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RESUMO

Obter uma gestdo estruturada, com visdo estratégica, apoiada por tecnologias da
informacéo, é fundamental para que as pequenas e meédias empresas (PME) possam
alcancar a sustentabilidade e crescimento necessarios para se tornarem empresas
competitivas. Entre as opgdes atuais, o BPM tem demonstrado ser uma alternativa
interessante para atingir esses objetivos, tornando sua implementacdo altamente
relevante. Para apoiar esse processo, 0 presente trabalho propde desenvolver
indicadores de desempenho especialmente projetados para avaliar as principais
limitagbes mencionadas na literatura, concentrando esforcos nos aspectos
particularmente complexos e recorrentes nas PME que possam dificultar a
implementacdo do BPM de forma satisfatoria. Esses indicadores também
desempenham um papel adicional como critérios de avaliagdo para a aplicacdo do
método de decisdo multicritério ELECTRE TRI, permitindo categorizar as PME em
niveis predefinidos que correspondem a sua prontiddo quanto a implementacéo do
BPM dentro de suas operacdes. Assim, os gestores podem definir uma estratégia
adequada de acordo com suas necessidades e objetivos especificos. Como caso
pratico, duas PME do Arranjo Produtivo Local (APL) de Gesso de Pernambuco séo
avaliadas, categorizando cada uma delas e oferecendo uma avaliagdo de sua situagéo
atual para a elaboracdo de acbes estratégicas de melhoria em seus processos

operacionais e gerenciais.

Palavras-chave: Business Process Management; Pequenas e Médias Empresas;
APL de Gesso de Pernambuco; Indicadores de desempenho; Decisdo Multicritério;
Electre TRI.



ABSTRACT

Structured management with a strategic vision, supported by information technologies,
is key for SMEs to achieve the sustainability and necessary growth to become
competitive companies. Among the current options, BPM has proven to be an
interesting alternative to achieve these objectives, making its implementation highly
relevant. To support this process, this study proposes the development of performance
indicators specially designed to assess the main limitations mentioned in the literature,
focusing efforts on particularly complex and recurrent aspects within SMEs that hinder
the satisfactory implementation of BPM. These indicators also play an additional role
as evaluation criteria for the application of the ELECTRE TRI multicriteria decision
method, allowing SMESs to be categorized into predefined levels, each corresponding
to their readiness for implementing BPM within their operations. Thus, managers can
define an appropriate strategy according to their specific needs and objectives. As a
practical case, two SMEs from the Pernambuco Gypsum APL are evaluated,

categorizing each one and providing an assessment of their current situation.

Keywords: Business Process Management; Small and medium sized enterprises;
Pernambuco’s Gypsum APL; Performance Indicators; Multi-Criteria Decision; Electre
TRI.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, 0 Ministério do Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servigos
registrou mais de 20 milhdes de empresas ativas entre os meses de janeiro e abril de
2023 (BRASIL-MDIC, 2023), sendo essas classificadas como microempresas ou
empresas de pequeno porte. Esse numero corresponde a 93,7% de empresas
registradas na plataforma de gestao do governo nacional. Adicionalmente, o SEBRAE
(2023) indica que a maior parte dos negocios configurados como micro, pequenas e
médias empresas nos setores de servicos, comércio, industria, construcdo civil e
agropecuéaria respondem por 30% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, o que
direciona atencbes para estes tipos de empresas quanto ao desenvolvimento
econdbmico do pais, que também séo responsaveis pela grande parcela de geracao
de emprego em diferentes setores.

No Brasil, empresas de pequenos e meédios portes sdo responsaveis por uma
significativa parcela de geracdo de emprego e desenvolvimento regionais. Ao redor
do pais é possivel verificar varias concentracdes de empresas de um mesmo setor
promovendo producdo e renda para uma determinada regido e seus entornos,
considerados Arranjos Produtivos Locais (APL), que favorecem a distribuicdo de
renda para centros urbanos e rurais através da manufatura de matéria-prima e
prestacdo de servicos em diferentes setores (SHAEFER et al., 2020), elevando
investimentos e infraestrutura para a melhoria da qualidade de vida e estabilidade
econbmica das regides.

Na regido Nordeste brasileira, mais especificamente, no Estado de
Pernambuco, sdo encontrados APL que abrangem empresas dos mais diferentes
setores, tais como confecgBes, laticinios, vitivinicultura e fruticultura,
ovinocaprinocultura, piscicultura, apicultura, fabricacdo de gesso, dentre outros. No
setor industrial, por exemplo, destaca-se o APL de Gesso, localizado no extremo oeste
do Estado e formado por cidades como Araripina, Bodoco, Ipubi, Ouricuri e Trindade.
Segundo a Federacdo das Industrias do Estado de Pernambuco (FIEPE, 2023), a
regido do APL de Gesso de Pernambuco concentra 95% da producéo de gesso do
pais e geracao de renda no setor industrial. Com o apoio do FIEPE e outros érgéos
de fomento, as empresas atuantes na regido estdo recebendo incentivo para

desenvolverem solugdes tecnoldgicas e de gestdo que aumentem suas vantagens
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competitivas, proporcionando uma estrutura eficaz de gerenciamento de processos e
estratégias voltadas ao fluxo de informacdes e de produtos.

Apesar das contribuicbes econdmicas que pequenas e médias empresas
(PME) apresentam na regido do APL de Gesso pernambucano, alguns desafios
relacionados a suas sobrevivéncias no mercado exigem atengdes organizacionais.
Na maior parte das vezes, esses tipos de empresas recebem alta demanda de
consumo, mas sao caracterizados por apresentarem recursos financeiros limitados
gue restringem acdes de investimento em inovacgéao, solucdes operacionais, melhoria
e seguranca da qualidade dos produtos e manutencdo do ambiente organizacional
favoravel a competitividade no mercado (CHONG et al., 2006; DJORDJEVIC et al.,
2022).

Muitas metodologias de gestdo sdo apresentadas para empresas de maiores
portes, que apresentam recursos para investimento dedicados ao tratamento de
desafios como os apresentados. No entanto, para micro, pequenas e médias
empresas, as metodologias precisam ser adaptadas e, muitas vezes, sao requeridas
novas abordagens baseadas ao contexto especifico dessas empresas. Nesse sentido,
a gestdo baseada em indicadores de desempenho torna-se uma opcao viavel, capaz
de adaptar o contexto especifico destas empresas e assim impulsar a definicdo de
seus proéprios indicadores de desempenho (do inglés, performance indicators — PI)
gue exerceram um rol fundamental para monitorar e controlar os processos de
negocio, servir como base das iniciativas de melhoria, definicdo de objetivos e
alinhamento de esfor¢os conjuntos, estabelecendo um vinculo direto entre os Pl e 0os
processos de negaocio previamente definidos e estruturados em concordancia com a
estratégia organizacional (NASTASIEA e MIRONEASA, 2016).

A Gestdo de Processos de Negocios (BPM, do inglés, Business Process
Management) pode auxiliar na estruturagdo dos processos por ser entendida como
uma metodologia sistematica baseada na otimizacdo de processos operacionais e
suportada pela gestéo coordenada das tarefas e sistemas de uma organiza¢ao, com
0 proposito de assegurar a realizacdo eficiente dos objetivos organizacionais e a
criacdo de valores para os clientes internos e externos, promovendo a reducdo de
barreiras funcionais e melhoria do fluxo de comunicacao da organizacdo (HAMMER,
2010). Para o presente estudo, serd proposta a adaptacdo dos principios do BPM
como oportunidade de melhoria e alavancagem de negécios de PME com o intuito de
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promover melhoria de suas operagdes, alinhamento de processos com os objetivos
organizacionais e melhor relacionamento com clientes.

Os registros da implementacédo do BPM para o contexto das PME ainda sdo
escassos na literatura, assim como ndo sdo exploradas ferramentas tecnologicas de
apoio a gestdo para essas empresas. No entanto, essa lacuna é vista como uma
oportunidade de contribuicdo gerencial, literaria e de incentivo a promoc¢éao de novos
estudos sobre o tema. Por tal, o presente estudo se propfe a discutir os principais
desafios das PME do APL de Gesso pernambucano, assim como a classificacédo
quanto ao nivel de preparo para a implementacdo do BPM, mediante o método de
decisao multicritério ELECTRE TRI.

Os métodos de decisdo multicritério surgem como uma ferramenta que permite
avaliar alternativas de maneira abrangente, considerando multiplos critérios
conflitantes. Entre os diversos métodos disponiveis, o ELECTRE TRI permite
classificar alternativas em categorias predefinidas e ordenadas, levando em
consideracao critérios de importancia e incerteza, o que se adapta as necessidades

deste estudo.

1.1 Justificativa e relevancia do trabalho

O contexto de PME é vivenciado como uma das primeiras fases do ciclo de
vida de empresas de varios setores, que investem em desenvolvimento para a
obtencdo de uma base soélida e sustentabilidade do negocio ao longo do tempo. No
entanto, a taxa de sucesso para as PME progredirem no mercado competitivo néo é
alta, o que faz com que atenc¢des sejam direcionadas ao conhecimento estratégico,
planejamento gerencial e gestao de (e por) processos, além do desenvolvimento de
ferramentas e estudos adequados a este contexto.

Muitas ferramentas de gestdo apresentam complexidade em sua estrutura e
implementacdo, o que dificulta, muitas vezes, para que as PME as adotem, em
especial pelos restritos recursos e disponibilidade de informacbes que as PME
apresentam (DJORDJEVIC et al., 2022). Por esta perspectiva, este estudo oferece a
oportunidade da apresentacdo de critérios de flexibilidade e adaptabilidade da
abordagem BPM para o contexto de PME com o objetivo de discutir potenciais
melhorias que seus processos operacionais podem ser executados em convergéncia

aos seus objetivos estratégicos.
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Segundo Dumas et al. (2013), BPM é uma abordagem focaliza na obtencéo de
resultados satisfatorios e a busca de oportunidades de melhoria mediante uma visédo
geral dos processos, adotando uma filosofia capaz de auxiliar na organizacao,
planejamento de crescimento, engajamento de pessoas e fluxo de informacdes. Isto
facilita as PME na visualizacdo de estratégias de melhorias e indicadores de
desempenho que possam aumentar a probabilidade de sucesso competitivo. Dessa
forma, o BPM oferece vantagens por permitir interacées variaveis na definicdo da
gestdo por processos em organizagdes.

A implementacao do BPM requer a descricado detalhada do contexto das PME
e, para isso, € fundamental o entendimento sobre quais desafios e dificuldades as
empresas podem apresentar em relacdo as mudancas de gestao necessarias. Esses
desafios e dificuldades podem ser transformados e tratados como indicadores de
desempenho que proporcionardo maior conhecimento e diretriz sobre acgbes de
progresso para o negécio (HAMMER, 2010; NASTASIEA e MIRONEASA, 2016).

Os estudos dos modelos de maturidade do BPM enfatizam, ainda, que a
configuracdo dos aspectos de avaliacdo do contexto organizacional pode ser um
processo complexo e, muitas vezes, envolve critérios e andlises multidimensionais
para captar as diferentes necessidades do sistema de gestdo como um todo. Pela
complexidade do processo, é importante considerar aspectos subjetivos e
guantitativos que permitam a representacdo adequada das necessidades da
organizacao e, como consequéncia, a definicdo dos niveis de interacdo e maturidade
que possam apresentar. Neste sentido, os modelos de decisdo multicritério podem
fornecer subsidios viaveis para o desenvolvimento de modelos de maturidade
baseados no BPM para PME. Desta forma, o presente trabalho contribui para a
literatura a partir da apresentacgéo de potenciais desafios que as PME podem enfrentar
dentro da multidimensionalidade da implementacdo do BPM adaptado a seus
contextos particulares.

Este trabalho tem como objeto particular de estudo o APL de Gesso
pernambucano, conformado principalmente por PME, que se apresenta como uma
das regides de grande potencial industrial e um dos principais objetos estratégicos
para o desenvolvimento econdmico do Estado. Esta regido € responsavel pela
producéo e abastecimento de 95% do gesso consumido em todo o Brasil (ITEP, 2023),
faturam anualmente cerca de R$1,4 bilhdo e geram mais de 13 mil empregos diretos
e mais de 65 mil empregos indiretos (ITEP, 2023; SINDUSGESSO-PE, 2023), e a
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pesar deste potencial, muitas PME néo dispdem de sistemas de gestdo ou indicadores
bem definidos para alcancar seus objetivos. A integracdo do BPM pode auxiliar no
cambio cultural destas organizacfes e guiados por indicadores contextualizados que

incrementem as probabilidades de uma implementacéo satisfatoria.

1.2 Objetivos do trabalho

O objetivo geral deste trabalho € apresentar uma proposta de indicadores de
desempenho para a classificacdo de pequenas e médias empresas atuantes no
Arranjo Produtivo Local (APL) de Gesso de Pernambuco quanto ao nivel de preparo
para a melhoria dos processos baseada no BPM.

Para o alcance desse objetivo, foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

e Elaborar um levantamento das principais dificuldades de gestdo das

pequenas e médias empresas quanto a gestao de processos;

e Definir indicadores de desempenho para as pequenas e médias empresas

baseados nas instrucdes da gestado de processos;

e Apresentar categorias adequadas as empresas de pequeno e médio porte

para avaliacdo da gestéo de processos;

e Aplicar o método ELECTRE TRI para a indicacédo de classes de alocac¢ao

das PME do APL de Gesso de Pernambuco.

1.3 Contribuicdes sociais e gerenciais

Na maioria das vezes, o bom desempenho operacional e gerencial das
organizacdes esta associado ao planejamento estratégico, estrutura organizacional,
fluxos dos processos e gestdo das informacbes (SHAEFER et al., 2020). Esses
aspectos, quando bem compreendidos, podem proporcionar um ambiente
organizacional integrado e capaz de elevar os conceitos de maturidade dos negécios.
A abordagem do BPM estimula e auxilia na visualizacdo das perspectivas de
melhorias e alcance de melhores resultados operacionais e gerenciais, em particular,
para empresas de pequeno e médio portes, quando requerem melhorias de gestéo.

Este estudo propde a contribuicdo gerencial voltada a melhoria da capacidade

de gestao das informacdes e projecéo de cenarios futuros para alinhar estratégias de
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acdo e reorganizagdo de processos em PME. O foco nos processos fornece
visibilidade das etapas operacionais, monitoramento do desempenho, identificagao de
possiveis falhas e diretrizes para a definicdo de acdes corretivas baseadas em
cenarios viaveis, maior controle operacional e alinhamento dos objetivos
organizacionais.

Neste sentido, a apresentacdo de indicadores de desempenho favorece o
acompanhamento dos processos e permitem a elaboracéo de planos de acdo com a
reducdo de incertezas e aumento das probabilidades de sucesso na eficiéncia
operacional. Com isso, a perspectiva diagnostica sobre a maturidade dos negécios
pode ser desenvolvida de maneira simples e com visibilidade flexivel sobre
alternativas de gestao viaveis para o contexto das PME. Assim, propde-se uma visado
multifuncional com foco na agregacao de valor na gestdo de processos e melhoria

operacional com instru¢des adaptadas ao contexto das PME.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esté estruturado em 6 capitulos:

e No Capitulo 1, é apresentada a Introducdo composta pela descricdo do
contexto de estudo e dos principais conceitos que motivam o
desenvolvimento do trabalho;

e No Capitulo 2 sdo apresentados 0s principais conceitos tedricos que
fundamentam o escopo do presente estudo;

e O Capitulo 3 apresenta os procedimentos metodologicos vivenciados para
a elaboracao deste estudo;

e No Capitulo 4 é apresentada uma proposta de indicadores de desempenho
baseados nas limitacdes da aplicacdo o BPM no contexto das PME em
estudo;

e O Capitulo 5 apresenta a aplicagdo do meétodo multicritério para a
classificagdo de PME em estudo;

e O Capitulo 6 apresenta as consideracdes finais do presente trabalho.

Por fim, séo listas as referéncias bibliogréaficas utilizadas para o embasamento
tedrico deste trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, sdo apresentados o0s principais conceitos que fundamentam

o entendimento sobre gestdo de processos de negoécios, a gestdo baseada em

indicadores de desempenho e os modelos que relacionam gestdo dos processos e
maturidade como pilar fundamental para uma implementacéo satisfatoria.

Finalmente sera abordada a multidimensionalidade da gestdo de processos de

negocios, focalizando no método ELECTRE TRI, assim como uma analise do contexto

de gestdo das pequenas e médias empresas do APL de gesso de Pernambuco.

2.1 Gestdo de processos de negdécios (BPM)

Business Process Management (BPM) € uma abordagem de gestdo que
permite supervisionar como os trabalhos s&o desenvolvidos em uma organizagao com
0 objetivo de assegurar resultados consistentes e aproveitar as oportunidades para
melhorar e que adicionem valor para a organizacao e seus clientes (MENDLING et al.,
2017). Ainda, permite a ampliacdo dos niveis de eficiéncia produtiva ao propor
reducdo de perdas com ajustes e alocacao inteligente dos recursos operacionais ao
longo do sistema produtivo (WESKE, 2012) com auxilio de instru¢gbes graficas em
favor do fluxo informacional dentre os processos.

A instrucdo do BPM permite que sistemas produtivos sejam planejados como
uma visao holistica formada por subconjuntos de etapas/tarefas sequenciais que
apresentam um evento de inicio (input), fases de desenvolvimento e um resultado
predefinido (output) que finaliza essa visdo. Estes subconjuntos de etapas/tarefas
podem se unir com outros para formar processos maiores onde o output de um sera
o input que dara inicio ao seguinte. Em geral, os recursos gréaficos utilizados nessas
representacdes utilizam instrugdes proximas a um fluxograma. Dependendo da forma
gue estes processos sao desenhados, e a gestado por tras deles, tera impacto direto
sobre a qualidade dos produtos ou servicos que os clientes recebem, ndo so
considerando clientes finais ou externos, sendo também para com os clientes internos,
agueles que pertencem a outro subconjunto. A Figura 1 ilustra o exemplo do fluxo de
producédo do gesso processado utilizando a notagcdo do BPM.

Integrada a outras metodologias e tecnologias de gestdo e otimizacao de

processos, a BPM é capaz de proporcionar uma visao geral das tarefas e objetivos de
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uma organizagdo e melhorar a eficiéncia da gestdo, assegurando o correto
desempenho dos colaboradores e suas tarefas. Para isso, geralmente 0s processos
devem ser redesenhados para conseguir resultados significativos e eliminar as
atividades que ndo agregam valor, a verdadeira fonte de erros, 0s atrasos e as causas

dos custos elevados para a produgcdo (HAMMER, 2010).

Figura 1 — Fluxo da producéo do gesso em notacdo BPM
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Fonte: Adaptado de CAGNONI e CORDON (2018)

Adicionalmente, conhecer a estrutura organizacional € um aspecto relevante
para a conducédo de atividades de melhorias sobre os processos executados, em
especial, a definicdo das relagdes interdepartamentais. Além do ambiente interno, é
importante definir as interacdes com o ambiente externo, permitindo a definicdo de
papéis entre fornecedores, parceiros e clientes a medida que os relacionamentos
possam apresentar complexidade nas etapas de implementagcédo do BPM (MENDLING
et al., 2017). A Figura 2 ilustra o ciclo de etapas para a implementacdo do BPM.

Figura 2 — Ciclo de implementacdo do BPM

1. Identificagdo

6. Monitoramento e

controle 2. Modelagem

5. Implementacgdo 3. Andlise

4. Redesenho
Fonte: Adaptado de Weske (2012)
De acordo com Mendling et al. (2017), é possivel entender o ciclo do BPM

em seis principais etapas:
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Identificagdo de processos: etapa em que devem ser definidos os
processos e suas ramificacdes envolvidos no problema que esta sendo
avaliado, e quais métricas de performance de processo vao ser
considerados na analise de melhoria;
Modelagem do Processo: etapa que ira aprofundar o entendimento do
processo identificado. Obter os processos como séo (do inglés as-is), ou
seja, deve-se representar 0S processos em suas versdes atuais e em uso.
Nesta etapa € comum o uso de diagramas de fluxo que ajudam na
representacdo grafica dos processos e facilitam a discussdo entre os
stakeholders. Para facilitar e padronizar a leitura dos processos é
empregada a notacao do Business Process Model and Notation (BPMN);
Andlise de Processo: onde o analista identifica e assessora os problemas
e oportunidades presentes no processo;
Redesenho do processo: Entendendo os problemas deve ser definida as
melhorias do processo no to-be que seria como o0 processo € visualizado
ou desejado. Estes novos desenhos devem ser reavaliados, portanto existe
uma relacao forte entre as fases de andlise e redesenho;
Implementacao do Processo: uma vez que a verséo final to-be for definida,
esta deve ser implementada, o que se traduz em treinar aos envolvidos e
desenvolver as ferramentas de gestdo com o objetivo de automatizar ou
fornecer suporte inteligente aos processos. Esse conjunto de técnicas
inteligentes sdo amplamente reconhecidas pelas contribuigdes do conceito
de Gerenciamento Inteligente de Processos de Negdcios (do inglés, Smart
Business Process Management — SBPM) (MENDLING, 2017) e considera
dois subfases complementares:
a. Gestdo organizacional de mudancas (do inglés, organizational

change management) para comunicar com os stakeholders todas

as fases, prazos, resultados e outras informagbes sobre o

processo melhorado, e treinar as novas formas de trabalhar e

monitorar oS processos; e,

b. Automacdo do processo (do inglés, process automation) que
consiste na implementacdo e configuracdo das ferramentas de
tecnologia da informacdo que dardo suporte aos novos

pProcessos.



22

6. Monitoramento e controle: uma vez concluida a implementacéo, € crucial
manter o controle sobre 0s processos para assegurar sua correta operagao,

inevitavelmente como toda nova implementacao vai precisar de ajustes.

Mesmo depois de ter passado por uma ou varias melhorias, 0s processos
necessitam ser revisados constantemente, caso contrario os processos se degradam
e desalinham da realidade do momento. A gestdo depende sobremaneira do
monitoramento e controle, onde as medicdes de performance sejam concordantes
COM 0S NOVOS processos, potenciando assim que os colaboradores desenvolvam uma
visdo ampla e possam tomar decisdes considerando o processo completo (HAMMER,
2010). Portanto, as seis etapas apresentadas pela Figura 2 devem ser consideradas
como um ciclo interativo.

De acordo com Weske (2012) e Dumas et al. (2013), dentre os beneficios da
adocado do BPM ¢é possivel considerar (i) a padronizagdo dos processos, que facilita o
entendimento e a visualizacdo das etapas e tarefas por todos os envolvidos; (i) a
disseminacdo da cultura dos processos, que permite a conducdo da gestdo por
processos de forma organica; (iii) a reducao de falhas e desperdicios, uma vez que 0s
niveis de eficiéncia operacional sdo elevados e hd um maior controle sobre a utilizagédo
dos recursos; (iv) a mensuragao dos resultados, quando o registro de dados e de
informacdes é mantido de maneira a facilitar o acompanhamento dos resultados; (v)
a melhoria na comunicac¢ao, quando o uso de recursos de tecnologia da informacéo
permite uma maior interacdo entre os envolvidos no processo; e, (vi) 0 aumento da
satisfacdo do cliente como consequéncia da minimizagéo dos erros, € 0 aumento da
qualidade dos produtos e da prestacéo dos servicos.

Segundo Baldam et al. (2009), Singer (2015), Weske (2012), Dumas et al.
(2013) e Rosemann e De Bruin (2005), para o alcance dos beneficios apresentados
pelo BPM é importante que alguns elementos fagcam parte da estrutura de
planejamento estratégico da organiza¢do que o adota. Dentre os elementos estéo:

1. Alinhamento com as estratégias do negdécio. Esse requisito é importante

para que os investimentos em tecnologia da informagdo, em recursos
operacionais e pessoas possam fazer parte das perspectivas gerenciais da

organizacao;
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2. Governanca. E importante que aspectos de comunicacéo, lideranca e os
procedimentos que definem as responsabilidades de cada colaborador
envolvido possa ser compreendido por todo o sistema organizacional;

3. Métodos (ferramentas e técnicas). E fundamental que os métodos sejam
selecionados de maneira adequada e representem a compreensao
organizacional no ambito do gerenciamento dos dados e das informacoes;

4. Pessoas. Para a conducdo dos processos € necessario que as pessoas
estejam envolvidas no treinamento e monitoramento das acoes;

5. Cultura. Implementar as perspectivas da gestédo por processos no cotidiano
da organizacdo € um requisito que permita a reducéo de erros e conflitos
de interesse na transformacao dos processos; e,

6. Tecnologia da Informacédo. O investimento em recursos fisicos e virtuais
que suportem as perspectivas de tecnologia da informacdo para a
organizagdo apresenta um retorno satisfatério para a sustentabilidade dos

negocios.

Para a fase de monitoramento e controle do planejamento estratégico das
organizacdes, a configuracéo de indicadores de desempenho criticos (do inglés, Key
Performance Indicator — KPI) torna-se relevante na medicdo e determinacdo dos
objetivos concordantes com as estratégias estabelecidas, porém, medir valores
exatos ou sua “importancia relativa” nem sempre é tdo simples para o gestor/decisor
(DJORDJEVIC et al., 2022). Por esta perspectiva, a exploracdo e o uso de ferramentas
de tecnologia da informacdo oferecem suporte para a melhoria do desempenho
organizacional e impulsiona, de forma eficiente, o controle dos dados e das
informagdes nos contextos interno e externo (MENDLING, 2017).

Particularmente para PME, os indicadores de desempenho podem servir como
direcionadores para o planejamento de acdes estratégicas. Assumindo valores
guantitativos, a administracdo da empresa pode elaborar planos que consigam
atender metas de curto, médio e longo prazos, favorecendo a sobrevivéncia do
negocio no mercado competitivo. Os indicadores de desempenho também podem ser
utilizados como instrumentos de medicdo e de qualidade da gestdo dos processos

vivenciados na empresa.
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2.2 Gestao baseada em indicadores de desempenho

A maior parte das empresas, sejam as de prestacdo de servicos ou as de
manufatura, para alcancarem o funcionamento eficiente precisam direcionar atencdes
aos conjuntos de tarefas e processos operacionais que se entrelacam por Varios
departamentos e organizac¢des, desde o relacionamento com os fornecedores até o
relacionamento com os diferentes clientes finais. Para auxiliar no monitoramento e
controle desses processos, os indicadores de desempenho (do inglés, performance
indicators — PIl) sdo essenciais.

Em geral, os Pl séo definidos com especifica¢cdes proprias da natureza de cada
empresa e, portanto, podem ser utilizados em todo o aspecto relevante e em
concordancia com os objetivos e alinhamentos estratégicos de cada empresa. Eles
funcionam como parametros de alcance e de controle para que a gestdo das
organizagbes possa conduzir suas atividades operacionais e estratégicas
relacionadas para a melhoria de seus processos e deteccédo de problemas, na maioria
das vezes, aos aspectos relacionados ao alinhamento com as estratégias do negacio,
governanca, métodos, pessoas, cultura, financas e tecnologia da informacéo.

A medida que a organizagdo apresenta uma estrutura consolidada sobre seu
desempenho, é possivel que dos Pl tenham aqueles de maior impacto para alcancar
0 sucesso da gestdo. Esses podem ser definidos como indicadores criticos ou
indicadores chaves (do inglés, key performance indicators — KPI), que poderao ser
indicados como fundamentais para a garantia do sucesso da empresa. Em adicao,
Neely (2005) destaca a importancia de medir 0os processos e ndo simplesmente medir
os resultados e faz referéncia aos indicadores de resultados (do inglés, result
indicators — RI). Adotar a diferenciacéo entre os conceitos de indicadores é a garantia
de que as acdes operacionais serao executadas em concordancia com as estratégias
definidas pela empresa, as que deveréo ser conhecidas pelos colaboradores de forma
essencial.

Parmenter (2015) compara os conceitos de PI, KPI e RI ressaltando que a
natureza dos indicadores financeiros € unicamente relacionada aos resultados das
atividades desenvolvidas pelas organizacdes e, com isso, a gestdo deve estabelecer
indicadores de desempenho detalhados e especificos que possibilitem medir e
localizar o foco dos potenciais problemas operacionais, e ndo apenas os indicativos

financeiros. Apesar desta contribuicdo, é possivel que empresas insistam em
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quantificar os indicadores financeiros como os de maior relevancia para a tomada de
decisao, dificultando o real alcance dos objetivos definidos.

Apesar da relevante contribuicdo dos Pl para a melhoria do progresso
organizacional, a ma definicdo deles pode gerar incentivos e refletir de forma negativa
a mentalidade funcional dos colaboradores, o que pode impactar, também de forma
prejudicial, a visao sistémica proposta pelo BPM (HARMON e FOSTER, 2012). A
relevancia dos indicadores de desempenho néo é questionavel, no entanto, a correta
aplicacao sim, em parte pelo investimento de tempo e tecnologia que representa sua
medicédo, particularmente para PME onde a disponibilidade de recursos € menor.

No geral, para que as PME possam usufruir de indicadores de desempenho
eficientes, devem definir seus processos e os Pl que serdo considerados em cada
uma das atividades identificadas. Com isso, em conjunto com o0s objetivos
organizacionais, os KPI direcionardo o foco estratégico para atingir as metas
propostas, que devem ser adequadas ao contexto analisado (NASTASIEA e
MIRONEASA, 2016), que exige atencdo para que os Pl sejam representativos para
sua estratégia e resultados esperados.

Para as PME, Van der Stede et al., 2011 destacam que o uso de indicadores
nao financeiros é benéfico e leva a um melhor desempenho, especialmente quando
sdo especificados com a participacdo da alta administracdo e estratégia
organizacional. Esta relacdo direta entre estratégia e indicadores de desempenho,
além do foco administrativo, compd@e o potencial de comunicar e guiar os esforcos das
diferentes areas nos processos organizacionais. A construcdo dos indicadores de
desempenho pode ser conduzida com base nas referéncias de gestédo do setor de
atuacao da empresa, no entanto, deve-se verificar a especificidade, bem como a

atencao desejada para medir e auxiliar a gestédo da PME.

2.3 Modelos de gestéao de processos de negocios

A metodologia de gestdo de processos de negdcios (BPM) permite que uma
visdo mais ampla dos sistemas da empresa possa ser empregada para descobrir,
modelar, analisar, medir, melhorar e otimizar suas estratégias. O BPM tem sido util e
permite que analises avancadas sobre dados e informagfes sejam elaboradas a fim
de que o monitoramento das atividades, os processos decisorios e 0s objetivos do
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negdécio sejam capazes de direcionar pessoas, sistemas, equipamentos, materiais e
fluxos energéticos em favor dos resultados esperados.

Os contextos de negoécios podem ser analisados sob a 6tica da maturidade em
relacdo a aplicacdo do BPM e seu desenvolvimento (OLIVEIRA, 2016). Para este
desenvolvimento de maturidade, o conhecimento e o aperfeicoamento alcangados por
uma matéria especifica devem ser avaliados e validados mediante técnicas ou
modelos para alcancar os objetivos de melhoria da gestdo. Dependendo do quéo perto
estdo dos objetivos, os niveis de maturidade podem ser definidos e a gestdo pode
adquirir controle da evolugao dos processos e da evolugéao da organizacao. Por outro
lado, ndo saber em que focar, ou quando focar, torna o contexto restrito e aumenta a
dificuldade em transformar os processos do negdécio e, portanto, pode causar
satisfacdo na implementacédo do BPM (HAMMER, 2007).

Em primeira instancia, os modelos de maturidade foram criados com o intuito
de avaliar os processos de forma isolada. De acordo com De Bruin et al. (2005), os
modelos de maturidade podem ser (i) descritivos, para avaliar a situacdo atual da
organizacdo sem propor nenhum tipo de melhoria, (ii) prescritivos, com o objetivo de
guiar até os proximos niveis de maturidade, estabelecendo um roteiro de melhorias,
ou (iii) comparativos que, aplicados com dados suficientes, numa grande variedade
de organizacdes, conseguem fazer comparacgdes representativas ou benchmarking.

Por outra perspectiva, a filosofia do BPM apresenta uma visdo geral dos
sistemas, o0 que requer adaptacdes para sua aplicacdo na perspectiva da maturidade
dos negécios. Hammer (2007), por exemplo, explora as contribuicbes do Process and
Enterprise Maturity Model (PEMM) que considera a perspectiva da maturidade dos
negdécios por uma visao geral e baseada em um roteiro de implementagéo e avaliagéo.
Hammer (2007) entende que a sequéncia necessaria para a viabilizacao do roteiro de
implementacéo do BPM considera as capacidades organizacionais como (i) lideranca
capaz de guiar a sélida visao do BPM, (ii) cultura com foco no cliente, (iii) trabalho em
equipe e flexibilidade, (iv) experiéncia do responsavel por redesenhar os processos, e
(v) governanca dos projetos de transformagao.

Em adicdo, € importante considerar os elementos e agentes viabilizadores
relacionados ao desempenho do modelo de gestdo que sédo descritos como (i)
desenho, que deve ser estruturado e detalhado para que o responsavel por sua
execucdo consiga entender o que precisa ser feito e em que momento, (ii)

especialistas, que executam 0s processos com conhecimento e habilidade para
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conseguir implementar o desenho, (iii) gestor estratégico, administrador experiente
com a responsabilidade e autoridade para assegurar os resultados do processo, (iv)
infraestrutura, tanto de sistemas de tecnologia da informacédo quanto de recursos
humanos (ou gestdo de pessoas) devem estar alinhados para dar suporte e
acompanhando as transformacdes dos processos, em especial, na redefinicdo cargos
administrativos e responsabilidades para dar autoridade concordante com 0s novos
processos, e (V) métricas, para acompanhar e avaliar os resultados dos processos.

As métricas para os modelos de gestdo sdo essenciais para 0 monitoramento
e controle das acdes de melhorias. Em muitos casos, essas métricas sao definidas
pelos indicadores de desempenho que avaliam a eficiéncia de uma acao estratégica
e os resultados que poderdo gerar retorno de desenvolvimento para a organizacao.
Para a aplicacdo do BPM existem diferentes modelos que podem ser adaptados, mas
nao ha registros de unicidade para todas as organizacdes. Isto €, ndo ha uma Unica
metodologia de aplicacdo que sirva para todos os tipos de organiza¢cdes (ROSEMANN
e DE BRUIN, 2005), mas ha recomendacfes que fazem com que a metodologia seja
flexivel, inclusive sendo adequada para o contexto das PME.

Na literatura, ndo ha amplas discussfes sobre modelos de gestao de processos
e modelos de maturidade especificos para PME. No entanto, h& a oportunidade do
desenvolvimento de um modelo que possa dar suporte a esse contexto e permita
repensar a forma de avaliacdo condi¢cbes adaptadas a estrutura desse tipo de
organizacao. Britsch et al. (2012) e Bandara e Opsahl (2017) comentam que para uma
adaptacdo pertinente, é fundamental que consideracdes sobre alinhamento
estratégico, governanca, métodos, tecnologia da informacao, cultura e pessoas sejam
tratadas como fatores criticos para os modelos de gestao das PME, pois sdo capazes
de fornecer significativos impactos na construcdo de diretrizes de referéncia para este
contexto. Djordjevic et al. (2022) acrescenta que é importante considerar 0s recursos
limitados das PME na construcdo de modelos de gestéo, pois as necessidades dessas
empresas devem ser incluidas na perspectiva da gestao.

Para capturar as diversas necessidades do sistema de gestdo como um todo,
€ essencial considerar os aspectos subjetivos e quantitativos envolvidos nos critérios
e analises multidimensionais. Essa abordagem precisa é crucial para representar
adequadamente as necessidades da organizacdo e, como resultado, definir os niveis
de interacdo e maturidade que podem ser alcancados, portanto, os modelos de

decisdo multicritério podem oferecer valiosas contribuicdes para o desenvolvimento
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de modelos de maturidade com base em BPM (Gestdo de Processos de Negocios)
destinados ao contexto das Pequenas e Médias Empresas (PMES).

2.4 Anélise multidimensional de gestdo de processos de negocios

O gerenciamento de processos de negdécios, muitas vezes, compreende 0
monitoramento da eficacia dos processos na organizacao que, em geral, é definida
por indicadores que servem como métricas de acompanhamento das acfes para a
execucdo dos processos internos. Em adicdo, além de atender aos objetivos
esperados pelos processos, € importante que a execucdo mantenha niveis de
eficiéncia significativos para elevar e direcionar a otimizacdo e padrbes
organizacionais que poderao ser exigidos ao longo do negécio (DUMAS et al., 2013).
Esses requisitos sdo fundamentais para a melhoria continua e progresso da
organizagao.

Os beneficios da gestdo de processos sdo percebidos no controle das
atividades, no alcance dos objetivos operacionais e estratégicos, na melhoria da
aplicacdo dos recursos disponiveis e na previsibilidade dos resultados da
organizacdo. Por outro lado, os desafios sdo muitas vezes relacionados as pessoas
envolvidas em cada uma dessas etapas (IMANIPOUR et al., 2012). Dessa forma, é
importante considerar que a avaliacdo dos processos deva ser conduzida de forma
multidimensional, incorporando diferentes perspectivas de influéncia da gestdo como
um todo, e assegurando que 0s processos ajustados/rearranjados sejam praticados.

Djordjevic et al. (2022) apresenta um estudo sobre a melhoria do desempenho
dos processos de negoécios pela perspectiva da satisfagdo do cliente e
sustentabilidade da producgdo. Para isso, os autores destacam a importancia da
formulacdo dos indicadores para avaliar o progresso dos processos e utilizam um
método de decisdo multidimensional hibrido baseado em Triangular Intuitionistic
Fuzzy Numbers (TIFN) e Fuzzy Analitic Hierarchy Process (FAHP).

A tomada de decisdo baseada em multiplas dimensdes ou mdltiplos critérios
pode ser um processo completo e exigir esfor¢os cognitivos maiores a depender dos
aspectos necessarios para a avaliacdo completa do contexto. Dessa forma, a
apresentacado de modelos de apoio a decisdo multicritério pode auxiliar no processo
de avaliacdo da subjetividade da avaliagdo dos indicadores de desempenho

organizacional. De acordo com De Almeida (2013), os modelos de apoio a decisao
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multicritério abordam a problemética de forma sistemética e estruturada, formando
relacbes de preferéncia entre alternativas com diferentes caracteristicas, em
concordancia com critérios de avaliacao definidos.

As estruturas dos métodos de apoio a decisao multicritério abrangem diferentes
probleméticas de decisdo e podem compreender diferentes racionalidades em favor
do envolvimento do decisor no processo de avaliacdo. No contexto da avaliagao do
desempenho dos processos organizacionais, por exemplo, podem ser considerados
diferentes tipos de problematicas associadas a diferentes interesses da gestéo.
Problemas de escolha devem decidir qual alternativa aceitar dentre as opc¢des
avaliadas, problemas de classificacdo buscam agrupar as alternativas dentro de
categorias pré-definidas, problemas de ordenacdo definem a prioridade dentre as
alternativas e problemas de descricdo detalham as acfes e suas consequéncias.
Independentemente do tipo de problema a ser considerado, sempre existe uma
constante que € decidir o que fazer com as alternativas apresentadas, que depende
do “decisor”, o que torna ainda mais complexo o processo de tomada de decisédo (DE
ALMEIDA, 2013).

2.4.1 Método de Classificacdo ELECTRE TRI

Os métodos de apoio a decisdo multicritério sdo apresentados na literatura
como ferramentas capazes de auxiliar na compreensédo dos problemas que envolvem
um conjunto de critérios, muitas vezes, conflitantes e minimizar o esfor¢co cognitivo
dos decisores ao passo que permitem estruturar os problemas de maneira analitica.
Dentre o0s métodos existentes, € possivel considerar o0s métodos de
sobreclassificacdo, reconhecidos por assumirem a racionalidade ndo compensatoria
sobre o desempenho dos critérios, o que significa que na aplicacdo do método é
estabelecida uma relagcéo entre as alternativas de decisao (A = {a, az, ..., an}), tal que
possa se afirmar que ai € pelo menos tdo boa quanto a;.

A relacdo entre as alternativas de decisdo fornecidas pelos métodos de
sobreclassificacdo permite que os problemas sejam avaliados com uma visao
sistémica, considerando a esséncia da contribuicdo de cada critério. Dentre os
métodos de sobreclassificacdo existentes, tem-se os métodos da familia ELECTRE
(ELimination Et Choix Traduisant la REalité) que oferecem suporte aos diferentes tipos

de problematicas, tais como a de escolha, a de ordenacéo e a de classificacdo (DE
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7

ALMEIDA, 2013). Para o tratamento da problematica de escolha, € indicada a
aplicacdo do ELECTRE | (ROY, 1996); para a problematica de ordenacao, é indicado
o ELECTRE Il (ROY, 1996); e para a problematica de classificacdo, é indicado o
ELECTRE TRI (YU, 1992; MOUSSEAU e SLOWINSKI, 1998).

Em particular, o método ELECTRE TRI é recomendado para aplicacdes e
resolucdes de problemas que envolvem a problematica de classificacéo, entendendo-
se a classificacdo como a ordenacédo e alocacao de alternativas em categorias (Ck)
predefinidas por um decisor. Essas categorias sdo limitadas por perfis (bn), que
servirdo de referéncia para a analise das alternativas em cada categoria. Dessa forma,
avalia-se a relacdo entre ai e o perfil bn que atua como limite entre duas categorias
consecutivas Ck e Ck+1. Estes limites sédo definidos em concordancia com os perfis e
variam de acordo com cada critério (TERVONEN et al., 2007). A Figura 3 apresenta a
analise visual da alocacao de alternativas em categorias através do método ELECTRE
TRI.

Figura 3 — Exemplo de alocagéo de alternativas em categorias através do método ELECTRE TRI
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Fonte: Adaptado de Tervonen et al. (2007)

A Figura 3 apresenta um exemplo com trés categorias (C1, C2 e C3), sendo
limitadas por dois perfis (b1 e b2), quatro critérios (g1, g2, g3 € g4), € duas alternativas
(a1 e a2). Na Figura 3, é possivel perceber que o desempenho da alternativa a1 para
todos os critérios € concordante com a categoria C1, no entanto, a alternativa a-

apresenta os desempenhos dos critérios distribuidos nas trés categorias. Neste caso,
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para a classificacdo da alternativa a2 em apenas uma categoria dependera dos
parametros definidos pelo método ELECTRE TRI.

Diferente de outros métodos que utilizam critério verdadeiro, no método
ELECTRE TRI a imprecisdo dos dados €é aceita e, portanto, as relacbes ou
comparacdes sdo baseadas em uma fungdo de pseudocritério, onde se utilizam
limiares que impedem uma passagem direta entre preferéncia (ou preferéncia estrita,
P) e indiferenca (l), criando uma zona de hesitacéo (ou preferéncia fraca, Q) (BRITO
et al., 2010; DE ALMEIDA, 2013). Os limiares sao definidos como se segue.

e Limiar de preferéncia pj, onde pj[gj(bn)] representa a menor diferenga entre

gi(a) - gi(bn) que conserve a condicao de preferéncia de a sobre bn;

e Limiar de indiferenca gj, onde qj[g(bn)] representa a maior diferenca entre

gi(a) - gi(bn) que ainda conserve a condi¢do de indiferenca entre a e bn.

Se g(a) > g(b) entdo o modelo de pseudocritério € descrito pelo Sistema (1).

VabeA aPb sse g(a) >g(b) +plgb)]
aQb sse g(b) +plgb)] =gla) >g(b)
alb sse [g(b) +qlg(b)] =g(a) )
| 8@ +alg@] =g(b)

Figura 4 - Exemplo de estrutura de Preferencias com pseudocritérios

bPa bQa alb aQb aPb

@
g®b)-pb) gb)—qb) gb) gb)+qb) gb)+p®) g)

Fonte: Adaptado de De Almeida (2013).

Por outro lado, em uma relacdo de sobreclassificacdo aiSbn a maioria dos
critérios de ai devem ser alinhados com a condi¢ao de aiSbn (concordancia) e nenhum
critério pode contradizer fortemente a condi¢édo de aiSbh. (MOUSSEAU e SLOWINSKI,
1998; DE ALMEIDA, 2013). Paraisso, séo calculados o indice de concordéancia parcial
ci(a, bn), indicado no Sistema (2), que varia entre [0,1] medindo se a é pelo menos tao
boa quanto bn, 0 indice de concordancia global C(a, bn), indicado pela Equacéo (3), e
o indice de discordancia parcial dj(a, bn), indicado pelo Sistema (4) para medir a

oposigao para com a afirmacéo aShn,
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Figura 6 — indice de discordancia parcial
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Fonte: Adaptado de Tervonen et al. (2007)

Para o ajuste do indice de discordancia parcial (equacéao 4), é preciso definir o
limiar de veto vi(bn) que representa a menor diferenga entre g(bn)-g(a) incompativel
com a afirmagéo aShn, e caso seja ultrapassado rejeita a proposi¢cdo analisada. Em
sequéncia, baseado nos indices de concordancia global e discordancia, obtém-se o

grau de credibilidade (ai, bn), indicado pelo Sistema (5).

1l i /: . )
cla;. /’h [1 — ORI JAfV #£0,
pla;,by) 1 —cla;.by) 5)

claj. by), othc‘r\\ 1S€.

Por fim, define-se o nivel de corte A como o menor nivel do indice de

credibilidade tal que aiSbn seja viavel, variando entre [0.5, 1] tal como 0 que se segue.

e P(a, bn) 2 A e P(bn, a) 2\ - aSbnh e bnSa - a é indiferente a bn
e P(a, bn) 2 A e P(bn, a) <A - aSbn e néo brSa - a é preferivel a bn
e P(a, bn) <AeP(bn a) = A - ndo aSbn e brSa - bn € preferivel a a

e P(a, bn) <AeP(bn a) <A - ndo aSbn endo bnSa - a é incomparavel a bn
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Para esses casos, quanto mais préoxima de 1 seja a escolha do valor de A,
menor serd a incerteza (ocorréncias de indiferencgas), porém, dificultando que o indice
de credibilidade supere o nivel de corte e aumentando os casos de incompatibilidade.

O processo de classificacdo de alternativas pode ser conduzido por duas
diretrizes sendo (1) um procedimento pessimista (ou conjuntivo) que inicia avaliando
a alternativa desde a melhor categoria do perfil de referéncia até que o indice de
credibilidade supere o nivel de corte, ou (2) um procedimento otimista (ou disjuntivo)
que inicia do pior perfil de referéncia, mantendo o indice de credibilidade por cima do
nivel de corte (TERVONEN et al., 2007). Para cada um dos procedimentos adotados
sao requeridas as interpretacdes sobre a classificagdo das alternativas de decisao.
Na literatura, ainda é possivel encontrar extensées do método ELECTRE TRI, tais
como Electre Tri B, Electre Tri C e Electre Tri nC (BOUYSSOU e MARCHANT, 2015)
que permitem outros tipos de avaliacdes (GOVINDAN e JEPSEN, 2016).

No presente estudo, a aplicacdo do método ELECTRE TRI é oportuna e as
alternativas de decisdo estdo relacionadas as PME que fazem parte do Arranjo
Produtivo Local (APL) de Gesso de Pernambuco e seréo classificadas de acordo com
sua performance sob os critérios associados aos indicadores de desempenho obtidos
pelo estudo. Para isso, a subjetividade da analise das PME sera representada pela
possibilidade de assumir diferentes escalas de avaliacdo para cada um dos
indicadores de desempenho considerados como critérios.

Para a obtencédo da classificacdo das PME, o uso do método ELECTRE TRI
nao permite a adogéo da transitividade das relagdes ou da incomparabilidade entre as
alternativas, o que pode requerer menor informagéo do decisor, ao passo que pode
indicar respostas mais amplas (ou vagas) sobre os resultados obtidos. Dessa forma,
€ possivel analisar que se uma PME é indiferente a mais de um perfil limitante,
provavelmente as categorias nédo estao bem definidas.

As caracteristicas das PME que formam o APL de Gesso pernambucano
conduzem a uma analise ampla sobre como essas empresas podem ser analisadas
em niveis de preparo para a melhoria de seus processos operacionais e gerenciais.

Por essa perspectiva, o0 conhecimento sobre o contexto dessas empresas é oportuno.
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2.5 O contexto de gestdo das pequenas e médias empresas do APL de gesso de

Pernambuco

A formacédo de APL é configurada quando ha uma concentracdo de empresas
que atuam na producgdo e influenciam a economia de uma determinada atividade
produtiva em uma regido geogréafica. O desenvolvimento dos APL depende da
cooperacao efetiva das empresas e dos agentes gerenciais ao longo da cadeia
produtiva (AQUINO e BRESCIANI, 2005), agregando mé&o de obra, qualificacédo
adequada, compartilhamento de recursos e insumos, fortalecimento da sinergia da
producdo e destaque para o sistema de acompanhamento dos indicadores de
desempenho do setor (BRASIL, 2023).

O APL de Gesso Pernambucano esta localizado na Bacia sedimentar do
Araripe que comporta a terceira maior reserva nacional de gipsita, matéria prima para
0 gesso. Essa regido € responsavel pela producao e abastecimento de 95% do gesso
consumido em todo o Brasil (ITEP, 2023). A Figura 7 ilustra 0 mapa da localizacdo do

sertdo do Araripe.

Figura 7 — Mapa da localizac¢éo do sertdo do Araripe

Fonte: IPA (2014)

O APL de Gesso de Pernambuco é formado por um conjunto de pequenas e
médias empresas categorizadas em minas, industrias de calcinacdo e industrias de
pré-moldados que, juntas, faturam anualmente cerca de R$1,4 bilhdo e geram mais
de 13 mil empregos diretos e mais de 65 mil empregos indiretos (ITEP, 2023;
SINDUSGESSO-PE, 2023). O destaque da contribuicdo econémica da regido esta no
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alto grau de pureza da gipsita extraida, que recebe melhores avaliacées em relacao a
qualidade do minério em outras regiées do mundo e o incentivo de érgaos de gestao
do governo.

Em contraponto as potencialidades no contexto econdmico e produtivo do APL
gesseiro, € possivel destacar as dificuldades de progresso do setor quanto a defini¢céo
dos processos vivenciados pela maior parte das organizacdes existentes. Essas
dificuldades direcionam para a matriz energética, a definicdo de acdes sustentaveis
de extracdo do minério, a qualificacdo de pessoal necesséaria para a conducéo da
gestao, atraso tecnologico, questdes relacionadas a polui¢do, gestao logistica, dentre
outros (URBANO, 2013; LIMA et al., 2019).

O processo de producdo no APL de Gesso pernambucano envolve o
beneficiamento da gipsita e as possibilidades de intervencédo recaem sobre a melhoria
da utilizacdo dos recursos da producédo através de tecnologias que possam recuperar
a eficiéncia e a eficacia dos objetivos organizacionais. No entanto, muitas
organizacdes nao possuem métricas bem definidas sobre o que é preciso para
alcancar esses objetivos e ndo conduzem o processo de gestdo a entender como
podem ser melhor conduzidos.

A definicdo de métricas ou indicadores de desempenho pode ajudar no
direcionamento da melhoria dos processos e aceleracdo do desenvolvimento
econdbmico do setor. A proposta do presente estudo € composta pela apresentacao
de indicadores de desempenho baseada nas principais dificuldades encontradas
pelas PME da regido. Ainda, a escolha de abordagens metodolégicas de apoio a
avaliacdo desses indicadores pode permitir que o sistema de producao seja redefinido
e assegure alternativas mais adequadas ao contexto regional, quando considerados
os diferentes aspectos envolvidos no contexto.

Dessa forma, torna-se oportuna a apresentacao de metodologias analiticas de
apoio a decisao, como os métodos baseados em analises multicritério para a analise
de classificacdo dessas PME. Como resultado, é possivel considerar agcbes de
investimento e propostas de melhorias dos processos operacionais e gerenciais

relacionados a cada tipo ou perfil de empresa considerados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, sado apresentadas as classificacbes metodoldgicas que definem

a elaboracao deste trabalho, bem como as etapas de constru¢cdo do mesmo.

3.1 Classificagdo da pesquisa

Pesquisas podem ser categorizadas em concordancia com diversos aspectos,
um deles é a natureza da pesquisa, basica ou aplicada. Uma pesquisa basica, tem o
intuito da criagdo de novo conhecimento para o avango da ciéncia sem ter uma
utilizacao prética definida, entanto uma pesquisa de natureza aplicada tem uma
utilizacao pratica definida (FREITAS e PRODANOV, 2013), como seria 0 caso da
presente pesquisa, que tem como finalidade a defini¢cdo de indicadores e critérios que
avaliem o preparo das PME gquanto a implementacao do BPM, isto mediante a geracao
e transferéncia de conhecimentos tedrico-académicos para o auxilio na resolucéo de
um problema real.

Os objetivos de uma pesquisa é outro aspecto que deve ser considerado, neste
caso particular se encaixa com objetivos exploratérios pelo fato de focalizar na
investigagdo e familiarizagdo com os problemas que as PME enfrentam na hora de
implementar o BPM e assim plantear um novo enfoque no auxilio desta probleméatica
mediante a criacdo de um modelo de gestao e aplicacdo do método de apoio a decisao
multicritério. Além disso, pretende classificar as PME em categorias concordantes
com seu nivel de preparo, o que tem um carater de pesquisa descritiva, pelo fato de
procurar uma forma de classificar, explicar e interpretar dados (FREITAS e
PRODANOQV, 2013).

De acordo com Gil (2002), existem dois grandes grupos de procedimentos para
a coleta de dados, aqueles provenientes de fontes escritas, como seriam as pesquisas
bibliografica e documental, e aqueles fornecidos por pessoas, como sao as pesquisas
experimental, ex-post facto ou levantamento, e o estudo de caso. Porém, nem toda
pesquisa se enquadra sempre em uma categoria Unica, podendo existir hibridos.
Nesta pesquisa particular, tem se estabelecido um duplo objetivo e portanto estes
devem ser abordados com procedimentos concordantes. Com intuito exploratério,

opta-se por uma pesquisa bibliografica baseada em artigos que tratam do assunto
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“‘BPM em PME”, complementada com um estudo de caso aplicado em duas PME do
APL de Gesso, para assim satisfazer os objetivos descritivos.

Finalmente, a abordagem desta pesquisa pode ser considerado como mista,
meditando uma abordagem qualitativa para desenvolver a pesquisa bibliografica que
fundamenta as principais limitagdes que as PME enfrentam na implementagéo do
BPM, assim como uma abordagem quantitativa dado que trabalha com todas as
informacdes de forma numérica como indicadores e critérios avaliados pelo decisor
para sua posterior aplicacdo no método de classificagcdo multicritério nas categorias

de preparo para o BPM no estudo de caso definido.

3.2 Etapas de construcao do estudo

O presente estudo esta composto pelas etapas ilustradas pela Figura 8.

Figura 8 - Etapas de constru¢do do estudo.

ETAPA 1

Revisdo da literatura

ETAPA 2

Consuﬁ;io de
indicadores

Fonte: O autor (2023)

Na etapa 1, sera elaborada uma revisdo da literatura com a finalidade de
compreender como as PME estédo adotando o BPM dentro de suas operacdes e quais
sdo as maiores problematicas para conseguir uma implementacao satisfatéria. Dentro
destas, procura-se a recorréncia de problemas que impedem uma implementacéo
satisfatoria do BPM independentemente da &rea de atuacgdo, portanto, sdo definidas

as principais limitacdes que as PME encontram na hora de implementar o BPM.
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Baseado nestas limitagdes, como etapa 2, indicadores de desempenho sao
definidos a fim de poder avaliar estas limitagbes dentro das PME e servir como
referéncia para manter uma base estratégica concordante com os lineamentos do
BPM. Estes indicadores de desempenho serdo convertidos em critérios de avaliacédo
relacionados ao preparo das PME quanto a implementacdo do BPM na etapa 3.

Na etapa 4 a definicdo de uma categorizacdo de 3 niveis que busca alocar as
empresas segundo o resultado da avaliacdo dos critérios previamente definidos. Para
esta avaliacdo, sera utilizado na etapa 5 um processo decisorio multicritério aplicando
o método ELECTRE TRI para a classificacdo das PME segundo seu nivel de preparo
para a implementacéo do BPM.

Definidas estas etapas podera ser iniciada a aplicacdo em duas empresas do
setor do APL de Gesso quanto a implementacdo do BPM, esta sera considerada a
etapa 6, a qual precisa da ajuda de um decisor responsavel por definir os parametros
a utilizar e assim avaliar as empresas em concordancia com o estudo. Finalmente, na

etapa 7 sera efetuado a analise dos resultados.
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4 PROPOSTA DE INDICADORES DE DESEMPENHO PARA PME DO APL DE
GESSO PERNAMBUCANO

Este capitulo apresenta a proposta de indicadores de desempenho para PME
do APL de Gesso de Pernambuco. Para a proposta, foi realizada uma revisdo da
literatura sobre as principais limitagbes gerenciais desse tipo de empresa quanto a

conducado de métricas para a evolucdo do desempenho operacional dos processos.

4.1 Principais limitagcdes das PME quanto a gestdo de processos

O conceito de BPM é comumente aplicado em contextos empresariais
estruturados que buscam melhoria no gerenciamento de seus recursos com objetivo
na reducédo de perdas ao longo do sistema produtivo. De acordo com Trkman (2010),
os resultados satisfatérios da aplicacdo do BPM sé&o percebidos quando as metas
desejadas pela organizacdo s&o claramente percebidas e consistentemente
alcancadas, tanto em projetos individuais, como em projetos de longo prazo. Por outro
lado, muitas tentativas de implementacdo BPM ndo conseguem os objetivos definidos
ou resultados desejados, em parte pelo fato de ter que redefinir processos e estruturas
complexas. Com a mesma contribuicdo, o conceito de BPM pode ser aplicado nas
PME, ou seja, quando as metas estao claras para todos os envolvidos na organizacao.
No entanto, algumas limitacbes podem exigir maior atencdo na aplicacdo das
instrucdes da abordagem de gestéo de processos para este tipo de organizacao.

Por essa perspectiva, foi elaborada uma reviséo da literatura com o propoésito
de destacar as principais limitagdes ou dificuldades que as PME poderiam apresentar
na aplicacdo do BPM e na promoc¢&o de um ambiente inteligente para os negocios. A
Tabela 1 apresenta as principais limitagdes, encontradas na literatura, enfrentadas
pelas PME no processo de implementacdo do BPM.

Em geral, os problemas envolvem recursos limitados, mé&o de obra pouco
qualificada e pouco organizada em relacdo as expectativas do gerenciamento por
processos, falta de dados estruturados para o sistema de gestdo e problemas de
integracao, resisténcia por parte dos colaboradores na adocao e implementacéao de
Novos processos, auséncia da mentalidade multifuncional que inibe a percepcao do
sistema por uma visdo ampla e colaborativa, falha na gestdo do conhecimento, falta
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de envolvimento da alta administracdo e déficit na clareza de objetivos estratégicos, e

aspectos da cultura organizacional.

Tabela 1 — Principais limitacdes das PME para a aplicacao do BPM

Limitacbes Referéncias

o Djordjevic et al., 2022;
01 Recursos limitados

Chong, 2006
B Bandara e Opsahl, 2017;
02 Mao de obra pouco qualificada
Chong, 2006
03 Equipes de projeto mal organizadas Lickmann e Feldmann, 2017

Falta de dados de entrada estruturados para os o
04 _ . Djordjevic et al., 2022
sistemas de informacéo
Bandara e Opsahl, 2017;
Chong, 2006.

Luckmann e Feldmann, 2017;

05 Falta de visdo estratégica

06 Cultura Organizacional )
Imanipour, 2012.

Singer, 2015;

07 Falha ou falta de gestdo do conhecimento )
Imanipour, n. 2012

08 Auséncia de mentalidade multifuncional Bandara e Opsahl, 2017

09 Auséncia do projeto da gestao por processos Singer, 2015

10 Resisténcia a implementacao de novos processos Lickmann e Feldmann, 2017
11 Problemas na integra¢é@o do sistema BPM Abu Salma et al., 2021

Fonte: Adaptado de Weisser e Clemente (2022)

Com base na Tabela 1, a apresentacéo de recursos limitados tem relagcdo com
a restricdo de capacidade de mao de obra, de recursos financeiros, de gestao
informacional, dentre outros, e faz com que as PME tenham que priorizar agoes
operacionais e estratégicas, em especial relacionadas ao investimento em tecnologias
auxiliares de gestdo. Dessa forma, este aspecto se torna uma das principais
preocupacodes relacionadas ao progresso e melhoria das atividades organizacionais.

A falta de méao de obra qualificada pode ser resultado da negligéncia
relacionada ao treinamento dos funcionarios que fazem parte da organizacdo, do
desconhecimento sobre habilidades necesséarias para operar as atividades da

organizacdo, pouco preparo de profissionais para o mercado de trabalho, dentre
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outros. Esse aspecto pode impactar negativamente na gestdo de mudancas e
reengenharia necessarias para a efetivacdo do BPM em PME, assim como as equipes
de projeto mal organizadas. Sem a coordenacdo adequada, as mudancas
operacionais e estratégicas podem nao apresentar resultados satisfatorios e resultar
em pouca ou nenhuma evolucao para a empresa.

Um dos aspectos que impacta na comunicacao e na estrutura de investimento
tecnoldgico, necessarios para a implementacao do BPM, ¢ a falta de dados de entrada
estruturados para os sistemas de informacdo. Dados estruturados sédo dados
organizados e apresentados de maneira que facilitem e viabilizem a leitura, captura e
geracdo de informacdes Uteis para que a gestdo das organizacdes possa definir agbes
estratégicas em funcdo da melhoria de seus processos. O uso de tipo de dado em
sistemas de informacdo permite que as interacdes de leitura, captura e geracao de
informacgdes sejam feitas de forma automatizada, assegurando veracidade e agilidade
no fluxo de informagbes. Para as PME, esse requisito € importante para a
sustentabilidade de seus negdcios, no entanto, € um dos principais desafios para as
empresas que nado voltam atencdes para a gestédo da informacao.

A falta de visdo estratégica diz respeito a auséncia, ou inexisténcia, de metas
e procedimentos que possam direcionar as operacdes em favor de melhorias e
progresso gerencial. Esse aspecto, o direcionamento das organizacdes para a gestao
da informacdo e a falha (ou falta) da gestdo do conhecimento estdo diretamente
relacionados a cultura organizacional. Dessa forma, para viabilizar a implementacao
do BPM é fundamental que a gestdo esteja voltada a superar os desafios
mencionados.

As maiores dificuldades encontradas que restringem a aplicacdo do BPM em
PME estdo relacionadas a auséncia de mentalidade multifuncional, auséncia do
projeto da gestado por processos, resisténcia a implementacao de novos processos e
problema na integracdo do sistema BPM. Essas dificuldades estdo relacionadas a
comunicacao dos diversos processos da organizagcdo. Sem uma compreensao ampla
sobre como 0s processos e as pessoas envolvidas se comunicam, a implementagéo
do BPM se torna, muitas vezes, ineficiente.

As limitagBes elencadas por este estudo permitem elaborar discussdes sobre
como as PME conduzem o gerenciamento das informacdes em seus ambientes

internos. A gestédo sobre as informacdes € um dos requisitos de maior relevancia para
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a configuracdo da gestédo dos processos nas organizagdes, uma vez que a integracao
das atividades é fundamental para a manutencéo da dindmica e cooperacao.

A identificacdo das limitacbes apresentadas na Tabela 1 permite que as
organizacdes possam elaborar estratégias adequadas para que as mesmas possam
conhecer melhor os negdcios, bem como quais os fatores que podem melhora-los
continuamente. Com isso, 0s resultados obtidos auxiliam no processo de identificacéo
das caracteristicas empresariais, bem como os fatores e oportunidades de
desenvolvimento de metodologias que possam apoiar a sustentabilidade de empresas
de pequeno e médio portes.

Dentre as oportunidades visualizadas por esse resultado, é possivel citar a
construcdo de indicadores de desempenho que permitam a superacao das principais
dificuldades em favor da implementacéo do BPM. Baseado na Tabela 1, sera proposta
uma colecédo de indicadores de desempenho adequados ao contexto das empresas

de pequeno e médio portes.

4.2 Indicadores de desempenho para PME

O desenvolvimento de indicadores de desempenho (do inglés, Performance
Indicators — Pl ou Key Performance Indicators - KPI), em geral, é feito de forma
especifica para cada tipo de processo e empresa, considerando que o sucesso de
cada indicador € medido de diferentes maneiras a depender do contexto de aplicacao.
Os indicadores podem mudar e evoluir no tempo, mas sempre devem ser alinhados
com as estratégias definidas, em especial, em termos quantitativos para as
operacoes, financgas e qualidade, e assim ajudar na medicao de resultados relevantes
para a implementagéo do BPM.

Como recomendacéo, a geréncia que tem conhecimento da viséo e prioridades
deve se envolver na construcdo dos indicadores, além de ajudar no processo de
implementagcdo BPM e ndo sO focar em indicadores financeiros (considerados
classicos para a medicdo do desempenho das operacdes) (MINONNE e TURNER,
2012). Indicadores operacionais podem medir processos independentes atrelados ao
sistema de gerenciamento e assim dar suporte para projecdes e planejamento. Dessa
forma, indicadores definidos de acordo com os objetivos de performance das PME,
assim como responsabilidades e resultados mensuraveis, sdo indispensaveis dentro

do ambiente orientado por processos (IMANIPOUR et al., 2012).
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No entanto, é possivel que PME tenham dificuldade em definir seus proprios
indicadores de desempenho e alinha-los com a estratégia organizacional de maneira
eficiente. Diante disso, identificou-se a oportunidade de construir indicadores gerais
para medir a performance dos processos das PME e a relagcdo com os projetos de
melhoria, baseados nas dificuldades encontradas por esse tipo de organizagéo frente
a implementagéo do BPM.

Por essa perspectiva, serdo elencados indicadores de desempenho com a
finalidade de avaliar quantitativamente a situacdo das empresas em relacdo as
dificuldades de implementacdo do BPM. Para isso, serd considerado o contexto
complexo da defini¢cdo dos indicadores, sabendo-se que numeros exatos nem sempre
podem ser especificados ou oferecem certeza sobre as observagdes, e iSso
dependera da experiéncia dos gestores. Por tal, pretende-se tratar os indicadores de
forma a minimizar as incertezas que possam ser apontadas no contexto das PME, de
forma holistica (DJORDJEVIC, et al., 2022).

4.2.1 Pl para Recursos Financeiros

Uma das principais preocupacfes das organizacdes € quanto a viabilidade
financeira no desenvolvimento ou implementacdo de um projeto, programa ou uma
nova acao estratégica para melhoria do processo produtivo. Em muitos casos, a maior
dificuldade é apresentada em termos de escassez de recursos financeiros por parte
das PME que precisam priorizar atividades diante das limitagbes que possam ser
apresentadas. Para a maior parte das empresas, melhorar processos requer tempo e
alocacao de recursos, dessa forma, o payback pode néo favorecer quando utilizado
como referéncia para essa deciséao.

Em geral, o conceito de investimento financeiro enfrenta maiores resisténcias
nas PME. Por outro lado, a implementacéo do BPM pode ser empregada na tentativa
de reduzir custos. Segundo Chong (2006), essa estratégia torna-se ainda mais
vantajosa quando a empresa apresenta menor porte, pois, considerando que as PME
atingem um leque amplo de empresas, e 0s recursos também s&o variados, muitas
vezes torna-se dificil desviar funcionarios das tarefas cotidianas sem interferir na
geracéo de resultados.

Tradicionalmente, para a melhoria de seus processos, as PME investem na

aguisicdo de maquinarios e novas tecnologias diretamente relacionadas com o0s
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processos produtivos, esperando retornos com a mesma margem de investimentos.
No entanto, esse € o Paradoxo da Tecnologia que diz que o simples investimento em
tecnologia ndo assegura melhoria de desempenho dos processos de negdcios. O
retorno esperado deve ser direcionado ao desenvolvimento dos processos aos quais
as maquinas estarao trabalhando.

Diante desta discussao, sugere-se o Pl para Recursos Financeiros com o
objetivo de medir a capacidade financeira da PME para desenvolver projetos de
melhoria nos processos. Dessa forma, questiona-se qual o percentual de recursos
financeiros sobressalentes que podem ser direcionados para a implementacéo do
BPM por essas empresas. Esse Pl pode ser representado pela razdo do
reinvestimento do fluxo de caixa (do inglés, cash reinvestment ratio — CRR)
(JENNERGREN, 2011), que avalia a porcentagem dos ativos fixos e de capital de giro
que estdo sendo reinvestidos no negdcio e nao distribuidos como dividendos, como
apresentado na Equagéao (4-1).

ccp— [FATIWC »
i (4-1)

A partir da Equacéao (4-1) tem-se que:

CCR: Cash Reinvestment Ratio ou indice de Reinvestimento de Caixa (por
traducao livre);

IFA: Increase in Fixed Assets ou Receita em Ativos Fixos (por traducéo livre);

IWC: Increase in Working Capital ou Receita por Capital de Giro (por traducao
livre);

CF: Cash Flow ou Fluxo de Caixa (por tradugdo livre).

A partir desse indicador, pretende-se estimular que um percentual seja
destinado a projetos de melhoria dos processos no contexto das PME com o objetivo
de apresentar viabilidade econémica sem comprometer a saude financeira da

empresa.
4.2.2 Pl para Recursos Tecnologicos
Um importante indicador de desempenho para a melhoria dos processos de

negocios € a indicacdo dos recursos tecnologicos adquiridos e ou assumidos pelas

empresas. No geral, empresas de maior porte permitem a contratacao de consultorias



46

ou assessorias externas que facilitam a implementacdo de recursos tecnologicos de
apoio a seus processos. Isso ocorre, muitas vezes, pela necessidade de automacao
de algumas atividades em detrimento do aumento de produtividade esperado pela
gestdo. No entanto, para PME, a aquisicédo de recursos tecnoldgicos requer cuidados
ainda mais especificos, tendo em vista as restricdes operacionais que podem existir.
Dessa forma, € importante que as PME planejem suas necessidades e capacidades
para que o investimento em recursos tecnoldgicos seja o mais adequado possivel.

Por esta perspectiva, é importante que o contexto das PME tenha um ambiente
preparado para receber a tecnologia, incluindo a formacdo de pessoal com a
qualificacdo necessaria para a manipulagdo desses recursos. Outro aspecto a ser
considerado € a indicacdo de softwares e ferramentas tecnolégicas que oferecam
suporte coerente com o contexto das PME, envolvendo, inclusive, o desenvolvimento
de ferramentas com custos moderados e plataformas direcionadas para este contexto.
Isso apresenta a preocupacdo de que desenvolver ferramentas com custos de
aquisicao elevados e funcionalidades generalizadas podem néo atender a totalidade
das necessidades das PME, o que pode forcar uma adaptacdo ineficiente dos
processos, afastando a solucao ideal.

Para esse indicador de desempenho, objetiva-se chamar a atencéo para a
guantidade de investimento sobre a cultura voltada para a tecnologia. Com isso,
expressa-se o valor aproximado, em percentual, de recursos investidos em projetos
da area de tecnologia da informacg&o, como a aquisicdo e manutencao de softwares,
hardwares e capacitacdes, por um intervalo de tempo, por exemplo, anual. A Equacgao

(2) apresenta a proposta do indicador.

piree - SWHHW + CAP »
ec= Clnv (4-2)

A partir da Equacgéao (4-2) tem-se que:
PITec: Indicador de Desempenho para Recursos Tecnologicos;
SW: Investimento em Softwares por ano;
HW: Investimento em Hardwares por ano;
CAP: Investimento em Capacitacdes por ano;

Clinv: Capital de Investimento.
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A partir desse indicador, pretende-se estimular que um percentual seja
destinado a ferramentas de suporte a tecnologia da informacé&o no contexto das PME,

sem comprometer a saude financeira da empresa.
4.2.3 Pl para Recursos Humanos para Inovacao

Em geral, os recursos humanos nas PME operam multiplas atividades e
desenvolver novos projetos pode comprometer o desempenho das demais. Dessa
forma, é importante investir em conhecimento e treinamento. A falta de controle sobre
as atividades pode exigir maior atencdo a definicdo de responsabilidade,
planejamento, otimizacdo e automacdo de processos com a visdo de eliminar
qualquer tipo de tarefa que acaba ndo agregando valor. A melhor distribuicdo do
tempo deve ser aproveitada para continuar desenvolvendo iniciativas de melhoria dos
processos, que é essencial para o BPM. Dessa forma, € desejado que os
colaboradores sejam capazes de inovar e buscar melhorias nas atividades
operacionais (BANDARA e OPSAHL, 2017) no intervalo de trabalho semanal, por
exemplo. A Equacéo (4-3) apresenta a proposta desse indicador.

n
HRInovj

L, HRTrab, (4-3)
] =

PlInov =

A partir da Equacéo (4-3) tem-se que:
Plinov: Indicador de Desempenho para Recursos voltados a Inovacéo;
HRInov: Total de horas dedicadas a Inovagao por semana;
HRTrab: Total de horas trabalhadas por semana.

N: Total de colaboradores.

A partir desse indicador, pretende-se estimular a elaboracdo de uma cultura
voltada ao desenvolvimento de projetos internos que valorizem a criatividade dos
colaborares ao passo que quantifique o tempo destinado a tarefas deste tipo. Dessa
forma, pode-se calcular o percentual de tempo destinado a projetos de novos
processos, melhoria de processos e implementacao de sistemas, calculado sobre a

base de horas semanais trabalhadas por cada colaborador.
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4.2.4 Pl paraméao de obra pouco qualificada

De acordo com Bandara e Opsahl (2017), a gestdo do conhecimento em PME,
muitas vezes, ndo € vivenciada com o propdsito adequado. Neste contexto, o esfor¢o
pela aquisi¢cdo do conhecimento fica restrito ao interesse do colaborador e os esfor¢os
da alta geréncia em fomentar o compartilhamento do conhecimento s&o restritos ou
negligenciados. Por outro lado, uma gestdo bem capacitada pode oferecer feedback
e repassar 0s conhecimentos adequados para seus colaboradores, favorecendo um
ambiente de comunicacgdo e treinamento com custos reduzidos e aplicabilidade pratica
adequada para a melhoria dos processos.

As estratégias para a adocdo de treinamentos podem ser variadas. E possivel
gue a propria gestdo esteja envolvida nessa atividade ou que opte pela contratacéao
de servigos especializados. Em qualquer dos casos, é interessante que as horas
destinadas ao treinamento sejam incorporadas ao horario de trabalho para que a
produtividade do colaborador seja adicionada aos esfor¢cos dedicados nas aulas de
qualificacdo, e minimize a probabilidade de resisténcia e desconforto na dedicacao de
horas extras para a aquisicdo do conhecimento.

A adocéao, quantificacdo e avaliacdo do treinamento devem fazer parte do
planejamento de implementacdo do BPM, pois essa dedicagdo favorece o alto
desempenho, o sucesso dos projetos e a continuidade das operacdes. Para esse

indicador, € sugerida a quantificacdo em horas dedicadas ao treinamento por

funcionario durante a jornada semanal, como apresenta a Equacao (4-4).

PIMOP 1 = HRTreinj
Q= N £ HRTrab;
]:

(4-4)

A partir da Equacgéao (4-4) tem-se que:
PIMOPQ: Indicador de Desempenho para méo de obra pouco qualificada;
HRTrein: Total de horas dedicadas ao treinamento por semana;
HRTrab: Total de horas trabalhadas por semana.

N: Total de colaboradores.
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A partir desse indicador, pretende-se estimular a elaboracdo de uma cultura
voltada ao treinamento e compartilhamento de conhecimento no ambiente interno da
PME. Dessa forma, pode-se calcular o percentual de tempo destinado a realizacdo e
participacdo em treinamento, calculado sobre a base de horas semanais trabalhadas

por cada colaborador.

4.2.5 Pl para equipes de projeto mal organizadas

Na implementacdo do BPM é importante que a sinergia das equipes seja uma
preocupacao constante para a gestao da organizacao, tendo em vista a necessidade
de comunicagcdo e interacdo para que as metas estabelecidas sejam cumpridas.
Dessa forma, aplicar habilidades e métodos de planejamento, organizacao,
direcionamento e controle pode definir o melhor direcionamento das equipes em PME
(CHONG et al., 2006).

As equipes de projeto devem ser formadas e assessoradas em relacao as
capacidades atuais e necessidades de treinamento/capacitacéo futura. Neste sentido,
a disponibilidade de tempo para participar de um projeto de melhoria ndo é um
requisito de referéncia, mas o cumprimento das metas de forma eficaz. A eficacia pode
ser calculada como o percentual obtido pela quantidade de metas cumpridas
satisfatoriamente, dentro do prazo e do orgcamento, dentre a quantidade de projetos
planejados em um intervalo de tempo. A Equacao (4-5) apresenta a relacao para esse

indicador.

ProjCONC
PIEMO = ———— (4-5)
Proj

A partir da Equacgéao (4-5) tem-se que:
PIEMO: Indicador de Desempenho para equipes mal organizadas;
ProjCONC: Total de projetos concluidos no intervalo de tempo;

Proj: Total de projetos para o intervalo de tempo.

A partir desse indicador, pretende-se buscar evidéncias sobre a capacidade e
consisténcia na conclusao eficiente dos projetos de melhoria dos processos.

A partir desse indicador, pretende-se buscar evidéncias sobre a capacidade de
formar equipes consistentes que possam dar uma concluséo eficiente aos projetos de
melhoria dos processos.
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4.2.6 Pl para falta de dados de entrada estruturados para os sistemas de

informacéao

Na implementacdo do BPM, a estrutura de dados para a organizacdo é
requisito essencial para uma boa comunicacdo e manipulacdo de sistemas
informacionais. Em diferentes areas, as solu¢des de tecnologia da informacao podem
facilitar a identificacdo e o entendimento dos processos de negocios e proporcionar
uma visado sistémica de toda a organizacdo. No entanto, essa funcionalidade deve
estar presente no planejamento e cultura organizacionais.

As tecnologias da informagdo mudam em um ritmo acelerado de
desenvolvimento, no entanto, para as PME pode néo ser viavel o acompanhamento e
atualizacao desses recursos. Por tal, obter solucées que sejam flexiveis e adequadas
permite um direcionamento mais eficiente sobre as necessidades de comunicagéo e
tomada de deciséo das organizacoes.

A captura e estruturacéo de dados de entrada para sistemas de informacéo em
PME sao requisitos essenciais para o processo de tomada de decisdo consistente e
coerente. Além dessas acoes, € importante que a qualidade dos dados seja verificada.
Com o avanc¢o dos estudos organizacionais voltados para as PME, a preocupacéo
com o formato e a apresentacdo dos dados, obter os dados para analisar causas de
problemas, controlar entrega de produtos e servicos, manter o relacionamento com os
clientes, gerar metas de producéo, dentre outros, se tornam fundamentos importantes
para a melhoria dos processos internos.

Para o indicador proposto, pode ser incentivada a utilizacao de ferramentas de
suporte que auxiliem na leitura e organizacdao dos dados, tais como planilhas
eletrdnicas, sistemas de informacdo transacional ou sistemas de informacéo
gerencial, dentre outros. Com a automacéo do registro dos dados, a obtencao das
informacOes se torna mais rapida, precisa, flexivel e oportuna, desde que seja
observada a qualidade dos dados no intervalo de tempo. A Equagéo (4-6) apresenta

a quantificacdo da avaliacédo sobre a estrutura dos dados.

PIDados = Acessos
agos = Atualizagdes * 100 (4-6)
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A partir da Equacéao (4-6) tem-se que:
PIDados: Indicador de Desempenho para dados estruturados;
Acessos: Total de acessos a base de dados no intervalo considerado;

AtualizacOes: Total de atualizacdes na base de dados no intervalo considerado.

Para esse indicador, recomenda-se um levantamento das diferentes fontes de
dados que estejam sendo utilizadas nos diferentes formatos escrito, digital, individual
ou coletivo, com o objetivo de entender como os dados estdo sendo trabalhados.
Dessa forma, este indicador pode ser calculado pelo percentual relativo ao nimero de
acessos e ao numero de atualizagbes das ferramentas, em um intervalo de tempo

considerado pela analise.

4.2.7 Pl para a falta de viséo estratégica

A gestdo de PME, em geral, priorizam atividades operacionais e agem para
resolver problemas de forma corretiva, quando necessério, e, muitas vezes, nao
estabelecem os objetivos estratégicos de médio e de longo prazos de forma clara, o
gque provoca uma resisténcia dos colaboradores quando as mudancas sao
necessarias. Para minimizar essa situacdo, é importante que os colaboradores
conhecam 0s processos e as interacdes entre eles de uma maneira que a gestao
possa acompanhar seus desenvolvimentos e manter o direcionamento sobre as
tarefas. Com isso, a implementacdo de uma gestao voltada aos processos pode ser
facilitada (BANDARA e OPSAHL, 2017).

A falta de visao estratégica da gestao pode transmitir um ambiente instavel e
proporcionar confusdo na execucao das tarefas e mensuragao dos resultados, pois
pode provocar o entendimento sobre a falta de lideranca e descontrole sobre o
progresso do negdcio. Para contornar essa situagao, € importante que a comunicagao
e a transparéncia sejam requisitos fundamentais para que o negécio possa sobreviver
em meio as mudancas e integragdo necessarias no BPM.

Como indicador, € sugerido o célculo a partir da Equacdo (4-5) com as
condi¢cbes adicionais de que os projetos sejam de conhecimento direto da gestéo,
divulgados entre os colaboradores e concluidos. A partir desse indicador, pretende-se
evidenciar a visdo estratégica e a comunicacdo nos diversos setores existentes na

empresa, com a ativa participacao da geréncia nos projetos.
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4.2.8 Pl para a cultura organizacional

A cultura organizacional de PME, quando voltada para a gestdo de processos,
requer que os funcionarios estejam alinhados com os valores e a estratégia da
empresa. Esse € um precursor importante para conseguir mudancas e melhorias dos
processos baseados na estrutura do negdécio, e necessarias para a implementacédo do
BPM (SINGER, 2015). Esse quesito também reflete na falha da gestdo do
conhecimento e na resisténcia a implementacéo de novos processos, indicadas como
uma limitagdo gerencial nas PME. Esses aspectos estao estreitamente relacionados
ao formato de comunicacédo, mensuracao de resultados e ao acompanhamento de
desempenho vivenciado na empresa como forma de manter os fluxos de informacdes.

O conceito de BPM deve ser parte da cultura organizacional e o uso de
ferramentas de tecnologia da informagéao deve ser indicado como um apoio para a
definicBo dos processos. Para esse indicador, € proposta a analise sobre a
documentacdo e compartilhamento dos processos no ambiente interno da empresa,
descrita pela Equacéao (4-7).

ProcDoc
PICult = —— (4-7)
Processos

A partir da Equacéo (4-7) tem-se que:
PICult: Indicador para a cultura organizacional voltada a BPM,;
ProcDoc: Total de processos documentacao e divulgados internamente;

Processos: Total de processos existentes na empresa.

Para esse indicador, recomenda-se que sejam avaliados a quantidade de
processos documentados para apoiar o esforco da visdo geral sobre eles, a
conferéncia sobre o acesso aos documentos pelos colaboradores e a capacidade de

compartilharem o conhecimento sobre os processos.

4.2.9 Pl para a auséncia de mentalidade multifuncional

Quando é mencionada a mentalidade multifuncional, a referéncia dada é a
compreensao dos processos e as interconexdes que existem entre eles. Esse
entendimento auxilia os colaboradores a alcancar metas, objetivos e estratégias de

forma bem definida. Dessa forma, a multifuncionalidade busca uma visdo por
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processos completos, em que os colaboradores criam e participam do valor da
empresa, além de entenderem como as tarefas interagem com os demais processos.
Para esse indicador, € proposta a andlise sobre o percentual de colaboradores
capacitados em relacdo ao fluxo de processos existentes, descrito pela Equacao (4-
8).

Capacitacao

PIMultifunc = (4-8)

Processos

A partir da Equacéao (4-8) tem-se que:
PIMultifunc: Indicador para a auséncia de mentalidade multifuncional,
Capacitagao: Total de colaboradores capacitados para 0S processos;
Processos: Total de processos existentes na empresa.

Por tanto, seria de esperar que todos os colaboradores fossem capacitados em
relacdo aos fluxos de trabalho, como suas funcbes estdo interligadas dentro dos

processos, resultados, provedor e cliente final.

4.2.10 Pl para a auséncia do projeto da gestdo de processos

A limitacdo indicada pela auséncia do projeto da gestdo baseada em processos
evidencia a falta ou a baixa interacao e sinergia da gestao em definir seus processos.
A base da implementacdo do BPM depende do entendimento que é vivenciado pela
administracdo e colaboradores sobre sua contribuicdo e, por tal, deve ser
implementado em empresas que envolvam as pessoas e mantenham o
monitoramento sobre as atividades, e ndo apenas a delecéo de atividades para parte
da empresa. Se ha uma alta taxa de desconhecimento sobre os fluxos de trabalho nédo
h& viabilidade na obtencdo dos ganhos do BPM, como a superagédo dos problemas
envolvidos na integracdo do sistema BPM para as empresas de pequeno e medio
portes. A Equacéo (4-9) descreve a importancia da frequéncia de reunides especificas

em um determinado intervalo de tempo, por exemplo, mensal.

Reunides especificas

PlGproc = (4-9)

Reunioes
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A partir da Equacéao (4-9) tem-se que:

PIGproc: Indicador para a auséncia do projeto da gestédo de processos;

Reunides especificas: Total de reunides para tratar da melhoria dos processos
em um intervalo de tempo;

Reunides: Total de reunides realizadas pela empresa em um intervalo de
tempo.

A partir desse indicador, pretende-se evidenciar a importancia do nivel de
entendimento da gestdo baseada em processos com a contabilizacdo do nimero de
reunides e sua periodicidade adequada ao esclarecimento, e acompanhamento das
atividades desempenhadas na empresa.

Em resumo, a Tabela 2 apresenta a proposta dos indicadores de desempenho
para as PME baseados nas limitac6es apresentadas por esse tipo de empresa no

processo de implementacdo do BPM.



Tabela 2 — Proposta de Indicadores de Desempenho para PME

Limitacdes

Recursos limitados

M&o de obra pouco

qualificada

Equipes de projeto

mal organizadas

Falta de dados de
entrada estruturados
para os sistemas de

informacéao

Limitacdes

Falta de visao

estratégica

Cultura
Organizacional; Falha
ou falta de gestéo do
conhecimento; e,
Resisténcia a
implementacéo de
NoVOS processos
Auséncia de
mentalidade

multifuncional

Auséncia do projeto
da gestao por
processos; e,
Problemas na
integracdo do sistema
BPM

Indicadores

Recursos
financeiros
Recursos

tecnoldgicos
Recursos para
inovagao
Horas para

treinamento

Projetos

concluidos

Acesso aos

dados atualizados

Indicadores

Projetos
concluidos e

divulgados

Processos

documentados

Capacitacéo

Reunides

especificas

Medidas
= IFA + IWC
B CF
SW + HW + CAP
PITec= ——mMM
Clnv
B = HRInovj
"oV = L HRTrab
=il
n .
PIMOP 1 HRTrein;
C=¥, HRTrab;
j=1
ProjCONC
PIEMO = ————
Proj
Acessos
PIDados =

Atualizagbes * 100

Medidas

ProjCONC (e divulgados)

PIEMO =
Proj
ProcDoc
PICult = —
Processos
. Capacitagao
PIMultifunc = ——
Processos
Reunides especificas
PlGproc =

Reunides

Fonte: O autor (2023)

Unidade

Percentual
monetario
Percentual

monetario

Percentual em

horas

Percentual em

horas

Percentual de

conclusao

Percentual

Unidade

Percentual de
conclusao e

divulgacao

Percentual

Percentual

Percentual
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4.3 Consideragfes do capitulo

Uma das principais contribuicdes deste estudo é a identificacdo de limitacdes
gue podem dificultar a implementacdo do BPM em empresas de pequeno e meédio
portes. Essas limitacbes foram extraidas de resultados cientificos e fornecem
fundamentos para que a gestdo dessas organizacbes possa elaborar acoes
estratégicas com o intuito de superar essas limitacdes e alcancar a melhoria de seus
processos. Dentre as consideracfes obtidas, pode-se indicar que a aplicacao do BPM
em PME exige atencdes quanto a estrutura organizacional, participacdo da alta
administracdo, treinamento e capacitacdo dos colaboradores, distribuicdo e
monitoramento de recursos, investimento em gestao da informacao e tecnologia da
informacé&o, dentre outros fatores impulsionadores capazes de promover a integracao
das atividades ao longo do sistema produtivo.

No processo de adog&o do BPM, o investimento em solugdes de tecnologia da
informacédo € importante para desenvolver um ambiente dinAmico e baseado em
conhecimento, pois a lacuna do déficit de conhecimento pode agravar a falta de
percepcao das oportunidades de melhoria que o negécio pode usufruir. Em adi¢éo, o
envolvimento dos colaboradores permite que organizacdes de PME possam estruturar
seus ambientes para agir de forma estruturada e inteligente. Aspectos de inteligéncia
nos negocios sdo registrados com o0 avanco de processos por meio de
implementacdes e decisdes que retornam criatividade as atividades operacionais e
gerenciais.

O éxito do gerenciamento por processos em PME permite a exploracédo de
oportunidades e o tratamento de potenciais deficiéncias gerenciais, fornecendo uma
visdo holistica sobre os pontos de melhorias, permitindo que as perdas sejam
reduzidas e a produtividade seja melhorada a cada interacdo. A Tabela 3 fornece
informacgdes suficientes sobre as principais preocupacdes que a gestdo das PME pode

considerar para a implementacao do BPM.



Tabela 3 — Principais aspectos gerenciais para a implementacdo do BPM em PME

Limitacdes

Recursos

limitados

Mao de obra

pouco qualificada

Equipes de
projeto mal
organizadas

Limitacdes

Falta de dados

de entrada

estruturados para

0s sistemas de

informacao

Falta de visdo

estratégica

Cultura

Organizacional;

Falha ou falta de

gestdo do

conhecimento; e,

Resisténcia a
implementacéo
de novos

processos

Indicadores

Recursos

financeiros

Recursos

tecnologicos

Recursos para

inovagao

Horas para

treinamento

Projetos

concluidos

Indicadores

AcCesso aos
dados

atualizados

Projetos
concluidos e

divulgados

Processos

documentados

Aspectos gerenciais

Qual é o percentual monetario adicional que
sera destinado a implementacao do BPM?
Qual é o percentual monetario destinado a
projetos de tecnologia da informacéo? Qual é
o percentual de reinvestimento para projetos
exclusivos da area de tecnologia da
informacéo?

Qual é o percentual em horas (semanais, por
exemplo) dedicado ao desenvolvimento de
novos projetos de melhoria e implementacéo
de sistemas?

Qual é o percentual em horas (semanais, por

exemplo) dedicado aos treinamentos dos

colaboradores para a melhoria dos processos?

Qual é o percentual de projetos concluidos (i)

de forma satisfatoria, (ii) dentro do prazo, e (iii)

dentro do orcamento?

Aspectos gerenciais

Qual é o percentual de bases de dados (tais
como planilhas, tabelas, bases virtuais, etc.)
capturados e formatados para o apoio a

decisdo?

Qual é o percentual de conclusédo das metas
que sao divulgadas diretamente pela

geréncia?

Qual é o percentual de colaboradores que
conhecem os processos de forma completa

(do inicio ao fim)?

Cédigo do

critério

Crl

Cr2

Cr3

Cr4

Cr5

Cddigo do

critério

Cr6

Cr7

Cr8
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Auséncia de

mentalidade Capacitacdo
multifuncional

Auséncia do

projeto da gestéo

por processos; e, Reunides
Problemas na especificas
integracdo do

sistema BPM
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Qual é o percentual de colaboradores que

Cr9
sabem sobre o BPM ou gestéo de processos?
Qual é o percentual de processos que estao
documentados (podendo ser impresso ou
digital)? Qual é o percentual de reunies

Cr10

(semanais, semestrais, anuais) realizadas
para discutir e resolver aspectos de melhoria

dos processos?

Fonte: O autor (2023)

Com isso, a adocao do BPM pode se tornar uma estratégica atrativa para a

alavancagem dos negocios de PME, em especial quando tem-se o interesse pela

ampliacdo dos negdcios que estimula a perspectiva de inteligéncia sobre os dados e

informagdes internos.
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5 APLICACAO DO ELECTRE-TRI PARA A CLASSIFICACAO DE PME QUANTO A
IMPLEMENTACAO DO BPM

Neste capitulo, sera apresentada a aplicacdo do método ELECTRE TRI para a
classificacdo de empresas quanto a seus niveis de preparo em relagcdo a
iImplementagéo do BPM.

5.1 Contextualizacdo do problema

De acordo com o Ministério de Minas e Energia (MME), o Brasil assume a
lideranca como o maior produtor extrativista do minério da gipsita, matéria prima para
0 gesso, da América do Sul, estando presente no ranking como um dos quinze
maiores produtores do mundo (BRASIL MME, 2021). No Brasil, a Bacia Sedimentar
do Araripe esta instalada nas divisas dos estados do Ceard, Piaui e Pernambuco,
abrangendo uma extensédo de 5.250 km2 (SANTOS, 2019). A gipsita € um mineral nédo-
metalico largamente encontrado na natureza, utilizada na forma natural ou calcinada
em diversos setores produtivos. Como resultado do processo de calcinacéo é obtido
0 gesso, amplamente aplicado na construcdo civil,b, mercado odontologico, na
agricultura e em diversas atividades industriais (BALTAR et al., 2008).

Apoés a extracdo da gipsita, o mineral pode percorrer diferentes processos
produtivos para diferentes tipos de aplicacdo. O SINDUSGESSO (2023) apresenta o
sequenciamento dos macroprocessos da Cadeia Produtiva do Gesso em uma

sequéncia ilustrada pela Figura 9.

Figura 9 — Cadeia produtiva do gesso

Fonte: O autor (2023)

A Figura 9 apresenta 0os macroprocessos da manufatura da gipsita pelo
agrupamento de diferentes operacdes internas, dispostas e dependentes do tipo de

subproduto a serem apresentados, como também dependem do grau de tecnologia,
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dos equipamentos e das pessoas envolvidas em cada planta industrial. Dessa forma,
€ possivel encontrar diferentes estruturas organizacionais que atuam e fazem parte
do setor. No entanto, uma caracteristica comum e essencial as organizacfes do setor
€ a concentracdo das atividades sob a perspectiva da gestdo dos processos e a
abordagem do BPM de forma adequada para o contexto em estudo.

A maioria das empresas atuantes no APL de Gesso de Pernambuco séo
configuradas como empresas de pequeno e médio portes que apresentam restricbes
guanto a estrutura de investimentos em gestdo. Para o seu funcionamento, em geral,
elas voltam atencdes para as atividades operacionais de manufatura e preocupam-
se, muitas vezes, com o indice de produtividade para atender as demandas do
mercado. No entanto, € oportuno discutir como as praticas gerenciais podem melhorar

seus indicadores e conduzir a implementacédo do BPM.

5.2 Perfil do decisor

A classificacdo de empresas em categorias pré-definidas requer um
conhecimento especifico capaz de indicar diretrizes adequadas ao entendimento e
adequacao de cada contexto organizacional nos perfis de categorias definidos. Dessa
forma, é oportuna a indicacdo de um especialista consultor na area de gerenciamento
organizacional habilitado em diagndsticos empresariais para contribuir com o estudo.

O especialista sera o decisor responsavel por indicar quais parametros serao
utilizados para diferenciar as categorias de classificacdo das empresas. Seu
anonimato sera mantido por questdes éticas, mas a descricdo de sua competéncia
profissional € fundamental para o entendimento dos requisitos analiticos necessarios
para a conducdo do papel de decisor. Esse papel € fundamental para que as
empresas em estudo sejam avaliadas de forma ampla e em concordancia com 0s
objetivos do estudo.

O especialista € mestre em Engenharia de Producéo, atua como consultor de
empresas no ramo industrial, tendo experiéncia na area de consultoria de
investimentos ha quatro anos, e possui um vasto conhecimento sobre 0s processos
industriais do setor de manufatura da gipsita. Atualmente, exerce papel de consultor
e aplica métodos analiticos para conduzir a melhoria dos processos nas empresas em
gue acompanha, apresentando o perfil esperado. Dessa forma, € preciso considerar

suas dificuldades e propor a¢6es viaveis de melhoria sobre seus processos. Para isso,
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€ proposta uma analise de classificagdo dessas empresas em categorias pré-definidas
e avaliadas sob multiplos critérios para que 0s gestores consigam elencar quais
atividades sdo mais adequadas para serem implementadas em busca de melhores

resultados.

5.3 Avaliacédo das categorias e dos critérios de avaliacdo

Para o presente estudo, pretende-se avaliar o quéo preparadas as empresas
do APL de Gesso pernambucano estdo para implementar o BPM em funcéo da
melhoria de seus processos e conducao de a¢des estratégicas para alavancagem dos
negocios. Por essa perspectiva, sdo propostas trés categorias para a avaliacdo das
empresas, descritas pela observacdo do nivel de preparo em relacdo a

implementagéo do BPM:

e CATEGORIA 1. Empresas pouco preparadas para implementar o BPM sédo
aguelas que apresentam caracteristicas basicas e pouco eficazes para o BPM;

e CATEGORIA 2: Empresas potencialmente preparadas para implementar o
BPM sao aquelas que apresentam caracteristicas minimas suficientes para a
eficiéncia do BPM;

e CATEGORIA 3: Empresas preparadas para implementar o BPM sdo aquelas
gue apresentam caracteristicas para um resultado eficaz e eficiente para o
BPM.

A problematica de classificagdo das empresas se caracteriza por um processo
decisorio multicritério, tendo em vista a consideragdo de um conjunto de critérios
conflitantes. A Tabela 3 apresenta a conversao dos critérios baseados nos indicadores
gue serdo considerados no presente estudo. A Tabela 4 apresenta uma escala de
cinco niveis para definir a importancia do critério em observag¢do assim como também
a existéncia dele dentro da empresa, e a escala dos pesos dos critérios. Para essa
escala, destaca-se o julgamento subjetivo e a avaliacédo racional de cinco etapas

considerando a intensidade de importancia dos pesos, que sera avaliada pelo decisor.



Tabela 4 — Escala de importancia dos critérios

Importancia do Critério

Extremamente importante
Importancia alta
Importancia mediana
Baixa importancia

Importancia negligenciada

Existéncia do Critério

Existe e é gerenciado
Existe, mas pode nao ser gerenciado
E reconhecido pela gest&o
Nao ha reconhecimento

N&o existe na empresa

Fonte: O autor (2023)

Escala

62

Com base na Tabela 4, € possivel construir o relacionamento entre a

importancia do critério e considerar a avaliagcdo dos pesos para cada um deles. A

Tabela 5 apresenta a relagédo entre a importancia dos critérios e 0os pesos indicados

pelo decisor.

Tabela 5 — Importancia e peso dos critérios

Indicador/ Critério

Recursos financeiros

Recursos tecnolégicos

Recursos para inovacéo

Horas para treinamento

Projetos concluidos

Acesso aos dados atualizados
Projetos concluidos e divulgados
Processos documentados
Capacitacao

Reunibes especificas

Cédigo do Critério
Crl
Cr2
Cr3
Cr4
Cr5
Cr6
Cr7
Cr8
Cr9

Crl0

Fonte: O autor (2023)

Importancia do critério

Por essa perspectiva, pretende-se entender estabelecer uma leitura técnica e

a conducéo de classificacdo das empresas a partir de uma visao gerencial especialista
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que podera contribuir com um diagndstico amplo sobre a implementacdo adequada
do BPM em PME.

O papel de decisor, para a problematica de classificacdo, tem uma contribuicao
importante para a definicdo dos limiares que definirdo os limites das categorias
empregadas. Os critérios analisados em cada categoria formam o conjunto de
limitagOes encontradas pelas empresas para a viabilidade da implementacdo do BPM.
Sendo assim, € importante considerar as escalas de avaliacdo dos critérios para que
seja possivel definir os limiares das categorias. A Tabela 3 apresenta os indicadores
utilizados como referéncia para os critérios de avaliacdo deste estudo, suas medidas
e unidades de registro. Para a avaliacdo dos limiares de cada categoria, serao
utilizadas as unidades de registro, identificadas pelo percentual de cada indicador.
Essa proposta foi aceita pelo decisor em funcdo do melhor entendimento sobre como
avaliar as empresas em cada um dos critérios e estabelecer os limites percebidos para
gue as categorias sejam definidas.

5.4 Descrigéo das empresas avaliadas

Para o presente estudo, foram consideradas duas empresas atuantes como
manufatureiras da gipsita no APL de Gesso de Pernambuco. Para manter o anonimato
das empresas, elas serdo identificadas como Empresa A e Empresa B.

A Empresa A atua no mercado ha 37 anos e é uma das referéncias do setor
gesseiro do Araripe produzindo quatro tipos de subprodutos (o gesso agricola, 0 gesso
revestimento, o gesso fundicdo e 0 gesso cola), totalizando mais de 6 mil toneladas
por més. De acordo com seu capital social informado, € uma empresa de médio porte
gue atende clientes nas regides nordeste, sudeste, sul e centro-oeste, fornecendo
para construtoras, armazéns e aplicadores dos produtos, preocupando-se com a
responsabilidade social envolvida desde o processo de extracdo da gipsita até a
entrega do produto final a seus clientes.

A Empresa B € uma fabrica de gesso em p6 que atua no mercado ha 24 anos
e, atualmente, produz mais de 70.000 sacos de gesso por més, podendo carregar até
10 carretas por dia com subprodutos como gesso revestimento, gesso fundicédo, gesso

cola, gesso agricola, placas de gesso, bloco de gesso e fibra de sisal. Essa empresa
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tem capacidade para atender clientes em varias regides do Brasil e apresenta-se
como uma empresa de médio porte, segundo o seu capital social informado.

As empresas foram selecionadas por conveniéncia e os dados foram estimados
junto & administracéo de cada uma. E importante considerar que o perfil das empresas
permitird que as analises possam ser feitas em funcdo da melhoria e possibilidade de
implementagcao da gestdo baseada em BPM.

Em acordo com o especialista, considerando os critérios de avaliacdo, 0s
limiares das categorias podem ser assumidos como descrito pela Tabela 6, que
apresenta os parametros fixos para a analise do problema definidos pelo decisor.
Como o estudo identificou trés categorias para a classificacdo das empresas, dois
limiares b e b.foram definidos para cada critério considerado pelo estudo. Os limiares
serdo as referéncias para cada perfil de categoria empregado pelo método ELECTRE
TRI para a classificacdo das empresas. O ELECTRE TRI aceita a imprecisao,
incerteza, e possiveis erros nos calculos dos dados, assumindo situacdes de

indiferenca, preferéncia forte ou preferéncia fraca entre as alternativas.

Tabela 6 — Parametros fixos

Crl Cr2 Cr3 Cr4 Cr5 Cr6 Cr7 Cr8 Cr9 Cr10

g(b1) 15 25 2 2 1 2,5 2 2 2,5 1

gz 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

p1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

g(b2) 3 3,5 4 4 3 3,5 4 4 3,5 3

02 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

p2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
max(1)/min(0) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Fonte: O autor (2023)

A Tabela 6 apresenta os parametros definidos pelo decisor usando a escala de
cinco pontos. Os limiares de preferéncia e de indiferenca foram considerados iguais a
zero, assumindo-se 0s critérios reais para esse contexto. Os parametros de
maximizacdo e minimizacdo indicam a direcdo de avaliacdo para cada um dos
critérios, sendo (1) para a direcdo de maximizacdo e (0) para a direcdo de

minimizag&o. Neste caso todos os critérios consideram a maximizagao.
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Em primeira instancia, foi assumido um nivel de corte (lambda) com o objetivo
de reduzir a incerteza inerente ao processo de decisdo sendo 0,65 < A< 1.

Para a aplicacdo do método ELECTRE TRI, foi utilizada a verséo do software
J-Electre-v3.0.

5.5 Software j-electre-v3.0

Desenvolvido por Pereira e Nepomuceno (2021) permite a aplicacdo dos
diferentes métodos ELECTRE, neste caso especifico para a aplicagdo do ELECTRE
TRI o software tem capacidade para trabalhar com 2 ou até 1.000 alternativas, e de 2
até 1.000 critérios, pudendo ser maximizados ou minimizados segundo seja
necessario. Para o método de classificacdo com n categorias, n-1 perfis devem ser
definidos (bn = bn-1).

Dentro do software sao definidas as preferencias fracas Q, preferencias fortes
P e veto V, tal que V2P = Q, assim com o0s pesos (importancia) W. Por outra parte, o
nivel de corte (lambda) faz com que os valores sejam entregues em um intervalo
definido pelo decisor. Com isso, os parametros podem ser ajustados para responder
de forma mais eficaz sobre as preferéncias do decisor. Como resultado o software
fornece:

Concordancia c(ai;bh) — (concordancia global entre alternativa i e perfil h),

Concordancia c(bh;ai) — (concordancia global entre perfil h e alternativa i),

Discordancia d(ai;bh) — (discordancia global entre alternativa i e perfil h),

Discordancia d(bh;ai) — (discordancia global entre perfil h e alternativa i),

Graus de credibilidade,

Classificacdo Pessimista (do perfil superior bn até b1, Categoria A>B > C...),

Classificacdo Optimista (do perfil inferior b1 até bn, Categoria A>B > C...).

Um exemplo de como os dados sao entregues pelo software J-Electre-V3.0

pode ser visto na figura 10.

Figura 10 — Exemplo do Software J-Electre-V3.0
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Fonte: Adaptado de Pereira e Nepomuceno (2021).

5.6 Classificacdo das PME quanto ao nivel de preparo para a implementacédo do
BPM

As preferéncias do decisor sdo consideradas para efetivar a classificagdo das
empresas em estudo. Para isso, foram coletadas informacdes sobre a percepc¢éo de
cada critério em cada uma das empresas, através de entrevista, conforme

apresentado na matriz de avaliagdo da Tabela 7.

Tabela 7 — Matriz de Avaliacéo

Critérios Descricédo Empresa A EmpresaB
Cr1l Recursos financeiros 1 1
Cr2 Recursos tecnolégicos 3 3
Cr3 Recursos para inovagéo 0 2
Cr4 Horas para treinamento 1 2
Cr5 Projetos concluidos 1 3
Cr6 Acesso aos dados atualizados 2 2
Cr7 Projetos concluidos e divulgados 1 3

Cr8 Processos documentados 3 3



Cr9 Capacitacéo

Cr10 Reunibes especificas

Fonte: O autor (2023)
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Com os dados coletados, foi possivel utilizar a versédo do software J-Electre-

v3.0 desenvolvido por Pereira e Nepomuceno (2021) para obter os resultados da

interacdo e avaliacdo do problema em analise. A Tabela 8 apresenta os resultados do

indice de concordancia parcial cj(ai, bn), indicado no Sistema (2), que varia entre [0,1]

medindo se ai é pelo menos tdo boa quanto bn, 0 indice de concordancia global C(a,

bn), indicado pela Equacéao (3), e o indice de discordancia parcial dj(ai, bn), indicado

pelo Sistema (4) para medir a oposi¢ao para com a afirmacgéo aSbn,

Concordancia

c(ai, bh)

c(al, bl)
c(az, bl)
c(al, b2)

c(az, b2)

Discordéancia
d(ai, bh)

d(al, bl)
d(a2, b1)
d(al, b2)

d(a2, b2)

Crl

0,0
0,0
0,0

0,0

Crl

0,5
0,5
1,0

1,0

Cr2

1,0
1,0
0,0

0,0

Cr2

0,0
0,0
0,5

0,5

Tabela 8 — Resultados da avaliagao (ai, bn)

Cr3

0,0
0,0
0,0

0,0

Cr3

1,0
0,0
1,0

1,0

Cr4d

0,0
0,0
0,0

0,0

Cr4d

1,0
0,0
1,0

1,0

Fonte: O autor (2023)

Cr5

0,0
1,0
0,0

0,0

Cr5

0,0
0,0
1,0

0,0

Cr6

0,0
0,0
0,0

0,0

Cr6

0,5
0,5
1,0

1,0

Cr7

0,0
1,0
0,0

0,0

Cr7

1,0
0,0
1,0

1,0

Cr8

1,0
1,0
0,0

0,0

Cr8

0,0
0,0
1,0

1,0

Cr9

0,0
1,0
0,0

1,0

Cr9

1,0
0,0
1,0

0,0

Cri10

0,0
1,0
0,0

1,0

Cri0

0,0
0,0
1,0

0,0

C(a, b)

0,2667
0,6
0,0

0,1667

A Tabela 9 apresenta os resultados do indice de concordancia parcial cj(bn, ai),

o indice de concordancia global C(bn, @), e o indice de discordancia parcial dj(bn, ai)

para medir a oposi¢céo para com a afirmacao bnSa.

Tabela 9 — Resultados da avaliagao (bn, ai)



Concordancia
C(bh, ai)

c(bl, al1)
c(bl, a2)
c(b2, al1)

c(b2, a2)

Discordancia
d(bh, ai)

d(b1, al)
d(b1, a2)
d(b2, al)

d(b2, a2)

Crl

1,0
1,0
1,0

1,0

Crl

0,0
0,0
0,0

0,0

Cr2

0,0
0,0
1,0

1,0

Cr2

0,5
0,5
0,0

0,0

Cr3

1,0
0,0
1,0

1,0

Cr3

0,0
0,0
0,0

0,0

Cr4 Cr5 Cr6 Cr7 Cr8 Cr9
1,0 0,0 1,0 1,0 0,0 1,0
0,0 0,0 1,0 0,0 0,0 0,0
1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
1,0 0,0 1,0 1,0 1,0 0,0
Cr4 Cr5 Cr6 Cr7 Cr8 Cr9
0,0 0,0 0,0 0,0 1,0 0,0
0,0 1,0 0,0 1,0 1,0 1,0
0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,5

Fonte: O autor (2023)

Crl

0,0
0,0
1,0

0,0

Crl

0,0
1,0
0,0

1,0

68

C(a, b)

0,6
0,2
1,0

0,7667

Em sequéncia, baseado nos indices de concordancia global e discordancia,

obtém-se o grau de credibilidade P(ai, bn), indicado pelo Sistema (5) e

apresentado pela Tabela 10.

Credibilidade

P(al, bl)
P(a2, bl)
P(al, b2)

P(a2, b2)

Tabela 10 — Graus de credibilidade (ai, bn) e (bn, ai)

P(ai, bn) Credibilidade P(bn, &)
0,0 P(b1, al) 0,0
0.6 P(b1, a2) 0,0
0,0 P(b2, al) 1,0
0,0 P(b2, a2) 0,0

Fonte: O autor (2023)

A classificacdo das empresas permite a identificacdo de aspectos comuns nas

categorias pré-estabelecidas para o estudo. Ainda, € possivel obter uma visao

pessimista e uma visdo otimista sobre a alocacdo das empresas em estudo nas

categorias de preparacdo para a implementacdo do BPM. A Tabela 11 apresenta os

resultados da classificacao.
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Tabela 11 — Resultado da classificacdo das empresas

Empresa Visdo Pessimista Viséo Otimista
A Categoria 1 Categoria 2
B Categoria 2 Categoria 3

Fonte: O autor (2023)

A partir da visdo pessimista, é possivel verificar que a Empresa A é classificada
na Categoria 1, em que a empresa apresenta pouco preparo em relagdo a
implementacdo do BPM ou suas acdes operacionais e gerenciais podem ser pouco
eficazes em relacdo a essa implementacdo. Analisando os dados da matriz de
avaliacdo e o diagnostico elaborado pelo decisor junto ao especialista, € possivel
descrever que a empresa destina poucos recursos para 0 gerenciamento dos
processos, pouca atencdo ao treinamento, capacitacdo e reunides junto aos
funcionarios, mas mantém os dados atualizados, os processos documentados e
recursos tecnoldgicos disponiveis para dar suporte a gestdo. Essas Ultimas
caracteristicas podem favorecer a indicac¢do da visdo otimista quanto a alocacdo da
Empresa A na Categoria 2, que indica o potencial de preparo para a implementacao
do BPM.

A partir a visdo pessimista, a Empresa B € classificada na Categoria 2 em que
se apresenta potencialmente preparada para a implementacdo do BPM e o
investimento nos indicadores de desempenho sdo suficientes para a eficiéncia do
gerenciamento de processos, tendo em vista que a empresa prioriza recursos para a
melhoria dos processos através de projetos de inovagdo envolvendo os funcionarios,
h& uma ampla divulgag&o sobre as a¢cbes de melhoria dos processos, 0 acesso dos
dados e o acompanhamento é feito com frequéncia através de reunides e capacitacao
com a equipe, 0s processos sao documentados e bem compreendidos por todos, além
do investimento tecnoldgico que € feito pela gestéo. Essas caracteristicas indicam que
a Empresa B é potencialmente preparada para o BPM (na visdo pessimista), mas que
ha um impulsionador para ser classificada como uma empresa preparada com
expectativa de resultados eficazes e eficientes, como indica a visao otimista para a

Categoria 3.



70

5.7 Discussao dos resultados

Os resultados obtidos indicam que a utilizacdo de indicadores de desempenho
para a avaliacdo do preparo de pequenas e médias quanto a implementacao do BPM
em sua rotina de gerenciamento pode ser uma abordagem uatil para o
acompanhamento do desempenho, e para a melhoria dos aspectos operacionais e
gerenciais neste contexto. As PME apresentam restricbes quanto ao investimento em
tecnologia, pessoal qualificado e equipe de gerenciamento. Por essa perspectiva,
apresentar solugcbes adequadas e que considerem essas restricbes é uma estratégia
que pode viabilizar a aceitacdo e implementacdo de novas metodologias de
gerenciamento.

Com base nos indicadores de desempenho, foi proposta uma classificacao de
empresas para construir um diagnéstico quanto aos seus preparados na
implementagédo da abordagem BPM. O BPM permite que melhorias nos processos
sejam identificadas e implementadas conduzindo as atividades operacionais e
gerenciais ao alcance de melhor comunicacdo e compreensdo sobre a execucao
delas. Com isso, € possivel estabelecer acdes viaveis e alavancar as vantagens do
negécio de uma maneira adequada ao contexto em questao.

Para as PME ¢é importante que suas restricbes sejam consideradas no
processo de construcdo de estratégias de negdcios, tendo em vista que essas
restricbes podem representar obstaculos para o progresso das empresas. Por tais
restricdes, € oportuno o desenvolvimento de estudos que tenham como foco o
potencial de desenvolvimento do contexto das PME.

A andlise do perfil de preparacdo das PME para a implementacédo do BPM por
meio da classificacdo delas permitiu um resultado satisfatorio quanto a percepc¢éo de
caracteristicas importantes sobre o perfil das empresas em relacdo aos indicadores
de desempenho considerados. Essa classificacdo permite que novas a¢des possam
ser exploradas pela gestdo a medida que novos objetivos sejam definidos. Dessa
forma, a contribuicdo do presente estudo consiste na apresentacdo de diretrizes e
metodologias de gestdo adequadas ao contexto das PME, bem como constroi

oportunidades para que novos estudos possam ser explorados.



71

6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 Conclusoes

Novas tecnologias e tendéncias surgem constantemente e, apesar do seu
potencial, muitas vezes ndo conseguem difundir sua aplicacdo, e mesmo quando as
PME tém suas limitacdes, ndo existe uma tendéncia para mudar a forma como as
coisas sdao feitas, tanto em empresas estabelecidas como em novas empresas, muitas
vezes essas novas tecnologias ndo sao adotadas. Como foi discutido neste trabalho,
BPM néo € algo rigido que imp8e as empresas como devem desenvolver as suas
operacdes, pelo contrario, busca potencializar as forcas internas e eliminar os
problemas de acordo com as necessidades e estratégias definidas pela empresa. E
por iSSo que contar com uma visao clara da situagéo atual, baseada em informagoes
adaptadas a realidade das PME torna-se uma ferramenta poderosa e o ponto de
partida para gerir mudancas de forma estratégica e planejada. Deve ser reiterada a
distincao entre Pl e KPI, e enfatizar neste estudo foram utilizados exclusivamente PI.
Isto porque o conceito de critico, ou KPI, dependera exclusivamente da realidade
estratégica definida pela empresa, e este estudo ndo pretende impor que os PI
possam ser entendidos pelas PME como criticos para suas operagfes. O intuito é
diagnosticar e orientar quanto a prontiddo para a implementacdo do BPM, para que
assim a PME possa desenvolver um plano de acdo para sua preparacdo e posterior
implementagéo exitosa.

A titulo de exemplo, destaca-se uma das empresas mencionadas neste estudo,
referéncia no APL de Gesso, com mais de 30 anos de experiéncia, que foi classificada
no nivel 1, ou de maneira otimista no nivel 2, o que sugere um alto grau de
desconhecimento do potencial existente ao adotar o BPM. Portanto, pode contar com
todas as informagdes recolhidas através dos indicadores de desempenho, bem como
da categorizagéo, permite escolher e adaptar de forma pertinente um plano de acgéo
para amadurecer suas politicas internas e cultura organizacional e assim dar inicio as
bases necessarias para implementar BPM de forma satisfatoria.

Considerando que as duas empresas avaliadas em este estudo sO representam
uma pequena por¢do das PME operantes no APL de Gesso, seria viavel extrapolar
um cenario onde uma por¢cdo maior de empresas sejam avaliadas e, portanto,

pudessem preparar ou iniciar a implementacdo do BPM de forma adequada.
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Mesmo que as PME atuem em diferentes setores, as limitacdes encontradas
para implementar o BPM sdo essencialmente necessarias para que as mesmas
possam realizar uma autoavaliacdo. Isso se deve, em parte, ao fato de que o BPM é
uma visdo ampla que opera em niveis estratégicos e depois € transferida para niveis
operacionais. Além disso, poder traduzir essas limitacdes em indicadores objetivos,
facilmente calculaveis pelas PME, favorece sua adog¢do como ferramenta de gestao,
ao contrario da maior parte da literatura que se concentra, principalmente, em
avaliacdes de natureza qualitativa ao avaliar o BPM, o que requer mais experiéncia e

esfor¢os no julgamento da subjetividade da anélise.

6.2 LimitacOes e trabalhos futuros

Como limitagdes deste trabalho, pode ser mencionada a natureza ou setor de
atuacdo da empresa. Mesmo que os Pl considerados para este estudo sejam
baseados na literatura como recorrentes e de carater transversal para todas as PME,
podem existir casos especificos em que outros Pl e, portanto, os critérios de avaliagao
podem ser incorporados para melhor acomodar a realidade de determinados setores
econdémicos.

Por outro lado, existe a limitacdo quanto a avaliacdo dos critérios do modelo
dado que podem acontecer casos extremos em que as PME tenham um nivel muito
baixo de preparacao, resultando em uma pontuacdo de O em todos os critérios.
Claramente nesse caso, se evidenciaria a total falta de preparacao, porém ao mesmo
tempo impediria a entrega de orientagdo sobre como abordar as ineficiéncias
existentes de maneira adequada.

Estudos similares s&o escassos ou inexistentes, portanto, gerar comparacgoes
como outros modelos torna-se inviavel para um contexto tdo especifico, porém, gera
a possibilidade de trabalhos futuros que possam enriquecer as ferramentas
disponiveis para as PME, assim como também pode ser considerada a ideia de aplicar
0 modelo em um universo maior com amostras suficientemente grandes. Isso
permitiria eventualmente gerar benchmarks que sirvam como referéncia de boas
praticas para as PME do APL de Gesso de Pernambuco, bem como definir os pontos
de corte para os diferentes critérios com base nos valores dos PI.

Finalmente, mencionar que ao longo deste trabalho foi discutido em reiteradas

oportunidades como o BPM deve ser incorporado dentro da Cultura Organizacional e
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como estes dois conceitos se entrelagam em uma relacdo simbiotica de dependéncia,
porém, discutir ou abordar esta relacdo em detalhe da espacgo para um estudo por si
s6, que pode ser uma sugestdo para trabalhos futuros, no entanto, este estudo busca

identificar e potencialmente quantificar esta relacdo dentro de um contexto amplo.
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