comparados com organizacgdes similares;

as habilidades, praticas e tecnologias necessitam ser empregadas com vistas a
melhora da qualidade e eficiéncia dos processos;

a organizacdo deve conhecer suas competéncias centrais e capacidades e o quao
bem elas séo empregadas na execugdo dos processos;

os funcionarios devem conhecer os clientes da organizagéo e suas expectativas;
planos de contingéncia referentes a riscos futuros, como desastres, escassez de

financiamento e sucessao de lideranca precisam existir dentro da organizagéo.

Conforme exposto pelo SMMM os niveis de maturidade presentes na dimensdo de

Melhoria de Processos sdo apresentados no Quadro 8.
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Quadro 8 — Questionario do SMMM de Melhoria de Processos

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Ad Hoc e Estéatico Reativo Estruturado e Proativo | Gerenciado e focado | Melhoria continua
Os processos ndo Apenas alguns Todos 0s processos Todos 0s processos Os funcionarios
séo processos chaves chaves séo chaves da sdo empoderados e
documentados e | sdo documentados identificados e organizacdo sdo treinados. Além
sdo ad hoc com | e alguns modelos |documentados, sendoa | acompanhados e disso, existe um
duplicacfes e de melhoria de estratégia a guia para melhorados processo formal
atrasos. processos sdo iniciativas de melhoria continuamente. para a melhoria
introduzidos. NOS Processos. Ideias novas para a continua dos
melhoria dos processos de
processos sao gestéo.
aceitas.

Fonte: O autor (2018)

Os conceitos apresentados foram limitados a linha de pesquisa efetuada, que é
orientada a integracdo dos processos nas organizagfes, porém o BPM apresenta outros vieses
de aplicacdo. A Tabela 4 apresenta sintese de autores e suas respectivas definicdes sobre
processos.

Tabela 4 — Sintese sobre defini¢bes dos autores sobre maturidade
Ano Autor Definicdo

Benchmarking é uma técnica capaz de auxiliar as organizacdes a
atingir os objetivos.

Processo de negdcio como um trabalho que entrega valor para 0s
clientes ou apoia/gerencia outros processos.

E fundamental para a analise de riscos, a analise do plano de
contingéncia e de suas possiveis consequéncias.

Entende-se como uma sequéncia ou um fluxo de atividades dentro

2007 | Baldam et al.

2013 | BPM CBOK

2015 | BPMN - - :

de uma organizacdo com o objetivo de realizar um trabalho.

O modelo SMMM teve como base 0 modelo CMM, e foi refinado
2016 | Rohn para ajudar as organizagdes a criarem linhas de base que

possibilitem acompanhar o progresso do seu gerenciamento de
desempenho.

Fonte: O autor (2019)

Um modelo de maturidade é uma forma para avaliar o quao habil uma organizagéo é
para gerenciar seus processos ou projetos. Isso significa que é possibilitada a identificacdo do
nivel da maturidade na gestdo, e assim, ajudar o gestor a definir o melhor caminho para que o
sucesso seja alcancado. Dessa forma, encontram-se caminhos para elevar a produtividade geral

e 0 nivel de satisfacdo dos envolvidos. Os modelos de maturidade derivam dos esforgos para


https://www.projectbuilder.com.br/blog/caminho-critico-do-projeto/
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um gerenciamento de qualidade dentro das organizagdes ao longo dos anos, em que a melhoria
continua nos processos busca resultados mais interessantes.

Séo diversas as formas de fazer a anélise da maturidade, mas elas se baseiam na ideia
de avaliar a competéncia organizacional na realizagdo de atividades-chave. Os fatores que
influenciam nessa competéncia no gerenciamento séo provenientes da soma dos esforcos do
time disponivel, do gestor do processo ou projeto e da organizacdo como um todo. O nivel de
maturidade de uma organizacdo € uma maneira de prever o futuro desempenho de uma
organizacdao dentro de dado método ou conjunto de métodos. As organizacbes funcionam
melhor quando concentram seus esfor¢os de melhoria de processos em um nimero controlado
de areas de processos que exigem um esforco cada vez mais sofisticado a medida que
a organizacdo melhora.

A escolha de um modelo de maturidade podera acelerar o nivel de organizacdo dos
processos, e deverd acompanhar, em longo prazo, todos os passos dos projetos da empresa,
especialmente se o modelo estiver afinado com o posicionamento estratégico da diretoria. O
mais importante, ao se considerar a avaliagdo de maturidade da empresa, é adaptar as
metodologias existentes as caracteristicas da organizacdo, tanto no que se refere a tamanho
quanto a interoperabilidade. Engessar uma empresa a um dado modelo é quase tdo catastréfico

guanto ndo controlar o nivel de maturidade.
2.5 CONSIDERACOES SOBRE O REFERENCIAL TEORICO

A revisdo bibliografica realizada neste trabalho preconizou a busca em reunir
diferentes obras e estudos publicados sobre o tema de BPM, integracdo, estratégia e modelo de
maturidade nas bases de pesquisa. Os estudos apontam para a evolucdo, relevancia e
abrangéncia que os assuntos supracitados vém recebendo com o passar do tempo, da mesma
maneira aos assuntos conexos que o autor buscou apontar neste trabalho, onde a explanagéo
adicional a fim de propiciar o comparativo a nivel de maturidade e posicionamento estratégico
das organizacdes, fez-se necessario apontar para os termos de estratégia competitiva, medicao
de desempenho e modelo de maturidade.

Por meio da revisao bibliografica foi possivel conceituar o tema através de diversos
autores. Ao analisar mesmo que forma parcial alguns dos livros publicados desde 1983 até os
demais materiais e artigos mais recentes, percebe-se que existem diferentes abordagens para os
temas variando muito com a percepcdo dos autores. Entretanto, perdura ao cerne de que estes

assuntos inclusive os correlacionados, sdo encontrados principalmente nas perspectivas de
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gestdo organizacional (Qualidade) ou da gestdo tecnoldgica (TI), contudo, o motivo pelo uso
do conceito de BPM e as vantagens obtidas com a sua utilizacéo.

Desta forma ficou nitido ao autor de que se ao analisar as caracteristicas de gestéo de
qualquer organizagdo despontara a linguagem de processos, visto estes estarem intrinsecos no
dia-a-dia das organizagdes. Mesmo que alguns gestores possam néo ter conhecimento dos
conceitos e defini¢cBes do tema, acabam lidando na pratica com o assunto diariamente mesmo
que de forma indireta. A revisao efetuada neste sentido, propiciou segurancga para prosseguir
com o objetivo deste trabalho uma vez que forneceu os subsidios académicos para o0 autor
compartilhar aos envolvidos nas etapas de pesquisa.

As informag0es para a fundamentacdo do tema foram fornecidas pela revisdo efetuada
a fim de realizar o relacionamento com as variaveis da problematica do trabalho. Por fim, na
percepcdo do autor através da analise oriunda destes materiais pode ser perceptivel a conexao
com os demais temas abordados pelos estudos dos autores, os quais foram fundamentais para o
avanco da pesquisa uma vez que com a utilizacdo destes, péde ser definido o método de

pesquisa e selecionado um instrumento em prol da utilizacéo.
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3 METODO

Este Capitulo trata das questdes metodoldgicas deste estudo, expondo questdes como

abordagem, técnica e delineamento de pesquisa, procedimentos de coleta e tratamento de dados

e 0s procedimentos utilizados para analise dos dados.

3.1 METODO DE PESQUISA

Conforme Patton (1990) um método de estudo deve tratar de forma clara e aberta as

suas limitac@es, antecipando criticas e reconhecendo que ndo ha projetos perfeitos. Assim, esta

secdo apresenta as deficiéncias da abordagem metodoldgica e outras restrigdes evidenciadas ao

longo da execucéo da pesquisa:

a)

b)

d)

o fato de escolher uma Unica area como objeto de analise do estudo de caso, pode
limitar as conclusbes quanto a diversas questdes passiveis de generalizacéo;

a especificidade das caracteristicas da empresa alvo da pesquisa, devido a atuar em
segmentos especificos, também deve ser considerada ao ser analisar as conclusoes
da pesquisa;

todos os respondentes do questionario nas organizacgdes foram sugeridos a participar
da pesquisa levando em consideracéo sua assiduidade com os processos e buscando-
se equilibrar os niveis de atuacdo dos participantes por area, entretanto uma amostra
pequena de executivos, taticos tanto como operacionais pode distorcer os dados dos
resultados;

empiricamente torna-se dificil poder mencionar em que estadgio exatamente
encontram-se as organizacGes referente ao nivel de utilizacdo e enquadramento
estratégico de gerenciamento de processos, pois em algumas pode ndo haver
departamento ou escritorio de processos especifico, apenas iniciativas isoladas,
ainda sem metodologia plena definida no que tange respeito aos processos;

todas as respostas obtidas dos respondentes ao questionario de pesquisa sdo baseadas
nas suas proprias percepcbes e de acordo com Scandura e Williams (2000),

percepgdes trazem sempre um viés que é dificil de ser retirado.

A dissertacdo é um tipo de trabalho cientifico que tem carater didatico conforme

Marconi e Lakatos (2008), pois se constitui em um treinamento ou iniciacdo a investigacao.

Como estudo tedrico, de natureza reflexiva, requer sistematizacdo, ordenacao e interpretacéo

dos dados. Por ser um estudo formal exige metodologia propria do trabalho cientifico. A
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pesquisa cientifica € o produto de uma investigacdo, que tem por objetivo resolver problemas e
solucionar duvidas mediante a utilizacdo de procedimentos cientificos conforme afirmam
Barros e Lehfeld (2005). Cabe ao autor para tanto estabelecer o método de sua pesquisa
indicando o modo de abordagem, seus procedimentos e técnicas, de acordo com Lakatos e
Marconi (2007, p. 111):

Independente da (s) técnica (s) escolhida (s), devesse descrever tanto a caracteristica
quanto a forma de sua aplicacdo, indicando, inclusive, como se pensa codificar e
tabular os dados obtidos.

Sendo assim o método empregado nesta pesquisa € de abordagem quantitativa, com
objetivo exploratdrio, realizado através de levantamento (survey) buscando investigar quais séo
os fatores que impactam a integracdo dos processos de negdcio. Faz-se recomendacdo da
abordagem quantitativa quando se pretende medir relagbes entre variaveis, por associacao ou
causa-efeito (ROESCH; BECKER; MELLO, 2005). Para Collins e Hussey (2005) a pesquisa

quantitativa é objetiva, cientifica e experimental, focada na mensuragéo de fenémenos.

3.2 METODO DE TRABALHO

Este trabalho de pesquisa foi desenvolvido seguindo as fases representadas na Figura
12.

Figura 12 — Método de trabalho

Fase 1:
Especificagio dos
objetivos

Fase 2!
Operacionalizagdo
dos conceitos e
varidveis

Fase 3: Elaboragdo
do instrumento de
coleta de dados

Fase 4: Pré-teste

do instrumento
Fase 5: Selegio de
amostra

Fase &: Coleta e
verificagdo de
dados

Fase 7: Anélise e
interpretagdo dos
dados

Fase 8: Redagdo do
relatorio de
conclusdo

Fonte: o autor (2019)



62

3.2.1 Fase 1: Especificacdo dos objetivos

Obijetivou-se a conhecer e delimitar de forma mais precisa o problema de pesquisa,
verificando o que foi publicado e relevancia a respeito dos temas abordados neste estudo, como

os conceitos de BPM, Integration e Strategy, além do relacionamento dentre estes.

3.2.2 Fase 2: Operacionalizag¢ao dos conceitos e variaveis

Efetuada a pesquisa bibliografica para a fundamentacédo teorica. O ponto de partida
para a construcdo de um referencial bibliografico adequado que subsidiasse a elaboracao deste
estudo. Nessa pesquisa foram utilizadas fontes de informagéo diversas (livros, artigos, teses,
artigos e estudos de caso) com a finalidade de enriquecer o debate sobre os temas abordados.

No decurso da pesquisa bibliografica, buscou-se conceituar e discorrer sobre a
importancia da integracdo de processos com o intuito de alavancar a estratégia competitiva nas
organizacg0es, visto a gestdo das organizacdes cada vez mais pressionada em prol de resultados

imediatos.

3.2.3 Fase 3: Elaboracé&o do instrumento de coleta de dados

Foi adaptado instrumento tendo como base dois questionarios ja existentes, um
desenvolvido por Bertéli (2013) que conduziu uma pesquisa em sua dissertacdo de mestrado
buscando validar a gestdo por processos de negdcio nas organizacfes do setor metal-mecéanico
de Caxias do Sul, e outro, desenvolvido por Sfreddo (2017) que conduziu uma pesquisa em sua
dissertacdo de mestrado buscando validar a relacdo entre sistemas de gestdo da qualidade e
desempenho organizacional — estudo de empresas do setor metal-mecanico da Serra Gaucha.

Durante a pesquisa do referencial bibliografico sobre o tema, avaliou-se diferentes
questionarios existentes para ser utilizado nesse estudo. O material desenvolvido pelos autores
mostrou-se 0 mais adequado para aplicar a pesquisa na delimitacdo proposta do estudo, pelos
seguintes fatores elencados:

a) tratam de pesquisas atuais;

b) desenvolvidas em no pais, ou seja, validade em lingua portuguesa;

c) principalmente por possuirem questdes simples de serem entendidas pelos
profissionais, mesmo que estes nao tenham tido acesso aos conceitos teoricos de

BPM ou qualidade, uma vez que o questionario de Bertéli (2013) utilizou a
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descricdo das tarefas que s&o necessarias a gestdo por processos e Sfreddo (2017)
utilizou medicdo da maturidade do sistema de qualidade, maturidade da gestéo
de processos e desempenho.

Logo, o questionario elaborado fez uso de parte dos questionarios desenvolvidos por
Bertéli (2013) e Sfreddo (2017) assim como outras questdes particulares que foram inseridas
para atender os objetivos especificos desta pesquisa. O questionario desenvolvido e aplicado na
pesquisa pode ser visto no APENDICE A.

A mensuracdo é definida como atribuicao de simbolos, preferencialmente numéricos,
a propriedade dos objetos que se deseja medir. Estes simbolos sdo direcionados a quantificar
ou classificar determinadas caracteristicas. Sendo assim, a medicdo € um processo de
representacdo, relacionando algum aspecto do mundo real com sistemas simbdélicos (MARI,
1999; FINKELSTEIN, 2009). Adotando esse conceito, entende-se que a mensuracado pode ser
realizada para capturar a esséncia do objeto mensurado, e visa facilitar a manipulacéo de dados
de conjuntos de sujeitos ou simplesmente viabilizar melhor conhecimento do atributo.

Por tais usos se compreende o motivo pelo qual a mensuracao € a base de sustentacao
do desenvolvimento académico e profissional de varias ciéncias. Mesmo que boa parte dos
estudos desenvolvidos sobre mensuracao seja realizada pelas ciéncias exatas (FINKELSTEIN,
2009). O modelo mais utilizado e debatido entre os pesquisadores foi desenvolvido por Rensis
Likert em 1932 para mensurar atitudes no contexto das ciéncias comportamentais. A escala de
verificacdo de Likert consiste em tomar um construto e desenvolver um conjunto de afirmacdes
relacionadas a sua definicdo, para as quais 0s respondentes emitirdo seu grau de concordancia
de satisfagdo com um servigo, em cinco pontos.

Nesta escala os respondentes se posicionam de acordo com uma medida de
concordancia atribuida ao item e de acordo com esta afirmacéo, se infere a medida do construto.
Construtos como autoestima, depressao, etnocentrismo, religiosidade e racismo sdo alguns
exemplos recorrentemente mensurados por meio de escalas de Likert. A escala original tem a
proposta de ser aplicada com cinco pontos, variando de discordancia total até a concordancia
total. Entretanto, atualmente existem modelos chamados do tipo Likert com variagdes na
pontuacéo, conforme critério do pesquisador.

A grande vantagem da escala de Likert é sua facilidade de manuseio, pois é facil a um
pesquisado emitir um grau de concordancia sobre uma afirmagdo qualquer. Adicionalmente, a
confirmacdo de consisténcia psicométrica nas métricas que utilizaram esta escala contribuiu

positivamente para sua aplicacdo nas mais diversas pesquisas (COSTA, 2011).
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Por fim, chegando ao modelo ideal de acordo com a pesquisa efetuada, tem-se o
questionario proposto o qual € composto por sete blocos, tendo o seguinte desmembramento

estrutural de acordo com o Quadro 9.

Quadro 9 — Desmembramento da estrutura do questionario proposto

BLOCO | N°DE QUESTOES TIPO DE QUESTOES ESCALA DE MEDICAO
A 11 Pergunta fechada Né&o se aplica
B 23 Pergunta fechada escalonada Likert

TOTAL 34 - -

Fonte: O autor (2018)

Para a analise das questdes 1 a 11 do bloco A do questionario ressalta-se que as
informacdes foram utilizadas para melhorar a qualidade das analises posteriores, uma vez que

se trata de questdes fechadas.

3.2.4 Fase 4: Pré-teste do instrumento

Com o intuito de validar o contetido do questionario adaptado para a pesquisa, quatro
professores com experiencia sobre os temas de estratégia competitiva, processos, desempenho
e modelo de maturidade validaram o instrumento. Para o pré-teste, teve-se como critério eleger
representantes com vivéncia no cotidiano das organizagoes.

Para a analise do questionario e questbes, foi entregue o questionario proposto
contendo os itens do instrumento a ser avaliado no formato digital aos avaliadores. Ao final da
analise do instrumento de avaliacdo, foi possivel sugerir itens necessarios que porventura
estivessem ausentes ou sugerir a eliminacdo de algum item, bem como tecer comentarios e
sugestoes.

Apesar da ndo excluséo de nenhum item sugestdes de modificacdes foram feitas, tanto
para a organizacdo quanto na redacdo e melhor esclarecimento do enunciado do questionario
bem como no direcionamento do Google Forms.

A validagdo do instrumento de pesquisa se torna importante para garantir que ele
permita a exploracdo de aspectos essenciais de acordo com o objetivo da pesquisa. Este
processo, inicialmente feito com o professor orientador se mostrou de suma importancia
trazendo reflexdo de aspectos que necessitam ser repensados para garantir uma melhor
compreensdo por parte dos sujeitos da pesquisa, porém ao apresentar o instrumento piloto na
qualificacdo da banca, ficou claro que algumas modificacdes ainda se faziam necessarias,

realcando a importancia de se colocar a prova dos avaliadores o instrumento antes da coleta de
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dados, pois as formas de entendimento variam nos grupos de individuos, sendo que algumas

questdes sdo apenas compreendidas na pratica.

3.2.5 Fase 5: Selecdo de amostra

Para a selecdo de amostra do estudo € utilizada a técnica de amostragem por bola de
neve, o levantamento de dados ndo usa a priori uma determinada quantidade de amostra
calculada. A amostra por bola de neve é uma técnica de amostragem ndo probabilistica onde os
individuos selecionados para serem estudados convidam novos participantes da sua rede de
amigos e conhecidos.

Segundo Bernard (2005) esta técnica € um método de amostragem de rede Util para se
estudar populacdes dificeis de serem acessadas ou estudadas (Hard-to-find or hard-to-study
populations) ou que ndo ha precisdo sobre sua quantidade. Essas dificuldades sdo encontradas
nos mais variados tipos de populagdo, mas em especial nos trés tipos que seguem: as que contém
poucos membros e que estdo espalhados por uma grande &rea; os estigmatizados e reclusos; e
0s membros de um grupo de elite que ndo se preocupam com a necessidade de dados do
pesquisador.

Em complemento, para Biernarcki e Waldorf (1981) a amostragem em bola de neve
também pode ser utilizada quando a pergunta de pesquisa estiver relacionada a questdes
problematicas para 0s entrevistados, ja que os mesmos podem desejar ndo se vincular a tais
questdes: “O método é adequado para diversas finalidades de pesquisa e é particularmente
aplicavel quando o foco do estudo estd em uma questao delicada, possivelmente relacionada a
um assunto relativamente privado, e, portanto, requer o conhecimento de pessoas de dentro
para localizar pessoas para o estudo.” (BIERNARCKI; WALDORF, 1981, p. 141).

Em suma, a amostragem em bola de neve mostra-se como um processo de permanente
coleta de informagGes, que procura tirar proveito das redes sociais dos entrevistados
identificados para fornecer ao pesquisador com um conjunto cada vez maior de contatos
potenciais, sendo que o processo pode ser finalizado a partir do critério de ponto de saturaco.
Porém, é importante lembrar que para definir o ponto de saturacdo deve-se estar atento as
sutilezas da pesquisa de campo, ja& que muitas vezes o pesquisador tem dificuldades para
compreender as informacdes novas narradas por seus informantes e, por isso, acaba por finalizar
a pesquisa mais cedo do que poderia.

A amostragem de bola de neve € utilizada principalmente para fins exploratorios,

usualmente com trés objetivos: desejo de melhor compreensdo sobre um tema, testar a
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viabilidade de realizacdo de um estudo mais amplo, e desenvolver os métodos a serem
empregados em todos os estudos ou fases subsequentes. E importante ressaltar que a
amostragem em bola de neve ndo € um método autbnomo, no qual a partir do momento em que
as sementes indicam nomes, a rede de entrevistados aumenta por si mesma.

Isso ndo ocorre pelos mais variados motivos, sendo um deles o fato de os respondentes
ndo serem procurados ao acaso, mas a partir de caracteristicas especificas que devem ser
verificadas a cada momento. Além disso, as pessoas indicadas ndo necessariamente aceitardo
fazer parte da pesquisa, o que também pode prejudicar o aumento da rede de contatos para a

pesquisa.
3.2.6 Fase 6: Coleta e verificacédo de dados

A coleta de dados foi realizada durante o periodo de 15/12/2018 a 15/02/2019 visto
ser o periodo de aplicacdo do questionario, onde os dados foram ser constantemente registrados
em servidor que hospeda o servigo de formularios em nuvem a ser escolhido para a pesquisa.

Apbs efetuado o input dos dados em banco de dados online, foram exportados 0s
resultados obtidos no formato de arquivo texto e posteriormente para planilha eletrénica Excel,
visando a tabulacéo e quantificacdo dos dados, assim se buscou facilitar o trabalho posterior o
qual foi realizado com a utilizacdo do software de estatistica IBM Statistical Package for the
Social Scienses (SPSS).

3.2.7 Fase 7: Andlise e interpretacdo dos dados

Na anélise e interpretacdo dos dados séo aplicadas técnicas estatisticas de acordo com
os critérios descritos por Babbie (1999), Hair Jr. et al. (2005, 2009) e Malhotra (2006) os quais
estdo descritos no capitulo que segue. De fato, aplicou-se a anélise fatorial para identificagdo

dos fatores e compreenséo da relagdo de integracéo entre 0S processos.
3.2.7.1 Caracterizacdo da populacéo

A fim de possibilitar o atendimento dos objetivos propostos no trabalho, ocorreu a
explanacdo dos objetivos e a importancia de tal pesquisa, culminando em negociagcdo com as
respectivas diretorias de duas entidades denominadas ATISerra e GTISul, ambas sediadas no
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estado do Rio Grande do Sul e composta por profissionais de tecnologia da informagao atuantes

nos cargos de gestao das respectivas empresas, estas inclusas em diversos setores da economia.

A escolha pelas entidades ocorreu pelo importante papel dos profissionais no assunto

tratado neste trabalho, além das entidades buscarem em seus quadros associados nas maiores

empresas de suas regides no que diz respeito a relevancia econdmica nestes polos do estado,

conforme comparativos tendo como base dados dos Conselhos Regionais de Desenvolvimento

(COREDES).

Os Conselhos Regionais de Desenvolvimento foram criados pela Lei n® 10.283, de 17

de outubro de 1994 e regulamentados pelo Decreto n° 35.764, de dezembro de 1994. Eles tém

por objetivo:
a)
b)
c)
d)
€)
f)

a promocdo do desenvolvimento regional harménico e sustentavel;
a integracao dos recursos e das a¢fes do governo na regiao;

a melhoria da qualidade de vida da populagéo;

a distribuicdo equitativa da riqueza produzida;

a estimulo a permanéncia do homem em sua regi&o;

a preservacao e recuperacdo do meio ambiente.

As entidades ATISerra e GTISul estdo presentes nas areas 16 e 15 respectivamente do
COREDES, de acordo com a Figura 13.

Figura 13 — Mapa de distribuicGes das areas dos COREDES
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As entidades ATISerra e GTISul estdo presentes nas regides funcionais 3 (RF3) e 9

(RF9) respectivamente dos COREDES, de acordo com a Figura 14.

Fonte: https://planejamento.rs.gov.br/28-regioes

Figura 14 — Mapa das regides funcionais (RF) dos COREDES

Parsguat

ATISerra: - Segundo Daniel Westerlund, presidente da entidade com sede na cidade

de Bento Gongalves/RS e fundada em 2015, apresenta atualmente afiliacdo de 90 empresas e

90 profissionais de Tl que atuam em cargos de gestdo ao nivel de coordenacao, gerencia ou

executivo em empresas estabelecidas nas cidades da Serra Galcha, area 16 do COREDE e

regido funcional nimero 3 (RF3). Com base em dados de dezembro de 2018 informado pelo

presidente da ATISerra, a entidade possui a seguinte composic¢ao socioeconémica nos Ultimos

4 anos de acordo com a Tabela 5.

Tabela 5 — Dados do ATISerra

Dados 2015 2016 2017 2018
Numero de empresas 42 56 85 90
Faturamento R$ 5,6 bilhdes 8,4 bilhdes 11,3 bilhdes | 12,6 bilhdes
Média faturamento R$ | 133 milhdes 150 milhdes | 133 milhdes | 140 milhdes

Fonte: ATISerra (2018)
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Segundo a AMESNE (Associagdo dos Municipios da Encosta Superior do Nordeste)
a Serra Gaucha possui grande potencial e importancia econémica para o estado e para o pais.
Por exemplo, Caxias do Sul é o segundo maior polo metal-mecénico; Bento Gongalves é
referéncia na producdo de moveis; o cultivo de videiras e a fabricacdo de vinhos é destaque em
toda a regido, com especial referéncia a Flores da Cunha, Bento Gongalves e Caxias do Sul;
enguanto que Marau e Nova Bassano possuem algumas das mais renomadas empresas de
estruturas metalicas; Nova Prata é sede de uma das maiores industrias de borracha do Brasil;
enquanto Verandpolis detém a maior produtora de biodiesel do Rio Grande do Sul. Além disso,
a Serra Galcha é modelo do setor de turismo, servicos e eventos, sendo reconhecida em todo o
pais por suas belezas naturais e atrativos para 0s visitantes.

Conforme Berté (2016) em ultima pesquisa de perfil socioeconémico do Rio Grande
do Sul publicado pela FEE (Fundacdo de Economia e Estatistica) em 2012, a area 16
denominada Serra é constituida por 32 municipios 0s quais juntos representam 8,06%, terceira
maior regido populacional do estado do Rio Grande do Sul, sendo responsaveis pela circulacédo
de grandes volumes de mercadorias, que ainda segundo Berté (2016) no levantamento de 2012,
convergindo para nimeros a regido do COREDE Serra apresentou um produto interno bruto
(PIB) de aproximadamente R$ 30,5 bilhdes, primeiro lugar entre os 28 COREDES e
representando 11% do PIB do Rio Grande do Sul. O PIB per capita de R$ 34.642,00 é o maior
entre todas as regides do estado, ficando 34,38% acima da média estadual (R$ 25.779,00), pode

ser visualizada na Figura 15 a distribuicdo do PIB entre as cidades pertencentes a area.

Figura 15 — Mapa do PIB 2012 dos municipios do COREDE 16 (Serra), RF3
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Se comparado os dados da ATISerra com 0 COREDE Serra levando em consideragéo
os dados dos ultimos censos, a abrangéncia econdémica da ATISerra com o faturamento anual
em 2018 de R$ 12,6 bilhGes, corresponde a 41,31% dos R$ 30,5 bilhdes do COREDE Serra
(6,85% do PIB do estado do RS com base nos 445 bilhdes de 2018), e respectivamente 2,83%
no estado do RS (dados de 2018), justificando a importancia econémica da entidade.

GTISul: - Segundo Artur Wendling presidente da entidade com sede na cidade de
Passo Fundo/RS e fundada em 2012, apresenta atualmente afiliacdo de 94 empresas e 94
profissionais de Tl que atuam em cargos de gestdo ao nivel de coordenacdo, gerencia ou
executivo em empresas estabelecidas nas cidades do norte gaucho, area 15 do COREDE e
regido funcional numero 9 (RF9). Com base em dados de dezembro de 2018 informado pelo
presidente do GTISul, a entidade possui a seguinte composi¢do socioecondmica nos ultimos 4
anos de acordo com a Tabela 6.

Tabela 6 — Dados do GTISul

Dados 2015 2016 2017 2018
NUmero de empresas 94 94 94 94
Faturamento R$ 2 bilhdes 2 bilhdes 2 bilhdes 2 bilhdes
Média faturamento R$ 21 milhdes 21 milhdes 21 milhdes 21 milhdes

Fonte: GTISul (2018)

Cabe salientar que a entidade ndo realizou mais pesquisas socioecondmicas junto aos
seus integrantes desde 2015, porém acreditam com base no relato informal de seus integrantes
que os dados ndo devam ter sofrido alteragdes significativas que possam alterar este quadro.

Segundo o COREDE Producéo no que tange respeito a economia, a regido esta voltada
para a agropecudria, com a criacdo de aves, bovinos de corte e de leite e, ainda, com a producéo
de grédos. Sua industria esta vinculada a essa producédo, com destaque para 0s segmentos de
maquinas e equipamentos voltados a agricultura, a pecuaria e, também, a producdo de
alimentos. As fortes conexdes entre a agropecuaria e as indudstrias, as varias cadeias
agroindustriais dominantes, como as que trabalham com soja, milho, trigo, aves, suinos e leite,
aliadas a alta produtividade agricola, apoiadas por solos de grande potencialidade, imprimem
uma dinamica pujante e crescente a regido.

No setor de servicos, Passo Fundo se destaca, polarizando ndo s6 os municipios do
COREDE Produgéo, como também outros do Norte do estado. Essa regido vem se apresentando
como centro de expansdo territorial do Eixo Porto Alegre — Caxias do Sul, o que pode ser
demonstrado pelo dinamismo econémico regional. O dinamismo da regido é comprovado pelos
indicadores de renda, que se refletiram em um crescimento populacional superior a média

estadual no periodo 2000-2010. Os indicadores de satde e educagdo também séo satisfatorios,
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exceto pelo desempenho dos alunos nas avaliagdes do ensino fundamental. A regido apresenta
0s modais rodoviario, ferroviario e aeroviario, podendo ser ainda mais aproveitada para o
transporte de cargas e de passageiros.

Conforme Berté (2016) em ultima pesquisa de perfil socioecondmico do RS publicado
pela FEE em 2012, a area 15 denominada Producdo é constituida por 21 municipios 0s quais
juntos representam 3,16% da populacdo do estado do Rio Grande do Sul, sendo responsaveis
também pela circulacdo de grandes volumes de mercadorias, que ainda segundo Berté (2016)
no levantamento de 2012, convergindo para nimeros a regido do COREDE Producao
apresentou um PIB de aproximadamente R$ 10,9 bilhGes, terceiro lugar entre os 28 COREDES
e representando 3,9% do PIB do Rio Grande do Sul. O PIB per capita de R$ 31.776,00 é o
terceiro maior entre todas as regides do estado, ficando 23,26% acima da média estadual (R$
25.779,00), pode ser visualizada na Figura 16 a distribuicdo do PIB entre as cidades

pertencentes a area.

Figura 16 — Mapa do PIB 2012 dos municipios do COREDE 15 (Producéo), RF9
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Fonte: Berté (2016)

Se comparado os dados do GTISul com o COREDE Producdo levando em

consideracdo os dados dos ultimos censos, a abrangéncia econdmica do GTISul com o
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faturamento anual em 2018 de R$ 2 bilhdes, corresponde a 18,35% dos R$ 10,9 bilhdes do
COREDE Producéo (2,45% do PIB do estado do RS com base nos 445 bilhdes de 2018), e
respectivamente 0,45% no estado do RS (dados de 2018), justificando a importancia econémica
da entidade.

Considerando o cenario e a importancia econdémica exercida pelas empresas das

regibes supracitadas, a populacdo abrangida pelo questionario é resumida de acordo com a

Tabela 7.

Tabela 7 — Resumo da populacdo

Dados ATISerra GTISul TOTAL
Area do COREDE 16 15 -
Regido funcional do COREDE RF3 RF9 -
NUmero de empresas associadas 90 94 194
Faturamento anual das empresas em R$ - (A) 12,6 bilhdes | 2 bilhdes | 14,6 bilhdes
Media de faturamento anual por empresa R$ 140 milhdes | 21 milhdes -
PIB da &rea do COREDE no RS em R$ - (B) 30,5 bilhdes | 10,9 bilhdes | 41,4 bilhdes
% do PIB das empresas no COREDE - (A/B) =C 41,31 18,35 59,66
% do PIB do COREDE no RS - (D) 6,85 2,45 9,30
% do PIB do RS na entidade — (D x C%) 2,83 0,45 3,28
PIB per capita em R$ no COREDE 34.642,00 31.776,00 -
% da populacdo do RS no COREDE 8,06 3,16 11,22

Fonte: O autor (2019)

Para possibilitar analise adequada dos dados do questionario, no trabalho foi utilizado
a analise quantitativa. Malhotra (2006) enfatiza que este tipo de andlise tem como objetivo
quantificar os dados e aplicar analises estatisticas nos resultados para proporcionar melhor
compreensdo do contexto do problema, buscando apresentar resultados conclusivos e

generalistas em relacdo a populacéo-alvo.

3.2.7.2 Caracterizacdo da amostra

A coleta de dados foi realizada durante o periodo de 15/12/2018 a 15/02/2019. Para
isso, realizou-se inicialmente contato via e-mail com o intuito de apresentar a pesquisa, sua
metodologia, objetivos e 0 questionario a ser aplicado, assim convidando os gestores a
participarem do processo. Durante o periodo, foi acompanhado o desempenho da pesquisa no
site que hospedada os formularios digitais, no qual era possivel visualizar 0 nimero de
respondentes. A cada 10 dias também era enviada mensagem por outro meio de comunicagao,

através do aplicativo WhatsApp a fim de reforgar a importancia da pesquisa e sobre o prazo
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para conclusdo da pesquisa. Como resultado, apresenta-se na Tabela 8 o extrato da aderéncia
ao questionario.

Tabela 8 — Resultado da amostra

Dados ATIlSerra GTISul TOTAL
Populacéo 90 94 184
Amostra 52 35 87
TOTAL 57,78% 37,23% 47,28%

Fonte: O autor (2019)

De acordo com as a¢des previstas no método desse trabalho, a pesquisa quantitativa
foi realizada com o envio de questionarios para empresas integrantes das entidades ATISerra e
GTISul. Apds envio de e-mail aos presidentes das associa¢Ges informando a propdsito e
objetivo, o formulario elaborado na ferramenta Google Forms e sua forma de divulgagéo foi
atraveés de disparo pela ferramenta WhatsApp aos gestores, sendo necessaria diversas iteracdes
de contato para que o quérum fosse incrementado, e assim recebidos os 87 questionarios validos
das 2 entidades.

Por meio de perguntas especificas inseridas no questionario, mais precisamente no
Bloco A, foi possivel identificar o perfil das empresas e dos respondentes, sendo identificados
ramo de atividade, segmento de atuacdo, tempo de funcionamento da organizacdo, faixa de
faturamento, numero de colaboradores, funcdo do respondente, tempo de atuacdo do
respondente na organizacdo, se a organizacdo utiliza ferramentas ou metodologias para
gerenciamento de processos, se o departamento de TI € considerado como suporte ou
estratégico e se a comunicacdo na organizacdo € eficiente. Para melhor elucidagdo das
caracteristicas das empresas contidas na amostra, foi selecionado os trés resultados mais
significativos de cada categoria, consequentemente as mais representativas a fim de apresentar
0 respectivo dado percentual por apresentar a soma geralmente igual ou maior que 50%,
possibilitando melhor analise qualitativa e consequente interagdo por parte do leitor.

As 87 empresas da amostra estdo inseridas em segmentos variados com predominancia
da industria com aproximadamente 49,43%, em seguida servigo com 18,40% e agricultura com
10,35%. Estas empresas tambem atuam em diversos segmentos com predominancia do ramo
metal-mecénico com aproximadamente 17,2%, em seguida o alimenticio com 13,80% e
moveleiro com 11,50%.

Referente ao tempo de funcionamento destas 87 organizacdes, a predominancia € de
13,80% com 26 a 30 anos, seguida por 13,65% com 36 a 40 anos e 11,50% com 31 a 35 anos.
Referente a faixa de faturamento no ano de 2017 predomina 32,19% entre 16 a 90 milhdes de
R$, 29,89% entre 90 a 300 milhdes de R$ e 19,54% superior a 300 milhdes de R$.
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Sobre o nimero de colaboradores, predomina 29,89% com 101 a 200, seguido por
17,25% com 22 a 100 e 14,95% com 201 a 300. Quanto as funcdes dos respondentes, tem-se
37,93% de coordenadores, seguido por 33,33% de gerentes e 14,94% de supervisores. No que
diz respeito ao tempo de atuacdo na organizacao pelo respondente ha 36,78% com 1 a 5 anos
assim como também 36,78% com 6 a 10 anos e 13,79% com 11 a 15 anos.

Em questdo da utilizacdo de ferramentas ou metodologias para gerenciamento de
processos 57,47% ndo utilizam enquanto 42,53% utilizam. Na visdo dos respondentes 51,72%
das organizacdes consideram o papel do departamento de Tl como estratégico e 48,28% como
suporte. J& quanto a comunicagdo 64,37 % consideram ndo eficiente e 35,63% como eficiente.

Foi possivel identificar com esses dados que ha uma heterogeneidade dos perfis, tanto
das empresas como dos respondentes do questionario. Quanto as empresas, a amostra foi
composta predominantemente por organizagdes inseridas no segmento de inddstria, no ramo
metal-mecanico, com mais de 25 anos de atuacdo, faturamento em 2017 entre 16 e 90 milhdes
de R$.

Ja no que se refere ao quadro de colaboradores destas, predomina a faixa de 101 a 200
colaboradores. Sobre os respondentes, prevaleceu os coordenadores com tempo de atuacdo na

organizacao entre 1 a 10 anos.

3.2.8 Fase 8: Redacao do relatorio de conclusao

A etapa final deste trabalho a elaboracgdo do relatorio de concluséo, a fim de averiguar
quais sdo os fatores que impactam a integracdo dos processos de negdcio, posteriormente
apontando o nivel de maturidade nas dimensdes analisadas dos processos de negécio das
organizag0es no que tange respeito a integracdo dos processos.

Também de forma conexa s&o redigidas ponderagcfes acerca da conclusdo com
identificacdo concisa das limitacGes deste trabalho de pesquisa aléem de sugestdes para eventuais

trabalhos futuros.
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4 RESULTADOS

Esse capitulo tem como objetivo abordar os resultados obtidos da pesquisa aplicada
por questionario para assim possibilitar efetuar as analises, buscando responder aos objetivos
propostos no corrente trabalho. Para isso ele esta subdividido em duas se¢es intituladas como:

a) descricdo e analise dos resultados quantitativos;
b) discussdo dos resultados.

Na primeira secdo sdo apresentadas e analisadas as respostas coletadas nos
questionarios semiestruturados aplicados aos profissionais de Tl nas entidades ATISerra e
GTISul, abordando questdes sobre alguns dos fatores que influenciam o nivel de maturidade na
gestdo de processos das organizacoes.

Na segunda secdo serdo apresentados e analisados os dados coletados nos
questionarios enviados para os respondentes, apresentando as analises estatisticas sobre 0s
resultados obtidos.

4.1 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo € destinada para a apresentacdo da descri¢do, analise e interpretacdo dos
resultados obtidos por meio da aplicacdo do questionario. Conforme Dresch, Lacerda e Antunes
Jr (2015) a analise dos dados € a etapa da pesquisa na qual se procura entender e analisar

criticamente as informacdes levantadas.
4.1.1 Resultado dos dados segmentados da amostra

Como resultado, é apresentado na Tabela 9 dados quantitativos dos respondentes da
pesquisa por parte da entidade ATISerra referente ao Bloco A do questionario com a finalidade

de descrever o perfil da organizacdo e respondente.
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Tabela 9 — Resultado da amostra ATISerra - Bloco A

(continua)
60 100%
Através de 52 52 90%
qual entidade | >° 80%
de Tl foi 40 70%
disponibiliza 60%
do paravocé | 3° 50%
40%
este 20 20,
formulério de ”
i 10 20%
pesquisa para 0%
p[)eenchlment 0 0%
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52
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(continuacéo)

100%
80%
Qual foi a
faixa de 60%
faturamento 40%
5 | anual da 15 "
organizacao 7 4 20%
no ano de I 0%
t)
2017 TOTAL 16290  90a300 >300 2,4a16 <24
Em milhdes de RS
100%
80%
60%
Quantos 40%
6 | funcionarios 20%
atuam na 3 3 2 1 1 1
i 5o I — — 0%
organizagao*? s o o o o o
(%) &) S (%) S
SR
":b @ ";b Q'b "‘;b '“vrb’
(n) © QD () (&) QD
$ S
100%
80%
Qual~e a 0%
7 | funcdo que
40%
exerce na
organizagdo? 8 8 20%
T
I oo
Coordenador Supervisor Diretor
TOTAL Gerente Analista
60 100%
90%
20 80%
) 70%
H4 quanto 40 60%
tempo 30 50%
8 | trabalhana 40%
organizacao 20 30%
(anos)? 10 20%
0 ___;

TOTAL 6al0 16220 11a15
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(conclusdo)

N° Descricao Resultado
100%
A 90%
organizacao 80%
utiliza 70%
ferramentas 60%
9 ou 50%
metodologias :g?,
Peronci 202
gerenciament 2
os de oo
processos? TOTAL Nio sim
0] 100%
90%
departamento e
i o
de tecnologia o
da 60%
informacéo c0%
10 | (Tne o
considerado 30%
como suporte 20%
ou estratégico 10%
para a 0%
organizagao? TOTAL Estratégico Suporte
100%
90%
80%
70%
A o 60%
comunicacao o
1| da 40%
organizagdo € 20%
eficiente? 20%
10%
0%
TOTAL N3o Sim

Fonte: O autor (2019)

Como resultado, apresenta-se na Tabela 10 dados quantitativos dos respondentes da
pesquisa por parte da entidade GTISul referente ao Bloco A do questionario com a finalidade

de descrever o perfil da organizacdo e respondente.
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Tabela 10 — Resultado da amostra GTISul - Bloco A
(continua)

NO

Descricéo

Resultado

Através de qual
entidade de Tl
foi
disponibilizado
para vocé este
formulério de
pesquisa para
preenchimento?

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

GTISul TOTAL

Qualéo
segmento de
atuacédo da
organizacgdo?

100%
80%
60%
40%

20%

0%

Qual é o ramo
de atividade da
organizagdo
dentro do
segmento de
atuacdo (Por
exemplo na
industria:
moveleiro,
metal-
mecanico, etc.)

100%
80%

35

60%
40%
20%
0%

Qual o tempo
de
funcionamento
da organizacdo
(anos)?

40 100%
35 35

30

25 60%
20
15 40%

10 6 6

80%

4 20%

0%
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(continuag&o)

100%
80%
Qual foi a faixa 60%
de faturamento 40%
anual da 11
organizagao no 6 5 20%
? |
ano de 20177 o%
TOTAL 16 a 90 90 a 300 >300 2,4a16
Em milhdes de RS
100%
80%
60%
Quantos 40%
funcionérios 20%
atuam na
- ~ 0,
organizacao? 0%
100%
80%
Qual é a funcéo 60%
que exerce na 40%
organizagao?
5 20%
2 1
0%
Gerente Supervisor Diretor
TOTAL Coordenador Analista
100%
90%
80%
70%
Ha quanto 60%
tempo trabalha >0%
na organizagio :g:
2
(anos): 6 0%
1 1 10%
0%
TOTAL 6a10 1a5 11a15 26230 21a25
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(conclusao)

NO

Descricao

Resultado

A organizacao
utiliza
ferramentas ou

100%
90%
80%
70%
60%

da organizacdo
é eficiente?

TOTAL

Sim

50%
9 metodologias 40%
para 30%
gerenciamentos 20%
de processos? 10%
0%
TOTAL N3o Sim
100%
(0] 90%
departamento 80%
de tecnologia 70%
da informagao 60%
10 | (TDé 50%
considerado 40%
30%
como suporte
- 20%
ou estratégico 10%
paraa 0%
organlzagao? TOTAL Suporte Estratégico
100%
90%
80%
70%
L 60%
11 A comunicagdo 50%

40%
30%
20%
10%
0%

Fonte: O autor (2019)

4.1.2 Resultado dos dados agrupados da amostra

Com os dados proveniente dos resultados obtidos segmentados, foi efetuada avalia¢éo

das medias e do desvio padrdo da amostra, para cada questdo formulada presente no Bloco B,

a fim de obter base para o entendimento de possiveis correlagoes.

Na Tabela 11 pode-se evidenciar os dados quantitativos descritivos da amostra geral

obtida, apresentando moda por entidade, média geral e média por entidade, confrontando os
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dados dos respondentes categorizados pelas entidades participantes do questionario referente

ao Bloco A, assim buscando elucidar possivel diferenca no grau de maturidade na gestdo das

organizagoes.

Tabela 11 — Resultado da amostra geral - Bloco B

(continua)

N° Descricao Moda | Moda | Moda | Média | Média | Média

questéo ATI GTI geral ATI GTI geral
A organizacao possui 4 4

1 conhecimento de seus processos 4 3,75 3,14 3,51
de trabalho estrategicamente (46%0) | (34%)
importantes?

5 Os processos estrategicamente 4 1 s 307 249 ” 05
importantes sdo continuamente ’ ’ ’
atualizados e documentados? (40%) | (31%)

Os processos estrategicamente 4 4

3 importantes sdo eficientes 4 331 294 3.16
quando comparados com (38%) | (29%) ’ ’ ’
organizacdes similares?

As habilidades, praticas e
. 4 le4

4 tecnologias sdo usadas para 4 3.60 294 333
melhorar a qualidade e (42%) | (23%) ’ ’ '
eficiéncia dos processos?

A organizacao possui
conhecimento de suas 4 1

5 competéncias centrais e 4 3,33 2,57 3,02
capacidades, e de como elas sdo | (37%) | (29%b)
empregadas na execucao dos
processos?

6 Os colaboradores conhecem os 4 4 4 310 277 27
clientes (_JIa organizag&o e suas (32%) | (37%) ’ ’ ,
expectativas?

A organizacao possui planos de
contingéncia para riscos futuros, 3 1

7 como Qesastres, escassez de 29%) | (34%) 1 2,90 2,31 2,67
financiamento e sucesséo de
lideranca?

Informe em que grau a
organizacdo pratica a gestéo por 3 1

8 processos, onde 1 significa que a 3 283 217 256
organizacdo nio praticae 5 que | (42%) | (43%) ’ ’ ’
a organizacdo pratica
habitualmente?

A organizacdo adotou a pratica 3 1

9 da gestdo por processos pelo 1 2,75 2,46 2,63
motivo do alinhamento (29%0) | (49%0)
estratégico?

A organizacdo adotou a préatica 4 1

10 da gestdo por processos pelo 4 3,10 2,69 2,93
motivo do aumento de (40%0) | (43%)
eficiéncia?
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(continuacdo)

Ne Moda | Moda | Moda | Média | Média | Media
questdo Descrigao ATL | GTI | geral | ATI | GTI | geral
A organizacdo adotou a pratica 4 1

11 da gestdo por processos pelo 4 319 260 205
motivo do aumento do (44%) | (42%) ’ ’ ’
desempenho geral?

A organizacao adotou a préatica 3 1

12 da gestédo por processos pelo 1 2,77 2,17 2,53
motivo do ganho em (35%) | (49%)
flexibilidade dos processos?

A organizacdo adotou a pratica 4 1

13 da gestdo por processos pelo 4 331 274 3.08
motivo do ganho em (52%) | (43%) ’ ’ '
rapidez/agilidade nos processos?

A organizacdo adotou a pratica 4 1

14 da gestdo por processos pelo 4 3,35 2,54 3,02
motivo de melhora no (39%0) | (44%)
atendimento ao cliente?

A organizacdo adotou a pratica 4 1

15 da gestdo por processos pelo 4 319 266 208
motivo de melhora geral nos (46%) | (45%) ’ ’ '
processos internos?

A organizacdo adotou a pratica
da gestdo por processos pelo 3 1

16 motivo de reducédo do 3 2,90 2,40 2,70
conhecimento técito (néo (33%) | (41%)
formalizado) em explicito
(formalizado)?

. x . 4 4

17 Ha implementacéo de melhorias 4 367 306 3.43
e inovagAo na sua organizacdo? | (51%) | (34%) ’ ’ '
Os principais indicadores de

18 desempenho sdo monitorados 3 1 L »71 209 246
em tempo real em todos 0s (31%) | (46%) ’ ’ ’
processos executados pela sua
empresa?

O conhecimento organizacional 3 1

19 da sua empresa € compartilhado 3 3,00 2.49 2,79
com as partes interessadas (35%) | (38%)
envolvidas (stakeholders)?

20 Os processos da sua organizagao 3 1 3 273 249 263
sao_mapeados de maneira (@1%) | (41%) ’ ’ ’
horizontal?

01 Os processos da sua organizagao 4 1 L 279 229 259
sdo integrados com 0s processos ’ ’ '
de clientes e fornecedores? (319) | (43%)

Os processos da sua organizacao
possuem metas de desempenho 4 1

292 compativeis com outros 1 2.75 2.29 2.56

processos da organizagdo e com | (31%) | (45%)

0s processos de clientes e
fornecedores?
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(concluséo)

Ne Moda | Moda | Moda | Media | Media | Media

questdo Descrigdo ATl | GTI | geral | ATI | GTI | geral

St N NN R P e
eletronicamente? (33%) | (46%)

Fonte: O autor (2019)

Previamente as andlises pertinentes, procedeu-se o0 processo de verificagdo da
consisténcia aos pressupostos estatisticos conforme sugerem Hair Jr et al. (2005) e Tabachnick
e Fidell (2001). Sendo assim, o banco de dados contendo os resultados foi avaliado em relacéo
a normalidade, confirmando que os dados se comportam de acordo com uma distribuicao
normal e tem compatibilidade para serem utilizados na analise fatorial.

Os testes foram realizados utilizando a totalidade de dados da amostra de pesquisa,
sendo composta pelas respostas de ambas as entidades, ou seja, a ATISerra e GTISul sendo que
conforme dados apresentados na Tabela 4, totalizam 87 o que representa 47,28% da populacéo.

Na sequéncia da validacéo, foi verificado algumas medidas de posicéo e disperséo para
cada varidvel. Com base no teste de Kolmogorov-Smirnov (KS), observa-se que todas as
varidveis possuem distribuicdo normal (p-value > 0,01) para um nivel de significancia de 1%.

De acordo com a Tabela 12 é apresentada a matriz dos componentes rotacionada que
exibe as cargas fatoriais ap0s a rotacdo. Tem por objetivo a rotacdo ortogonal extremar 0s
valores das cargas, de modo que cada variavel se associe a um fator.

Tabela 12 — Matriz dos componentes rotacionada

(continua)
Component
1 2 3 4

1_ConheSeusProcEstratimp ,320| ,780| ,230| ,209
2_ProcEstratimpSaoContAtualDoc ,397| ,572| ,408| ,155
3_ProcEstratimpSaoEficCompOrgSim 469 | ,682| ,323| ,061
4 HabiPraticTecnoSaoUsaMelhQualiEfiProc ,356 | ,508| ,574| ,170
5 _0OrgPosConhSuasCompCentCapComoSaoEmpregProc ,308 | ,672| ,407| ,217
6_ColabConhCliOrgSuasExpec ,280| ,680| ,254| ,269
7 _OrgPosPlanContRiscosFutSucLidera 326 | ,302| ,195| ,774
8 GrauOrgPraticGestProc ,563 | ,337| ,520| ,066
9 _OrgAdotPratGestProcMotAlinEstrat ,768 | ,161| ,377| ,237
10_OrgAdotPratGestProcAumEfic ,803| ,324| ,237| ,117
11 OrgAdotPratGestProcAumDesempGeral ,780| ,369| ,223| ,131
12_OrgAdotPratGestProcGanhFlexProc 724 | ,228| ,401| ,224
13 OrgAdotPratGestProcGanhRapidAgilProc ,804 | ,362| ,274| ,056
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(conclusdo)

Component
1 2 3 4
14 OrgAdotPratGestProcMotMelhAtendCli 746 | ,302| ,377| ,217
15 OrgAdotPratGestProcMotMelhGerProcint ,807 | ,323| ,218| ,248
16_OrgAdotPratGestProcMotReducConhecTacitEmExplic ,752| ,317| ,156| ,353
17_HalmpMelhinovOrg ,440| /558 | ,297| ,299
18 PrincindicDesempSaoMonitTempRealTodosProcExecPelaEmp ,323 | ,187| ,733| ,254
19_ConhecOrgEmpCompartPartesinteresEnvolv ,261| ,313| ,567| ,568
20_ProcOrgSaoMapeaManerHoriz 487 | ,430| ,335| ,249
21 ProcOrgSaolntegProcClieEFornec ,311| ,407| ,610| ,324
22_ProcOrgPossMetDesempCompOutProcOrgEProcClieEFornec 343 | ,273| ,742| ,322
23_ProcOrgSaocAutomatEletric 243 | ,414| 753 | -,087

Fonte: O autor (2019)

Ainda, pode-se observar os escores fatoriais para cada um dos quatro fatores conforme

a Tabela 13.

Tabela 13 — Matriz de coeficientes dos escores fatoriais

Component 1 2 3 4
1 ,639 ,512 ,495 ,289
2 -, 752 ,326 ,557 ,132
3 -,120 , 785 -,600 -,097
4 -,103 -,122 -,291 ,943

Fonte: O autor (2019)

Para calcular o valor do alfa de Cronbach para a anélise da consisténcia interna dos

fatores € necesséria a condicdo de que as variaveis estejam categorizadas da mesma forma, o

gue em alguns casos correspondera a aplicacdo da mesma escala de Likert, utilizado neste

estudo por isso exclui-se as variaveis de justificacdo. O valor do alfa deve ser positivo, variando

entre 0 e 1, tendo as seguintes leituras.

a) superior a 0,900 — consisténcia muito boa;

b) entre 0,800 e 0,899 — boa;

c) entre 0,700 e 0,799 — razoavel;

d) entre 0,600 e 0,699 — fraca;

e) inferior a 0,600 — inadmissivel.

Na Tabela 14 € exibido resumo dos dados apds definicdo das relagbes, trazendo

informacdes sobre os fatores, seus agrupamentos por questdes, a média e o alfa de Cronbach,

estes dois ultimos demostrados através da obtencdo de calculos aplicados com base nos dados

dos 87 respondentes, chegando a importancia de cada fator.
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Tabela 14 — Resumo com dados fatoriais, agrupamento, média e alfa de Cronbach

Fator Nome Questdes Média C'?;Eabggh N,I:'Iq:a Née.lq;a
1 | Estratégia 8,9,10,11,12,13,14, | 2,80 0,965 3,01 2,49
competitiva 15, 16, 20
2 Processo 1,2,3,5,6,17 3,17 0,922 3,40 2,83
3 Medigéo de 4,18, 21, 22,23 2,70 0,915 2,92 2,36
desempenho
4 | Maturidade 7,19 2,73 0,796 2,95 2,40

Fonte: O autor (2019)
Por fim, ap6s chegar a média dos 4 fatores trabalhados conforme a Tabela 14

supracitada, sdo apresentados os dados obtidos da média da amostra, e as méedias de cada
entidade sendo formadas pelas médias das questdes que compde respectivamente cada fator a
fim de visualizar um panorama da situacdo das entidades, dados exibidos na Figura 17 para
evidenciar visualmente os dados com os resultados presentes na Tabela 14 o nivel que cada

entidade obteve para cada fator observado na amostra segundo os respondentes do questionario.

Figura 17 — Nivel atingido para cada fator por entidade

3,5 3,17 34
; 28 3,01 2,83 . 2,92 2,95
. 2,49 2,36 2,4
2
1,5
1
0,5
0
Estratégia Processo Medigao de Maturidade
Competitiva Desempenho
1 2 3 4
B Média m Média ATI Média GTI

Fonte: O autor (2019)

4.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta sessdo sdo apresentadas as discussdes em relagdo aos resultados apresentados
na sessao anterior. Como suporte para essas discussdes, serd utilizado algumas pesquisas da

literatura. Serdo iniciadas as discussdes ressaltando a realizacdo de algumas tarefas na gestéo
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de processos, atividade citada nessa pesquisa. A primeira tarefa analisada é a modelagem de
processos. Segundo Paim et al. (2009), a modelagem tem trés principais objetivos: atingir um
melhor entendimento da empresa, suportar o projeto de novas partes da organizacao e adotar
um modelo utilizado para controlar e monitorar as operagdes da empresa.

Ainda segundo os autores, a modelagem de processos tem a capacidade de construir
cultura e compartilhamento de visdo comum. Ha também a capacidade para usar e explicitar o
conhecimento e a experiéncia sobre a organizagdo, construindo uma memoria. Além disso, €
um instrumento de apoio a gestdo da organizagdo (PAIM et al., 2009).

E possivel debater os aspectos mais relevantes no que diz respeito a relagdo entre
estratégia competitiva; processos com o foco em mapeamento de processos, gestdo por
processos e integracdo de processos; medicdo de desempenho e modelo de maturidade na
populacdo estudada. Para melhor compreensdo, foi disposto o conteido em 4 sec¢des de acordo

com o referencial teorico.
4.2.1 Estratégia competitiva

Relacionado pelo fatorial Estratégia competitiva, a percepcao do autor propiciada apds
analise quantitativa dos dados oriundos do questionario aplicado, € de que as empresas filiadas
a entidade ATISerra possuem visdo mais alinhada quanto a assuntos estratégicos voltados ao
negdcio do que as empresas filiadas a entidade GTISul, conforme dados dos respondentes a
média global apresentada foi de 2,80 sendo que o resultado da entidade ATISerra superou a
média ao atingir 3,01 (+7,5%), enquanto que o resultado da entidade GTISul ficou abaixo da
média ao atingir 2,49 (-12,45%).

4.2.2 Processos

Relacionado ao fatorial processos, a percepcdo do autor propiciada apds andlise
quantitativa dos dados oriundos do questionario aplicado, é de que as empresas filiadas a
entidade ATISerra possuem seus processos mais coesos ao negécio do que as empresas filiadas
a entidade GTISul, conforme dados dos respondentes a média global apresentada foi de 3,17
sendo que o resultado da entidade ATISerra superou a média ao atingir 3,40 (+7,25%), enquanto

que o resultado da entidade GTISul ficou abaixo da média ao atingir 2,83 (-12,01%).
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4.2.3 Medicéo de desempenho

Relacionado ao fatorial desempenho, a percepcdo do autor propiciada apos analise
quantitativa dos dados oriundos do questionario aplicado, é de que as empresas filiadas a
entidade ATISerra possuem suas medi¢coes de desempenho mais apuradas ao negécio do que
as empresas filiadas a entidade GTISul, conforme dados dos respondentes a média global
apresentada foi de 2,70 sendo que o resultado da entidade ATISerra superou a média ao atingir
2,92 (+8,15%), enquanto que o resultado da entidade GTISul ficou abaixo da média ao atingir
2,36 (-14,41%).

4.2.4 Modelo de maturidade

Relacionado ao fatorial maturidade, a percepcdo do autor propiciada apds analise
quantitativa dos dados oriundos do questionario aplicado, é que as empresas filiadas a entidade
ATISerra possuem nivel de maturidade mais avancado ao negdcio do que as empresas filiadas
a entidade GTISul, conforme dados dos respondentes a média global apresentada foi de 2,73
sendo que o resultado da entidade ATISerra superou a média ao atingir 2,95 (+8,05%), enquanto

que o resultado da entidade GTISul ficou abaixo da média ao atingir 2,40 (-13,75%).
4.2.5 Consideragdes sobre o estudo

De acordo com os dados sintetizados de caracterizacdo da amostra, presentes na
discusséo inicial a maioria das organizagdes possui entre 26 a 40 anos desde sua fundagéo,
segmentadas entre 22 e 300 colaboradores, e 86,20% dos respondentes que atuam na area de Tl
em cargo de coordenacdo ou gestdo e destes 87,35%, podendo assim denotar que 0S
respondentes demonstram conhecer e/ou entender 0s processos da empresa.

E possivel mencionar de que se encontram diferencas significativas entre o grau de
controle proposto na literatura quanto o nivel desejavel de gestao sobre a estratégia competitiva,
processos, medicdo de desempenho e modelo de maturidade ao encontrado nas organizacGes
participantes das entidades ATISerra e GTISul. Através dos resultados coletados no
questiondrio em ambas as empresas associadas, foi apontado de que a maioria ndo utiliza
ferramenta para gerenciamento de processos, na maioria destas entidades foram apontados
problemas de comunicacao, e mesmo ligeiramente superior o nimero das organizacdes que

consideram a Tl como uma area estratégica, ha grande campo para trabalhar e desenvolver a
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aprimorar as metodologias de estratégia competitiva, processos, medi¢do de desempenho e
consequentemente a maturidade.

Este aprimoramento acima proposto, apresenta alinhamento com o que foi evidenciado
na revisdo sistematica da literatura. Observou-se nos resultados quantitativos que o resultado
do nivel de maturidade no que tange respeito a processos (varia em escala de 1 a 5 conforme o
modelo SMMM) da maioria das empreses presentes na amostra encontra-se entre o nivel 2
(reativo, onde as organizagdes ndo aplicam alguns elementos efetivos de gestdo estratégica,
porém de forma inconsistente, e com poucos resultados) e o nivel 3 (estruturado e proativo,
onde as organizagdes possuem estruturas e processos formais para implementar, de forma
proativa e abrangente, a gestdo estratégica).

Através dos dados analisados presentes no bloco A do questionario, as empresas
afiliadas na entidade ATISerra apesar da maior parte das empresas (53,85%) nao fazer uso de
ferramentas ou metodologias para gerenciamento de processos evidenciaram resultados
melhores sobre o controle de seus processos do que as empresas afiliadas na entidade GTISul,
onde o resultado da ndo utilizacao de ferramentas ou metodologias chegou a aproximadamente
62,85% de ndo utilizacéo, que apesar da pouco diferenca no percentual (menor que 10%), foi
bem evidente o nivel de discrepancia na gestdo, corroborado pelo alto nimero de questdes com
respostas entre o nivel de concordancia 1 a 2 presentes no bloco B do questionario dos
respondentes da entidade GTISul.

Sobre o posicionamento do departamento de Tl nas organizagdes, as que compde a
entidade ATISerra conforme os respondentes, apontaram como 53,85% que tem o papel
estratégico, frente a 62,85% que tem papel de suporte, sendo este um ponto consideravel para
analise. Acerca da eficiéncia da comunicacdo nas organizacdes de acordo com os respondentes,
61,54% das empresas afiliadas a entidade ATISerra apontaram que a comunicacdo nao €
eficiente, ja nas empresas que séo afiliadas na entidade GTISul este nimero sobe para 68,58%.

Caso fossem convertidas as médias obtidas da amostra em percentual acerca dos 4
fatores de acordo com a Tabela 14, tem-se quanto aos constructos:

a) Estratégia competitiva: apresentou 56% como média tendo a entidade ATISerra
atingido 60,02% e a entidade GTISul atingido 49,80%, ou seja, diferenca de
10,22% entre as entidades;

b) Processo: apresentou 63,40% com média tendo a entidade ATISerra atingido
68,00% e a entidade GTISul atingido 56,60%, ou seja, diferenca de 11,40% entre

as entidades;
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c) Desempenho: apresentou 54,00% com média tendo a entidade ATISerra
atingido 58,40% e a entidade GTISul atingido 47,20%, ou seja, diferenca de
11,20% entre as entidades;

d) Maturidade: apresentou 54,60% com média tendo a entidade ATISerra atingido
59,00% e a entidade GTISul atingido 48,00%, ou seja, diferenca de 11,00% entre
as entidades.

Desta forma, comparando os diferentes percentuais entre os 4 fatores a média de
increase apontado nos modelos de gestdo das organizagdes afiliadas a entidade ATISerra é de
10,95% sobre as organizaces afiliadas na entidade GTISul.

Portanto, segundo a interpretacdo do autor apds a realizacdo do estudo com a amostra
€ gue a gestdo € uma inibidora dos processos, assim como a T1 utilizada com cunho estratégico
potencializa o avango do grau de maturidade dos processos e consequente o resultado das
organizac@es. Pode-se interpretar de que a estratégia competitiva deveria ser a predecessora das
priorizacOes destas organizacGes afim de possibilitar a identificacdo e mapeamento, a gestéo e
integracao destes processos a fim de prover desempenho, controle, monitoramento, e por fim o
avanco do indicador de modelo de maturidade, visto que estes 4 fatores alteram o contexto da
gestdo nas organizagoes.

4.3 IMPLICACOES GERENCIAIS

Foram apresentados e analisados os dados de pesquisa realizada com responsaveis de
TI, em cargos de coordenacdo, gerencia ou executivos (ClO) de empresas situadas no estado
do Rio Grande do Sul, mais precisamente na Serra Galcha e do Norte Galucho. Apresentou-se
os temas de estratégia competitiva, processos, medicdo de desempenho e modelo de
maturidade, e através da percepcdo dos respondentes, a abordagem relacionada a constituicdo
dos ambientes das organizacdes presentes da amostra sobre tais temas. Foi possivel identificar
como sdo compreendidos os temas de gestdo de processos e integracdo entre estes, caso a
relagéo exista.

A busca pela orientacdo por processos de negocio nas organiza¢des busca propiciar
maior discernimento da necessidade da revisdo do processo do papel dos recursos de Tl na
gestdo por processos nas organizagdes. Como compéndio das abordagens para a reestruturagdo
das organizagdes por processos, busca-se atitudes importantes as organizacfes que queiram se

estruturar por meio de processos de negécio. E fundamental que a gestdo da organizagio tenha
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um entendimento comum dos principais beneficios da gestdo por processos e das principais

restricdes que porventura podem surgir na sua implementacéo.

Visando o aprimoramento na gestdo por processos, poderia ser seguida a seguinte

ordenagdo de atividades:

4.3.1 Desenvolvimento da cultura de gestao por processos de negécio

Sdo listadas algumas desvantagens para o negécio quando ha barreiras intra-

organizacionais, ou internas entre as areas das organizacoes:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)

fluxo de informacdo difuso e comunicacado ineficaz;

falta de macro visdo do negocio;

falta de responsabilidade clara sobre o produto ou servico final;
maior alienacao das pessoas gerando conhecimento tacito;
trabalho muito sequencial de forma manual;

problemas s&o percebidos em estagios avangados;

atrasos e demoras com prazos;

falta de Sinergia entre os colaboradores;

inflexibilidade e pouca agilidade;

dificuldades de visualizar atividades que ndo agregam valor no processo.

Sdo listadas algumas desvantagens para o negécio quando ha barreiras inter-

organizacionais, ou externas a organizacdo quando a relacionamento:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

perca da flexibilidade;

perca de tempo;

perca de competitividade;

dificuldades de negociagoes;

demora no atendimento ao cliente;

acumulo de estoques e consequente aumento do custo;
duplicidade de trabalhos ou retrabalho;

necessidade de maior controle interno sobre a qualidade;

ineficiéncia no processo como um todo.

As principais barreiras encontradas para a remocao das barreiras intra-organizacionais,

ou internas entre as areas das organizacoes sao:

a)
b)

competitividade interdepartamental;

diferencas de culturas e métodos de trabalho;
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disputas de poder ou guerra de egos;

falta de consciéncia sobre as entregas;

sobrecarga de trabalho para alguns;

falta de viséo do todo e assim a compreensdo dos objetivos;
falta de foco no cliente;

dificuldade de comunicacdo entre as areas;
desconhecimento das atividades de outros departamentos;
cultura de informacé&o ndo compartilhada;

necessidade de integracdo entre os sistemas de informacoes;

dificuldade do trabalho em equipe;

m) adaptacdo do leiaute do ambiente de trabalho.

As principais barreiras encontradas para a remocao das barreiras inter-organizacionais,

ou externas a organizacgao quando a relacionamento s&o:

a)

b)
c)
d)
e)
f)

dificuldade de visualizacdo dos limites do processo, geralmente quando
comeca e acaba fora da organizacao;

dificuldade de prevalecer o espirito de parceria entre os atores do processo;
dificuldade em obter e remeter as informagdes entre as empresas;

adocdo de novas tecnologias;

visdo focada nos proprios ganhos, ao invés da cadeia de valor;

dificuldades de integracdo ou entendimento de culturas organizacionais

diferentes.

4.3.2 Identificacdo e selegdo do processo de negdcios

Sugere-se um processo de mudanca nédo radical, a fim de evitar riscos, ao invés da

reengenharia, a melhoria de processos, principalmente para organiza¢des que estdo comegando,

pode-se iniciar por um processo ndo critico.

4.3.3 Preparacao da equipe multidisciplinar

A preparacdo da equipe multidisciplinar para o projeto do novo processo de negocio é

de suma importancia, uma vez designados os membros participantes da equipe, visto a

diversidade de areas que podem apoiar a gestdo por processos, deve-se treina-los no conceito,

técnica, metodologias e ferramentas a ser utilizado durante este projeto, além de mostrar os
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principais atributos que sdo interesse de cada area acerca do processo a ser analisado e mapeado,
podendo ser apresentados em um conjunto de atividades sugerido, ou mesmo em agrupamento
em fases. Como conceitos basicos € imprescindivel os participantes terem conhecimento sobre
a atividade, escopo do processo, fluxo de trabalho, regras de negdcio e excecdes, unidade
organizacional ou site, areas funcionais e seus papéis, colaboradores e competéncias, melhores

praticas, produtos, clientes, perdas no processo, etc.

4.3.4 Pensamento futuro na integracdo e automacao através do BPMS

De acordo com as atividades do projeto, pode haver a necessidade do colaborador
possuir ou desenvolver um conjunto de habilidades para aplicacdo de técnicas, estas de
fundamentacdo obrigatdria para aplicacdo, portanto deve ter conhecimento de diagramas de
processo, simuladores de processo, orquestracdo dos fluxos de trabalho com a implementagéo
de regras de decisao e de negdcio através do BPM, além da geracdo de prot6tipos de processos,
assim pensando futuramente na integracdo e automacdo de processos através do Business

Process Management System (BPMS).

4.3.5 Levantamento e documentacdo do processo atual

Também conhecida como AS-IS, a fase de entendimento da situacédo atual do processo
deve englobar o levantamento de dados do processo no estado atual, podendo ser efetuada
através da coleta de dados, inclusive por observagdo, obtencdo de documentos e relatdrios,
aplicacdo de questionarios e formularios, etc., a fim de obter um embasamento maior sobre o
fluxo de atividades, regras de negdcio, indicadores de desempenho atual, estrutura
organizacional e papéis dos envolvidos, problemas e oportunidades de melhoria, seus inputs e

outputs, sistemas e integragdes envolvidas.

4.3.6 Analise de reestruturagdo do processo para integracao nos Sl

Seja pela melhoria dos processos (Business Process Improvement - BPI) ou pela
reengenharia dos processos (Business Process Reengineering - BPR), 0s processos sdo cada
vez mais fragmentados e distribuidos, de modo a impossibilitar em algumas situacfes a
alteracBGes de processos em softwares ou mesmo a sua substituicdo. Ha a necessidade de

visualizar a revisdo do processo em camadas com as respectivas regras de negocio em prol de
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uma melhor visualizacdo da definicdo légica do novo modelo do processo de negdcio e sua
sequéncia mais apropriada. Ha diversas tecnologias possiveis de serem empregadas para a
integracdo ou automatizacao entre sistemas de informacdo, a fluéncia do processo de negécio
envolve ndo somente a revisdo das solucdes de integracdo, mas também a prototipagem quando
se envolve sistemas legados no processo, tornado a andlise de reestruturacdo do processo em
fluxo, adaptacgdes e tecnologias necessarias para integracdo nos sistemas de informacao.

Ainda, pode-se mencionar os esfor¢cos em véo das organizacdes pelas seguintes razGes
encontradas em algumas organizacgoes:

a) falta de recurso financeiro;

b) falta da compreensdo da importancia das integracdes para outros recursos de Tl
como aquisicdo de hardware, software de integracdo, seguranca ou mesmo
mobilidade;

c) falta de competéncia tecnoldgica para desenvolver solugdes de integracdo mais
eficientes;

d) falta de comprometimento, interesse ou respaldo da gestdo da organizacao;

e) organizacao atribui pouco valor aos recursos de TI.
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5 CONCLUSAO

O presente estudo foi desenvolvido tendo como intuito possibilitar a analise do nivel
de maturidade na gestao de processos nas empresas afiliadas nas entidades ATISerrae GTISul,
situadas na Serra Galcha e Norte Gaucho respectivamente. Como premissa buscou-se
identificar os niveis de maturidade no que tange respeito a estratégia competitiva, processos,
desempenho e maturidade das empresas, e confirmar se havia inferéncia direta da gestéo e suas
estratégias na gestao de processos, podendo entao esta gestao estratégica inibir e interferir nos
niveis de maturidade de fatores chave (economicamente e operacionalmente falando) das
organizagdes, assim interferindo diretamente no desempenho destas.

Com esse intuito foi realizada ampla revisdo da literatura iniciando pela realizacdo de
pesquisa bibliométrica referente aos termos BPM, Integration, Strategy além de pesquisa
relacional destes termos, 0s quais sdo assuntos chaves do presente estudo. Na sequéncia, foi
efetuada busca acerca de possiveis estudos ja desenvolvidos nas areas, bem como identificadas
ferramentas de avaliacdo da maturidade de gestdo de processos. Cabe salientar que a referida
revisdo auxiliou também na identificacdo e entendimento dos métodos de medicdo do
desempenho das organizagdes.

A Gestéo de Processos ou BPM tem como principal proposta o papel de servir como
instrumento para conectar processualmente tudo o que se faz em uma organizacgao e em algumas
situacOes, além desta fronteira, facilitar a comunicacédo, cooperagdo, bem como servir de elo
entre as estratégias organizacionais e as atividades diarias realizadas junto aos processos
organizacionais. Mas para isto ocorrer ela deve ser difundida e praticada. Percebe-se diante do
exposto que o conceito de processos sempre esteve presente nas abordagens de administracdo
adotadas pelas organizacdes, podendo ser encontrada sob os aspectos da gestédo, qualidade, Tl,
RH, enfim, conforme o objetivo a ser almejado pelos executivos das organizacdes.

Apos efetuada consulta ao referencial tedrico, foi realizada pesquisa através de
instrumento adaptado a fim de coletar e analisar dados para colaborar ao atendimento dos
objetivos especificos desta pesquisa, visando: a) verificar a relacdo entre os fatores que afetam
a integracdo dos processos; b) adaptar instrumentos para identificacdo dos fatores de integracéo
de processos; c) discutir o nivel de maturidade de integracdo dos processos, considerando a
amostra analisada.

O primeiro objetivo especifico foi alcancado por meio da revisdo bibliografica
apresentado no decorrer do Capitulo 2, onde foi possivel apontar de forma sintetizada em

quadro comparativo as diferentes visdes dos autores sobre os conceitos dos fatores abordados
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que séo a estratégia competitiva, processos, medi¢do de desempenho e modelo de maturidade,
culminando com a medicdo da relacdo entre estes fatores e a integracéo.

O segundo objetivo especifico foi alcancado através de pesquisa, adaptacao e posterior
aplicacdo de questionario com base na literatura, apresentado no Capitulo 3 de método, com o
intuito de medir o nivel de maturidade dos temas abordados nas empresas afiliadas as entidades
ATISerra e GTISul de acordo com a percepcdo dos gestores respondentes. A utilizacdo do
questionario proposto como ferramenta de avaliagdo da maturidade apresentada no presente
trabalho pode auxiliar no desafio do amadurecimento da gestdo de processo e de uma forma
geral, uma vez que, além de avaliar a maturidade das organizac@es, auxilia na identificacdo e
priorizacdo dos pontos de melhoria que podem ser abordados por elas.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, foi atendido com a aplicacédo da analise fatorial.
Durante a elaboracdo do Capitulo 4, pode-se verificar os niveis de maturidades das empresas
participantes e afiliadas as entidades objeto de estudo deste trabalho no que diz sentido aos 4
fatores apontados no trabalho, bem como o relacionamento dos resultados entre as entidades,
tendo como resultado que as empresas afiliadas na entidade ATISerra e que participaram da
pesquisa posicionam-se acima do ponto central da escala, enquanto as empresas afiliadas na
entidade GTISul e que participaram da pesquisa ficaram abaixo deste mesmo ponto.

Assim foram encontradas diferencas significativas entre os modelos de gestéo e
consequentemente na gestdo de processos dos dois grupos/clusters de empresas analisados,
permitindo mediante os dados encontrados que a gestdo das organizacges infere diretamente no
desempenho operacional, financeiro, processual e por consequéncia na estratégia das
organizacBes. Sendo assim, conclui-se de que para obter resultados mais satisfatorios as
organizacOes devem se preocupar com a melhoria de ambos os temas supracitados.

Sobre todos esses temas em uma avaliacdo final, conclui-se que deveria haver
preocupacao maior por parte das organizagdes referente ao resultado obtido neste trabalho, pois
segundo sugerem os dados quantitativos isso possibilitaria a geracdo de melhoria em seus
resultados operacionais e estratégicos. Nesse ponto, 0S apontamentos representam uma
contribuicdo do presente estudo para a literatura nacional e internacional, visto ndo terem sido
encontrados outros estudos nas bases e livros pesquisados que abordem a relacao destes fatores
entre clusters, no que diz respeito a estratégia competitiva, processos, medicao de desempenho
e modelos de maturidade.

Ainda sobre estes constructos conexos, também se conclui que a adogdo e a promogao
da T1 ao nivel estratégico pode ser considerada uma oportunidade de olhar sob outra ética, a

importancia dos processos organizacionais com vistas a execucdo de processos lineares
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eficientes mais horizontais, integrados e automatizados, levando assim consequentemente a um
menor custo operacional em prol da otimizacdo de valor nas atividades gerando melhorias no

desempenho organizacional.
5.1 LIMITACOES DO TRABALHO

Esta secdo é destinada a apresentacdo das limitagdes identificadas durante a execucéao
da dissertacdo. A primeira, tange respeito a limitacdo de material bibliografico existente nas
bases pesquisadas conexo ao problema e suas dimensdes proposto pelo presente trabalho.

A segunda delas refere-se ao fato da aplicacdo do questionario ter atingido como
amostra apenas 47,28% da populacéo, que apesar da pesquisa estar ativa por cerca de 60 dias,
entretanto cabe salientar que o periodo compreendia final do ano e férias, o autor entende que
poderia ter havido por parte da populacdo composta por profissionais da area de Tl um maior
engajamento com a pesquisa, Vvisto ser uma area de fomento a pesquisa e inovacao tecnoldgica
como meio. As instituicfes, apesar de portes semelhantes no que diz respeito ao nimero de
integrantes com 90 e 94, apresentaram comportamento distintos dos seus respondentes, uma
com 57,78% e outra com 37,23% de participacdo, que culminou com o indicador acima
apontado.

A terceira é de que a heterogeneidade na area de atuacdo da T pelos respondentes da
amostra também pode influenciar em algumas analises, uma vez que as empresas e 0S
respectivos respondentes apresentam perfis variados em aspectos como: i) tempo de
funcionamento da empresa; ii) segmento e ramos de atuacdo; iii) tempo de atuacdo dos
respondentes nas empresas; € iv) funcédo e nivel hierarquico ocupados pelos mesmos. Os dados
oriundos das dimensdes e fatores estudados ficaram sujeitas a percep¢do dos respondentes que,
embora relevantes, pode ndo corresponder a realidade das empresas. Porém, tal influéncia ndo
invalida o estudo, visto que os fatores analisados apresentaram alta confiabilidade e
consisténcia interna, conforme evidenciado por meio do calculo do coeficiente alfa de Cronbach

e analise fatorial.
5.2 SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

Como direcionamento para futuros estudos, recomenda-se a realizacdo de pesquisas
guantitativas com amostra mais ampla (ou tipo probabilistica) para confirmar a efetividade do

instrumento de mensuracdo proposto, inclusive com a verificagdo da consisténcia interna.
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Sugere-se também a execucdo de estudos qualitativos para compreender os resultados do
presente estudo, especificamente a elucidacdo porque ha variacédo no nivel maturidade de alguns
fatores, quem sabe priorizando os mais deficientes. Recomenda-se além disso, a replicagdo do
presente estudo em outras entidades, segmentos e ramos de atuacdo, além de outras regiGes
geogréficas para melhor compreender e/ou mesmo comparar o nivel de maturidade e integracédo
destas entidades/clusters/organizacdes e de que forma estas caracteristicas afetam o
desempenho organizacional ao longo do tempo, visto a relevancia da utilizagdo de BPM.
Sugere-se que trabalhos futuros possam buscar ampliar o nimero de respondentes,
com o intuito de obter maior equilibrio nos resultados entre entidades/clusters/organizagdes,
inclusive possibilitando aplicacdo de técnicas de amostragem probabilistica. Em outra linha,
trabalhos futuros poderiam verificar a importancia da area de TI nas organizacGes, bem como

da adocdo e utilizacdo ao BPM na gestao por processos pelas organizagoes.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

O presente questionario € parte integrante de dissertagio de mestrado do Programa de
Pos-Graduacio em Engenharia de Produgio (PPGEP) da Universidade de Caxias do Sul,
e possui como objetivo coletar dados para analizar alguns dos fatores que influenciam o
nivel de maturidade na gestio de processos em organizagies representadas por
profissionais de TI nas entidades ATISerra e GTISul, ambas situadas no estado do Rio
Grande do Sul.

O= dados serdo analisados quantitativamente de maneira agrupada, nio identificando o
nome da empresa ou do respondente. A primeira parte do questionario contém termos e
definigdes a serem considerados para o cotreto entendimento das questdes.

Agradecemos antecipadamente sua participagio, informando que o resultado da pesquisa
serd posteriormente compartilhado com os respondentes.
Sua contribuigio & muito importante, obrigado!

Atenciosamente:
Samuel Soares
(szoares2@ucs.br)

INSTRUCOES PARA O PREENCHIMENTO

Vocé destinara apenas cerca de 5-10 minutos do seu tempo para responder o questionario,
o qual ira auxiliar a identificar oportunidades de melhorias no gerenciamento dos
processos das organizacdes!

O guestionario & dividido em dois blocos. zendo o bloco A utilizado para avaliacio
qualitativa, e o bloco B para avaliagio quantitativa.
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BLOCO A

PERFIL DA ORGANIZACAO / RESPONDENTE

Atravas de gual entidade de TI for dispenmibilizado para veocé
este formuldrio de pesguiza para presnchimento?

1 ATISerra [ 3GTISu

3%

(ual & o sagmento de atuapdo da organizagio’

) Agricultura

) Atacadista

) Comarclo

) Educagio

) Indistna

) Servigo publico
) Bervigo

1 Varajo

) Dutros

]

Qual & o ramo de atividade da organizacio dentra do
segmento de atnagdo (Por exemplo na industria: moveleiro,
metal-ppecinico, sic)

alaenlialalalalat el e el el Pl ettt el e el aisnliaialealiaials el el

) Altmentagdo

) Calpadista

) Combustivel

) Construpio civil

) Eletro-eletronico

) Energia alétrica

) Ensine fundamental hédio
) Ensine Suparior

) Ezporte & lazer

) Financeire

3 Grios

) Insumos agricolas
) Magumas agricolas
) Matal-macimico

) Macinico

1 Movelero

) Pecudria

') Restaurante

) Bande

) Bupermercado

) Terceirizagio

JTL

) Transporte

) Turisme

1 Velculosz

‘) Westuirio & acessdrios
) Vitrvinieola

) Dutros

CJhial & o tempo de funclionamento da organizagio (anes)?

anos

LN

Chual fou a fama de faturamento anual da organdizacdo no anc
da 20177

Can T T W W}

) inferior a B§ 2,4 milhdes

) entre B 2.4 milhdes 2 BF 16 milhdes
) entre B¥ 16 milhdes 2 BE 90 milhdes
) entre % 90 milhdes a BF 300 milhdes
3 zupertor a K5 300 milhdes

Cmantos funciondrios atuam na organizacio’

funcionarios

Qal & a fumgio que exerce na organizagio?

e W ]

) Dirator { ) Gerents
JBupervisor | ) Coordenador
JAnalsta ) Técnmico

3 Auxiliar

Hz quanto tempo trabalha na organizacdo (anos)?

20035

A organizagio utiliza farramentas on metodelogias para
rarenciamentos de proceszoz?

) Nio { )8im

10

(O dapartamento de tecnologia da mformacdo (T &
considsrade comoe suporte ou estratésice para a organizaciol

) Buporte { ) Estratégico

11

A comumicarSo da orgamizacio & eficiants?

) Nio [ )Sim




Por favor, lela atentamente e assinale a resposta que melhor expressa sua opinido. As
respostas possuem uma escala de 1 a 5, onde quanto mais baixo for o valor da opgao
escolhida, mais voceé discorda com a questio abordada, enquanto que quanto maior for o
valor da opgio escolhida, maior € a sua concordancia com a questio abordada. Para todas
as questdes abordadas no Bloco B sdo de Gnica escolha. A escala viilizada consiste na
seguinte maneira para avaliagio:

OPCAD Dizcordo Dizcordo Nao concordo, Concordo Concordo

C: totalimente parcialmente | mnem discordo | parcialmente totalmente

VALOR 1 2 3 4 3
TERMOS E DEFINICOES

Segue abamo alguns termos e suas respectivas definigfes, as quais serdo de suma
importancia para o contexto da pesquisa:

TERMOS DEFINICOES EXFMPLO
L Fluxograma:
MAPEAMENTODE | [epresentacdo grafica que fornece .
PROCESSOS uma visdo abrangente das atividades ( r_l
de um processo. Exemplo: fluxograma -
Re - . Diagrama de raiaz
presentacio grifica que fornece horizontais-
MAPEAMENTO uma vizdo abrangente das atividades e =
HORIZONTAL DE de um processo, evidenciando a : .y
PROCESE0S interacdc ponta a ponta com outros ' D
processos da organizagdo. e
Clientes,
proprietarios,
Pessoa ou organizacio que pode pessoas na
PARTES afetar, ser afetada Dglflseqpe:tgeber OfZanizacao,
INTERESSADAS afetada por uma decisdo ou atividade formecedores,
(STAKEHOLDER) P banqueiros, orgios
da empresa. i
regulamentadores,
sindicatos, socios
0Ol concotrentes.
Conjunto de atividades infer-
relacionadas ou interativas que
PROCESS0 utilizam enfradas para entregar um -
resultado pretendido (zaida, produto
O SEIVIgO).
PEOCESSOS Gerenciamento e execugio dos
AUTOMATIZADOS | processos da organizagio por meio -
ELETRONICAMENTE | de softwares.
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Her
i
BLOCOB g E: a 1
ANALISE DO NIVEL DE MATURIDADE EM 3 2 g 5 ﬁ
GERENCIAMENTO DE PROCESS05 NA ORGANIZACAO | & g E '.E 4
ala| 2|88
s
i A orgamizagdo possul conhecimento de seus processos de trabalho 1l213lals
estrategicamente importantes? -
4 | O= processos estrategicamente importantes 330 continuamente atualizados 2 11213
A - s 3 "-1- 5
documentados?
3 O3 processos  estrategicamente  importantes 80 eficientes  gquando 1lal3lals
comparados com organizagdes similares? -
1 As habilidades, praticas e tecnologias s8o usadas para melhorar 2 qualidade 11213
e - i 3 4 5
& eficiéneia dos processos?
= | A organizagdo possul conhecimento de suss competéncias centrais e 11213 5
" | capacidades, e de como elas 30 empregadas na execugdo dos processos?
6 | Os colaboradores conhecem os clientes da orgamizagio e suas expectativas? [ 1 | 2 | 3 5
- | A organizagdoc possul plancs de contingénela parz miscos futuros, como 11213 5
" | desastres, escassez de financiamento e sucessdo de lideranca? -
Informe em que grau a organizagde pratica a gestdo por processos, onde 1
& | significa que a organizaco ndo pratica & § que a organdzaglo pratica | 1 | 2 | 3 [ 4| 5
habitualmente?
9 A orgamizacio adetou a pritica da gestio por processos pelo motive do 1l2l3lals
alinhamento estratégico? -
10 A organizacio adotou a pritica da gestio por processzos pelo motive do 11213
- F2 L] 4 5
aumento de eficiéneia?
1 A organizacdo adetou a pritica da gestio por processos pele motive do 11213
F a 4 5
sumento do desempenho gersl?
12 A organizacio adotou a pritica da gestio por proceszos pele motive do 1l213lals
“ | ganho em flexibilidade dos processos? -
13 A organizacdo adetou a pritica da gestio por processos pele motive do 1lal3lals
ganho em rapidez/zgilidade nos processos? -
14 A orgamizacdo adetou a praticz da gestfio por processos pelo motivo de 1l2l3lals
melhora no atendimento ac cliente? -
15 A organizacio adotou a pratica da gest@o por processos pelo metive de 11213l als
"~ | melhora geral nes processos internos?
A organizacdo adotou a praticz da gestfio por processos pelo motive de
16 | redugiio do conhecimento tacito (nde formalizado) em explieito | 1 | 2 [ 3| 4] 3
(formalizado)?
17 | Hi implementacio de melhorias & inovagdo na sua organizacio? 1 [ 2]13[4] 5
12 O3 principals indicadores de desempenho :8o0 monitorados em tempo real 11213 5
em todos os processos executados pela sua empresa? -
19 O conhecimento orgamizacional da suz empresa é compartilhade com as 11213 5
partes interessadas envolvidas (siakeholders)? -
20 | Os processos da sua organizagdo s8o mapeados de maneira horizontal? 1[{2]3 5
1 O3 processos da sua organizagio sfo integrados com os processos de clientes 11213 5
“" | & fomecedores? -
Oz processos da sua orgamizacdo possuem metas de  desempenho
12 | compativels com outros processos da organizagio e com oz processoz de [ 1 [ 2 | 3| 4] 3
clientes e fornecedores?
23 | Os processos da sua organizagdo s8o automatizados eletronicaments? 1[2]3]14]5
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