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REsuMoO:

A gestdo por processos de negdcio ou Business Process Management (BPM) surgiu para facilitar a integragio e coesio dos diversos
setores da organizacio, centrados em seus processos e buscando gerar maior valor ao cliente. O objetivo desta pesquisa é investigar
autilizacio de BPM nas organizagoes de pequeno, médio e grande porte do setor metalmecanico de Caxias do Sul, pertencente ao
maior polo metalmecanico do Estado do Rio Grande do Sul e o segundo do Brasil. Uma pesquisa do tipo survey, com questiondrio
adaptado de Paim (2007), foi aplicada em amostra de 106 empresas. O resultado aponta que 47,2% das organizagoes utilizam BPM
como o estilo de gestao predominante. Na média, o grau de gestao por processos praticado pelas empresas respondentes foi de 2,98
entre o grau 1 (ndo pratica) ¢ o grau 5 (pratica habitualmente). Entre os motivos pelos quais as organizages decidiram utilizar
BPM destaca-sc a melhoria dos processos internos (22,4%). Uma das conclusoes ¢ que mesmo as organizagoes que afirmam utilizar
gestdo por processos estio em fase de transi¢do, migrando de uma gestio funcional. A adogio de BPM de maneira holistica, como
definido pela literatura, ainda nio ¢ plenamente observada no cendrio deste estudo.

PALAVRAS-CHAVE: Gestio por processo de negdcio, BPM, Setor metalmecinico, Caxias do Sul.

ABSTRACT:

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

KEYWORDS: Business process management, BPM, Metalworking industry, Caxias do Sul.
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Os conceitos de gestao por processos vém sendo discutidos desde a década de 80 do século 20, sendo
Melan (1986) sendo um dos precursores. J4 na década de 90 foi possivel observar o aumento na busca
do uso do conceito de gestao por processos, devido A associagio com a reengenharia (HAMMER, 1990;
DAVENPORT, 1994; HAMMER, CHAMPY, 1994; RUMMLER, BRACHE, 1994). Na década seguinte
identificou-se um novo acréscimo nas publicacoes sobre o assunto, em virtude dos beneficios que as
organizagdes que adotaram a gestao por processos de negdcio conseguiram obter; como a uniformizagao do
entendimento do trabalho, a melhoria no fluxo de informagoes, a padronizacao por processos, a reducao
de tempos, custos, falhas ¢ erros, bem como o aumento da produtividade, com Grover e Kettinger (2000),
Gongalves (2000a), Smith e Fingar (2003), Davenport (2005), Rosemann e De Bruin (2005), Jeston e Nelis
(2006) e Hammer (2007) sendo os responséveis pela disseminagao destes estudos.

Nesse sentido, o Business Process Management (BPM) surge com o objetivo de melhorar os produtos e
servigos por meio de abordagem estruturada para progresso de desempenho centrado na concepgao e gestao
sistemitica do processo de negécio da empresa (CHANG, 2006). Lee e Dale (1998, p. 217, tradugio nossa)
acrescentam que “gestao por processos pode ser considerado um método para gerenciamento sistemético
centrado no cliente, objetivando medi¢ao e melhoria de todos os processos da organiza¢ao por meio de
equipes multifuncionais e com delegagao de autonomia aos empregados”.

Robbins (2005) argumenta que a organizagio necessita avaliar os processos essenciais que agregam valor
as suas competéncias. Esses processos transformam material, capital, informag¢ao e mao de obra em produtos
e servigos aos quais os consumidores dao valor. Quando a organizagao ¢ vista como uma série de processos,
que vao desde o planejamento estratégico até o suporte pds-venda, a administra¢ao pode determinar qual o
valor que cada um agrega a organizagao, podendo, portanto, reavaliar tais processos e, principalmente, rever
seu posicionamento estratégico perante o mercado.

Jeston e Nelis (2006) descrevem que a visio atual de BPM ¢ a fusio de trés correntes principais que tém
evoluido de forma independente ao longo dos anos, sendo a primeira delas a administragao cientifica, seguida
pela reengenharia e, logo apds, pela automagao e qualidade. Segundo os autores, por meio da Internet e do
webservice ¢ que foi possivel cruzar as fronteiras das organizagoes. Nesse mesmo sentido, Smith e Fingar
(2003) descrevem como a terceira “onda”, em que automagio, processos de negdcio e gestio da qualidade
se unem, formando uma sintese de representacao de processos e tecnologias de colaboragao que remove os
obsticulos que bloqueiam a execugio das intengdes da gestio. Para Lamont (2010), BPM ¢é geralmente ligada
a um resultado mensurével, tal como reducao de custos, ripido tempo de resposta para um processo ou um
aumento na satisfa¢io do cliente.

Apesar, contudo, de a gestao por processos ter ampla aceitagiao nas empresas, o progresso ainda ¢ lento.
Isso pode ser explicado pela necessidade do desenvolvimento de atributos relacionados ao processo e a
organizagio, para a sustentagao e funcionamento de um novo processo (HAMMER, 2007). Hiiffner (2004)
expressa que, com o objetivo de obter um melhor preparo para esse novo modelo de gestao, as organizagoes
caminham no sentido de conhecer sua maturidade em gestao por processos, como ela pode ser incrementada
e qual ¢ a ligacao entre maturidade e beneficios percebidos. Os modelos de maturidade geralmente incluem
uma sequéncia de niveis (ou estdgios) que formam um antecipado, desejado, ou caminho légico de um
estado inicial para a maturidade (ROGLINGER; POPPELBUSR; BECKER, 2012). Conforme Moreira,
Mingatto e Druker (2010), os niveis de maturidade de uma organizacao fornecem um caminho para conhecer
o desempenho da organiza¢ao diante dos processos que ela executa e fornece. Com base nesse contexto,
a problemaitica de pesquisa definida para este estudo é: Qual o cendrio atual da utilizagio do BPM nas
organizagdes do setor metalmecanico de Caxias do Sul? As tarefas necessdrias para a gestio de processos
validadas por Paim (2007) se confirmam? Diante disso, o objetivo da pesquisa foi investigar a utilizacio da
gestao por processos de negdcio nas organizagoes de pequeno, médio e grande porte do setor metalmecanico
em Caxias do Sul, bem como comparar as tarefas necessdrias para a gestao de processos com a pesquisa
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conduzida por Paim (2007). Para tanto, utilizou-se uma pesquisa do tipo survey, com questiondrio adaptado
de Paim (2007), aplicado em amostra de 106 empresas. Alguns aspectos bibliograficos bem como o método
e os resultados da pesquisa estao descritos na sequéncia.

GESTAO POR PROCESSOS DE NEGOCIO

O Business Process Management conquistou espago apds sucessivas evolugdes ocorridas na ciéncia social da
administracio, tendo seu inicio em 1980, popularizado por Hammer (1990) ¢, desde entio, vem ganhando
ampla aceitagao na comunidade académica e empresarial. O gerenciamento de processos nao ¢ novo para a
maior parte das corporagdes, entretanto houve mudangas significativas ao longo do tempo na forma como
cle ¢ alcancado (SMITH; FINGAR, 2003). Com a evolugio dos mercados de consumo surge um cliente
mais exigente ¢ uma pressao para a redugao no tempo entre transagoes de negdcio, expondo a fragilidade
dos modelos de gestao direcionados as dreas funcionais das organizagoes. A velocidade com que ocorrem
as mudancas passa a projetar bases para novos principios na gestao de negdcios, obrigando as empresas a
realizar transformacoes rapidas nos seus processos de negdcio (GONCALVES, 2000a). Hammer ¢ Champy
(1994) observam que os clientes, a concorréncia ¢ a mudanga do ambiente competitivo foram as forcas que
criaram a necessidade de uma nova gestao para as empresas. Dessa forma, investigacoes foram realizadas
incluindo aspectos como lideranga, elaboragao da estratégia, capacidades dindmicas de transformagao e gestao
da mudanca, assim como processos de negdcio (BITITCI et al., 2011).

Com uma natureza diversa e multidisciplinar, tornou-se dificil acompanhar a evolu¢ao em todas as
frentes diferentes de pesquisa em gestdo por processos. As revisdes da literatura existentes alcangam
limites especificos a relacionar com alguma questao ou iniciativa especifica do tema (NGAIL; LAW; WAT,
2008). As razoes pelo crescente interesse sobre BPM sio apontadas como sendo a hipercompetitividade
global, crescimento da complexidade mundial, maior uso de tecnologias de informatica, evolugao das
estruturas de mercado; controle da complexibilidade em grandes corporagoes; controle da cadeia de
suprimentos; racionalizagio do desenvolvimento de produtos; relagdes sociais de produgao e melhoria
continua (BURLTON, 2001; BALDAM et al., 2007). Embora a literatura forneca varias defini¢oes para
processos de negécios, todos estes refletem, mais ou menos, o mesmo significado: que um processo de negécio
¢ uma série continua ou intermitente de atividades multifuncionais que sao naturalmente ligadas junto com
o trabalho, fluindo (por meio destas atividades) para um determinado resultado. O que parece tornar a
abordagem do processo de negécios distinta ¢ incidir nao somente sobre as atividades, mas também em como
estdo conectadas e a maneira pela qual produzem resultados eficientes e eficazes (DAVENPORT; SHORT,
1990; HAMMER; CHAMPY, 1994; ZAIRI, 1997; HARMON, 2010).

O termo BPM tem sido usado no mais variado contexto, desde o tecnoldgico até a perspectiva do
gerenciamento de mudangas. Krafzig, Banke e Slama (2005) expressam que, quando se aborda o conceito
dentro do contexto de negdcio, frequentemente se depara com as iniciativas voltadas para a qualidade (seis
sigma, ISO 9000 ou TQM) ou da gestdo por processos (Activity Based Costing, Value Chain, Balanced
Scorecard). Na abordagem tecnoldgica, usualmente encontram-se solugoes para a modelagem de processos
ou gerenciamento de workflow.

Para Antonucci e Goeke (2011) o objetivo do BPM ¢ nio apenas conhecer o que a organizagao faz, mas
como fazé-lo de forma eficiente e eficaz, no entanto a mudanga para uma abordagem de processos de negécios
estd diretamente ligada a estratégia de uma empresa. A capacidade de gerenciar os processos de negécio ¢ um
fator determinante para uma organizagao se adaptar e responder as ameagas ¢ oportunidades emergentes, e
assim, manter sua sustentabilidade (HARMON, 2010; BITITCI et al,, 2011). Dessa forma, o conceito de
BPM promove a descoberta, o desenho e o detalhamento de processos de negécio, assim como a execugao,
administragao, supervisao e controle sobre estes, de modo a assegurar que estejam alinhados com os objetivos

do negocio (KRAFZIG; BANKE; SLAMA, 2005).
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O BPM permite que se vislumbre o funcionamento das empresas com foco na sequéncia de atividades,
fazendo com que os produtos e servicos cheguem aos clientes conforme o solicitado. Deixa-se, assim,
de se privilegiar a divisio nos vérios departamentos como um critério para analisar a melhor forma de
desempenhar tais atividades (COSTA; POLITANO, 2008). Neste sentido, o gerenciamento de processos
de negédcio pode ser entendido como um enfoque sistémico de projetar e melhorar continuamente os
processos organizacionais, por pessoas potencializadas e trabalhando em equipe, combinando capacidades
tecnoldgicas emergentes e sob uma postura filoséfica para a qualidade, objetivando a entrega de valor ao
cliente (LAURINDO; ROTONDARO, 2006).

Armistead, Pritchard ¢ Machin (1999) defendem colocam que as organizagdes podem nao reconhecer o
termo BPM, mas se as caracteristicas de gestao destas organizagoes forem analisadas, emergirao princ{pios
orientadores de BPM, pois eles entendem que os processos sao um fator genérico em todas as organizagoes.
Afirmam, ainda, que gerenciar os processos de negdcio da organizagao ¢ a chave para aumentar sua eficicia
€ Sucesso.

Segundo Burlton (2001, p. 73, tradugio nossa), a gestao de processos de negécio pode ser definida como
“um processo que assegura melhoria continua no desempenho de uma organizagio.” Smith e Fingar (2003)
destacam que o BPM estd dentro de um processo evolutivo e passa por uma fase na qual nao s6 os processos
devem ser gerenciados e informatizados, mas deve haver uma integragao e agilizagao da légica de melhorar e
instituir processos, porque hd uma necessidade permanente de mudar e se adaptar. Deve-se considerar que
esta metodologia pode ser auxiliada por ferramentas tecnoldgicas para gerar melhorias no que diz respeito
a rapidez, eficicia, qualidade ¢ custo. Para Smart, Maddern e Maull (2009) nao existe um consenso sobre
os principios ou as caracteristicas-chave de BPM na literatura. Em sua pesquisa, realizaram uma revisio
sistemdtica e uma sintese da literatura atual sobre BPM, identificando cinco temas-chave: estratégia de
processo; arquitetura de processo; propriedade do processo; medi¢ao do processo e melhoria do processo.

Dessa forma, fica evidente que 0 BPM ¢ uma abordagem que ¢ abrangente e dependente de elementos
estratégicos, elementos operacionais, uso de ferramentas e técnicas modernas, o envolvimento de pessoas
¢, mais importante, de um foco horizontal que melhor atenda as necessidades dos clientes (ZAIRI,
1997). Além disso, o BPM ¢ amplamente reconhecido como um pilar das abordagens contemporaneas
de gestao, dado que a anélise de processos de negécio conduz & compreensao das raizes da organizagao
(JESTON; NELIS, 2006). Para Paim et al. (2009), os processos, por sua natureza sistémica, guardam
forte relagio com outros elementos conceituais, destacando a estratégia, a estrutura organizacional, o
desempenho, os conhecimentos e informagdes, as competéncias individuais, a tecnologia e a cultura
organizacional, esta tltima o pano de fundo da relagio entre os elementos a partir dos processos. Neste
mesmo sentido, Albuquerque ¢ Rocha (2006) utilizam o conceito de sincronismo organizacional para
definir o gerenciamento do contexto de relacionamentos externos e internos da organizagao a partir de
diretrizes estratégicas e indicadores de desempenho claramente definidos, bem como redesenhar e ajustar
continuamente 0s processos organizacionais mais importantes.

Sendo assim, as estruturas tradicionais (visio vertical), tipicas das organizacoes estruturadas
funcionalmente, possuem dificuldade de enxergar o processo como um todo, uma vez que se tornam
especialistas nas atividades fragmentadas do processo do trabalho, controladas por varios niveis de chefia,
cuja funcdo principal ¢ garantir o cumprimento das normas. Para tanto ¢ necessirio que as organizagoes
trabalhem de forma diferente, valorizando o trabalho em equipe, com os processos operando efetivamente de
forma ortogonal (visao horizontal), ou seja, com as pessoas trabalhando nos processos transorganizacionais,
ultrapassando os limites das dreas hierarquicas (GONCALVES, 2000a; 2000b). Zairi (1997) argumenta
que a maioria das atividades organizacionais, senao todas, sao consideradas processos que atravessam as
fronteiras funcionais tradicionais. A abordagem funcional cria barreiras para alcancar a satisfagao do cliente.
Em contraste, no entanto, a abordagem baseada em processos melhora o foco no cliente e evita as limitagoes
da gestao por fungoes verticais.
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Por este motivo, quando se aborda o tema Business Process Management, esta se tratando de um conceito
maior, o sistema de gestao que ird definir como atender o cliente. E isto envolve modelo de negdcio,
estratégia, processos, organizagao, pessoas € tecnologia. Por fim, constitui-se na principal diretriz para o
desenvolvimento da operagio empresarial (PIEMONTE, 2008).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método empregado nesta pesquisa ¢ de abordagem quantitativa, com objetivo exploratério e descritivo,
realizado por meio dos procedimentos técnicos de revisao bibliografica e levantamento (survey), buscando
investigar a utilizagao da gestao por processo de negdcio nas organizagoes do setor metalmecinico de Caxias
do Sul.

Selecionaram-se para o ambiente de pesquisa as empresas do segmento metalmecinico, uma vez que
este possui representatividade na cidade recorte da pesquisa, além de ser o municipio que detém o cenério
econdmico de destaque da Serra Gatcha, maior polo metalmecinico do Rio Grande do Sul e 0 segundo maior
do Brasil. Os dados da Tabela 1 apresentam o cendrio econdmico de cada um dos municipios que compéem
a Serra Gatcha.

———— Populagéio Total |Arrecadaciio de ICMS PIB
(mil) (R$ mil) (RS mil)
Bento Gongalves [ 107.278 270.613 2.591.081
Canela 39.229 29.114 370.664
Caxias do Sul 435.564 1.075.393 12.509.582
Farroupilha 63.635 151.428 1.371.060
Gramado 32.273 48.939 523.360
Nova Petropolis 19.045 33.156 343.136
Sdo Francisco de Paula 20.537 41.888 322.702
Total 717.561 1.650.531 18.031.585

Tabela 1 — Cendrio econdmico da Serra Gaticha

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados disponiveis na Fundagio de Economia
e Estatistica — FEE. (2009, 2010) e na Secretaria da Fazenda do Rio Grande - Sefaz (2011).

As organizagoes investigadas sao de pequeno, médio e grande porte. A classificagio do porte de uma
empresa pode se dar em relagao a receita bruta anual ou ao nimero de empregados. O Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) classifica o porte das empresas, para fins bancdrios, agoes
de tecnologia, exportacio ¢ outros (SERVICO..., 2015), de acordo com o nimero de empregados, segundo
o critério do Instituto Brasileiro de Geografia ¢ Estatistica (IBGE), utilizado nesta pesquisa, sendo para as
industrias: pequena empresa (de 20 a 99); média empresa (de 100 a 499) ¢ grande empresa (acima de 500),
conforme detalhado na Tabela 4.

A abordagem quantitativa ¢ objetiva, cientifica e experimental, focada na mensuracio de fendmenos
(COLLIS; HUSSEY, 2005). O levantamento caracteriza-se pela interrogagio direta das pessoas, solicitando
informagées a um grupo significativo acerca do problema estudado para, em seguida, mediante analise
quantitativa, obter-se as conclusdes correspondentes aos dados coletados. Pode-se afirmar que os
levantamentos se tornam muito mais adequados para estudos descritivos (GIL, 2010).

Este trabalho foi desenvolvido seguindo as fases definidas por Gil (2010) para a técnica de levantamento
na realiza¢io de pesquisas como sendo: (a) especificagio dos objetivos; (b) operacionalizagio dos conceitos
¢ varidveis; (c) elaboragio do instrumento de coleta de dados; (d) pré-teste do instrumento; (e) selecio da
amostra; (f) coleta e verificagio dos dados; (g) andlise ¢ interpretagao dos dados; (h) redagao do relatdrio.

O inicio do trabalho deu-se por meio da especificagao dos objetivos e defini¢ao dos conceitos relativos ao
estudo (fases “a” e “b”). Para a fase “c” foi utilizada parte de um questiondrio j4 existente, desenvolvido por
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Paim (2007), que conduziu uma pesquisa em sua tese de Doutorado buscando validar as tarefas necessarias
a gestdo por processos. Durante a pesquisa do referencial bibliogréfico sobre o tema avaliaram-se diferentes
questiondrios existentes para utilizar neste estudo. Ao fazer contato com os pesquisadores, o material
desenvolvido por Paim (2007) mostrou-se mais adequado para utiliza¢io na regido de estudo delimitada,
uma vez que se trata de pesquisa desenvolvida no Brasil. Além da validade na lingua portuguesa, possui
questdes simples de serem entendidas pelos respondentes, mesmo que estes nao tenham tido acesso aos
conceitos tedricos de BPM, uma vez que o questiondrio de Paim (2007) utilizou a descri¢ao das tarefas que
s30 necessdrias a gestao por processos, sendo essas tarefas jd conhecidas pelos profissionais que executam a
gestao de suas organizac¢oes. O questiondrio desenvolvido e aplicado na pesquisa pode ser visto no Anexo A.

O pré-teste do instrumento, fase “d”, foi realizado logo apds sua elaboracao. Antes da aplicagio o
questiondrio foi avaliado por dois professores do Programa de Pds-Graduagio em Administra¢ao (PPGA) da
Universidade de Caxias do Sul (UCS), que indicaram a utilizagao do Total Design Method (TDM) sugerido
por Dillman (1978) para envio dos questiondrios via correio eletronico (e-mail). Durante o periodo entre
4/6/2012 ¢22/6/2012 foi realizado o pré-teste com dez empresas, feito o primeiro contato via telefone e, em
seguida, enviado o questiondrio por e-mail. O pré-teste foi realizado em uma empresa de grande porte, trés de
médio e seis de pequeno porte. A duragao média da aplicagao do questionério foi de 14 minutos, conforme
relato dos respondentes. Ao final do pré-teste o questionario foi alterado para facilitar o entendimento dos
respondentes, como manifestado por eles.

As adequagdes realizadas foram: (a) as explicagoes existentes no questiondrio de Paim (2007) para cada
atividade foram eliminadas, para deix4-la mais visivel, nao interferindo no entendimento dos respondentes;
(b) ao final do questiondrio foi acrescentada uma observagio sobre o interesse do respondente em receber o
resumo da pesquisa como retorno.

A amostra do estudo, fase “e”, foi delimitada as empresas metalmecénicas de pequeno, médio e grande
porte da cidade de Caxias do Sul. Foi utilizada a amostragem estratificada, caracterizada pela sele¢ao de uma
amostra de cada subgrupo da populagio considerada (GIL,2010). A base de dados do Sindicato das Industrias
Metaltrgicas, Mecinicas e Material Elétrico de Caxias do Sul (Simecs) foi utilizada para caracterizar as
empresas que pertencem a delimitagao estabelecida. Em consulta ao site do Simecs foi montada uma planilha
em Excel com os dados cadastrais das empresas, divididas por porte, totalizando 198 empresas. O numero de
organizagoes foi calculado segundo Malhotra (2006), para determinagao do nimero de elementos de amostra
para populagio finita:

o

Zz.0.8.N

(T[T

n=— —
el(N—1)+Zz.5.4

Fa| g

Logo, o numero de empresas necessarias conforme o célculo da amostra, com erro de amostragem de 10%
e intervalo de confianga de 95%, ¢ de 65 empresas. A amostragem utilizada foi estratificada por porte. O
numero de empresas por porte pode ser visualizado na Tabela 2.

Porte Niumero de estabelecimentos cadastrados | Amostra com erro de 10%
Pequena empresa 167 54
Média empresa 27 8
Grande empresa 4 3

Total 198 65

Tabela 2 — Numero de estabelecimentos necessarios para coleta de dados

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados disponiveis no Simecs (2013).
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Para a fase “”, coleta de dados, foi utilizada a planilha construida com os dados das empresas para fazer
o primeiro contato via telefone. O profissional solicitado para participar da pesquisa foi o responsavel pela
gestao da organizacio, normalmente o diretor ou gerente.

A coleta de dados foi realizada de 25/6/12 a 10/10/12. A estratégia adotada para contatar as empresas
foi a do TDM, com o objetivo de aumentar a taxa de resposta (DILLMAN, 1978). Para isso realizou-se
um contato inicial, via telefone, com cada uma das empresas do banco de dados, convidando os gestores
a participarem da pesquisa mediante o preenchimento de um questiondrio enviado eletronicamente. Em
seguida foi enviado um e-mail contendo o questiondrio ¢ uma mensagem explicativa dos objetivos da
pesquisa. Para cada retorno recebido, uma mensagem de agradecimento era enviada ao respondente. Ja para
as empresas que nao retornaram, foi feito contato via telefone ap6s uma semana do primeiro e-mail enviado,
solicitando ao respondente se ele havia recebido o questiondrio e se existia alguma duvida. Novamente, para o
retorno recebido foi enviada uma mensagem de agradecimento e, para os que nio responderam mesmo assim,
foi realizado um terceiro contato apos trés semanas. A empresa que afirmava nio ter interesse em participar
ou nao dava retorno do questionario apds trés contatos, era descartada da pesquisa. Um banco de dados foi
sendo montado 4 medida que retornavam os questiondrios, visando ao tratamento posterior com o software
de estatistica Statistical Package for the Social Scienses (SPSS). Além disso, o preenchimento do banco de
dados revelava se alguma questao havia ficado sem resposta, facilitando a verificagao dos dados. Nesse caso,
era contatado novamente o responsavel e solicitada a resposta especifica, visando ao preenchimento total do
banco de dados.

Ao fazer contato com as empresas de pequeno porte foi observado que: (a) oito empresas estavam repetidas
no banco de dados; (b) uma empresa mudou suas instalagdes para a cidade de Sao Paulo; (¢) quatro empresas
nio faziam parte do segmento metalmecinico; (d) uma empresa encerrou suas atividades.

Para as demais, o fluxo de contatos foi realizado seguindo o método adotado, obtendo-se retorno de
106 questiondrios. O numero de questiondrios retornados, separados por porte da organizacio, pode ser
observado na Tabela 3.

Porte Populacio Amostra obtida
Pequena empresa 153 82
Média empresa 27 20
Grande empresa 4 4

Total 184 106

Tabela 3 — Tamanho da populagao e questiondrios retornados por porte de empresa
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa aplicada (2013).

Ao confrontar as respostas dos questiondrios (questao 3), contudo, em que foi solicitado que o respondente
informasse o nimero de funcionarios da empresa, a classificagao por porte foi alterada. Algumas organizagoes
que estavam classificadas, na base de dados do Simecs como sendo de pequeno porte em razio do niumero de
funciondrios, passaram a pertencer a outro grupo, de acordo com os critérios de quantidade de funciondrios
estabelecidos na Tabela 4.

Porte Indastria Comércio e Servicos
Microempresa Até 19 Até 9
Pequena empresa De 20a 99 De 10a 49
Média empresa De 100 a 499 De 50299
Grande empresa Acima de 500 Acima de 100

Tabela 4 — Classificagao de empresas pelo Sebrae
Fonte: SERVICO...(2015).
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Assim, a Tabela 5 apresenta a populacio obtida com os dados do Simecs; a amostra necessdria (com erro
de 10%) e o ntimero de questiondrios recebidos para cada porte de empresa, conforme a classificacao dos
respondentes de acordo com o critério de classificacao de empresas realizada pelo Sebrae.

Porte Populacio |Amostra com erro de 10% | Questionarios recebidos
Pequena empresa 153 52 73
Média empresa 27 8 27
Grande empresa 4 3 6

Total 184 63 106

Tabela 5 — Numero de questionarios recebidos
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa aplicada (2013).

Na andlise e interpretagio dos dados, fase “g”, foram aplicadas técnicas estatisticas de acordo com os
critérios de Babbie (1999), Hair Jr. et al. (2005b, 2005a) e Malhotra (2006), descritos adiante. Por fim, a
redagio do relatério, fase “h”, concluiu todas as fases propostas por Gil (2010) para a realizagao de pesquisas
quantitativas de levantamento.

ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Do total de 106 respondentes, 50 afirmaram que na organiza¢ao em que atuam foi adotada a gestao por
processos, enquanto que 56 responderam nao ter sido adotada essa forma de gestao em sua empresa.

A maior parte das empresas que participaram da pesquisa possui um faturamento entre R$ 2,4 milhoes e
R$ 16 milhdes por ano. A distribui¢ao por frequéncia estd demonstrada na Tabela 6.

Funcio Frequéncia
Inferior a R$ 2.4 milhdes 22
De R$ 2,4 milhdes a R$ 16 milhdes 52
De R$ 16 milhdes a RS 90 milhdes 24
De R$ 90 milhdes a RS 300 milhdes 7
Superior a R$ 300 milhdes 1
Total 106

Tabela 6 — Faturamento anual das empresas pesquisadas
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa aplicada (2013).

O tempo médio de atuagao na empresa pelos respondentes foi de 6 anos e 2 meses, enquanto a mediana
indica que 50% dos respondentes estao hd menos de 5 anos na organizagao e os outros 50% atuam hd mais de
5 anos. A existéncia média das empresas que participaram da pesquisa foi de 24 anos e 6 meses, e 50% delas
estao em funcionamento hd mais de 23 anos. A fungao exercida na organizacio pelo respondente da pesquisa
variou entre 31 opgoes diferentes, sendo a maior frequéncia para o cargo de Coordenador da Qualidade. J4
o numero médio de empregados por organizagao foi de 193, e 50% delas tém até 60 empregados.

Antes de iniciar as andlises estatisticas pertinentes, procedeu-se a verificagio da consisténcia aos
pressupostos estatisticos, conforme sugerem Hair Jr. et al. (2005a) ¢ Tabachnick e Fidell (2001). Para tanto,
o banco de dados das questoes 12 a 36 foi avaliado em relagao a normalidade, confirmando que os dados se
comportam de acordo com uma distribui¢ao normal.

Em seguida foi realizada a andlise fatorial para as questoes 12 a 36 do questiondrio (Anexo A), com o
objetivo de agrupar as diferentes varidveis em fatores e comparé-los com os encontrados na pesquisa de Paim
(2007). Por isso foram aplicados o teste Kayser-Meyer-Olkin (KMO) ¢ o teste de esfericidade de Bartlett,
disponiveis na Tabela 7. Estes testes sao classificados como dois procedimentos estatisticos que permitem
aferir a qualidade das correlagoes entre as varidveis, de forma a prosseguir com a andlise fatorial (PESTANA;
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GAGEIRO, 2005). Além disso, para verificar a confiabilidade das medidas utilizadas, ou seja, a consisténcia
interna dos dados, aplicou-se o teste Alfa de Cronbach, que de acordo com Hair Jr. et al. (2005a) ¢ Oliveira
(2007), mede o percentual de erro atribuivel & medida ou fator utilizado. Field (2009) aconselha que, quando
se usa a andlise de fatores deve-se checar a confiabilidade da escala, uma vez que ela deve refletir o construto
que estd medindo. O autor afirma que um valor de 0,7 2 0,8 ¢ aceitével para o Alfa de Cronbach e que valores
substancialmente baixos indicam uma escala nio confidvel.

Teste Valor encontrado
KMO 0,788
Qui~quadrado aproximado 986,000
Teste de esfericidade de Bartlett - .
Significincia 0.000

Tabela 7 — Resultado do KMO e do teste de Bartlett

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa aplicada (2013).

Logo, o teste KMO apresentou o valor de 0,788, indicando que a anilise fatorial ¢ uma técnica apropriada
para ser aplicada aos dados desta pesquisa. Jd no teste de Bartlett foi encontrado um grau de significAncia
0,000, ou seja, inferior a 0,05. Sendo assim, permite que a matriz tenha correlagoes significativas entre, pelo
menos, algumas varidveis (PESTANA; GAGEIRO, 2005).

Ao realizar a analise fatorial foram obtidos quatro fatores, contudo, para comparar com os construtos
validados na pesquisa de Paim (2007), foi rodada novamente a andlise fatorial, solicitando que os grupos
fossem formados considerando trés fatores, exatamente como na pesquisa-base. Assim, os fatores foram
formados em trés grupos, conforme apresentado nas Tabelas 8, 9 ¢ 10, respectivamente para cada fator. As
tabelas apresentam os agrupamentos por meio dos fatores com suas respectivas atividades e carga fatorial, bem
como o Alfa de Cronbach. Cada fator recebeu 0 nome de acordo com o que foi definido por Paim (2007), ou
seja: (a) fator 1: projetar processos, em horizontes de médio e longo prazos; (b) fator 2: gerir processos no dia
adia; (c) fator 3: promover evolugao e aprendizado sobre os processos. Ao comparar com os fatores validados
no construto de Paim (2007) encontraram-se diferengas em algumas varidveis, e nenhum fator manteve-se
igual entre as duas pesquisas.

Atividades Carga fatorial
12 — Entender o ambiente extemo e interno 0.809
13 — Estabelecer estratégia, objetivos e abordagem de mudangas 0,705
14 — Assegurar patrocinio para a mudanga 0,626
15 — Entender, selecionar e priorizar processos 0,665
16 — Entender, selecionar e priorizar ferramentas de modelagem 0,682
17 — Entender, selecionar ¢ priorizar téenicas de Miasp 0,634
18 — Formar equipes ¢ times de diagndstico de processos 0,697
19 — Entender ¢ modelar processos na situagio atual 0,703
20 — Definir e priorizar problemas atuais 0,732
21 — Definir ¢ priorizar solugdes para os problemas atuais 0,843
22 — Definir préticas de gestdo e execugdo dos processos 0,813
24 — Definir mudangas nos processos 0,757
25 — Implantar novos processos 0,512
27 — Promover a realiza¢do dos processos 0,676

Alta de Cronbach = 0,958

Tabela 8 — Fator 1: Projetar processos
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa aplicada (2013).

As validades convergente e discriminante de cada construto foram verificadas com o valor do Alfa de
Cronbach. No construto do primeiro fator, denominado “projetar processos”, a atividade “entender ¢
modelar processos na situagio futura” nio entrou, enquanto que a atividade pertencente ao construto do
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fator 2 de Paim (2007), “promover a realizacio dos processos”, entrou neste fator. Por essa razio foram
realizadas simula¢des, acrescentando e removendo as varidveis (atividades) para verificar o valor do Alfa de
Cronbach em cada situagao. Ao acrescentar a atividade “entender e modelar processos na situagao futura”,
o valor do Alfa de Cronbach ficou em 0,951, totalizando 15 variaveis nesse fator. Eliminando a atividade
“promover a realizagao dos processos”, o Alfa de Cronbach ficou em 0,954, totalizando 13 varidveis no fator
¢, deixando o fator com as 14 varidveis, exatamente iguais ao primeiro fator do construto de Paim (2007), ou
seja, acrescentando a atividade 23 e eliminando a atividade 27, o Alfa de Cronbach ficou em 0,957.

Atividades Carga fatorial
26 — Implementar processos ¢ mudangas 0,673
28 — Acompanhar a execugéo dos processos 0,776
29 — Controlar execugido dos processos 0,851
30 — Realizar mudangas de curto prazo 0,711

Alfa de Cronbach = 0,915

Tabela 9 — Fator 2: Gerir processos
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa aplicada (2013).

Nesse fator, a diferenga em relagio ao fator validado por Paim (2007) foi a auséncia da atividade “promover
a realizacao dos processos”. Ao incluir essa varidvel no fator o Alfa de Cronbach manteve-se em 0,915.

Atividades Carga fatorial
23- Entender e modelar processos na situagdo futura 0,701
31- Registrar o desempenho dos processos 0,803
32- Comparar desempenho com referenciais externos e internos 0,867
33- Registrar e controlar desvios de impacto 0,755
34- Avaliar desempenho dos processos 0,690
35- Registrar aprendizado sobre processos 0,797

Alta de Cronbach = 0,913

Tabela 10 — Fator 3: Promover evolugao e aprendizado
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa aplicada (2013).

No fator 3 a atividade “Entender e modelar processos na situagao futura” nao faz parte deste fator na
pesquisa de Paim (2007). Caso fosse eliminada, o valor do Alfa de Cronbach reduziria para 0,908. A Tabela

11 resume os resultados obtidos com a anélise fatorial efetuada.

Alfa de Carregamento das | Namero de
Fator Cumulatividade
Cronbach variaveis assertivas
Projetar 0,958 56,5% Entre 0,512a 0,843 | 14
Gerir 0915 71,6% Entre 0,673 a 0,851 4
Aprendizado 0.913 65.8% Entre 0,690 a 0.867 6

Tabela 11 — Resultados da anilise fatorial
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa aplicada (2013).

Os valores de Alfa de Cronbach obtidos nesta pesquisa sio maiores que os encontrados por Paim (2007)
para os mesmos fatores (respectivamente, 0,921; 0,900; 0,835). Quanto & cumulatividade, o fator “gerir”
ficou exatamente com o mesmo percentual encontrado por Paim (2007), enquanto que para os fatores 1
(“projetar processos”) e 2 (“promover evolugio e aprendizado”), os percentuais encontrados foram maiores
(49,9% € 60,6%).

O valor do Alfa de Cronbach ¢ maior para o fator “projetar processos”, decrescendo para “gestio do dia
a dia” ¢ “promogao do aprendizado”, da mesma forma que ocorreu na pesquisa de Paim (2007). Como o
autor expde, esses valores reforcam uma evolugio paradigmatica, pois, conforme as pesquisas realizadas, as
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tarefas que mais tém correlagio entre si sao aquelas associadas ao projeto dos processos que estao amplamente
ligadas ao conceito de suas melhorias. A migragao para o paradigma de gestao por processos implica avangar
mais sobre os construtos de “gestao de processos no dia a dia” e “promogao do aprendizado”, que nio estao
compostos por tarefas tio correlacionadas entre si quanto o construto de “projetar processos” (PAIM, 2007).

Diante do exposto, os resultados obtidos indicam que, do total das empresas participantes (106), 50
adotaram a utilizagio da gestao por processos em suas organizacoes ¢ 56 nao adotaram, ou seja, 47,2%
da amostra utilizam gestao por processos de negdcio como a forma de gestio predominante em suas
organizagdes, de acordo com as respostas fornecidas pelos respondentes. Destas, 33 estao classificadas como
de pequeno porte, 14 de médio porte e 3 de grande porte. As empresas que ndo adotaram essa forma de gestao
ficaram assim distribuidas: 40 de pequeno porte, 13 de médio porte e 3 de grande porte.

Comparando com a pesquisa da Business Process Report (IDS SCHEER, 2007), com 130 empresas na
regiao da Alemanha, Austriae Suica, em que 80% se dizem seriamente envolvidas com o BPM, percebe-se que
a regido deste estudo ainda tem oportunidades para ampliar o uso dessa forma de gestao. Neubauer (2009),
contudo, investigou o uso de gestao por processos de negdcio nos paises de lingua alema, com foco especifico
na Austria, Alemanha e Suica, ¢ concluiu que, embora a maioria das empresas participantes esteja envolvida
com iniciativas de BPM, apenas um niimero muito pequeno segue uma abordagem holistica e atingiu o status
de uma organizagao focada em processos.

Por meio dos dados coletados durante a pesquisa e analises estatisticas efetuadas, percebe-se que na regiao
de abrangéncia desta pesquisa isso também ocorre, ou seja, mesmo as empresas que adotaram BPM como
forma de gestao das organizagdes ainda o fazem como abordagem restrita a alguma 4rea ou processo, ¢
nao como abordagem holistica que atinge toda a organizagao. Outra consideracio a ser observada ¢ que as
organizagdes que afirmaram possuir estrutura propria para atuar com o tema BPM possuem o grau de gestao
por processos mais elevado.

O questiondrio ¢é composto por 25 questdes, que formaram 3 fatores, descritos no item anterior, validados
nos construtos da pesquisa de Paim (2007). Assim, a média fornecida pelas respostas de cada fator também
fornece o grau da utilizagao da gestao por processos pela empresa. Por isso, na anélise que se segue foi avaliada
separadamente cada uma destas situagdes e, em seguida, efetuou-se a correlagao dos dados para verificar a
existéncia da associagao linear entre as varidveis. A Tabela 12 apresenta a média e o desvio padrao de cada
fator identificado na anilise fatorial das questdes especificas que foram respondidas do item 12 ao 35 do

questionario.
. . Coeficiente
n Minimo | Miximo Média Desvio padrio
de variagiio
Projetar 93 l 5 3,03 1,06 35%
Gerir 102 1 5 2,90 1,08 37%
Aprendizado 89 1 ] 2.84 1,12 39%

Tabela 12 — Analise descritiva dos fatores
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa aplicada (2013).

Observa-se que as médias das respostas dos fatores estao decrescentes mostrando que, para as empresas
que participaram desta pesquisa, o primeiro fator, intitulado “projetar processos”, possui a média maior que
a do segundo fator, “gerir processos no dia a dia,” e a do terceiro, “promover evolugio e aprendizado” sobre
os processos. Para verificar, contudo, se existe diferenga significativa entre as médias, foi utilizado o “teste
t” de Student. De acordo com Pestana e Gageiro (2005), o “teste t” ¢ utilizado para testar a hipdtese de

ue duas médias sao iguais. Primeiramente, testou-se o fator “projetar” com “gerir”, seguido por “gerir” com
]
[ . » (43 . » « . » .
) ) . -
aprendizado” e, por fim, “projetar” com “aprendizado”. Com esse teste pode-se estabelecer se a diferenca
entre as médias possui signiﬁcéncia estatistica (WAGNER; MOTTA; DORNELLES, 2004). A estatistica
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de teste utilizada foi a da equagio 2, uma vez que as varidncias populacionais eram desconhecidas e as amostras
maiores do que 30.

Os valores calculados foram de 0,85 para “projetar” com “gerir”; 0,38 para “gerir” com “aprendizado” e
1,17 para “projetar” com “aprendizado”. O valor da estatistica tabelada, considerando o teste bilateral, ¢ de
1,96. Logo, os resultados dos testes de hipdtese aceitaram a hipdtese nula (HO), ou seja, nio existe diferenca

4 ) ¢
significativa entre as médias dos trés fatores. Observando o desvio padrio, percebe-se que ficou alto para os
pardmetros da pesquisa (escala 1-5). Esta dispersio sugere que nao ha homogeneidade na utilizagio de gestao
por processos de negdcio por parte das organizagoes participantes da pesquisa.

Para medir o grau de associacio das respostas da questio 6 com as médias calculadas para cada fator

g ¢ q
foi realizada a analise de correlacio. Antes de realizar a correlacio entre os dados, verificou-se a existéncia
¢ G
de outliers, ou seja, dados que possuem um grande afastamento dos restantes. O resultado nio encontrou
] q g
nenhum caso atipico para as varidveis, indicando que a correlagao pode ser efetuada. Assim sendo, a Tabela
13 mostra a matriz de correlacio gerada entre o grau de gestao por processos (questao 6) com os trés fatores
¢ao g g g q
formados pelas questoes 12 a 35 do questionario.
q q

Grau de | Fatores
gestio Projetar processos | Gerir processos | Promover evolugio e aprendizado
Pearson (1) 0,286 0,327 0,392
Sig. 0.003 0,001 0.000
N 106 106 106

Tabela 13 - Correlagio entre o grau e os fatores
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa aplicada (2013).

Como pode ser observado na Tabela 13, existe uma relagao direta entre as varidveis grau de gestao com os
fatores, mesmo que essa associagio nao seja alta. Conforme Pestana e Gageiro (2005, p. 179), “o coeficiente de
correlagao r de Pearson ¢ uma medida de associagao linear entre varidveis quantitativas e varia entre -1 e +1.”
Ainda de acordo com os autores, o coeficiente igual a +1 significa que as duas varidveis tém uma correlagao
perfeita positiva e quando for -1 significa que existe uma relagio linear negativa perfeita entre ambas. J4
quando o coeficiente for igual a zero, significa que nio existe relagio linear entre as varidveis (PESTANA;
GAGEIRO, 2005). Para Cohen (1988), valores entre 0,10 ¢ 0,29 podem ser considerados pequenos, entre
0,30 ¢ 0,49 médios e valores entre 0,50 e 1,0 podem ser interpretados como grandes.

Enfim, os resultados consolidados para cada construto indicam que os respondentes estao posicionados
em situagao intermediaria, entre a utilizagéo da gestao de Processos € gestao por processos, Nos trés grupos
de tarefas. Dessa forma, pode-se concluir que, na prética, as organizagdes do setor metalmecinico de
Caxias do Sul, investigadas nesta pesquisa, possuem as formas de coordenagao, a capacitagao de pessoal, o
reconhecimento, os sistemas de informagao, a avaliagiao de desempenho, a alocagao de recursos financeiros,
o desenho de novos processos ¢ o tratamento de requisitos de clientes definidos de forma orientada por
processos transversais ¢ integrados, orientados para produtos, clientes e mercados.

Analisando as respostas fornecidas na questao 6, pode-se concluir que o grau de utilizagao da gestao por
processos de negdcio nas organizacoes do setor metalmecanico de Caxias do Sul, na média de todos os
respondentes, ficou em 2,93 para as empresas de pequeno porte, 3,04 para as de médio e 3,33 paraas de grande
porte.
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A Tabela 14 apresenta as médias e o desvio padrao de cada fator identificado na andlise fatorial das questoes
especificas que foram respondidas do item 12 ao 35 do questiondrio.

n Média Desvio padrio

Pequena 73 3,04 1,15

Média 27 2,79 0,78
Projetar

Grande 6 3,91 0,30

Total 106 3,03 1,05

Pequena 73 2,88 1,14

Média 29 2,81 0,93
Gerir

Grande 6 3.63 0,61

Total 106 2,90 1,08

Pequena . 73 2,78 1,16

Média 27 2,87 0,99
Aprendizado

Grande 6 3,37 1,09

Total 106 2,84 1,11

Tabela 14 — Andlise descritiva dos fatores por porte
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa aplicada (2013).

Com o intuito de averiguar se existe diferenca significativa da utiliza¢ao da gestao por processos entre os
portes das empresas, foi aplicado o procedimento de anélise da variincia. Conforme Hair Jr. et al. (2005b),
a principal aplicacdo da Anova ¢ a comparagio de médias oriundas de grupos diferentes. O resultado da
andlise estd descrito na Tabela 15. Percebe-se que, para o fator “projetar”, a significncia ficou em 0,061 e,
por isso, optou-se por realizar o teste post hoc, que consiste em realizar comparagdes em pares planejados
para confrontar todas as diferentes combinagoes de grupos testados (FIELD, 2009). Conforme Hair Jr. et
al. (2005a), ¢ um teste estatistico de diferencas entre médias executado depois que os testes estatisticos para
efeitos principais foram realizados. Para o teste, foi utilizado o procedimento Least Significant Difference
(LSD), pois de acordo com Pestana ¢ Gageiro (2005) esse teste ¢ equivalente a realizar multiplos “testes t”.
Também ¢ indicado quando se tem amostras pequenas. A Tabela 16 apresenta os resultados para o teste post
hoc efetuado.

Fatores F Sig.
Projetar 2,871 0.061
Gerir 1,515 0,225
Aprendizado 0,786 0,458

Tabela 15 — Anélise de variancia dos fatores por porte
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa aplicada (2013).

Diferenca
(I) porte (J) porte Desvio padrio Sig.
média (I-J)
Média 0,25604 0,23400 0,276
Pequena
Grande -0.86174 0.44120 0.054
. Pequena -0.25604 0,23400 0,276
Meédia
Grande -L11778 0.46887 0,019
Pequena 0,86174 0,44120 0,054
Grande
Média 1,11778 0.46887 0,019

Tabela 16 — Teste post hoc para o fator “Projetar”
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa aplicada (2013).
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Pelos dados da Tabela 16 ¢ possivel observar que ha diferenca significativa na utilizagao da gestao por
processos de negdcio, para o fator “Projetar”, entre as empresas de pequeno e as de grande porte (sig. 0,054)
¢ entre as empresas de médio e as de grande porte (sig. 0,019). Assim, de acordo com a percepcio dos
respondentes, as empresas de grande porte apresentam uma tendéncia maior para a gestao por processos, pelo
menos para a fase de “Projetar”, se comparadas com as empresas de outros portes.

O motivo mais selecionado (22,4%) pelos respondentes que adotaram a utilizagio da gestao por processos
foi a melhora dos processos internos. As alternativas disponiveis com a respectiva porcentagem selecionada
pelos respondentes podem ser observadas na Tabela 17.

Motivos Porcentagem (%)

Melhora dos processos internos 224
Aumento da eficiéncia 16,7
Melhora do atendimento ao cliente 16,7
Aumento do desempenho 14.9
Ganho em rapidez 9.8
Alinhamento estratégico 9.2
Ganho em flexibilidade 6.3
Alteragio do conhecimento tacito em explicito 4

Total 100

Tabela 17 — Motivos pelo qual a organizagio adotou a gestao por processos
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa aplicada (2013).

Percebe-se que na regiao de abrangéncia da pesquisa, a adogao de BPM ocorre em fungio operacional, ou
seja, por meio da melhoria dos processos internos, com foco na drea da qualidade. Esse resultado aproxima-se
dos obtidos por Elzinga et al. (1995) ¢ Business Process Trends (2013), mas diverge dos obtidos por Pritchard
e Armistead (1999).

Além disso, a literatura indica que a mudanga para empresa por processos deve estar ligada a uma iniciativa
estratégica, ou scja, a adogao deste modelo de gestio deve ser uma estratégia da organizagio (EISENSTAT;
BEER, 1994; HAMMER; STANTON, 1999; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000; SMITH; FINGAR,
2003; MARANHAO; MACIEIRA, 2004; JESTON; NELIS, 2006; ASSOCIATION...,2009; PAIM etal.,
2009).

Paim et al. (2009, p. 57) argumentam que a “formulagio de estratégias é a primeira das tarefas necessdrias
a gestdo de processos.” Acrescentam que a estratégia e os processos também devem estar alinhados entre si.
Apesar disso, para os respondentes desta pesquisa, o alinhamento estratégico correspondeu a apenas 9,2%
dos motivos para adogao da gestao por processos. Em relagao ao tempo de adogao da gestao por processos,
dos 50 respondentes que afirmaram utilizd-la como forma de gestao nas organizac¢oes em que atuam, 24%
a adotaram em 2011. As outras adogdes estao distribuidas entre dezembro de 1989 ¢ julho de 2012, E a
maior parte das organizagoes (64%) a adotou a partir de janciro de 2009. As empresas de grande porte foram
as primeiras que adotaram a gestao por processos de negdcio, sendo o maior niimero em meados de 2007.
Em média, as organizagoes metalmecinicas de Caxias do Sul utilizam gestao por processos ha quatro anos.
O teto do investimento realizado nessa drea para as empresas que utilizam gestao por processos limitou-se
a R$ 100 mil. Consideradas as 50 empresas que utilizam a gestdo por processos ¢ o tempo que empregam
essa forma de gestao, bem como a opgao de investimento realizado (dado o valor médio da alternativa),
chega-se aos seguintes valores médios de investimento: (a) R$ 10.645,48 mensais, nas pequenas empresas;
(b) R$ 10.399,69 mensais, nas empresas médias; (c) R$ 550,58 mensais, nas empresas grandes. Como a
amostra das empresas de grande porte que utilizam essa forma de gestao ¢ de apenas trés empresas e estas
utilizam a gestao por processos ha 11,4 anos, em média, a comparagao do investimento mensal realizado
com o das empresas de pequeno e médio portes fica prejudicada. Outra questio a considerar ¢ o fato de que
essas trés empresas ja possufam uma area da qualidade estruturada, atuando com os processos da organizagao,
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enquanto as organizagdes de pequeno e médio porte necessitam investimentos maiores por nao possuirem
uma estrutura organizada para a gestao por processos. Investigou—se, também, se o investimento realizado
possui relagao direta com o grau de gestao por processos da organizacao e o resultado mostrou que existe
baixa associacao entre as duas varidveis.

CONSIDERAGOES FINAIS

Ter uma estrutura prépria na empresa para atuar com BPM revelou-se proporcionalmente relacionado com
o grau de gestao por processos que a empresa possui, ou seja, quanto maior a estrutura que a organizagao
dispc')e para atuar com BPM, maior o seu grau de gestao em BPM. Destaca-se, contudo, que os investimentos
realizados pela organizagao nessa area; o faturamento e o tempo de existéncia da empresa nao tiveram
relagao com o grau de gestao por processos de negécio da organizagao. Também verificou-se que as empresas
participantes da pesquisa encontram-se numa fase transitéria, migrando de uma gestao funcional para uma
gestao por processos. Isso remete a necessidade de profissionais que possam auxiliar no avango dos estégios
de maturidade em gestao por processos.

Outro aspecto relevante apontado na pesquisa foi a auséncia de entendimento pelos respondentes sobre
a importincia de vincular a iniciativa de BPM a estratégia da organizagao, conforme observado na revisao
tedrica. Sendo assim, sugere-se que as organizagoes que atuam ou pretendem gerenciar suas atividades de
acordo com a gestao por processos, estabelegam as estratégias organizacionais como primeira tarefa da gestao
a qual sera alinhada, posteriormente, a gestao por processos; e, se possivel, selecionem um dos diferentes
modelos de estabelecimento e gerenciamento disponiveis na literatura para guiar uma execugao de sucesso
de BPM.

Os resultados desta pesquisa demonstram também que no ambiente investigado as organizagdes nao
possuem uma estrutura organizacional por processos. A estrutura continua sendo hierérquica, ou seja,
funcional, mas que procura gerenciar a empresa por meio deseus processos transversais. Além disso, as equipes
responsdveis por BPM, nas empresas praticantes, estao vinculadas a drea da qualidade. Isso evidencia que as
organizagdes que ja possuiam uma drea da qualidade estruturada, atuando com os processos da organizagao,
estao mais preparadas para a utilizagao deste modelo de gestao, o que refor¢a uma das correntes da evolugao
sobre o tema detalhadas na fundamentacao tedrica.

Os fatores “projetar processos em horizontes de médio e longo prazo”, “gerir processos no dia a dia”
¢ “promover evolugio e aprendizado sobre os processos”, validados na pesquisa de Paim (2007) foram
confirmados na presente pesquisa. Esta, portanto, ¢ uma das contribui¢oes teéricas do estudo. Por fim,
ressalta-se que a academia precisa incentivar estudos sobre BPM para que a gestao das organizagdes seja
melhorada. Em relagao as contribuigdes gerenciais, os resultados desta pesquisa podem servir como guia
para as organizagdes que almejam comparar seu grau de utilizagao de gestao por processos de negécio. Além
disso, a melhora da qualidade, padronizagao dos processos e aumento da eficiéncia foram os principais fatores
citados pelos respondentes, demonstrando que ao adotar BPM para gerir a organizacao, seus gestores estarao
utilizando uma metodologia que trara beneficios para a empresa.

Como limitagao desta pesquisa destaca-se a extensao geogréfica, limitada a cidade de Caxias do Sul, assim
como o segmento investigado, o metalmecinico.

O tema gestao por processos de negécio foi explorado buscando identificar se a empresa utilizava os
conceitos de BPM e nio teve a pretensao de identificar os modelos de gestao, técnicas e ferramentas de gestao
utilizadas pelas organizagoes, com essas questdes podendo implicar nova oportunidade de pesquisa. Ainda,
o questiondrio utilizado para a coleta de dados foi delimitado pela pesquisa desenvolvida por Paim (2007),
mediante o uso das tarefas necessdrias 4 utilizagao da gestao por processos.

Outra limitagao refere-se ao tamanho da amostra analisada, uma vez que a pesquisa investigou 106
empresas do setor metalmecanico de Caxias do Sul, de pequeno, médio e grande portes, utilizando a base de
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dados do Simecs. Logo, as conclusoes oriundas restringiram-se a realidade das empresas pesquisadas do setor
em foco, nao permitindo generalizagao a outras organizac¢oes ou segmentos. Também, por se tratar de uma
pesquisa quantitativa, uma limitagao ¢ nao permitir aprofundamento maior em relacao as analises.

Estudos futuros poderao dar continuidade & pesquisa realizada para investigar a utilizacao da gestao
por processos de negdcio do setor metalmecinico de Caxias do Sul, ou ainda, ampliar para outras cidades
e Estados. Além disso, ¢ relevante pesquisar o cendrio da utilizagio de BPM em outros segmentos,
principalmente em servigos, uma vez que a economia esta, cada vez mais, deslocando-se para esse setor.

Futuras pesquisas poderao também identificar os modelos de gestao, as técnicas e as ferramentas utilizadas
pelas organizagoes para a gestao de seu dia a dia.

Também destaca-se a necessidade de que trabalhos futuros verifiquem a importancia da tecnologia da
informacao nas organizagdes que adotam BPM. Além disso, outros estudos poderiam identificar se o grupo
de atividades propostos por Paim (2007) se aplica, também, para as organiza¢oes publicas.

Por fim, sugere-se a utilizagio de pesquisa qualitativa para aprofundar o estudo da utilizagio de BPM em
alguma das organizagoes participantes desta pesquisa e que possua um grau elevado de utiliza¢ao da gestao por
processos para que, dessa forma, os resultados possam auxiliar na evolu¢ao do BPM pelas outras organizagoes
que participaram do estudo ou se interessem pelo tema.
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Apéndice

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

) Selecione a melhor opgao que demonstre o faturamento da empresa no ano de 2011:
) 1. Inferier a RS 2,4 milhdes

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

) 3. De RS 16 milhdes a RS 90 milhdes

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

)

5
{
(
(
(
( ) 5. Superior a RS 300 milhdes

Conceito: Nas organizagoes funcionais, com gestao DE processso, as formas de coordenacao, a capacitacao de pessoal,
o reconhecimento, os sistemas de informagao, a avaliagéo de desempenho, a alocacéo de recursos financeiros, o
desenho de novos processos e o tratamento de requisitos de clientes séo definidos para cada departamento (area) de|
forma isolada, com os processos funcionais reconhecidos e geridos localmente. Nas organizagbes geridas POR|
processos, estas definicées se dao de forma orientada por processos transversais e integrados, orientados para produtos,
clientes e mercados.

QUESTOES ESPECIFICAS

6) Informe em que grau a organizacao pratica a gestao por processos, onde 1 significa que a organizagao nao pralica e 5
que a ;80 pratica habitual

()1

()2

()3

()4

()5

possua uma
& 11. Senao, sig

) Selecione ofs) mativo(s) pelo qual a organizagao adotou essa forma de gestao:
) 1. Alinhamento estratégico

) 2. Aumente da eficiéncia

) 3. Aumento do desempenho

} 4. Ganho em flexibilidade

) 5. Ganho em rapidez

) 6. Melhora do atendimenta ao cliente

) 7. Melhora dos processos internos

) 8. Alteragdo do conhecimento tacito em explicito

o
(
(
(
{
{
(
(
(

8) Quando a organizacdo adotou a gestao por p 157 (Més/Ano)

) Selecione a melhor opgdo que demonstre os investimentos realizados nessa drea:
1.De R$ 0 a R$ 100 mil

. De R$ 100 mil a RS 500 mil

. De RS 500 mil a RS 1 milhdo

. De RS 1 milhac a RS 5 milhdes

. De RS 5 milhdes a RS 10 milhdes

. Superior a R$ 10 milhdes

)
)
)
)
)
)

@ e W N

10) Qual a sua percepgdo guanto a utilizagio dessa forma de gestao na organizagéo?

11) Informe em que grau a adogao da gestao por processos aumentou a competitividade da organizagao, onde 1 significa
que nao houve aumento e 5 que aumentou amplamente.

()1

(12

()3

()4

()5
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QUESTIONARIO

ZAGA0

12) ENTENDER O AMBIENTE EXTERNO E INTERNO
(1

)
13) ESTABELECER ESTRATEGIA, OBJETIVOS E ABORDAGEM DE MUDANGAS

(1) (2) (9) (4)
14) ASSEGURAR PATROCINIO PARA A MUDANCA
(1) (9) (4)

15) ENTENDER, SELECIONAR E PRIORIZAR PROCESSOS

(
(

)

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

1) (2) (2) (4)
Problemas)

(1) (2) (3) (4)

18) FORMAR EQUIPES E TIMES DE DIAGNOSTICO DE PROCESSOS
& : ' )

19) ENTENDER E MODELAR PROCESSOS NA SITUAGCAO ATUAL

(8] (2) 3 4)

20) DEFINIR E PRIORIZAR PROBLEMAS ATUAIS

[S0) (2 () (4)

21) DEFINIR E PRIORIZAR SOLUGOES PARA OS PROBLEMAS ATUAIS
(1) (- (1) }

22) DEFINIR PRATICAS DE GESTAO E EXECUGCAO DOS PROCESSOS
(1 : ")

23) ENTENDER E MODELAR PROCESSOS NA SITUACAO FUTURA
3 (4)

(4)
(4)

(

24) DEFINIR MUDANGAS NOS PROCESSOS
(1) ( 3
25) IMPLANTAR NOVOS PROCESSOS

(1) (2) (3)
26) IMPLEMENTAR PROCESSOS E MUDANCAS
(1) (2) 3

27) PROMOVER A REALIZACAO DOS PROCESSOS (PLANEJAMENTO, CONTROLE, ALOCAGAO DE CAPACIDADE E

DEMANDA)
(1) (2) (%) (+)
28) ACOMPANHAR EXECUGAO DOS PROCESSOS
( 2 ) (+)
(4)

)

(4)

29) CONTROLAR EXECUGAO DOS PROCESSOS
( 2) )
30) REALIZAR MUDANGAS DE CURTO PRAZO

31) REGISTRAR O DESEMPENHO DOS PROCESSOS
(1) (

(

(
(
(
(
(

32) COMPARAR DESEMPENHO COM REFERENCIAIS EXTERNOS E INTERNOS

(4)
33) REGISTRAR E CONTROLAR DESVIOS DE IMPACTO
( (4)

(4)

34) AVALIAR DESEMPENHO DOS PROCESSOS

35) REGISTRAR APRENDIZADO SOBRE PROCESSOS

( 2 : (4) {5)
36) TER UMA UNIDADE DA ORGANIZAGAO COORDENADA PELO GESTOR DE PROCESSOS
) (2) . . 5)

Caso deseja receber o resultado da pesquisa, gentileza informar o e-mail do contato

(

{5
(5

)

)
)

(

2 3 (1
17) ENTENDER, SELECIONAR E PRIORIZAR TECNICAS DE MIASP (Método para |dentificar, Analisar e Resolver

( NA

(

(N
(N

A)

)

)

A)

0
0

422



